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Tack 

NÄR JAG SJ<RIVER detta så har jag precis släppt greppet om min egen text.Jag har 
nu lagt den i tankarnas framkallningsbad hos mina läsare och väntar på alla de artri­
ka bilder som kan framtona där. Artrikedomen främjar fantasin, och därmed liv och 
ledarskap. I det ögonblick någon sätter sig ner och börjar läsa manar boken förhopp­
ningsvis fram fantasier om det möjliga i det faktiska. Det skapar en produktiv dis­
tans mellan mig som författare och Dig som läsare. En distans som jag hoppas inte 
suddar ut min ärliga avsikt, att vi tillsammans kan föda något som bär bortom tex­
ten. I glädjerik och skapande mångfald. Därför riktas mitt första tack till mina läsa­
re. Mitt andra stora tack går till alla de ca 800 medverkande aktörerna i mina fältstu­
dier och deras gäster, som också är medförfattare, i såväl tankar som i direkt ner­
tecknade satser. 

Mina närmaste kolleger i Kunskapsakademien: Per Olof Andersson, Per Carl­
man och Bengt Arne Larsson har på olika siitt varit mig behjälpliga med delar av 
fältmaterialet. Ett stort tack! Per Olof har dessutom haft vänligheten att förse mig 
med värdefulla kommentarer och välgrundade formuleringar till den färdiga bo­
ken. 

Min gode vän, och nitiske läsare av mitt manus, Gottfried Grafström, är jag skyl­
dig ett alldeles speciellt tack. Inte minst för hans outtröttliga förmåga att som en 
god regissör även peka ut detaljer som viissat helheten, och komma med såväl drä­
pande som uppmuntrande kommentarer. Ett stort tack för Ditt innerliga engage­
mang och Din överlåtna visdom! 

Björn Bjerke, min trogne vetenskaplige kollega och vän sedan länge, och med­
författare till andra verk, har kritiskt granskat boken och gett värdefulla synpunk­
ter. Tack för ett berikande samarbete under många år! 

Under de senaste fem åren har jag fört en givande dialog med Marika Lagercrantz 
och Bertil Torekull. De har på olika sätt gett mig inspiration och tankar som åter­
finns i boken. Du möter också Marikas och Bertils egna tankar i några av bokens 
fältstudier. Tack! 

Om oklarheter och felaktigheter föreligger så får dessa naturligtvis tillskrivas 
personer som jag inte har tackat, men som trots allt har påverkat mig i mitt skrivan­
de. Bland dessa finns jag sjiilv som elen kanske störste syndaren. 
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Slutligen ett varmt och kärleksfullt tack till min familj, Charlotte,Johan, Anders 
och Erik, som hela tiden uppmuntrande har frågat:" Är du inte klar med boken snart?" 
Att skriva en bok som bygger på ett så omfattande forskningsmaterial som denna, 
det tar tid och kräver en speciell form av mental ro. Så jag kan förstå dem när de har 
sett mig sitta som fastnaglad mellan bildskärmar, papper, apparater och tangentbord. 
Trots det har mina söner och min hustru varit mitt starka stöd i detta arbete, till­
sammans med min egen mor Anna Evelina. 'Jack kära ni! 
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Prolog 

MINA UTGÅNGSPUNKTER FÖR DETTA VERK: 

• Sverige är ett väl färdsrike på vittrad grund. Och rikets medborgare mår inte helt 
bra av välfärden. Riket skulle fungera bättre om man synliggjorde tankepremisser­
nn för sina tidigare framgångar. Och rikets medborgare skulle må biittre om det 
fördes en genuin viirdedialog på alla plan. 

• Sverige fick tidigt stora konkurrensfördelar genom sitt sätt att bygga och organi­
sera företag och samhälle. I och med Stocl<l1olmsutsällningen I 930 f-ick det mo­
derna projektet en närmast gigantisk normativ genomslagskraft. Avantgardister­
na sa: "Organisera samhället hårt, kallt och radikalt på samma sätt som vilket fö­
retag som helst". Den sortens tankekraft kom att ockupera de flesta områden av 
vårt samhällstänkande. Förebilden/metaforen för den effektiva organisationen 
blev urverket med alla sina väldefinierade och välsmorda kuggar. Där rådde re­
gelbunden ordning och harmoni. Och den analytiska filosofin kom att vaka ren­
lärigt över de samhällsvetenskapliga tankarna. Allt blev beskrivet kausalt i orsak/ 
verkan-relationer. 

• Sverige blev mästare i att suga åt sig de instrnmentcll11 uttolkningarna av det mo­
derna projektet. Våra redan då så anrika tankepremisser, passade nämligen detta 
projekt som hand i handske. Denna fordom så resultatrika konkurrenspotential 
har för länge sedan nått sin kollapsgräns och övergått i sin motsats. Den svenska 
maktutredningen visade redan i slutet på 1980-talet med all tydlighet att luften 
höll på att gå ur "maskjnsamhället" och den sociala ingenjörskonsten. 

• Sverige har sedan dess tappat i konkurrensfördelar och åkt nerförsbacke på v�il­
fardslistan. Vi har fortfarande inte lyckats ta oss ur det gammelmoderna projek­
tets tankar. De underhålls och ytpoleras hela tiden av den statistiska samhällsforsk­
ningen. Hängivet använder den skattebetalarnas pengar till att köra fram fler "nya" 
poänglösa och trendanpassade modeller på samma vittrande tankepremisser. 
Experter rekommenderar och makthavare beslutar på dessa igenkänningens trygga 
signaler. Men vilt man lo:ra ett problem är det fog;11 välbetänkt att foljrt S11m11t11 trtnkehrt­
na sonz har lett till problemet! 

• Sverige som kunskapssamhälle har gått i stå -vi fick bara mer av den mekaniska 

PROLOG 9 



olja vi redan ympats med för instrumentellt tänkande. Ett utifrånintag av prefab­
ricerad kunskap på gamla tankepremisser. Kunskapande, däremot, är något som 
kommer inifrån individerna. Viktiga drivkrafter som mod, fantasi, uppfinnings­
rikedom, lust, livsglädje, nära och äkta relationer, empati, dialog och social kom­
petens, de kommer i huvudsak just inifrån individerna. Dessa drivkrafter är helt 
avgörande för det kunskapande samhällets ekonomiska utveckling. Det är inte 
längre intensiteten i det kunskapsrepetitiva arbetet som avgör produktivitetens 
och affärsförnyelsens utveckling i ett postmodernt företagande. Sverige behöver 
ett värderiktjimtasilyft - inte fler kunskapslyft-om forskning och utveckling ska 
avkasta ekonomisk tillväxt! 

• Sverige har på det officiella planet avhänt sig det kärleksfulla, estetiska, energi­
rika, livgiltiga, etiska och värdefyllda språket, i blind tilltro till instrumentella be­
skrivningar och kategoriseringar av mänskligt liv i organisationer och organisa­
tionsl iv. En trivialisering av livet som drabbat alla! Därför förmår våra makthava­
re inte heller formulera nya livgiltiga och civilisationsintegrerande visioner. Den 
enskilde individen i svenskt arbets I iv får fylla upp sitt liv med normalfördelad olik­
het, generaliserat allmängods och fragmenterat vetande. Och på denna intighet 
som produktionsfaktor ska vårt nya samhälle-k:unskapssamhället-byg·gas. Tris­
tessen på våra arbetsplatser och i våra skolor ökar, utbrändheten tar fart eftersom 
vi inte längre har ett fantasifullt värde-språk att hantera problemen med. Som 
moderna analfabeter gör vi snabbt om problemen till teknikaliteter möjliga att 
miita. Karensdagar, kvalitetssäkring, strategiska personalverktyg, dagisplatser, 
takbelopp, ohälsotal, sänkta skatter, fler poliser osv. Eller till tomma slagord som 
solidaritet, valfrihet, rättvisa, integration, lika värde osv. Vi genomgår just nu en 
kollektiv viirdekris . 

• Mitt arbete med denna bok bygger på två hypoteser, som jag med utgångspunkt 
från ett mycket omfattande forskningsmaterial ( 1 8  fältstudier) vill hävda är väl 
bekräftade, även om jag inte längre sysslar med traditionell hypotestestande forsk­
ning. Min användning av begreppet hypotes ska snarare ses som en "antagen sats" 
eller kanske ännu bättre; en livsinsikt jag tar sats från för att söka begripliggöra 
ett komplext fenomen. Min första hypotes är: att vi skulle få ett sundare, mer lust­
fyllt och liven ett nzer kostnadseffektivt studie- och arbetsliv orn vi tillät OJ:1· att i våra 
rniinskligt skapta organisationer frira en djupare värdedialog och rannsaka våra tan!?ars 
rotJystem på ett mer kreativt sätt. Min andra hypotes är: att Sverige fortlåjJande kom­
mer att frirlora i konkurrensfrirdelar så länge vi inte gö·r upp med det garmnelnzoderna 
projektets instrunzentaliwn, kunskapsuppjåttning och liw1yn. 

• Min egen forskargärning bygger på ett postulat som säger att stora delar av sam­
hällsforskningen står i skuld till det negativa händelseförloppet. Men forskning­
en skulle kunna transformeras till en möjligheternas arena, om bara fler forskare 
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vågade släppa sin räddhåga och ge sig handling:wniissigt ut i samhället för att med 
ett innovativt och kärleksfullt kunskapsintresse förlossa det möjliga i det faktiska. 
Då skulle en i samhället idag förtärande känsla hos många, nämligen en ständigt 
närvarande frånvaro av det möjliga, äntligen få en artikulerande ambassadör. 

• Vi skulle behöva en tankernodellernas sanningskommission, där seendets blinda 
fläckar avslöjades, för att alla skulle få en möjlighet att se sanningen i det koagule­
rade vitögat. Föreliggande rapport överlämnar jag gärna som underlag för en så­
dan kommission. 

• Min ambition med boken är annars att bidra med ett avstamp till ett mer lustbe­
rikat liv, ledarskap och företagande än det vi idag unnar oss själva. Jag ställer där­
för två tankeideal mot varandra, som jag benämner artistisktkontra statistiskt. Och 
eftersom jag i boken både refererar matchen dem emellan och medverkar som 
domare, så är utgången given.Jag förordar en artistisk lära för liv och ledarskap i 
kunskapande företagande. En teoretisk bas för en sådan lära får därför också av­
sluta boken som helhet. Det är en entreprenöriell vision för nuet som vill ta tag i 
oss och berika med liv-giltig kunskap. 

PROLOG I l  





INLEDNING 

Om lik- och liv-giltighet 

H u R  MÅR v 1 ?  Hur tänker vi, hur balanserar v i  privatliv och arbetsliv, hur skulle vi 
vilja arbeta, studera, forska och utveckla för att nå bättre resultat och samtidigt bli 
mer levande? Hur ser vi på kunskap, hur utvecklar vi lärande organisationer, och 
hur längtar vi, när vi låter våra tankar få följa vägen fullt ut mot rotverket för att finna 
sina väsen -sin jordmån? Med vilket språk söker vi finna vägen till vårt känsloliv 
och hur ser detta språk ut jämfört med det som brukas i vårt arbetsliv? Hur skapar vi 
entreprenöriella förutsättningar för a ffärsförnyelse och nyföretagande i samhälle 
och genom skolning? Hur låter man livet flöda och produktiviteten öka utan att 
drabbas av negativ stress och utbrändhet? Kort sagt, hur lever vi idag våra liv och 
hur skulle vi vilja leva? Och hur kan vi faktiskt leva våra liv om vi bara . . .  ja, vadå? 

I förlängningen måste frågan bli hur vi får till stånd ett sundare och mer lustberi­
kat arbetsliv som i förening med en livgiltig skola gör oss både produktivt skapande 
och harmoniskt friska. En ekvation och en uppgift att lösa för en forskning som be­
tyder något, och som vågar röra sig utanför forskningens egna korridorer! De sam­
tal och reflektioner som gestaltas i denna skrift iir ett oförvanskat budskap från ar­
bets- och studielivet, riktat till studie- och arbetslivet självt, om och kring vad jag 
ser som en flykt från liv och ledarskap. Detta fenomen tycker jag alltmer talar för sig 
självt när det gäller de samhällsfakta om utslagning, stress, skoltrötthet och längtan, 
samt de tendenser till fantasilöshet i ledarskap och affärsutveckJ ing som träder fram 
i vårt neoindustriella Sverige. 

Iden med projektet har varit att söka belysa följande fråga: Skulle vi kanske få ett 
sundare, mer lustfyllt och även mer kostnadseffektivt arbets- och studieliv om vi, i 
våra mänskligt skapta organisationer, tillät oss föra en djupare värdedialog och sam­
tidigt vore en aning mer okonventionella? Vi borde inte ständigt behöva leva med 
en inneboende stresskonflikt i själslivet -en närvarande frånvaro av det möjliga -
som talar om för oss att det finns något annat i arbetslivet, något helt annat och möjligt 
som inte ryms i arbetslivets nuvarande vokabulär. Vi borde våga frigöra oss från yt­
lighetens gråtrista samhällsforskning, med dess teorier, managementmetoder och 
pedagogiska modeller som har en tendens att ockupera våra innersta hjärtkamrar, 
med påtaglig stress, tristess och dålig produktivitet som resultat. Helt enkelt en från 
hjärtat initierad revolt mot denna ytlighetens instrumentella fernissa som inte äger 
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något språk för att begripliggöra och kommunicera grundläggande mänskliga vär­
den och företagandets/entreprenörskapets djupare essens. 

Min tanke med projektet har inte varit - varken från början eller under resans 
gång-att vi skulle möblera om våra skolor, organisationer och företag till filosofiska, 
konsmärliga eller lättjefulla lyckocentraler med nolltillväxt, som en del opinions­
bildare tycks tro så fort man tar upp dessa frågor och ger dem annorlunda svar än de 
som flyter omkring i "det normalas patologi" (en beteckning på ett tillstånd som 
förmedlar tanken att vi iir friska om vi bara är tillräckligt många som delar samma 
sjukdom). 

Jag framför i all enkelhet iden om ett ledarskap, ett arbetsliv, en forskning, en 
kunskap och en skola som kännetecknas av en dramaturgi där ledarna/lärarna genu­
int iir sitt ledarskap, och där varje medarbetare genuint iir sin egen person. Ett le­
darskap och ett lärarskap som utvecklas i och genom nära och äkta relationer till 
andra människor. Och ett medarbetarskap som får utvecklas med varje människas 
särart som drivmedel. Det är ett ledarskap och medarbetarskap som aldrig förlorar 
sig i allehanda mekanistiska managementmetoder och pedagogiska teorier, för att 
känslomässigt avskärma sig från ett personligt språk för utvecklande möten och liv­
giltiga ideal. En samhällsforskning som äger ett innovativt kunskapsintresse, med 
fokus på att förlossa det möjliga i det faktiska, med hjälp av en människosyn som 
subjektgör-inte objektgör - den enskilde individens unika egenskaper. 

Vi behöver skapa organisationsformer som inte hindrar människor att utvecklas, 
genom att inte ge plats för frågor och handlingar som har stor potential att "ladda" 
arbetsliv och skola med fiffighet, lust och engagemang. Vi behöver en sann l ivgiltig 
väg mot ökad företagsamhet, resurs- och kostnadseffektivitet, där mekaniskt mo­
delltänkande, receptböcker och allehanda verktygslådor får stå tillbaka för den or­
ganiska växtens och fantasins effektiva kraft. Det är en revolution att fylla huvuden 
med nytt och livgiltigt innehåll av hjärtats potential-en bra bit bort från 1 900-talets 
sociala ingenjörskonst med urverket som dominerande basmodell för organisation, 
därvarje människa blir en liten kugge i ett större maskineri. Ungefär som Karin Boye 
försökte beskriva saken i Katlocain: 

Ni bygger utifrån, vi byggs inifrån. Ni bygger med er själva som stenar och 
faller sönder utifrån och in. Vi byggs inifrån som träd, och det växer ut broar 
mellan oss som inte är av död materia och dött tvång. Från oss går det levande 
ut. I er går det livlösa in. 

Detta är vad jag vill benämna ett liv-gil tigt sätt att agera artist-iskt i arbetsliv, skola 
och forskning, till skillnad från vårt, på statist-ikens generella modeller, lik-giltiga 
siitt att agera som statister; denna sant 1 900-talsmässiga diagnostik och mätmetod 
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som även under 2000-talet osynligt ockuperar och förnedrar våra sinnen med alle­
handa kvantifierat si ffertrams. Som om mänskligt liv följde lagbundenheter som det 
är möjligt att upptäcka och skapa teknologi omkring! I Arne S0rensens bok Den 
moderna människan ( 1 937) kan vi finna en framtidsreflektion med viss nutidsrele­
vans: 

Man inrättade åt sig en ny värld efter metersystemets möjligheter. Man fast­
slog, att det inte fanns något annat än det man i fysiken kunde mäta, väga eller 
räkna. Det var ett framsteg, när det gällde det fysiskt mätbara. Med det var ett 
baksteg, när det gällde l i vets centrala värden. Den moderna världen dödade 
människosjälen, dödade konsten, moralen och arbetsglädjen. 

1 900-talets instrumenteita vetande, formulerat som generella utsagor om orsak och 
verkan, det bärs fortfarande upp av oss människor och påverkar våra liv med sådan 
oerhörd kraft att det osynliggörs. Hur det påverkar oss, det kan vi därför bara filo­
sofiskt reflektera över. Erich Fromm gör det i sin bok Att ha eller att vara ( 1 978): 

Det förståndsmässiga, instrumentella tänkandet åtföljs av en underutveckJ ing 
av det emotionella livet . . .  

Det var ingen mindre än Charles Darwin som visade på d e  tragiska konse­
kvenserna av ett rent vetenskapligt, alienerat intellekt. Han skriver i sin själv­
biografi att han fram till sitt u·ettionde år var oerhört road av musik, poesi och 
konst, men att han sedan under en lång tid förlorade allt intresse för sådana 
saker: "Min hjärna tycks ha blivit en maskin som mal fram allmänna principer 
ur en stor samling fakta ... Förlusten av dessa intressen är en förlust av lyckan. 
Detta kan möjligen vara skadligt för intellektet, och är det u·oligen för den 
moraliska karaktären, genom den emotionella delen av vår natur blir försva­
gad." 

Idag kan många läkare konstatera detsamma som Rolf Ekman, professor i medicin 
vid Göteborgs universitet, gjorde i slutet på 90-talet, nämligen att samhällets ensi­
diga krav på denna form av vetande från vänster hjärnhalva omsätts i stress som kan 
övergå i en rad olika folksjukdomar. Inte minst giiller detta många unga karriärister, 
som i sin barndom endast har blivit bekräftade genom vad de mätbart har kunnat 
prestera, i hemmet, på dagiset, i skolan, inom idrotten och på universitetet. Allt som 
har med egenvärde att göra har kommit i skymundan. Naturligt nog kommer dessa 
barn som V11xna, på samma sätt som sina föräldrar, att ständigt söka bekräftelse i det 
man kan prestera. Det man kan mäta. 

Vi möter idag dessa nyckeltalsmissbrukare överallt i vårt svenska samhälle. Och 
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syns de inte, så kryper de omkring i marginalerna till det mesta vi gör. För en hjärna 
som inte orkar tänka kvalitativt är det så mycket enklare att begära en siffermässig 
redogörelse för upplevelsen, intensiteten i en känsla och ett tillstånd. Det kan vara 
en läkares avläsning av ett enkelt EKG utan någon som helst tolkning av hjärtats 
bakomliggande känsla av ångest, ledsnad, oro, kärlek m m. Det kan vara en före­
tagsledare som upprättar personalenkäten som känslomässigt smittskydd mot nära 
och äkta möten, som kunde få tankarna att utvecklas i en mer humanistisk riktning. 
Det kan vara en politiker som gärna låter sig fotograferas på trappan som leder ut i 
verkligheten, men som sedan vänder på klacken och formaterar sina tankar inifrån 
pappersbunkern, där partiets viktiga frågor och folkets enkätsvar på just dessa frå­
gor finns väl insorterade i allehanda statistiskt material. Det kan vara en marknads­
förare som förnedrar sina kunder med enkäter-"Vad tycker Du om Din Volvo?" -
istället för att värdeskapa i den relation med kunden som redan etablerats genom 
köpet. Det kan vara en förmedlare av prefabricerade fakta -en lärare-som inte vå­
gar tro på mänsklig kvalifiering utan utsätter de studerande för kränkande pedago­
giska tilltag och minnestentamina som inte har någon som helst relation till läran­
dets essens: förståelse, insikt, känsla och egenvärde. Det kan vara en entreprenör­
skapsforskare som hyllar det mänskliga livets enfald, fångad i generalitetens siffror 
och koordinatsystem, u·ots att mångfalden i enu·eprenörens livsvärld på intet sätt 
går att finna med dessa metoder. 

I livgiltiga organisationer, däremot, leker kreativiteten tafatt. Den laddas och 
urladdas i skapande dialoger som har den unika mänskliga egenskapen att kunna 
överskrida sig själv i totalt oförutsägbara riktningar. Olika livsvärldar återspeglas i 
dialogerna i det att samma fråga föder olika svar, till skillnad från mekanisk tanke­
gång i maskinernas värld. Artrikedomen i svaren ger näring åt en växande dialog 
vars frukter kan skördas som mognande ideer eller vårdas som frö för framtida för­
iidling och förnyad sådd. Det är allas vår uppgift att återuppväcka viirdefrågornaso ch 
nzeningsfullhetens kvalitativt outtömliga utvecklande rikedom och på så siitt främja 
växandet. Och inte minst gäller detta den samhällsvetenskapliga forskningen. Vi 
behöver söka frågor och svar i dialoga förlopp, där det personliga språket, betydel­
sen och meningen ges möjlighet att spegla de olika aktörernas skilda livsvärldar. Inte 
enbart söka det generella -det verkliga livets lik-giltighet. Som Sartre en gång for­
mulerade saken: "Franz Kafka är en småborgerlig intellektuell, men varje småbor­
gerlig intellektuell är inte en Franz Kafka." Precis så! Vi är alla subjekt och bör krä­
va vår medborgerliga och medfödda rätt att icke objekt.göras av allehanda statistiskt 
strunt om oss, strunt som ständigt förtrycker oss och för oss tillbaka till 1900-talets 
syn på mänsklig organisation som ett mekaniskt urverk. 

Vilka frågor ställer då vuxenlivet till sig självt (och till sina kolleger) när de inte 
formuleras som frågor i personalenbter eller i forskares frågemanualer? Eller i 
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managementmodellernas profana biblar? Hur ser svaren ut när det är speciellt in­
bjudna aktörer med vitt skilda erfarenhetsfalt eller de frågande aktörerna själva som 
avger dem? Vilka frågor och svar avger studenter som får reflektera över sin studie­
gång efter det att de rehabiliterats från pedagogisk bulimi och fått möta kunskapens 
innersta väsen? Dvs sådan kunskap som har fått en djup meningsrelation till äga­
rens eget liv och bärs fram av ett levande språk som öppnar för nya associationsba­
nor? Vad önskar sig unga framgångsrika chefer som är mitt i karriären, yrkesmäs­
sigt och socialt? Hur ser sjukvårdens personal på sina existentiella och organisato­
riska frågor? Vad längtar verkställande direktörer efter, om de skulle ta sin längtan 
på allvar? Vilken innebörd har "framgång" för individer i karriären? Hur tänker 
chefer i offentlig verksamhet när de reflekterar över organisationsliv och liv i läran­
de organisationer? Hur skulle näringslivets affärsutvecklare och forskare vilja orga­
nisera sin verksamhet för att fylla arbetet med l iv och lust som främjar den kreativa 
ådran och därmed ökar möjligheterna för att arbeta mot allt högre utvecklande höj­
der? Hur skulle vi organisera och leda projektarbeten inom näringslivet om vi öns­
kade ta del av den k:unskapande potential som finns i det organiska flödet? 

I den här boken kommer du som läsare direkt eller indirekt att möta ett stort an­
tal människor (ca 800, de flesta med akademisk examen) som på olika sätt fått ge 
uttryck för sin syn på l ivet i våra samhällsorganisationer - från verkställande direk­
törer och mellanchefer i näringsl iv och offentlig förvaltning ti ll studenter och dok­
torander i ämnet företagsekonomi. Materialet är insamlat under en tolvårsperiod 
(huvuddelen mellan åren 1998 och 2002 ) och har tagits fram med hjälp av en rad 
olika metoder. Samtliga har dock det gemensamt att personerna som kommer till 
tals har deltagit i olika former av utfånkrmde bildni11gssn111mrmhrmg, där forsknings­
frågorna har fått växa fram i anslutning till utvecklande samtal som inte har stannat 
vid den ofta ytliga professionella nivån. Vi har genom olika bildande aktiviteter och 
utveckl ingsprojekt sökt oss in i meningsfullhetens djupare procluktionsfilosofi, för 
att därefter ställa frågorna och avge svaren. Ibland har frågor som för aktörerna haft 
hög angelägenhetsgrad tagits fram för att ställas till speciellt inbjudna gäster med 
unik personlig erfarenhet inom området, eller inom helt andra områden, där frå­
gorna har kunnat speglas utifrån andra innebördsmässiga förhållningssätt. 

Inför varje avsnitt ges en kort sammanfattning av själva si tuationen och hur frå­
gorna och svaren tillkom. Detta för att du som läsare ska få en inblick i det samman­
hang och elen livsvärld som är svarens och frågornas sociokulturella bakgrund. 
Grundtanken med den forskning som här avrapporteras har näml igen varit av ska­
pande och handlingsmässig karaktär. För att förstå måste jag utveckJa en kunskap 
som kan prövas i handling. Forskningens ide och kunskapsintresse har byggt på en 
tanke, att elen form av frågor och svar, samt de situationer som jag velat närma mig, 
elen når man inte utan att man som forskare aktivt bidrar till att själv skapa elen form 
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av utforskande rum där deltagarna får chansen att uppleva det möjliga i det fåktiska, 
det som har varit forskningens själva hypotes; att vi skulle få ett sundare, mer lust­
fyllt och även mer kostnadseffektivt arbets- och studieliv om vi tillät oss att i våra 
mänskligt skapta organisationer föra en djupare värdedialog och mer kreativt rann­
sakade våra tankars rotsystem. Här har den samhällsvetenskapliga forskningen en­
ligt min mening ett stort ansvar. Den bör medverka till att i konkret handling frigö­
ra/frilägga betingelser som motverkar instrumentalism och istället befrämjar en livs­
utveckling i sann humanistisk anda. Med humanism menar jag här aktni ngen för 
människan själv och inte bara hennes verk samt vördnaden för bildningen som det 
högsta särpräglat mänskliga. 

Det representerar också en framtidsorienterad syn på forskning, ett synsätt som 
handlar om att våga ta en kunskapsteoretisk insikt på allvar, nämligen att vi som fors­
kare alltid är meclaktörer i ett ständigt verklighetsutvecklancle flöde. Där existerar 
det ingen oföränderlighet (socialvetenskaplig lag) bakom det föränderliga, inget som 
kan orsak/verkan-förklara mänskligt liv. Vi befinner oss som forskare i detta livets 
flöde, och det gäller att likt en konstnär kärleksfullt och med tolkning gestalta (le­
vandegöra) denna interaktivitet under processens gång. Ofta u·or sig den samhälls­
vetenskapliga forskningen kunna stå utanför och registrera -objektgöra -något som 
sedan socialteknologiskt kan rekonstrueras i generella orsak/verkan-utsagor - ofta 
herbarietorra, grå trista och triviala fakta och modeller som inte får en enda männi­
ska att ympas med I ivets I ust. I detta tiinkesiitt finne1· vi också roten till den välfiirdskris 
vi nu ser växa ji,-am. Och svaren finner vi naturligtvis inte med mer av denna sorts 
forskning, eftersom dess självreferens till samhällslivet gör att den tvärtom spär på 
krisen . Sören Hall elen, professor emeritus i filosofi, formulerade sig för en tid sedan 
kring denna forskning som söker kostnaclseffektivitet i tid och generalitet, och inte 
i djup, kvalitet och meningsfullhet. Så här skrev han 1 998 i tidskriften Framtider: 

Specialiseringen slukar inte bara doktoranden, utan också elen färdigexami­
nerade lektorn, och inte skonar den professorn. N�ir de alla träffas är risken 
stor att de talar om obetydligheter inom det gemensamma facket . . .  Den stora 
skaran av doktorander dirigeras då till arbetsuppgifter som visserligen är ovä­
sentliga, men ändå bra på så sätt att de kan lösas inom rimlig tid . . .  Icke så säl­
lan betyder det att han under lång följd av år kommer att syssla med strunt . .. 
Men man kan undra vad som blir effekten, när nästan alla arbetar på det viset, 
niir synsättet tar intryck av det strunt man hanterar, och när det hela så små­
ningom summeras. Det är så en tradition byggs upp. 

Beger vi oss ytterligare elva år tillbaka i tiden kan vi finna en då mycket uppmärk­
sammad och omdebatterad förutsägelse (LUM nr 1 /87) där studierektorn vid Lunds 
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tekniska och naturvetenskapliga högskola, Lars Anderberg, siar om vad som skulle 
kunna hända om inget görs för att stoppa den utveckling Hallden beskriver: "Om 
försteningen och fördumningen breder ut sig i grundutbildningen så behöver man 
inte vara forskare för att inse att forskningen så småningom kommer att klibba fast 
i fördumningen." 

Onekligen får man en tankeställare när man nu kan finna små tecknade serier och 
skämt på universitetens anslagstavlor, skrivna och ritade av doktorander som söker 
illustrera sitt till synes trista sociala och forskande liv. En sådan tecknad serie, som 
jag inte kunde låta bli att kopiera, den avslutas i en ruta med texten: "till sist kom­
mer hans magnum opus", där avhandlingen som bok är avbildad med titeln "Feno­
menet My Little Pony relaterat till baltutlämningen". Undertexten i budskapet är 
kris tal I klar! 

Vi behöver således inte förundras över ett faktum som SACO uppenbarligen finner 
paradoxalt: "Trots att Sverige tillhör de länder som investerar mycket i den la111-
skapsbaserade ekonomin, tillhör vi paradoxalt nog inte de nationer som får ut de 
stora vinsterna av investeringen." (Ur SACO:s .1ynpunkter på svensk forskning1politik 
2002) 

En ytterligare tankeställare kan vi inhämta i tidskriften FORSKNING, onz entre­
prenörskap & småfijretag (nr 3/99): "Svensk forskning är världsledande mätt i antalet 
publicerade artiklar-men den leder sällan till några nya jobb." 

Återigen miiter man i enfaldiga tal vad som iir kriteriet på att vara världsledande. 
Frågan blir nu om förklaringen till att forskningen "sällan [leder] till några nya jobb" 
är att det rör sig om strunt och/eller om det är som arbetslivsforskaren Göran Brulin 
menar i tidskriften Entreprenö·r (nr 612002): "Den akademiska världen producerar 
lamskap som ställs i bokl1yllan. Istället borde man belöna den kunskap som vänder 
sig ut mot samhället." Om vi nu tror på Halldens tes om strunt ska vi kanske vara 
tacksamma för att entreprenörskapsforskningen håller sig till bokl1yllan som mark­
nad för sin forskning. En annan professor i filosofi, Nils-Eric Sahlin, skrev i Frarn­
tide1· (nr 1/97) apropå struntfenomenet: 

Om man t.ex läser några av de stora internationella ekonomiska tidskrifterna 
förvånas man över att så mycket ointressant trycks. 

Vari ligger poängen att publicera triviala teorem vars enda syfte tycks vara 
att visa att man behärskar idag välbekant r 800-talsmatematik men som föröv­
rigt saknar tyngre tankeinnehåll? 

"Årets pristagare (till Alfred Nobels minne) ärverkliga pionjärer ... inomvetenskap­
liga hjältar" säger professor Torsten Persson som ordförande i ekonomipriskom­
mitten till tidskriften Forskning & Framsteg (8/02). "En slående upptäckt iir att fler-
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talet människor har starkare motvilja mot förluster än de värdesätter vinster av samma 
storlek" kungör man i denna artikel om 2002 års pristagare, skriven av Björn Fja:stad. 
Man förundras verkligen över denna geniala upptäckt, som sedan klätts i en intrikat 
teori. Så det är helt säkert rätt när Persson påtalar att pristagarna är "inomveten­
skapliga hjältar", vem hade trott något annat? 

Och vad gäller entreprenörskapsforskningen framhåller Göran Brulin i ett num­
mer av tidskriften entri (nr 3/00) att: 

Ingenting tyder på att den nuvarande entreprenörsforskningen leder till en 
annorlunda kunskapsbildning. Liksom annan forskning strävar den efter att 
få "sin verklighet" under statistisk och teoretisk kontroll: Kunskapen omvand­
lad till ting, som Bengt Molander uttrycker det. Men entreprenöriell kunskap 
är egentligen alltid bunden till person, kontext och utvecklingssammanhang. 
Den skapas alltid i ett händelsesammanhang. Trots det lyser forskning inifrån 
entreprenöriella utvecklingsprocesser med sin frånvaro. 

Trots att många inser det meningslösa i att skapa mer ytlig och generell kokboks­
kunskap kring entreprenörers mycket olika livsvärldar-färdigtuggad för imitation, 
inte innovation - så fortsätter många i vårt svenska samhälle att gapa stort åt utta­
landen från amerikanska gurus. David Birch, en entreprenörsforskare som får ocku­
pera hela baksidan på tidskri ften entri i nr 3/0 1 ,  uttalar sig så här: "Det enda som 
kan ge en riktigt rättvisande bi ld av världen är statistik-och ju mer av elen varan 
desto bättre. Att generalisera utifrån djupintervjuer går inte." Ett hiipnadsväckande 
uttalande som på ett skrämmande sätt visar hur man kan drabbas av förstoppning i 
hjärn tarmarna. Själva poängen med en djupintervju är ju att man vill bort från ge­
neralitetens yta -för att istället gå på djupet och begripliggöra ett komplext feno­
men. Hans uttalande är l ika smart som om jag skulle hävda att båtar är förkastliga, 
eftersom de inte rullar på en viig lika bra som bilar. Denna spärr mot handlingsorien­
terad självTeflektion utesluter samhiillsvetenskaplig innovation och ersiitter den med 
pseudoinnovation-håll i gångprogram med konferenser, artiklar och forskningsrap­
porter för att synas och höras -stnmtforskningens kärna! 

I nyssnämnda tidskri ft, nr I, 2 00 2 ,  upptar baksidan återigen en beskrivning av en 
så kallad världsledande entreprenörsforskare, professor Sue Birley, som disputerat i 
-gissa vad då? Jo statistik. Och nu sägs hon huvudsakl igen ägna sig åt att försöka 
fiirsttl varför vissa företag viixer och andra inte. Ett viktigt resultat från dessa hennes 
UtanFörstående observationer uppges vara att det avgörande är om företagaren själv 
vill att det ska växa eller inte. En slutsats som tydligen är svår att dra utan ett stort 
statistiskt underlag.Jag förundras och kommer att tänka på de ord på vägen jag fick 
i min egen forskarkarriär, när min handledare och professor i ämnet kallade in mig 
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på sitt stora ämbetsrum: "Glöm aldrig, Ingeman, att det mesta av det vi kallar forsk­
ning här kan vi räkna ut med röven." Som ung nybliven doktor i ämnet blev jag minst 
sagt överrumplad. 

I samma nummer av denna tidskrift om entreprenörskap -som borde handla om 
essensen av ett skapande mänskJigt liv -kan vi även läsa om några svenska statist­
iska entreprenörskapsforskare, med siktet inställt på vad de kallar mätverktyg. Som 
om det vore mekanik de skulle till att studera och inte skapandeprocesser. De har 
kommit fram till "att de flesta småföretag iir entreprenöriella endast i något avseen­
de". Frågan som jag tycker dessa forskare också borde studerat, den är hur många 
tänkande människor som egentligen trodde något annat. Men för att komma fram 
till denna poänglösa klokskap behövde forskarna fråga 1 . 200 småföretag. Återigen 
ringer Sören Halldens och Göran Brulins ord i mina öron. De statistiska entrepre­
nörskapsforskarnas slutsats blir minst sagt obegriplig för en som har rört sig på det 
praktiska fältet och försökt förstå de komplexa fenomen som entreprenörskap handlar 
om: "De borde därför", säger de om dessa småföretagare "satsa sin energi på ett 
begränsat antal managementfrågor". Ur strunt kommer lätt ännu mer strunt! De­
ras rekommendationer är bara en god spegel av hur de sjiilva har koncentrerat och 
specialiserat sig in i en smal fåra av poänglöst tänkande. Vi får verkligen hoppas att 
de inte når fram till entreprenörerna utan hamnar på den berömda forsk.ningshyl­
lan. I och för sig tror jag inte att någon småföretagare iir så dum att vederbörande 
inte begriper vad som bäst befrämjar ett entreprenöriellt skapande intellekt, nämli­
gen komplexitet och inre korsbefruktning. Det gäller i själva verket för all skapande 
mänsklig verksamhet. Vad jag däremot hoppas, det är att dessa kJokskapens män ska 
använda sin instrumentella universalmetod på sig själva och förkJara sitt eget fors­
kande på det sätt som de förklarar sina studie-objekt - entreprenörerna. 

För en tid sedan la en forskare i företagsekonomi fram en avhandling om den 
entreprenöriel le små företagaren -han el ler hon som har mod nog att starta företag 
på subjektivt bränsle. I salen satt några av de undersökta entreprenörerna och av­
lyssnade den akademiska akten. Forskaren hade gjort stora ansträngningar att räk­
na ut allt vad dessa personer hade gemensamt, och som kunde förkJara vad forskaren 
uppenbarligen ansåg vara våghalsiga projekt. Resultaten var generaliserbara enligt 
gängse metodologiska höjdhopp. Under denna akt av inomvetenskaplig retorik tar 
en av entreprenörerna till orda: "Det är säkert intressant forskning det här, men jag 
vill hävda att det kanske inte var så mycket av alla de här gernensamrna kunskapsfak­
torerna som gjorde att vi lyckades. Det var nog mer av allt det där som skilde oss åt 
som gjorde att vi på olika sätt hmde förverkJiga våra projekt. Men det har du inte 
behandlat. Vad vi däremot samtliga upplever att vi hade gemensamt, det var bristen 
på en rad hmskapsfaktorer inför det vi gav oss in på. Med den kunskap vi nu har 
hade vi kanske aldrig vågat ge oss in på detta -då hade vi ju sett vår egen ohrnskap 
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och alla hinder i förväg, Men det har du inte behandlat. Bara alla våra allmänna kun­
skaper och egenskaper vi hade gemensamt -inte vår okunskap och våra olikheter. 
Men det är kanske så forskning måste vara för att man ska kunna dra generella slut­
satser?" 

Kanske ska vi vara tacksamma för att inte forskaren lyckades upplysa alla med 
entreprenöriell kraft om det orealistiska i deras strävanden att gå på i ullstrumporna 
och genomföra det omöjliga? Vad är det som talar mot att vissa människor, till skill­
nad från många forskare, mer drivs av lusten till oplanerad kamp med okända käns­
lor och oväntade reaktioner, än till välplanerad kamp med välkända metoder och 
väletablerade teorier till gagn för struntresultat? Kanske ger våra entreprenörer ut­
tryck för sann livslust, medan denna sortens forskning gör det motsatta. 

Det är kanske också så, att denna form av statist-iskt tänkande snarare gör det svå­
rare för oss att förstå artist-iskt handlande, det som egentligen skulle förstås. Vi kan 
inte p locka islir komplext mänskligt liv till triviala aspekter och sedan tro oss förstå 
vad det handlar om. Det är som att riva sönder en bild i hopp om att upptäcka vad 
bilden föreställer. Bertil Agdur, tidigare generaldirektör på STU och professor vid 
KTH, har i en liten artikel i DN ( 1 /4 -97) uttryckt en liknande tanke: 

Innovationsprocessen har utpräglat konstnärliga inslag. Den förverkligas och 
präglas av innovatören på samma sätt som konstverket av konstnären.  Den är 
lika svår att "lära sig" att utöva som det är att lära sig· konstnärlig verksamhet. 
Att lära är att göra - att skapa. Det är denna starkt personlighetsfargade, svår­
fångade karaktär hos innovationsprocessen som sannolikt är en viktig anled­
ning till att även privata investment-, utvecklings-, riskkapitalbolag etc lyck­
ats så dåligt med att etablera nyheter på marknaden. 

I Veckans affiirer (nr 2 5, 2 00 2 )  finns en artikel om att "Det ska vara ett kluster i år" 
när det gäller regional utveckling av företagande och entreprenörskap. Här redovi­
sas under rubriken "Bygg ditt eget kluster" bl a hur forskningen varit framme och 
rivit sönder bilderna och funnit ett antal viktiga faktorer (dvs till synes likartade bi­
tar), till gagn för alla som nu ska till att imitera Gnosjö-klustret. Så här beskrivs i 
artikeln slutresultatet av denna forskning: 

Oavsett inriktning eller bransch har forskarna hittat ett antal faktorer som är 
gemensamma för alla framgångsrika kluster. Här iir några av de viktigaste: Lo­
kala förutsättningar, klustermotor, en tydlig vision, lokal saltsjöbadsanda, mö­
tesplatser, ett starkt va rnmä rke, och ny kunskap. 

I-Ieureka! Inte fattade vi det. Att det är just de gemensamma faktorerna och inte 
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klustrens samlade olikheter som förklarar framgången, det har den använda meto­
den ordinerat forskarna att söka bevisa. "Om någon gömmer en sak bakom en bus­
ke, söker och även finner den på samma ställe, så är detta sökande och finnande inte 
mycket att skryta med: men så förhåller det sig med sökandet och finnandet av 'san­
ningen' på förnuftets område." Det skrev Friedrich Nietzsche. 

Men vad händer med tillväxten och utvecklingen i ett samhälle som tillämpar 
denna form av tänkande? Vad händer med oss levande människor om vi ständigt 
exponeras för detta och snusförnuftigt tvinnas runt lik-hetens vara? Varför står för­
klaringen till dessa synnerligen komplexa fenomen att finna i det sönderdelat likar­
tade? Varför inte i allt som skiljer fenomenen åt -det originella, relaterat till det 
gemensamma i komplexa flödande relationer? Varför? Är det svårare att söka i dessa 
"buskar"? 

Låt mig tillhandahålla följande lilla liknelse, för att klargöra vad jag menar med 
att söka det unika, det annorlunda, som grund för insiktsbringande processer för 
utveckling av liv, lust, originalitet och mästartalang, i syfte att innovera (inte imite­
ra): 

Gentensaninza faktorer fo°i' tre fra1ngång:rrilw bilnzodeller 

Fmni!jebil Jeep Sportbil 

Motor 6 cylindrar 6 cylindrar 6 cylindrar 
Motortyp insprutning insprutning insprutning 
Ka111axlm· dubbla öv.ligg. dubbla öv.ligg. dubbla öv.ligg. 
Antal ventiler 24 24 24 

1-ljulupphiingning individuell individuell individuell 
K14tö·ve1fo"i·ing 5 växlar 5 växlar 5 växlar 

4-hjulsdrift 4-hjulsdrift 4-hjulsdrift 
Styrning kuggstång kuggstång kuggstång 

servo servo servo 
Bromsar skivor fr o bak skivor fr o bak skivor fr o bak 

ABS ABS ABS 
Liingd 4,40 m 4,40 m 4,40 m  
Bredd 1 ,80 m J ,80 lll l ,80 m 
Utrustning 2-dörrar 2-dörrar 2-dörrar 

el hissar el hissar cl hissar 
centrallås centrallås ccntnillås 

I paritet med citatet ovan skulle vi kunna hävda att vi för dessa framgångsrika bil­
modeller har funnit att de har motor, hjulupphängning, kraftöverföring, styrning, 
bromsar osv, av likartat slag. De har dessutom, i enlighet med citatet, alla produce-
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rats utifrån "lokala förutsättningar". De utgör alla "starka varumärken", bygger på 
"ny kunskap", samt framförs av en förare, närmast att jämföra med klustermotorn 
ovan. Men vem skulle börja tillverka en bil på dessa premisser? Naturligtvis skulle 
en bil fabrikant omedelbart gå vidare och söka sig fram till de unika egenskaper som 
skiljer bilnzodellenia dt, i övertygelse om att här kan man finna nyckeln till framgång? 

Vad gäller bilarnas prestanda för att bli framgångsrika så finner vi två viisentliga 
punkter där de skiljer sig åt. I slaglängd och cylindervolym: 93 ,5 111 111, 85 ,5 mm och 
82,8 mm, respektive 2,7 liter, 3 ,5 liter och 3 ,6 liter. För den icke sakkunnige kan 
dessa till synes obetydliga skillnader svepa förbi utan att uppmärksammas. (Precis 
som för forskaren som träder in i en för denne unik livsvärld.) Likväl bidrar de till 
fullstiindigt unika prestanda. Om bilarna nu hade varit olika kluster, så hade de uni­
kr, egenskaperna gett prestandaskil lnader som även för den oinvigde hade framstått 
som betydande: r 38 hk, 203 hk respektive 3 20 hk. Likafullt kvarstår att alla bilmo­
dellerna är frmngång:,rika, oavsett prestandaskillnader och inriktning. 

Om det sedan hade visat sig att samma bilmodell dessutom var olika framgångs­
rik, beroende påfiirare (klustermotor) och anviindningssätt, då skulle man naturligt­
vis ha satt även dessa två unika egenskaper i fokus. En och samma bilmodell, fram­
förd av en duktig tävlingsförare respektive en högst ordinär förare, skulle med an­
dra ord kunna ge en skillnad på ett par varv i prestanda på en tävlingsbana, under ett 
antal minuter. Så oavsett "inriktning och bransch" är dessa tre bilar framgångsrika, 
men i huvudsak på sina egna unika meriter! Och glöm inte föraren! T änk också på 
de områden diir dessa tre är framgångsrika! Den ena bilen skulle med lätthet ha för­
lorat på att tävla i skogen, elen andra på bana och samtliga tre hade kört dött lopp i 
tätort med begränsad hastighet, dock med avsevärda skillnader när det gäller ben­
sinförbrukning. Att det skiljer en hel del i komfort och körglädje under bil färden 
genom livet, det lägger ytterligare aspekter till kunskapen om hur ett kluster kanske 
bör utforskas och få sin start. 

Men då har vi fortfarande utelämnat det viktigaste -prncessermt. Hur tillverkar 
man sådana här framgångsrika bilar? Hur gör man? Hur kreerar man? I-lur organi­
serar man? Hur leder man? Hur bygger man ett kluster som snabbt fylls med liv och 
utvecklande ledarskap? Ja, absolut inte på det sätt som refereras i artikeln i Veckans 
Ajfäre1·! Absolut inte! Det iir prototypen för nonsensinformation! 

Min lilla illustration av de tre bilmodellerna -Hyundai Coupe, Mitsubishi Paje­
ro Shogun respektive Porsche 91 I Carrera 4S (familjebil, jeep resp sportbil) - vill 
visa, utiiver perspektivskiftet från det likartade till det unika, att varje försök att för­
stå bilarnas framgångsfaktorer och tillverkningssätt i termer av komplexitet iir ett in­
tet gentemot den kaosartade komplexitet som råder vad gäller fram gångsfaktorer 
för kluster eller entreprenörer. Likväl fortsätter alltför många i vårt samhälle att kolka 
i sig denna speciella form av kokboksfriterad kunskap. Den får oss att fly allmän vis-
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dom och livserfarenhet -detta gemensamma, fullständigt unika drivmedel för en 
liv-giltig och mångfaldig utveckling. Varför? 

För mig har det varit viktigt att under den här tolvårsperioden skapa en arena 
där forskningen på ett meningsfullt sätt kan återföras ti 11 samhället och där det finns 
potential att utnyttja och omedelbart omsätta forskningens resultat i praxis. Mitt 
intresse för att återföra erfarenheterna till det vetenskapliga samfundet har begrän­
sat sig till att i direkt dialog med forskarkolleger, doktorander och studenter venti­
lera mina erfarenheter. För samhället i övrigt har resultaten presenterats i direkta 
aktiviteter och småskrifter, riktade till deltagande aktörer i de produktionsfilosofiska 
möten som arrangerats. Detta val för återföring av forskningsresultat hänger också 
ihop med behovet av en forskning som vänder sig direkt till samhället och har något 
att kommunicera utöver strunt. Eller som Kaj Håkansson uttrycker saken i sin bok 
Den skapande tomhetens bild ( 1 988): "Det innebiir att få tillgång till kunskap som inte 
bygger på åtskillnaden mellan subjekt och objekt och som därför inte heller utgör 
en teori eller karta med vars hjälp man kontrollernr verkligheten. Man deltar i kär­
lek." 

För mig har det helt enkelt varit nödvändigt att bryta mot en konventionell in­
trovert vetenskapssyn och göra tvärtom. Att utifrån det verkliga l ivet, till det veten­
skapliga samfundet, förmedla något i dialogform om vad meningsfullhet, livgiltig­
het och kreativ handlingsorienterad forskning skulle kunna vara, om fler inom det 
samhällsvetenskapliga området själva gav sig en fribiljett till handlingens och krea­
tivitetens värld. Hade man gjort så skulle vi förmodligen ha sluppit att möta den 
kritik av undervisning och ämnesinnehåll (se vidare kapitel 6) som under åren for­
nmlerats av en rad studentorganisationer, bl a av studenter (Dannestam m fl) i tid­
ningen Lundagård nr 1/2002 , där det nationalekonomiska iimnet beskrivs som au­
tistiskt. 

Vi efterlyser en vidare definition av mänskligt beteende, som sätter individen 
i ett kulturellt, historiskt och socialt sammanhang. 

Steget från synen på verkligheten till hur vi når kunskap om densamma är 
inte stort. Nationalekonomins forskningsmetoder är hämtade från naturve­
tenskapen och består i huvudsak av matematiska redskap, i alla fall är det så det 
framstår för oss studenter. Vi ser det som problematiskt att det saknas diskus­
sion kring vad det innebär att använda dessa naturvetenskapligt orienterade 
metoder och dess konsekvenser för de framtagna resultaten . .. 

Nationalekonomins undermåliga vetenskaplighet får även återverkningar 
bortom enskilda studenters kunskapsinhämtande ... Detta eftersom dagens na­
tionalekonomer har stort inflytande över den ekonomiska politiken, ett fak­
tum som även bör beaktas ur demokratiperspektiv . .. 
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Slutligen ser vi en fara i att nationalekonomin riskerar att fastna i en meto­
dologisk och teoretisk rundgång där utvecklingen försvåras. 

Man kan naturligtvis fråga sig varför utbildningen fortfarande ser ut som den gör, 
trots den omfattande kritik som förts fram genom åren. Det är inte lätt att svara på 
den frågan-möjligen hänger det samman med vetenskapens status i samhället. Om 
någon inom det vetenskapliga samfundet tar till orda om all den struntverksamhet 
som bedrivs bakom stängda dörrar på skattebetalarnas bekostnad, då växer det ome­
delbart fram ett försvar som kvantitativt vida överstiger vad kritikerna orkar mobi­
lisera. Och i ett samhälle som fostrats av kvantifieringens statist-iska instrument blir 
naturligtvis slutsatsen denna: att de många har rätt, utan att behöva ange varför de 
har rätt. Kvantitetstänkandet har lärt oss att strunta i avvikelser för att komma vida­
re. Varför skulle man då behandla minoriteten annorlunda? Majoriteten har rätt, 
eftersom den som har rätt är majoriteten! En bedömningsgrund som saknar varje 
form av intellektuell substans, eftersom den inte ger argument för vare sig giltighe­
ten eller trovärdigheten i ställningstagandena. Man skulle kunna beskriva situatio­
nen som ett normalpatologiskt tillstånd. Och kan man inte avfärda kritiken med 
hänvisning till majoriteten, då kan man alltid hänvisa till att den slår in öppna dör­
rar eller angriper fantasifoster. Allt i syfte att inte rubba den slutna cirkeln. 

Många ser framtiden som en upprepning av det förflutna, med vissa modifikatio­
ner -så har statistiken nämligen lärt oss att tänka. När dessa många får rätt, som 
regel instrumentalisterna, då händer inte det som jag i denna bok argumenterar för, 
nämligen att den samhällsvetenskapliga forskningen, precis som den moderna na­
turvetenskapen börjar förlossa det möjliga i det faktiska. Förlossa ett liv och ledar­
skap "med lust och fägring stor". 

Med denna skrift försöker jag beskriva och förstå världen, utifrån det tema som anges 
i bokens titel, och som den triider fram i upplevelser hos olika aktörer. Härvid söker 
j ag spränga empirins snäva schema för vad som kan erfaras via våra sinnen. Menings­
fulla data är produkten av tolkning, inte av objektskådande. Det intuitiva, det tysta i 
kunskapen och livets olika undertexter utgör för mig också fullvärdiga erfarenhe­
ter, icke-empiriska men essentiella. Dessa väsen eller fenomen kan siigas utgöra 
huvudintresset för min syn på forskning, som jag har valt att beshiva med orden 
"när forskning betyder något". Med detta uttryck vill jag också markera min stånd­
punkt; att forskningens verkJiga betydelse uppstår i äkta möten med dem elen berör, 
således direkt involverade aktörer, som i sin tur har möjlighet att sprida resultaten 
vidare i samhället. Så den akademiska bokhyllan har inte varit det primiira målet för 
min forskningsansats, och självfallet förändras därmed min forskarroll. 

Den hiir boken är ett försök att via ett indirekt möte med det sk.rivna ordet som 

2 6  VÄGEN FRÅN KLOCKRIKE 



meningsbärare nå en bredare publik. Om du som läsare står öppen för denna form 
av utforskande verksamhet-och under förutsättning att du finner mina deltagande 
aktörers frågor och svar relevanta, mina reflektioner och beskrivningar välartikule­
rade -då kommer du också att kunna få en upplevelse som kan sammanfattas med 
uttrycken: "Ja, så är det nog" - "Jag är inte ensam om att känna så! " - "Så där kan 
man ju också tänka!". Men du kan på samma nivå argumentera mot och förkasta. 
Häri ligger en poäng som gårutöver det generellt giltiga, som för mig står som symbol 
för det ytliga - det som ska vara giltigt för de flesta, men som ändå inte träffar någon 
enda människa i själen. "Ponderanda sunt testimonia, non numeranda" (Vittnes­
målen räknas genom sin vikt, inte genom sitt antal). 

En jämförelse med den internationellt kände konstnären Bengt Lindströms syn 
på hur konst blir internationell eller global kanske kan förtydliga vad jag menar. 
Konstverket, säger han, måste vara genomsyrat av den region som konstnären kom­
mer ifrån. Det är ett av grundvillkoren för att konst ska slå internationellt. Att söka 
det globala genom det generella blir förödande. Vad ligger då i detta? Kanske skulle 
vi, i enlighet med mitt resonemang ovan, kunna hävda att i det genuint personliga/ 
lokala återfinns alltid, om vi kvalitativt bemödar oss, något som är universellt och 
därför u·äffar själen hos de flesta, medan det generella består i att med hjälp av teo­
rier och modeller öppna artrika situationer utifrån. Då träffar det generella ingen så 
att det verkligen berör. Den aspekten av produkt- och affärsutveckling är också värd 
att hålla i minnet i dessa tider av globalisering. 

De olika aktörernas frågor och svar har i boken vävts ihop till sammanhängande 
texter. De har bara redigerats på så sätt att de går att läsa som just en sammanhäng­
ande text. Det innebär att jag har tagit bort frågor och svar av likartad karaktär och 
i vissa fall länkat ihop texten med några överbryggande ord eller någon hel mening, 
där så har kunnat ske utan att materialet har förlorat sin direkta, subjektiva karaktär. 
Ambitionen har varit att återge arbetslivets egen röst, som talar i de kategorier jag 
härlett utifrån mina fältsituationer. Därför varierar också stil och ordval fortlöpan­
de. Även detta har varit ett syfte, för att inte låta en annan livsvärld - forskarens - ta 
över formuleringsrätten. Givetvis kommer dessa skrivna texter inte i närheten av de 
dialoger som har förts mellan berörda aktörer. Men kanske kan de ändå fungera som 
en startpunkt för den här formen av samtal. Sådana samtal behöver föras i vårt sam­
hälle, om vi inte ska fortsätta att fly från våra liv och vårt ansvar som ledare. 

På många arbetsplatser råder det idag tystnad hing de frågor som här ställs. Det 
riskerar att sakta men säkert urholka vår förmåga att artikulera oss nmt den existen­
tiella ångest som många idag upplever. Det är först när vi förmår uttrycka en känsla, 
en upplevelse som tanken vinner klarhet. Och det språk vi då tar till i samtal med 
andra, för att uttrycka det som bara känns inom oss, det blir avgörande för huruvida 
vi kommer att lyckas eller inte. 
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Normalt söker vi begripliggöra företagandets angelägenheter med hjälp av det 
operativa språket. Det klarar inte av att lyfta fram våra inre känslor till formulering. 
Det operativa språket har nämligen utvecklats för att just vara känslobefriat. Det 
har sin grund i, och förädlas av vår tekniska/ekonomiska vetenskap. 

För det kreativa, det lustberikande, det originella, det engagerande, det känslo­
mässiga -för de existentiella behoven som äger den mänskliga drivkraftens essens, 
behöver vi ett annat språk-det personliga språket som kan beröra, engagera och be­
gripliggöra. Med det språket kan vi tydliggöra våra känslor med pregnanta uttryck. 
Det språket har sin grund i, och förädlas av de poetiska och skönlitteriira uttrycks­
formerna -inte av den akademiska psykologin, som i många avseenden är lika in­
strumentell som de ekonomiska och tekniska vetenskaperna. Vi behöver ett språk 
som på ett vackert och kärleksfullt sätt kan fånga upp och ge klarhet åt de tankar 
som livet hämtar sin näring ur. Lyckas vi inte på detta estetiska och etiska sätt for­
mulera de för människan näringsberikande tankarna, då faller känslorna så tungt 
ner i oss, att de istället blir till en fortgående missnöjesdramaturgi, ett inre olust­
spel. 

Att då tala om besparingar, produktivitet, ökad tillväxt, entreprenörskap och väl­
färd med det operativa språkets kvantitativa precision, att beskriva samband som 
logiska och kausala, utan relation till den mänskligt kaotiska urkraftkällan och dess 
egna språk, det riktningsvisar samhiillet rakt in i sjukjournalernas filer. Tanken leds 
bort från den komplexa värld diir våra känslor, vår intighet, vår oro, vår ångest, vårt 
engagemang, vår lust, vår kreativitet, vår lnmskap manifesterar det rörelsemönster 
som ligger bakom det som vi sedan -med hjälp av ett operativt språk -kan mäta 
som bristande ekonomisk tillväxt och viilfärdssjukdomarnas kraftiga ökning. Så här 
står det att läsa i tidskriften K,,pital nr 6, 2002 : "När Arbetsmiljöverket slår larm om 
sjukfrånvaron bland yngre är tonen allvarlig. Ohälsotalet för kvinnor och män un­
der 30 år har ökat med 1 I 2 procent sedan 1990. Rekordet för antalet nya långtids­
sjukskrivningar innehas av kvinnor under 3 5 år som tjänar mer än 3 79.000 kronor 
om året. På fyra år har ökningen varit nära 5 .000 procent." Och listan över denna 
speciella form av tillväxt i vårt välfärdssamhälle kan göras lång, mycket lång. Den 
tycks ständigt ta oss på hjärnsängen, trots att det inte kräver någon större tankeför­
måga att förutse den. Instrurnentell prestationslwrmtifiering i ett opemtivt.1p1!lk sonnjiilv­
bekriifteLre utan en fonliipande mänsklig kvalifiering av egenvärdet i ett personligt .1pråk 
ändar i något vi nzed liitthet bonle kunna inse. 

Vi behöver finna den sarntalsform och det ledarskap som kan överskrida gräns­
snittet mellan det mätbara och det icke mätbara (det som inte ska mätas för att det 
inte kan mätas eller som förstörs vid försök till mätning). Annars kommer vi till slut 
att ha tillintetgjort mycket av det vi vill kalla välfärd. En tillväxt med kvalitativt väl­
färdsinnehåll på goda värdegrunder! Det är en resa inåt lika mycket som en resa utåt. 
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Och det är en resa som ingen vill ska sluta i en tomhet, där en människa börjar ana 
torftigheten i sitt eget liv. 

Boken är indelad i sju kapitel som vart och ett inleds med en text där jag i efterhand, 
på samma sätt som en konstnär sökt gestalta det sammanhang, de känslor och erfa­
renheter som utvecklats i dialog med mina aktörer och dem emellan, i syfte att för­
medla min hypotes om ett mer skapande och meningsfullt livsrum än de som nu 
erbjuds i näringsliv och offentlig förvaltning, och på högskolor och universitet. Den 
inledande texten i varje kapitel (En gestaltande betraktefre) vill sammanfatta erfaren­
heterna på ett mer metaforiskt och kritiskt språk, ibland på gränsen till surrealis­
tiskt för att fördjupa det mänskliga livet i porträtten av fältsituationernas möten. För 
läsaren blir det då möjligt, att i gränslandet mellan mitt beskrivningsspråk och ak­
törernas egna språkliga beskrivningar, att instämma eller argumentera mot och för­
kasta. Jag hoppas det ger upphov till en både intellektuell och spiinnande läsning, 
där du som läsare aktivt kan delta, tack vare bokens öppenhet, även om det ibland 
kan upplevas som om jag försöker berätta hur det är. Men så iir det inte tänkt. Es­
sensen av mitt resonemang är snarare en vilja att exaltera dialogen om liv och ledar­
skap på alla plan, oavsett hur elen utvecklas.Jag försöker inte med dessa ord ta tillba­
ka det jag själv tror på eller mina slutsatser, bara delge min syn på ett rimligt intel­
lektuellt förhållningssätt, där du vid läsningen prövar Dina egna tankars rötter på 
samma sätt som jag och mina deltagande aktörer under projektets genomförande. 

Varje kapitel inleds med en gestaltande betraktelse. Fonkningsfrågoi·och tillvägagångs­
sätt kommenteras också inför varje Fältbeskrivning. l övrigt är upplägget variations­
rikt, för att på bästa sätt söka levandegöra komplexiteten i de frågor som behandlas 
och för att inspirera till nytänkande. Inte minst på metodområdet, i allt från per­
sonlig utveckling, affärs- och verksamhetsutveckling till pedagogisk förnyelse. 

I kapitel ett startar jag med att lägga fram ett rikt varierat flöde av uttryck och 
intryck runt arbetslivets existentiella frågor. Som läsare får du följa med på en färd i 
det levande liv som ledare i niiringslivet, verkställande direktörer och studenter i 
ekonomi lever eller önskar att de levde. Här framförs bitter kritik, men också kon­
kreta önskemål, tips och reflektioner för hur vi kan nå ett rikare liv i våra organisa­
tioner. 

Kapitel två beskriver hur ett hundratal ledare från vitt skilda verksamhetsfalt inom 
svenskt näringsliv och offentlig förvaltning (ungefärlig fördelning 80/20 procent) 
har reflekterat över fenomenet framgång relativt livets innehåll och mening. Här 
framförs spännande reflektioner över hur det är, hur det skulle kunna vara, och hur 
vägen mot framgång i dess positiva mening skulle kunna starta. 

I kapitel tre får du möta chefer och ledare från näringslivet, som till speciellt in­
bjudna gäster ställer personliga frågor kring ledarskap för ett kunskapandc organ i-
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sations- och affärsliv. Du får också ta del av hur dessa gäster svarar på frågorna, allt 
från skådespelare, uppfinnare och författare till företagsledare. Kapitlet avslutas med 
en kort inblick i hur unga framgångsrika chefer tänker om framtida ledarskap och 
balans i livet efter att ha deltagit i "det möjligas livsrum". 

Kapitel fyra är uppbyggt på ungefär samma sätt som kapitel 3 , men här handlar 
det primärt om hälso- och sjukvårdens kunskapande ledarskap och organisation. De 
beskrivningar och insikter som du får ta del av har dock en relevans som når långt 
utanför hälso- och sjukvårdens egna vägg·ar. Här ges många svar på angelägna frå­
gor kring ledarskap, och hur man får medarbetare att lysa med sin närvaro. 

I kapitel fem avhandlas frågor och svar kring hur vi kan bygga upp en affärs- och 
verksamhetsutveckling som sätter skapandets liv-giltiga ideal i centrum. Här pre­
senteras allt från olika möjligheter att skapa nya affärer till en utvärdering av ett stort 
industriellt projekt, som efter flera år av forskning och utveckling lades ner. Du får 
också ta del av hur speciellt inbjudna gäster (skapande personligheter) ger sin syn på 
affärsutvecklares frågor kring skapandets process och organisation. 

Kapitel sex söker sammanfatta hur vissa delar av undervisningen/skolningen vid 
våra universitet och högskolor lägger grunden till ett för samhällsutvecklingen för­
ödande instrumentellt förhållningssätt, som tar avstånd från subjekt, känslor och 
kunskapande värden -från livet självt. Hur kunskapsspråket urholkas på levande 
innehåll och övergår till att bli formella termer -stresskapande, torftiga och oin­
tressanta. Men du får också följa med på en spännande färd mot det möjliga i det 
faktiska. Hur det kan se ut när man som lärare frigör den fantastiska utvecklingspo­
tential i utbildningen som hänger ihop med ett fantasifullt och humanistiskt bild­
ningsideal. Kapitlet bär rubriken " Utbildning i företagandets konst". 

Kapitel sju är bokens sista kapitel.Jag avslutar med en ansats till en artistisk lära 
för liv och ledarskap i kunskapande företagande. Här finns en tankens handlings­
model I för ett !i v-gi ltigt ledarskap, som i ett modellteoretiskt beskrivn i ngsspråk söker 
sammanfatta erfarenheterna från vårt mångåriga forskningsprojekt. 
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I 

Arbetslivets existentiel la frågor 





Sagan om livet som vuxen 

En gestaltande betraktelse 

]AG B ERÄTTADE OFTA sagor för mina barn när de var små. I den åldern där man 
gärna lever med i dessa förtrollande världar. Men innan vi klippte vår gratisbiljett 
till fantasin och gav oss in i det fria, var det några ytterst viktiga moment som måste 
till. Man skulle, som de alltid själva sa, "gotta in sig först". Det blev något av en rit1.1-
al, som måste genomgås innan de var färdiga att antriida resan mot okända mål i sitt 
inre. Som jag upplevde det, så sökte de kontakt med det rika inre flöde av värden, 
tankaro ch ideer vi människor är dömda att i frihet bära på. När jag såg detta påmin­
des jag om mina egna krumbukter och egenartade åtgärder för att komma i stäm­
ning och skapa något. Vi finner samma mönster hos i stort sett varje person som ska 
företa sig något där fantasin är tänkandets sköra nervtråd. Och finns det något tän­
kande sammanhang där vi inte är beroende av denna sköra tråd? 

Det mönster som mina söner och jag uppvisade kan vi utanför vardagen finna 
även hos de flesta vux1 1,1 . Väl bänkade i en konserthall, på en teater eller i en biosa­
long, kan man skåda hur folk dansar med ändan i sina stolar och sjunker in i sig själ­
va för att få närkontakt med sina fulla sinnen -sitt rika inre liv. Med detta liv agerar 
man sedan motspelare i de sköna konsternas intrig. 

Motsatsen finner man till vardags i styrelserummet, i utreclningskansliet, i före­
läsningssalen, i elen politiska möteslokalen osv. Här rätar man på ryggen, spänner 
ögonen i det säkra och laddar upp allvaret inom sig, för att när tillfälle ges slunga 
sina allvarsprojektiler till protokollet. Nu har man lämnat hela sitt rika inre liv för 
att vara seriös i livets svåra frågor. Man kan uttrycka det som så, att i dessa rum får de 
svåra frågorna de fattiga svaren. Om någon i dessa rum, tvärtemot elen normalpato­
logiska rutinen, börjar dansa med ändan i stolen, då brukar det inte betyda att per­
sonen i fråga söker kontakt med sitt rika inre för att lyfta mötet mot dessa rums, ack 
så höga, tak. Snarare är det ett tecken på att vederbörande är på viig att själsligt läm­
na mötet. Men den allvarstyngda kroppen har blivit för tung för att några högtfly­
gande tankar ska orka lyfta elen. 

Visst förekommer det i dessa rum både tokiga ideer och roliga skämt, men ute­
slutande som välbehövlig avkopplande konst i seriöst bettmgancle penetrationer. Inte 
som oumbärlig utvecklande värdebas för verksamheten ifråga. 

Ibland är jag på ett humör, där jag med hjiilp av småretanclets irriterande stick vill 
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utforska världen. När det drabbade mina sagoälskande söner efter i ngottandet hiin­
de något intressant. I sagostunden tog jag helt odramatiskt och berättade om en ra­
tionel l  vardagshändelse. "Pappa, s luta tramsa dig", blev den omedelbara reaktio­
nen. Var fanns fantas ifästet och dramatiken, tycktes de i rriterat ha frågat sig inför 
dessa rationel la storsäljare i vardagsl ivet. Det känns pinsamt att avslöja, men i dessa 
stunder var det sagan om l ivet som vardagsvuxen jag sökte berätta. 

Skul le däremot någon i de rum där det a l l tid är så högt ti l l  taket, när a l lvaret talar 
i egen sak,  plötsl igt släppa taget och fara in i det fria ,  som en tankens akrobat, då ger 
rummet omedelbart besked, ungefär  som mina söner en gång gjorde. S luta tramsa! 
Det här är faktiskt en a l lvarlig och svår fråga . Och att i dessa sammanhang föra l i­
vets njutbara värden på ta l ,  det är det inte bara tal om. 

Ska vi inte ge svåra frågor värde- och fantasiful la  svar? Den gordiska knuten dinglar 
som en snara inför dessa val. När det industrie l la komplexet växte ur sina barndoms­
modeller, antog det mer och mer formen av ett verkande tick-tack, nick-nack, som 
kuggar i väloljat maski neri, det blev det metaforiska ruset. Al la utbringade en väl­
gångsskål för Taylor. Faktasystemets rationa l i tet från klokskapens män fick nu sin 
socialteknologiska ti l l ämpning, med en fantastisk produktivitetshöjning som grati­
fikation. Med den förtroendeväckande tonartsangivelsen, The Principles ofScientific 
Management, kunde nu den industriel la klockan l injärtrirnmas ti l l  två timmar i tim­
men . Nick-nack, tick-tack. Med den mi l i tärl injära ordersynen kunde också urver­
ket stii l las om och ruckas i takt med att nya saker på en högre n ivå ti l lskapades. Och 
marknaden sög upp vad som kunde produceras. Denna logik vävde oss en väv där 
skyttlarna for fram och ti l lbaka. Inför varje slag strävade tusen trådar att b l i  t i l l  en. 
Ledarnas uppgi ft var att l ika ,  rikta och bestämma. De färdiga svaren fanns och det 
var bara att i nstrumentel lt  skola u t  vad som skul le läras in .  

Nu är inte tiden sådan som den en gång framgångsrikt var. Men v i  får aldrig glöm­
ma, att dessa tider gett oss både bröd och glädje för dagen, när armod stod för natio­
nens dörr. Inga bör dömas eller anklagas - det bara utarmar den kraft vi måste samla  
för att  upptäcka vart tanketrådarna vandrar i den nu  dolda varpen. 

I en TV-intervju för flera år sedan fick dåvarande koncernchefen för Swatch, 
Nicolas G Hayek, frågan hur det var möj l igt för ett företag i ett höglöncland att 
konkurrera ut företag i l åglöneländer med en typisk låglöneprodukt- klockan .  Sva­
ret kunde förvåna men borde inte göra det. "Det är bara att plocka fram barnasin­
net." Men, la han ti l l ,  Europas chefer tycks ha svårt att finna barnasinnets resonans 
i a l lvarens rum. När en reporter i ett samtal med Picasso för många år sedan frarn­
förde åsikten, att många tyckte hans konst påminde om barnets sätt att rita och måh1 ,  
svarade han med uppskattningens glimt i ögat, att det  hade tagit honom he la  hans 
vuxna l iv att nå denna ädla n ivå. Och fantasiful lhet kräver ibland perioder av "sysslo­
löshet", vi lket a l la kreativa människor känner t i l l ,  men som trots det kan reta en och 
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annan chef som tror att nya ideer kan planeras eller beordras fram. Även detta har 
Picasso kommenterat: "Det är när jag serut att ingenting göra som jag arbetar mest." 

I en av sina kulturkritiska uppsatser från 1 880 varnar Strindberg för att, "där det 
inre, rika, det andliga och fantasin är otydlig blir tanken slapp". Under det industri­
ella systemets uppväxt har det hela tiden funnits en kreativ el i t, som med sitt aktiva 
deltagande i de sköna konsternas uppfriskande och fantasieggande aktiviteter kun­
nat hålla tanken spänstig. Men för de stora massorna och industrin gällde Taylors 
estetik: 

Om Ni nu är en prima karl, så gör Ni i morgon precis hvacl den här mannen 
säger Er, och det hela dagen från morgon till kviill. Niir han säger att Ni skall 
lyfta en jiirntacka och gå, så tar Ni den och går, och när han siiger, att Ni skall 
sitta ned och hvila Er, så sätter Ni Er. Och det får Ni lof att göra hela dagen. 
Och så måste Ni komma ihåg att inte säga emot. En prima karl gör precis som 
man säger honom och bbblar inte emot. 

Den framvällande industrin behövde folk av lydnadens kaliber, som med urets rät­
linjiga ankargång kunde uppfylla verkets tick-nick-nack-tack. Delvis for att mätta 
nationens alla magar. Och ledarskapet blev strukturernas redskap för att hålla ver­
ket i taktfast gång, och formade sig själv därefter. 

Sakta har nu dessa metaforer, modeller, teorier och kunskaper bildat brohuvu­
den i allas våra medvetanden och in slinker lätt samme gamle kejsare-fast nu iir det 
kejsaren som blivit osynlig och kläderna synligt trendanpassade. Inför nationens 
senaste val av ledamöter till EU-parlamentet kunde elen uppmärksamme notera hur 
flera av kandidaterna talade om sig själva, sitt parti och vår nation som "en viktig 
kugge, som in kuggad i det europeiska maskineriet kan åstadkomma viirdefulla sa­
ker". Det är kanske en utmärkt beskrivning av hur politikerna ser på saken. En ta­
lande liknelse som bländar många till beundran men som få tycks begripa. Den osyn­
liga ockupationen av våra medvetandcn gräver sig allt djupare in, som ett tankens 
ebolavirus. 

Så trots vår insikt om nuets och framtidens tvingande grepp om de flyende ögon­
blicken framför våra näsor, fortsätter vi att lösa många av våra nutidsgåtor med lo­
gik från en värld som är så främmande för oss att vi förlorat den ur sikte. Det vi all­
mänt betecknar som K-samhället - vår framtidsbilcl - kan bara förlösas med dess 
egna inneboende kvaliteter, bl a kreativi tet, kultur, konst och kunskapande. 

Skolans elever mår idag illa av denna sondmatning med instrumentella fakta, som 
man vid nästa skrivning så uttömmande som möjligt ska kasta upp. Hem kommer 
barnen efter dessa forcerade uppstötningar, med en jättesuck av andlig lättnad, "Gud 
vad skönt, nu kan vi glömma allt det där". De färdiga svaren på frågorna som aldrig 
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ställdes var urverkets frågor och svar-urverkets pedagogiska form -lärandets farg­
lösa farglära. Om eleverna sedan inte klarar av att plugga in svaren på frågorna i le­
diga minneshål, så kuggas de, dvs de saknar tillräckliga faktakunskaper för att passa 
in vid inpassningen. Kugga kommer av kuga, som betyder tvinga, kuva eller beseg­
n1. Via den viinliga närheten till substantivet kugge kan vi med hjälp av verbet kugga 
kuva varandra till rundgång (i ekorrhjulet, som det heter! )  och besegra tiden. 

"Han var tom i huvudet efter allt råplugg" skriver Nationlliencylelopedin (2000) i 
sin ordbok som exempel på en betydelsenyans av ordet "tom". Och anger sedan inne­
börden av "tom": "Som saknar meningsfullt (intellektuellt) innehåll. Som inte kan 
producera meningsfulla tankar." Tänkvärda ord om tomhetsberikande pedagogik i 
en ordbok! 

Strindberg skrev också i en av sina kulturkritiska uppsatser från 1 880 att "fanta­
sin som man ansett skapa, dvs göra av intet, är den arrangerande gåvan hos oss, som 
med ljus i händerna lyser tanken dess väg". Denna arrangerande gåva ansågs till­
komma eliten i det tidigare industrisamhället. Idag kan vi konstatera, att den är en 
betydelsefull konkurrensfaktor i det postindustriella samhället, om den ges möjlig­
het att till allas vår tjänst lysa väg för tanken. Fmit11sins kuns/<1tpande är företagandets 
nya och viktigaste produktionsfaktor. Den är så beskaffad att den står att söka inne i 
det fria. För de tre historiskt nedärvda produktionsfaktorerna kllpital, råvaror och 
11rbetskraft gäller helt andra villkor. De finns "utanför". De känner vi igen ti l l  den 
grad att vi lätt faller för frestelsen att rikta vårt öga mot det nya på samma sätt som 
mot det gamla. Och kalla vad vi inte omedelbart förstår för flum. 

Det vi kallar exakt kunskap är bara exakt utifrån sina egna prefabricerade förut­
siittningar. Kanske det vi föraktfullt kallar flum är vad som skapar tankens sbirpa. 
Kanske tvingar oss verklighetens kaotiska fysionomi att acceptera denna för oss ra­
tionalister och fa ktastinna själar så hemska tanke. Exakt kunskap är avskalad ktm­
skap, l ivsfarlig i händerna på den som förlorat tankerötterna ur sikte. 

Om mätvärk 

Många tror att vi har frigjort oss från den traditionella vetenskapen, den som såg 
samhället som just ett urverk. Den ville övertyga oss om att världen på en en viss 
nivå styrdes av fundamentala lagar oberoende av tid och rum.  Många nationaleko­
nomer vill fortfarande gärna se sin vetenskap som en matematik där kulturer inte 
spelar någon roll .  Stämmer inte deras beräkningar så är det något fundamentalt fel 
på verkligheten. Av Niels Bohrs komplementaritetsprincip fick vi för länge sedan 
bl a lära oss att verklighetens rikedom är alltför omfattande för att livet och naturen 
ska kunna reduceras till ett enda språk, till en enda logisk struktur. Och detta gäller 
naturligtvis i än högre grad för de samhällsvetenskapl iga områdena, där natur och 
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kultur dansar med varandra till rytmerna av fantasi och fantasilöshet, värde-full och 
värde-lös, politik och marknad, vishet och dumhet, på gott och ont. 

De gamla metodologiska antagandena har visat sig ohållbara. På denna punkt har 
jag fått medhåll av en nobelpristagare i kemi (1 977), men motsagts av en pristagare 
i det samhällsvetenskapliga ämnet ekonomi ( 1988). Låt mig börja med naturveta­
ren, Ilya Prigogine:  

I den l<lassiska vetenskapen lades alltid tyngdpunkten på lagar som var oav­
hängiga av tiden och dess riktning. Som vi kommer att se, antas den l<lassiska 
vetenskapens reversibla lagar bestämma ett systems framtid liksom dess för­
Autna, om bara systemets tillstånd bestämts i något givet ögonblick. Det är 
naturligt, att detta sökande efter en oföränderlig sanning bakom föränderliga 
fenomen väckte entusiasm. Men det kom också som en chock, att naturen be­
sluiven på detta sätt faktiskt degraderades. 

Låt oss nu fortsätta med ekonomipristagaren Maurice Alla is och se om denna chock 
inför degraderingen av mänskligt liv har satt några djupare spår i den vetenskap han 
bedriver. I sin Nobel föreläsning sa han: 

Förutsättningen för all vetenskap är att det finns regelbundenheter som kan 
analyseras och förutsägas. Det gäller inte bara förutsättningar på himlavalvet 
utan till stor del också inom det ekonomiska livet. Därför är ekonomi en ve­
tenskap som bygger på samma allmänna principer som naturvetenskaperna. 
Det närvarande är bestämt av det förgångna enligt oföränderliga lagar. Lik­
som naturvetenskapen måste samhällsvetenskaperna grunda sig på sökande 
efter samband som gäller oberoende av tid och rum. 

Det är en aning tragikomiskt att höra denne ekonom söka legitimera sin egen ve­
tenskap som vetenskap, genom att relatera sig till en naturvetenskaplig uppfattning 
som gått ur tiden.Jag undrar vad de andra pristagarna tänkte om hans nationaleko­
nomiska trosåskådning. Samtidigt kan man förstå Alla is' ovilja att se alla de symme­
tri brytande processer som finns i verklighetens ekonomiska liv. Hela hans veten­
skap vilar ju på, som han själv uttryckte det "att det finns regelbundenheter som kan 
analyseras och förutsägas". Genom att frilägga rötterna till det linjära prognosma­
skineriet, förstår man varför dessa kostsamma gissningar säckar ihop som ett slags 
restterapi från ett samhälle som varit. Som varit i urverkets tjänst. 

Låt mig berätta vad Paul Ormerod, tidigare analyschef på The Economist och di­
rektör för The Henley Center of Forecasting, har skrivit i sin bok The Dettth ofEco­
nomics (1 994). Han slår där ett slag för kaosforskningen, som ett medel att bättre 
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börja förstå det flödessamhälle vi nu säger oss vilja bygga. Men han påpekar samti­
digt att nationalekonomerna, som gärna vill utse sin lära till Sann Vetenskap, tycks 
stå på samma nivå som fysiken på medeltiden. 

Miinniskan som maslcin - som stimulus-respons som en black box - det är ideer 
som vi nog alla har stött på. I boken Det medvetna fo·retaget från 1 985, försökte bl.a. 
den nu bortgångne hjärnforskaren David Ingvar, lära oss hur man kan betrakta män­
niskan som en sådan box. "Hjärnan fungerar" som en "översättningsmaslcin". Den 
översätter "inputsignaler till output" vilket är speciellt intressant, eftersom detta kan 
"beskriva medvetandet" hos människan. Om vi söker den i grunden härligt vitala 
och fantasifulla människan på detta vetenskapliga sätt-ungefär som om man skulle 
leta efter musiken i pianot - tycks författarna mena, att vårt företagande blir mer 
medvetet. Historiens förklädda medresenärer smög som synes omkring i de finaste 
publika herrars huvuden och skrifter i mitten på 1 980-talet. Men hur ser det ut idag? 

Idag iir det väl andra tider? Nu behöver företagandet och nationen människor 
som kan försörja sig själva, starta företag och ta ansvar för helheter. Som kan slcilja 
på gott och ont, mitt och ditt, och ta naturen till iikta. Moral, etik och estetik står 
följaktligen och knackar på vår fram tidsdörr i nuet. Konsten att kunna kunskapa måste 
bli allas egendom. Och som Kafka sa, dörren är din, men öppnar du den inte, så för­
vänta dig inte att någon annan gör det åt dig. Och allt det där som vi idag med sådan 
värme kallar framtidens viktigaste företagande egenskaper, det är linjärt omätbart 
och därför underordnat den subjektiva värdeläran. Den värdehira som instrumen­
talister emellan kallas flum. 

Vad iir det som nu skapar mentaliteten att fly undan livets unika rikedomar? Jag 
tror, som jag pekade på i inledningen, att vi delvis kan finna svaret i det svenska ri­
kets universalmetod -statistiken med dess oerhörda trivialiseringspotential. Med 
denna söker vi öppna varje situation utanför oss själva. Vi söker det gemensanzt ut­
miirkandc för varje unik situation -vi producerar det som faktakunskap -vi lär in 
hur vi ska tänka och agera -och vips blir just den situationen än mer utmärkt i sina 
utmärkande drag. Denna form av samhällsteori ingår då som en viktig del i mån gas 
medvetande och teorin blir själv en del i samhällets konstruktion. Metoden kan då 
till slut legitimera sig själv genom att då och då demonstrera sin förträfflighet i för­
utsägandets konst. Visst, men frågan iir om det beror på metodens förtriifflighet i 
ett fantiserande och viirderikt kultursamhälle med sjiilvständigt tänkande individer, 
eller på metodens enfaldiga spegling av sig själv i sitt eget imiterande och generali­
tetsstinna företagande liv i vår nation? Jag ställer denna frihetens fråga med viss 
hänvisning ti ll hur utredningar, marknadsundersökningar, personalenkäter och 
mycken samhällsvetenskaplig forskning fortfarande ser ut i landet Sverige. 

Ditt svar blir ditt. M itt svar följer nedan. 
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Samtidigt som metoden utger sig för att skapa fakta blir den ett riittesnöre kring 
vilket vi kall tvinnar våra liv. Med detta rättesnöre i sin hand skrev t ex Socialstyrel­
sen 1 980: "Med normalisering bör avses samhällets insatser för att stödja medbor­
garnas strävan efter att så långt möjligt kunna vara som andra och ha det som andra, 
vilket samtidigt betyder rätt att vara sig själv." I likhet med alla glada statistiker, som 
längtar efter att metodens skönhet ska överträffa verklighetens undersökta statist­
ers, får även Socialstyrelsen kanske lite dåligt samvete och gör det lilla avslutande 
tillägget om människans rätt att vara sig själv. Men notera gärna logiken! Det är först 
efter att vi blivit som alla andra som vi kan bli oss själva. Visst är det en roande tanke 
att tänka, att Socialstyrelsen 1 980 gjorde och kanske fortfarande gör vad de kunde 
och kan för att tick tacka Auguste Comtes idelära från början av 1 800-talet. Denne 
anfader till våra kloke män har kanske mer än någon annan fått möblera våra sam­
hällsvetenskapliga hjärnrum i nationen Sverige. Och vi ska inte tro att vi nu har be­
friat oss från denna innovation som kallades "social ingenjörskonst" 1 

Ås 1 820 skriver Comte: "Det är en vetenskapens fundamentala dogm, dess hög­
sta princip, att alla fenomen, antingen de är organiska eller oorganiska, fysiska eller 
moraliska, individuella eller sociala på ett fortlöpande sätt är underkastade rigoröst 
fixerade lagar." Vi känner igen dessa ideer, bl a från Maurice Alla is, vår nobelprista­
gare i ekonomi, och från en del av de i inledningen citerade entreprenörsforskarna. 
Poängen med en sådan dogm i hjiirnverksamheten är, att det blir möjligt att tro, tänka 
och bygga teknologi på det sociala planet. Det blir också möjligt att använda de in­
strumentella formerna och det linjära matematiska språket som en ABC-bok för att 
beskriva och betvinga mänsklig verksamhet-nyckel-tal-styrning och balanserade 
styrkort. Om det nu är så vi vill ha det, om vi själva får välja. Vetenskapen är ingen 
uppenbarelse, med Newtons lära som profan Bibel och Comte som allmängiltig­
hetens Messias. Valen är våra och förvaltningen av livets värden ligger i våra egna 
händer. 

Frågan är om inte nyckeltalens Sverige nu tickat i kapp en vers av Ferlin: 

Ack, klokheten är en gubbe srt jimmynt och /dok 
att rosor och akvileja fii1fiysrt. 
Niir byfolket hade lärt sig hans ABC-bo!< 
då upphiinle deras ågon att lysa. 
Hå1t tyngde de sina .1padm· i åke1· och 111ull, 
men fliten kom barn fliten till ji·on1111a. 
De riiknade sina kiirvar -fb'r riilmingens slmll, 
och hatade fo°i' ett skratt och en blomma. 
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Hur många ser idag att det hårt målstyrda livsrummet, målkontrakten, kompetens­
gapen och kompetensurvecklingsplanerna med sina fixerande pytteplaner, nyckel­
tal och strategier blockerar kunskapande och förhindrar "ögon att lysa"? Hur många 
inser att nyckeltalen låser in den meningsberikande fantasin, så att fliten bara kom­
mer "fliten till fromma"? Hur många är medvetna om att nyckeltalen bara bygger 
kulisser och skapar stjärnor i rapporter, diir man till slut räknar "för räkningens skull"? 
H ur många känner förlusten av den äkta och nära nu-upplevelsen och i stress hatar 
"för ett skratt och en blomma"? Hur många förstår att denna förskrivning åt det 
generella och mätbara, deLir i själva verket en flykt från livets viirden och ledarska­
pets ansvar i våra organisationer? 

Jo, de flesta ser det nog-i sina inre livsrum. Och därför går också sjukdomarna 
numera sin egen utbrända väg. 

Så snart vi ska siikra kvalitet gör vi det genom att kvantifiera. Sjukvården gör som 
andra gör, den mäter och mii ter för att säkra sin kvalitet, till den grad att man snart 
förlorar patienten ur sikte. Vem skulle våga lita på hantverkets kvalitet, med bara en 
kvalifierad subjektivitet som ganint? Det är kanske lugnast vi alla blir liggande i sjuk­
husbäddar och drömmer mardrömmen om att ha fastnat i ett vård programs koor­
dinatsystem? 

Nu är vi naturligtvis inte så roade av att erkänna detta. Inte vill vi se oss själva som 
historiens marionetter? Därför fortsätter vi att bruka vad som brukas kan, för att 
behaga vårt koagulerade öga i tron på konstant alternativbrist. Det personliga mo­
det sviktar. Allt fler går omkring och bär på tanken, att det är något som inte stiim­
mer-en närvarande fi'ånvarn av det ntåjliga. 

Vissa yttringar av den traditionella vetenskapen "blir lättast begripliga", säger 
Sören Hallden, "om man tolkar dem som uttryck för en trygghetssträvan. Matema­
tiska formler, standardiserade vetenskapliga metoder och strikta beviskrav stöttar 
en sviktande självkänsla" ( 1 980). Det är en aning tragikomiskt att samhiillets före­
tagande sjiilar och entreprenörer ska behöva lida nöd på fantasieggande och livgilti­
ga modeller, på grund av forskarnas sviktande sjiilvkänsla. Deras kvantifierade fakta 
blir nämligen på intet sätt mera verkliga än den flod av kvalitativa data de ängsligt 
vänder ryggen och håller på ett helt livs avstånd. 

Att söka mäta det omiitbara, det som ska kvalifieras, upplevs av många som ett 
outtalat krav. Ett krav som också kan sammanfattas så, att ju mindre kvalitativ kapa­
citet det f inns hos de mottagande beslutsfattarna, desto högre är kravet på rätlinjigt 
fardigtuggad in formation. 

Att på en graderad skala söka mäta det omätbara, t ex intensiteten i en känsla eller 
upplevelse, det går inte! Likväl ägnar sig många forskare, konsulter och personal­
chefer idogt åt denna oetiska form av mätningar. Man jämställer då den mänskliga 
upplevelsens intensitet med en ton som ökar eller minskar i styrka. Men vårt känsloliv 
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kan vara rikare än så! I ntensiteten i en upplevelse går inte ens att likna vid en ton 
som stiger i tonhöjd, den är snarare att jämföra med en symfoni, där det ena instru­
mentet efter det andra stämmer in. I båda fallen tilltar den kvalitativa komplexiteten 
kontinuerligt. Skulle vi mäta musik som vi mäter människors upplevelser, kunska­
per och känsloliv, så skulle den reduceras. Det finns/skapas något i griinssnittet mellan 
toner och instrument som kan sägas vara musikens inre kvalitet och som just kan jäm­
föras med vårt känsloliv. Så om musikens kvalitet reduceras vid mätning-vilket få 
Sk'lllle förneka -vad hiinder då med vårt känsloliv som blir utsatt för detsamma? Att 
sedan också likställa olika människors graderingar av denna kvalitativa komplexitet 
i känslolivet, det är inte bara obegåvat, det är direkt korkat. Min förkryssade fyra på 
en femgradig skala inkluderar på intet sätt upplevelsen hos den som har satt en trea 
på sin, vilket annars är själva poängen i talens värld-att varje högre tal inrymmer de 
lägre. Våra upplevelser är såväl innehålls- som intensitetsmässigt fullstiindigt an­
norlunda! Även om vi båda skulle ha satt kryss för samma värde när vi tvingas avge 
dessa "språkligt" enfaldiga svar på enkäter. "Vi blir en produkt av våra egna produk­
ter", saJean-Paul Sartre. Så vad blir då den samhälleliga produkten av denna nume­
riska, oetiska språksåpa? 

Om vi påstår att statistiken bevisat sin förmåga att kunna beskriva, förklara och 
förntsäga mänskligt liv, så kan det således lika gärna bero på att vi -den ensamma 
massan-antagit statistens roll i det samhälleliga artisteriet och blivit våra lik-giltiga 
faktametoders Xerox-kopior. Frågan är nämligen om vi kan motsäga tesen: ju en­
faldigare något är, desto lättare blir det att beskriva, förklara och förutsäga, för en 
vetenskap som söker det regelbundna i det oregelbundna. Kanske ska vi betrakta en 
statist-iskt god förklaring och förutsägelse av mänskligt liv som just ett bevis på vår 
flykt från livets värden och verkligt ledarskap? 

u behöver det inte vara så. Vi kan också betrakta det statistiskt goda resultatet 
som tidsberoende fakta som rör mycket ytliga företeelser. Alternativt, kalla fakta om 
exakta villovägar mot framtiden. En exakthet som inger trygghet på färden så länge 
vi inte frågar oss vad det står på biljetten. Kanske exakt dwuhet vore ett bra begrepp 
för denna form av samhällslära. Eller som professor Joakim I srael benämnde före­
teelsen i en debattartikel i Sydsvenska Dagbladet (2 2/ 4 1987) "Galenskapen satt i sys­
tem". Han kritiserade den sociologi forskning som hänger sig åt att trivialisera livet: 
"Det rör sig här om en vetenskaplig skandal, ett pekoral av värsta sort som på ett 
otroligt µreLentiöst sätt presenterar trivialiteter, samtidigt som författaren tycks brista 
totalt i en medvetenhet om detta och ser sig själv som representant för vetenskapen 
per se." Elva år senare skriver Sören I-Iallden in lägg på samma tema och kallar före­
teelsen för "struntforskning". 

Essensen av resonemanget kan bli till en fråga. Vad blir det kvar om vi svälter ner 
varje enskilt fall i dessa kvantifierade kalla fokta, och Fjärmar det från allt som gör 
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det till just ett enskilt fall - subjektiviteten? Kanske en h.' 1md, en väljare, ett objekt. I 
så fall bör vi fråga oss, om det är så företagare och politiker önskaru pprätthålla kon­
takten med sina medmänniskor? Är det inte för dem man bedriver en verksamhet 
som har till syfte att värdeskapa i nära och äkta relationer? 

Affärer är relationer' Förlorade relationer är dåliga affärer! Dåliga affärer kan vara 
god statistik! God statistik är enfaldiga relationer! Enfaldiga relationer är icke hm­
skapande affärer! Icke kun(d)skapande affärer är döende företagande! 

När vi värdesätter en relation till en annan människa är det alltid hennes unika 
egenskaper vi fastnar för. De egenskaper hon speglar som helhet med världen och 
l ivet. Vi söker aldrig en verklig vän på allmängiltiga premisser, efter ålder, yrke, in­
komst, antalet lästa tidningar per vecka eller utbi ldning. Ej heller efter uppmätt och 
skal fördelad intensitet i känslor. Det skulle deformera vår relation att bl i  instrument 
i en mekanisk logik. 

Människans rilw inre geografi är unik. Vår rika yttre geografi är också unik. Våra 
olika kultm-elln mm som förmedlare av mänskliga värden är unika. Flödet och tiden 
mellan dessa tre unika viisen är unik historia, unikt nu och unik framtid. Vad är det 
då som får en betydande del av vår samhällsvetenskap att framhärda på basis av det 
l ika, det gemensamma, det sönderdelade, det orsakande, det verkande, det kvanti­
tativa, det al lmängi ltigt likgiltiga, och att av detta konstruera mekanisk hmskap, om 
livets unika geografiska helhetsviisen och flöden? Som en bi lkarta för skogsoriente­
ring! El ler som ett regelbundet, välordnat och harmoniskt kartblad, där alla kyrkor 
placerats på ett och samma ställe, vattendragen på ett annat, bergen på ett tredje, 
osv. Sådan kunskap leder oss rakt in i meningslöshet och statisteri. Som rollspelan­
de kuggar i maskineriet får vi sedan hjälpl igt lappas ihop i nya rum och med hjälp av 
nya teorier. Teorin om människan som summan av sina spelade roller, teorin om 
olika beteendesti lar osv. Alla har samma forskningsrelevanta utgångspunkt: Att finna 
ett nytt uppfriskande, lämpligt och mycket väldefinierat litet fack att låta oss krypa 
in i som nyservade efter en rundsmörjning. 

Är du en "laggard" eller "early adapter"? Är du en "producerare" eller "finslipa­
re", "drömmare" eller "realist", "eldsjäl" eller "zappare" utropas det i management­
kursernas förehisningsrum, som på en auktion. Vem bjuder ut sig först? Får jag ett 
bud, ropar kursledaren. Och stressen bankar på allt snabbare i våra innersta hjärt­
kamrar. "Fan -jag är ju all t ! ", ticktack/nicknack, "men nu måste jag välja något! "  
Dagen efter kommer nästa erbjudande som ett brev på posten frånlnspirationsdagen 
från Ekvilibriurn Personal utveckling. Här erbjuds man nu (2002) "Pep-talk när det 
är som allra bäst" av "Sveriges 8 hetaste personligheter". Bara det borde ju avskräcka, 
men vad gör man inte för att inspireras i dessa tider? Inte kan man missa att "Främja 
glädjen och motverka stress och ohälsa på arbetsplatsen", när "arbetslivets 'kunskaps­
och inspirationståg' drar genom Sverige - 1 7 orter! Fullastat med verktyg för per-
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sonlig utveckling och arbetsmotivation". Som om vi vore mask.indelar i en apparat 
som kriivde verktyg för vår hälsa och pep-talk för att snurra runt! 

Med statistik som känslomässigt smittskydd erbjuds alla ytlighetsburna ledare en 
kunskapsnekrofil relation till livet. Det gäller nan1rligtvis inte bara i vårt affärsliv. 
Vi får inte glömma den offentliga affären mellan oss och våra myndigheter. 

De som fattar besluten ute i samhället borde t.ex. se de små barnen som olika 
jag och inte bara som små statistiska objekt. Man använder människor i statist­
iken som om de vore maskiner. 

Den som format dessa ord är Matti Bergström ( 1992), professor i hjärnans fysiolo­
gi . Han har ägnat stor kraft åt att lära oss hur vi deformerar oss själva och vår fantasi, 
och därmed vårt samhälle, med hjälp av allehanda "knastertorr teori", där vi satt elen 
härligt vitala människan på undantag. "Dessa vetenskaper . . .  skapar en människo­
bild som motsvarar deras egna gråa teorier." 

Statistiken är ju de facto maskinsamhällets universella urverksvision, med cliag­
nosinsu·ument, verktygslåda och byggrnaterial under samma huv. En teorimotor och 
gjutform som idag omsätter nmt två miljarder (Konsultguiden), och som i många fö­
retag och offentliga förvaltningar lever kvar och fungerar som en samlande symbol 
för den lärande organisationen och samtalet mellan personal och ledning. Chansen 
att förbli eller bli ovanlig i en sådan fantasilös värld är liten! Likaså bl ir chansen att 
med ordens hjälp föra djupare värdesamtal och bygga upp förtroende via enkätut­
frågningar mycket begränsad. Sifokratin lever vidare på det livgiltigas bekostnad. 
Eller som Göran Sonnevi en gång formulerade saken: 

Några människor ägnar sina liv 
till ntt beräkna 
allasframtid. I deras kalkyler 
är mitt liv, ditt liv 
en siffra. 
Tillsamnums är vi srmznumfattade 
i en annnn siffra. 
Summan av allt 
ärfrir dessa ?'nänniskor 
bara en siffra. 
Fiir dom har vi inga egna liv, ingen 
framtid 

Att se det som sker i det som synes ske är en fråga för tolkningen, reflektionen och 
för vår förståelse. Det är genom reflektion parad med fantasi vi tillsammans kan fånga 
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de symmetri brytande fjärilseffekter som kaosforskningen satt ljuset på. Och det iir 
genom skapande och aktiv konstnärlig/vetenskaplig handling och tolkning vi kan 
upptäcka mening·en i nuets flödande rytmik. Urverksmodellen behöver bara enkla 
kuggförsedda fakta i sin strävan att behärska, och placerar därför denna tollrnings­
och handlingslära på undantag, såsom alltför subjektiv. Och detta med munnar som 
virtuost klyver sin urnga på siffrornas egg och talar därefter' 

H iinsyn till människan sjiilv och hennes öde måste alltid stå i blickpunkten för 
alla tekniska strävanden. Glöm aldrig detta mitt i era diagram och ekvationer. 

Albei�t Einstein 

Så om Du är rädd för att förstå andra människor-använd statistik! Om Du vill ljuga 
exakt om andra än Dig själv -använd statistik! Om Du inte vill ha någon kontakt 
med Dina a ffärsrelationer -använd statistik och gör dem ti Il mätbara objekt-kund­
ämnen! Om Du vill ha rätt i det generella, men alltid fel i det enskjlda -använd sta­
tistik ! Om Du vill bli visdum, dvs klokare, samtidigt som Du förlorar Din förmåga 
att hysa egna tankar och ideer om nationens accepterade tankar och ideer-använd 
statistik! Om Du inte bryr Dig om vart Du är på väg här i livet utan endast från vil­
ken standardiserad yta Du utgår - använd statistik! Om Du för alltid vill mantals­
skriva Dig och Dina medmiinniskor i det normalas patologi -använd statistik! Om 
Du för evigt vill förlora fantasin om det möjliga i det faktiska-anviind statistik ! Och 
om Du vill fly från livets genuina värden och ledarskapets humanistiska grund -så 
använd också då statistik! 

Viljan att i litet som stort söka den okända affarssituationen, att förlösa det möj­
liga ur det faktiska, kräver ett mod och en fantasi, som inte står att finna i konven­
tionens fartfyllda iingslan. Niir Masaru Ibuka och Akio Marita gnmdade Sony hade 
de inget statistiskt kundunderlag som uttryckt sitt normalfördelat starka behov av 
transistorapparater och freestyle. Få begrep då varför en radio eller bandspelare 
behövde vara liten och bärbar. Marknaden gav vika för sina innovativa skapare av 
behov och började köpa av hjärtans lust. Precis som konstniiren skapar företagaren 
sin berättelse och sin publik. 

För mig känns det komiskt, men hoppingivande, när jag i tidskriften entrepi·eniii· 
(akt 02) läser hur vår tidigare Sifo-chef, Bo Ekman, efter att i åratal ha brännmärkt 
våra hjärnor med siffrornas likriktande tortyr, nu efterlyser mer fantasi i samhället: 

Framtiden finns bara i fantasin. Att skapa visioner är att fantisera .. . Den svenska 
valrörelsen har i brist på visioner och berättelser om framtiden i stort sett varit 
en budgetdiskussion .. . Valrörelsen har saknat fantasi ... 

Tänk om varje styrelse och varje företagsledning kunde frigöra sig från det 
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vardagliga stöket för att under en dag eller två ge fantasin en chans ... det vik­
tigaste av allt är att ur sådana diskussioner skapa framtidsbilder av vad företa­
get kan göra som ger hopp och djävlaranamma. 

Bravo, Bo Ekman! Men Du borde begrunda följande frågor: varför fortsätter vi be­
skriva framtiden som en statistisk, h itt modifierad upprepning av historien, om den, 
som Du nu hävdar, "finns bara i fantasin"? Varför har Sifo som motto: "IGnn din 
värld-fånga framtiden"? Går det med statistik? Varför ger företagsledare inte "fan­
tasin en chans"? Varför blir val rörelsen instrumentell likt en "budgetdiskussion"? 
Varför har vi förlorat vårt artist-iska liv, "som ger hopp och djävlaranamma", till 
förmån för ett statist-iskt? Varför räcker det officiella, politiska och affärsekonomiska, 
språket nu inte längre till för spiinnande "berättelser om framtiden"? 

ej, med hjälp av det statistiska språket duellerar vi istället med sociala samman­
hang och afförssituationer intill livlöshet. Vi tömmer relationerna på estetiska vär­
den och förslösar det skapande visuella kapitalet. Skönheten kan vi inte linjera i ald­
rig så granna modeller eller formler. T ill slut står vi där med vårt tomma kostnads­
skal -ett företagande i inre nakenhet, till det yttre klätt med de senaste av sifokra­
tins "genomskinliga" nyckeltal, modeller och behovsord. Väl inne i denna situation 
har ögat förlorat kontakten med det annorlunda, med estetiken -det är med tan­
ken/orden vi ser. 

Om rätverk 

Det mekaniska tänkandet som modell för samhället fick även sin motsvarighet i tek­
nologiseringen av arkitekturen (funktionalismen). Denna foh1sering på det enbart 
funktionella och rätlinjiga föranleddeJosef Frank, en av modernismens förgrunds­
gestalter, att under senare delen av sin levnad varna för vad som hmde hända. Frank 
menade att den kala väggen utan mönster utarmar och skadar människans psykiska 
hälsa. Det kala, den långa korridoren, det enfärgade skapar stress genom sin brist på 
möjliga upptiickter och brist på information. Detta ensidiga agerande utefter den 
räta linjen leder enligt Frank till en förlamning av fantasin. 

"Gotta in dig" en liten stund och frammana bilden av hur det ser ut vid de gamla 
universitetens huvudbyggnader. Försök att förnimma dofterna av förgrenande skön­
het, och ljuden av krasande stenar på de gångar vi vandrar. Vi ringlar oss fram som 
floden i vårljus, längs bersåer och en och annan fontän. I - Lir finns parksofforna och 
de små lundarna att sitta och fundera i. Gångarna, stuckaturerna, listverken, föns­
terbågarna, ja allt inbjuder besökaren att spela på fantasins hmskapande strängar. 
Det materiella är till bristningsgränsen fyllt med information, som gratis delas ut 
till alla förbipasserande. Medvetandet transformeras till en levande nuström där 
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helhetens tillblivelseprocess mästrar varje försök att slå sönder upplevelsen i enskil­
da variabler. Själva vägen genom dessa forsknings- och utvecklingscentra chimpar 
fötternas framfart ti l l  just den nivå, där fantasin om det möjliga i det faktiska kan ta 
omätbar fart. Här kan tankar födas med precis samma närhet mellan vårt rika inre 
och vårt strävsamma yttre som jag genom mina sagor för barn och vuxna söker fram­
kalla. 

Nu har tiden vuxit ti ll sig och satt sina djupa spår i många av våra nyetablerade 
forsknings- och utvecklingsbyar. Vi står som Narcissus och beskådar det mätbara. 
Här iir det fötternas mätbara framfart som gä ller. Förflyttning mellan två punkter 
går att mäta, skulle Mr. Taylor ha sagt. Den kortaste vägen mel lan två punkter är 
den räta linjens estetik. Och därför ser det ut som det gör; inte hel t olikt Tensta eller 
Rosengård i sin tankemässiga utformning. Vad händer i huvudet av entreprenöriell 
kraftalstring under förflyttningen mellan två punkter i denna mekaniskt konstrue­
rade värld? Gångvägarna symmetribeläggs med välgjorda kvadratiska betongplat­
tor. För att till fredsställa konstens och naturens avkopplande värde i urverkstapp­
ning placeras i dessa områden, ofta vid marschbanans start, mitt och mållinje, som 
ett slags avståndsmätare för mellantider, några cementrör med lite grönt i. Natur­
ligtvis får de inte i denna miljö för koncentration utgöra irrationella farthinder på 
vägen mot framtiden. Alla utvecklingsanstalter anviinder dockintevitmålade cement­
rör! Det förekommer iiven kvadratiska, ibland också rektangulära lådor av tryckim­
pregnerat trä med gröna kvistar. 
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Den närvarande frånvaron 

Forskningsfrågor och tillvägagångssätt 

Fön ATT FÅ närkontakt med de existentiella tankar om liv i organisationer och or­
ganisationsliv som rör sig i medvetandet hos olika aktörer i näringsliv och offentlig 
förvaltning har jag i detta avsnitt använt tre olika fältsituationer. Aktörernas situa­
tioner har ibland varit radikalt olika. Här speglas ett brett spektrum av tankar, tänk­
ta av såväl verkställande direktörer som av nyutbildade ekonomer med mindre än 
två års arbetslivserfarenhet. 

I den fiirsta fåitsituationen har ca 160 personer deltagit. Samtliga har haft någon 
form av ledarbefattning. De kommer från forskningsintensiva storföretag, stora 
industriföretag, små och medelstora företag, offentlig verksamhet (i huvudsak lands­
tingsvärlden), tjänsteföretag och företag från den finansiella sektorn. Materialet 
representerar således ett brett fält av erfarenheter och olika livsvärldar. 

1 den andm fältsituationen har ca 30 verkställande direktörer och landstingsdirek­
törer deltagit. Här återfinns allt från storföretag till medelstora företag och offent­
lig sektor. 

I den tredje fältsituationen har ca 20 av mina tidigare studenter i affärsutveclJ ing 
deltagit. Efter sin examen har de verkat som civilekonomer i näringsliv och offent­
lig sektor under 1 -2 år. 

Det iivergripande tillviigagångssiittet har varit att samtliga aktörer, i en eller annan 
form, konfronterats med frågandets pregnanta uttryck. Dock först efter det att de 
deltagit i olika former av produktionsfilosofiskt arbete. Här har egen reflektion och 
möten med skapande aktiviteter (se nedan) fått deltagarna att närma sig situationen 
utifrån det möjligas perspektiv, i ett närmast "lågmält reflektionsartat varande". Syftet 
med detta har, som tidigare beskrivits, varit en viktig del i en, vad jag benämner "en­
treprenöriel I forskn i ngsprocess": Jag har velat närma mig aktörernas olika livsvärl­
dar med ett innovativt och livgiltigt kunskapsintresse, där min syn på forskning och 
mina hypoteser (se nedan) via olika aktiviteter, i meningsskapande, estetiskt tillta­
lande sociokulturella rum, har gett deltagarna ett möjlighetsperspektiv på det som 
vi kan kalla seendets blinda fliick, dvs varandet i nuet. 

I glädjerika men samtidigt omtumlande, och för det personliga modet utnzanan­
de nzö'ten, träffar deltagarna i olika produktionsfilosofiska och kunskapande aktivite­
ter en rad personligheter som gestaltar sina "balansakter" i livet. Personligheter med 
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olika språkliga uttrycksformer och llled skilda perspektiv på liv och ledarskap. Det 
kan vara tankeutlllanande professorer i företagsekonolll i, offentliga personligheter 
och skådespelare, ekosofer, filosofer, konstnärer solll bokstavligen lever i sin konst, 
personer som förenar företagsledarens och konstnärens roller i fralllgångsrika fö­
retag, unga entreprenörer som mvecklat mästartalang i vågspel och glädje, företags­
ledare SOlll vågat utmana konventioner, journalister och författare solll har språket 
som sitt redskap m fl. Sina olikheter till trots, har de alla en sak gelllensamt; de har 
vågat artikulera sina liv och sitt ledarskap på ett sätt som gestaltar min ena hypotes, 
formulerad i bokens Prolog: att vi skulle få ett stmdai·e, mer lustfyllt och även ett mei­
kostnacfreffektivt arbetsliv om vi tilliit oss att i våm 111iinsldigt skapta organisationerfb"m 
en cijupare vä1-dedialog och rannsaka våm tankm:r riitter på ett mer kreativt sätt. 

Under de bildningsaktiviteter, i form av produktionsfilosofisktarbete, som ingår 
i det utforskande rulllmet, så erbjuds deltagarna också att i varierande former liirrt 
genom att skapa. 

Dessa skapande aktiviteter handlar om att gestalta viktiga frågeställningar för liv 
och ledarskap genolll bi ldspel, multimedia, film, panelsamtal, fotomontage, poetis­
ka/språkliga beskrivningar, minidramer, ljudspel, målning lll m. Alla har som syfte 
att lyfta fralll kreativitet, gestaltningsförmåga och dialog. Deviser som: "Om modet 
att våga", "I lustens skapande kraft", "Att bruka skönhetens konster", och "Om vil­
jan att sätta(s) ifråga" används ofta som incitament för att rikta blicken mot varje 
deltagares rika inre förlllåga, om den bara får lov att komma till tals. 

En annan aktivitet som ingår i dessa, på mina hypoteser baserade fältsituationer, 
utgörs av ett slags kontemplativ magi genom olika frireläsrmde moment som närmast 
har karaktären av enmansteater. Teman för dessa är alltid valda för att fortäta delta­
garnas personliga utveckling. De ska dessutom genom sin form illustrera ett levan­
de ledarskap på egna tankars glädjerika kraft. 

I den fb"nta friltsituationen har deltagarna, efter en mix av niimnda aktiviteter, och 
med olika tidsliingd (från två till tolv  dagar), uppmanats att i frågeforlll ge gestalt åt 
sin inre röst. I en del fall har dessa frågor i en nästa fas diskuterats i mindre grupper. 
Varje grupp har sedan valt ut de för gruppen mest angelägna "personlighetstestan­
de frågorna", varpå dessa ställts till deltagarna i en annan grupp. De har sedan be­
svarats individuellt, och underlagen, vilkas anonylllitet garanterats, har sallllats in 
och återförts i strukturerad form till deltagarna under titeln "Tänkvärda tankar". I 
en del fall har deltagarna själva fått svara på sina framtagna frågor, sedan de fått per­
spektiv på dem genom olika gruppsamtal. Syftet har hela tiden varit att träna upp 
förmågan att våga ställa frågor 0lll det möjliga i det faktiska, frågor man normalt 
inte ställer, varken inolll de olika verksamheter de representerar eller till sig själva. 
Därför kan frågorna ibland säga mycket mer än svaren. Ofta saknas det nämligen 
enkla svar. T viirtolll krävs det en ständigt pågående dialog inom en verksalllhet för 
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att svaren ska kunna artikuleras. Det har också hänt att deltagarna tagit fram väsent­
liga frågor och gemensamt innebördsbestämt dessa, för att sedan ta med sig frågor­
na till sina respektive hemmaorganisationer och i dialog ventilerat frågorna med 
utvalda kolleger. Väl tillbaka i fältsituationen med övriga gruppmedlemmar, så har 
frågorna och svaren på nytt diskuterats och därefter sammanstiillts på samma sätt 
som jag beskrivit ovan som "Tänkvärda tankar". 

I den andra fiiltsituationen deltog verkställande direktörer och landstingsdirektö­
rer. Efter en mix av ovan beskrivna bildningsaktiviteter (en till två dagar), och efter 
att vi personligen närmat oss varandra, så fick alla besvara frågan: "Vad längtar du 
efter om du tog din längtan på allvar?" Svaren lämnades in anonymt och anonymi­
teten garanterades fullt ut. 

I den trecije fiiltsituationen deltog några av mina sn1denter. Samtliga dessa hade ti­
digare, som avslutning på sin civilekonomutbildning, genomgått en ettårig utbild­
ning i affärsutveckJing 1 997 eller 1998, med pedagogiska inslag av den art som be­
skrivits ovan. Som ett slags entrebiljett till en fortsättningsutbildning på distans i 
affärsutveckling på D-nivå, fick dessa snidenter skriva en personlig reflektion över 
sitt liv som affärsutvecklare, nu ett till två år efter sin examen. Några av dessa affärs­
utvecklare låter jag komma till tals här. 

Jag är övertygad om, att all skapande utveckling av verksamheter och av oss själva 
måste gå hand i hand för att nå framgång. Att ta sig an skrivandet, som jag i dessa tre 
fältsituationer uppmuntrat mina deltagare att göra, det handlar om att formulera 
sig, att ge sig sjåiv form. "Att uttrycka sig" i skrift (och på andra sätt) innebär att ge 
yttre skepnad åt sitt inre. Även den omvända satsen är giltig: det språk vi "produce­
rar" blir vi själva en del av. Låter vi vårt språk vara det möjligas konst, så blir det 
också en del av vårt sätt att utveckla oss själva och våra affärer/organisationer i le­
vande förlopp. 

Svaren på frågorna i den första fältsituationen varierar en hel del till sin struktur. 
Det hänger bl.a. samman med hur deltagarna själva valt att ställa frågorna och be­
svara dem, och bur de struknirerat sitt material (se nedan). En del frågor kan vara 
besvarade av så få som tre till fyra personer, medan andra kan omfatta svar från ett 
tjugotal personer.] ag har medvetet tagit bort frågor och svar som uttrycker vad an­
dra delt,1gare redan har formulerat. I vissa fall har jag fått skriva in några ord, utan 
att ändra svarets innebörd, för att texten ska hänga ihop bättre. Ibland har jag fått 
skriva till några inledande ord av typen "en säger följande" - "en annan replikerar 
med" - osv. Detta bar gjorts för att underhitta för läsaren. Men också för att skapa 
ett flöde av svaren som möjliggör för varje aktör att se sitt eget avtryck i texten till­
sammans med andras, för att skapa nya helheter. Iden har varit att med utgångs­
punkt från alla dessa deltagande aktörer skapa en artrik text, som kan sägas repre­
sentera deras medverkan som författare till boken, och ge en helhet, där de olika 
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deltagarnas livsvärldar speglar arbetslivets existentiella frågor på ett så idealtypiskt 
sätt som möjligt. 

Att ställas inför frågandets pregnanta form 

Som jag redan nämnt, så kan en fråga som deltagarna ställt ibland säga mer än sva­
ren. Ge därför i texten akt på själva frågandets innebörd! Sök gärna dina egna svar 
på de stiillda frågorna och ta med dem till din arbetsplats! Låt dem bilda underlag 
för en "produktiv" och fortlöpande dialog i företaget! Detta kapitel bär rubriken 
"Arbetslivets existentiella frågor", därför att jag klart och tydligt vill markera frå­
gandets konst, som ett väsentligt redskap för en utveckling av det möjliga i det fak­
tiska. Det är förstasträckan på utvecklingens väg, att finna fram till frågorna och våga 
formulera dem! Att finna svaren är alltid lite svårare. Det tar längre tid-inte minst 
för att man då måste kombinera ett livsberikande språk med handling. Och nzodet 

att konfronteras med nuet, det måste hela tiden mobiliseras för att svaren ska bli 
meningsbärande. 

En episod, som inte har efterlämnat något material värt att redovisa hiir, förtjä­
nar enligt min mening att återges av andra skäl.Jag arbetade med en högskolas pre­
fekter och ledningspersonal . En personalenkiit hade innan jag blev tillfrågad indi­
kerat att personalen mådde psykiskt dåligt och att de kände sig stressade och okrea­
tiva. Efter att ha deltagit i några av mina aktiviteter, fick de formulera en personlig 
fråga och ett svar om sitt liv och ledarskap på högskolan. De ombads vika ihop sitt 
skrivna A4-ark till en papperssvala, blunda och kasta den n1kt ut i luften, för att se­
dan plocka upp någon av de svalor som hamnat i deras närhet. Därefter fick de läsa 
upp frågan och svaret, och samtidigt agera som om det var de sjiilva som ställt frågan 
och även avgav sitt eget personliga svar. Tanken var att ingen skulle behöva känna 
sig rädd för att artikulera sig från djupet av sitt liv och ledarskap. Anonymiteten ga­
ranterades, samtidigt som vi fick ett värdematerial att föra dialog kring. 

En del i gruppen blev så skrämda av de djupa värdefrågor som några formulerat 
kring högskolans ledarskap, livet med kolleger och studenter, att de valde att fly fäl­
tet. Andra ville liigga locket på, för att förbli mantalsskriV11a i sin instrumentella värld, 
och för att senare, i en ny personalenkät, rapportera att situationen på högskolan 
var som tidigare. Något liknande har jag dock aldrig upplevt inom näringsliv och 
offentlig förvaltning. Här flydde man livet och sitt ledarskap redan innan man hun­
nit närma sig frågorna! ! !  Det som istiillet är typiskt för den flykten idag, det är att 
man i olika externa sammanhang-skjlda från arbetslivet-gärna ställer existentiella 
frågor och försöker föra värdedialoger. Men väl tillbaka på arbetsplatsen flyi· man 
på samma sätt som denna högskolas ledare. Man retirerar in i mekaniska modeller, 
balanserade styrkort och nyckeltal. Livet och ledarskapet blir därefter. 
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Om vi får en fråga som berör oss på ett personligt engagerande sätt, då säger min 
erfarenhet från dessa fältsituationer - undantaget är när flykten totalt tar överhand 

-att vi har lättare för att besvara den än en mindre engagerande fråga. Därtill blir vi 
personligare och djupare i vårt svar. Det personliga inbjuderockså till att locka fram 
nya frågor, dvs skapa en dialog där fråge- och svaranderollerna alternerar och inte­
greras. 

En annan erfarenhet är att en del tekniskt utbildade ledare har svårt att formule­
ra sig, såväl i frågor som svar. Det kan naturligtvis bero på att processen kom att 
beröra förhållanden som man normalt inte talar om eller beaktar i sitt dagliga värv. 
Ovanan vid ämnet hämmar förmågan att formuler�1 sig-vilket färgar av sig på inne­
hållet som ibland kan upplevas lite "andefattigt". En tekniskt välutbildad och teore­
tiskt begåvad ledare är van att hantera "kalla fakta". "H eta känslor" eller "varm ång­
est" saknas det kanske beredskap och språk för. Sådant tar sina egna okontrollerba­
ra vägar. Det "processas" inte lika lätt som ett tekniskt problem. Intellektet har san­
nolikt en tendens att hämma känslan, i synnerhet som vi uppfattar det som "finare" 
och "bättre". Det bygger hela utbildningssystemet på, speciellt de ekonomiska och 
tekniskt/naturvetenskapliga utbildningarna. 

Vad gäller hur frågorna ställs, rent formellt, så kan deltagarna delas in i två grup­
per: de som formulerat frågorna utifrån ett "jag/mig/vi/vårt"-perspektiv, respekti­
ve de som formulerat frågorna i "objektiv form", dvs utan personliga pronomen. 
(Exempel: Hur får jag liv i arbetet? respektive Var finns liv i arbetet?, Var finns dina 
lusttlöden? respektive Måste lusten komma inifrån?) Oftast har man genomgående 
formulerat sig enligt det ena eller andra perspektivet. Kanske är det en läggnings­
sak, kanske ett uttryck för hur djupt man låter sig beröras av existentiella tankar. 

Jag uppleveroftast det personliga perspektivets frågor som djupare än det objek­
tiverade perspektivet. Som man frågar får man svar, heter det. Och så tycks det ock­
så vara. Ord som "min, mina, jag och vi" i en fråga, de "lockar" majoriteten av delta­
garna att även anviinda dem i svaren, dvs gör svaren mer personliga. Det motsatta 
sker när frågan ställs på ett mer objektiverat sätt.Jag dristar mig därför påstå att san­
nolikheten för att få ett personligt relaterat svar, den är klart större om frågan är 
personligt riktad och involverande, än om den är allmänt hållen. Det torde knap­
past förvåna någon. Men hur hanterar vi konsekvenserna av detta för vårt liv och 
ledarskap, vår lust och längtan? Hur påverkar denna ständigt närvarande frånvaro 
av det måjliga produktiviteten? 

Ovanstående iakttagelser kan kanske relateras till vår vana och vårt sätt att han­
tera språket i olika sammanhang och syften. Ovanan att formulera sig kring liv, lust, 
längtan etc, gör det också svårt att ställa frågor, trots att de är väsentliga för vår exis­
tens och utveckling som människor. Ingenting existerarutan sin motsats. Här handlar 
det således också om tankar kring exempelvis död, olnst, flykt; tankar som lätt väck-
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er obehag-medvetet och omedvetet. Sannolikt tenderar vi att alltför lätt och allt­
för ofta tränga bort de existentiella frågorna från vårt arbetsliv. Att lära sig leva med, 
och positivt nyttja elen skapande kraft elen existentiella ångesten ger, det är en nöcl­
vfoclig förutsättning för att vi ska kunna bli mer levande och skapande. Desto mer 
,mgehiget är det att träna oss i att medvetandegöra och formulera oss kring detta. 

För att kunm beröra oss sjiilva och andra, för att skapa de djupare relationer som 
krävs för ett närande liv och arbetsliv måste vi kanske göra oss mer personligt levan­
de. Vi måste ha modet att våga öppna oss själva för att kunna öppna och nå andra 
med våra tankar och icleer. Vi måste stiindigt söka livgiltiga modeller, som levande 
exempel på förverkligande, och träna oss i vår personliga utveckling, för att kunna 
färga av oss på andra i vår omgivning och utveckla organisa tionslivet. Om vi har tappat 
kontakten med dessa värden måste vi återerövra dem med lust och längtan. 

Visst kan det vara svårt att ur sådana möten som ovan beskrivits ge form åt me­
ningsfulla erfarenheter. Och vill man ändå försöka, lurar risken att upplevelsen 
krymps till vad som ryms i vardagsspråkets, ofta instrumentella påståendedräkt. Varje 
oförsiktigt försök blir dessutom liitt en repetition av redan tänkta tankar. En upp­
repning inom ramen för var-dag-lighetens perspektiv. Återigen tror jag mig se tecken 
på, att det väsentliga vi har att säga, inte kan sägas enkelt. Vad skulle vi annars ha 
våra poeter till? Hur som helst måste vi ständigt triina oss i att "se bortom seendet" 
och att "tala och lyssna bortom orden". 

Att ställa en fråga, uttalat riktad till sig själv, kan vara ett siitt att inspirera till nya 
vågade tankar. Till att-om än bara för ett ögonblick - ta språnget till nya sätt att se. 
T ill nya perspektiv. Sådan iir den listiga pedagogiska omsorg som manar oss att låta 
den JHtstdende (instmmentel!a) lmnslmpen stå tillbaka en kort reflekterande stund för 
den fi-ågande kunskapen. 

Tidsaspektens betydelse 

I aktörernas frågor och svar som återges under fältsituation I längre fram i texten 
har jag inte på något sätt försökt analysera det faktum att materialet insamlats under 
en sjuårsperiod fram till 2002 . Naturligtvis reflekterar tidsperioden en rad tidsak­
tuella frågor och trender.Jag har dock, i det mycket omfattande material som ligger 
till grund för detta arbete, valt att plocka bort frågor och svar som känts alltför tids­
bundna. Istället har jag valt ut frågor som under varje rubrik haft ett klart långsik­
tigt intresse för liv och ledarskap i våra organisationer, offentliga som privata. Frå­
gorna är högaktuella i en tid när vi alltmer talar om behovet av ett kunskapande, 
kreativt och entreprenöriel lt klimat i samhiille och näringsliv, samtidigt som den 
allmänna stressen tycks öka och vi myntar begrepp som "ett hållbart arbetsliv". 

För att i viss mån spegla tidsandans inflytande på de frågor som deltagare har ställt 
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sig, så återger jag nedan två olika gruppers "personlighctstestandc" frågor i sin hel­
het (svaren på dessa ingår inte i det i material som boken redovisar). Grupperna re­
presenterar ledare som deltagit i ett tolv dagar långt och likartat utvecklingspro­
gram. Den tionde dagen fick de utveckla ett antal "personlighetstestande" frågor 
till sig själva, för att besvaras i privata dagböcker under de avslutande två dagarna i 
programmet. T iden mellan dessa två programgruppers deltagande iir tio år. 

Grupp 1 990 

I .  Hur ska man förmedla livserfarenheter 
och tidigare kunskaper som är hämtade 
från historien och det genomlevda? 

2. Varför vågar inte fler individer uppvisa 
en egen identitet? 

3 . T vilka sammanhang kommunicerar 
man med m usik och hur kan man 
genom musik skapa större ömsesidig­
het och samhörighet mellan männi­
skor? 

4. Är Du biist på "obnt" vatten eller 
"simmar" Du l ugnast på okända vatten 1 

Vad kan du göra för att ändra Dig om 
Du vilP 

5. Behövs det mer fantasi inom arbetslivet? 
6. När iir känslor, och vilka, förbjudna i 

ledarskap? 
7. Kan för stor kreativitet skapa kaos? 
8. Hur ska Du på ett bättre siitt ta vara på 

livets "enkla" gåvor för utveckling av 
Dig själv? 

I 0. Hur kombinerar Du Ditt ledarskap i 
det dagliga med "Ditt strå til l  stacken" 
för ett nytt synsiitt? 

1 1 . Varför iir det alltid elen "ekonomiska 
faktorn" som får styrn? Ekologiskt 
agerande kommer oftast i andra hand. 

1 2. Vad är det som driver Dig att söka det 
okända? 

l 3. I lur  kan Du dra nytta av elen situation 
Du nu upplevt. 

l 4. Hur  kommer dessa ny,1 kunskaper att 
påverka Dig nu och i framtiden? 

l 5. Varför tänker Du inte oftare "Vad 
spiinnandc, nu ska jag upptiicka och lära 
mer. Vem i min omgivning kan det här, 
kan lära mig det här"? 

Grnpp 2000 

l .  Varför kan jag inte uppnå min innersta 
längtan i livet? Vad hindrar mig? Går 
det att ändra? 

2. H.ur ska jag få modet att söka i mitt inre 
för att hitta min innersta längtan? 

3. H ur bryter jag traditionella mönster, 
mina egna och andras? 

4. Hur hitt,1 mitt inre guld? 
5. Att göra är att vara 1 ? 
6. Hur vet jag att min hingtan inte är en 

flykt från dagens verklighet? 
7. Hur  kan jag skilja tankens utflykt från 

tankcflykt? 
8. Varför ger metaforer och dikter många 

gånger en större förståelse ;in logiskt 
och analyserande berättande? 

9. Vad hindrar mig från att vara sann mot 
mig själv i tanke, ord och handling? 

1 0 . Kan mitt företagande göras i full 
harmoni med mitt icke-företagande? 

1 1 . Hur tänker Du utveckla Din förm;'\ga 
att skapa mer empati, brick och 
omtanke till omgivningen? 

1 2 . I lur ska jag fokusera mig mer mot här 
och nu och hiinge mig åt livet? 

1 3 . Vad iir egentligen livskvalitet? 
1 4. Vad mer kan jag göra för att förverkliga 

det jag verkligen vill ha ut av mitt liv? 
1 5. För vem eller vilka ;ir jag? 
1 6. Lever Du det liv D u vilP 
1 7 . Går det att undvika det oundvikliga? 
1 8. Har Du någon urs;ikt ,1tt inte våga t,1ppa 

fotfostct? 

ARBETS L I VETS EX ISTEN T I E LLA F RÅGOR 53 



1 6. Hur  ska jag lmnna slappna av och vara 

mig sjä lv? 

1 7 . Om man ska må bra inombords och 

kunna leda andra människor och få dem 

att känna sig trygga, måste man börja 

med sig själv, med enkla saker såsom att 

vara ärl ig, ödmjuk mm. Vad skulle Du 

börja med? 

1 8. Vi l ka är mina urs,ikter egentligen för att 

inte göra det jag vi l l  göra? 

De tio år som förflutit mellan frågornas formulering har inte nämnvärt förskjutit 
deras fokus. Möjligen kan vi se att frågorna riktas mer mot det egna jaget i den sena­
re uppställningen. Samtidigt tycker jag mig se en annan tendens i samhället; att yt­
ligheten i det offentliga samtalet har tilltagit. I detta gap, mellan det som sökes och 
det som artikuleras i det officiella arbetslivet, ska vi kanske söka svaren på nuets pro­
blem. 
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Liv i organisationer och organisationsliv 

F åltsituation I 

I DEN FÖRSTA FÄL TSI TUAT IONEN möter du följande 2 5 frågor plus några svar från 
de ca 160 personer som både ställt frågorna och besvarat dem (se "Forskningsfrå­
gor och tillvägagångssätt" ovan). 

Frågan är fri 

- Vad håller jag på med? 
- Hur identifierar Du Ditt förhållningssätt till livet? 
- Vad är jobb och vad iir fritid? 
- Hur vet Du när Du fått balans? 
- Varför kan man bara göra vissa saker i vissa verkligheter? 
- Kan man nå tystnaden som en möjlighet att få ro i tanken? 
- Kan utrymme ges för platser och tider "där ingenting händer" i arbetet? 
- Är frihet lönsam? 
- Kan människor, sedda som människor, vara lönsamma? 

är är Du Dig själv? 
- Varför är den tråd så skör som förbinder lust med vuxen handling? 
- Hur lever man i nuet? 
- Hur kan man göra lärande lustfyllt? 
- Hur skapas jordmån för lusten? 
- Hur kan man skapa lust att vara ständigt nyfiken? 
- Hur återfår man lust som har försvunnit? 
- Hur "vatmar" man sig själv så att arbetet blir mer lekfullt? 
- Vad är lustfyllt arbete för dig· och niir känner du olust i ditt arbete? 
- 'Tur Du Din längtan på allvar? 
- Mår vi bra om vi inte längtar? 
- Vad är Din drivkraft? 
- Hur kan man förlossa kunskap ur människor? 
- Kan Du släppa tanken på att jobba mot måP 
- Hur känns det att nå målet? 
- Vad gör makten med moralen? 
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Att svara är det svåra 

VAD H ÅLLER J AG PÅ MED? 

Bra fråga! Ställ den så ofta du kan! Men det iir en fråga som jag aldrig lyckas besvara. 
Det gäller mig både privat och på jobbet. Samtidigt iir just den frågan en del av min 
drivkraft. Medan ekorrhj ulet snurrar på -övertid, resor och stress. Det iir inte ens 
bra betalt. Men jag lever, är tillsammans med mina barn och min familj . Diskuterar 
med miinniskor. Njuter av naturen, grälar, skrattar och jobbar alldeles för mycket. 
Det snurrar vidare. Jag är förbannad, försöker få saker att hända på det sätt som jag 
tror är bäst. Visst - tänk. om jag tillät mig stanna upp och tänka en stund. Kanske ska 
jag göra något annat-men modet sviktar-man har ju familj - men kanske just där­
för borde jag tänka till och våga utmana mig själv. Tänk om vi skulle prata om detta 
på jobbet -nu ligger frågan i maggropen hela tiden och man viiljer att blunda för 
alla signaler som säger att något måste göras. Uppriktigt sagt så vet jag inte om jag 
ens våga röra vid frågan -risken är uppenbar att det börjar lukta unket.Jag vill leva 
så som jag en gång i min ungdom inbillade mig att livet som vuxen skulle bli -rikt på 
meningsfulla grejor att göra - men j,1g vet inte ens längre var jag söker dem. Visst, 
jobbet iir roligt, utvecklande och välavlönat men något säger mig att livet skulle kunna 
vara mer lustfyllt om bara . .. .  vad vet jag inte. Det saknas något - vad kan jag inte 
ens formulera -men nog borde denna tomhet vara en fråga för våra fackliga organi­
sationer - vad håller vi på med och hur ska det sluta. Livets innehåll, är det produk­
tivitet och tillväxt - javisst, men till vad - ett meningsfullare liv kanske? Varför förs 
inte denna debatt? Är vi rädda för att se oss själva i livets spegel? 

H UR ID ENTI FIERAR D U  DITT FÖRH ÅLLNINGSSÄTT TILL L I V ET ?  

Jag vill få u t  så mycket som möjligt, göra så mycket som möjligt! Men . . .  tyvärr är 
jag lite för lutheransk.Jag vågar inte tillräckligt. Modet, varför saknar jag det när jag 
som mest skulle vilja ha det. Man behöver stöd - stöd för sina tankar som jag i dags­
läget inte vet var man ska söka någonstans. 

Fast egentligen har jag inte ett enda förhållningssätt till livet. De är varierande. 
Jag kanske borde avstå från att svara.Jag har inget som jag kan identifiera - allt tycks 
bara bli - funderar inte så mycket som jag ibland känner att jag borde göra när det 
känns tungt. Det bara blir och jag åker med på gott och ont. Tyvärr tycks det på se­
nare tid mest bli på ont. 

I allmänhet lever jag nog oftast surfande. Då och då gör jag emellertid planerade, 
och tyvärr också ibland oplanerade, djupdykningar ner i det verkliga och för mig 
svåra livet. Det skrämmer mig något att inse vad livet egentligen skulle kunna vara 
när jag tänker på hur jag och många av mina arbetskamrater lever idag. Kanske får 
vi bittert ångra det senare i livet. Så mitt förhållningssiitt till livet är nog en medve-
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ten omedvetenhet. Man både skräms och skäms över att vi inte talar om detta eller 
att jag själv trycker tillbaka tankarna för att jag inte vet hur jag ska börja -men jag 
vill bli klarare på denna punkt i livet. Men hur? 

VAD Ä R  J O B B O C H  VA D Ä R  F R IT I D ?  

Det enda som bör skilja ä r  människorna du har omkring dig. Tyvärr glömmer v i  att 
vi är personer/människor i jobbet. Jobbet är den tid då jag inte tänker på mig själv 
eller mina vänner, utan har tankarna i telefon. Jag springer på jobbet ofta impro­
duktivt för att jag känner mig stressad, och sedan upptas min fritid att fundera över 
vad detta beror på, så allt smälter samman -jobb och fritid blir ett. Jag får svårt att 
koppla av på min fritid. 

Det flyter ihop. Det är nog snarare så att ibhrnd är det mer jobb än fritid och vice 
versa. Det är aldrig antingen eller. Jobb och fritid kan ibland vara detsamma. Det 
inträ ffar när jag b:inner mig berikad som person. Sedan finns det jobb som inte ger 
någon tillfredsställelse. Och fritid som bara finns, men inte används. Varför lär vi 
oss inte hantera denna relation på ett produktivt och glädjande siitt? Jag kan inte 
svara på frågan mer än så. 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. 

H U R  V ET D U  N Ä R  D U  FÅTT B A LAN S ?  

iir det dåliga samvetet är hyfsat lugnt?! är mitt privata jag och mitt yrkesjag le­
ver och utvecklas/frodas parallellt. 

Jag har i alla fall insett att det inte är när alla runt omkring är nöjda med vad jag 
uträttar. Men . . .  jag har inget dåligt samvete för att jag är där jag är och inte där jag 
inte är. När jag är där. 

Kanske när jag känner den ini från kommande känslan av att saker faller på plats 
och det flyter på i ett visst lustbetonat tempo - man blir uppskattad och kolleger 
visar sig som raka och genuina personligheter. Tyvärr infinner den här känslan sig 
alltmera sällan. Och det värsta är att jag numera har svårt att hantera själva proces­
sen att komma in i det tempo, där saker faller på plats och det flyter på.Jag tycker att 
jag liksom rycks från det ena till det andra i ett ständigt förändringsmönster som jag 
inte hingre själv kan känna mig delaktig i. Det är hela tiden nya koncept, som sedan 
visar sig vara gamla eller verkningslösa, bara uppstressande. Vi får inte tid att sam­
tala utan bara diskutera hur vi ska "gilla läget" och anpassa oss. 

VA R F Ö R  KAN M A N  B A R A  G Ö RA V I S S A  S A K E R  

I V I S S A  V E R K L I G H ETER ?  

Någon staplar tre frågetecken, ???, och svarar: det är väl som alltid, man måste an­
passa sig efter omgivningen. En annan svarar lakoniskt: förväntningar. 
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Och övriga säger: man låter sig begränsas på så många olika sätt för att företaget/ 
samhället ska kunna fungera. Mång·a gånger har man dock själv ålagt sig dessa band. 
Ibland är de rent imaginära. Man tror att man måste göra så. Vissa verkligheter be­
griinsar utrymmet för handling, för att de kräver så mycket av dig i form av mod, 
smärta etc, för att ändra det allra li l la minsta på. Det finns så mycket man sku l ie  vilja 
göra, men att varje vägskäl som uppstår och varje beslut man tar, innebär att vägen 
smalnar. Men .. .  det finns inget som säger att man inte kan gå tillbaka! Många gånger 
har jag hoppats att något skulle hända i samhället som fick oss att tänka till, och en 
gång till, och ännu en gång till. Det är som ett töcken vi springer i, där man varken 
vågar eller kan prata om det som vi borde prata om. Det iir konstigt att inte våra 
högsta chefer förstår att den verklighet vi arbetar i, måste vara full av livfullhet för 
att också vara lönsam på lång sikt. Hur ska man kunna kläcka nya ideer om man inte 
får leka lite med både det ena och det andra. Vi tror, el ler så lurar vi oss själva att tro, 
att affarslivet blir seriöst av att vi är allvarliga. 

KAN M AN N Å  TYSTNADEN SOM 

EN MÖJLIGH ET ATT FÅ RO I TANKEN ? 

Ja, om den inre tystnaden är ett tecken på en spänd förväntan.Tystnad som uw-yck 
för avslappning efter en kraftansträngning, det är en viktig förutsättning för att få 
en syntes, att få nya tankar och ideer. 

Tystnaden är inte något krav för att få ro i tanken. Det går att sitta på en bio och 
se en dålig film och befinna sig långt, långt borta i tanken. Det viktigaste är att Du 
kommer bort från det som tillhör den vanliga miljön, och de förändringar och dis­
traktioner som normalt bruka avbryta ens tankar i denna miljö. 

Att bli ensam med tystnaden skriimmer mig, säger någon. Medan en annan före­
slår: Skogen kan ge en tystnad som gör att mystiken i själva tystnaden och lugnet 
sätter tanken i rofylld reflektion. Man blir ett med sina naturliga element. Pröva 
därefter en stilla havspromenad och låt dånet från havet fånga en rytm i tanken s0111 
inte heller finns att tillgå i vardags livet. Oron i tankarna hänger samman med vårt 
vardagliga buller-tankarna är eller blir som buller i huvudet-därför sku l le vi ofta­
re behöva möta den totala tystnaden. Men hur ser vår semester ut? Vi skulle behöva 
några rum för avslappning och ideutveckling på företaget. Tänk dig ett rum som är 
helt ljudisolerat med vilstolar, ett rnm med vacker roskapande musik och ett med 
konst och rofyl lt ljus. Sedan skulle du erbjudas, eller kanske tvingas att vistas i dessa 
varje vecka några timmar för att skapa ro i tanken och nya ideer.Jag tror det skulle 
vara lönsamt för företaget. 
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KAN UTRY M ME GES F Ö R  PLATSER OCH TIDER 

"DÄR INGE NTING H ÄN DER" I ARBETET? 

Kortsiktiga prestationskrav är oftast förödande för banbrytande teknikutveckling! 
Det vet alla som arbetar med det. Trots det så handlar vi ofta inte efter våra insikter. 

Ger du dig själv och andra långsiktiga intentioner för vad som ska skapas, så ger 
du också utrymme för att fånga den inre kraften. Du skapar, både bild likt och bok­
stavligt, rum för en intighet. Ur den växer så nuets meningsfull het och de hiipnads­
väckande ideerna, lustarnas boningar. 

Om vi lär oss att respektera vårt inre behov av "händelselöshet" så finns det också 
plats och framför allt tid. Försök vända det som kallas överlapp, dvs tiden mellan 
arbetsuppgifter, till något positivt. Du måste inte alltid hopp,1 på något nytt direkt. 

Om vi inte kan skapa miljöer som respekterar tystnad och händelselöshet - skapa 
sammanhang, cliir man kan sitta tyst, tänka, sova, meditera, kanske sitta och prata 
anspråkslöst -så faller vi till föga in för sådam1 maskintekniska föreställningar som 
att det är slöseri med tid. "Arbete är livets krydda", sa Kronblom när han låg och 
njöt på soffan av att inte göra något. Kanske inte så fel tanke ibland för en organisa­
tion som har starka yttre krav på sig att vara kreativ. 

Ä R  FRIHET L Ö NSA M ? 
Människor har i historien utstått mycket i utbyte mot frihet. Det bör därför rim­
ligtvis finnas ett viirde i frihet som är mycket högt. Du skulle säkert vinna på att dis­
kutera detta med dina arbetskamrater mer än vad som idag sker. Men frihet behöv­
er inte betyda att Du ska kunna göra precis vad Du vil l .  Frihet är nog lika mycket att 
också ta ansvar för vad som komma ska. 

Om Du tänker i dessa banor om att arbeta fritt, så kan frihet som det dyrbaraste 
vi har, utan tvekan på sikt vara en mycket lönsam investering för helheten. Det mås­
te helt enkelt vara eller göras lönsamt-där alla och inte minst Du tar ett ansvar gen­
temot både Dig själv och Dina medarbetare. 

Nu är ju inte allt svart eller vitt. För vissa kan säkert stor frihet vara extremt lön­
sam, medan för andra kan elen kanske utvecklas till ren förlust. Vi har nog väldigt 
olika behov av och förmåga att utnyttja frihet. Sedan beror det naturligtvis också på 
vad du menar med lönsamhet. Om du menar i pengar räknat, så varierar det säkert 
på samma sätt som med de olika innebörder du lägger i begreppet vid olika tider 
och i olika sammanhang. Som egen företagare kan det säkert vara lönsamt i de flesta 
fa ll då man troligen kan utveckla en känsla för vad som känns rätt. Men gfom inte 
att stiilla dig frågorna: För vem är det lönsamt? Och vad är lönsamhet och frihet? 

Du skul le kunna svara jakande på frågan om lönsamhet betyder harmoni, och frihet 
innebär livskraft. Detta kommer både dig och företaget till fromma. 

Frihet är det dyrbaraste vi har, alltså måste det vara lönsamt! 
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KAN MÄNNISKOR, SEDDA SOM MÄNNISKOR, VARA LÖNSAMMA? 

Det pratas idag mycket om människan som den viktigaste resursen, men frågan är 
om det verkligen också handlas efter den utsagan. Det känns mera som en längtan 
och insikt alla h,u men inte vågar ta på allvar. De flesta modeller jag stöter på redu­
cerar ofta miinniskan till ibland en så banal nivå som "x mantimmar". Men jag är in 
i själen övertygad sjii lv om vad ett humanistiskt perspektiv skulle kunna innebära 
för företagens lönsamhet. 

I kunskapsintensiva företag som vårt, är människan i grunden den enda verkliga 
tillgången! 

Ja !  Människor måste betraktas som just de individer de är. Ett framgångsrikt fö­
retag bygger på en ömsesidig respekt, där allas insats är viktig. Det som är lönsamt 
för människor blir automatiskt lönsamt med alla mått mätt. Allt annat är mot vår 
mänskliga natur. 

Ja, detta äroch förblir en förutsiittning för långsiktig lönsamhet. Du kan bara vara 
lönsam om du blir behandlad som den människa Du är. 

NÄR ÄR DU DI G SJÄLV? 

När jag är lycklig, säger en. När jag är trygg, säger en annan. Några fortsätter: Ald­
rig på jobbet, men ute med båten eller tillsammans med familjen. Med mina barn är 
jag mig själv. De tar mig för den jag är, med fel och brister. Jag iir mig sjiilv på mor­
gonen när jag precis vaknat och alla sinnen fortfarande är helt öppna. När jag till­
sammans med goda, verkligen goda, vänner vågar samtala om livet-då känns det 
som om jag återfinner mig själv för en kort stund. 

Andra svarar: När jag är alldeles ensam! Med några få undantag. Fast . .. jagfrinii­
/m· att alltid ge/visa så mycket av mig själv som möjligt-skapa förtroende. Det iir 
inte lätt när andra hela tiden förväntar sig hur man ska vara -så mig själv är jag i de 
sammanhang där dessa förväntningar inte higgs på mig utan kommer som en nyfi­
kenhet på vem jag är ini från, men det sker alltför sällan. Nästan aldrig i arbetet.Jag 
känner att jag är mig själv bara när jag kommer bort från alla arbetskolleger - får 
omge mig med min familj i naturen, vid stranden när vi är där själva och kan leka 
och göra saker som ingen behöver kommentera med ord som fånig, barnslig, osak­
lig osv. Jag kan känna att jag på senare tid inte varit "nära mig själv" på jobbet, möj­
ligen när jag kommer hem, ibland inte ens då. Man brottas hela tiden med tankar! 

VARFÖR ÄR DEN TRÅD SÅ SKÖR 

SOM FÖRBINDER LUST MED VUXEN H ANDL ING? 

Vuxen handling förknippas med seriositet, kraft och ansvar. Lust å andra sidan ses 
ofta som sprungen ur en mer spontan livshållning som kan ge intryck av barnslig­
het. Söker man hålla en för den yttre betraktaren professionell profil, då iir det lätt 
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hänt att lusten offras. Det kan nästan siigas ske på grund av feghet. En osäkerhet på 
sin egen förmåga kan maskeras av en allvarlig attityd som inte ger utrymme för lust. 
Hemskt egentligen vad vi gör med vuxenlivet. 

Sett ur ett annat perspektiv kan tråden bli skör på grund av för höga krav, yttre 
eller inre, på mätbar prestation. Satt under press tvingas en fokusering fram där lus­
ten inte hinner kännas eller det komiska hinner ses. Stressen tilltar och till slut så 
går du fylld av olust in i väggen och först då kommerfrågan - vad var meningen med 
detta? Vi har i vuxenlivet och med skolans hjälp fått lära oss att undertrycka frågan, 
till den grad att vi tycks uppfatta bristen på lust i arbetsliv och vuxenliv som en na­
turlag. Hade vi bara tagit oss an frågan skulle vi säkert också kunnat utveckla ett mer 
lustberikat liv. Det är hög tid att sätta denna fråga på dagordningen för alla - det är 
ju lusten som driver verket och utan lust så blir en verksamhet till slut olönsam, eller 
åtminstone så försvårar det nyutveckling. 

H UR LEVER MAN I NUET? 

Den som vet, menar att det handlar om att skita i gamla problem. Det kommer all­
tid nya. Eller att det handlar om att njuta/ta åt sig av varje situation. 

Den som inte vet, säger sig inte kunna. Men vill ändå trevande föreslå att ett sätt 
kanske kan vara att du släpper tanken på att du har en framtid? 

Några andra svarar: I-lur ska man kunna svara när vi hela tiden stressande spring­
er framåt från nuet, och aldrig frågar oss vad livet egentligen är eller kan vara. Jag 
tror att vi alla måste tänka om ett litet tag för att lära oss det svåra i att fånga dagen 
som det så vackert heter-men hur fan gör man när frågan inte står på dagordning­
en? Tänk om vi lite filosofiskt kunde få tala om detta som jag tror alla mfoniskor 
skulle vilja göra -hur lever man i nuet med betoning på lever? Vi behöver samtala, 
samtala och återigen samtala om livet i nuet, så att vi kan börja leva ett värdigt liv i 
nuet! Nu och inte när vi blivit pensionärer. Då är det förmodligen för sent. 

H UR KAN MAN GÖRA LÄRANDE LUSTFYLLT? 
Det är nan1rligt att tycka att lärande är lustfyllt-men sedan händer det förstås nå­
got märkligt i skolan. Kanske är det för att lärandet kopplas till kortsiktiga presta­
tioner och att prestation i sin nir kopplas till människovärdet som lusten kan ta slut 
i skolan. 

Ett sätt att få människor nyfikna och intresserade, det är genom att skapa frihet 
och genom att göra lärandet så upplevelsebaserat som möjligt. Belöningen kan vara 
såväl en inre kjck som ett yttre erkännande. Men det lustfyllda lärandet tog skolan 
död på och universitetet begravde det. Så gör precis tvärtemot vad pedagogerna sa 
och du ska finna att lusten att lära och utvecklas återuppstår från det döda. 

Lärandet är lustfyllt när man med det växer som människa. Lärandet är också 
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plågsamt för det löper parallellt med de brister som finns i och omkring dig, och när 
kraften sinar är det bristerna som framstår som tydligast. Skolan var otroligt bra på 
att döda engagemang och koncentrera sig på att tala om vad man inte kunde - peka 
på alla ens brister. Varför lär sig pedagogerna aldrig detta enkla faktum - att man 
ständigt måste skapa lust för lärandet? Inte nya metoder att pumpa in saker och ting 
i huVl1det på folk som de sedan snabbt glömmer. Allt måste starta i elen punkt diir 
det finns ett intresse hos individen, sedan kan man leda processen från denna start­
punkt över i många för företaget matnyttiga sammanhang. Vi måste bort från tradi­
tionella konferenslokaler och klassrum och finna ut sammanhang cliir det kittlar och 
spritter av nyfikenhet -men inga jippon - då blir lärandet lustfyllt och glädjerikt. 
Dessutom kommer man bättre ihåg vad man lär. 

H U R  S KA PA S  J O R D M Å N  F Ö R  L U ST E N ?  

D u  måste finna Din inre känsla av vad som känns rätt för Dig och vara ärlig mot Dig 
själv i Ditt sökande. Var Dig själv utan för(e)stiillning så kommer lusten att spruta 
fram som kådan när splintveden sågas! 

Men glöm inte att även om jordmånen iir viktig för allt liv, så växer olika frön oli­
ka bra på samma jord! Diirför är bl.a frihet, resurser och uppmuntran viktiga ting. 
Ge ramarna för arbetet! Låt elen enskilde medarbetaren själv bestämma sin väg! Låt 
kraften komma inifrån organisationen! Från miinniskorna själva. Möt dina medar­
betare med förtroende så gnmdliigger Du en lustfylld miljö - inte minst för dig själv! 

En vacker miljö kan aldrig vara fel. Att våga beundra och hänföras av vad andra 
åstadkommer ger andra och dig själv iin mer lust att våga pröva nya vägar. Och vä­
gen är själva njutningen -aldrig målet. Intala dig sjiilv och dina medarbetare detta 
så kommer lusten smygande från alla håll. 

Du måste ge tillfälle till utmaningar och ständigt förändra, men på ett menings­
fullt sätt. Visar du god vilja och låter du ditt och dina medarbetares arbete ingå i ett 
större meningsfullt sammanhang (samhället, framtiden etc), så ger du lusten ytter­
ligare näring. Samtala hela tiden om de mänskliga viirden du upplever och samla på 
dessa som en erfarenhet inför niista uppgift, och nästa, och nästa . . .  

H UR KAN M A N  S KA P A  L U S T  ATT VA RA STÄN D I G T  N Y FI K E N ?  

E n  motfråga: Är det möjligt att tappa en ständig nyfikenhet? Har det hänt, så t a  bort 
det som begränsar Dig! Börja vara Dig sjiilv, så kommer nyfikenheten tillbaka helt 
av sig själv! Är det så enkelt eller kanske så svårt - för hur blir man sig själv? Kanske 
några små ledtrådar kan staka ut en väg mot förnyad barnslig nyfikenhet. 

- Skit i motståndet-var gränsöverskridande, gå på känslan' 
- Våga tappa fotfästet-ta det med en klackspark:! 
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- Gör det som andra inte gjort! 
- Var galen -improvisera, använd humor! 
- Lev idag -balansera lust och smärta! 
- Försök förstå även de små detaljerna i din närmaste omgivning! 
- Våga se livet i ögat och sök dina barnsliga rötter! 
- Tro mer på dig själv och mindre på alla managementmodeller! 
- Våga närma dig konstens konstiga konstigheter, och sök och njut! 
- Överraska dig själv genom att göra det du säger du inte vill 1 
- Fantisera, berätta sagor och fantisera igen -en dag så förverkligar du en saga! 

Lusten måste komma ini från. Den skapas inte utan bubblar fram av olikheter, kolli­
sioner, där allt sjuder och smälter samman för att sedan åter dela sig i nya konstella­
tioner. Det innebär att du måste våga ta dig tid att leta i gränslandet till ditt nuva­
rande arbetsområde. Du måste vara ödmjuk, ständigt ta in nya impulser från olika 
verksamhetsfält och människor. Att låta Dig provoceras och provocera Dig själv. 

Nyfikenhet och lust hänger samman. Nyfikenheten driver dig att vilja kika runt 
hörnet. Lusten gör sig påmind och driver upp nyfikenheten. Nyfikenheten ger lust 
och lust ger nyfikenhet, som i sin tur ger möjligheter-ger liv. Och det är det som är 
belöningen. Tillåts du inte kika runt hörnet, av tidsmässiga, ekonomiska eller före­
tagspolitiska skäl, då tappar du snabbt lusten att vi lja kika runt nästa hörn. Ledare 
ska därför vara mycket försiktiga med att sätta ut riktningsvisare och måttstockar, 
då det som måste efterfrågas i en levande organisation iir ideer och kreativitet. 

Om Du tillåter Dig ("disponerar din tid") att söka svar, ta reda på och undersöka 
fenomen då nyfikenheten väcks, precis just då - inte sen, så blir det en självgenereran­
de I ustfylld process. 

H UR ÅTERFÅR MAN LUST SOM H AR FÖRSVUNNrT? 

Genom att få ett annat perspektiv på det som har försvunnit. Nya tankar kan väcka 
nya lustar, inte nödvändigtvis återuppväcka gamla lustar utan just nya friska. Lusten 
hänger liksom ihop med de tankar vi tänker. Tänker vi bara gamla tankar, så riske­
rar lusten att också kännas mossig. 

Om man inte tänker så mycket på vad det iir som försvunnit, då tror jag det åter­
kommer av sig självt. Men det kan också vara så att man ur det som försvunnit  ut­
vecklar en annan lust, som gör att det just då iir svårt att se det som försvunnit. Det 
största problemet iir väl om det saknas någon lust alls. Detta kan siikert leda till de­
pression. 

Jag tror mycket på att man måste stanna till och njuta även av små lustfyllda sa­
ker. Och njuta av både vägen och målet. Det är nog förmågan att kunna lära sig att 
njuta av alla små saker i livet som sedan sammantaget bildar vår li vslust totalt.Jag 
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tror inte på den där kick-lusten som många eftersträvar -den leder lätt till oro och 
hela tiden ett sökande efter nya kickar - den ena värre än den andra. Och till slut 
handlar livet bara om adrenalinkickar. Och däremellan tycks det bara finnas en trist 
vardag i väntan på en ny kick. Risken blir att vi fasmar i ett slags kicknarkomani. 
Kick off på dig! 

Jag tror att vi måste våga inse att lust försvinner och annan lust kommer till om 
man bara anstränger sig. Så ser det ofta ut för mig, men visst kan jag också ibland 
känna mig lite deppig över att lusten i arbetet inte längre tycks kunna bli som den 
varit-allt känns nu så fixerat kring det ena organisationskonceptet efter det andra. 
Vi borde mer försöka finna ut hur vi själva vill organisera och mäta oss, än imple­
mentera det ena nya efter det andra som ofta, alltför ofta, har hämtats från USA. 

Varför förs inte några samtal i vårt tillviixtfixerade samhälle om hur vi får lusten 
till ett meningsfullt liv att ti llväxa? Och lir det inte denna meningsfulla lust som i 
själva verket är drivkraften bakom vår ekonomiska ti llväxt? Så lusten tror jag man 
återfår genom att våga både erkänna och tala om att den har försvunnit-då tror jag 
att ny lust bara kommer av sig själv -man vi l l  vara med och forma något nytt! 

Lågan hålls vid liv om vi vågar leva våra liv utan att br�inna det i båda ändar. Vi 
måste få till lite djupare samtal i företaget och inte bara som nu med sina närmaste 
vänner eller på någon kurs.Jag tror det finns en oerhörd kraft om man bara får släp­
pa ut den blockerande ångest, oro och otillfredsstiillelse som många nu går och biir 
på. 

H UR "VATTNAR" MAN S I G  SJ ÄLV 

SÅ ATT ARB ETET B L IR  M ER L EKFU L LT ?  

Lägg mindre jobb på  karriärkJättring. Tänk exempelvis på  Anna Maria Lenngrens 
"Pojkarne". Utdrag: "Med fyrtio år på nacken / de streta i besvär, / tungt i den bran­
ta backen, / där lyckans tempel iir. I Vad ger då denna tärnan / så sökt i alla land? / 
Kallt hjärta under stjärnan*, / gul hy och granna band." (*Nordstjärneorden åsyf­
tas) 

Odla dig själv genom att "diversifiera" dig inom allmän kultur. Denna breddning 
höjer meningsfullheten i användningen av dina specialkunskaper. Lägg till en nypa 
humor, av allmänmänskJ igt slag (dvs ej sarkasmer, cynismer etc). 

Gör spontant det där "lilla extra" som "T ime Manager- hjärntvättade" optimal­
tidsrobot,ir priori terat bort, men som påverkar stämningen i en grupp. (Det kan vara 
så vitt skilda saker som att viixla några vänliga ord med städerskan, till :ut skriva pro­
tokoll med kvali tet.) Överraska med att skriva hjärtliga PM som har lite av fantasi 
och humor som bokstavskitt. 

Introducera lite nya grepp och språkliga beskrivningar-lite poetiskt inspirerade 
-i din ledningsgrupp eller i samtal med kolleger och du ska finna att det föder nya 
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tanbr. Finn språkliga uttryck som triggar fantasin och målar tillvaron i nya färger 
och former. Läs mer skönlitteratur och poesi, och släng bort tråkiga management­
böcker, som bara klonar oss och gör oss till trista verktyg för en konstlad utveckling. 

Skippa, skippa allt detta meningslösa och trendiga managementsnack som fak­
tiskt formar dig själv minst lika mycket som omgivningen. Gör du inte det så kom­
mer du till slut att stå där som en fånig kopia av dig själv. Sök barnets spontanitet 
och fatta lite fantasifulla beslut: Meddela dina medarbetare att en tjuv varit framme 
under natten och stulit följande trendbegrepp (hiir anger du några av de ord som 
används mest frekvent i ditt företag) och uppmana dem att söka ord som passar er 
verksamhet bättre. Det samtal som sedan uppstår, ska du finna både roande och 
mycket givande för utvecklingen. 

VAD ÄR LUSTF Y L LT ARB ETE FÖR D IG 

OCH NÄR KÄNNER DU OLUST I D ITT ARB ET E ?  

Lust: 
är jag får vara med och utveckla företaget mot en djupare affärside. Att det är att­

raherande att arbeta i vårt företag tack vare vårt goda rykte. När nöjda kunder be­
römmer oss och när vår affärside ger god intjäningsförmåga. 

är man delar tankar med medarbetarna -skapar resultat och handling - delad 
förståelse -relationsbygg·andet till kunderna - att andra känner engagemang och 
växer. är man känner att ens medarbetare är äkta och vi har tid för att prata om 
detta att vara sig själv. Att både kunna skratta och "gråta ut" en stund. 

Mitt arbete är lustfyllt när jag får jobba med att förverkliga ideer som jag sjiilv 
tycker är goda och har möjlighet att nå framgång. Det kan t ex vara utveckling av en 
ny organisation eller nya affärer med människor som också är fyllda av entusiasm 
och tro på att iden kan genomföras. När man jobbar i ett team där man kan lita på 
varandra, och man kan förstå varandra utan att alla ord behöver sägas, då trivs jag 
verkligen. 

Olust: 
Då marknaden ej fungerar och priset är det viktiga för kunderna och när stora ned­
gångar medför uppsägningar av medarbetare. Då tappar vi stor kunskap och stora 
resurser som tagit många år att bygga upp. Oseriösa kunder som ej förstår vår serio­
sitet och inte vill betala. 

När vi ältar gamla saker och inte kommer framåt. När alla spelar konstlade rol­
ler. 

Jag känner olust i mitt arbete när det blir för byråkratiskt och styrt. Vidare trivs 
jag inte riktigt med att jobba med miinniskor som är bundna av prestige.Jag gillar 
inte heller när jag ständigt blir kontrollerad, då tappar jag lätt min lust.Jag tycker 
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inte om att ständigt mätas - då tappar jag ofta sugen-det känns som om de inte tror 
på en. Olust känner jag över alla dessa kvalitets- och frågeformulär vi håller på med 
både internt och externt-det kä1rns inte äkta eller som att vi verkligen bryr oss. 

TA R D U  D I N L Ä NGTAN P Å  A L LVA R ?  

Merparten tar tvänäke1t stiillning nzed ord som: 
Nej, fan ! Andras förväntningar tar överhanden. T iden gör att jag springer ifrån den 
frågan. Nästan aldrig, Ack så sorgligt! Nej, då förlorar jag jobbet. Så får man inte 
tänka idag, för då blir man ledsen. 

Några: 
Ja. Definitivt. Jag försöker så gott det bara går. Funderar mycket och tar små steg 
mot min längtan, förhoppningsvis når jag dit innan pension.Jag vill, jag strävar och 
försöker, men det är svårt. 

M Å R  V I  B RA O M  V I I NTE L Ä N G T A R ?  

Troligtvis inte. Att inte längta är  att inte drömma -man blir som ett alldeles för hårt 
beskuret träd. Att beskära och beröva någons längtan gör att den människan dör 
invändigt. Längtan ger hälsa och är en förutsättning för fantasin. Man längtar stän­
digt efter nya upplevelser i nuet, den närmaste framtiden och många gånger ännu 
längre. Men att drivas av en ständig längtan kan också vara ett tecken på bristande 
kontakt med nuets flöden. 

Känn efter! I längtan ligger såväl otillfredsställelse som vision. Spänningsfältet 
finns där. Ibland bör det komma fram, fokuseras. Ibland är det skönt att slippa. Uing­
tan är en känsla, men att ständigt gå omkring med alla känslor upplyfta till ytan är 
kanske inget att sträva efter. Dock bör Du välkomna känslor n�ir de kommer, både 
hos Dig själv och andra. Och de känslor som är nya är oftast en njutning att få upp­
leva, ibland direkt och ibland efter en tids reflektion. 

Om vi inte längtar har vi inget driv. Vi befinner oss då i ett stadium av vakuum. 
Fast i de korta, korta stunder av intensiv lycka som man ibland får uppleva, diir finns 
inget utrymme för längtan. Då lever man i det absoluta nuet med hela sin själ. Man 
bara är! 

Att längta starkt efter något men veta att det aldrig går att uppfylla kan också vara 
en livsdom, ens största sorg. Men kanske är det så, att �iven sorgen måste till för att 
vi ska vara hela människor och i slutänden vara lyckliga och må bra. 

VAD Ä R  D I N D R I V K R A F T ?  

Tron på arbetsuppgifterna och företagets värderingar och produkter. Spännande och 
utmanande arbetsuppgifter. Viktigt med trevliga arbetskamrater och att man kän-
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ner att man kan påverka sitt arbete, sin situation och framtid. Att man har en öppen­
het för att samtala om alla frågor som berör arbete, liv, lust och kärlek. 

Viljan, känslan, skaparglädjen, önskan att vara förebild, oförståndet, njutning­
en . .. Viljan att hela tiden bli bättre, göra mera, göra mitt bästa och lite till. Känslan 
niir jag lyckats och är nöjd med min insats. Glädjen över att skapa möjligheter. 

Min totala brist på förståelse att saker är omöjliga -för svåra att genomföra. I det 
kaos som uppstår när tidsplanen "glidit" iväg på okontrollerat sätt medan milstol­
pen står fast som ett betongfundament. Ibland också rädsla, nyfikenhet och/eller 
mina barn. Att se/få möjlighet, möjlighet, möjlighet i det oiindliga. 

Engagemang kommer inifrån och kan inte belönas fram på u·aditionellt sätt - det 
har att göra med lust. Aldrig när någon försöker motivera mig, bara när det startar 
inom mig själv som en kjtt)ande känsla av nyfikenhet. Och hur man kjttlar fram det­
ta hos sina medarbetare är det jag nu försöker lära mig i mitt ledarskap. 

Njutningen i att se andra växa i sina roller och som människor. Önskan av att vara 
en förebild för mina barn. Att lära nytt genom oväntade saker. Vara lite annorlunda 
-inte så jävla förutsägbar! 

H UR KAN M AN FÖRLOSSA K UNSKAP UR M ÄNNI SKOR ? 

"Man lär sig av sina misstag." Om man får göra dem utan att få klander av andra. 
Men man lär också av sina framgångar. Egna och tillsammans med andra. "Sikta på 
gemensamma framgångar." "Låt människorna i gruppen lyfta varandra." Våga vara 
lite rokjga ibland, för då sätts gamla tankar i gungning och utmanas. 

Att hjiilpa andra människor att förlossa hmskap -att kunskapa handlar om att 
tro och lita på dem, ge ansvar och rätt förutsättningar. Det handlar också om att 
uppmuntra, ge utrymme, växla stöd med självständighet, ge trygghet och samtidigt 
ställa krav som är på gränsen till vad de (tror att de) klarar av, och -som någon ut­
u-yckte sig -om att kasta några pinnar på brasan ibland. Otvetydigt så måste det 
kombineras med lust, glädje och fantasi. Men hur vi lyckas att göra det i vardagen 
får jag bli svaret skyldig. Modellverktyg tror jag inte på -det har jag sett för mycket 
av - det blir bara ytligt. Skapa utmaningar för nyanställda. Ge dem betydande ar­
betsuppgifter direkt så växer de, och de som varit en tid på företaget blir nyfilma på 
hur de nya löser sina uppgifter och lär sig därför också själva nya saker. Tråka inte ut 
nya med obetydliga uppgifter i tron att de ska fasas in. Då dör deras lust snabbt att 
lära och växa i sin nya roll. Ge dem en mentor och svåra uppgifter direkt - det vita­
liserar allas kunskapande. 

KAN DU SLÄPPA TANKEN PÅ ATT JOBBA MOT MÅL ? 

Ett bestämt nej! kommer från någon. En annan känner sig rädd att allt blir menings­
löst om man släpper tanken på att jobba mot mål. 
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En tredje svarar också nej, men ti l lägger: däremot har jag svårt att definiera mål .  
Mål, är det att vara k lar v id en viss tid? 

En fjärde vrider sig: Njae, en del mål-tankar kan jag släppa, men inte andra. 
Någon säger sig kanske kunna släppa tanken på att jobba mot mål om nya möj­

l igheter uppstått som långsiktigt leder ti l l  ett bättre slut. -Och inser i samma ande­
tag att man då kanske skapar ett nytt mål .  

Någon svarar frimodigt ja. Men förklarar s ig snabbt. Eller snarare: nu är målet 
mer att få medarbetarna att jobba i samklang och ibland i okJang. 

Några andra svarar: Det g·år inte! El ler: Det går bra om man bara har en stark 
vision. El ler:Ja, det skulle  kännas skönt för det känns a l l tid som ett sprinterlopp fram­
åt utan sidoblickar på vägen och efteråt när man nått målet tycker jag ofta att frågan 
kommer "vad var det här jag nu har varit med om - var fanns jag i det här". 

H U R  KÄNNS DET ATT NÅ MÅLET? 

Jag har aldrig tänkt tanken att "nu har jag nått detta mål". 
Bra, särski lt 0111 vägen var svår. Om jag gjort uppoffringar för att nå dit, tvingats 

anstränga mig, så känns det åtminstone bra för stunden. Och jag får något jag sena­
re kan prata minnen kring.Jakten på nya mål går dock vidare. Jag siktar genast mot 
nya mål .  

Två minuters Ja ! ! !  Två m inuters l ugn och känsla av ti l lfredsstäl lelse. 
Sedan kommer tankar som: "vad händer nu?", "vi l ka problem kommer med det 

här?" och "hur går vi vidare?". 
Mitt personl iga mål kan aldrig nås. Däremot, ser jag bakåt så ser jag att jag nått 

mindre mål och det ger mig enorm ti l lfredsstäl lelse och energi framåt. 
Det känns tomt, ungefär som han seglaren sa efter att han vunnit Whitbread: "Jag 

har hela tiden strävat mot målet -men känner nu bara tomhet, att jag inte upplevt 
något av vägen." Man riskerar tydligen om man bl ir a l ltför målfokuserad att inte 
kunna uppleva vägen som något och bl ir ti l l  s lut en sådan där mål robot-vid något 
ti l lfä l le har jag själv känt så -att man lätt kastar sig mot nästa mål för att dämpa ång­
esten inför det faktum att man står där i tomhet efter att ha uppnått målet. Hemskt 
när jag tänker på det så här. 

VAD GÖR MAKTEN MED MORALEN ? 

Mitt svar är att det beror på vem du är och var du är. -Där jag är nu, känns makten 
bara som ett l ite tyngre ansvar.Jag måste nyttja makt för gruppens bästa och inte för 
mitt eget. Tidigare var jag tyvärr inte sån. 

Makten stäl ler ofta högre krav. Den omformar ibland moralen för att passa sina 
egna syften. Makten kan berusa så att man tappar känslan för hur människor reage­
rar på ens handlingar. Vad vi nu kan följa tycker jag är hur makten urholkar moralen 
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och hur man själv blir påverkad i sina egna handlingar.Jag hör många säga så. 
Förhoppningsvis kommer alltid moralen att vara det viktigaste. För mig handlar 

det om att makten ska hjälpa mig att lyfta fram moralen och att sprida etiska värden. 
Men det är svårt i en värld där allt ska uttryckas på ett ekonomiskt korrekt sätt, utan 
känslor för vad som kanske skapar förutsättningar för just etik och moral. 

ARBETSLI VETS E X I STENT I EL LA F RÅG O R  69 



Verkställande direktörer om sin längtan 

F åltsituation Il 

ENSA M H ET OCH DÅLI GT samvete är något som drabbar många verkställande di­
rektörer i såviil stora som små företag. Mina tankar på att inleda en mindre fältstu­
die kring temat startade med att jag för många år sedan fick se en annons (februari 
1986) om en rikstäckande seminarieserie initierad av Företagarförbundet, där te­
mat var "företagsledarens, karriäristens ensamhet och oförmåga till personlig kon­
takt". Min egen studie startade ett par år senare efter ytterligare ett incitament. Det 
var Vedwns affärei· (nr 5 1 989) som på omslaget bar rubriken "Ångesten" i stor fet 
stil och med underrubriken "En dag tar chefen sitt liv. Ingen förstår varför." 

Min egen undersökning !as upp som tidigare beskrivits i detta kapitel.Jag ville få 
svar som representerade ett mod att våga artikulera sig i existentiella termer från 
personer som normalt, kanske av prestigeskäl, inte är villiga att samtala om ämnet. 
Därför ombads de medverkande VD:arna, efter att vi lärt hinna varandra lite närm­
re, att skriva ner sitt svar på min enda fråga: "Vad längtar Du efter om Du tog Din 
längtan på allvar?" Nedan återges deras texter, där direkt likartade svar sorterats bort. 
Även de som kvarstår innehåller dock genomgående, samstämmiga teman. Någon 
direkt förändring över tiden i det sätt man svarar på frågan, det har jag inte kunnat 
notera. Så läs och fundera -här kommer svaren : 

Med värk-stäl lt  hjärta 

Jag längtar efter att få balans mellan arbete och familj/socialt liv. Och ibland Hingtar 
jag efter att hoppa på något fullständigt annorlunda (för att åstadkomma förnyelse), 
en ny utmaning, sjiilvförverkligande, L I V S KVA L ITET? 

Jag längtar efter att kunna ägna mig mer åt mina barns utbildning och utveck­
ling. Att hjälpa dem med läxor, att vara deras rådgivare. Att kunna ta dem och hela 
familjen med på en del av de resor jag gör utomlands för att visa nya världar och 
förutsiittningar. Min personliga längtan iir att komma loss i arbete och socialt liv så 
att jag inte är så anpassad utan mera levande. Att utveckla och ta tillvara det kreativa 
tänkandet hos mig-det giiller att komma bort från synliga och osynliga skrank och 
begränsningar. Att ta en arbetspaus för att begrunda vad jag egentligen borde göra 
(kanske 4-6 månader). 
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Vad längtar jag efter? Frågan synes enkel när elen ställes, men vid närmare efter­
tanke finner jag att allt kretsar kring dagens och morgondagens problem och möj­
lighet. Med lite distans till vardagen önskar jag att det skulle finnas utrymme utan­
för det vardagliga arbetet. Utrymme till att utveckJa sig själv till att delta i aktivite­
ter som skulle vara berikande för en själv. Bli mer levande. 

Att kunna bibehålla och förstärka kontakten med mina barn och min fru, samti­
digt med en spännande yrkesutveckJing för hela familjen. Att fördjupa mitt person­
liga engagemang för medarbetarna och inte gripas av maktlystnad. 

Ett humanitärt samhälle där människans bästa sätts i förgrunden. Ett samhälle 
där kultur och immateriella värden ånyo träder fram. Ett samhälle där etiken åter 
får ett egenvärde. 

Ett rikare liv med vänner och anhöriga omkring mig. Mera humor i det dagliga 
slitet. Mera metspö och roddbåt. Humanismen åter. Att få behålla nyfikenheten -
resa och lära utanför arbetet. 

Att oftare kunna komma ur vardagens frågor och problem genom att resa och 
uppleva andra miljöer utan tvång på affarskontakter och därmed få distans till var­
dagens problem.Jag tror jag skulle komma stärkt ur en sådan resa och cliirmecl kun­
na tillföra mig själv och min omgivning positiva kval i teer. 

Problemfritt företag, vilket ger tid till ett harmoniskt familjeliv och möjlighet att 
framförallt mera aktivt följa barnens utveckling. Det måste ges tid att kunna följa 
sina barn ut i livet. 

Om jag tog min längtan på allvar så skulle jag (och en älskad vän) sitta på en sö­
clerhavsö -inte för resten av livet, men en bra tid och nu (eller mycket snart)-och 
njuta av solen, havet, naturen och umgås lite med "byfånen" och andra liknande per­
soner. Först inte göra någonting, bara strosa omkring, sen så småningom skicka ef­
ter ett paket med de hundra böcker jag noga valt ut som jag velat läsa under de se­
naste tio åren, men inte haft tid att hisa -och läsa dem i elen takt jag gitter ... och 
sedan skriva en bok . . .  sen leva på elen under ytterligare något år (chir) . . .  sen tillbaka 
till mitt nuvarande liv, som jag ändå trivs bra med. 

Att kunna fortsätta att personligt utvecklas i balans (inre balans) genom lagom 
mängd hårt arbete, som ger resultat, en varm kvinna att älska, att barnen hamnar 
riitt i livet samt bibehålla en fysiskt god kondition. 

Att kunna uppnå en bättre balans mellan arbete, fritid, privatliv som resulterade 
i en känsla av harmoni och lyckoupplevelser.Just nu känner jag mig inte ens som en 
halv människa. 

Jag längtar efter att miinniskor i min omgivning skapar en situation cliir deras 
personliga önskemål och behov uppfylls och var och en ges möjlighet att skapa nå­
got att identifiera och glädja sig åt. Jag längtar efter att varje miinniska ger sig själv 
möjlighet att växa och utveckJas med sin förmåga och sina talanger. 

ARBETSLI VETS E X ISTENTI ELLA FRÅGOR 7 1 



Jag längtar efter balansen mellan den meningsfulla arbetsinsatsen och ett rikare, 
mer varierat privat liv med familj och vänner. Jag längtar efter att mina barn får 
möjlighet att utveckla ett bra och innehållsrikt liv.Jag längtar, men vet inte hur jag 
ska ta första steget. 

Jag har en längtan efter att kunna skapa en miljö så att familj, arbetskolleger blir 
harmoniska och lyckliga. Genom detta skulle alla nå mycket längre.Jag skulle också 
vilja kunna "trycka till" dem som gör "affärer" enbart genom att köpa och sälja före­
tag och snurrar runt i balans- och resultaträkningar utan att inse att denna möjlig­
het enbart finns därför att någon eller några vid tidigare tillfälle skapat en konkret 
a ffärside och byggt upp en verksamhet kring denna. Och sedan ett par veckor i Väst­
indien vore bra för att komma tillbaka med förnyad kraft. 
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Mitt liv som affärsutvecklare 

F dltsituation 111 

]AG LÅT ER Nu  ett antal personliga reflektioner tala för sig själva. Det är några av 
mina tidigare studenter från en avslutande kurs i affarsutveckling som har fått re­
flektera över sitt liv som affarsutvecklare, ett år eller två år efter sin examen. Rubri­
kerna och texterna är helt deras egna. 

Min l ivsutveckling som affär 

Affärsutveckling för mig är liktydigt med liv. Så har j ag inte alltid sett det. 
När den breda, eftergymnasiala Ekonomprogrammeringen delade upp sig i sma­

lare block och det var dags för ännu ett beslut om vilken programvara jag skulle tan­
ka in i mig själv för att bli ett eftertraktat "byte" på den globala hårddisken - valde 
jag Affarsutveckling. Eller rättare sagt.Jag valde bort ändlösa repetitioner av 4-P:n, 
7-O:n och hundratals T-konton. 

Om jag skulle matas in med fler sådana program befarade j ag att mitt eget opera­
tivsystem helt enkelt skulle krascha under den börda som uppstår när man tvingas 
fungera i en miljö man inte är utvecklad för. Faktum var att jag för länge sedan hade 
tröttnat på att programmeras över huVl1dtaget. Jag var trött på att sitta hopkopplad 
som en av 80 dumma terminaler, i en hörsal med en senrer längst ned vid podiet .Jag 
fantiserade till och med om att man skulle kunna sätta en videokamera framför den 
som läste-före och spela in hela före-läsningen. Då kunde man ju, före-tenta, snabb­
spola förbi de trögaste partierna och spola tillbaka till de intressanta. Om man nu 
ändå skulle programmeras kunde det j u  göras på ett mer raffinerat sätt, tänkte jag. 
Eftersom kursen i Affarsutvecl<ling var en helt ny företeelse, nappade jag på erbju­
dandet under parollen: Vad som helst är bättre än att ligga i en övergödd pöl och 
kippa efter luft. 

Man kan tänka sig att chocken blir ganska stor för en fisk som helt plötsligt dras 
upp ur sin livsvärld och kastas in i en ny. Det blev det. 

Nu behövde den kir fisken inte direkt kippa efter andan i fysisk mening eftersom 
den övergödda pölen ersattes av en frisk vårflod. Men att färdas från ett sovande till­
stånd i en pöl till ett levande tillstånd i en flod spränger många fördämningar i en 
förstelnad tankestruktur. Att helt plötsligt börja simma. Bara det. Och uppströms! 
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Vad var det egentligen som hände? 
Jag hade drabbats av en insikt . . .  Inga färdiga formler. Inga färdiga modeller. Inga 

färdiga teorier. Bara jag. 
Affärsutveckling blev en resa, en inre resa genom yttre handling där insikter föd­

des solll stjärnor i en nyfödd galax. Gamla sanningar avtäcktes, krockade med nya i 
rasande hastighet-strukturer sprängdes i delikat salllklang för att sedan återuppstå 
som någonting nytt fast samtidigt mycket gammalt. Den stora utmaningen nu och 
i frallltiden är att fortsätta att spänna bågen med inget mindre än livet som insats. 
Att låta sig fångas och förtjusas av den spänning som uppstår när två världar möts. 

Affärsutvecklare är inget man är. Det är något man blir, hela tiden, varje stund, 
varje sekund. 

Sagan har ingen början och inget slut 

Det var en gång för inte så länge sedan, en ung man som hade en brinnande vilja och 
nyfikenhet att utvecklas och förstå. Detta gällde en utveckling av det personliga 
mästerskapet och en ökad förståelse för utveckling av affärer eller affiirsutveckling. 
Vad som ligger i begreppet affarsutveckling och hur det används beror på vem man 
frågar, när man frågar och hur man frågar. Det ligger mycket kunskap i förmågan 
att kunna fråga och ifrågasätta konventionella bilder och metaforer. 

För att fördjupa mig i möjligheternas problematik sökte jag en inriktning som 
gav mig tillfälle att söka svaret. Om jag ska förändras är det jag som måste göra det. 
Jag är ansvarig för mitt liv. De aktiva val jag gör genom livet är det som kommer att 
blåsa vind i mina segel och ta mig dit jag styr. Livet är att viilja . . .  

I och med att jag engagerar mig så suddas gränsen mellan skoltid och fritid u t  och 
kvar blir en tid med dialog, diskussion, argumentation, engagemang, produktion, 
slit, glädje, sorg och lägg därtill resten av känslorna som du besitter och du har lite 
förenklat beskrivit livet. För vad blir livet i ett affärsutvecklande och kunskapande 
skeende? Det blir vad du gör det till och om du lever med detta som bas så blir det en 
del i livet, lika självklart som att äta och sova . .. Detta gör att i en livsvärld där jag har 
suddat ut hjärnans "på- och avknapp", så lever jag hela tiden i livet. Observera skill­
naden mellan att leva livet och leva i livet, det förstnämnda syftar på att göra det 
man vill utan förankring i någon forlll, vilket blir tomt och innehållslöst efter ett 
tag. För att leva i livet krävs att man har mod och en medvetenhet, mod att kasta sig 
ut utan fallskärm och ändå njuta av stunden samt att veta var man befinner sig men­
talt . . .  

Mystifikationer ä r  till för att genomskådas.Jag ser att de generella modeller och 
teorier som har använts alltför flitigt inom företagande och entreprenörskap nu håller 
på att ifrågasättas i allt större utsträckning. Framförallt inom akademin . . .  Mode!-
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lerna ska inte tryckas in i fel kontext, teorier ska inte sätta skygglappar för våra ögon. 
Tyvärr ser man alltför ofta att arbetslivet inte ställer upp på de nya tänkesätten, 
mystifikationerna blomstrar där som aldrig förr. Vi unga måste stå på oss och tänka 
långsiktigt. Ett paradigmskifte är på väg, men Rom byggdes inte på en dag . . .  

Det subjektiva svar jag kan ge till varför affärsutveckling tilltalar mig är att det 
ger mig möjligheter att få göra det jag vill, är bäst på - på mitt eget sätt, utan att 
någon annan lägger sig i och struknirerar och stänger in kreativiteten och spontani­
teten . . .  Att kunna urskilja de affärsutvecklande dragen i en kontext, att se det möj­
liga i det faktiska, det är något som alltid måste vara närvarande. Utan den insikten 
eller utsikten är det omöjligt att tänka nytt, kreativt och spännande. Det är en konst, 
en konst i att utveckla sig själv och sina projekt och affarer, affärsutvecl<lingskonst . . .  

Sagan har ingen början och inget slut ... 

Känslans lust 

I boken Affiirsut:veckling - i praktisk handling menar författarna att känslan hos led­
ningen är viktigare för ett företags framgång än fina verksamhetsplaner. Min erfa­
renhet är inte tillräckligt stor för att h.'Unna säga hur det är, men jag kan konstatera 
att för mig har känslan stor betydelse. Det är den som styr. När jag ser något som är 
intressant så gör jag några kalkyler eller ett överslag på om det kan lyckas. Verkar 
det då fortfarande vettigt och det känns bra, då kör jag. Skulle jag börja utveckla varje 
tillfälle i en detaljplan skulle känslan förmodligen hinna försvinna. Och om elen inte 
hade gjort det så skulle jag förmodligen veckla in mig i alla för och emot ti I ls icleerna 
runnit ut i sanden . . .  

Under våra första år som egenföretagare har de stora etablerade företagen i bran­
schen tittat ner på oss, fullt förståeligt. Men jag upplever en tröghet i de stora före­
tagens rörelse och att deras grundläggande värderingar är föråldrade och utspädda 
med kommersialiseringen på ett sätt som gör att de inte kommer kunden tillräck­
ligt nära. Därför tror jag att det kommer att bli som i bryggerinäringen. Först köper 
de stora upp de flesta små så att marknaden blir ensidig, sedan blommar det upp nya 
små bolag som är mer selekterade mot vissa kundsegment. 

M in syn på affärsutveckling är, att alltid och i alla sammanhang se möjligheterna: 
att göra saker annorlunda, kombinera dem med nya områden, finna sätt att föränd­
ra dem så att det blir mer attraktivt för kunden. Det kan vara så enkelt som att jag 
framhäver saker som andra har mer i skymundan. Men det viktigaste är nog· ändå 
modet att våga ta tillfället i flykten när det uppstår. Gör man inte det, så får man nog 
se hur många möjligheter inte blir till någonting. 

Bokens författare nämner också konstens och poesins betydelse för att utveckJa 
heativiteten för att ständigt få nya infallsvinklar. Jag skulle vilja påstå att affärsut-
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veckling är en art av konst och poesi. Affärsutveckhren skapar ständigt nya saker 
som rimmar med vardagen. Hon/han ser syner som är konstverk dolda för omgiv­
ningen till dess de är fullbordade och beskrivna i ett "nytt" språk. Och kanske om­
givningen inte ens då kan se helheten i den skog av detaljer som verkligheten består 
av . . .  

Affärsutvecklad! 

När jag vilat ut ett par dagar efter avslutad utbildning så tog jag åter igen tag i de 
tidigare smått påbörjade försöken att erhålla ett meningsfullt arbete där jag skulle 
kunna utvecklas och nyttja mina kunskaper på bästa sätt ... Jag hittade ett antal dröm­
jobb som jag sökte, men det visade att jag hade svårt att definiera min kunskap på ett 
för dem mätbart sätt. De arbetsgivare som hörde av sig tyckte att det hit spännande 
när jag berättade om min utbildning, men när det kom till kritan var en traditionell 
examen att föredra. Åter igen dök en fråga upp i mitt huvud. -Är marknaden inte 
mogen för oss eller var det kanske vi som inte var redo för den bistra verkligheten? 

Jag lyckades slutligen finna ett arbete där jag till mycket stor del kan använda mig 
av de erfarenheter jag erhållit både före och under studietiden, utan att behöva anta 
en allmängiltig form. Att få vara mig själv och inte betraktas som en sån där eko­
nom, är någonting jag verkligen uppskattar. När jag arbetat ett tag märkte jag att 
det finns ett antal företag som har fått upp ögonen för utbildningen och specifikt 
söker efter oss. De har sett konkreta resultat och positiva effekter av det arbete vi 
utfört.Jag var glad över det nya arbetet och fylld av ambition och förväntan när den 
nya ledningen skulle presentera sig för oss. Nyfiket såg jag fram mot att träffa vår 
nya chef, som alla talade väl om. Idag tycker jag faktiskt att hon har varit en bra leda­
re, men det första intrycket fick mig att gå i taket. 

Hon visade nämligen upp en modell av sitt sätt att kvalitetssäkra en organisation. 
Problemet var bara att den modell hon använde sig av var en modell för kvalitets­
säkring inom maskinell produktion från hennes tidigare arbete. I modellen beskrevs 
personalen och därmed jag som en processfisk som simmade i en, av modellen för­
utbestämd riktning. Som nybakad affärsutveckJare tappade jag lusten till att ha en 
vision. Här hade jag sl itit med nytänkande, ödmjukhet och öppenhet, för att sedan 
bli sedd som en skygglappsbeklädd firre som snabbt och effektivt simmar bakom en 
annan firre utan att behöva ifrågasätta min tillvaro . . .  

Jag ansågs nog av några a v  mina nya kolleger vara ett lätt byte, en lättmanipuler­
bar firre, men ack vad de bedrog sig .. .  Att söka balans i mitt agerande gör att jag kan 
upplevas som en slow-starter, men jag har, mycket tack vare utbildningen i affärsut­
veckling, funnit tryggheten i min egen vetskap om att jag är en allvarlig utmanare i 
det långa loppet. Tack vare denna balans och sökandet efter underliggande feno-
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men, som kan bidra till att få arbetsgruppen att dra åt samma håll, trots motsätt­
ningar, har jag lyckats komma en bit på väg med mina affarsutvecklande metoder. 
Jag ser fram mot nya möjligheter att utveckJa mig sj�ilv och de arbetsuppgifter jag 
åtar mig. 

Eller som Magnus Härenstam skulle formulera det: Af fars utvecklad! -Vad är 
en köttbulle? 

Reflektioner runt mitt l iv som affärsutvecklare 

Min första reflektion som nykläckt affärsutvecklare var att det inte är bristen på ar­
betsuppgifter för affärsutvecklare som är begränsningen. Begränsningen har istiil­
let varit hur blir jag förstådd och tagen på allvar. Hur ska jag få människor att lyssna 
på just mig och mina tankar och ideer? 

Näringslivet kan kännas inspirerande och givande men även kallt och ensligt. Här 
en bild från min vardag:Jag känner mig uppfylld av mitt senaste koncept. Det finns 
inga gränser för dess potential. Det är enkelt och genialt. Full av entusiasm springer 
jag till min kollega och berättar om mitt senaste uppslag. Han tänder på iden men 
har inte tid att prata just nu. Antingen iir han själv på språng till ett mycket viktigt 
möte som skulle ha börjat för fem minuter sedan eller så håller han på och avverkar 
sina 7 5 2 olästa mail och efter det ska senaste månadens utlägg redovisas. Min besvi­
kelse avbryts av att min mobil ringer, det är akut, något måste fixas, det skulle helst 
ha varit klart igår! Jag glömmer snabbt bort min revolutionerande ide och stressar 
vidare till nästa akututryckning! 

Livet som affärsutvecklare är långt ifrån en dans på rosor. Som affärsutvecklande 
entreprenör möter du stor misstänksamhet och ifrågasättande ... Det är oftast kort­
siktigt enkJare och mer ekonomiskt korrekt att säga nej istället för ja. Det har livets 
hårda skola lärt oss. Som barn var vi nyfikna och ville testa och prova allt som kom i 
vår väg. Någonstans på vägen tappar vi den lusten ... 

Är det en pessimistisk och bränd miljö jag målar upp? Å andra sidan kan man frå­
ga sig vad som driver de äkta entreprenörer som trots allt finns omkring oss?! . . .  
Diverse undersökningar uppskattar att bara 5-10 procent av befolkning har de rät­
ta förutsättningarna för att våga ta till sig nya ideer och stiindigt tänja gränser för 
vad som är möjligt . . .  Varför? 

Att skapa är inte ett privilegium förbehållet konstnärer och författare. Även den 
vackraste, mest storslagna affärsrörelse föds som en genial ide, ett frö. Ett fåtal frön 
får ljus, viirme, näring och vatten för att växa och utveckJas till storslagna mäster­
verk. 
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I tankarna på en egoist 

Vad är det som driver utveckling? Jag tror att anledningen till att en individ vill ut­
veckla något, det är för att nå vinning för egen skull. Oavsett om det handlar om att 
nå framgång, bekräftelse, kärlek eller pengar, så drivs vi människor av att förbättra 
för oss själva . . .  Egoism, alltså. 

Ser man det så, innebär det att individer och företag affarsutvecklar för att ti llgo­
dose sina egna behov på ett eller annat sätt. Cyniskt kan tyckas, men jag tycker inte 
att det behöver vara negativt. Bara man är medveten om det. 

Jag arbetar som Management Consultant. Mitt företag arbetar nästan uteslutan­
de med stora eller mycket stora företag . .. Trots att alla skriver och pratar om hur 
viktigt det är att få med sig medarbetarna, är det många stora företag som inte för­
står vikten av det. Att engagera och entusiasmera alla medarbetare kräver mycket 
tid och mycket pengar. Detta anser sig företagen ofta varken ha tid eller råd med ... 
Medarbetarna måste anpassa sig om de vill vara kvar. Efter en tid när förändringen 
har satt sig, har medarbetarna vant sig. Ofta tycker de att det blev rätt så bra. Lite 
senare har man glömt hur det var innan förändringen skedde ... 

Min drivkraft är utmaningen att lyckas med en stor förändring i ett stort företag 
där alla medarbetare är med och driver förändringsarbetet aktivt. Om jag lyckas med 
det har jag fått en bekräftelse på att jag är bra! 

Blott mitt arbetsl iv 

Året på Affärsutvecklingens C-nivå innebar en fantastisk upplevelse för mig. Jag 
arbetade ti I lsammans med 2 1 individer i ett projekt som engagerade oss och gav god 
återbäring på investerat engagemang. Återbäring i form av värdefulla erfarenheter 
och vetskap om att ingenting är omöjligt - vill vi så kan vi, och vi ville och vi kunde. 

Med inställningen att "ingenting är omöjligt" begav jag mig ut i arbetslivet ... 
Motivet intresse i kombination med studier inom ekonomi och in forma tik, fick mig 
att söka anställning i ett företag inom branschen för informationsteknologi . . .  Jag 
började arbeta på affärsutvecklingsavdelningen, en för företaget relativt nystartad 
avdelning ... 

Ganska snart upplevde jag att avdelningens verksamhet inte låg i linje med mina 
ideer om affärsutveckling. För mig kändes verksamheten mer som problemfokuse­
rad förvaltning iin möjlighetsfokuserad affärsutveckling. Arbetet innebar för det 
mesta utredning och rättning av sådant som inte fungerade som tänkt. Mina kund­
kontakter kunde liknas vid brandkårsutryckningar för att "släcka bränder", istället 
för a ffärsutveckling.Jag började förstå vad de erfarna menade med att en nöjd kund 
var det samma som en tyst kund.Jag påverkades av min omgivning och snart såg jag 
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också problem och omöjligheter. Vad hade hänt? Jag som tidigare hade sett varje ny 
uppgift som en utmaning och möjlighet att lära . .. 

Efter ett tag fi ck jag chansen att axla rollen som kundansvarig.Jag visste inte rik­
tigt vad rollen innebar, men antog att den skulle innebära möjlighet att fol'llsera på 
affarsutveckling istället för förvaltning . . .  Äntligen var jag på gång i en positiv rikt­
ning . . .  Inledningsvis begav jag mig ut till användare och projektansvariga hos kun­
derna för att lära känna dem och deras verksamhet och identifiera utvecklingsmöj­
ligheter. Användarna var ofta missnöjda och ansåg att de inte hade fått tillräcklig 
hjälp från mitt företag . . .  Jag lade ner mycket arbete och engagemang för att vända 
användarnas negativa uppfattning och det kändes att mitt arbete gav resultat. Mina 
hmcler började bli nöjda över att någon lyssnade på dem och föreslog lösningar på 
deras probiern. 

Rollen som kundansvarig visade sig inte endast handla om att bygga goda hmcl­
relationer och affärsutveckla, utan det krävdes mer och mer administration i form 
av projektuppföljning, offertskrivande, dokumentation med mera. Plötsligt bestod 
mitt arbete mest av administration. Rollen innebar fram förallt ansvar för att faktu­
rera nedlagda arbetstimmar. Det var mitt ansvar att bedöma vad som kunde debite­
ras enligt gällande avtal. Jag jobbade enligt de riktlinjer som ledningen kommuni­
cerade ... Enkelt sett skulle all tid debiteras, och arbete som gav intäkter skulle pri­
oriteras framför "gratisjobb". Min ambition var att på lång sikt vända vårt skadade 
rykte hos befintliga hmder och vinna tillbaka förtroendet och därmed nya affärer. 
Därför innebar min tolkning av riktlinjerna att jag lade ner elen tid som jag ansåg 
nödvändig. Kunderna fortsatte att vara nöjda och ville titta på fler lösningar och 
investera -jag hade lyckats en bit på vägen. 

Den stora utmaningen visade sig vara att kombinera nöjda kunder och en nöjd 
ledning. I mitt företag används ett mått på framgång, som inte riktigt överensstäm­
mer med mina tankar om en framgångsrik verksamhet. Nyckeltalet "Kronor per 
närvarotimme", det vill säga hur mycket företaget tjänar på varje nedlagd timme, 
kommuniceras fortlöpande ut för att ge en indikation på hur bra eller dåligt verk­
samheten går.Ju mer arbete vi utför, som inte kan debiteras, desto sämre blir nyckel­
talet och därmed vår framgång. Enligt mitt sätt att tänka �ir ett sådant här ensidigt 
tänkesätt missvisande och äventyrar fr::unticla affärer. Det, eftersom långsiktigt ar­
bete med att bygga förtroende hos våra hmcler inte anses framgångsrikt enligt nyckel­
talet. Alltså verksamhetstimmar som inte direkt kan debiteras. 

Varje månad ifrågasätter därför ledningen min och andra hmdansvarigas lojali­
tet, något som inte känns särskilt engagerande. 

Efter snart ett och ett halvt år i arbetslivet inser jag att arbetet inte är en dans på 
rosor. Jag har insett svårigheten att kombinera nöjda hmder med en nöjd ledning. 
Mina kolleger hade inte struntat i de kunder som kände sig bortglömda och miss-
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nöjda med vår verksamhet. De försökte, liksom jag, att skapa goda kundrelationer, 
men ifrågasattes ständigt internt efter varje faktureringstillfälle.Jag har insett svå­
righeten att bemöta besvikna användare, vars missnöje beror på okunskap om funk­
tionalitet. Okunskapen beror inte på att de är inkompetenta, utan på att de ofta är 
offer för dumdristiga besparingar i sina egna företag. Mina kolleger, liksom jag, för­
söker att övertyga kundens projektledare om nyttan av att investera i utbildning. 
Det är inte ovanligt att utbildningsdagar bantas till hälften för att spara. När sedan 
användare inte kan hantera produkten fullt ut tvingas de att anlita dyr konsulthjälp. 
Merkostnaden blir markant och besparingen som bortblåst. 

Jag blickar tillbaka och reAekterar över min egen utveckling i företaget och för­
undras över hur jag har förändrats till att nu vara en förvaltare, istället för den affärs­
utvecklare som jag så gärna vi Il vara. Uppgiften att skriva orn mitt liv sonz nffå1:rutved<­
lare, fick mig att inse att tiden är mogen att börja agera för en förändring av min 
arbetssituation och min avdelnings verksamhet-från förvaltning till affarsutveck­
ling. 
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Gruset i maskinen 

En nutidsarkeologisk refleletion 

Du HAR NU fått följa med på en resa genom några av livets olika värden, 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 få en känsla för, det är alla 
dessa budskaps än mer mångfasetterade innehåll, i de dialoger som förts mellan del­
tagarna i grupperna. Här har tonfall, minspel och kroppsspråk förtätat och ibland 
slätat över de skrivna orden i en spännande process. Det är elen känslan som har le­
gat till grund för min inledande gestaltande betraktelse. Det är nu Du som kan av­
göra värdet av det som kommit fram. Kanske kan Du använda materialet för ,ltt starta 
en inre resa som leder fram till en spännande dialog på Din arbetsplats. 

Jag har i bokens inledning och i det här kapitlet gått hårt åt det tänkande och den 
forskning som försöker göra om våra liv till triviala utsagor, genom att objektgöra 
oss och på enl<last möjliga sätt försöka förutsäga våra liv-för att vi i princip inte ska 
behöva leva det, utan endast underkasta och uppföra oss som frihetsberövade rea­
lister i ett väloljat maskineri.Jag tar mig därför själv ständigt friheten att göra precis 
tvärtemot vad många av dessa teorier och modeller säger, för att på så sätt visa att 
livet självt alltid finns där, som en ofb'rutsiigb,71' möjlighet i det faktiska. 

Att gå över gränsen för att upptäcka var gränsen går. Söka det omöjliga för att 
inse det möjliga. 

Jag står vid rnin sida, 
hållei· spikrnk rygg 
Att sorn levande skruv 
drtts in i vår-t verk, 
iir den fålkhernska lycka 
jag gärna stt'ir fo'rutan 
Min dag iir inte av tickande slag 
ej heller av nickande drag 
Så vänner av foll<ets hem 
smyg liings era innen;ta väggar 
och bryt inifrån upp 
era yttenta diirrar 
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Om den objektskådande forskningen likväl tror sig kunna finna kunskap för att för­
utsäga, via sitt sökande efter starka samband mellan orsak och verkan, då gäller det 
att verkligheten - Du och jag och alla de övriga -har den lilla egenheten, att dels 
godta det enfaldigt inrutade liv som går att formulera i rutpapperets ideologiska ter­
mer, dels vänta med att förändra oss livgiltigt tills forskaren har mätt färdigt och 
formulerat sina teorier. Den kroniska bristen på reliabilitet i samhällsvetenskapliga 
undersökningar framstår ur detta perspektiv som en välsignelse. Här råder trots allt 
inte total underkastelse och stiltje. Det finns fortfarande människor i vårt samhälle, 
vilkas tankar svävar fritt och förorenar teorierna med livet självt, och är fullt kapabla 
att utveckla helt nya och kvalitativa sociokulturella förhållanden. 

Kvalitet är ingen egenskap som bara berör våra produkter och tjänster. Det är 
också en berättelse om liv och arbeten, om vår vilja att skapa något gott, något som 
håller vad det lovar. Det handlar om lust, moral och estetik. Det handlar både om 
vår inre och yttre miljö. Det handlar 0111 frihet, kunskap och längtan. Det handlar 
om att kunna avsluta sitt yrkesverksamma liv, tillfreds med vad man medverkat till. 
Det handlar om livets värden. Om att kunna dö nöjd. Affärskvalitet som livside! 

Ska friheten och kvaliteten överleva som mänskliga fenomen, och inte bara som 
institutionaliserade, socialistiska eller kapitalistiska begrepp om solidaritet, jämlik­
het och valfrihet, då måste vi attackera de negativa processer som bärs fram av den 
forskning och det företagande som söker trivialisera livet. "Vi är dömda till frihet" 
Gean-Paul Sartre), och vi blir "som vi behandlas" (Bernard Shaw). M en också det 
omvända giiller; vi blir så som vi behandlar (aktivum). Tänk om vi kunde ge akt på 
våra drömmar och komma i kontakt med de väsentligheter som nu tycks vända sig 
bort från oss, besatta som vi är av "ytlighetens djinner" (Harry Martinson) som un­
der stresslågans hetta brännmiirker vårt inre. Filosofen Georg Henrik von Wright 
delgav oss 1 986 följande "spådom" om framtiden i sin bok Vetenskapen och fijrnuftet: 
"Vi kanske anpassar oss till livsformer som vi idag förkastar och finner omänskliga." 
Vad han menade var, att vi inrättar tillvaron på ett sätt som i det närmaste blir osyn­
ligt för oss - det bara kommer att kännas som en smiirta inom oss. 

Vårt samhälle kännetecknas av ett motstånd mot att på de flesta nivåer samtala 
om synen på olika livsvärden, värderingar runt det enda liv vi har. Därför får vi inte 
skjuta frågan ifrån oss. Den måste upp på dagordningen i skolan, på universiteten, i 
politiken, på arbetsplatserna och i hemmen. Men frågan måste göras till föremål för 
det lågmälda samtalet. Inte debatteras! Risken är stor att vi annars skapar en över­
gripande väl färdssjukdom som vi kan benämna "värde-sjukdom" -en känsla av 
värde-löshet - som grogrund för allehanda viilment galenskap. 

Om det inte förs en levande värdedialog i ett samhälle så kommer vi som indivi­
der förmodligen inte heller att ha så mycket att tillgå när vi ska tala om våra person­
liga värderingar. Inte minst offentligt visar sig denna brist på värden i alla de tiitt 
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duggande kampanjerna mot diverse sattyg i vårt samhälle. Här lyser bristen på etik 
och värden tydligt igenom . Motiven anges nästan alltid i termer av att man bryter 
mot lagen, får ett sämre jobb gjort, ingen garanti eller också antyds det att detta kan 
vara vägen in i tyngre brottslighet. I vintras hörde jag radion uppmana bilister att 
inte stänka ner fotgängare med slask och snömodd med motiveringen: "Du kan dels 
bli bötfälld, dels få betala vad det kostar att tvätta kläderna." Inte ett ord om med­
mänsklighet och känsla för hur den utsatte kunde tänkas uppleva sin situation. Olyck­
or på våra vägar hittar nästan alltid enkla orsaksförklaringar: vattenplaning, halt 
väglag, dåliga däck eller att bilen förlorade styrförmågan osv, med nya subjektlösa 
lagtexter som ett brev på posten - trots att det nästan uteslutande är föraren som 
brustit i sitt moraliska ansvar gentemot medtrafikanter och passagerare, genom att 
inte anpassa hastigheten efter omständigheterna. Det kan aldrig vara så att bilen 
förlorar styrförmågan i halt väglag. Den styr sig väl inte själv? 

I val tider regisseras numera utfrågningar och partiledardebatter som underhåll­
ning. Snart helt enligt amerikansk förebild. Värdefrågorna lyser med sin totala från­
varo. Inför valet 2 002 innehöll den avslutande partiledardebatten i SVT endast in­
strumentella omskrivningar av det som väntar på dialog, dvs våra existentiella frå­
gor. Det blev skatter, integration, tillväxt, barnomsorg, föräldrapeng, poliser osv. 
Vid några få tillfallen hördes ord som värdegrund, värderingar och värdighet, men 
utan att någon ens försökte ge dem ett värdigt innehåll, mer än den sedvanliga reto­
riken om solidaritet, valfrihet, lika värde osv. 

Vi har imiterat elen instrumentella samhällsvetenskapliga forsla1ingens avstånds­
tagande från subjekt, känslor och värden -livet självt-och tagit upp denna form av 
"realism" i våra självtolkningar. Värdespråket urholkar vi på levande innehåll och 
låter det övergå till att bli formella termer -torftiga, ointressanta och tekniska. Vi 
tar lättsinnigt elen oerhörda risken att muntligen framställa dessa termer som rea­
lism och fakta. Men när en individ eller en organisation inte längre äger ett levande 
personligt språk, genom vilket han/hon/den kan realisera sig själv, då blir det lock­
ande att göra det instrumentella till värdegrund och försöka fylla sig själv med detta 
och låna liv ur det-ett torftigt liv! Varför talar nästan alla idag på våra arbetsplatser 
om verktyg för personlig utveckling? Varför? 

"Vilka instrument vill vi ge oss själva för att slå vakt om tilliten till vår verksam­
het?" Den frågan ställde S

V
:s ordförande på Folkbilclningsförbundets årsmöte 2003. 

Frågan skulle inleda ett samtal om etik, men samtalet blev torftigt! "Tystnaden läg­
rade sig", som det uttrycks i artikeln (Impuls nr 4-5, 2003).  Varför? 

Varför säger de flesta "man" om sig själva niir de menar just det egna jaget? Vågar 
vi inte längre närma oss våra egna jag och säga "det borde jag göra" istället för "det 
borde man göra"? Varför? 

Varför uppger hälften av Sveriges studenter på högskolor och universitet att de-
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ras utbildning inte bidrar till att de reflekterar över sina värderingar? (Högskole­
verkets undersökning Studentspegeln, hösten 2002 ) Varför? 

Att pressa historien på innebörder är en vanlig arkeologisk metod. Som nutids­
arkeolog däremot måste jag pressa betydelser ur nutiden. Likt fisken som inte vet 
att den simmar i vatten förrän den hoppat ovanför vattenytan (kinesiskt ordspråk) 
måste vi ta oss an vårt nutidsarkeologiska projekt. Vi kanske behöver sanda det sub­
jektlösa språket och hälla grus i maskineriet, för att avslöja de historiska medresenä­
rer som likt parasiter livnär sig på vår flykt från liv, visdom och ledarskap. 

I-far har den statistiska samhällforskningen, som historisk medresenär, en skuld 
att betala. Den har ett stort ansvar genom den självreferens som råder i alla sam­
hällsvetenskapliga undersökningar. I och med att forskningens teorier och model­
ler ingår som ett väsentligt moment i den rådande strukturen måste forskningen anta 
ett kritiskt och innovativt tänkande. Annars sanktionerar forskningen bara det rå­
dande och sina egna tidigare implementerade resultat. Om inte dessa samhällsfors­
kare inser sin roll som meclsubjekt i den sociokulturella konstruktion de söker ut­
forska, så blir forskningen till en självbekräftande rundgång, som smörjoljan i ett 
urverk. Först då de inser detta, kan vi frigöra oss från alla dessa trivialdata som är en 
produkt av statistiskt objektskådande och poänglöst tänkande. "Sanning" kan man 
bara finna via en reflekterande väg, med tolkning av meningsfulla data och fantasi 
som utgångspunkter. Det handlar då om en forskning som har den innovativa am­
bitionen och kunskapsintresset att begripliggöra den inre känslan av en ständigt 
närvarande frånvaro av det möjliga. Det är en kritisk forskning som handlar om vad 
kritik i filosofisk mening innebär: att visa på andra möjliga sätt att tänka, handla och 
utveckla. 

Jag tror att vi idag står på gränsen till ett nytt och rneningsfullare värdespråk i 
vårt samhälle. Ur den stress, tomhet och ilska som många känner så växer förutsätt­
ningarna fram! För eller senare måste vi inse att det finns en möjlighet för det möj­
liga i det faktiska. 
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II 

Framgångsrikedom 





Fantasins alexanderhugg 
En gestaltande betraktelse 

FRAMGÅNG ÄR  ETT begrepp vi gärna laddar med positivt innehåll. Och det tror jag 
vi bör fortsätta med, trots att framgången ju också har sina skuggsidor. Därtill kan 
begreppet omfatta en så artrik verklighet att det blir närmast omöjligt att begripa 
vad framgång betyder. Inte blir det bättre av att vad någon ser som framgång, av 
någon annan ses som tillbakagång. En del av det vi historiskt har stämplat som fram­
gång, det har senare visat sig vara rejäla steg tillbaka. Inte minst på naturmiljöns 
område. Kanske håller vi nu på att fä uppleva, hur delar av vårt framgångsrika men 
instrumentella tillväxttänkande ändar i utbrända och överstressade människor. Re­
dan 1 937 skrev S0rensen de rader jag citerade i bokens början: "Det var ett fram­
steg, när det gällde det fysiskt mätbara. Med det var ett baksteg, när det gällde livets 
centrala värden. Den moderna världen dödade människosjälen, dödade konsten, 
moralen och arbetsglädjen." 

En annan författare, Hans Edvard Teglers, skrev så här 1 967 i Vad viintar vi på?: 

I stället för att utbilda fler psykiatrer som ska försöka lappa ihop de ytterligare 
skador som kan komma att uppstå med åren kunde vi kanske börja fundera över 
om det inte skulle vara värt besväret att göra samhället lite människovänligare 
-inte bara mindre fyllt av hårdhet och ondska utan också lite mindre fult, mer 
omväxlande, konstnärligt och spännande ... 

Det kommer att ta lång tid innan man fått tillräckligt många att önska en 
förändring av samhället i människovänligare riktning. 

T änkvärda ord, inte minst med tanke på att de skrevs redan för 3 5  år sedan. 
Hur iir det nu? Förskrivningen av Prozac och liknande "lyckopiller" har tredubb­

lats på några år bland ungdomar mellan I 5 och 1 7 år. Våra psykiatriska kliniker är 
kraftigt överbelastade! Utbrändhet och depressioner ökar visst också kraftigt. Och 
hur var det med långtidssjukskrivningarna? All tillväxt är inte av godo, iiven om den 
ibland kan bidra till en ökning av BNP. 

Så vad är då fram gångsrikedom? Vad är det vi strävar efter när vi söker framgång? 
Vad är det vi mäter? Och varför söker vi framgång som vi gör? Det är frågor jag nyfiket 
ställt till arbetslivet.Jag har fått mång·a svar. En del återfinner du lite längre fram i 
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texten som en processbeskrivning av hur ett hundratal personer grep sig an uppgi f­
ten att på ett artrikt sätt söka begreppets innebörd och socioh1lturella sammanhang. 

För de flesta är det framgång som bestämmer självbi Iden. Är jag lyckad eller miss­
lyckad? Att vara en tankarnas vagabond, det anser många i vårt samhiille som ett 
framgångsmål utan att egentligen själva utöva denna konstart särskilt flitigt. Många 
andra talar sig varma för att inte bli en "tänbnde" h1gge i samhällets tick-tack/nick­
nack, men utövar själva desto trägnare detta säregna socialtekniska illusionistnum­
mer. Det demokratiska samhiillets framgång med att värna medborgarnas rätt att 
fritt få uttrycka sina tankar, det har ju bara värde om vi är förmögna att tänka egna 
tankar och hysa privata tankar om allmänt accepterade uppfattningar i samhället. 
Men hur ser det ut i fall vi rannsakar våra samveten på självtänkandets om råden? När 
det instrumentella tlinkandets modeller intar oss och gräver sig djupt ner i våra själsliv, 
hur många är det då som utsiitter dem för en rejäl anställningsintervju, där dessa 
modellers arvsanlag och hemvist skärskådas? 

Hur många upplever att det språk de talar verkligen utgår från personliga reflek­
tioner och uppgörelser inför vad orden står för och förmedlar, så att de verkligen 
bottnar i egen personlig utveckling, egen fantasi, egen värdegrund osv? Inom ut­
bildningen av ekonomer vid våra universi tet/högskolor, så är det nog få studenter 
som skulle svara ja på dessa frågor. Och då följer nästa fråga: upplever man det sena­
re, när man kommit ut i arbetslivet? Vem iiger det språk jag talar? Har det en förmå­
ga att förena ett rikt känsloliv med meningsfull handling? Är mitt språk vackert, lek­
fullt, metaforiskt och laddat med rätt slags energi för det liv jag önskar leva fram­
gångsrikt, och för de tankar jag vill uttrycka? Bekräftar språket mitt egenvärde som 
människa, eller bekriiftar det mig enbart som konsument och producent inom ra­
men för en teknisk rationalitet? Är det ett språk som manar till reflektion, och som 
känslomässigt begripliggör den närvarande frånvaron av det möjliga? Legitimerar 
mitt språk tanken på att jag alltför sent ska upptiicka att jag inte unnar mig att leva? 
Vi skjuter kanske livet framför oss som en vacker målfornrnlering om den framgångs­
rika morgondagen och förlorar därmed ständigt kontakten med den dag som är. 

Som jag tidigare har niimnt; om vi godtar och antar den instrumentella världens 
bnslobefriade språk, då leds vi in i en tvångsmässig likriktningsprocess -den nor­
mala olikheten -vilket öppnar flyktvägar bort från ett rikt liv och ett humanistiskt 
ledarskap. Med struntforslrningen som motor framhävs så det från känslor och vär­
deringar avskalat likartade, gemensamma, triviala och generellt giltiga, som sociala 
fakta att anpassa tankar och handlingar efter. I viirsta fall kallar man denna tomhets­
berikande framgång för hmskapsutveckling. Detta trots att alla, även de statist-iska 
forskarna, mycket väl vet att varje skapande verksamhet, varje originell tanke, varje 
"filosofisk" reflektion, varje form av person I ig utveckling, är oupplösligt förbunden 
med livets djupa viirden och känslor. Utan ett rikt känsloliv förflackas och utarmas 
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våra tankar. Låt mig få reprisera en del av mitt Strindbergcitat i kapitel I: "där det 
inre, rika, det andliga och fantasin är otydlig blir tanken slapp". 

Kanske ska vi se dokusåpornas framgångar i TV som följden av en tillbakagång i 
det samhälleliga känslolivet? Det är kanske på m foniskors svältfödda känsloliv som 
dessa såpor livniir sig - ijärran från den verkliga samvarons rikedom? De fungerar 
som vilken gotteria som helst - ett sliskigt utifrånintag, som ersättning för det som 
borde alstras inifrån. När sedan tidningar och TV låter exponera dessa pseudovärl­
dar och ger såpdeltagarnas ofta banala medelvärdestankar samma eller större ut­
rymme som händelser av konstnärlig, litterär eller kreativ vetenskaplig verksamhet, 
och rentav utbasunerar dem med samma allvar-är det då inte fara för att även vårt 
kritiska omdöme försvagas? Framgångsbegrcppet riskerar då att bli liktydigt med 
att till vilket pris som helst få visa sig i massmedia. För många ungdomar har detta 
redan blivit ett viktigt kriterium på egenviirde. Syns du inte i media, så finns du inte 
-likgiltigt på vilka villkor du syns! I förlängningen så helgar detta mål vilka medel 
som helst. Även den råbarkade brottslingen, eller värstingen, har numera goda för­
utsättningar att få åtnjuta den infama framgångens lycka. 

Den verkliga framgången är kanske inte den yttre utan den inre? "Den längsta 
resan är resan inåt", skrev Dag Hammarskjöld i Viigmiirken ( 1 963). Kanske startar 
även en yttre framgång alltid med en inre som inte är miitbar -utan bara bnns? 
Förmågan att i ett affarssamrnanhang tolka och se något andra inte ser-att tillägna 
sig konkurrensfördelar i seendet-det är kanske en av de största affärsmässiga fram­
gångar som går att uppnå? Det gör det ju möjligt att uppfatta skeenden på markna­
den som ingen annan ser. Och med konkurrensfördelarna investerade i seendet, så 
har vi förvärvat ett varaktigt försprång. Att lära sig förstå poängen med, och grun­
derna för, ett nytt sätt att se, det kräver nämligen så mycket mer än att lära sig imite­
ra tillverkning och marknadsföring av en viss produkt. 

Seendets konkurrensfördelar handlar om originalitet i binslo- och tankeliv. Och 
vad jag har sagt om bristande originalitet i tänkandet, det gäller även viljelivet. Vårt 
mod att göra det oväntade hänger intimt samman med vår fantasi; förmågan att med 
fantasins trygghetsskapande känsla våga se saker på nya siitt. Det innebär att träda 
ner i sin egen skapande förmåga och öppna situationer ini från, istället för att använ­
da samma utifrån kommande affarsmodeller som andra. 

Men hur ser det ut idag? Är våra företags ledare fantasifulla och modiga? Eller är 
de bara självlysande exponenter för trendiga koncept som far över Atlanten, som 
tidsanpassade naturlagar? Och vad viintar i så fall bortom hörnet? En eventuell fram­
gång som rider eller driver på atlantvågorna? 

Under rubriken "Fusioner är ingen naturlag" skrev professor Christer Berggren 
i Dagens Nyheter en intressant artikel (7/9 99) som berörde denna fantasilöshet och 
brist på mod. 
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Fusionsivern kan emellertid härflyta ur mer svårfångade tankeströmningar. 
Den svenska debatten om globalisering präglas av ekonomisk ödestro kombi­
nerad med återkomsten för en linjär estetik . . .  determinismens mentala ång­
vält rullar obekymrat vidare. 

Frågan om fusionerna övergår i en bredare fråga. Varför finns så lite utrym­
me för en intellektuell och företagsmässig estetik som bejakar öppenhet, över­
raskningar, oväntade kombinationer och skapande? I ett aktuellt reportage (i 
Dagens Industri) om det fusionerade Stora-Enso ställs frågan om den finske 
koncernchefen skall lyckas få "alla att gå i samma takt". Men är inte just pro­
blemet om han skulle lyckas? 

Fusioner som är framgångsrika för några, ur en viss industriell/finansiell aspekt, är 
kanske en tillbakagång för andra, ur en företagande/entreprenöriell aspekt? Och iir 
inte cheferna också inskolade i samhällsvetandets poänglösa Följa-John-lekar med 
allehanda statistiskt liksökande och benchmarking? Eller vad man nu ska kalla allt 
kvalificerat trams som består i att ägna sin tid åt att springa runt och se vad andra 
sysslar med, istället för att som Ingvar Kamprad genomföra saker efter eget huvud. 
Viinner av dessa Följa- John-metoder replikerar gärna: "Vad iir det för fel att titta på 
hur andra har gjort och sedan göra det bättre?" Svaret på frågan vill jag tills vidare 
hålla inne med. Tänk själv ut ett svar. . . . . . . .. . . . . . . . . . . . .. . . . . . . .... . . . . . . . . . . . .. . .. ! Ett 
uttalande av konstnären Anders Zorn får bilda bakgrund till denna min maning. 
Ungefär så här sa Zorn: "Inte har jag tid att åka runt och titta på vad andra gör-jag 
ska ju bli mästare själv!" 

Ingvar Kamprad skulle nog ha svarat detsamma. Liksom en massa andra origi­
nella människor som Sverige är beroende av för en framgångsrikt tillväxande ut­
veckling. Mozart sa om sitt skapande: "När jag sitter helt själv och är på gott humör 
flödar mina ideer som bäst och mest." Med utgångspunkt från våra idag antikvera­
de tankepremisser, så har vi kommit att förviixla vårt sätt att skapa goda ideer med 
födointag. Vi talar oss hela tiden varma för att bli stimulerade utifi/ln -"ladda våra 
batterier" -som om det vore en god anrättning, ett energiintag vi skulle behöva för 
att kunna få ut något. Men det är ofta precis tvärtom med tänkandet. Det kriiver 
andlig spis, som har sin genuina energikälla inombords! Där föds de innovativa tan­
karna, om vi bara vågar fantisera och vara med oss själva en stund. Men inom kon­
sultvärlden och i chefsmodulerna sitter folk vanligtvis inte som Mozart för sig själva 
och tänker. Tvärtom rusar de rastlöst omkring och importerar så mycket amerikan­
ska corporate bullshit-termer till Sverige, att de bara med yttersta tveksamhet nu 
törs närma sig det som kommer inifrån. 

Det känns lite tragikomiskt att anno 2003 behöva se hur konsultföretag och fö­
retagsledare tar upp det som många av mina kreativa forskarkolleger sysslade med 
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på So-talet. Och det bara för att några kokboksfriterade amerikanska gurus har tagit 
upp saker vi i Sverige utvecklade för många år sedan. Många konsulter levererar idag 
en så nyfrälst modemedveten bullshit-svacla att de sedan länge inte själva fattar vad 
de säger. De beskriver dessa termer som "ett nytt tänk" eller "det nya lärandet" eller 
"dialog utveckling". Trots att man vid närmare efterforskning ska finna, att allt re­
dan tidigare var både tänkt och uttalat för många, många år sedan i vårt eget land, 
därtill med större känslomässigt djup. Om vi verkligen vill förstå hur man skapar sig 
framgång med egentänkta tankar, då handlar det om att provocera ideerna att finna 
sina väsen. En travestering av den gamle Descartes' filosofiska sats "jag tänker-alltså 
finns jag" kan få illustrera problematiken. "Jag tänker, i brist på egna tankar. AJltså 
finns jag med." Då kommer man kanske att plötsligt finna, hur fantasin kan gripa 
tag, storma fram inombords och vända vårt seende mot allt det vi inte har haft några 
bi lder i vårt inre för att kunna frambringa i det yttre. 

Imagination is more important than knowleclge. To raise new questions, new 
possibilities, to regard olcl problems from a new angle, requires creative ima­
gination and marks real advance in science. 

A l!m"t Einstein 

Det slumrar i vårt land en stor, konkurrensavgörande potential. Av brist på självför­
troende och mod låter vi den osynliggöras. I och med att företags ledare och konsul­
ter, och vi forskare inte att förglömma, inte törs lita på vår egen inre rikedom, vår 
fantasi, så förmår vi inte heller hysa någon tilltro till vad som finns i vår omedelbara 
närhet, de egna medarbetarna, de forskn ingsnära resultaten och det egna landets 
förmåga att producera de kreativa och nya värlclstankarna. Precis som struntforsk­
arna, rusar de Aesta numera runt, runt, för att på elen globala marknaden söka inter­
nationella kontakter och i cleutbyten, på språk som svårligen når ner i de djupa lag­
ren av hemspråkets fantasifästen. Alla som någon gång har blivit känslomiissigt upp­
rörda utomlands och hamnat i ett gräl, de vet hur svårt det är att på främmande språk 
uttrycka sig från botten av sina känslor, dvs där vår fantasi har sitt faste. Det man 
inte har i huvudet får man ha i fötterna, när man går över ån efter vatten. 

Medan Nokia i klartext deklarerade att man är ett finskt företag på en global 
marknad, så agerade Ericssons pekoral mästare Ramqvist, V D  och styrelseordförande 
och V D  igen, samtidigt som om Ericsson minsann var ett globalt företag, utan hem­
vist, som tack vare fötterna lyckats få huvudet i London. Sedan fick efterträdarna 
tacka småspararna i Sverige när de bidrog till att rädda hem företaget genom att sat-

. . sa sma pengar I en nye1111ss1on. 

To be a success in business, be claring, be first, be clifferent. 
Heniy Mnrchant 
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Det kriivs inget större skarpsinne för att se hur det under lång tid har utveckJats ett 
slags negativt kunskapsintresse hos många ledande aktörer i Sverige. Det har syftat 
till att konstanthålla grundsynen, men aktivt plocka upp det ena trendiga pekoralet 
efter det andra. Det har vänt våra ögon bort från sådant som kräver rockader i vårt 
sätt att tänka. Under samma tid tycker jag mig ha sett, att det personliga modet att 
våga, skapa den framgångsrika vågen själv och inte bara försöka rida, eller i värsta 
fall driva, på den, det har ebbat ut i många svenska själar. Här utgör universiteten 
och de samhällsvetensbpliga forskarna inget undantag, vilket jag nyss poängterade 
genom att betona att det var mina kreativa forskarkolleger som vågat skapa något 
nytt. Och de var och är fortfarande dåligt representerade i de kritiska massor som 
det ständigt talas så vackert om i forskande sammanhang. 

Det är väl egentligen själva fan, att vi inte ska ha mod att våga skapa något helt 
nytt och eget på de sociala uppfinningarnas arena. Istället väljer vi att sitta vackert i 
vår internationella gränd av längtan, kors fasta vid vår karga olydnad. Även 0111 många 
företagsledare, forskare och konsulter idag talar postmodernt och neoindustriellt, 
så vill jag hävda att de grund principer för kunskapen som de flesta utgår ifrån är för­
legade, och ur det framtida framgångsrika företagandets synvinkel konkursmässi­
ga. Redan 1 980 skrev jag tillsammans med två kolleger boken Osynligt ockupernd, 
där vi ville väcka till insikt om behovet av nu tidsarkeologiska utgrävningar, som vi 
kallade det då. Allt för att frilägga de grundbultar i vårt mekaniska tänkande som 
riktade våra företagande ögon. 

Det är möjligt att våra tankar nu lever ett liv där kunskapens arvsmassa och dess 
kulturella miljö spelar fältherrar på kunskapandets slagfält. Undra på att den före­
tagsamme som inte låter sina tankar få fullfölja sig själva och finna sina rötter lätt 
faller offer för kokbokskunskapens väl friterade snabbmat, svensk såväl som utländsk. 
Det är som en reflekterande företagsledare sa till mig angående vår bulimistiska frossa 
i amerikansktcornrnon nonsense-"Huka dig några årså att den här skiten blåser ovanför 
dig, så ska du märka, när du sträcker på dig igen, att inget har hänt-bara att du slapp 
lära in en massa trendigt strunt." Dess::i och många andra iakttagelser av samma art 
föranledde Gottfried Grafström och mig att i förordet till boken Ajfäi'Skvalitet sorn 
livside från 1 993 skriva: "Ty även de vackraste ledningsstilar kan lätt förgrovas och 
resultera i billigt, serietillverkat konsultkrams. Den bångstyriga verkligheten låter 
sig ogärna fångas, ens i de fiffigaste grafer och symbolfällor. Det kanske snarare blir 
idel klassiska dygder-bildning, ska parkraft, ärlighet, tillit och mod -som faller ut­
slaget när framtidens vinnarföretag ska utses." 

Har vi förresten tänkt på varför det heter "head office" -huvudkontor? Metafo­
ren "huvud" i detta uttryck associerar till att några tänker och sedan ger order. All­
deles säkert en utmärkt metafor för att beskriva urverksamhällets tayloristiska in­
dustriföretag och "headhuntade" chefer. Men nu lever vi inte för urverkets framtid 
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utan strävar mot något nytt och K-märkt. Kanske skulle "heart office" -hjärtkon­
tor -skapa oss en bättre symbol för kunskapande företagande och ledarskap. Med 
hjärtats alla fysiska och psykiska funktioner som metaforiskt rus, så skulle kanske 
våra industriella tankar sluta kastrera originalitet och fantasi? 

Låt mig sammanfatta denna syn på företagande med några ord från ett närings­
livsorienterat symposium med konstnären Christo kring kreativt ledarskap i Lin­
köping 1 995 . De kan sägas utgöra en del av bakgrunden till detta bokprojekt: 

I dagens samhälle finns ett uttalat behov av förändringar och nyskapande. Vi 
söker flexibla och innovativa företag och organisationer. Organisationer som 
har ett stort behov av öppna, lärande och skapande individer. Individer som 
har en förmåga att se och som har ett mod att genomföra okonventionella ide­
er och lösningar . . .  Vi kan inte längre skilja på tanke och handling, på kon­
struktion och produktion. Därav dagens intresse för konstnärligt ledarskap, 
för berättandets roll i företagandet och för den ordlösa konstens betydelse för 
tanken. 

För mig är det viktigt att ledarskap i företag och organisationer inte går den tekno­
kratiska vägen, via en alltmer utbredd ledarutbildning, och "professionaliseras". Då 
dör medarbetarnas engagemang, på samma sätt som elevernas i skolan gjort. Och 
vägen dit, elen är redan stensatt med alla de institut för leclarträning som slåss om 
chefernas huvuden. Fram gångsvägen för ett bättre ledarskap börjar nog istället med 
en revolt mot allt instrumentellt, mot alla verktygslådor, mot kokbokskunskaper. 
Det behövs en bildning i elen högre skola där rniistai,nlnng hiirdas på livgiltig glöd. 

Varje människa måste få lov att agera i en verksamhet, inte som delaktig-som en 
liten kugge -utan som helaktig! Människan är alltid den minsta okränkbara helhet 
som ingår i en verksamhet. Verksamheten, däremot, ingår i sin nir alltid som en del 
i något större, dvs elen är delaktig. I motsats till människan, elen minsta okränkbara 
helheten! Att bli betraktad som helaktig i en aktivitet, verksamhet eller organisation, 
det betyder att man frigörs från urverksmetaforen och erbjuds bekräftelse, genom 
att alltid få sätta sitt personliga avtryck i det som sker.Jag ser hur min helhet som 
människa får komma till uttryck. Och inte bara någon liten del av mig, det gör mig 
ju enbart delaktig. 

Det behövs alltså ett framgångsriktat slag för heiaktighet som ett humanistiskt 
begrepp, i ett ledarskap som ser till att varje människa i en verksamhet erbjuds möj­
lighet att få vara bel, med allt vad det innebär av känslor, egna tankar, skapande kraft 
och produktivitet. Och värderas därefter! Det blir också ett språk som vänder vår 
blick boi,tfi'ån instrumental ismens verktygslådor, som söker dela upp oss i enfaldens 
beståndsdelar, mot något som handlar om livets kvalitet -helhet, personlighet och 
egenvärde. Vi behöver inte synas i media, bara bli sedda som dem vi är. 
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Picassoögats inre liv 

Forskningsfrågor och tillvägagångssätt 

I N FÖR EN STÖRRE bildningsaktivitet 1 997, med ett hundratal ledare från vitt skilda 
verksamhetsfält inom svenskt näringsliv och offentlig förvaltning, med en ungefär­
lig fördelning 8oho procent, så beslöt jag att dagen också skulle bära med sig ett 
utforskande projekt. Deltagarna sjiilva skulle ange tonen, ställa frågor och reflekte­
ra kring fenomenet framgång. Aktiviteterna under dagen hade karaktären av före­
läsningar och dramer av inbjudna gäster, som på olika sätt belyste och gav artrika, 
såväl negativa som positiva aspekter av fenomenet framgång. Gästerna represente­
rade olika slag av framgång i vår rådande samhällskuluir. Materialet som deltagarna 
producerade under dagen sammanställdes och tillstäl ldes dem efteråt, för att skapa 
en efterförståelse för dagens inne hå I l  och det utforskande projektet. 

Sammanställningen sökte förädla tre reflekterande och tolkande uttryck kring 
fenomenet framgång: 

• I förväg hade var och en upptrnrnats att formulera en för dem angelägen fråga runt 
temat framgång som skulle lämnas som "inträdesbiljett" till dagen. 

• I växelspel med upplevelserna av aktiviteterna underfiirmiddagen, satte deltagar-
na sina spontana tankar på pränt. 

• Och under eftermiddagen gav de språklig gestalt åt sin längtan. 

Den språkliga resa som foljer vill utforska det inre livets betydelse för tanken, arbe­
tet och affärerna, inom ramen för vad vi allmiint benämner framgång. En resa där 
undertexten är viktig och ställer krav på Dig som läsare. Som alltid visar sig det som 
finns mellan orden och raderna mest viilvilligt för elen som, likt en nu tidsarkeolog, 
tolkar de pregnanta uttryck som bildar en undertext ti ll uttalanden, frågor och re­
f-lektioner, på samma sätt som i en scenisk text, avsedd att gestaltas. Eller som vi var­
dagligt brukar kallar det: att l äsa mellan raderna. 

Kanske finns det i världen bar:1 två slags frågor. 
De som de ställer i skolan, och där svaret är känt på förhand, och som inte 

ställs för att någon ska bli klokare, utan av andra skäl. 
Och så de andra, de i laboratoriet. Där man inte vet svaren, och ofta inte ens 

frågan förrän man ställer den ... 
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Frågor som det gör tämligen ont att ställa. Och som ställs först när någon 
blir pressad .. . 

Det var vad vi menade med vetenskap. Att både frågor och svar är förenade 
med ovisshet, och att det gör ont att ställa dem. Men att det inte finns någon 
möjlighet att undgå det. Och att man ingenting döljer, utan allt läggs fram 
öppet. 

Ur De kanske lämpade av Peter H0eg, 1995 

Beskrivningen följer den process som deltagarna hjälpte till att förverkliga. Deras 
frågor och svar har vävts ihop till sammanhängande texter för att w1derlätta läsningen. 
Mina reflektioner återfinns löpande i texten. Likaså beskrivs i anslutning till frågor 
och svar hur dagen hade arrangerats med gäster och aktiviteter, samt vilka forsk­
ningsfrågor som fokuserades. Det är min förhoppning att du som läsare härigenom 
ska kunna ställa egna frågor kring materialet och väga dessa mot mina tolkningar. 
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En utforskande bildningsdag 

Fältsituation 

Deltagarnas reflektioner - "Inträdesbiljett" 

Vilka frågor pockar på att bli stiillda när deltagarna i en utforskande bildningsakti­
vitet på temat Framgångsrikedom i sekelskifte "lekfullt" pressas att ge sig själva en frå­
ga om framgångsrikedom? En fråga som ska vara inträdesbiljett till dagen .  

Vad händer när en sådan fråga Får en iirlig chans att födas utan det operativa språ­
kets censur och där man (kanske) inte vet . . .  frågan förrän man ställer den? 

Uppmaningen till deltagarna löd: 

Luta Dig, krnvlöst och lekfullt, i någon minut mot Din egenhet och ge Ditt innersta 
en chrtns. Men . . .  pass upp, så Du inte i jårmulerande ambition mister Din frågas 
känsla JHt vägen. 

Deltagarnas frågor växlar. Vem hade trott något annat? Men alla frågor andas en 
ödmjuk iirlighet och tar ett förväntansfullt kliv ut i en terriing, där lwkbokskunskapen 
har svårt att få fotfäste. 

- Om jag går på en gång som leder fram till rikedom och möter någon som går i 
samma ärende - hur blir det då? 

- Vad är egentligen meningen med mitt arbete? undrar någon. Och en annan fyller 
i: Kommer miljö och mänsklighet någonsin att ingå i begreppet framgångsrike­
dom? 

- Den frågande kunskapens "svar" kommer från en annan: Med vilken rätt värde­
rar vi andra människors framgångsrikedom? Och en skriver: Mått-stocken? 

- Någon delger oss följande reflektion: Varför frågar vi oss själva så sällan hur ett 
framgångsrikt arbetsliv ser ut, med betoningen bakifrån, på liv -arbete - rikt ­
framgång? Det tycks som om vi striivrtr mot fra111gång i en rtlhniin men dunkel mening, 
som sedrtn brtk!iingesfrrr definiera rikedom, arbete och slutligen livet fii1· oss. Och då tycks 
vi bara ha att acceptera det liv som följer. 

- Några frågar: Vad är framgångsrikedom? Mål? Medel? Strävan? -En biprodukt 
till hängivelsen . . .  som kommer just för att jagg!iimt tänka på den? Måste vi inte 
ständigt ge akt på lusten, som iir framgångsarbetets energi, för att nå framgång? 
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Andra vill ställa sig frågan om vår nuvarande utvecklingsväg har något "hjärta", mer 
än att söka framgångens olika väsen. 

M IN F RAMGÅNG ? !  

- Hur skall jag kunna ta upp, suga in, förstå och utveckla all den kunskap och klok­
skap som växer längs vägkanten ... lära mig att inte förledas utan hålla saven stän­
digt stigande i en oavbruten spiral av Framgångsrikedom? Hur ska jag utvecklas 
för att det ska kännas som om det kommer från mitt innersta jag, utan att hela 
tiden behöva relatera mig till yttre prestationskrav? 

- Var finner vi modet att lämna gamla trygga hjulspår och ge oss in på okända vä­
gar? Måste jag släppa taget om det jag har för att nå den framgångsrikedom jag 
strävar efter? Vad är framgångsrikedom för mig utan att snegla på vad andra tycker? 

- Hur skall vi bevara ettåringens nyfikenhet genom barndomen och skolan till det 
vuxna livet? Hur kommer jag till insikt om när och hur jag skapar mina egna be­
gränsningar . . .  hinder som motverkar min framgång = utveckling mot visdom? 
Jag vill ingå i humlans vänkrets. 

- Varför är det så svårt att få en känsla av att tänka självständigt -att utveckla de 
egna tankarna utan att hela tiden komma på sig sjiilv att man tänker som andra -
vilket gör mig besviken! 

- Hur ska jag kunna behålla min nyfikenhet och kunskapstörst så jag inte faller i 
fällan att tro att kunskap är som pusselbitar i ett pussel? Man tror sig veta på ett 
säkert sätt när pusslet är lagt-man är fullärd. 

SAMHÄLLETS FRAMGÅNG ? !  

- Kommer vi någonsin att använda vår kunskap klokt? 
- Vad tusan ska människor arbeta med när mina barn är Vllxna? Och hur? 
- Hur är det möjligt att balansera de mänskliga begären mot jordens begränsade 

resurser utan att mänsklig frihet och vilja försvinner? Hur förmedlar man inspi­
ration, kunskapstörst och livsglädje? Kommer människan att bli "omsprungen" 
av sin egen hjärnas innovationer och göra sig själv överflödig som biologisk var­
else i jakten på "framgångsrikedom"? 

- Hur får vi utvecklingen att gå mot medvetande, kvalitet, djup, värden, insikt, an­
svar och visdom och inte mot omedvetenhet, kvantitet, ytlighet, värderingar, riids­
la, krav, kontroll och trygghet? Varför försiimras välfärden i takt med att infor­
mationss,1mhället tar vid? Varför talar vi om väl fard och tillväxt utan att ge dessa 
kvantiteter ett kvalitativt innehåll? Hur kommer vi och vårt samhälle med alla 
våra ytliga och ibland banala framgångsrecept att sluta som individer och orga­
nisation? 
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FÖRETAGANDETS F RAMGÅNG? ! 

- Vilket är det ekonomiska nyckeltal som representerar framgång i företags inter­
na arbete? Vad är nyckeln till ett framtida framgångsrikt företag? Hur får vi fram 
ett värde på företagandets framgång som mer iin nu går bakom det som visar sig 
i resultat- och balansräk11ingar? 

- Hur ska vi kunna ändra fokus, så att chefer blir medvetna om det som verkligen 
skapar framgång i ett företag - lust, kraft, engagemang och mänskliga värden? 
Inte fler förändringsmodeller som bara tröttar; en ny modell varje månad, ettnytt 
tänk från någon väldressad konsult med väloljad trut som ett pikant inslag i var­
dagen. 

Kan Du som liiser känna att det finns något som frågorna bärs fram av? Ett slags 
värdemässig grund? Återigen:  Vad händer när ett hundratal ledare från såväl privat 
som offentlig verksamhet ger sig själva möjlighet att ge sina tankar en språk.I i g dräkt? 

Vad skulle kunna hiinda? Kan frågorna ses som ett slags kulturens spegel? I så fall 
av vad?-Vilka underliggande mönster av föreställningar skulle man kunna låta frå­
gorna få föda fram? Kanske som underlag för politisk dialog? 

Finns det några underförstådda förutsättningar som kan urskiljas (utan alltför vid­
lyftiga tolkningar)? Förutsättningar som lever med i frågornas marginaler? Och ... 
är det överhuV11d taget möjligt att, i en nutidsarkeologisk ambition, ta ut sådan dis­
tans att några poängrika mönster kan framträda? 

Mitt sätt att lösa dilemmat är att lösa upp det, att gå över till en annan logik. Att 
se det jag gör som ett slags förädling av deltagarnas frågande ordverk. Att med tolk­
ningar, omskapelser ... söka skapa nya ordverk! På samma sätt som de olika kapit­
lens inledningar under rubriken "En gestaltande betraktelse". Men blir inte min tolk­
ning/min föriidling/mitt konstverk en subjektiv bild som den ursprunglige fråge­
ställaren kanske inte riktigt känner igen? 

Jovisst! Men det är det som är själva poängen. Tolkningen är subjektiv (hur skulle 
den annars kunna genomföras) och bygger på reflektion över meningsfulla data i 
niira och äkta möten, diir dialogen ligger till grund för relevansen. "Måttstocken" 
för dess kvalitet är inte objektivitet utan något meningsfullt och kvalitativt att re­
flektera över, något som hjälper andra att skapa vidare. Precis som för varje annat 
konstverk. Tolkningen och dess språkliga uttryckssiitt kan inte skiljas åt. 

I sin bok Vetenskapen och fri17Zuftet ger von Wright uttryck för en längtan efter nya 
helheter. Ett nytt slags förnuft för att rädda vår värld. Det är troligt att ytterst få av 
deltagarna hade läst just von Wright, men frågorna de ställer kan ses som uttryck 
för en längtan efter nya helheter (en stiindigt närvarande frånvaro av det möjliga). 
En längtan efter något ännu ofött som kan utmana redan etablerade helheter. En 
längtan att skapa något nytt-där skapelseprocessen iir det viktiga. Där den utforsk-

98 VÄG E N  FRÅN K L O C K R I K E  



ande Frågande kunslwpen utvidgar och hela tiden lägger till nya aspekter. Där den 
instrumentella Påstående kunskapens generalitet drunknar i elen skapande mångfald­
ens ljuva kaos. 

Kan inte frågorna sägas vila på en inre övertygelse att innebörden i "framgång", 
i "rikedom" och i "framgångsrikedom" ständigt måste skapas och omskapas? Att 
menings- och värdefulla innebörder inte ligger färdiga under stenar som kan vän­
das. Kan man inte ana en insikt i frågorna om att den påstående lwnskapens förledan­
de och förenklade uttryck, likt McDonald's snabbmat, kan stilla för stunden, men 
cläre�er lämnar mig med en opersonlighetens fadda eftersmak i munnen ? 

Kan man inte också säga att språket i frågorna vill släppa taget om det operativa 
språkets konventioner? Att det ofödda söker sig fram i de artrika fåror våra skönlit­
terära författare plöjer. Ändå vill jag hiir föra dem samman i en existentiell kategori, 
nämligen elen som skulle kunna kallas för vår längtan efter vishet snarare än visshet. 
En längtan där spelet mellan insikten och livet bildar en helhet som låter böjelsen 
för enkla orsak/verkan-förkJaringar stå tillbaka för det oförklarliga och föriindring­
ens rörelse. 

Låt mig än en gång påminna om att jag söker poängrikedom, inte analytisk sön­
derdelning av det levande livets komplexa helheter. Övergripande kan vi i materia­
let se en viss skillnad mellan, å ena sidan, frågor som söker förstå framgångens väsen 
och å den andra, frågor som "söker stigen med hjärta". Uttryckt på annat sätt: att 
förstå framgång (stå in för . . .  förhålla sig till) respektive att leva framgång. 

Språket och företagande tankar 

FÖRMIDDAG 

Deltagarnas andra uppdrag var att under förmiddagens aktiviteter söka ge känslan 
språklig gestalt. Att fanga den inre kraft som skapades i förmiddagens kul turella rum 
med hjälp av de gäster som framträdde (se nedan). Uppmaningen löd: 

Framgttngen har många ansikten! 
Vad tiinker Du just nu kringframgångens rikedom? 
Låt inte .1prå kets invanda jönn flirta in.11Jirrttionen när Du siilm· uttrycl< ! Låt leken leda 
. . .  och pi·estrttionens ångest fårn. - Siitt på priint det frintrt sonz vill foclrts! 

TAN KA R  O M  F RA M G Å N G S R I K E D O M  

Mötesplatsen var Skillinge Teater -e n  "omöjlig" verksamhet vars framgång i sig 
själv var en traditionsutmaning. Deltagarna fick under den förmiddag "svaren" ska­
pacles möta en berikande mångfald av företagandets och framgångens innebörder. 

Gunilla von Bahr spelade på det förföriska vis som kanske bara hon är mäktig och 
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deklarerade att "kärleken till musiken och livet har givit mig framgången". I åtta år 
var hon företagsledare och fann både att "administration var roligt" och att ledar­
skapet i familjen egentligen inte skilde sig från det som chef för Länsmusiken i Kro­
nobergs län eller från det som V D  för Malmö konserthus och konstnärlig ledare för 
dess symfoniorkester. 

"Konsten berikar ledarskapet" utropade också företagaren och entreprenören som 
brinner av lidelse för att skapa dialog mellan kulturpersonligheter och företagare. 
Torsten Lilja - som introducerade plast i Sverige och skapade en förmögenhet med 
vars hjälp han byggde upp en av världens mest kända samlingar av popkonst - såg 
sin framgång inte minst i "tillit till intuitionen" .  Att vi alltid på framgångens väg 
måste berika vårt tänkande med konstens känslosamma kraft. 

Den korrekte åldermannen, Arne Thoren, som hellre talade om andras framgång 
än sin egen, menade bl.a. att många av de ledarpersonligheter han mött som USA­
korrespondent hade sin position att tacka för sin yttre framgång. Och vikten av att 
ha goda medarbetare för att snabbt kunna fatta välgrundade beslut. Med flera olika 
framgångssagor exemplifierade han artrikedomen i välgrundat beslutsfattande. Här 
fanns ingen mall eller receptbok-bara mästarens känsla för att något stämmer. 

Uppfinnarföreningens tidigare ordförande, Sam N ilsson, berättade om sin egen 
utveckling och framgångsväg tillsammans med talrika exempel på andras framgångar 
och hur han lärt sig att ha en "oinskränkt respekt för den miinskliga kreativiteten ... 
överlevnadsdriften". Förmågan att alltid kunna söka det möjliga i det omöjliga och 
modet att våga lita på det man upptäckt. 

Skånes vinlamg, Anders Åkesson, personifierade ännu en "omöjlig" eller åtmins­
tone traditionsutmanande verksamhet. Hans framgångsformel: "Behåll känslan för 
det du gör och håll stenhårt på elen! ". Frågor om han gjort markmidsundersökning­
ar innan han lanserade sin "Champagne" Anders Brut, besvarades med "Nej - vi 
ville ju göra det och trodde på det". 

Själv talade jag om konsten att förstå något, till skillnad från att förklara något, 
t ex framgångsrikedom. Och framförde följande uppfattning: Stfltistik = att förklara 
(metod för att objektgöra individer till förutbestämda statister i det sociala dramat), 
Artistik = att förstå (metod för att subjektgöra individer till oförutbestämda artister 
i det sociala dramat). "Vill du som människa bli förklarad eller förstådd?" Det blev 
min slutfråga till deltagarna. 

Med dessa och några ytterligare förmiddagsinslag på konstens och musikens 
område i kropp och själ gav deltagarna språklig form åt sina upplevelser och käns­
lor. 

Formerna växlar i de "svar" deltagarna lämnade direkt efter lunch (på den upp­
maning de fick under förmiddagen). Några gav luft åt glädjerika utrop. Andra gjor­
de mera eftertänksamma reflektioner eller ställde nyfikna frågor. Men alla andas 
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tankens optimistiska expansion och en längtan att ge språklig form åt en känslas ofär­
diga substans. 

- Ett konstverk skapas utanför ramarna! Men spränger du ramarna finns både ris­
ken och möjligheten diir samtidigt-då lever du på modet som ingen annan än du 
själv har tillgång till! Och nu sviktar den självkänsla som aldrig fick någon trä­
ning i skolan. Hur manar man fram och utnyttjar denna livets tillgång? Verklig 
framgångsrikedom måste vara konsten att öppna modets tunga valvportar! 

- Stora män, så globalt tänkespråk tänker jag som har mitt universum i min lilla 
kolonihave, där varje grott frö bereder mig outsäglig glädje och för mig innebär 
ett slags framgångsrikedom! 

- Nyfikenheten står högst! Vi kan! Ni har säkert med dagen fött/väckt intresse för 
kulturella högborgar och därmed pekat på kulturen som kreativ kraft. Fortsätt 
förlossningen! Vi behöver massor av stöd för att formatera om vårt tänkande och 
börja tänka själv på nytt. Att som ett litet barn börja fantisera och skapa sina egna 
små teorier-en konstnärlig frihet i tanken där filosofi, natur och människa åter 
förenas med konstens och visdomens alla former. 

- Att ta ett steg över relingen och sjösätta den förankrade båten och kanske få en 
roll på livets teater. -Gud vad skönt det skulle vara! Att ge mer än jag tar, och 
känna att jag får i överflöd. Kunskapen, insikten är en rikedom (och förbannel­
se). Men hur ser rikedomens kunskap ut och förbannelsens? Jag börjar inse att 
det vi kallar kunskap gör något med oss men kan inte skilja ut vad, vilken eller 
hur. Hjälp! 

- Lyssna på Min själs engagemangs ursprung . . .  Låt mig hoppas att alltid kunna se 
och känna det för mig betydelsefulla, utan att påverkas av omgivningen. Tänk, 
tänk 0111, tänk om jag skulle våga, våga vara annorlunda, en dag, kanske två eller 
resten av mitt liv -varför inte -men har jag modet??, 

- Gränsöverskridande ska parglädje i samklang med personlig nyordning . . .  Fram­
gångsrikedom föds av medkänsla och viljan att ge. Rikedom handlar om den inre 
känslan - och varför talar vi då bara om det yttre -ekonomisk tillväxt som fram­
gång när det finns så mycket som kan innebära framgångsrikedom på så många 
olika sätt? 

- Vad tjänar man? Företaget eller lönen? 
- Hur sprider man väsentligheterna utan att fastna i onödigheterna? Att känna fram-

gång bara inför sig själv, varför är det så svårt? Varför behöva bedömas av andra 
och tolkas av dem när de siiger: Du har framgång? Varför mäts framgång av an­
dra och med hjälp av historien? Varför inte i vad man skulle vilja göra om man 
bara vågade - och då skulle man kanske våga -eftersom det blir en framgång i 
sig·, att med stor känsla kunna uttrycka vad man vil l .  Men hur uttrycker man det? 
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- Varför mäter vi nästan a l ltid framgångsrikedom i pengar? Hur bl ir  rikedom för 
mig rikedom för andra? Hur ska vi lyckas kombinera så att framgång för den en­
skilde inte ger ett negativt bakslag åt ett annat håll - famil j ,  natur, samhäl le . . .  ? 
Ligger kanske framgångens rikedom i förmågan att se och uppskatta det l i l l a  och 
självklara i l ivet? Vi måste våga börja leva om vi önskar verkl ig framgång, dvs så­
dan framgång som känns djupt ner i oss. Varför ska man behöva en sådan här dag 
för att bejaka l ivet. Vad håller vi på med ti l l  vardags niir inte l ivet tycks få någon 
plats? 

- Ljuva toner från tvärflöjtsmiistarinnan (Guni l la von Bahr) och en vulgärt tutande 
(melodi ? från en) mobi l telefon (ingenjörens framgångsprodukt?). Är detta vårt 
bidrag ti l l  världen? Hur får man personer i organisationer att släppa bl icken från  
framgångsmedlet pengar och istäl let vilja utvecklas? Personlig utveckling-känslor 
och insikter - måste vara den ultimata framgången utan att snegla på yttre krite­
rier. Varför har vi en skola och ett arbetsl iv som har blivit så torftigt när det skul le 
kunna vara så spännande - varför pressar vi ner det vackra och känslomässiga i 
fyrkantiga rutor och trista modeller. LOTS hit  och LOTS dit, men gud vad trist. 

- För att travestera Peps: "Va fan e' stor framgång?" Vi l l  vi verl<ligen ha traditionell 
framgång? 

Ovanstående är ett urva l av de "svar" som lämnades. Kan man misstänka att det är 
ett snett urva l ?  Har jag kanske medvetet skapat ett snett u rval för att ti l lfredsstii l l a  
mina egna l ustar? Visst, men poängen l igger i att det  inte iir antal och urval som räk­
nas utan vikten av det som sägs och att det faktiskt sägs. Och här har ett stort antal 
människor i ledande befattn ingar i svenskt näringsl iv och offentlig förva ltning gett 
uttryck för vad jag trots a l l t  med stor försiktighet har valt ut för att spegla en synbar 
undertext i hela materia let. 

Kan Du som just nu hist "svaren" ovan ana ett sl ags tankarnas estetik? Ett sök:rn­
de efter behagful la mänskl iga värden där etik och estetik smälts samman ti l l  en njut­
bar l ivssyn? Ett sätt att leva som kan inta en l i ka central plats för företagaren som för 
barnet i skolan?  

Kan Du också uppleva den löftesrika frimodighet som kan uppstå när  man söker 
släppa loss den glädje som l igger i att med det skrivna ordets hjälp skapa nya tänke­
sätt kring en företagande framtid? En framtid som redan är här? 

Vad är det för miirlwärdigt eller konstigt med att göra en studie "simultant" med 
upplevelsen, kanske du säger. Det här kan ju ses som en undersökningsmetod med 
helt öppna svarsalternativ. Visst, det kan ses som det! Även om det rör sig om en viss 
ski l l nad. Här möter du svar som är förstahandsuttryck ,  dvs l i ka med upplevelsen. I 
enkäter möter du andrahandsuttryck, dvs ord om upplevelser som redan tidigare 
formulerats i ord. 
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Men vi kan också skapa utrymme för helt andra tolkningar. Tolkningar som inte 
har ambitionen att reducera något till en definition, ett samband med beroende och 
oberoende variabler, till receptkunskap, utan som vill öppna upp. Tolkningar där 
"märkvärdigt" skulle kunna få betyda både viirt rttt liigga 11tii1-ke till och något som bå1· 
upprniir!?san11naspå ettviirdigtsiittoch där "konstigt" skulle hmna få innebörden konst­
fullt eller konsifiirdigt. 

Ser man "svaren" ur ett sådant perspektiv blir det märkvärdig konst. Ett tidsdo­
kument över något vi nog inte låter komma till tals så ofta i vardagslivets rationali­
tetspräglacle verklighet. Ett tyst rop . . .  en artefakt som försöker säga att det finns en 
längtan och möjlighet efter andra stigar-andra sätt att leva som inte skiljer på tiden 
i och utanför arbetet. En livgiltig väg för 2000-talet, bort från 1900-talets sociala 
ingenjörskonst mecl den instrumentella samhällsforskningen som likgiltig byggherre. 

Företagandets pregnanta kunskap 

EFTERMI DDAG 

Bilclningsclagens eftermiddag gav deltagarna möjlighet att-i kafekulturens form -
samtala med varandra och med alla som ingick i förmiddagens "collage". "Svaret" 
på elen tredje uppmaningen -utdelad vid lunch tid-formade var och en som en tan­
ke om sin längtan. Före avfärd samlades de in. Uppmaningen löd: 

Vad pockar pd att fil jod as? 

Skriv Ditt hjiirtas lust! 
Få'r . . .  iir inte 'lllodet att våga ofta frn111gå11gens foljeslngnre? 

ågra siar om "organisatorisk konkretion": 

- En nationalekonomi med spirituellt ursprung, baserad på mänskliga värden. Tänk 
om! 

- Bilden av en skola där egenskaper tas till vara och utvecklas i mänsklighetens tjänst. 
Den sektor som kommer efter tjänstesektorn. Ekologiskt byggande med krets­
lopp och hänsyn till kraftfält. 

- Hur många företagsleclare talar inte om medarbetarnas delaktighet, kompetens­
utveckling, det lärande företaget? Men varför är det så få som kan förverkliga detta? 
Vilja men inte kunna. Hur hjälper vi dem? Giirna delegera, men svårt att engage­
ra. En möjlighet för fler att få denna bilclningsclags vetskap och kunskap och fan­
tasi. -En film ... en skola!? Något nytt, helt nytt -inte bara allt gammalt klätt i 
nya ord. 

- Hur mäter vi framgångsrikedom i annat än kronor och produktion? Kommuni­
kation, ärlighet, miljövård, arbetsglädje, ideskapancle, icleutveckling m m. 
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Andra ger sin hingtan idens gestalt: 

- Det ledarlösa företaget. De enkla ideerna för mänskljg nytta . . .  en ros i varje knopp. 
- IT bl i rTI -Troviirdiga I nnovationer . . .  där informationen inte får vara hämman-

de. En mindre tidsbunden form för att utveckla a ffärer och annan verksamhet. 
Nya tankar och drömmar. Insikten om jordens sanna natur. 

- Återfödsel av etik, moral och medmänsklighet. En blomma i ett krigshärjat land. 
Värderingar, ej knutna ti l l  kronor och ören . . .  som värdesätter upplevelser, syn, 
hörsel, ren mi ljö . . .  där relationer och samtal är mer värdefu l l a  iin mikrougnar 
och mobi l te lefoner. Glädje som nyckelord, och antal skratt per dag som nyckel­
tal .  

- En ny  syn på rikedom. Idekraft i  procentta lens plats. Färre nyckeltal och Aer vackra 
ord. Samtal dii r  ideer fr itt kan flöda utan prestige. Nya tankar som känns äkta 
och inte bara nya ytl igheter. 

Åter andra anar förlösning av egna handlingar: 

- Frihet, barndom, skola, stukad - måste, p l ikt, plan, p l ikt, mål - erfarenhet, mog­
nad, mod, språng, frihet, skapande. 

- Min personliga förlösning. Att våga. Spänna bågen mot ännu obnt mål. Min to­
tala oräddhet att för en stund tappa fotfästet. Våga ge sig iväg i tanken och också 
våga göra - handla.  

- En insikt som är så djup att den leder ti l l  handl ing. Lust att handla. Mod att göra. 
Vågar j ag dela med mig får jag dubbelt ti l lbaka. Vågar jag visa min svaghet b l ir  
jag stark. Utveckla mig s jä lv i sådan riktning . . . .  ersätta en del  av min flit, energi 
och duktighet med kreativitet och l ust att skapa ur mig själv och få utvecklas. 

- Att komma ti l l  den punkt då jag vågar shippa taget . . .  låta det som brinner i mig 
förverkl igas. Fantasi, ett mål, envishet, vi l ja .  Vi l jan att veta vad jag vi l l  utvecklas 
mot genom att stärka modet. Själen i blom - själen i förening över gränser, a l l a  
gränser - med teknologin som hjälpmedel ibland. 

- Fakta, fakta, fakta . . .  ? Ofta är det fakta som gäl ler. D iirför: härl igt att få leta efter 
s lumrande adjektiv i fantasins gränsland. 

- Att leva efter det i rländska ordspråket: When God created time He created an 
enormous amount of it. Att a l l tid ha t id är för mig en otrol ig rikedom. 

- Modet att följa min intuition. Modet att vara mig sjä lv. Mod att våga följa en l inje .  
Att ge andra mod och ti l l i t  och uthål l ighet, mot ett rikare l iv. 

- Nu händer något i min kropp - men vad iir det? Är det sjä len eller kroppen som 
fått påfyl lnad? Hela jag har fått näring - men vad är "hela jag"? J ag blir nyfiken. 
Vi behöver mera av Kiirlekens kraft! Nu vet jag att jag växer som människa. 
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Är inte dessa svar, skapade med livfull gfadje som utmaning mot det traditionella 
förnuftets metoder, löftesrika som källa för en framtidsutforskande förlossning av 
det möjliga i det faktiska? "Svaren" utgår från aktörernas egna viljor. "Vad pockar 
på att få födas?" Vilka mönster ser du som läsare? Jag tycker mig se ett artrikt skri 
för att komma loss från den dualistiska kunskapsformens åtskillnad mellan kropp 
och själ, intellekt och känsla, mellan produktion och konsumtion, mellan kund och 
leverantör. Och gå mot livets glädjerika komplexitet och helhet. 
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Låt oss sluta förminska oss ! 
En avslutande reflektion 

V1 H A R  A LLA mer eller mindre en utvecklad vana att i olika sammanhang snabbt för­
skjuta insikter som inte har något "legitimt" språk eller som tappar rösten i allvarets 
kalla klimat. Men vi äger också den tysta insikten att kokbokskunskap och instru­
mentell logik inte överensstämmer med hur handling och affärer kommer till stånd. 
Vi "vet" också att många "theories in action" som har sina rötter i industrialismens 
ideer om individ- och organisationsbeteende snarast leder till motsatsen av det vi 
strävar mot. Resultatet blir enfrinninskad 111ännisl,a som, i värsta fall, lär in ambitio­
nen att skymma sina insikter och hemlighålla dem för organisationen. 

Ändå rullar socialiseringsprocessen i samhället och i de flesta organisationer vi­
dare i enlighet med dessa "traditionella" tänkesätt, baserade på världsbilder som 
många, kanske de flesta ledande aktörer "intuitivt känner" är felaktiga eller åtmins­
tone enfaldiga, eftersom de inte bara beskär människorna, de är också en misshus­
hållning med resurser i det "traditionella" tänkandets egna, rationalistiska termer. 

Förutsatt att ovanstående anspelning på en allmän insikt har någon poängrike­
dom, så löper två huvudfrågor genom hela denna bok: Vrnfrir förhåller det sig så? 
Respektive: Hur kan man initiera en förändring? 

Varför används maskin liknande språkliga bilder i kommunikation om fenomen i 
affärer och i organisationer, trots att de flesta aktörerna "vet" att de varken beskri­
ver verkligheten på ett bra sätt eller ens är siirskilt användbara? 

Och varför används de därav härledda handlingslogikerna i "hanteringen" av 
människor, trots att vi "vet" att de strider mot humanistiska och legitima må-bra­
behov? 

Håller vi som människor, mot vår "inre övertygelse", fast vid det instrumentella 
av rädsla för att verkligheten annars skulle te sig alltför komplex? Eller handlar det 
om rädsla för att bli utstött ur etablissemanget? Eller kanske om att alternativa tän­
kesätt inte tycks finnas tillgängliga? Eller -o ve, hemska tanke! - är människan i 
grunden ond och maktgalen som Nietzsche påstår? 

En delvis annorlunda typ av gissning är att "samvetets röst" inte får komma till 
tals; att förnimmelsen av den kunskapen bara kan bryta igenom i korta glimtar, och 
att det därför iir tryggare att föra sin argumentering enligt en annan logik; att när 
individen i korta ögonblick av insikt upplever att två oförenliga perspektiv ställs mot 
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varandra - den personliga upplevelsen mot den instrumentella rationaliteten -för­
kvävs den personliga känslan: eller? Språket saknas och tiden tycks bara inte räcka 
ti 1 1 .  

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

Hur ska vi inte bara undvika att bli snärjda av det mekaniska, att bli dresserade 
och disciplinerade, utan också leva ut skaparglädjen? Kunskapa till glädje både för 
oss själva och andra? Dvs göra goda affärer och skapa en välfärdens framåtrörelse! 

För . . .  är inte den visdom som kännetecknar en bildad människa att hon inte ank­
rar upp vid någon tankefigur, utan alltid -i djupet av sin själ -är beredd att lätta 
ankar och ompröva? 

Och är inte den vackraste innebörden i bildning att den är ett Aöcle? Att bildning· 
är konstant beredskap för nya ståndpunkter och konkret förändring av gamla? 

Det svåraste och kanske viktigaste är att låta misstanken komma till tals. M iss­
tanken att en viss tanke i mitt "egna" teoretiska bygge kan vara ett hinder för en annan 
tanke. Det är svårt att låta den "Den Pregnanta Kunskapen" få kullkasta någon lim­
damental del av mitt tidigare tänkande. För att lyckas måste jag vara ärlig mot min 
misstanke att allt kan "vara" - ses som -något annat än vad "det är". Bejaka elen 
gränsöverskridande förändringens möjligheter. Låta elen nya tanken komma till tals. 
- Är inte det vad all utveckling egentligen bör handla om? Kanske Sartres tes är ele­
mentär: vi blir produkter av våra egna produkter? Kanske måste vi därför produce­
ra/utsätta oss för något annat? 

Vad händer om vi kombinerar den tesen med lockelsen i det vi kallar de sköna 
konsterna? Och vad händer om vi tar det djärva steget och ser oss själva som Artister 
i det sociala och företagande dramat? Kan man tänka sig att vi alla kan träna oss i att 
skapa konstfulla uttryck för kunskaper som annars inte får komma till tals? Kan man 
tänka sig att konstskapandet och kunskapanclet inte bara går hand i hand, utan smälter 
samman? 

Kan man påstå att det endast är när känslorna i en människa eller i en grupp till­
låts sväva fritt från konventionens riktning och ramar som genuint nya insikter kan 
skapas? Att när jag släpper kontrollen, tappar koncepten, så ger jag utrymme för sådan 
nyskapande inventering av mina egna föreställningar som jag annars inte skulle våga 
göra? 

Ar instrumentalistens från början givna riktning och givna ramar hennes/hans 
sätt att undvika ornviilvande överraskningar -bildning? Och är hennes/hans före­
givna allvar (läs: seriositet/förnuft?) därmed alltid en allvarets lek . . .  en rituell dans . . .  
ett rituellt drama? För att hon/han inte ska riskera att p å  något avgörande sätt be­
höva i frågasätta sina existerande tankar eller niirma sig obehagliga känslor av att det 
är något som inte stämmer? I dessa situationer ber oss jaget alltför ofta om lov att få 
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hålla sig utanför -att, som det heter, inte blanda in känslor i spelet-känslor som 
kan ha en förmåga att vässa tankens skärpa, men också att blotta vårt inre. 

Kan man påstå att vi härigenom uppnår stabilitet och kontinuitet i tillvaron, men 
inte den meningsberikande glädje som ligger i att låta nya insikter få födas via bild­
ningens överskridande f orm? Låt mig än en gång få understryka vad Sören Ha liden 
formulerar: vissa yttringar av elen traditionella vetenskapen "blir lättast begripliga 
om man tolkar dem som uttryck för en trygghetssträvan. Matematiska formler, stan­
dardiserade vetenskapliga metoder och strikta beviskrav stöttar en sviktande själv­
känsla." 

Pregnant Kunskap 

Ett slags sammanfattning skulle kunna vara att livets verkliga framgångsrikedom 
kräver kontakt med "pregnant kunskap" = elen kunskap som inte kommer till tals 
för att elen är stum till vardags, lider brist på legitimt språk och/eller för att den står 
i konAikt med den instrumentella rationalitet som alltför hin ge präglat vår kultur­
krets. Kunskapsfragment som ändå ofta pockar på att födas genom oartikulerade 
undringar kring framtid, mening och etik. 

Annorlunda uttryckt: den estetiska njutningens och ska parglädjens kunskap som 
vi lärt oss dölja både för oss själva och andra, för att elen inte har haft eller har något 
affärsekonomiskt språk och/eller för att den hotar att välta den invanda lunken av 
kostnadsjakt, sammanslagning, utredning, marknadsanalys, motivationspaket, per­
sonalenbter, utvärdering, medarbetarsamtal, kvalitetsäkring, nycketal m m. 

Den Pregnanta Kunskapen kan få niiring från olika håll: 

• Den kan bottna i en personlig obehagskänsla. 
• Den kan utgå från en personlig tingtan. 
• Den kan förespegla möjligheter. 

I samtliga tre fall har den Pregnanta Kunskapen svårt att komma till tals. 
Det beror ofta på att den inombords gestaltas mera av ett bildspråk än ett text­

språk. Den finns på elen nivå där vi drömmer, det vi brukar kalla "det omedvetna". 
Slutligen några ord om begreppet Pregnant Kunskap: 

l. Pregnant/havande betyder ju att någonting försöker födas - det är så jag har valt 
begreppet 

2 .  Men det visar sig att Pregnant på engelska också betyder Ande-rik, Ide-rik och 
Uppfinnings-rik. 

3. Och om ord och litteriir stil har Pregnant innebörden skarp, laddad, distinkt, inne­
hållsdiger, förtätad och kärnfull. 
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4. På engelska betyder Pregnant om handlingar och händelser att de är betydelse­
fulla eller ödesdigra. 

Begreppet har alltså både artrikt omfång och fantasieggande innebörder! I varje 
affärsutvecklande och organisationsförändrande situation borde vi därför lyfta fram 
begreppet pregnant och låta aktörernas artrika innehåll flöda i dialogt syfte, för en 
framgångsrikedom som förenar vår inre geografi med den yttre, i kulturella livs­
rum. 
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III 

Ledarskap för ett 
kunskapande affärsl iv 





Fängslande kunskap 
En gestaltande betraktelse 

En väletablerad insikt 

Under det senaste decenniet har vi i västvärlden kunnat följa hur forskare, politiker 
och ledande aktörer inom näringslivet vittnat om sin övertygelse att kunskapandet 
förvandlats till den totalt överordnade produktionsfaktorn. Peter Drucker, som re­
dan på 60-talet myntade begreppet kunskapssamhälle, hävdar att det är "the only 
meaningfol resource today. And the primacy of knowledge requires managers to 
rethink the fundamental practices of management" (Post-Capitaiist Society, 1 993). 
Trots att den insikten är allmänt utbredd finns det få exempel på att elen omsatts i 
handling, eller att dessa tankar radikalt har tillåtits omorganisera politik, företag­
ande och utbildning. 

Fortfarande fokuseras den dominerande delen av undervisningen i ekonomi på 
produktionsfaktorerna kapital, råvaror och arbete. AJ It som tangerar kvalifiering, 
rationalisering och revision av kunskap brukar hänvisas till kortare översiktskurser 
i metod och vetenskapsteori. Jag vill därför instämma med Gregory Bateson, som 
så tidigt som i början på 1 980-talet i ett memonmdum från Berkeley university an­
märkte: "Fastän mycket som universiteten lär ut idag är nytt och tidsanpassat är de 
tankepremisser eller utgångspunkter som all vår undervisning är grundad på uråld­
riga och, hävdar jag, föråldrade". Och det Bateson avsåg var fysikalismen, dualis­
men, kausaliteten och kvantifieringen inom den samhällsvetenskapliga forskning­
en. Liknande funderingar finner vi också i von Wrights bok Vetenskapen och fiinzuftet 
från 1 986. Men några påtagliga förändringar i vårt sätt att tänka och utveckla kun­
skap har ännu inte slagit igenom på allvar. 

Här och nu vill jag också påpeka, precis som OECD gjorde i sin rapport Mot en 
fiiretagande latitur (redan 1 989), att utbildningens kvalitet inte enbart handlar om 
utbildningens innehåll. Kvaliteten i arbetssätt och metoder måste också vägas in. 
Detta till trots ser vi än idag alltför få utbildningar med näringslivsrelation (se kapi­
tel VI) där den kunskapande arbetsorganisationen har former och innehåll av sådan 
art, att vi verkligen kan tala om mönsterorganisationer för hög lärpregnans. Orga­
nisationer som ska förverkliga visionen av ett samhälle, där den nya produktions­
faktorns essentiella egenskaper- som lust, förståelse, fantasi, drivkraft och kunskaps­
teoretisk nyfikenhet-får spela fritt. 
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Vår konkurrensfördel ligger inte i att imitera utan i att kunskapsintensivt inno­
vera! Men då måste vi, vad gäller de sociala uppfinningarna, bli betydligt mer med­
vetna om vårt sätt att tänka -kunskapens rötter-och om hur vi faktiskt-tvärtemot 
de många gurubesudlade managementtankarna om lärande organisationer -kan 
förlora i konkurrensfördelar om vi fortsätter att kunskapsintensifiera på det sätt som 
många gör idag. Utan ett medvetet sociokulturellt förhållningssätt till vår nya pro­
duktionsfaktor -på samma sätt som vi utvecklat ett kvalifierat sådant till de andra 
tre faktorerna -så kommer vår konkurrenspotential att sjunka ytterligare. 

Omgesta ltningens svårigheter 

Än idag är således den ledande metoden för att söka föda fram ett så kallatkunskaps­
samhälle att begagna den historiska metaforens pedagogik, modeller och forsknings­
metoder. Det är egentligen inget att förvånas över, det är tvärtom ett historiefiloso­
fiskt välkänt fenomen. Hur som helst är det ett ytterst allvarligt problem för ett sam­
hälle som behöver förnyas. "Den största svårigheten är inte att få folk att acceptera 
nya ideer utan att få dem att överge de gamla", sa John Maynard Keynes på sin tid. 
Max Planck skrev i sin självbiografi något liknande apropå vetenskapliga ideer: "En 
ny och djärv teori vinner anklang först när de gamla forskarna dött ut." 

Vad gäller näringslivets försök att omsätta sina egna uttalanden och konstateran­
den i handling kan vi möjligtvis konstatera att man satsat mer på utbildning av per­
sonal än tidigare. Tyvärr alltför ofta på ett traditionellt vis, där man på förhand gan­
ska säkert vet hur resultaten ser ut, dvs att de rundsmörjer verkets alla huvud-delar. 
Och för att vara riktigt säker på att det sker enligt konform normalfördelad olikhet, 
så skickar man sina ledaradepter endast till ackrediterade institut. Då (innan garan­
terat garanterad, att de sedan ser och tolkar tillvarons hög- och lågkonjunkturer lika­
dant som sina konkurrenter. Man talar vackert om personlig utveckling, men ser till 
att utbildningen handlar om ledarskapets "teknik och verktyg", såsom förhandlings­
teknik, strategiska personalverktyg, målstyrning, balanserade styrkort, ledarskaps­
teorier och, som jag senast såg: "redskap för personligverktygsutveckling" (sic.0. Trots 
att man redan 1 99 1  i en rapport från dåvarande SAF slog fast: 

Kraven på kompetensförnyelse kan inte tillgodoses med traditionell utbild­
ning .. . Förutbestämda, standardiserade "kunskapspaket" - i form av böcker, 
studievägar, kursmaterial, r ingpärmar för gruppstudier - löser inte problemen 
... Vi måste utveckla nya arbetsorganisationer, ett nytt ledarskap för lärande 
och nya metoder för att generera och föra nödvändig kunskap vidare. Många 
av de frågor vi ställs inför när vi ska lösa dessa uppgifter vet vi inte svaren på 
idag. (Lindholrn, SAF, Kompetens 2 0 0 0  - Den lärande människan) 
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Och tydligen vet de flesta fortfar:rnde i niiringslivets organisationer inte svaren på 
de frågor vi nu har haft mer fo tio år på oss att fundera över sedan SAF gav ut sin 
skrift. Likväl står en lång rad av färdiga rapporter i kö för att tas i bruk i konhet 
handling. Överlag kan man i dessa läsa ut att problemet ofta inte är en brist på insikt 
om att något är galet, utan just modet att affärsmässigt beskriva, agera och bygga 
nya tankestrukturer i enlighet med denna insikt. Handlingsbristen är ofta kopplad 
till problemet med den instrumentella kunskapens grundläggande föreställningar. 
Det är struntforskningens heliga ko, som man ihärdigt fortsätter att mata med itu­
hackat datagriis, så att hon ska producera ett rikt flöde av trivial kunskapens mjölk­
iga socialrealism. Och i det mjölkiga töcknet blir det svårt att orientera sig för de 
flesta. 

Vårt kunskapsideal har dock under lång tid ifrågasatts från flera håll och under 
senare tid (ca 20 år) iiven i industrins egna utredningar. r 986 sk.river man i en utred­
ning från Industrins Utredningsinstitut (Kunskap, information och tjänster): 

Att det tar lång tid innan fakta om den pågående utvecklingen påverkar ideo­
logier, synsätt och teorier illustreras av den diskussion om "avindustrialisering" 
som följt i förändringens spår . . .  

Detta västerländska kunskapsideal har på senare år ifrågasatts från flera håll, 
bl a av arvtagarna till den tyska r 8oo-tals filosofin . . .  som pekar på den gene­
rella informationens begränsningar. De ser hellre till kunskapsprocessen och 
miinniskans roll . . .  

V i  har i denna studie i själva verket haft betydande svårigheter att avgränsa 
innehållet i begreppet utbildning, och jag undrar om inte dessa svårigheter 
speglar en utbredd skepsis om den nytta skolutbildning i form av klassrums­
undervisning gör . . .  

Vi kan dessutom konstatera att den ekonomiska forslmingen vet mycket lite 
om vad som bestämmer företagens och individernas beslut att anordna res­
pektive delta i internutbildning och vad kompetensutveckling i företagen egent­
ligen innefattar . . .  

Trots att insikten om galenskaperna och problemen finns, saknar vi ofta förmågan 
att själva skärskåda hur hela vårt handlande jag är inslaget i väven av teoretiska, va­
nemässiga och filosofiska rottrådar, något vi sällan kommer i kontakt med på det 
medvetna planet. Dessa seendets blinda fläckar gör att vägen från insikt till hand­
ling tar lång tid att tillryggalägga. I ett nummer från 1 992 av MTC-kontakten (Mark­
nadsTekniskt Centrum) tar Bengt Kristensson Uggla upp fenomenet ur ett samhäl­
leligt perspektiv:  
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Den rationalism och vetenskapstro som priiglat den analytiska filosofin i Sverige 
har ofta passat som hand i handske i det moderna svenska projektet-och filo­
sofin har renlärigt vakat över de andra disciplinerna. Genom det maskintän­
kande som präglat elen sociala ingenjörskonsten har det skapats ett enaståen­
de välstånd . . .  

Det svenska samhället befinner sig i rask omvandling. Det gamla rnaskin­
tänkanclet som präglat vår förståelse av organisationer, företag och gemensam 
sektor rostar. Genom den svenska maktutredningen framstår det tydligt och 
klart att maskinsamhiillet håller på att lida mot sitt slut. Vi behöver nya mo­
deller för att förstå tillvaron och för att kunna förverkliga våra projekt. Här är 
"maskinsamhällets filosofer" knappast till någon större hjälp. 

Men niir vi famnar maskintiinkanclets kausalrelationer av orsak och verkan 
rör vi oss in i ett mer osäkert och svåröverskådligt landskap. Det finns då inte 
liingre ... en kommandobrygga varifrån hela skutan kan styras och kontrolle­
ras . .. 

Men om en filosofi som arrogant hiivdat monopol på sanningen . . .  ska kun­
na delta i ett sådant samtal måste elen begränsa sina anspråk och öppna sig också 
för det som är annorlunda och ovant. 

Hösten 2002 behövde man bara åka över sundet mellan Sverige och Danmark, och 
bevista utställningen om den danske arkitekten och designern Arne Jacobsen, för 
att inse att vår hittills så framgångsrika konkurrenspotential -att funktionalistiskt/ 
mekanistiskt uttolka det moderna projektet-för länge sedan har övergått i sin ne­
gativa motsats. Precis som den svenska maktutredningen (se ovan) i slutet på 1 980-
talet konstaterar. På utställningen visades dansk insiktsfull het i att formulera de stora 
frågorna på ett mänskligt, varmt och viirclegivancle sätt, in i minsta detalj. Så länge 
vi i Sverige inte lyckas ta oss ur det moderna projektets maskintänkande och strunt­
forskningens sociala ingenjörskonst fortsätter vi tappa konkurrensfördelar. 

Personer med lång erfarenhet av vuxenutbildning vet att föriindringar i sätt att 
tänka är mycket svåra att få till stånd. Den form av instrumentell ytinlärning som vi 
möter i många konsultarrangerade utbildningar, och även i stor utstriickning inom 
akademisk utbildning, den leder tyvärr inte till den personlighetsutvecklingsom krävs 
för ledare att komma i kontakt med de djupare liggande "kulturella och kunskaps­
teoretiska rötter" som vårt handlande dirigeras av. Från World Business Academy 
( 1 993) rapporterar man om detta: 

T hese people have been taught more behavioral techniques than they' I I  ever 
be able to use . . .  The problem wasn't a lack of skills or knowledge; it was an 
inability to change attitudes, beliefs, and ha bits that had been deeply held and 
practiced successfully for alm ost a li fetime. 
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Jag har hin ge varit inne på det förödande i att en akademisk utbildning inte lyckas ta 
sig ur det mekanistiska sättet att förhålla sig till utbildning och forskning. Och inte 
bara jag-redan 1 99 1 konstaterar Chris Argyris i en artikel i Harvard Business Re­
view under rubriken "Every company faces a learning dilemma: the smartest people 
find it the hardest to learn". Där påtalar han att: "Most companies not only have 
tremendous difficulty addressing this learning dilemma; they aren't even aware that 
it exists. The reason: they misunderstand what learning isand how to bring it about." 
Så länge samhället inte gör upp med sina kunskapsrötter, så kommer fenomenet att 
bestå. Vi söker envist lösa våra problem med kunskaper som är en påtaglig del av 
problemet. Det är som att släcka eld med bensin! 

Om inget g·örs åt maktens förkärlek för att med hjälp av iinnu mer ytfernissa söka 
lösa våra problem så kommer den internationella förskjutningen mot kunskapande 
som den centrala produktionsfaktorn ,ltt skapa stora problem för svensk tillväxt och 
utveckling. Det är som Peter Drucker säger om alla som idag talar initierat om kun­
skapssamhället: "knappast någon förstår konsekvenserna för mänskliga viirdering­
ar och mänskligt beteende, för ledarskap och produktivitet, för ekonomi och poli­
tik". Vi behöver ett helt nytt förhållningssätt och en ny form av ledarskap, eftersom 
den nya produktionsfaktorns viktigaste drivkrafter som mod, uppfinningsriludonz, lust 
och social kompetens i mycket stoi· utsträckning kommer inifrån individerna. Det är inte 
längre intensiteten i det kunskapsrepetitiva arbetet som avgör produktivitetens och 
affarsförnyelsens utveckling i ett postmodernt företagande. 

Men trots att vi vet om våra problem, vill lösa dem, och är medvetna om hur fö­
retagandets internationella villkor håller på att förändras, så låter chefer, ledare och 
makthavare det koagulerade kunskapsögat sköta spaningen mot framtiden. Kanske 
av brist på trovärdiga/beprövade alternativ? Kanske av rädsla? Kanske av ren dum­
het? Eller, kanske av allt det här på en och samma gång? 

2002 lägger Markus Kallifatides fram sin doktorsavhandling med titeln Modern 
fiiretagsledning och omodenza fiiretagsledare (Handelshögskolan, Sthlm). I den beskri­
ver han bl.a. hur företagsledare är sysselsatta med att "upprätthålla formaliserade 
program (eller "processer" som de kallas på lokalt lingo)". Han avslutar kapitel 1 r 
med följande kommentar till den väl spridda modellen EFQM (European Founda­
tion for Quality Management). 

EFQM sägs handla om verksamhetsförbiittringsinstrument, baserat på mo­
dern, dvs förklarande, kausal vetenskap och sägs vara ett led i höjandet av Eu­
ropas konkurrenskraft i tävlingen med USA och Japan om vii rldsherravälde. 
Nonsens. 

Istället för att materialisera visionen om det nya samhället, med experiment av art­
rik karaktär och erövra framtiden, så lunkar vi på, uppfyllda av nonsens. Det är som 
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om vi sprang samma hinderbana stup i ett, där de syn l iga h indren - häckarna - upp­
levs som de stora problemen. Därför k l ipps de i tankemässig monotoni, till publ i­
kens empati lösa j ubel. Men varför i nte se sjä lva banan som det största hindret - inte 
häckarna ! ?  Varför riktar vi inte bl icken neråt och ser hur våra fötter springer runt, 
runt med våra l iv på en och samma tankebana? Varför önskar sig så få makthavare 
en kompass för nyorienterad och fantasi full träning i det fria? Kanske just för att en 
kompass upplevs som poänglös på en nmdgående bana. 

Ett rikt känslol iv, ett personligt förgat språk och en l ust att delta i produktivt ar­
bete, som förenar en personl ig l ivside med utveckl ing och affärsförnyelse - därverk­
tyg, model ler och nyckel ta l  saneras på struntforskningens kausala ohyra - det kan 
öppna dörren ti l l  ett kunskapande ledarskap på l ivgi lt ig grund.  Det kan också öpp­
na för a l lehanda nytänkande och ett mer värdeskapande organisationsl iv, med fris­
ka och vitala medarbetare som hämtar kra�en inifrån. Men, det stäl ler krav på le­
darna! På att de vågar möta såväl sina egna som medarbetarnas grundläggande vär­
de- och kunskapsfrågor. Och för att frågorna ska bli tydliga och svaren meningsful­
la måste ledarna anlägga ett kritiskt och innovativt kunskapsintresse - inte ett tek­
niskt, praktiskt och i nstrumentel l t. 

På samma sätt som det fordras skyddsnät för trapetskonstnärens vågade balans­
akter, så måste den kunskapande l edaren hela tiden spänna upp skyddsnät för de nya 
tankarna. När sedan tankarnas akrobater l ustfyl l t  flyger omkring i s ina lärande or­
ganisationer, l juder i den kunskapande etern den säkra osäkerhetens melodi .  Vin­
nare bl ir de ledare som lyckas skapa meningsfu l l a  inre värden, trossatser, ceremo­
nier och ritualer som hål ler det organiskt organiserade företagande nätverket i ett 
engagerat flöde. Ledarskap handlar här inte så mycket om att ständigt vara besluts­
för, som om att snabbt kunna fånga upp signaler, skärskåda dem noggrant, för att 
sedan l ustfyl lt låta dem flöda vidare. Om dessa trygghetsskapande skyddsnät för nya 
tankar inte spänns upp ''iir risken stor att man helst satsar på 'säkra'  projekt . Det kan 
innebära att organisationen försöker ta fram produkter som förväntas bli varianter, 
i bästa fa l l  förbättringar av andra företags radikala  innovationer" (Losec-entrepre­
nören Ivan Östholm, Nya skapelser, r 996). 

PROB LEMET 

En intre!>:,ant frågeställning vå'xer nu fram, i och med att lösningen på problemet som det 
skisserats ovan ligger invävt i själva problemet, dvs det är bara med k-samhällets egna inne­
boende kvaliteter som vi med frmngång kan trt oss framrtt mot visionen om ett kunskaps­
sarnhälle. 

Att utveckla miinniskor, affärer och organisationer mot något nytt med hjä lp av 
urverkets h istoriska modeller, tankar och språk, det b l i r  som i det gamla ordspråket: 
Om en bl ind leder en b l ind, fal ler de båda i gropen. 
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Teknikhistorikern Mayr beskriver i sin bokAuthority, Liberty, andAutomatic Machi­
ne1y in Early Modern Europe ( 1 986) hur urverksmetaforen har kommit att ockupera 
vårt samhällsvetenskapliga tänkande. Den har, enligt Mayr, ett flertal lockande egen­
skaper såsom ordning, regelbundenhet och harmoni. Klockan blev förebilden för 
världen och industrialismen, dess tillblivelse och normala funktion. Med detta me­
kaniska fokus blev människans sociokulturella värld uppbyggd på kausalsamband 
av orsak och verkan. Urverksrnetaforen skapar också med hjälp av struntforskning­
en en deterministisk värlclsåskåclning, som inte längre torde ge någon som helst kon­
kurrensfördel i vårt sätt att leda och organisera i affärslivet. Trots det tar sig alltför 
många samhällsforskare fortfarande fram i denna tickande gångart. En sådan fors­
kare litar på vad han i sin blinda iver lyckas upptäcka med siffrornas hjälp. En chef i 
samma anda litar på sina kvartalsrapporter och vet att hans medarbetare är flitiga, 
fokuserade och kvalitetsrneclvetna när de följer klockan, hans mål- och kvalitetsstyr­
ning, samt uppfyller hans nyckeltal och kvalitetssäkring. Alla ska kugga runt enligt 
utvecklingssamtalets senaste rundsnack. Eller för att citera Danah Zohar (Kvant­
tiinkande - nya tankebanor i fo·retrtgen, r 997 ): 

De flesta som tänker på de utmaningar som möter ledningar och ledarskap vet 
att någonting är på tok. Konsulter och gurus kommer med elen ena fiffigheten 
efter elen andra, men bevarar omedvetet mekaniska antaganden om männi­
skors agerande, antaganden som härrör från elen gamla naturvetenskapen och 
dess metodologi. Så står vi där med våra ständiga försök att analysera och mäta 
motivation och personlighet för att på så vis kunna göra förutsägelser, och ut­
går från den gängse föreställningen att det finns mätbara kriterier (och således 
tillämpliga metoder) för hur man blir en effektivare ledare, en bättre männi­
ska, en god rådgivare, en kreativ person. Vilken verkställande direktör skulle 
väl betala för något annat? Så står vi där med våra tvådagars eller tvåveckors 
förändringsseminarier som inte förändrar någonting. 

I ett företagande och kunskapande samhälle kommer kraften inifrån individerna! 
De måste därför också ges den nödvändiga friheten att kunna agera och kreera. Följ­
aktligen krävs så kallat platta organisationer och livgiltiga ideal, vilket de flesta ock­
så har insett. Men en platt organisation, med "frisläppta" medarbetare, den behö­
ver för att fungera en etisk grund av gemensamma värderingar att vila på. När vi då 
urholkat det konkreta värdespråket på etiskt och estetiskt innehåll, så kvarstår bara 
det inst:rumentella. Följden blir att vi målar bilder och visioner av nya organisations­
former för det kunskapande företagandet, samtidigt som vi frihetsberövar indivi­
derna, genom att introducera det ena konforma verktyget för ledarskap och per­
sonlig utveckling efter det andra. Och då står vi där igen med "förändringssemi-

LEDARSKAP FÖ R ETT K UNSKA PAN D E  A F FÄRSL IV I 1 9  



narier som inte förändrar någonting"(Zohar), mer än möjligen syrsätter de dubbla 
budskapens stressglöd än mer. På så sätt "berikar" vi oss inte enbart med dubbla 
budskap utan också dubbla problem. Samtidigt som vi får stressade människor, så 
medför de "nya" tankarna motsatsen till vad vi vill; det ger en brist på det som måste 
komma inifrån individerna -frihetens kunskapande tankar och ideer. Som John F. 
Kennedy sa: "Conformityis the jailer of freeclom and the greatest enemy of growth". 
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Att expandera 

Forskningsfrågor och tillvägagångssätt 

NEDAN AV HAN DLAR JAG tre olika fältsituationer, för att närma mig frågor och svar 
kring sådant ledarskap som visar vägen mot kunskapande och mänsklig växt i affärs­
livet. På samma sätt som beskrivs i kapitel I under liknande rubrik som ovan, har 
dessa fältsituationer arrangerats (se "Forskningsfrågor och tillvägagångssiitt" och 
"Att ställas inför frågandets pregnanta form"). De avvikelser som förekommer i 
metod och tillvägagångssätt kommenteras nedan i samband med att de olika fältsi­
tuationerna beskrivs närmare. 

I den fo"rsta fiiltsituationen deltog ca 60 av de ca 1 60 personer som även var med i 
fältsituation I, kapitel I. Samtliga deltagare har haft någon form av ledarbefattning. 
De kommer från privata verksamheter, typ forskningsintensiva storföretag, stora 
industriföretag, små och medelstora företag, tjänsteföretag och företag från den 
finansiella sektorn. Breda fält av erfarenheter och olika livsvärldar finns således re­
presenterade. De har på olika (egenvalda) teman, individuellt och i grupp, fött ta fram 
frågor som sedan har använts som underlag för samtal med speciellt inbjudna gäs­
ter, allt från skådespelare, journalister och författare till företagsledare. Iden med 
dessa samtal har varit att deltagarna skulle få sina angelägna frågor speglade som de 
komplexa fenomen de utgör, och utifrån flera olika perspektiv. Intervjuerna/samta­
len har videofilmats och dessutom redigerats av deltagarna själva, på så sätt att ma­
terialet har klippts ner från ca 40 minuters samtal till ca r 5 minuter. Härigenom har 
deltagarna i projektet själva kondenserat materialet och bestämt vad de anser vara 
angelägna frågor och meningsfulla speglingar. I samband med redigeringen har också 
deltagarna ombetts att reflektera över sitt samtal med gästen ifråga, och skriva ner 
sina ref-lektioner. Det nu presenterade materialet har valts ut och sammanställts på 
basis av dessa redigerade filmer och skriftliga underlag. Det har begränsats till ett av 
deras teman, nämligen "Lust och drivkraft i kunskapande arbete". Återigen vill jag 
poängtera frågornas vikt i sammanhanget. Ge akt på de möjliga tankar kring ledar­
skap som kan tänkas ligga bakom deltagarnas val av frågor på detta tema! Men också 
på de möjliga reflektioner som kan födas i gränssnittet mellan frågor och svar. 

I den andm fiiltsituationen deltog r 8 personer från såväl storföretag som små och 
medelstora företag. Samtliga genomgick. en bildningsverksamhet (2001/02 ) i ledar­
skap omfattande r 2 dagar under ett år. Programmets fjärde dag började med en vi-
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deofilmad dialogpanel som utgick från ett antal frågor deltagarna själva tagit fram 
på temat ledarskap och arbetsliv. Till paneldialogen bar deltagarna också med sig 
ett antal löst formulerade svar på sina egna frågor, för att initiera en dialog. 

Deltagarna delades in i tre grupper. För varje grupp genomfördes en paneldialog 
om ca 40 minuter. Gruppens frågor ställdes, en efter en, av mig och deltagarna fick 
avge sitt svar på varje fråga. Efter varje fråga och dess svar från gruppen tog en dia­
log vid, där två inbjudna gäster belyste det hela ur olika synvinklar och från sina spe­
ciella livsvärldar. Iden med panelclialogen var att visa på den artrikedom och kom­
plexitet som en fråga och ett svar kan innehålla, av innebörder och konkreta mani­
festationer, beroende på det sociala sammanhang varur frågan och svaret emanerar. 
Våra gäster i panelen var Marika Lagercrantz (skådespelerska, regissör m m) och 
Bertil Tore kull (publicist med förflutet som bl a chefredaktör för Svenska Dagbladet 
och grundare av Dagens Industri). 

Paneldialogen leddes av mig. Min uppgift var att på bästa möjliga sätt få delta­
garna att fördjupa och bredda sina egna frågor och svar, med utgångspunkt från gäs­
ternas inlägg. Att gästerna också fick perspektiv på sina synpunkter är en naturlig 
del i dialogens väsen. Som läsare kan du i denna fältsituation följa några utsnitt ur 
dessa videofilmade dialoger. 

I den trecije fiiltsituationen medverkade ca roo unga chefer i karriären från ett stort 
leclarutvecklingsprojekt ( 1 999) i ett internationellt svenskt storföretag. Projektet 
syftade till att dessa ung::i (max 3 5 år) och lovande chefer skc11le få en person I ig rela­
tion till ledarskap och flöclestänkancle. Projektet fick därför inte bygga på "inmat­
ning" av fler modeller, verktygslådor och kokbokskunskap i ledarskap, utan på en 
genuin bildning, där kunskapanclet hela tiden gavs flöcleskaraktiir med känslomäs­
siga relationer att förankra sig själv i. Efter programmet förde vi tillsammans en dialog 
kring deras upplevelser. Ett antal väsentliga frågor togs fram gemensamt, för att sedan 
skriftligen besvaras av deltagarna. Nedan, under beskrivningen av denna tredje fält­
situation, så får du följa hur de har svarat på två av dessa frågor, som handlar om 
huVl1clsyftet med projektet-elen personliga utvecklingen -men med koppling till 
en annan frågeställning som genomsyrade samtliga deltagares medvetande: "Hur 
uppnå en balans i livet". 
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Lust och drivkraft i kunskapande arbete 

Fältsituation I 

Medverkande gäster 

Temat för fältsituation I har rört sig kring frågor om lust, längtan, kreativitet och 
drivkraft. Deltagarnas frågor runt det temat har valts ut och gästernas svar återges. 
De medverkande gästerna är följande, i den ordning de framträder: M11rilm L11ge1'­

crnntz (Skådespelerska som medverkat i ett stort antal filmer och TV-serier. Marika 
har även lång erfarenhet av teaterliv och har också gjort sig känd som regissör.) Åke 
Om1111rk (En av de stora journalisterna i svensk TV-historia. Och ett av O:na i den 
berömda trion Ortrnark, Orup och Olivecrona. Författare till ett Aertal böcker om 
makthavare i Sverige. Var med och startade TVS.) Bjiirn R11nelid (Skånepåg med fot­
bollstalang, debuterade som författare 1 983 och räknas som en av de stora berättar­
begåvningarna i svensk nutidslitteratur.) Sam Ni/.1:ron (Tekn. dr som varit engagerad 
i åtskilliga sammanhang inom svenskt näringsliv. Tidigare teknisk rådgivare åt 
Marcus Wallenberg cl ä. Mångårig ordförande i Svenska Uppfinnarföreningen, leda­
mot av bl a World Academy of Art and Science, och the Club of Rome.)Jad Borssen 
(Folkkär skådespelare, främst inom det humoristiska facket. På senare år även känd 
och uppskattad för sina insatser som föreläsare och inspiratör inom området ledar­
skap och teamutveckling.) Elsi Rydsjii (En av Sveriges mest lästa författare, med topp­
placering på bibliotekens utlåningslista .  Utkommer i regel med en bok per år. Fyll­
de 80 år för en tid sedan och presenterade då samtidigt sin, som hon själv uttryckte 
det: "sista bok".) Be11:il 1rwek11/l (Journalist, författare och debattör. T idigare chefre­
daktör på bl a VeckansAffärer och Svenska Dagbladet. Grundade Dagens indust:ri. Känd 
kåsör i många tidningar under signaturen Mr Ti·cnd. Författare till ett flertal böck­
er, bl a boken om lkea och Ingvar Kamprad.) Greg Dingizitm (Ett av affärsvärldens 
"unga lejon". Blev bind för svenska folket som dynamisk och entusiastisk VD för 
restaurangkedjan Meaning Green genom ett TV-program av Göran Skytte. Nu­
mera VD för Sonessons.) Bengt L11nson (Lång chefokarriär inom I KEA: varuhus­
chef Kungens kurva, chef för Svenska I K EA, President IKEA International A/S 
Region Europe.) 

Några av de nämnda gästerna kommer du också att återfinna tillsammans med 
andra längre fram under kommande faltstudier. Du kan alltså stifta närmare bekant-
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skap med deras tankar i andra sammanhang, på andra teman, och med andra utfrå­
gare. Vi låter frågor och svar komplettera, förtäta eller motsäga varandra i det flöde 
deltagarna valt att presentera temat. 

Ur samtal på ett tema 

Vnd har du jb"1· tankm· om det hiir 77led lustens betydelse fij1· vihfo"rmåga att arbeta, utveckla 
och skapa kunskap? 

Marika: Om jag tar från min egen värld så betyder det allt. Om t ex Ernst Hugo 
kände att han t ex inte kunde ha just de skorna, så ifrågasatte man inte detta utan 
ordnade ett par nya. För man visste inte hur hotad hans livslust var. Och så kan det 
vara på en arbetsplats också . . .  Och jag tror att om man som ledare förstår att lusten 
är det sköraste vi har -om man börjar med att förstå det -att man måste försvara 
lusten till livet i varje ögonblick-så har vi kommit långt. 

Hur s er du på det hiir med liingtan? 

Marikrt: Längtar man för mycket kan det ofta vara en känsla av att man inte riktigt 
kan leva där man iir. På så sätt är längtan och lust lite ihopviivda. 

Hur påverkar ledarskapet lusten i arbetet? 

Å!(e: Ska man få människor med sig så måste man ju skapa en lust hos dem, de måste 
tycka att det är roligt att göra det. Man måste göra det meningsfullt. Det ska kännas 
som man går till något med ett stänk av passion.Jag brukar säga att en svensk jour­
nalist som ska fungera väl och vara effektiv måste kunna säga Oh, jag ska nu lyssna 
på ett föredrag av Torbjörn Fälld in. Ooh, vad spännande det ska bli ! Om man inte 
har den möjligheten att kunna hitta spänning, där den kanske ytligt sett inte alls fö­
religger, så tror jag man har svårt att göra ett bra arbete. 

Vrul iir drivkraften frir att utveckla sig iiven niir man blir äldre? 

Åke: Jag tror att livet måste levas som om det vore, för det första meningsfyllt och 
för det andra oändligt.Jag kan inte vakna varje måndagsmorgon och känna att det 
nog snart är slut.Jag måste ju föreställa mig att livet är oändligt och just därför blir 
det meningsfullt att också hålla på hela tiden, och bli bättre och bättre. Sedan kom­
mer överraskningen även till mig någon dag.Jag inser det i mina mera nyktra ögon­
blick, men jag behöver ju inte vara nykter varje måndagsmorgon. 
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Hur skulle du vilja beskriva din egen få'nnåga att känna lust i ditt arbete som få'1fattm·e? 

Bjii111: Att vara obotligt nyfiken och behålla ett slags häpenhet inför tillvaron. Har 
dömt mig själv till att aldrig stelna i några former utan rastlöst, nästan som om jag 
löpte amok i möjligheter. Som ett slags picassoöga, både vilar jag i en iris och springer 
samtidigt som en pojke som jagar en fotboll, som ständigt vill se något nytt. 

Nd1· du kiinner den här längtan att skriva 0111 något - hur /rommer den till utt1yck? 

Bjå"rn:Jag bär inom mig ett slags besatthet av det jag tror jag vill säga till andra m fo­
niskor . . .  Jag försöker vara ett vatten som långsamt stillnar och häpnar innan det 
fryser. Men jag ska inte riktigt vara medveten om när det fryser. Och innan jag släp­
per ordet från min fingerblomma så Får det inte svalna. Det ska vara som en vatten­
droppe på en spisplatta, som hoppar mycket ängsligt och stingsligt. Då finns lusten 
där. 

0111 du skulle ta fram någon fiende till din impiration - vad skulle det varn? 

Bjå.111: De avundsamma! . . .  Det finns ju också ett vetenskapligt samfund som kan 
vara rätt barbariskt mot enskilda hjärnor som just vill löpa amok, som jag sa. Och 
där tror jag att jag har en viss likhet och känner ett syskonskap som författare, att 
inte likna någon annan i språket utan ständigt gå mina egna vägar. Och där tror jag 
det finns många beröringspunkter mellan författare, tonkonstnärer, bildkonstnä­
rer och människor som arbetar med att initiera och stå för innovationer och nytän­
kande. 

Hur ska man organisera och leda fo"r att miin11isko1· ska känna lust till att utveckla nya 
kunskape1· och viixa? 

Sam: Man måste ge individen så stor frihet som det bara är möjligt. 3M, ett känt 
företag i USA, har sagt att varje anställd har rätt att sätta av 1 5 procent av sin tid för 
att göra något helt annat-för att vara kreativ på betald arbetstid. Och i själva verket 
så visar det sig att 30 procent av 3 M:s produkter, de kommer från just den typen av 
kreativitet som frodas under de här r 5 procenten av arbetstiden, då individen gjor­
de vad han ville. Så jag tror det viktigaste är att skapa en sådan mi ljö i företaget att 
alla känner att de har oändlig frihet att komma med nya ideer. Och ska det då fun­
gera, och inte utvecklas till ett totalt kaos, så måste man ha delade värderingar. Då 
kommer också etiken in som en väldigt viktig ingrediens och det måste prägla före­
tagen mer idag än någonsin tidig·are. När man inte längre kan ha klara riktlinjer och 
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instruktioner för vad var och en ska göra, då blir gemensamma värderingar och hög 
etik, det som måste bli det huvudsakligen vägledande. För att företag ska kunna vi­
dareutvecklas så är det primära: Lusten och friheten att prestera, och ett ledarskap 
för detta -och då kommer lönsamheten automatiskt ... Men lönsamhet är inte den 
primära målsättningen i vår nya situation utan det är etiken -det är där vi måste 
börja, med vår värdegrund. 

Hur giir du frir att behålla lusten i ditt arbete? 

Jar!:Ja det är ju inte så att jag har lust alltid. Livet är ju smärta också. Men jag skulle 
kunna svara med ett enda ord; så länge jag är nyfiken. Om du är nyfiken så utsätter 
du dig hela tiden för lärdom. 

Mår du då bra av konkurrens -prestemr du då bättre? 

Jarl: Det är ju någonting som vi hittar på, vi mfoniskor. Om vi bestämmer oss för 
att vi ska springa hundra meter, så nöjer vi oss inte med det, utan vi säger att en av 
oss ska bli först, så har vi då skapat konkurrens. Men vi kunde ju ha joggat de där 
hundra meterna och haft väldigt trevligt under den stunden som det hade tagit oss. 
Det hade då varit fullstiincligt oväsentl igt vem som hade varit först i mål . . . Och jag 
tror faktiskt vi presterat bättre om vi inte hade varit så prestationsfixeracle.Jag ska ta 
ett l itet exempel som har med företag att göra. Det var ett svenskt företag som blev 
uppköpt av ett franskt . . .  Så hade man då planeringsmöten. Klockan tretton sku l le 
det första mötet inledas och svenskarna kom väl förberedda och med en prestations­
noja för att rationellt åstadkomma något. Och mötet ska hålla på till klockan sexton. 
När klockan börjar gå mot några minuter över-ja, svenskarna hade ju redan börjat 
planera för mötets avslutning någon halvtimme före-och niir den blev tjugo minu­
ter över fyra, då är det en av svenskarna som säger: "skulle vi inte bryta här vid fyra". 
Och då siiger fransmännen: "att så länge som dialogen bär frukt håller vi på" ... Och 
till nästa möte kom inte svenskarna med elen här prestationsångesten -de var gan­
ska avslappnade, och det innebar också att de var väldigt öppna. För om man �i r väl­
digt inriktad bara på att prestera inom sin bit, så blir man ju också väldigt handikap­
pad när det gäller att lyssna och reflektera. 

Hurfår Du inspimtion och k1w1tivitet i ditt jrhfattm:rkap? 

E!si: Kreativiteten och inspirationen kommer ini från. Den måste ju komma från mig, 
elen kan ju inte komma från någon annan. 
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vad ä1· den starkaste drivkraften frir dig som fri1fnttrtre? 

Elsi: Jag tror det är berättarlusten. Jag tror att om det hade varit för tvåhundra år 
sedan så hade jag suttit vid en lägereld och berättat. Eller hade jag blivit brännmärkt 
som häxa. Sedan iir jag oerhört nyfiken på allt. Men det är ju klart att man ibland 
hamnar i motgångar, som gör att man kör fast totalt. 

Hur vänder man då en sådan motgång till en frmugång? 

Elsi: Jag tror att . . .  Inte så att jag försöker säga att jag är en jättestark människa eller 
så, men i sådana situationer har man ju till slut bara sig själv att lita till. Och kan man 
inte det, så får man ju ge upp. Men det har jag inte alls haft någon lust att göra. Då 
får man gå inåt i sig själv och hämta kraft - till syvende och sist har man ingen an­
nanstans att gå än till sig själv. 

Hur sknpnr 1ncm ch·ivkrafter och lust fdr nyslmpande verkrnmhet? 

Bertil: Jag tycker att kaos väldigt ofta är själva vaggan för kreativitet. Just när allt lir 
en öppen fråga, så kan man utlösa krafter inom sig som är förvånansvärt kreativa. 
Men människor är rädda för kaos av skäl som är uppenbara. Det är obekvämt med 
kaos, för att det är nervöst, för att det kan äventyra maktpositioner och så mycket 
annat. Men kvar står, att i det läge kaos uppstår, då har människan något slags dom 
över sig att välja. I kaos ställs människan inför sitt värsta öde, niimligen att vi kan 
handla och välja viig. I kaos träder du in med alla dina fördomar, alla dina känslor, all 
din begåvning, all din tidigare erfarenhet . . .  och det är detta som ger dig styrfart ur 
kaos ... Och då ska du göra det som du tror på, och inte vänta på någon inspiration, 
samtidigt som du vilar på övertygelsen att den viilsignade genialiteten då och då in­
finner sig. 

Upplever du lwnkurrens so11t en viktig drivla·rtft? 

Be11:il: Dels är det ju roligt att kunna slå den som betraktas som en medtävlare. Dels 
är det ju alla de uttalanden man får höra om ett nytt projekt, som exempelvis när vi 
startade Dagens I ndustri och stiindigt fick höra att det var ett dödsdömt projekt. Nu 
i efterhand förstår jag, att jag njöt av konkurrensen, men jag var ju också livrädd för 
att misslyckas. 

Hur ser du på det här nzed ledarskap och frinnågan att formulera visioner? 
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Beitil: Till den gode konstnärens egenskaper hör också att kunna presentera sitt verk. 
De som inte har förmågan att forrnulera sin ide, sin innovation eller vad det nu är 
för någonting, så att andra människor blir övertygade, de saknar då den egenskap 
rnan måste ha som ledare. Men det kan rnan kompensera genorn att vara ett team, 
där någon har förmågan att forrnulera de kreativa ideerna, så att de komrner värl­
den till kännedom. 

Finns det någm kiinsloi· som iir fo"rbjudna att visa i professionellt ledarskap?  

Greg: Nä . . .  ja . . .  jag har inte sett folk gråta, men om det sedan är förbjudet, det vet 
jag inte. Framförallt vad man ser lite av, det är glädje och det tycker jag är konstigt 
att det ska behöva vara så. Man får inte skratta och rnan får inte gråta . . .  får och får? 
Det finns ju vissa företagsleclare eller affärsmän som är lite udda och de får göra vad 
de vill . . .  En annan sak är ju att det har varit tabu i Sverige att misslyckas. 

A ila siigerju att det viktigaste nu ih· nziinniskorna - hur vill du konnnentem det? 

Greg: Jag är av den övertygelsen; att tar du ett bra företag, och det kan vara ett stort 
företag med tusentals anställda, och stoppar in en dålig VD, så tar det inte många år 
förrän du har ett dåligt företag. Tar du ett dåligt företag, som inte uppenbart har 
hamnat i en direkt strukturkris, och stoppar in en bra VD, så har du efter ett par år 
ett bra företag. Och då handlar det inte om att VD:n gjorde hela jobbet. Utan det är 
en klok VD som ser till att folk trivs, har elen frihet som behövs för att känna stor 
inre tillfreclsställelse, och därmed kan sviinga bolaget. Så ledningen i ett företag be­
tyder oerhört mycket ... Jag har lärt mig när det gäller rekrytering av medarbetare i 
viktiga positioner att deras personliga profil är mycket viktigare än deras professio­
nella. Jag kan vara beredd att offra branschkunnande delvis rnot en människa som 
förstår det här. 

Vad är då mod frir dig som ledare? 

Greg: Det är att våga lämna ut sig. Att inte sätta på sig någon mask. Och våga se li­
vet! 

Niir ni 1·ek1yterrn· mellanchefei· och ledare på hiigre chefi"nivtr, villw kriterier utgår ni då 
ifieån? 

Bengt: Personliga egenskaper. Alla de personliga egenskaper som är till gagn för 
omvärlden. Duktiga, engagerade och entusiastiska rnänniskor tillägnar sig nödvän-
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dig kunskap själv. När tiden är mogen, då finns läraren eller situationen där .. . Ett 
företag blir aldrig större än vad medarbetarna tillåts att växa. Därför är de personli­
ga egenskaperna så viktiga att bygga företag på. 

I ledarskapets själ 

Som jag poängterade i min gestaltande betraktelse ovan kommer den nya produk­
tionsfaktorns (kunskapandet�) viktigaste drivkrafter-mod, uppfinningsrikedom, lust 
och social kompetens-i  mycket storutsträckning in�"fån individerna. Detär en viktig 
erfarenhet av mitt eget arbete. Det framgår också av föregående samtal, såväl i valet 
av frågor från deltagarna, som i svaren från gästerna. Vi kan också se att det ledar­
skap som krävs för att förlossa dessa drivkrafter, det fordrar helt nya förhållnings­
sätt.Jag vågar också påstå att dessa nya förhållningssätt inte är generellt tillgängliga 
i några modeller, utan är unikt livgiltigt förpackade hos varje individ. För att kunna 
öppna dessa förpackade drivkrafter måste vi ta fram elen mästartalang vi kan kalla 
skapande insikt, inte förklarande. Om jag lyckas vidga min skapande insikt, så att jag 
som subjekt växer i kapacitet, samtidigt som omgivningen växer i komplexitet, då 
framstår de enkla orsaklverkan-fdrklrn·ingarna som triviala.Jag blir därmed mindre 
böjd att ta till dessa förklaringar, och söker mig istället in i elen djupare meningsfull­
hetens artrika värld av fantasi, tolkning och insikt. Som Björn säger: jag anlägger 
"ett slags häpenhet inför tillvaron". Det får mig också att våga hänföras av det obe­
kanta, hämta inspiration inifrån och som Bertil uttrycker det: "Just när allt är en öppen 
fråga, så kan man utlösa krafter inom sig som är förvånansvärt kreativa." Sam beto­
nar att friheten måste öka i våra företagande organisationer för kreativitetens skull, 
men samtidigt måste det etiska värde-samtalet ta vid. Det samtalet kriiver en ord­
konstnärens formuleringsförmåga, enligt Bertil, för att nå in i den kraftkälla där den 
nya produktionsfaktorn ligger och ruvar. Ett slags konstnärligt förlossande ledar­
skap. 

Ett rikt känsloliv med ett personligt färgat språk hos våra ledare, det kan öppna 
vägen till ett kunskapande ledarskap på humanistisk grund. Det var också precis vad 
vi kunde följa, både hos Greg och Bengt i deras sätt att tänka kring rekrytering, och 
vad denna betyder för företagandets utveckling och viixt. I en sådan förändring måste 
man ha en stark vilja att visa att det går, tro på sin sak och upparbeta ett djävlaranamma, 
men precis som Bertil också antydde, så är det helt naturligt att vara "livrädd för att 
misslyckas". Så här har Rollo May kommenterat denna skenbara motsägelse i sin 
bok Modet att skapa ( r 976): 

Vi har här funnit en märklig paradox som kännetecknar alla former av mod. 
Det är den skenbara motsägelsen att vi måste vara totalt engagerade men sam-

LEDAR SKAP F Ö R  ETT K U N SKAPA N D E  A F F Ä R S L I V  1 2 9 



tidigt medvetna om att vi mycket väl kan ha fel. Detta dialektiska förhållande 
mellan övertygelse och tvivel är kännetecknande för de högsta formerna av 
mod och motsäger de förenklade definitioner som sätter likhetstecken mellan 
mod och utveckling. 

1 30 VÄGEN F RÅN KLOCKRIKE 



Arbetsliv och ledarskap 
Fältsituation II 

I D EN A FÄ LTSI TUATION arrangerade jag mötet mellan deltagarna och inbjudna 
gäster (Marika Lagercrantz och Bertil Torek:ull) som ett videofilmat panelsamtal. 
Jag agerade som ett slags moderator under samtalen och använde mig av deltagar­
nas förformulerade frågor som utgångspunkter för de olika teman som avhandla­
des. 

Deltag giirna själv i dialogerna och formulera eg·na kompletterande frågor och 
svar! Och varför inte sedan ta med dessa till din arbetsplats och diir förädla dem i 
samtal med arbetskolleger? 

Livgiltiga visioner 

Vfld kännetecknm· en bm vision?  

Deltflgrmlfl: Ett företags vision är  bra när jag har lätt ,ltt förstå vad man menar med 
den. Den ska vara kort, den ska vara koncis, den ska vara kärnfull. Vi tycker också att 
det är viktigt att den håller över tiden -att man inte byter ut visionen när tiderna 
förändras utan håller fast vid sin vision för att få en kontinuitet. 

Om vi bii1jflr diir; den ska vam ko11, l<oncis och kärnfnll, sil fltt flllfl fo"r:rtilr den di1·ekt. 

Bertil: Jag tror inte det är helt nödvändigt. Mycket i visionen handlar om att fram­
mana magin hos människor. Vision är inte samma sak som en vanlig plan, utan handlar 
om att få människor att fantisera och känna att de är lyfta över något vardagligt. Men 
när man skapar den magin, då måste visionen vara tydlig, det håller jag med om, 
men "kort", det tycker jag inte den behöver vara. Tvärtom skulle jag vilja säga: Du 
kan hålla på och berätta om visionen och låta den växa. 

Mm·i!m: Framförallt tycker jag mycket om att ni sa att den ska hålla över tiden. Att 
man känner att den bär och inte hela tiden ska byta ansikte med olika trender . . .  
Filmer som har blivit väldigt framgångsrika, de har ofta startat med att de flesta utan­
för har trott att det skulle bli en flopp . . .  Ofta har det ju varit så, att det som har blivit 
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en framtida vision har börjat med att många har skrattat åt den, för att den bröt kan­
ske så uppenbart mot det rådande. 

Bertil:Jag tänker här på en vision som vi har levt med i Sverige i femtio år och som vi 
fortfarande inte har gjort upp med, därför att den inte har ersatts med en ny. Det är 
visionen om folkhemmet. Och Per Albin Hansson han fick naturligtvis inte ett skratt 
på sig utan snarare misstänksamhet-men det kan ju vara samma sak-skrattet är ju 
här ett sätt att avfärda någonting. När han formulerade visionen om folkhemmet, 
så gjorde han det på trots mot dem som ville ha en klasskamp -en konfrontation. 
För begreppet var så härligt, hemmet, det goda hemmet. 

Det iir kanske så att visionen kan vara lång nzen bämsfram av vissa nyckelord, som har den 
här magiska kraften att lyfta fram jåntasi och lyfta 0.1:r iiver det vardagliga. Folkhemmet iir 
ju ett sådant nyckelord, 111,ed 111,ånga Jo·r den tiden positivt laddade innebå"rde1" Men som kanske 
nu i det moderna projektets efterclyningar snarast har f/ht innebiirden av "det jölkhernska ". 

Deltagania: Får vi ge ett exempel på en vision som vi tycker står för det vi sa, om hur 
en vision bör vara, så kan ni ju gissa vilket företag det gäller och hur gammal den här 
visionen är: "Vi erbjuder en bättre vardag· för de många människorna". 

Bertil: Det är Ikea. När han [Ingvar Kamprad] formulerade det här så hade det näs­
tan gått tjugo år, så visioner växer fram, menar jag, som en övertygelse. 

Deltagarna: När man då har tagit fram den här visionen med magin, det enkla och 
det tydliga -det är ju bara ord-hur implementerar man den då, så att det känns hos 
medarbetarna att det är en vision? 

Här ligger en undertext i detta när du sliger implementera, son1- iir viktig att f?irstå. En 
undertext som berättar om ledningens synsätt. 

Bertil: . . .  ja, det får inte bli en slogan. Men du Marika skulle kunna berätta om regis­
sörens förmåga att samla hela ensemblen till visionen av den slutliga föreställn ing­
en -"vad är det vi vill med det här" och så blir alla besjälade. 

Marika: Jag tror man först måste ställa sig en egen fråga om man ska berätta om 
något man själv har kommit fram till. Och det är vad man har för syn på människor­
na man ska berätta det för. En bra regissör som verkligen har ett förtroende -från 
kostymassistenter, ljustekniker till skådespelare -från stjärnor till statister, och där 
vill föra ett verkligt samtal, då blir visionen så enormt mycket lättare att ta till sig. 
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Medan, däremot, de halvbra regissörerna och de mediokra, de bär egentligen på ett 
människoförakt. Dvs "det här är min vision och du ska utföra den!". Ett slags order­
givning från en falsk auktoritet ... och det blir så uppenbart i konsten. Det märks 
alltid i produktionen. Publiken hostar efter tio minuter för att det är långtråkigt 

Bertil: Jag brukar säga att man ska ha magstöd när man talar om sådana här stora 
saker. Det är precis som du säger Marika, att det får inte bara komma ut ur munnen. 
Ledaren ska känna att han är genomsyrad av det här. 

Deltagarna: Jag· skulle vilja kontrollera med samtliga här hur många som kan sitt 
företags vision? Både ordalydelsen och betydelsen - en hand upp? ... tre stycken! 
Vad tycker ni om det? Tyder inte det på att någonting saknas. Det måste ju vara en 
viktig del for engagemanget i arbetet, att man bär med sig den på något sätt. Det är 
ju en del av den värdegrund som företaget har. Är det inte viktigt att den når ut till 
alla anställda, ända ut till mötet med kunden? 

Vi har ju talat en del onz språkets betydelse fiir att fonnulera en vision som äger kraft och 
mening. Jag skulle viija ställa en fråga till er med anledning av att vi nu talar om visionen 
i ter·mer av att "den inte når ut" och att vi använder begreppet implementera Jo·r rttt beskri­
va en visionsprocess. Hur ser ni på denna fonn rtv .1p1·åkanviindningfo'i-· att beskriva vad det 
handfm· o111? 

Deltagrmza: Det är ganska intressant med just ordet implementera.Jag tror det ge­
nomsyrar det här med att så få känner till sitt företags vision. Det moderna tänkan­
det idag är att man arbetar fram en vision, man trycker ner den i organisationen och 
försöker sprida den. Men som vi sa tidigare, så är ju visionen en gemensam strävan 
mot något, och då är det viktigt att det startar nere i organisationen och inte att man 
försöker trycka ner den. För då blir ingen egentligen berörd. 

Fiir att fo'rtydliga de olika perJpektiven hät; så kan jag mycket kort referera en situation 
ji-ån ett ntycket stort fiiretag. Ledningl'gruppen kom till ett nzo'te med ett hundratal yngre 
chefer frir att presentera Jo·retagets nya vision som nu skulle ut i organisationen. När väl 
presentationen var o·ver så var det flera av cheferna som uttryckte sin fo'i'1Jåning, att de inte 
hade fått vara med i arbetet. En i ledningsgruppen svarar då med vfrsfo'1'1Jåning: "vad gläd­
jande - då kan vi nästa gång det gäller sådana här o'vergripande frågor skicka ut dem på 
remiss till er". Undertexten i hans uttalande avs/ojade direkt hans syn på ledarskap och verk­
samhetsutveckling. - Hade vi fler frågor kring detta med vision? 

Deltagarna: Jag tycker inte det är ett riktigt rättvisande resultat när man säger att si 
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eller så många känner till sitt företags vision. Åtminstone inte vad gäller mindre före­
tag. Man kanske känner till den, men vet inte hur den är formulerad, eller den kan­
ske inte alls är formulerad. Det kan vara så enkelt som att man har en gemensam 
värdegrund och som är väldigt starkt förankrad. Det kan vara att man är väldigt noga 
med att alla produkter som lämnar företaget håller högsta kvalitet och man känner 
stolthet när de lämnar företaget. Det kan ju också vara en vision utan att den är for­
mulerad . . .  Man känner kanske andemeningen och väl förestår företagets uppgift. 
Det här att ha en vision som man kan rabbla som ett mantra är kanske övervärderat. 

Bertil: Mm . . .  men det är många saker som skapar gemenskap i ett företag. Och att 
ord kan skapa gemenskap, den saken är klar. När Volvo körde "Volvos värde varar", 
så var det ett uttryck för företagets enormt starka tro på sig själv och alla medarbe­
tarna var stolta över att jobba på Volvo, som gjorde hilar som aldrig gick sönder osv. 
Och alla som köpte en Volvo kände sig som ett med Volvo . . .  Om det då är så, att 
Volvon börjar gå sönder, så krackelerar ju alla vackra visioner. Så det gäller att ut­
hålligheten inte bara handlar om att ha kvar begreppet utan också innebörden-alltså 
att leva upp till det här. 

Sensitivi tet, kreativitet och enkla sanningar 

Den fiirstn av em fdgor p/1 det hiir temnt sonz jng skulle vilja stiilln till ei; den lyde1· s/1 här: 
Vem producernr vi frir? Fiir egen skull ellerfo"r marknaden? Finns det någon skillnad 111,el­
lnn näringsliv och kultur? 

De/tngnrna: Den gängse uppfattningen i näringslivet, den är ju att man producerar 
varor eller levererar tjänster som är till för marknaden och att man har marknaden 
som sin målgrupp. Men 0111 man då tar till exempel en teaterpjäs, och frågar 0111 det 
här också stämmer för konsten, så säger man nej. "För att det vi gör ska kunna bli 
äkta, så måste det vara ärligt och kännas bra för oss själva och inte anpassa oss efter 
hur marknaden vill ha det." Det intressanta med det här är ju om man kan kombine­
ra de hiir två sfärerna, så att de kan ge och ta från varandra? 

Marika: Det märkliga med konstnärsskapet är ju, att det kan sitta en människa i bör­
jan av nittonhundratalet och skriva om i princip sig sjiilv, men när vi hundra år sena­
re läser den boken, så har han [Strindberg] lyckats formulera hela elen tiden på nå­
got sätt ... Om man utgår från en egen känsla eller dröm, och man är riktigt trogen 
den, så kan man formulera något för sig själv, samtidigt som man formulerar något 
för hela den tiden .. .  Till exempel det som mycket av teatern och filmen har handlat 
om under de senaste tio till femton åren - ett slags utanförskap, att människan har 
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blivit en sorts vara, ett ting. Det är en upplevelse som många skådespelare, många 
regissörer delar -vi har ingen tillhörighet-och det iignar vi oss åt på teatern, och 
författarna gör det. Och plötsl igt så förstår vi, att det är hela samhällets dilemma . .. 
Och det märks också i publiken. 

Deltagarna: Men med ett företagsperspektiv verkar det lite ineffektivt. Vi i närings­
livet vi gör ju så, att om vi tänker leverera ut en vara på marknaden, då går vi ut och 
gör en marknadsundersökning. Men så gör inte ni. 

Moriko: I teaterns värld har man gjort det när det gäller att få ungdomar till teatern. 
Sedan försöker man g·öra föreställningar på teatrarna som svarar upp ti Il deras öns­
kemål, men ungdomarna kommer ändå inte. Man har då lagt märke till att ... till 
exempel Fadren av Strindberg-det låter ju så unket så att klockorna stannar - men 
vi spelade i ett och ett halvt år, och jag skulle vilja säga, att åttio procent av publiken 
var unga människor. Och det berodde på att lorsten Flinck formulerade, trots att 
pjäsen är över hundra år, en absolut smärta av idag. Så det är klart man kan göra 
marknadsundersökningar men de stora hitsen kommer alltid inifrån. Och är det inte 
så också i företagsvärlden med visioner, entreprenörskap? 

Be11il: Jo, de kommer inifrån, det är alldeles rätt, men de måste ju också ... ha kun­
nat uttrycka något som väldigt många människor har känt. De har lyckats ge skep­
nad, ge ord för något som andra bara har känt. 

Moriko: I Strindbergs fall så är det så, att han bar en ökad känslighet, i hans fall väl­
digt extrem, inför sig själv. Han vågar liksom blicka in i sig själv. Det unika det är, att 
när han så skoningslöst blickar in i sig själv, då kommer han att tala för oss alla. 

Bertil: Man kan häpna över dessa människors förmåga att träffa riitt i tiden .. . Jag 
tror att den store konstnären känns igen, genom att han fångar alla människor i sig. 

Det hiir du besl<rive1· om Strindbergr fo'r111l/g{I att gll in i sig själv, iir det inte så, {ltt han i 
den stunden ocksrt gij1· sig väldigt sensitiv fiir det som rå'r sig i tiden och lam tolka detta prt ett 
cijupare siitt än andra, och kon dä1fiir tala fo·1· väldigt 111rtnga miinnisk01: 

Bei-til: Han är supersensitiv i de ögonblicken. 

Jag har en fråga härfrån er ont hur man skapar det kreativa klimatet i ett foretag och hur 
ledarens roll ser ut i detta? 
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Deltagarna: Jag skulle vilja siiga att det kreativa klimatet, det är något som kommer 
inifrån. Debir  inget som kan tryckas på utifrån, utan det är en process som föds inom 
den här organismen, organisationen. Det kan inte beordras fram. Och där är kan­
ske en gemensam värdebas en viildigt viktig del. Där vi tillåter oss att passera grän­
ser-ger oss den här tilliten att vi ska kunna experimentera. Och jag skulle vilja säga 
att ledarens roll i det här fallet, den ska vara att ge de här förutsättningarna, men det 
är något som jag tycker har visat sig, att det där inte är så lätt. Man har misslyckats 
med det i många svenska företag. Så jag skulle vilja bolla över en fråga till de övriga 
i panelen: Man går ju i tron att bland kulturarbetarna finns det en annan tradition. 
Är det någonting som näringslivet skulle kunna lära sig av? 

Marika: Ja ... jag kan ju så lite av det ni gör, men jag har en väldigt stark tro på kon­
sten. På det sättet, att jag tror att ett samhälle står och faller med näringslivets eller 
politikens eller den offentliga sektorns förhållande till konsten. 

Deltagarna: Det jag var ute efter, det var när man skapar en teaterpjäs till exempel, 
finns där då ett kreativt klimat eller är det en diktatur? 

Marika: Är det en diktatur, då är det en medioker regissör. De riktigt bra de älskar 
sina medarbetare in i kreativitet . .. de ger medarbetaren en absolut frihet att expan­
dera i sitt yrke. Medan de mediokra inte gör det. 

Bertil: Jag tror att du var inne på en viktig sak när du niimnde ordet tillåtande. Jag 
tror att skapande kräver en tillåtande miljö. Men man kan också se exempel på att 
den starke konstnären, kreatören, han struntar i om han har tillåtelse eller ej. Han 
skapar ändå -går på trots-många av våra uppfinningar har, ska vi säga, varit omöj­
liga sett från etablissemangets sida, men uppfinnaren har gått emot vinden. Men 
när det giiller det vanliga företaget iir det oerhört viktigt att vara tillåtande och att 
det är chefens ansvar att ge människor möjlighet att växa. Chefen ska noggrant be­
tänka; att genom att låta sina medarbetare viixa -och det är ofta detsamma som att 
låta dem skapa - så växer chefen själv. Det glömmer chefen ofta. 

Deltagarna: Men det skapar en helt ny ledarroll? 

Bei-t:il: Det skapar en led<1rroll som är mycket mer av att vårda och invänta och be­
römma. 

Marika, du sa det hiir med att en god regi.1:1·iir iilskar er in i kreativitet och jag tycker att det 
iir ett väldigt vackert siitt att beskriva denna form av ledarskap, rnen det iir också ett helt 
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annat frirhållningssiitt att fungera som ledare. Likaså det hiir som du sa Bertil, att chefer 
ofta gliimnzer att de sjiilvn vå'xe1· genom ett sådant frirhållningxriitt. Och vi kommer då ock­
så iiver till er niista fråga: Vilka talanger behö"vs frir ett gott ledarskap? 

Deltagarna: När man går ut och frågar medarbetare och ledare, så handlar de svar 
man vanligtvis får, om just sådana mjuka egenskaper som lyhördhet, ödmjukhet, 
respekt för människor, men också det här att kunna vara sann, att vara ärlig och att 
vara sig själv. Och det är många som då säger: "för att kunna leda andra, så måste 
man kunna leda sig själv". 

Ja, vad stiger iivriga i panelen om vilka talanger som kiinnetecknar ett gott ledarskap? 

Be11il: En bra egenskap hos en ledare är förmågan att se andra. Det finns en oerhörd 
kraft i att ha den förmågan. När jag som ledare gör en medarbetare synlig, så växer 
medarbetaren omedelbart . . .  För att det ska vara möjligt så behöver också ledaren 
själv vara synlig . . .  Och det gör det också möjligt för ledaren att se sina medarbeta­
re. 

Marika: Jag vill bara ifrågasätta när folk påstår att de vill ha lyhörda, ömsinta och 
kreativa ledare.Jag har lika många gånger stött på att folk vill ha precis motsatsen . . .  
Men vi har kanske kommit ett steg längre och längtar efter ledare som är kreativa 
och lyhörda . . .  Men det är kanske också en lögn ... många vill ha en diktator så att 
man slipper tänka själv. 

Be11il: Men där har du detta, med att längtan efter starka chefer kommer i ett läge av 
orostid, då vill man ha någon som rensar ut och fixar allt. Det har vi sett i politiken. 

Mnrika: Så att världen blir enkel och tydlig-"det är rätt och det är fel". 

Beitil: Ja och det är egentligen en livsfarlig situation. 

Det ni nu tar upp kan nian också jiimfiira med hur många chefer som niinnast hiinfiin av 
de enkla modellernas fiirriidiska frirklaringar. Vi får forskare och konsulter som ivrigt frirsii­
ker agera stiillfiiretriidande diktatorer, i meningen att leverera de enkla kokbokssanningar­
na, så att folk ska slippa att tiinka Jjiilva. Och just i orostider så tycks floran av dessa popu­
listiska trivialutsagor också i:ika. 
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Lust, engagemang och position 

Den flinta frrtgan som jag skulle vilja ställa till er det är: Hur skapar man lust, kraft och 
engagemang i rn-betslivet? 

Deltagarna:Jag tycker det är en mycket komplex fråga, som det inte finns några enl<la 
svar på. Dels tycker jag man kan se det ur ledarens perspektiv, dels ur ett medarbe­
tarperspektiv. Det är också ett långsiktigt arbete -det är inget man skapar med en 
gång. Nystartar du en verksamhet, då tror jag det kan vara enl<lare. Men att på lång 
sikt, i både med- och motgång, behålla den här känslan av lust och engagemang, det 
är mycket svårare. De saker som vi tycker är viktiga, det är den här lyhördheten, 
tilliten till medarbetarna och til l varandra. Och att det kan leda till att man känner, 
att man kan påverka arbetet. Att jag som medarbetare kan känna att jag är viktig ­
både den jag är och vad jag gör, och att den kompetens jag har är viktig för det arbe­
te vi ska utföra. Och att jag tillåts växa i mitt arbete. 

Marika, du hnr ju tidigare sagt vid något tillfälle det här 0111 att "lusten är det skiirnste vi 
har", du skulle inte vilja utveckla det något? 

Marika: Ofta förstår man situationen om man utgår från dess motsats . . .  Jag tycker 
att mitt yrke är fantastiskt, kreativt, utvecl< lancle och spännande. Men vid en punkt 
tappade jag lusten och det var jag oförberedd på - att när den är borta, vilken fruk­
tansvärd skräck det är. Sedan elen dagen har jag behandlat lusten som ett litet barn, 
som ligger alldeles nyfött på min arm. Med samma uppmärksamhet på hur lusten 
mår, som på hur det lilla barnet mår ... det har medfört att jag i vissa situationer har 
varit tvungen att gå från arbetsplatser, där jag egentligen har trivts väldigt bra, men 
där jag har bint att jag inte fick expandera - min lust började bli hotad. Och det är 
elen yttersta jäkJigheten, för att gå från en arbetsplats det är tufft. 

Vad säger du Bertil? 

Bertil: Ja, jag har ju varit med 0111 brutala försök att beröva mig lusten . . .  Jag har 
blivit avskedad från mycket höga befattningar vid två tillfällen. Senast var när jag 
förlorade arbetet på Svenska Dagbladet som chefredaktör vid sextio års ålder . . .  Man 
kan då fråga sig 0111 det inte är i en sådan situation man förlorar all lust. Men jag 
menar att det kanske ofta är precis tvärtom. Lusten skapas av två saker: frihet och 
motstånd. Det är alldeles uppenbart att skapande människor behöver frihet .. .  men 
man talar betydligt mindre om att skapande människor också ibland är beroende av 
motstånd -att överkomma något, att nästan prestera mot sin egen vilja -över sin 
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kapacitet. För mig har lusten uppstått som hetast i stunder av uppbrott . .. Man upp­
täcker då, att man har oändligt mycket mer styrka, än vad man från början trodde . . . 
Jag brukar säga det till mina medarbetare: " Investera aldrig så mycket att ni går 
omkring och är rädda för att förlora en position" . . .  Det är det som är meningen 
med livet, att äventyra sin position, det är det som ger själva lusten, på något vis. 
Och det är ju min lust jag erbjuder, när jag tar ett jobb. 

I ett kunskapssamhälle borde vi kanske skifta onz begreppen arbetsgivare och arbetstagare. 
Den som ger sitt arbete borde rirnligen kallas arbetsgivare. Fiiretaget, sorn tar enzot det, 
boi·de däifo·r kallas arbetstagare. Och då borde det ju  också stå klart, att det nian köper in i 
företaget, det är den hä1· människans lust att utvecklas och viixa med uppgiftenu,. Fiirstiir 
man denna lust hos vederbiirande, så är det ett synnerligen oekonomisl<t siitt att hantera 
sina investeringar i kzmskapande personal (i sina arbetsgivare) . 

Deltagama: Det finns ju två olika former av uppbrott. Det ena är ju att man själv­
mant tar steget till någon ny position, ett nytt jobb, en ny utmaning. Och den andra 
är ju som i Bertils fall, att man får sparken. Och det är ju två vitt skilda situationer. 

Bertil: . . .  Nej ... inte så mycket! 

Deltagarna: Okej, men min fråga var lite mer hur det påverkar självkänsla och själv­
förtroende när man blir utslängd? 

Bertil: Det handlar ju för alla, ska vi säga, medvetna människor om att veta vem du 
är. Om du inte bottnar i något annat än i din position, i något annat än en viss roll -
ja, då ligger du illa till. Men om du säger -"jag består av annat fo det där, jag har 
något" . . .  Det handlar om att du vet vem du är, och att du som mogen människa har 
gjort klart för dig ":itt det här står jag· för". 

Deltagarna: Hur viktig är lusten för oss miinniskor i arbetslivet-kan man se någ·on 
koppling mellan att känna lust i det j:ig gör och min hälsa? 

Marika: Ja, det tror jag . . .  Man talade inte om att man skulle gå till skolan med en 
lustkänsl:i när jag växte upp. Men det gör man ju idag. För man vet att det går inte 
:itt tvinga b:irnen till bra arbetsins:itser. Vi lärde oss visserligen att rabbla upp hm­
skaper, men man blev inte en heatör, man blev inte fri, man lärde sig inte att tänka. 
Så id:ig vet vi; att hela ditt liv i stor utsträckning blir rikare om du kan ha en lust i 
arbetslivet-också ditt privatliv, din hälsa, din tankeverks:imhet blir rikare. Du kan 
inte var:i :ivstängd åtrn timmar om dagen i arbete, och sedan ha ett lev:inde liv-det 
går inte. 
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Deltagarna: Men det är ju inte alla förunnat att kunna ha ett sådant arbete att man 
kan känna lust på det sättet. 

Det är hiirjag troi· vi har en viktig mpekt av det nya samhälle vi påstår oss vilja skapa. Vi 
får inte gliinzma att i det tidiga industrismnhället låg livsmeningen med arbetet i en lwmp 
frir iiverlevnad. Klarade jag detta och min familj, så kunde jag också uppleva en helt annan 
mening i ett trist arbete iin vad jag kan idag, niir den prirnära iiverlevnaden iir garanterad 
av samhället. Om jag då sk{I kunna bidrn med produktivt, utvecklande och kunskapande 
arbete, drt kriivs det kanske helt nya flirhållrmden och ett ledarskap sont fiirnutr att slwpa 
dessa flirutsiittningm: Att alla erbjuds att få siitta sina personliga avtJyck i friretagets ut­
veckling och kiinna sig rnedverkcmde till det som hiinder. 

Bertil: Desto viktigare är då det vi talade om tidigare, att formulera en vision, så att 
alla medarbetare känner att de medverkar i ett mycket större äventyr än vad de själ­
va tycks representera.Jag menar inte att detta är lätt-men det här handlar om ledar­
utveckling och en av era uppgifter, det är att skapa de här fantasierna om nuet och 
framtiden. 

Okej, då tycker jag det /<iinns spännande att gå iiver på den hiirfrågan som ni har formule­
rat så hiir: Finns det 1nodellerfo'r ett frmngångsrikt ledarskap? 

Deltagarna: Ja, vi tror . . .  det finns ju väldigt många modeller, men sedan är ju frå­
gan: hur användbara iir de? Jag tror att som ledare är det väldigt nyttigt att gå några 
av de här grundläggande modellkurserna. Man pratar om att det finns ol ika typer av 
människor. Man pratar om björn, lejon, uggla osv. Man får då en första medveten­
het om att alla människor är vii lcligt olika - alla triggar inte på samma saker som jag 
gör . . .  Men det är en första förståelse, för sedan är det genuin människokännedom 
som gäller. 

Ja, vad siiger ni rmdra? A�- det ett bra fa'rsta steg i vårfb'rstttelse att vi delar in våra medar­
betare i olika sorters djur? Fiir vad jagfiirstår så finns det inte ett lejon som är likt det andra. 
Aven djuren iir viil unik{/? 

Deltagarna: Ja, det klart att modeller kan vara ett stöd i arbetet, men de måste ju utgå 
från en sjii lv.Jag kan inte klistra på mig en modell och använda elen-för då kommer 
jag inte att upplevas äkta av dem som jag ska leda. Jag tror att det är viktigt att jag 
utgår ifrån mig själv, vem jag är, och utifrån det då hittar bra vägar. Ytliga model ler, 
som att alla olika lejonpersonligheter är ett lejon, det är nog inte så bra. 
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Unga ledare i karriären 

Fältsituation III 

"Balans i l ivet" 

Den helt dominerande frågan som deltagarna ställde inför projektets start, den var 
hur man skulle uppnå "balans i livet", som man uttryckte det. Vad det handlade om 
var hur deras ledarskap skulle kunna integreras med en personlig utveckling som 
också beribde fritid och livet i allmänhet. Resultatet av utvecklingsprojektet blev 
ur denna synvinkel, enligt utvärderingarna, mycket framgångsrikt. Vad däremot fler­
talet vid projektets avslutning uttryckte stor oro över, det var om företaget var för­
berett på denna nya form av ledarskap. Återigen kunde jag följa hur ett pregnant 
uttryck som "balans i livet" (som hade legat och ruvat hos de flesta i reflektionen 
över vad de höll på med) kan ges en djup mänsklig innebörd, som via personlig och 
professionell utveckling löser upp balansdilemmat, men hur detta i sin tur leder till 
tveksamhet, huruvida företaget som organisation och kultur har möjlighet att för­
verkliga humanistiska ideal. 

Gamla industrialistiska och instrumentella tänkesätt står fortfarande i förgrun­
den. De hindrar den nödvändiga förnyelsen i företagen och motverkar en kunskap­
ande utveckling som, vågar jag påstå, de flesta innerst inne önskar sig. Den verkliga 
stressen på våra arbetsplatser uppstår i just detta gränssnitt mellan det möjliga och 
det faktiska och leder till en improduktivitet av stora mått. Stress är något gott som 
människan har utrustats med som en beredskap inför hot och möjligheter. Men sam­
tidigt har vi utrustats med förmågan att reducera denna stress, genom val och hand­
ling -flykt eller fajt. När vi så inte tillåts att varken fly eller gå till offensiv livgiltig 
handling, då står vi kvar, uppladdade i ett permanent stresstillstånd, med en stän­
digt närvarande frånvaro av det möjliga. 

Nedan låter jag några av deltagarna komma till tals. Deras tankar är representa­
tiva för gruppen som helhet. 

D EN P ER S ONLI G A  UTVECKLING EN 

På frågan "Vad har hänt med Ditt eget kunskapande / Din personliga utveckling 
under programmet?" svarar deltagarna: 
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-Jag tycker personligen att jag har vm:it som ledare genom att upptäcka sidor hos 
mig själv som jag inte visste att jag hade. Bildspelet vi gjorde v,ir en fantastisk upp­
levelse - att kunna kommunicera svåra saker med bild och musik och nå ner till 
ens innersta känslor - få en tydlig bild av vad det handlar om. Jag kommer att 
göra mitt biista för att till organisationen förmedla de tankar och inte minst de 
fantastiska känslor som det här programmet har givit oss.Jag hoppas bara att före­
taget nu iir moget för att ta emot ett k'1lnskapsbudskap och ledarskap som är upp­
fyllt av känslor. 

- Vet inte hur jag har utveckJats, men alldeles klart har något viktigt hänt både i 
huvud och i mage. Dessutom tycker jag mig ha fått ett språk som gör det möjligt 
för mig som ledare att kommunicera andra värden än de vi officiellt "tror" leder 
till framgång. Förmodligen hänger kraften i mitt nya språk samman med att det 
inte bara finns i huvudet, utan också omfamnar mina känslor, min själ. 

- Bara genom handling kan man verkligen förstå. Fröet har just börjat gro. Det lär 
dröja innan elen fulla insikten kommer. Funnit betydelsen av flödet som drivkraft. 

- Jag har mognat, kommit till insikt, vågar ta det lugnare och iir mer nöjd och stolt 
över mig själv. Hoppas också att andra inser värdet av en god balans i liv och ledar­
skap. Faktiskt så ökar ens personliga produktivitet med en god balans. 

-Jag har insett att jag kan mer än jag trodde och att jag är modig när det gäller att 
göra sådant som inte hör till det traditionella, och att det går bra dessutom. Sam­
tidigt innebär det naturligtvis också ett ifrågasättande, om jag verkligen ska gå in 
för det och fortsätta med det trots allt traditionella spåret att vara ledare i företa­
get. 

- UtveckJats en hel del och känner stöd av att veta att det finns fler som tycker och 
tänker som jag vad gäller jobbet och dess innehåll för ett balansgott liv. Det känns 
bra att veta att det inte bara är hos en själv som det gnager i själen. Så nu måste vi 
medverka till att gemensamt söka förändra sätten att tänka. 

- Frustrerande i början. OK Bra, lärorikt, insiktsskapande. - Mina omdömen låter 
lite halvkritiska och ska läsas i skenet av att jag är en strukturälskande och resul ­
tatjagande person. Det krävs både kraft, mod och tid att påverka mina djupt rota­
de uppfattningar. Detta program har fått mig att åtminstone delvis förkasta min 
inställning att allt går att beskriva i Excel. Tack för hjälpen att borra hål i de av 
rutin och tidigare skolning byggda skygglapparna. 

- Jag har gjort en resa och lärt mig mycket om andra mfoniskor och ökat min själv­
insikt.Jag hoppas att företaget nu iir mottagligt för att inse värdet av ett mer huma­
nistiskt inspirerat ledarskap. Att våga släppa fram den kraft som finns hos alla när 
man känner att hela jaget får en chans och inte bara en liten del, som väl definie­
rats av nuvarande sysslor och befattning i företaget. Men är företaget, de iildre 
mogna för att tänka nytt och inte bara se allt genom sina nygamla modeller? 
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- Jag har funderat ännu mer på livets mening och vad jag vill efter detta program. 
- Har fått många nya synvinklar på arbetet och livet i allmänhet. Kommer att verka 

i företaget så gott det går i denna anda. l-Ielt klart har jag utvecklats på "flow". 
- Det har hänt mycket under detta året och det kommer att hända mycket de när­

maste åren (med livet), som kunskapats och påverkats av detta år.Jag har nått khir­
het i tanken över mina känslor som jag har gått och burit på. Bara nu företaget 
står vaket att ha mod nog att stödja den kraft som har utvecklats här. 

Ett från hjärtat initi erat samhäl lel igt lyft 

är deltagarna ombads att sätta ett ord på sin upplevelse av programmet (med upp­
maningen: "ett ord som skulle kunna ingå i en ordlista för upplevelser av året") skrevs 
ord ner som: Harmoni, feel-osofi, sinnefyllt, nuglöd, inspirationsflocl, frustration, 
flöde, obeskrivbart, personlighetsförvanclling, visuellt, livet i helhet, produktivt ut­
vecklande, överskridande, möjlighetssyn, andrum, människovär(l)den, engagemang, 
ovanligt, berikande, flöcleskaos, kunskapsinsikt, vackert. Dvs uttryck för att jag med 
projektet lyckats etablera ett kulturellt livsrum för utveckling-där det möjliga fick 
komma till tals och rama in min ena hypotestavla: att vi skulle få ett szmdare, merlust­
fyllt och även ett nzer kost:nadseffektivt arbetsliv och studieliv orn vi titliit oss att i våra miinsk­
ligt skapta orgrmisationerfo·ra en rijupare värdedialog och rannsaka vctra ttmkrrrs riitte1·på 
ett mer kreativt så'tt. 

Hur tar sedan samhället/företagandet hand om denna form av utveckling? Hur 
får vi till stånd en från hjärtat initierad revolt som fyller huvuden med nytt och liv­
giltigt innehåll? Här tror jag elen samhällsvetenskapliga forskningen har en viktig 
och stor uppgift att fylla, om den bara förmår transformera sig själv mot en mer hand­
lingsorienterad och meningsberikancle forskning, vad gäller såväl forskarna själva 
som det undersökta. Och här kan alla i samhället medverka, genom att inte ställa sig 
till förfogande förtrivialisering eller beställa sådan forskning, dvs avkräva forskarna 
på förhand vilken människosyn, vilket kunskapsintresse och vi l ken vetenskapsupp­
fattning de företräder. Då kan vi få till stånd en forskning som förlossar ett livsbeja­
kande uppspel i företag, förvaltning och skola. Om sedan våra ledare förmår att dra 
upp vardagens ridåer och lämna rum i sitt hjärta för det kunskapancle samhällets vik­
tigaste drivkrafter, då har vi kommit på god väg mot något nytt. 
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En parafrasering 

Jag tar återigen upp en Nils Ferlin-dikt som återges i kapitel I, under rubriken "Om 
mätvärk". Nedan kan Du läsa Ferlins originaltext, följd av en enkel parafras -ett 
presens futurum. En jämförelse dem emellan torde förtydliga var gränssnittet går 
mellan vårt nu och en möjlig vision av något nytt. 

Ack, klokheten är en gubbe så framsynt och klok 
att rosor och akvileja flitfrysa. 
När byfolket hade lärt sig hans ABC-bok 
då upphö'rde deras ög-on att lysa. 
Hårt tyngde de sina spadar i åker och mull, 
men fliten kom bara fliten till fromma. 
De riiknade sina kiirvar -fo·r räkningens skull, 
och hatade fiir ett skratt och en blonuna. 

När klokheten blir en skö'nhet så vidsynt och liird 
att rosor och akvileja förtjusas. 
När ledarna vackert liirt sig vad visdom iir värd 
då bö'tjar nog deras sinnen att bei·-usas. 
Uh fliten få lov att flöda, av skaparlust full, 
så arbetet kommer livet till fromma. 
Sen räknar vi våra timmar fo'r kiirlekens skull, 
och iilskarfo·r vaije skratt och var blomma 
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IV 

Problemformulerandets onda cirklar 

OM H Ä L S O- OC H SJ U KVÅ R D ENS L E D A R S KAP 

OCH KUNSKAPANDE O R GAN I S AT I ON 





Anfäkta och anamma 

En gestaltande betraktelse 

Tankemodellernas rötter 

Boken Centrrttlasarettet ( r 968) av Eric Rhenman, professor i företagsekonomi, kom 
ut för trettiofyra år sedan. Många forskare blev då närmast euforiska över att kunna 
applicera stora delar av det industriella modelltänkandet på sjukvården. Här fanns 
system, delsystem, komponenter, intressenter, lager, köproblem, mål-medel, pro­
duktionsplanering, administration, sortiment, strukturer, teknologi, kostnader, in­
vesteringar, leveranstider, tidsstudier -det var bara att ta för sig. Och så här kunde 
det låta i boken: 

Vi skall här studera sjukhuset som ett produktionssystem .. .  Sjukhuset är ett 
system av komponenter som samverkar och som på olika sätt påverkar varan­
dra . . .  i en komplex helhet för att uppnå ett gemensamt mål. Dessa kompo­
nenter är av olika slag.Vissa är produktiva, dvs deltar direkt i omvandlingen av 
insatser till belöningar. Dessutom finns emellertid också i sjukhuset administ­
rativa komponenter vilkas enda uppgift är att bearbeta och transportera infor­
mation och därigenom styra flödet in och ut i sjukhuset samt produktionen 
inom sjukhuset . . .  En särskilt viktig administrativ komponent är sjukhuslecl­
nmgen . . .  

Och sjukhusen omorganiserades efter de  moderna modellerna, med ekonomerna 
som nya banerförare. Den form av mekaniskt tänkande som deras systemteori gav 
upphov till, elen passade huvudmännens befintliga sätt att tänka som hand i hand­
ske. T iden gick, nya problem tillstötte och gamla antog andra skepnader. Sjukvår­
den började sätta elen i systemet borttappade medarbetaren och kunden/patienten i 
centrum, precis som näringslivet. Inte helt fel, men frågan är hur det gick till? 

Trettio år efter Rhen mans bok kunde vi bevittna hur ledare inom svensk hälso­
och sjukvård började åka till USA för att på känt företagsmaner tillägna sig det !se­
naste? inom sjukvårclstänkande. Man möter bl a Paul B. Batalclen, en professor som 
ska frälsa svensk sjukvård, och som lyckas få somliga med på noterna. Hur många 
vet jag inte, men tillräckligt många för att vi för dyra skattepengar skulle få Central-

PROBLEM FOR M U LERAN DETS ON DA C I RKLAR 1 47 



lasllTettets tankar i repris. Till min häpnad fann jag att denne man i sina skrifter cite­
rade samma gamla verk som Rhen man en gång i tiden gjort. Här fanns de klassiska 
instrumentverken samlade, under bl.a. titeln Building Knowledge ofHealth Care as 
a Systern ( 1997). Och box/pil-modellerna är så snarlika Rhenmans gamla grafer, att 
man kan misstänka Batalclen för att ha stulit dem från sin svenske kollega, eller ur de 
gemensamma klassiska verk de båda refererar till. Batalden skriver: "A system is a 
functionally relatecl group of interacting, interrelated, or interdependent elements 
forming a complex whole with a common aim." Jämför gärna med citatet av Rhen­
man från 1 968! 

I Bataldens skrift återfinns också rubriker som "Organizing the production of 
healthcare as a system", med kommentaren att "using the language of 'production' 
is awkward for service delivery profession als. I f  that awkwardness can be overcorne, 
the new language in vites the clisclosure of new relationships and dimensions of the 
clai ly work". Detta språk ikläder sig vissa av hälso- och sjukvå rclens chefer villigt. De 
ser inte att de redan i sin blinda tro på att Batalclen levererat något nytt sitter insnör­
da i en systemteoretisk tvångströja. Så när Stockholms samlade sjukvård internt skulle 
beskrivas i slutet på 1 990-talet, så fick det titeln Sjul<vdrden som ett .1ystenz. Och det 
upplevdes som nytt och fräscht-det kom ju från USA. Även här återfanns nu Rhen­
mans boxar och pilar, intressenter och strukturer, delsystem och komponenter i kau­
sala -orsak/verkan-relaterade -mönster, men med trendanpassade etiketter inne i 
boxarna (det kausala blev "processer", orsak blev "input", och verkan "utfall" i den­
na systemapparat för produktion av hälsa och sjukvård). Vad är det som händer? 

Jo, vi gör som jag tidigare beskrivit, vi förslösar skattebetalarnas pengar om och 
om igen! Eftersom vi inte för en dialog om våra grundläggande tankemoclellers röt­
ter, så ser vi dem inte heller. Och dessa självmål är självskrivna ! Eftersom den medi­
cinska kuln1ren redan är fixerad i ett kausalt orsakstänkande, så känns det kanske 
tryggt med varje organisationsmoclell som också bygger på denna grunclsyn. Som 
folkhiilsogruppen skrev i sin icleskrift]oi-dmån fo'r ett gott liv ( 1992): "Den patolo­
giorienteracle medicinska kulturen är som hypnotiserad av förhållandet att sjukdo­
mar har en orsak." Eftersom även många andra "nya" modeller för exempelvis per­
sonlig utveckling och utvecklingssamtal bygger på elen industriella k:unskapsteorin 
av orsak och verkan så blir de naturligtvis lättforcerade hinder på denna tankarnas 
rundgående bana, som också innehåller andra av den traditionella samhällsforsk­
ningens elementa: att söka det likartade, det gemensamma som förklaringsgrund. 

Traditionell läkarutbildning går ut på att se likheter och kategorisera. En lä­
kare väljer ut tre fall med samma sjukdom men olika symptom och snidenter­
na tränas i att vara uppmärksamma på likheterna. Men när de kommer ut i yr­
kesverksam het giiller det framför allt att kunna se olikheterna, det som är unikt 
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i varje situation. Det man inte kan läsa sig till. 
IngelaJosefoon, professor i arbetslivskunskap, Impuls �02 

Igenkänning kontaktsmittar värre än något annat! Och vi faller lätt för frestelsen att 
upprätta en ny kategori som byggsten på denna tankebana. Men varför inte smaka 
på kaosfenomenet som en tänkbar ordningsskapare i en oordnad värld? Vårt im­
munförsvar blir då en bättre metafor för mänsklig organisation, än en mekanisk 
apparat som ett.rystem, med interrelateracle människor som komponenter! När sys­
temfotbollen introducerades av elen italienska fotbollsl<lubben In ter i slutet på 60-

talet, då gav sportjournalisterna den epitetet clå'dgrävmfotboil. I Brasilien fortsatte 
man dock att spela artistisk fotboll. Och gör så än idag, som världsmästare! ! !  

Inom företagandets värld har det under lång tid förts samtal om filosofiska rötter 
till vårt tänkande. Även om man här tidigt insåg att något var galet, så har man inte 
heller där funnit någon bra väg ut ur det instrumentella eländet. Även om man all­
mänt kan säga, att näringslivet på en ytlig nivå ligger en bit före sjukvården i sin trans­
formation till något annat. 

Levin & Normann beskriver detta speci fi ka förhållande i sin bok Vårdens chans 
(2000): 

Systemen (min kursivering) byggdes därför i mycket stor utsträckning upp en­
ligt modellens principer som var standardisering och massproduktion i stora 
"fabriker" samt synen på kunden som "mottagare". Men inom näringslivet sh1l­
le man ganska snart upptäcka att denna formel höll på att bryta samman . . .  

I elen offentliga serviceproduktionen, däremot, stannande man kvar i den 
gamla formen .. . Visst introducerades slagord som "patienten i centrum", och 
personalen genomgick kurser med detta innehåll. Men i grunden har man stan­
nat kvar i elen industriella modellen . . .  

.. . hälso- och sjukvården har försökt imitera näringslivets framgångsform­
ler .. .  De dominerande modellerna inom vården har på det här sättet kommit 
att bli fasförskjutna och eftersläpande i förhållande till de krav som verklighe­
ten ställt och de möjligheter som stått till buds. 

Jag skulle vilja påstå, att på samma sätt som näringslivet envetet försökt ta sig ur de 
industriella/instrumentella tankemoclellernas värdekris, genom att i huvudsak låta 
gamla tankar gå i repris i nya kfacler, så har hälso- och sjukvården gjort detsamma. 
Men man har här hamnat i ett besynnerligt bakvatten genom att försöka imitera nä­
ringslivets symptom behandling av krisen. 

Vid "rambrytande omställning" krävs, enligt Levin & Normann ett: "förändrat 
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tänkande (och därmed nya ord och nytt 'språk')" men frågan blir vad som händer 
om man antar Bataldens ide, att "system" och "produktion" är viktiga ord i det nya 
språket? Och är det nytt?! Så hiir kan det låta när detta pregnanta fenomen ligger 
och ruvar som en undertext i ett landstings beskrivning av sin ovissa situation: "Men 
trots att mycket kraft lagts på att utveckla visioner och mål, så tycks det som om ga­
pet mellan det vi vill (och måste åstadkomma) och det som verkligen sker bara ökar 
hela tiden." Som sagt, vi l l  man lösa ett problem är det föga välbetänkt att följa sam­
ma tankebana som har lett till problemet! 

Varför lyssnar man inte på de egna visdomsorden, inifrån hälso- och sjukvården 
själv, från det egna hjärtat, det humanistiska språket, utan importerar vad vi redan 
har kuggat runt i sedan Rhen mans dagar? Det som professor Lennart Persson på 
Akademiska sjuklrnset uttalar i den lilla skri ften Så är det bam . . .  ( 1 998) är mäster­
ligt tänkt jämfört med Bataldens ideer om "system" och "produktion" som nya bä­
rande ord för hiilso- och sjukvården i USA (Sverige). Läs Persson nedan och be­
grunda! 

Sjukvården har sin grund i kyrkan, det ska vi inte glömma bort. Men vi liinma­
de det kristet-humanistiska paradigmet för tjugo år sedan och det har succes­
sivt ersatts av ekonom ismen. Sjukvården blir "produktion" och det är därför 
vi får vårdprogram, kvalitetssystem, Evidence Basecl Medicine och alla dessa 
begrepp. 

Det är ofattbart att akademiskt utbildade människor kan fås att villigt proppa i sig 
Bataldens gamla skåpmat, samma gamla industritankar serverade i nya boxar som 
en gång serverades färska och fräscha av Rhenman för 34 år sedan. 

Men kanske är det ändå inte så konstigt att akademiskt utbildade människor inte 
reagerar. I sin utbildning har de ju själva nästan aldrig konfronterats med frågan om 
vad kunskap egentligen är kunskap om. Att det vi kallar kunskap, teorier och mo­
deller ytterst är manifestationer av grundläggande trossatser (tankemodellernas 
rötter); det är en profan bibel som ofta förblir oöppnad under hela utbildningen. 
Civilingenjörsförbundet skrev 1 997 om detta tragiska fenomen i en Arbetsbok fiir 
reflektion följande: "Egentligen är det ofattbart att studenter kan läsa många år på 
universitetsnivå utan att konfronteras med grundläggande frågor om vad vetenskap 
och kunskap är". När inte ens våra universitet och högskolor tar sitt ansvar för stu­
denterna blir det samhälleliga resultatet därefter. Vi jäktar oss fram på den instru­
mentella tankebanan med, som vi kallar det, "nya tänk", "nya modeller" trots att de 
är i hopskruvade med samma gamla grund bultar -ett kunskapsmekano i skala 1 :  r .  

Niir man så ser två professorer (Bergström & Dahlström) inom hälso- och sjuk­
vården ta ti l l  orda under titeln Vanmakt och vetenskapsteori (Läkartidningen 6/97) 
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kittlas ens nyfikenhet direkt. Vilka spännande ideer döljer sig bakom denna insikts­
fulla titel? Läsningen tar vid och spänningen hålls vid liv, men av helt andra skäl än 
de förväntade. Inte med ett ord behandlar dessa professorer i sin artikel det som har 
med vetenskapsteori-tankemodellernas rötter-att göra. Istället springer de själva 
runt, runt på sin egen gamla tankebana, för att kommentera någon annans forsk­
ning, tillsynes fullständigt omedvetna om att den de jagar har börjat orientera på en 
helt annan bana. Det är inte ovanligt att inte ens professorer känner till vetenska­
pens profana biblar! 

? Kompetensutveckling? 

Jag vill föreslå alla kompetensutvecklare och chefer en ny väg; fullt medveten om 
den välkända risken att kasta ut barn med badvatten. Gör en fantasifull revolt mot 
den systemmekaniska kompetensutveckling vi nu ser växa ohejdat i form av "strate­
giska personalverktyg". Stopp ett tag! Lyssna! Hörde vi inte någon öppna en verk­
tygslåda för mellanmänsklig utveckling? 

Kompetensutveckling i form av kunskapsmekano lockar natl.lrl igtvis IT-ingen­
jörer att också ikläda sig rollerna som sjukvårdens pedagoger och kunskapsteoreti­
ker. Och andra backar upp och förespråkar en minskning av det sk humankapitalet 
till förmån för vad man kallar strukturkapitalet, t ex vård program och expertsystem. 
Undra på att vi kan få beskrivningar av Multidinzensionella lamskapssystem som denna: 

Dessa system innehåller ett företags samlade kunskapsbank och bygger på en 
mängd fragmentiserade, uppdaterbara och utbytbara elektroniska moduler och 
aktiviteter. Dessa kan blandas och anpassas efter verksamhetens och de anställ­
das behov av information och utbildning. Systemet kan automatiskt följa upp 
elevresultat och ger möjligheter att jämföra utbildningsnytta med affärsnytta. 

WM-data våren 1 998 

Jag kan inte se någon utveckling bort från det industriella tänkandet i det ovan sag­
da. Inte heller bort från vad Frederick Winslow Taylor skrev i början på 1 900-talet 
-graden av automatisering i den instrumentella tanken tycks vara det enda som skil­
jer: 

T he managers assume, for instance, the burden of gatl1ering together all of 
the traditional knowledge which in tl1e past has been possessed by the work­
men and then of classifying, tabulating, and reducing tl1is lmowledge to rules, 
laws, and formulae which are immensely helpful to tl1e workmen in doing their 
daily work. 
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Och så ännu ett yttrande från Lennart Persson på Akademiska sjukhuset: 

Traditionellt har vården utgått från det unika mötet mellan läkare och patient, 
där läkaren har analyserat varje fall självständigt. I det nya paradigmet utgår 
vården i högre grad från vårdprogram: läkaren går in och plockar åtgiirder ur 
en fardig mall och bestämmer ganska lite ensam! .. . 

En följd av paradigmskiftet är att sjukvården blir lättare att kontrollera. Vem 
vill kontrollera? Jo, ekonomisterna. 

Fundera gärna på hur ert välbefinnande påverkas av kunskapsmekano och verktygs­
begrepp som kompetensutvecklingsplan, arbetsklimatundersökning, motivations­
motor, kompetensdeklaration, målkontrakt, kompetensgap, "balanced scorecard" 
111 fl. Visst väcker de upp förklädda medresenärer som smyger omkring i margina­
lerna till vår gamle ur-kände Taylors verk The Principles of Scientific Management? 

Taylor led under hela sitt liv svårt av sin mätmani. Han fann som ung större njut­
ning i att miita fotbollsplanen u1m för tum än att delta i spelet. Svampexkursioner 
handlade för honom om att mäta vägen. Krocket kunde han knappt spela eftersom 
alla medspelare lämnade planen i väntan på att han skulle bli fardig med sina exakta 
mätningar. 

Kompetensutvecklingen och lärandet i sjukvården måste bryta med urverksme­
taforen, där chefer och ledare kug·gar runt som stressade taylordrev och genomför 
utvecklingssamtal med medarbetare. Tankarna i dessa samtal tycks gå rnndgång som 
kuggar, eftersom inga djupare livsvärden eller kunskaps frågor ska föras upp till dia­
log, när det gäller att formulera målkontrakt och individuella kompetensutvecklings­
planer. Kompetensutveckling borde handla om hur vi förlossar skapande kraft, på­
hittighet och lidelse för ett jobb, där livsmening, lust och kvalitet flyter som arbets­
livets pulserande näring. Annars kan vi inte tala om lärande organisationer! Proble­
met i sjukvården brukar inte vara bristen på kompetens utan en häpnadsväckande 
brist på utnyttjande av redan befintlig kompetens. AJltså ett dialog- och ledarskaps­
problem! Och ett kontraproduktivt organisations- och kvalitetstänkande! 

Vi måste någon gång våga separera från våra historiska medreseniirer, och inte i 
termer av kunskapssamhiille och lärande organisationer taylorisera kunskapandet, 
med all den kompetensutvecklingssmörja som nu kvalificerat sig som vuxenporno­
grafi för kompetenskranka. Kasta denna ballast över bord! Vi står nu på komman­
dobryggan i 2000-talet och lyfter horisontens ridå mot nya djärva visioner. Och från 
denna brygga kommer vi snart att se den poetiska logiken och den konstnärliga sjä­
len som lika självklara i hälso- och sjukvården, som nyckeltalen, målkontrakten och 
kvalitetssäkringen är för systemtänkandets fantasilösa liv, där själen dunstat bort. 
Upptäck på nytt fantasins och lustens banbrytande skärslipning av våra sinnen! 

152 VÄGEN FRÅN KLOCKRIKE 



Eller med Lennart Perssons ord: 

Det man önskar ibland är att man kunde stanna upp och bygga om alltihop. 
Men i så fall ser man verksamheten som ett hus, och det är en alldeles felaktig 
metafor, anser jag. Istället är det ett stort skepp med ett litet roder mitt ute på 
ett stormigt hav-och vi bygger om samtidigt som vi är på väg! Det är en riktig 
metafor. Man måste lära sig att fungera i kaos -eller till-synes-kaos -och sen 
måste det ändå vara lite ordning och reda. 

Ju mer sjukvården teknologiseras, desto större behov av mänsklig kvalifiering. Vi 
får inte falla in i ett mönster, där den rent medicinska teknologiseringen medför en 
fortlöpande instrumentalisering av den mänskliga aktiviteten innanför hälso- och 
sjukvårdens egna väggar. Som motvikt till den, av naturliga skäl, pågående teknolo­
giseringen inom vården behöver vi en poetisk organisationslära för vårdandets aktivi­
teter. Onekligen känns det därför lite märkligt att läsa, att man i Sverige har kom­
mit att definiera alla åtgiirder, både medicinska och administrativa, som medicinsk 
teknologi. Vid en utvärdering av medicinsk teknologi görs "teknologi" liktydigt med 
"kunskap som appliceras för att nå uppställda mål i en given situation" (Bonair 1 994) .  
Varför? 

Kvalitetssäkring av vad? 

"Det som kan mätas förbättras. Det som inte kan miitas förfaller." Så sa  Curt Nico­
lin vid invigningen av Kunskap 2000 i Stockholm 98. Vi ser här hur en av Sveriges 
gammelindustriella företrädare nu pekar på att vi i vårt k'Unskapssamhälle låter allt 
som inte kan mätas förfalla: skönhet, kärlek, nyfikenhet, moral, etik, empati, påhit­
tighet, visionslu-aft, värderingar, lidelse, drama, design, musikalitet, sensitivitet, 
barnkänsla, vårdinstinkt, förutseende, konst, miljöinsikt m 1 1 1 .  AJ It som är väsentligt 
för ett hälsobefrämjande samhälle. Inte heller kan vi för kunskapandet mäta en så 
viktig mästartalang som förmågan att utveckla ämnesrelevant och skapande peda­
gogik. Och hur mäter vi den troll bindande pedagogikens brandtal? Hur mäter vi 
tankarnas potentiella långsiktighet? Hur mäter vi kvaliteten i det nära och äkta vård­
mötet? Hur mäter vi mätningens ingrodda själ? Hur mäter vi tankarnas fartblind­
het på en och samma tankebana? 

Käre läsare, niir jag så upptäcker att Curt Nicolin talade på temat "vårt behov av 
att kunna mäta" blir jag faktiskt osäker på om jag tolkat honom rätt. Men jag inser 
snabbt att han måste mena våra sinnens förfall till ett perverterat behov av kvanti­
tetens smaklösa skönhet. 

Curt Nicolin kan således inte mena att vi ska börja mäta allt för att det inte ska 
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förfalla. En så vis man kan inte heller tro att man kan mäta allt. Exempelvis inte allt 
det vi kallar tyst kunskap och som är yrkeskunnandets och mästartalangens innersta 
kärna. Nicolin har utvecklat en egen, särdeles god industriell mästartalang, vars 
egenskaper han själv aldrig skulle komma på tanken att närma sig med siffrors en­
fald. Han har istället k:valifierat sig som hedersdoktor! Vad jag nu med stor välvillig­
het vill förstå, det är att hans insikt vill varna för det som håller på att hända med en 
nation som har blivit så kvantifieringsfixerad, att den låter allt som inte kan mätas 
förfalla. Eller kapitaliseras. En avgrund öppnar sig: klokskapssamhället. 

Ytterst få -inte ens Curt Nicolin-skulle komma på tanken att börja mäta musi­
kens intensi tet på det sättvi söker mäta människors upplevelser och känsloliv-som 
"toner" som blir starkare eller svagare! För då skulle musiken reduceras! Om nu 
musikens kvalitet reduceras vid sådan mätning, vad händer då -rättare sagt, vad har 
hän t - med det komplexa känslolivet och den tysta yrkesk:unskapen hos de männi­
skor som varit utsatta för detsamma? 

Ibland känner jag mig både häpen och förlägen inför de historiska medresenä­
rernas förföriska grepp om stora delar av dagens etablissemang.Jag har däremot den 
fullaste förståelse för att det var svårt att göra sin röst hörd, i begynnelsen när tron 
på det exakta vetandet och faktasamlandet uppstod; den som ansågs leda fram till 
socialvetenskapliga lagar med en oföränderlig sanning bakom det föränderliga. Det 
var således ingen lätt uppgi n för Strindberg att i slutet på r 800-talet söka öppna den 
kvalitativa kunskapens stickspår till det tänkande som av vetenskapen nyligen lagts 
på smalspårig räls. 

Ett föregående tidevarvs författare kunde göra intryck genom allmänna an­
tydningar, därför att det släkte, som lyssnade till dem, fått en uppfostran av 
sinnena, som gjorde dessa mottagliga för sådant. Det nya släktet, som upp­
fötts vid de "exakta vetenskaperna", naturvetenskaper, matematik, erfar intet 
intryck av de gamles allmänna antydningar. 

Jag undrar om det finns någon bättre teknisk ursprungsbeskrivning av våra dagars 
nyckeltalsmänniskor, som har förlorat sina sinnens kvalitativa referens till en lika 
kvalitativ hjärnkapacitet, i likhet med alltför många ledare. Det som förvånar är, att 
vad den moderna naturvetenskapen och matematiken så chockartat upptäckt, det 
har inte gått upp för dessa män och kvinnor, nämligen "att naturen beskriven på detta 
sätt faktiskt degraderades" ( Ilja Prigogine, Nobelpristagare i kemi 1977). Så vad 
månde då ha hänt och vad kan komma att hända med människan och hennes orga­
nisationer när de beskrivs på detta kvantitativa och mekaniska sätt? 

I alla de artiklar som skrivits om doktor Westerlund kan man ana hans mästerliga 
tysta kunskap. I Stina Palm borgs bok Ernst Westerlund Enkiiping:1·doktorn -en lä­
kekonstens storman, från 1939 får man bl a veta: 
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Dr Westerlund ville att patienterna själva -och inte läkaren - skulle vara den 
drivande kraften i tillfrisknandet ... Hans styrka som läkare låg säkerligen till 
stor del i hans geniala förmåga att kunna väcka denna vilja hos dem. 

5 I år senare skriver Gregor Katz i Nordisk Medicinsk Åi:rbok artikeln "Ernst Wes­
terlund -Enköpingsdoktorn Sveriges på sin tid mest anlitade läkare". Där ges ett 
råd till sjukvården som väger tungt i dagens output-relaterade kvalitetstänkande: 

Studier av hans terapeutiska metoder kan hjälpa oss att återerövra en del av 
den intuitiva kreativi tet som dagens doktorer ofta offrar på den medicinska 
teknikens altare. 

Sjukvården gör nu som alla andra. Den mäter och dokumenterar för att säkra sin 
kvalitet, till den grad att man snart förlorar patienten helt ur sikte. Rubriker som 
DistriktskiJterskor slarvar nzed lwaliteten kan tona fram, som i Dagens Medicin (5/ 
98), och när man läser lite längre ner i artikeln så upptäcker man, att distriktssköter­
skorna inte har hunnit dokumentera och kvalitetssäkra sitt arbete enligt de nyckel­
tal som utmärker god vårdkvalitet.Jag misstänker att sköterskorna kände av sitt kall 
och istället ägnade för lång tid åt det nära och äkta mötet med patienterna, för att 
väcka "viljan hos dem", viljan att tillfriskna. Det var kanske därför de slarvade med 
utanverket, som nu blivit liktydigt med god kvalitet. En kvalitetssiikring enligt da­
gens modell motverkar ofta sina egna syften. Dels tar den tid, dels tvingar den fram 
ett värderande och doh1menterande språk som inte fångar yrkesskicklighetens tex­
tur, 1ytm, klangfärg och melodi, just kvali teten i en utförd professionell handling. 
Att dessa lagstadgade mätningar sedan inte används utan hamnar i bokhyllan, en­
ligt en undersökning från den ekonomiska institutionen vid Linköpings universitet 
(2003), bekräftar bara mätningarnas inneboende missgrepp. Men förslaget från fors­
karna som gjort studien är naturligtvis inte att man ska byta tankebana. Istiillet före­
slås mer standardisering och instrumentalisering för nyttjandets skull, eftersom 
mätningarna nu "många gånger bara [ kostar] pengar", enligt Magnus Holmström. 

I sin rektorskolumn (febr 2000) lägger Peter Scott (K.ingston University) ut tex­
ten vad gäller kvalitetssäkring och den byråkrati som vuxit fram i dess spår: 

T he sad result is that too many people have come to believe that quality assu­
rance is externa! rather than interna!, top-down rather than bottom-up, ma­
nagerial ratherthan professional, something "thcy" 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 scrutiny of academic 
standards, the improvement of teaching quality and the development of a cre-
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ative "learning economy" all depend -the sel f-responsibility of staff and insti­
tutions -will be eroded . .. 

The "quality" soap opera should serve as a warning about how not to deve­
lop learning and teaching strategies. 

Men vem/vilka är det som driver fram denna utveckling? Vad är egentligen syftet? 
Är det en bättre vård eller en ökad kontroll som kan hänföras till en bristande för­
ståelse för den profession man vill kontrollera? Eller är beslutsfattarna så inkörda 
på en och samma tankebana, att tankarna bara kan löpa i just denna riktning? Bris­
ten på fantasi, empati, lidelse och ett modigt agerande i opposition mot denna våld­
täkt på våra känsloliv måste hänga ihop med en kollektiv fobi som hela samhället 
lider av. Inte undra på att våra ungdomar skriker efter "lyckopiller". När vi som bäst 
behövde ett fantasilyft i samhället berikade oss politikerna med ett kvalitetssäkrat 
kunskapslyft. Vi behöver mer av dialog, värden och skapande tillit i äkta och nära 
möten. I den rikedom som en hel människa kan spela ut ligger kvalitetssäkringen 
välgrundad i professionell tillit och humanistiska värden. 

Låt mig tillfoga en kort sammanfattning av mina tankar om kvalitetssäkring så­
som den bedrivs på många ställen idag. 

KVALITETS SÄKRING 

anger som instrument att en verksamhets utövare på förhand besitter bristande kv,1-
litetskänsla. 

M ÄTN I N G  

tenderar att reducera den professionella känslans finstämda instrument för kvalitet. 
Långsiktigt motverkar därför kvalitetssäkringen sina egna syften. 

ATT DOKUM ENTERA OCH UTVÄR DERA 

i ett tekniskt/byråkratiskt språk, det tenderar att hämma produktiviteten och för­
svåra en fortlöpande utveckling av mästartalang i en verksamhet. Den tysta yrkes­
kunskapen -som inte ägs av detta språk-spelar här nämligen en avgörande roll. 

ATT SAM LA VERKSAM HETSFAKTA 

med människor som statist-iska objekt blockerar utvecklingen av föru·oende män­
niskor emellan. 

STATISTIK 

fungerar utmärkt som känslomässigt smittskydd för chefer som inte önskar förstå 
sin verksamhet. 
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Kvalitet i sjukvården garanterades tidigare av mästartalang, i form av ett rikt inflode 
av kunnig personal som upplevde verksamheten som ett kall. Idag har vi fått ett .rys­
tem med output som ska säkras kvalitetsmässigt. Denna förskjutning från mänsklig 
mästartalang och lidelse till en produktionsorienterad "tillverkning" av vård har till­
kommit som en föl jd av det industriella tänkandet. Somliga vill kontrollera och föl­
ja upp, samt prissätta standardiserade serviceprodukter i olika vård program med en 
yttre garanterad kvalitet. Och dessa somliga är sii l lan de som bäst känner verksam­
hetens inre sjä l .  Därför saknar de också den äkta och nära -närmast magiska -käns­
lan för verksamheten. För dessa kontrollpersoner blir den istället ett system, vilket 
som helst, där man liksom inom den struntforslming man mött i sin utbildning, kan 
stå kallt utanför och objektskåda verksamheten med utgångspunkt från a l lmängilti­
ga trivialdata. 

Allt som a l l t: världen är en oändlig skärgård av osannolikl1eter. Och en oer­
hörd kamp och knådning med orden krävs för att få dem betrodda hos den i 
sin banalitet fullkomligt fästningssäkra och arroganta allmängiltighetsmänni­
skan, med hennes falska vederhäftighet, den kalla och känslodöda. 

Harry Martinson, Vägen till Klockrike, 1 948 

Vad jag med andra ord vill ha sagt är att det som idag kallas kvalitetssäkring på intet 
sätt kan sägas varken representera eller skapa kvalitet i vården. Så fort man mäter 
output-relaterat: hur många (slutprodukter), hur snabbt, till vilka kostnader-istäl­
let för att utgå från att a lla gör sitt bästa och istället införa begreppet skapande tillit, 
som både skapar tillit och skänker personalen skapande tillit och mental ro -löper 
man också en oerhörd risk att snabbt hamna i ett helt nytt, säkert oönskat l äge. Kva­
litet alstras nämligen i de nära och äkta mötena mellan patient och sjukvårdsperso­
nal ,  där lidelsens subjektiva bränsle hela  tiden måste odlas unikt-inte lik-formigt­
för att meningsfullhet ska uppstå i en hälsobringande process. Det är en situation 
som innehål ler den ordlösa konstens pregnanta handlingskunskap. Enskilt kan den 
inte fångas i det allmänna, det som uttrycks och mäts till gagn för alla Utanförstå­
ende Observatörer (UFO:s). 

Om denna trivialisering dristar jag mig att säga vad Ingvar Kamprad säkert skul­
le ha sagt om det hade gällt hans verksamhet: 'Det har vi inte råd att hålla på med, vi 
ska sälja (erbjuda) bra möbler (vård) billigt och kunderna (patienterna) vill inte be­
tala mer för dessa bara för att vi håller på med annat än det vi ska göra. '  Och för att 
bibehålla den äkta känsla som behövs för att kunna göra ett sådant uttal ande, så ser 
Kamp rad till att krama om sin personal ,  hålla reda på sortimentet och själv ställa sig 
i varuhusen och hjälpa til l  när han har tid över. 
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I det nära och äkta mötet 

Dialogen är grundläggande för all form av äkthet i ett möte. Den är ett samtal diir 
jag inte till fullo vet vad jag har sagt, förrän jag får min partners tolkning i retur. 
Varje ord väcker tankar hos oss som vi redan iiger, men vilkas betydelser länkas ihop 
tiJI en ny tanke som bearbetar de tidigare tankarna. Det är ett äkta samtal i den me­
ningen, att formulerandet sker för första gången och blir liktydigt med tanken, inte 
ett sekundärt uttryck-uttryck om uttryck - som utgörs av det empiriska språket. I 
denna närhet till tänkandet växer vi tillsammans som en symfoni, diir den ena stiim­
man efter den andra tillkommer, och en kvalitativ magi uppstår i gränssnittet mel­
lan oss. Det är ett aktstycke som inte består i att samla in bitar av information om 
varandra, utan just ett viixande, där varje akt mellan oss gör att vi som subjekt växer 
i kapacitet, samtidigt som objektet för vårt samtal växer i komplexitet. Vi utvecklar 
mästartalang gemensamt. Men bara om vi ständigt är beredda att fortlöpande fri­
Higga våra olikheter, söka deras rötter och ur detta ta sats mot något nytt. 

Vi måste också lära oss frågandets konst, att ställa iirliga frågor. En iirlig fråga 
handlar om något jag vet att jag inte vet, eller inte heller vill veta mera grundligt på 
det sätt jag redan vet, utan vill veta på ett nytt sätt. Det handlar om att våga hänföras 
av det obekanta eller göra det bekanta obekant för en stund. I varje möte finns alltid 
ett unikt embryo att upptäcka. Det är inför den vetskapen jag låter mig hiinföras av 
detta obekanta. I-fari ligger också en stor slumrande produktivitetsvinst, en växt­
och kvalitetsgaranti i hiilso- och sjukvårdens samtliga personalinterna möten. Men 
det iir också genom denna samtalsform jag som vårdpersonal, i sann doktor Wester­
lund-stil, kan upparbeta "kraften i tillfrisknandet" i mötet med patienter. Och även 
få insikter som gör att mina ordinationer inte leder till snabba återbesök. 

Att som läkare ge sig tid till äkta och nära möten, med dialogen som kärleksfullt 
receptblock, det är ett utmärkt siitt att spara tid! Och i denna kärleksfulla förtrolig­
het, så kan jag också få patienten att inse vad hon själv kan göra utan vårdens hjälp, 
och vad "onödiga" besök kostar hälso- och sjukvården. Att driva saken på det viset 
är betydligt lättare än att göra det med hjälp av myndighetspredikande informations­
kampanjer. I det niira och äkta mötet kan vi inte förlita oss på några metoder eller 
verktyg för mellanmänskliga relationer. Det gäller att leva fullt ut som människa på 
livgiltig ordination. Då levandegörs också min samtalspartner och dialogen kan ta 
fart. Låt mig återigen varna för trendiga managementbegrepp. Som professorJosef­
son formulerar det i sin oro över dylika begrepp i en intervju i lmpuLr (41'02): 

Managementtänkandet resulterar i att vi gömmer oss bakom tomma ord som 
"kvalitetssäkring", "kompetensutveckling" och "flexibilitet" och tror att vår­
den blir bättre av detta. 
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-För de läkare som deltog i min inledande studie var erövrandet att ett nytt 
språk med rötter i humanistiska kunskapsområden en viktig del . . .  

Den nya kunskapssynen ägnar sig åt att sätta ord på det som inte går att ut­
trycka i kvalitetssäkringstermer och inte heller går att mäta . . .  

-Skönlitteratur, poesi, dramatik, idehistoria och filosofi kan hjälpa oss att 
se vår invanda verklighet ur nya perspektiv. 

Finns det då ett språk för hälsa, liv och vård som skulle kunna utveckla ett fantasi­
fullt ledarskap och en vacker livgiltig organisation för hälso- och sjukvård i Sverige? 
En vision som genom sina dialoga nyckelord tar tag i oss, genom att berika nuet med 
hjälp av modets och fantasins vingslag? Jag är övertygad att en sådan situation kan 
öppnas inifrån av var och en. 
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Lustens vård 

Forskningsfrågor och tillvägagångssätt 

FöLJANDE  FÄLTS ITUAT IONER  HAR  arrangerats på samma sätt som beskrivs i kapi­
tel I, under liknande rubrik (se "Forskningsfrågor och tillvägagångssätt" och "Att 
ställas inför frågandets pregnanta form"). Avvikelser i metod och tillviigagångssätt 
kommenteras nedan, i samband med att de olika foltsituationerna beskrivs niirma­
re. 

I de fem olika fältsituationer som behandlas närmar jag mig frågor och svar kring 
hälso- och sjuk-vårdens ledarskap och vårdens specifika organisationsliv. I stort sett 
de flesta av sjuk-vårdens personalkategorier har medverkat: läkare, sjukvårdsbiträ­
den, sjuksköterskor, sjukhusdirektörer, klinikchefer, administrativ personal och en 
och annan landstingsdirektör. Den övergripande frågan har varit hur man hittar till­
baka till eller går vidare mot former, där lust, lidelse, engagemang, ha litet och att­
raktivitet för jobbet som vårdanstiilld på nytt kan få komma till uttryck. Trots tidens 
starkt ökade arbetsbelastning, ständiga omorganisationer och minskade resurser. 
Även i dessa fältsituationer har instrumentalismen i våra liv visat sig vara ett åter­
kommande tema; ett inslag i dagens hälso- och sjukvårdstänkande som skapar kon­
traproduktiva mönster när man med dess hjälp söker öka produktiviteten och mins­
ka de egna sjukskrivningstalen. Den fråga som tränger sig på är: Hänger inte den 
onda cirkel man tycker sig ha hamnat i, intimt samman med just sättet att formulera 
problemen? Och alltså med siittet att tänka? Det resulterar ju ofta i lösningar där 
mer eller mindre trendiga koncept från ett i grunden gammalt industriellt synsätt 
dyker upp på nytt. 

I den fb"nta fältsituationen deltog ca roo personer (1998-2002 ).  Samtliga har haft 
någon form av ledarbefattning. De representerar allt från vårdcentraler, små, medel­
stora och stora sjukhus, samt universitetssjukhus, till centralförvaltningar i olika 
landsting. Ett brett falt av erfarenheter och olika livsvä rid ar finns således represen­
tenlt. De har individuellt och i grupp fått ta fram frågor på olika teman. Dessa har 
sedan använts som underlag för samtal med speciellt inbjudna gäster, allt från skå­
despelare och författare till företagsledare. (Deras namn finner du i beskrivningen 
av denna faltsituation.) Iden med dessa samtal har varit att deltagarna skulle få sina 
angelägna frågor speglade som de komplexa fenomen de är, utifrån flera olika per­
spektiv bortom den egna hälso- och sjuhårdssfären. Intervjuerna/samtalen har vi-
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deofilmats och redigerats av deltagarna själva, på så sätt att varje "intervju" har klippts 
ner från ca 40 minuters samtal till ca 1 5 minuter. Deltagarna i projektet har alltså 
själva bestämt hur materialet skulle kondenseras och vad de anser vara angelägna 
frågor och meningsfulla speglingar av dessa. I samband med redigeringen har del­
tagarna ombetts att reflektera över sitt samtal med gästen i fråga och skriva ner sina 
reflektioner. Från dessa redigerade filmer och skriftliga underlag har det nu pre­
senterade materialet valts ut och sammanställts. 

I den andra fältsituationen deltog ca 30 personer. I - lär återfinns, precis som i fält­
situation I, deltagare från skilda verksamhetsområden inom svensk hälso- och sjuk­
vård. Dock representerar samtliga aktörer ett och samma landsting. Projektet ar­
rangerades (2002) som en videofilmad dialogpanel och utgick från ett antal frågor 
på olika teman som deltagarna själva tagit fram, som ledarskap, förändringsarbete 
och organisation. Till panelclialogerna bar deltagarna också med sig ett antal för­
formulerade svar på sina egna frågor. 

Deltagarna delades in i fyra grupper. För varje grupp genomfördes en paneldia­
log om ca 40 minuter. Gruppens frågor ställdes av mig, en efter en, och deltagarna 
fick avge sitt svar på varje fråga. Efter varje fråga och dess svar från gruppen vidtog 
en dialog där två inbjudna gäster belyste frågan och svaret från olika synvinklar och 
från sina speciella livsvärldar. Iden med panelclialogen var att visa på elen artrike­
dom och komplexitet som en fråga och ett svar kan innehålla av innebörder och 
konkreta manifestationer, alltefter vilka sociala sammanhang de kommer ur. Våra 
gäster i panelen var Sam Nilsson (tidigare teknisk rådgivare åt Marcus Wallenberg 
cl ä, mångårig ordförande i Svenska uppfinnarföreningen, samt ledamot av World 
Academy of Art and Science, och the Club of Rome m m), och Tilde Björfors (gnm­
clare av Cirkus Cirkör, tidigare V D  och nu konstnärlig ledare för denna Ny-cirkus 
m m). 

Paneldialogen leddes av mig med uppgift att på biista möjliga sätt få deltagarna 
att fördjupa och bredda sina egna svar med utgångspunkt frfo giisternas synpunk­
ter. Att gästerna också fick perspektiv på sina synpunkter är en naturlig del i dialog­
ens väsen. 

I den trecije fiiltsituationen deltog ca 30 personer från en och samma vårdcentral: 
läkare, sjuksköterskor, barnmorskor, sjukgymnaster , sekreterare m fl. Projektet syf­
tade till att under tre dagar ( 1 998) ge utrymme för värdeskapande dialoger. Efter­
som deltagarna upplevde sin arbetssituation som mekaniskt inrutad, utan tid för 
reflektion, så skulle dialogerna ge samtliga deltagare möjlighet att finna ett viircle­
språk, för att kunna ge gestalt åt sina känslor, upplevelser och tysta kunskaper i livs­
befrämjande produktivt syfte, även med bild som uttrycksmedel. Som "inträdesbil­
jett" och startmaterial till dessa tre dialogdagar ombads deltagarna att formulera sig 
i några frågor om liv och arbete. Temat var flöclestänkancle och det personliga mo-

P R O B LEM F O R M  U LERANDETS ONDA C IU KLA R  1 6 1  



det att våga förändra och utveckla, både sig själv och verksamheten i detta flöde. Det 
hela rubriksattes som "Att surfa på vågorna med modet som bräda". I beskrivning­
en får du ta del av de inledande frågor deltagarna formulerade. På grund av sin om­
fattning måste elen övriga processen under de tre dagarna (och resultatet i form av 
sex olika "konstnärsmappar", där grupperna skapade ett sammanfattande konstnär­
ligt uttryck för sina upplevelser i ord och bild) utelämnas ur denna rapport. Tyvärr, 
eftersom materialet blev till en storartad manifestation av ett organiskt och produktivt 
skapande flöde, som de flesta skulle önska att hälso- och sjukvården kunde få leva 
med till vardags och som organisationsmodell. Detta flöde blockeras tyvärr alltför 
ofta av ett slags skapandets diktatur, som exploaterar allehanda urverks logik, ofta 
förmecl lad uppi från av mindre vetande systemkonstruktörer. Det är tyviirr också en 
logik som på ett niirmast osynligt sätt tas upp i personalens självtolkning och för­
krymper deras själar. Och när det skapande och personliga språket eroderas, då fal­
ler också produktiviteten. Så fungerar de nygamla modellernas kontraproduktivi­
tet! 

I den fjiirde fiiltsituationen presenteras ett rundabordssamtal där jag samman­
fört några olika videofilmade och bandade samtal som jag arrangerat under senare 
år, mellan representanter för näringslivet och ledare och chefer inom hälso- och sjuk­
vården. Ur detta material har jag valt ut de delar som kompletterar mina övriga fält­
studier i detta kapitel, genom att fokusera på några struktur-, språk- och kulturfe­
nomen inom landsting-världen. Totalt har ca 40 personer deltagit i dessa samtal. De 
representeras i beskrivningen av tre företagare och tre Iandstingsanställda, som får 
stå för samtliga de tankar som rör nämnda fenomen. Vad en av representanterna 
uttrycker i en specifik fråga kan alltså ibland vara en sammanstiillning av upp till fyra 
olika aktörers utsagor. Jag deltar även själv i samtalen. 

I den femte fiiltsituationen deltog 1 9 personer med chefsbefattningar inom ett 
och samma landsting. "Kunskapande k'Valitet" var temat för detta projekt. Delta­
garna fick under två dagar (200 r) arbeta fram ett underlag för den tredje dagens sam­
tal. De två första dagarna ägnade tre grupper åt att varva egna reflektioner och upp­
täckande resor i den niira omgivningen. Med kameran fångade man intryck och ut­
tryck, av olika kortare möten med spännande personligheter. Inför den tredje da­
gen hade samtliga grupper skap,lt ett konstfardigt uttryck i ord och bild som skulle 
utgöra underlag för den dagens samtal. Tre gäster hade bjudits in: Bertil Torekull 
och Marika Lagercrantz (se kap I I I ,  Fältsituation I), samt Hanne Dreutler (interna­
tionellt känd glaskonstniir och företagsleclare på Studio Glashyttan i Åhus). 

Varje grupp roterade mellan de tre gästerna och fick tillfälle att under ca en tim­
me samtala med var och en av dem. Ett "seminarium" för varje gäst och grupp fil­
mades i sin helhet. De tre filmerna redigerades till en sammanhängande film om ca 
två timmar. Deltagarna kunde sedan -i hemmiljö-dels följa sitt eget samtal med en 
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av gästerna, dels uppleva hur de andra grupperna hade fört dialog med de två gäster 
som de också samtalat med, utan att bli filmade. Härigenom uppstod en medelbar 
effekt, där nya dialoger kunde ta fart när grupperna vid ett senare tillfälle strålade 
samman. Filmen blev också till hiromedelskonst för deltagarna i möten med andra 
personer som inte deltagit  i projektet. Här får du som läsare ta del av några utsnitt i 
de tre "seminarier" som filmades. 
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Ledarskapets epicentrum 

F åltsituation I 

PÅ ELVA O L I KA teman får du nu följa hur elva gäster har svarat på deltagarnas frågor 
om liv och ledarskap. Tag gärna med dig några av frågorna och svaren till din ar­
betsplats och utsätt dem för dialogens omtumlande kraft, i nära och äkta möten. 
Upptäck hur nya aspekter växer till och ökar den kunskapande komplexitetens liv­
giltiga skönhet. 

Vägen mot inre närvaro 

Marika Lagercrantz är en skådespelerska som medverkat i ett stort antal filmer och 
TV-serier. Marika har även lång erfarenhet av teaterliv och har också gjort sig känd 
som regissör. 

Vi har diskuterat det här om skådespelare är individualister? 

Marika: När en teaterföreställning är riktigt bra, då är det ett samarbete mellan väl­
digt självmedvetna individer, på det sättet att man är medveten om vad man själv är 
och vad man ger ut. Individualister, ja - men som samarbetar - det är ju ett riktigt 
bra samtal, när teater är som bäst. En riktigt bra chef i vårt jobb är framförallt int­
resserad av att skapa en miljö för kreativt växande hos alla inblandade . . .  En män­
niska som är lidelsefullt intresserad av att berätta en historia tillsammans med sina 
medarbetare . . .  En skådespelare är en människa som blir förälskad. Han blir föräls­
kad i maten han äter. Han blir förälskad i arbetet han gör. Han blir förälskad i sina 
relationer. Och en bra regissör är en person som tillåter den förälskelsen att blom­
ma. Att bli inspirerad av en regissör, det skulle jag inte säga, är det vi mest behöver. 
Men vi behöver en ledare som ger oss möjlighet att inse att vi alla kan blomma. 

Fiir att bli en bra regissiir behiiver man då ha varit skådespelare? 

Marika: Nej. 

Vad jag menar, det är att vi harju lite samma problem i Jjukvården - att kanske våra 
arbetsledare ska vara läkare som ska leda en klinik. Hur ser du på det? 
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Marika:Ja ,  . . .  men det är ju lite fånigt-det krävs ju bara en aning inlevelseförmåga 
- det är inte alltid att en chef kanske har möjlighet att utveckla det i de nmga arbe­
ten ni har om vederbörande också ska upprätthålla sin läkarutövning. 

Vtul tycker du att nzod kiinnetecknns av? 

Marika: Mod för mig är helt enkelt att våga vara osäker . . .  Jag tror också att det 
hänger samman med den tid man lever i . . .  I dag tror jag faktiskt att en av de väsent­
liga egenskaperna i modet, det är att våga stanna upp och inte omedelbart komma 
med en lösning - det är otroligt modigt. Att kunna samla en grupp i ett företag, på 
en teater eller i en nation till några ögonblicks eftertanke och begrundan. 

Hur ser du pt1, det här med gränsdragning, att våga närma sig gränser och gå river gränser? 

Marika: Det är ju så mycket kurser överallt idag på detta -där folk får rita cirklar 
med sitt jag i mitten. Man får inte bli för liten utan man ska bli större och spränga 
cirklarna. Då använder man t ex bergsklättring för att spränga sin egen gräns. Och 
jag menar att det är precis tvärtom. Att sättet att vidga sina egna gränser -det är att 
blicka inåt. För då vet man vad som är riktigt viktigt här i livet. Om man lär sig att 
följa sitt eget inre, då är det väldigt lätt att gå över en gräns . .. Det är att våga blicka 
in i den intuitiva upplevelsen av vad jag anser är viktigt precis nu, och ta den på fruk­
tansvärt allvar . . .  Man måste veta att man inte arbetar på ytan . . .  Om jag ska ta emot 
en uppmaning, en uppgift från en regissör, så är det helt klart så, att om jag känner 
att den här personen talar med en inre övertygelse . . . så är det så oerhört mycket 
lättare att möta det, än om jag känner att personen framför en ide, en tanke som inte 
iir förankrad i hans inre . . .  Jag tror att det är en utgångspunkt för allt gränsöverskri­
dande. För ju säkrare man är inåt, desto mer vågar man också möta andra männi­
skor. Om jag ska våga vara mig själv, följa en övertygelse, så handlar det också om ett 
ytterligare steg. "Vad har det för konsekvenser för andra", vi kanske måste hinna 
tänka i flera led-och att inte tänka, reflektera över detta, det betyder egentligen att 
man också har svikit sig själv. 

Den i nre kraften 

Elsi Rydsjij är en av Sveriges mest lästa författare med topplacering på bibliotekens 
utlåningslista. Utkommer i regel med en bok per år. Fyllde 80 år för en tid sedan 
och presenterade då samtidigt sin, som hon själv uttryckte det, "sista bok". 

Att varn fo1fattare, iir det ett kall eller ett yrke? 
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Elsi: Det är en längtan att berätta, åtminstone är det det för mig. Jag vet inte vad det 
kan vara för andra. Nej, det är ingendera delen. Det är en inre livsnödvändighet. 

Hur fr,r du in.1piration fiir ditt fii1fattankap? 

Elsi: Jag läser inga andra skönlitterära författare medan jag jobbar, för då kommer 
jag ur spår . . .  däremot läser jag mycket facklitteratur eftersom jag mest har historis­
ka romaner. AJlt sådant ska vara riktigt . . .  Jag läste precis just nu Bo Strömstedts 
bok från hans liv i tidningsvärlden, och där säger han en otroligt bra sak, och det 
gäller skådespelare och det gäller chefer. Och det gäller sannerligen författare ock­
så. Det handlar om mask eller ansikte -om man spelar den rollen man ska spela, 
eller man är den rollen. Och på samma sätt för en författare; om hon ser på sina 
människor i boken utifrån, eller om hon är de olika människorna. 

J-liinder det aldi·ig att det är tomt någon gång? 

Elri: Ojo, ojo . . .  det finns inget tommare än ett tomt huvud som författare. 

Vad giir man dr'/? 

Elsi:Jag går ut och promenerar så mycket jag kan . . .  Jag går ut och ruffar om i träd­
gården, och går ner till sjön framförallt. Jag har trehundra meter ner till havet. 

Kommer det tillbaka dr'/? 

Elsi: Ja, hittills, peppar peppar. 

Niir du skrivei; funderar du mycket dr'/ på vem du riktar dig till? 

Elsi: Nej, nej aldrig-jag berättar om mina människor. 

Hur vet man då att det tas emot rätt? 

Elri: Det vet man naturligtvis inte! Men jag låg i fjol högst på utlåningslistan för 
vuxenlitteratur om man tar bort Mankell och Svedelid som har deckare och ung­
domsböcker. Men för den rena vuxenlitteraturen låg jag högst. 

Siw/le du med några nzeningm· vilja siiga, om du skulle bli .1jul<, hur skulle du dr'/ vilja 
bli bemiitt av oss sonz finns i sjukvr'lrden? 
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Elsi: Jag skulle kunna plocka ut några av dem som hjälpte mig senast och som var 
helt underbara. Men där var en som det inte alls fungerade med. Hon trodde inte 
jag ville göra rörelserna och jag förstod inte hur hon menade och dessutom var jag 
så trött så att jag höll på att börja gråta. Och när jag kom upp till avdelningen då 
kom där en av undersköterskorna och sa: "Elsi du är ledsen -vad iir det?".Jag sa hur 
det var. Då tittade hon på mig och sa: "skit du i dem -vi ska hjälpas åt", och sedan 
hjälpte hon mig och just detta att hon var så helt på min sida och hon begrep precis 
att jag faktiskt var ledsen och besviken, och ganska sårad. Hon förstod alltihop det 
där. Hon brydde sig om mig . .. Det är inte gallan på sal sex som ligger därutan det är 
faktiskt fru Pettersson som har förbaskat ont. Och sedan å andra sidan så fattar jag 
också, att man inte kan bry sig om alla och ta vid sig för allting, därför att då tar ni 
slut helt enkelt. Men så långt det går. Känslan av att inte bara vara ett fall. Ett trasigt 
knä eller en blodpropp i lungan, utan att det faktiskt är jag som är sjuk, det är jag 
som är där. 

Det finns ingen formel 

Ingvar Holm är professor emeritus i teatervetenskap -med ett stort antal böcker 
bakom sig och säkert n:'lgra till framför sig. Han utgav för något år sedan en bok där 
havet och Österlen utgör en essens. Har medverkat i ett Flertal TV-program, bl.a. 
som domare i 50.000-k.ronorsfrågan. 

Har du någon egen eifårenhet av svensk sjukvård? 

Ingvar: . . .  jag lät mig opereras för en tid sedan och blev mycket imponerad. Impo­
nerad egentligen av det skäl som ni är här för. Alltså en fråga om ledarskap.Jag fick 
en presentation av de teoretiska möjligheterna på ett sätt som gjorde mig väldigt 
medveten om vad som skulle hända - det gav mig en identitet -och sedan så ge­
nomförde man fingerfärdigt och intelligent det arbete som ingick i professionen. 
Mycket, mycket härlig erfarenhet. 

Skulle nian kunna säga att det är iikta eller ska 1llan betrakta det som lite halvfalskt 
att gå in i en roll när rnan gåi· till sitt arbete fo·r dess goda sak. l-Tur ska rnan se pil det? 
Kan du dra några paralleller utifi'ån teaterviirlden där? 

Ingvar: . . .  precis som teater och anJra verksamheter, så iir det att spela en roll; en 
lögnaktighet i sista hand för att nå längre, närmare sanningen än vad man skulle ha 
gjort p:'l andra vägar. Men rollen m:'lste spelas inifrån en sjiilv annars blir "lögnaktig­
heten" falsk. 
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Vad å·r dlt ett gott ledarskap frir dig? 

Ingvar: Det finns en rollinnehavare som ni aldrig ska glömma och det är regissören 
. . .  om han vill lyckas, och de bästa regissörer gäller detta för. De beordrar aldrig 
någonting utan de beundrar fram ett optimum hos sina medarbetare. Det är att be­
undra fram söndagsögonblicket i en skådespelares ti llvaro under en repetitionspe­
riod. Han applåderar, han beundrar . . .  "Oh har L1gmar Bergman sagt detta", då växer 
den kanske bara enrepliksnärvarande aktören. Den rollen finns förmodligen också 
hos er . . .  Men det finns inte någon regelbok, det finns ingen formel att lämna ut. 
När jag var med och skapade min institution så levde vi i en väldigt stor kärlek till 
varandra. Vi var väldigt glada över varandra. Vi hade nära kontakt. Vi levde bland 
paradoxer. Vi var inte rädda för att vara otrogna mot oss själva. Vi var inte rädda för 
att göra bort oss. Det Fanns en personlig närhet-och det är faktiskt vad jag kan re­
kommendera . . .  Hemligheten är den här: "man rider an och så ser man hur det går". 

De olika professionernas utvecklande gränssnitt 

Tilde Bjii1'fors introducerade ny-cirkus i Sverige och startade framgångsrika Cirkus 
Cirkör som idag har flera hundra anställda och skapar fantastiska föreställningar, 
även på andra sidan Atlanten. Har varit dess VD under flera år men är nu aktiv som 
Cirkus Cirkörs konstnärlige ledare. 

Apropå det du sa om samverkan och samarbete som utvecklas inom en cirkus, hur s er du 
på din rott som VD och på ditt ledarskap? 

Tilde: Mitt ledarskap är en process som har utvecklats sedan Cirkus Cirkör starta­
des, och det var jag som startade det. När det började var det jag och sjutton artister. 
Just nu är vi trettiofyra heltidsanställda och nittio projektanställda, och jag vet inte 
hur många vi är i slutet av året för vi växer så snabbt. Så mitt ledarskap har verkligen 
fått utvecklas genom det samarbete vi har haft. Det har varit en växt i mig själv sam­
tidigt som företaget. Nu ski ljer sig Cirkus Cirkör väldigt mycket från en traditio­
nell cirkus, men jag är också inblandad i den traditionella cirkusen. Diir finns det 
mycket tydliga professioner och vem som får prata med vem. På Cirkus Cirkör job­
bar vi tvärtemot det ... Och det tror jag är något som mer och mer behövs i samhäl­
let överhuvudtaget, i alla företag som har haft tydliga professioner. Vi fungerar inte 
så längre och det börjar märkas även i den traditionella cirkusvärlden. 

Hade den här cirkwformen kunnat utvecklats inom befintliga ramar frir den tradi­
tionella cirkusen? 
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Tilde: Den traditionella cirkusen är familjeföretag. Den nyskapande cirkusen upp­
stod dels för att fo lk började bryta sig ur familjeföretaget, och började samarbeta 
med teaterfolk eller musiker, dels valde andra vägar att göra föreställningar på, vil­
ket i många läger uppfattades som ett slags revolt. 

Måste ni inte vara välorganiserade fiir att få det hela till att fungera med så många 
olika professione1'; situationer och fiirestätlningcn-? 

Tilde: Vi har bevis på det motsatta -att när vi har jobbat för hårt med den delen -att 
få organisationen att fungera smärtfritt, så likt ett traditionellt företag som möj ligt, 
då har våra föreställningar dött! Det fanns inget liv kvar i dem . . .  Det var som om 
livet och lusten lyfts ut. 

0111 du skulle bli erbjuden ett chefrjobb i svensk hälso- och sjukvård, vad skulle du då 
fdrst ha gjort? 

Tilde: Jag tror det är viktigt för alla som arbetar där att de ges möjlighet att få vilja 
något, tycka något, att ha ansvar och inflytande. Det är det som skapar lusten att 
göra ett bra arbete. Det skulle vara det första, att försöka kartlägga vilka är det jag 
jobbar med, var finns deras lust, var finns deras behov av utveckling eller avveck­
ling, och att bygga upp en känsla av att det här gör vi tillsammans. 

Att erövra lite personlig frihet 

}an Danielson var en folkkär profil från "Mitt i naturen". Ekosof, debattör och för­
fattare som syntes flitigt i TV-rutan och i dags-, kvälls- och veckopressen. 

Vi prntm-Ju rnycket om det hiir med att inte ha tid och som vi tycke1· priiglar oss väldigt 
mycket. Vad har du fiir tankar om det hiir med tid och stress? 

}an: Det är ju ofta otillräcklighet. Man känner att man inte räcker till för de uppgif­
ter man har tagit på sig. Och då försöker man kompensera det genom att kanske 
röra sig snabbare eller . . .  dra in på viktiga småpauser och dra in på lunch raster och 
så där. Och då börjar man oroa sig och sedan blir det en ond cirkel . . .  

Vad är det som giir rttt du känner lust och glädje i ditt arbete? 

}an: Att jag får göra som jag vill. Det är faktiskt väldigt viktigt att få ha ett visst själv­
bestämmande.Jag har alltid, vad jag än har sysslat med, värnat om att ha ett område 

P RO B L E M F O R M U L E R A N DETS ONDA C IR K LAR 1 69 



där jag gör som jag själv vill. Men alla har inte möjlighet att välja och det är därför de 
är så stressade. M an är liksom inne i ett hörn och man kommer inte undan . . .  Jag 
har min familj där, och jobbet diir, och jag måste gå till arbetet, men det är andra 
som bestämmer vad jag ska göra, och det går kanske rakt emot hur jag själv vill göra. 
Då mår man inte bra . Men har man makt över egna villkor, så tål man en ganska 
stressad situation i stort, om man i smått får lägga upp det som man vill. Det är min 
erfarenhet. Det skulle jag tro är ganska allmängiltigt. 

Vad tycker du iir den viktigaste viirdegrunden om nzan s/w vara ledare? 

Jan: Det är att inse att varje människa har en skatt av erfarenhet och kunskap, kom­
petens. Och den ledare som kan inse det, och ge varje människa ett utrymme att 
använda det här, det är den bäste ledaren. Det är ju lättare att samarbeta om var och 
en har en rätt stor frihet. Då finns det många kombinationsmöjligheter. Och det är 
väldigt viktigt för mig nu när jag jobbar ihop med en fotograf. Även om jag både 
utser ämnet och skriver manus, och detta sedan ska fyllas med bilder, så blir hans 
bilder ibland viktigare än orden. Då måste jag ändra i mitt manus. Jag måste lita på 
honom att han hämtar de riktiga bilderna och att jag verl<ligen tar till vara hans kom­
petens. Så det händer att vissa reportage mer präglas av hans bilder än av mig. Och 
det kan jag kosta på mig därför att jag har en rätt så stor säkerhet. Har man en säker­
het själv som ledare, så blir det också lättare att ändra sig och ge efter och låta andra 
växa. Man riskerar ju bara att kunna lära sig ännu mer själv . . .  Vissa chefer kommer 
på något sätt uppifrån och försöker trycka på ett koncept, då har jag sparkat bakut. 
Då har jag haft svårt att samarbeta ... Då fungerar jag dåligt och det är inte bara jag 
som opponerar mig mot det. 

Men tiink om det är så att de hade riitt? 

Jan: Om jag hade människor som var underordnade i hierarkin skulle jag nog själv 
inse att det ändå var folk som tänkte . . .  där man kunde ge och ta av varandra ... och 
när man lägger ihop vad alla kan, så kan det bli något riktigt stort av en liten ide. 
Men det finns definitivt bra och dåliga ledare, det är ingen tvekan om det. 

Hur får vi tillbaka glädjen i arbetslivet? 

Jan: Ja, det är faktiskt upp till var och en. Till syvende och sist så är det upp till var 
och en att ta hand om sitt eget liv. Och är man för hårt pressad, då får man sparka 
bakut på ett eller annat sätt. Det är för många nu som blir sjuka, anstränger sig till 
det yttersta och sjukskriver sig, och får dåligt samvete ... Då måste man innan det 
sker sparka bakut och försöka erövra lite personlig frihet-både fritid och frihet! 
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Lusten att utvecklas 

Bengt Larsson har en lång chefskarriär inom I KEA: Varuhuschef Kungens kurva, 
chef för Svenska IKEA, President I KEA International A/S Region Europe. 

Om du skulle hli ledare i offentlig sektor inom sjukvården, vad var det fiirsta du skul­
le görn då? 

Bengt.-]ag skulle göra medarbetarna mycket mer delaktiga i arbetsuppgifterna. För 
jag har aldrig sett så mycket tråkiga . . .  ja, vad ska jag säga ... kritiska synpunkter 
från många på ledningen för den offentliga sektorn, som tar sin utgångspunkt i att 
"vi är inget värda", "vi får inte möjligheten att påverka", "vi skulle kunna ha gjort 
detta på ett annorlunda sätt". Det vill säga, jag skulle försöka bryta den traditionella 
hierarkin och öka insikten om att alla har en viktig uppgift, även om de har olika 
utbildning. Det tror jag är en av de största utmaningarna för den offentliga sektorn. 

Det låter som om du går från ett tekniskt siitt att leda över till ett mer värdemässigt 
ledarskap? Uppfattar jag det rätt? Och i s/1, fall vilka värderingar iir det som har varit 
viktiga i ditt ledarskap? 

Bengt: All form av ledarskap börjar med din egen förmåga att leda dig själv. När jag 
kom in  i Ikea på åttiotalet så möttes jag av att alla behövdes, alla ideer skulle prövas 
och tillvaratas. Man trodde på människor. Vi var många som tidigt fick ta ansvar för 
stora uppgifter och vi hade chefer som trodde på vår förmåga . . .  Det var en kaosar­
tad tillvaro, där vi fick lära oss att uppgi ftvar betydligt viktigare än befattning. Ingvar 
Kamprad har alltid varit oerhört öppen för unga människors lust att medverka i ut­
vecklingen. Personal iden är formulerad att "företaget utvecklas av människor som 
själva vill utvecklas" . 

vad är det sorn driver utvecklingen i Ikea? 

Bengt: Det iir människors lust att utvecklas och utveckla företaget. Och det är inte så 
att alla behöver drivas av lusten att utvecklas. Det räcker med att vi är lite bättre än 
andra. Vi har också medarbetare hos oss som jobbar för sin försörjning och som tycker 
att det är jobbigt, och allt det här. Men om vi är tio, tjugo procent bättre än våra 
biista konkurrenter, då riicker det för att vi ska vara överlägsna. 

varifrån hämtar du din inspiration som ledare och hur ser ditt nätverk ut? 
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Bengt: Det jag har inspirerats av, det har varit kultur, konstnärer, fria skapare och 
hantverkare. Det har lärt mig mycket mer om ledarskap/chefskap än några rnana­
gementböcker. Och det enkJa faktum, det tror jag är, att kulturarbetare är mycket 
mera lyhörda för vad som är viktigt för deras egen lust. Man åstadkommer inte sto­
ra grejor utan att känna en stor egen lust . . .  Jag har kunnat följa hur de hela tiden är 
beredda att gå igenom ångestladdade processer i sitt skapande. Och ledarskap är ju 
att hela tiden gå igenom ett eget lärande och ganska jobbiga egna processer, och att 
våga ta dessa kJiv . . .  Sedan har jag utvecklat nätverkstänkandet i företaget. Man blir 
nämligen oerhört begränsad i sitt ledarskap om man tror att man ska få all informa­
tion genom någon organiserad hierarki.Jag tycker att alltför många chefer idag slu­
ter sig i sin egen värld, och i samband med utnämningar så slutar man att som resur­
ser använda sina tidigare kolleger, som då kallas underställda. 

Har ditt nätverkande sett annorlunda ut beroende på vilken position du har haft? 

Bengt: Ja, det har det beroende på att uppgiften har varit olika. Det är väl också en 
viktig sak man som chef och ledare ska göra klart för sig-"vilket uppdrag är det jag 
har tagit på mig". När jag har fått en ny befattning så har jag alltid själv definierat 
vad det är för uppgift jag har tagit ansvar för att lösa, och fått det kontrasignerat av 
den som gav mig uppdraget . . .  Och det iir ju naturligt att nätverket då har blivit oli­
ka, beroende på vilket mitt uppdrag har va rit. Att vara varuhuschef för Kungens kurva 
i Stockl1olm, det är ju annorlunda än mitt europachefsjobb, där jag haft att göra med 
sjutton olika länder och olika kulturer. Är man då öppen i sinnet, så är det självklart 
att man behöver olika hjälp för att lösa sin uppgift. 

Hur har ditt ledarskap och du fiiriindrats när du har bytt position? 

Bengt: Jag har blivit tålmodigare och mer insiktsfull om min egen begränsning och 
andra människors betydelse för min framgång. 

Man har en kiinslrt av att det finns en strtrk fijretagskultzn; fijretagsanda in01n Ikea, 
hur vårdar och utvecklar 1nan en sådan kultur och anda? 

Bengt: Att vårda företagskulturen är inte annorlunda än att jag vårdar mina relatio­
ner till släktingar och goda vänner. När jag frågar vad som iir det viktigaste för att vi 
ska bygga ett vänskapsförhållande, så kommer nästan alltid som de två första saker­
na: ärlighet och skapa förtroende. Och det är på samma basala relationer som jag 
tycker Ikea baserar sin företagsfilosofi. Och ingen är viktigare än den andre. Men 
det vore förmätet av mig att säga att Ikea är en idealsituation. Men som jag tidigare 

1 72 VÄG EN FRÅN K L O C KR I KE 



har sagt, så räcker det med att vi är betydligt fler nöjda än i andra företag, för att vi 
ska utstråla detta positivt i våra varuhus. 

Och nu undrar vi, vad iir dina drivkrafter? 

Bengt: Lusten att lära nytt, lusten att bli uppskattad, lusten att bli accepterad-mycket 
av de här basala behoven som gäller för de flesta. Sedan är det att ständigt ifrågasät­
ta de värderingar som har skapats av andra människor, institutioner, kyrka, skola osv . . .  
Alldeles för många av oss är alltför anpassade till någonting annat än det vi vill vara. 
Det är när man släpper på detta som man växer, och då vill andra också delta i din 
närvaro och följa dig som ledare. Du stöter bort en del del, men det är också ett gäng 
som kommer med. Och det iir elen tydligheten som är viktig i ledarskapet. 

Alla måste bli sedda 

Amelia Adamo är framgångs- och inflytelserik publicist, chefredaktör för Amelia, 
chef och vVD för Bonniers Veckotidningar. Utsedd till "Årets chef' 1998 och av 
Aftonbladet rankad som Sveriges 1 3 :e mest inflytelserika kvinna 200 1 .  

Hur ser din ledarstil ut? 

Amelia:Jag brukar säga att min ledarstil är munter diktatur. Dvs vi har väldigt roligt 
men det är jag som bestämmer. Jag är en typisk HSB, dvs det man kallar Göran 
Persson för, fast jag är Hon Som Bestämmer. 

Vill du beriitta lite om ditt arbete som VD? 

Amelia: Vi är Bonniers mest lönsamma svenska tidskrift, och då går det inte att ha 
cliskussionsgrupper om allting.Jag förankraru ppåt och sedan kör jag.Jag förankrar 
väldigt dåligt neråt. 

Hur iir du siiker på att din tttnfce iir riitt? 

Arnelia: . .. ja, ... när det gäller ticlningsarbetet, då måste jag vara det, eftersom det 
är så mycket fingertoppskänsla och erfarenhet som man har. Om det inte går bra 
och man ska ändra inriktning, då sitter man inte i grupper och pratar, det går inte. 
Man måste liksom veta själv. Vad är det-åt vilket håll ska jag gå-och sen när jag har 
tänkt klart, då informerar jag dem som ska göra det i det översta ledet, och sedan 
talar vi om, att nu gör vi så här. Och då finns det faktiskt inte så många öppningar för 
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diskussion . . .  Men annars tycker jag, att det man vill ha av ledare som är tydliga, det 
är att de är driftiga .Jag skulle på något sätt känna om jag var anställd i ett företag, att 
jag kan lita på att den hiir  ledaren ser till att jag kan behålla min anställning. Att han 
på något sätt siinder ut det .. . att det är dit vi ska ta oss . . .  och då måste jag ju tro att 
den där karlen eller kvinnan kan göra det -och ii r det en gigantisk mespropp, då 
tror jag inte det. Så det är ju också en fråga om hur personligheten är. Har man en 
ledare som kanske är väldigt, väldigt bra på att räkna - en duktig ekonom och alla 
sådana saker -men som inte kan få folk med sig, då blir det ju ingen framgång . . .  
Och sedan tror jag viildigt mycket på glädje. 

Vad betyder lusten för dig? 

Arne/in: Allt, tror jag . . .  Tack och lov är jag född glad .  Jag är en handlingskraftig 
sort. Jag har aldrig blivit så dålig att jag har tappat handlingskraften, och då tycker 
jag i reg-el att saker och ting kommer tillbaka, men det går liksom inte på räls. Man 
får ju anstränga sig för att bli glad också. Att försöka hitta saker som är roliga. Om 
inte mitt liv är roligt kan jag inte ,1rbeta . 

Hurfttr du då dina medarbetare ntt ställa upp på de hiir tankarna? 

Amelia: Det är ju inte så att alla vill vara delaktiga. De kanske tycker att det iir gan­
ska skönt att slippa ta en massa beslut. Tycker: "okej det är väl bra, då går vi dit", då 
får man stödja dem i detta. Men jobbar man i tidningsbranschen, så har man också 
många stjärnor, och då får man kanske behandla dem på ett annat sätt. Det absolut 
viktigaste i min bransch, överhuvudtaget, det är att alla blir sedda. Alla måste bli 
sedda. Annars krymper de. 

Vad kriivs av ett !edan·knp där det finns många starka viljor och många åsikte1· - vad 
är det viktigaste? 

Amelia: Det viktigaste iir då att . . .  hos oss är det viktigaste att vi producerar, och då 
har vi inte tid med alla dessa diskussionsklubbar. 

Anse1· du att man måste hamna i krisfrir ntt en verk!igfrimyelse ska kunna ske? 

Anzelia:] a, jag är helt övertygad om det. Jag har varit på tidningar i kris och sett vil­
ka oändligt större möjligheter man har i kris . . .  Man får en helt annan kreativitet, 
vågar göra saker som den proppmätte aldrig gör. Man får med sig folk mycket lätta­
re än dem som redan är framgångsrika. Det finns en väldig fördel med att jobba i 
kris faktiskt. 
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Ledarskapets språk 

Bertil Torekull är journalist, författare och debattör. Tidigare chefredaktör på bl.a. 
Vecko-Revyn, Veckans Affärer och Svenska Dagbladet. Grundade Dagens Industri. 
Känd kåsör i många tidningar under signaturen Mr 1l-end. Författare till ett flertal 
böcker. 

Hm· kopplar du ledarskapets roll till etiska stå'llning:rtaganden? 

Be1til: Utan etik så fungerar inte samhället ' Det är ju när människor går utanför etik­
ens domäner som ett samhälle kapsejsar . . .  Mitt ledarskap är en reflex av den jag är 
som etisk och moralisk människa -det är inget konstigt. 

Vad iir det som har gjort dig så frmngång.,rile? 

Be11il: Varför har det gått bra för mig i denna rätt ytliga bemärkelse? Jag tror det 
beror på att jag har väldigt hitt för att i rätt läge bli entusiastisk. Och jag har rätt lätt 
för att formulera entusiasm för mfoniskor. Att alltid hitta på något nytt, det har dri­
vit mig väldigt starkt. 

På en tidning finns det ju så många som arbetar och hur flh· du grnppen med dig? 

Be11il: Det finns en magisk kraft i att låta någon bli sedd. Och rent fysiskt är det ju 
så, att en chef som sitter instängd i sitt rum -det är ingen bra ledare. Jag tror att 
ledaren måste vara ute bland medarbetarna. 

Hur ser du på detta med att skapa sig ett nätverk som stod fo'r sitt ledarslwp? 

Beitil.· I det professionella nätverket ingår ju att knyta de professionella kontakter­
na . . .  Men det allra bästa nätverket kan man säga att du får, om du skapar en organi­
sation där människor känner sig ha rätt att bli sedda. Vill v,ira synliga och får växa. 
Den organisationen som får viixa så, den kommer att ge dig så mycket tillbaka. Den 
kommer att bli din lyssnarapparat ut mot omgivningen, de kommer att rapportera 
tillbaka till dig ... 

Jag krtn känna en skuggsida av det hiir med nätverk. Att det htn- blivit ett trendord 
och diirfiir s!?a alla chefer springa ut och skapa nätverk. Men jag kan känna ett slags 
social triJ'tthet av detta . . .  och kan det inte bli väldigt .,malt ibland, att mrtn bara omger 
sig med sina gelikar? 
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Bertil: Jo, oerhört . . .  Det som hotar ledare som är starka, det är ofta att de väljer 
människor som liknar dem själva. Och det är ett sätt att utarma det så kallade nät­
verket. Det är livsfarligt! För om du får för lika ledare i en organisation, så får du 
också ett språk som långsamt eroderar och töms på annat än det som j ust den här 
kompakta inre kretsen kan tala . . .  Det finns inget farligare just nu i ledarskapssveri­
ge än det förbannade teknokratiska, ekonomistiska språk som ni håller på med, där 
man kan höra de mest fasansfulla termer anviinclas i frågor som är djupt mänskliga 
och berörande. När man exempelvis kallar en färdigbehandlad patient eller till och 
med en död person för slutproclukt på sjukhusspråk . . .  Om man kallar människor 
som är döda för slutprodukt, var har vi då hamnat? Därför måste vi hela tiden vara 
vaksamma på den här l ikriktningen som drabbar oss. 

Men det finns ju en gräns diir också, hur mycket olikhet organisationen tål? 

BeTtil: Ja, du kan säga så här: i ett projekt som är av stor vikt för organisationen, då 
får det inte vara för många avvikande röster. För elen diskussionen ska vara klar när 
man startar projektet. Har man inte startat projektet på annat än lösa förutsättning­
ar, då är projektet dödsdömt. I ett projekt l igger samma koncentration som när kap­
tenen på flygplanet säger "take off'. Då får inte plötsligt andrepiloten säga "nej fan 
vi kör hundra meter till". Så när elen här enorma anspänningen i ett projekt ska äga 
rum då måste man vara ense. 

Ledarskapets instrumentella fälla 

Bjiirn Bjerke är professor i företagsekonomi med över 2 0  års erfarenhet från utlands­
tjänst i Asien, Afrika och Europa. Författare till ett flertal böcker varav hans senaste: 
Business Leadership and Culture erhöll utmärkelsen "Outstanding Acaclemic T itle" 
av Choice Magazine. 

Vad skulle du vilja peka på som viktigt frir ledarskap? 

Bjiirn:Jag tycker det är viktigt att lära känna annorlunda människor, för det innebär 
att om du bryter dig mot annorlunda människor, så får du också perspektiv på dig 
själv . . .  Och att hitta på nyheter och kombinera det med ledarskap, det tror jag är 
den utmaning vi har idag ... Vad som framförallt inte behövs i utbildning inom sjuk­
vårdens ledarskap, det är traditionell företagsekonomisk teori. Den har jag inte 
mycket till övers för vad gäller att uppmuntra ledarskap och förnyelse.Jag inbiUar 
mig att olika delar av sjukvården har olika, i vid mening, ideologi, och därmed riske­
rar att ha fastnat i vissa maktpositioner. Jag kan tänka mig att professionen läkare 
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exempelvis, kan vara väldigt svår att rubba om de inte vill bli rubbade. Och med tra­
ditionella ekonomiska modeller lär det nog bli än svårare. 

Har du några handfasta råd att ge oss i sjukvården info·r framtiden? 

Bjijrn: Det skulle vara att vara kritiska mot dem som kommer som något slags kon­
sulter från andra fält och försöker berätta för er "att så här borde ni se saker och 
ting". Och att ni istället ska försöka påvisa den vardagsverklighet som sjukvården 
innebär, och be dem formulera sig i sådana termer isfillet, eller i andra för verksam­
heten kärleksfulla termer. Låt dem skriva två rapporter. Först får de använda sitt eget 
fi konspråk för att skriva den första rapporten, sedan tittar ni på den och plockar ut 
de tio vanligaste orden som de har använt. Därefter säger ni: "Skriv om elen här rap­
porten utan att använda något av de här tio orden." Om de lyckas med det, så tror 
jag att det kan vara en hygglig rapport där ni kan få lite annorlunda perspektiv. 

Diskret ledarskap 

Sam Nilsson är tekn. dr som haft sitt engagemang i åtskilliga sammanhang i svenskt 
näringsliv. Tidigare teknisk rådgivare åt Marcus Wallenberg cl ä. Mångårig ordfö­
rande i Svenska Uppfinnarföreningen, ledamot av bl.a. Worlcl Academy of Art and 
Science, och the Club of Rome samt industriministerns tekniska råd. 

Hur ser du på den kris sonz nu sjukvården befinne1· sig i? 

Sam: Om man nu tror att det är en luis inom sjukvården . . .  så öppnar det också fan­
tastiska möjligheter . . .  

På senrwe tid har man alltmer talat om ritt sjukvårdens kris hiinge1· sanznzrm med bris­
ten på Ledarskap. Hur skulle du vilja konzmentem det? 

Sa'l/1: Sverige har börjat lära sig det här med diskret ledarskap. Som en coach för 
exempelvis vårt hanclbollslanclslag. Det är som BenganJohansson sa .. . himna krea­
tiviteten och initiativet till spelarna -jag kan bara vara en mentor för dem -jag kan 
ju inte gå ut och tala om för dem vad de ska göra -och samma borde det vara i före­
tag, sa han, och jag delar helt den uppfattningen. Och det gäller nog också för sjuk­
vården. 

Vi har talat mycket om tydlighet, vikten av tydlighet och konmmnikation i Ledarskapet. 
Finns det någrn rmdra ord sout du skulle vilja Lyfta from och som du tror iir viktiga? 
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Sam: Jag tror faktiskt att det viktigaste ordet, det som jag skulle vilja sätta överst är 
etik . . .  För om man släpper folk fria, som man måste göra, så behövs det en värde­
grund! Folk både vill och kan ta hand om sig själva och känna ansvar för den organi­
sation de jobbar för.Jag tror att folk vill detta mycket mer än vad många ledare, in­
dustrialister och politiker tror idag . . .  Jag har bl a ett förflutet som vetenskaplig råd­
givare åt Marcus Wallenberg d ä och jag lärde mig mycket klokskap av honom. Det 
som satte sig djupast var respekten för individen. Individens förmåga att ta hand om 
sig själv och utriitta saker. Individens heativitet osv. Och han la ner So procent av 
sin tid på att leta nya ledare till sina företag. "Det ska vara en hederlig person", sa 
han. "Du kan göra hur många analyser som helst av balansrälmingar och resultat . . .  
men du vet att det ändå inte stämmer med verkligheten. Så vem är det som ska ta 
hand om det hiir?" Var han övertygad om att den människan var den perfekte att 
lösa problemen, så blev det den personen som fick ansvaret. För ingenting stämmer 
ändå med kalkylerna! . . .  Och jag tror att sjukvårdssektorn skulle behöva mer av detta 
och färre nya modeller för att få fram miinniskors kreativitet. Och ledare som vill 
förverkliga sig själva snarare än att tjäna mer pengar . . .  Det måste finnas en lust i 
verksamheten och det är vad sådana ledare kan åstadkomma. Och jag tror att det är 
precis vad BenganJohansson ger sina spelare i landslaget. Lusten att tycka om spe­
let . .. Det är hans roll och det iir precis vad han gör, och han gör det med mycket 
enkla medel . . .  Man kan inte sätta upp ett mål där borta och instruktioner för hur 
man ska komma till det målet-det fungerar inte! Och absolut inte i ett längre per­
spektiv . . .  Det är vägen som måste kännas lustfylld . . .  

Modet att våga tänka 

Jarl Borssin är en folkkär skådespelare, främst inom det humoristiska facket. På se­
nare år även känd och uppskattad för sina insatser som föreläsare och inspiratör inom 
området ledarskap och teamutveckling. 

Vad är nwd fo'r dig? 

Jarl: Det är naturligtvis att ta initiativ och våga, och framförallt att våga i en situa­
tion eller i en miljö som är av den beskaffenheten att den säger till mig "gör precis 
tvärtom -göm dig, var passiv". Till oss kommer modet egentligen från självkänslan 
och vår förmåga att tänka, tänka självständigt. 

Ager alln människor frirmåga att tänka självständigt, och om svaret ärja, vmjo"r grir de 
inte det då? 
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Jarl: Det finns naturligtvis en massa anledningar till det. Men en är; att det nästan 
ligger i ryggmärgen på svenskarna utifrån denna auktoritetstro som vi trots allt har . .. 
När jag föddes, så föddes jag med en förmåga att kunna tänka, och elen här begåv­
ningen som alla har att kunna tänka fritt, elen har varit väldigt stark hos mig att ta 
vara på. Det har gjort att jag ibland ses som en ensammiinniska ... Men ensammiin­
niskan är ingen eremit utan en ensammänniska är en som kan trivas med ensamhe­
ten. Ensammänniskan kan också tycka att det är väldigt trevligt att vara ti llsammans 
med andra människor. Men just det att man kan trivas med ensamheten, det gör att 
man kan använda den för att tänka. 

Vtzd ser du sonz svårast i ledarskapet? 

Jarl: Ja, det som är svårast det är ju att entusiasmera människor, så att man får med 
dem som medarbetare. Man får med deras tankar-för de har ju också tankar-och 
de tankarna skulle kanske också kunna berika det produktiva som vi är inne i och 
gemensamt ska försöka åstadkomma. För om det är min tanke som ska styra dem 
hela tiden, då bli r  det mera tungrott tror jag. 

Men htti" olydig kan man vara - i en teateifrireställning som skådespelare -kan man 
varn olydig däi·? 

Jarl-Ja . . .  om vi tar ett exempel på att vara olydig. Det är att man börjar improvise­
ra något. Men en i mprovisation kan faktiskt göra föreställningen ännu bättre. Det 
är bara det, att den improvisationen får aldrig gå utanför ramen för vad man avhandlar 
i pjäsen, föreställningen. 

Vtzr kan man samla kraften fiir att motivera till att b1yta ett nziinsteT? 

Jarl: Har du en väldigt god plattform för de människorna som du då arbetar till­
sammans med, då är det kanske något lättare. Om du ska bryta ett mönster som le­
dare, så påverkar du ju de här människorna med det . . .  Det finns en nivå där alla bor­
de ha rätten att få vara i en organisation - alltså en grundnivå. Och den grundnivån 
ska vara så anständig ur mänsklig synpunkt, så att alla tycker att de har ett värde där. 
Och då har jag ibland fått frågan: "När tror du, om vi nu sätter igång det här, att vi 
kan börja märka skillnaden-är det ett par veckor eller så?" Och då brukar jag säga: 
"Det är kanske inte någon ide att ni börjar med det här, för det är en process." Livet 
är ju en process . . .  

Ni som skådespelare är ju proffs på det här med att fånga känslan och kunna gestalta 
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den fiir en publik - det är något son1 mnn som ledare, tr01-Jag, skulle hn en fb'rdel av att 
kunna göra fiir sina medarbetare. 

Jarl: Du har en annan möjlighet än vad skådespelaren har. Jag får ju aldrig en kon­
kret dialog med publiken, men det har du möjlighet till med dina arbetskamrater. 
Och dialogen är oerhört viktig-jag skulle vilja säga att den är väldigt lönsam. Men 
den är väldigt ovanlig idag. 

Orn du skulle vilja ge några goda råd till oss starka ledare i hälso- och sjukvrtrden? 

Jarl: När ni har tagit på er en sådan svår uppgift att vara ledare och gå i bräschen för 
andra människor, så kan jag ju säga det: att glöm inte att de här människorna iir så att 
säga själva grunden för att ni ska kunna lyckas i ert ledarskap. De är själva förutsätt­
nmgen. 

En reflektion i epicentrum 
I samtalen ovan har chefer och ledare inom hälso- och sjukvården arbetat fram frå­
gorna. De har också i efterhand valt ut de avsnitt de har ansett tala till dem på ett 
meningsberikande sätt. Frågornas undertexter iir därför lika viktiga att läsa av som 
de svar gästerna avgett. Men det viktigaste kanske finns i gränssnittet mellan fråga 
och svar - vilka möjliga tankar och handlingar kan födas i reflektionen över detta 
gränssnitt? Hos aktörerna eller hos dig som läsare? 

När gruppen ställer en fråga till Marika om "skådespelare är individualister?", så 
går säkert deras tankar till den egna organisationens många individualister. I frågan 
vilar en nyfikenhet -och erfarenhet -som kan betyda att man på hemmaplan har 
svårigheter att samarbeta. Det svar gruppen får handlar dels om individualism (men 
med en för gruppen något annorlunda innebörd än den man förväntade sig), dels 
om den gode ledaren (regissören) som gör det möjligt för alla att "blomma". Och, 
säger Marika, samarbete blir enklare om det finns självmedvetenhet- dvs individua­
l ism, i hennes mening. När Elsi får frågan om författarskap iir ett yrke eller kall, så 
är undertexten än tydligare. Likaså i frågan till Tilde, om det inte inom ny-cirkus är 
svårt att få olika professioner att samarbeta. Eller om det hade varit möjligt att ut­
veckla ny-cirkus inom ramen för den befintliga cirkusvärlden. I en del frågor kan 
man läsa ut ett sökande som är mer personligt, som lig·ger nära deltagarnas egna liv. 
Samtalen om vårdens ledarskap och organisation kretsar i stor utsträckning kring 
frågor som mod, inspiration, stress och lust. 

På frågan vad mod är, så väntade sig inte deltagarna att få höra att det kunde handla 
om "att våga vara osäker", "våga stanna upp" och "begrunda" (Marika) eller att våga 
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"tänka självständigt" (Jarl). Lägg här märke till hur insiktsfulla människor idag fak­
tiskt redovisar en samhällsuppfattning; i en fråga till Jarl tar den sig följande uttryck: 
"Äger alla människor förmåga att tänka självständigt, och om svaret är ja, varför gör 
de inte det då?" Vi får kanske fråga skolan eller föräldrarna eller den statistiska sam­
hällsforskningen. Samhället skulle kanske behöva lyssna mer på de s k  ensammän­
niskorna, de som trivs med ensamheten (Jarl) och använder den till att tänka. Och 
därför in te utsätter sig l ika mycket för norma I fördelad ol ikhet, generaliserat all rnä n­
gods och fragmenterat vetende. Ofta hjttar vi filosofer, konstnärero ch poeter i denna 
grupp av ensammänniskor, sällan eller aldrig struntforskande experter, de tillhör 
istället den ensamma massan. 

Jag tror på den ensamma nziinniskan, 
p!I henne som vandrar ensam, 
som inte hundlikt liiper till sin vittring, 
som inte vttrglikt flyr frir miinskovittring: 
På en gång nziinniska och antimiinniska. 

Hur nå gemenskapen? 
Fly den iivre och yttre viigen: 
Det som iir boskap i andra iir boskap också i dig. 
Gå den undre och inre vägen: 
Det som är botten i dig är botten också i andra. 
Sv/111 att vänja sig vid sig sjåiv. 
Svårt att vänja sig rtv med sig själv. 

Den som giir det skall ändå aldrig bli iivergiven. 
Den som gi.ir det skall iind!I alltid frirbli solidarisk. 
Det oprnktiska är det enda praktiska 
i längden. 

Gunnar Ekelöf, "Jag tror på den ensamma människan" 

I deltagarnas frågor om inspiration och lust kan man avläsa en rätt stor likhet, dvs 
en nyfikenhet på hur gästernas utifrånintag ser ut. Men svaren blir artrika och lan­
dar på något sätt i frågans motsats, och kom att handla om vägen in. Bengt talar om 
kulturarbetares lyhördhet för vad som är viktigt för deras egen lust, och hur han av 
deras sätt att söka har lärt sig att inifrån öppna sina situationer. Elsi promenerar vid 
havet och då kommer hennes inspiration tillbaka. Marika betonar vikten av att blicka 
i nåt för att få syn på vad som är betydelsefullt här i l ivet. Amelia svarar direkt på 
frågan vad lusten betyder för henne, den betyder allt. Och man måste anstränga sig 
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lite själv för att känna den. Jan talar sig varm för individens rätt till ett visst självbe­
stämmande i arbetslivet och individens ansvar för sitt eget liv. Och då tål man också 
stress i positiv mening. 

På deltagarnas frågor om viktiga aspekter på ledarskap framhåller Bertil etik som 
en sådan aspekt och avslutar med: " Utan etik så fungerar inte samhället!" Och Sam, 
som gammal industrialist, dock inte instrumentalist, påtalar detsamma: "för om man 
släpper folk fria som man måste göra, så behövs det en värdegrund! . . . Jag tror att 
folk vil l  detta mycket mer än vad många ledare, industrialister och politiker tror 
idag ... " 

Sedan är det intressant att höra hur en professor i företagsekonomi (Björn) var­
nar hälso- och sjukvården för "traditionell företagsekonomisk teori", vilken han inte 
har "mycket till övers för vad gäller att uppmuntra ledarskap och förnyelse". Bertil 
fyller i och talar om språkets betydelse och vikten av att kunna formulera sig. Låt 
mig erinra om USA-professorn, Batalden, som vissa höga chefer inom hälso- och 
sjukvården i Sverige tog till sitt hjärta för några år sedan (beskrivet i inledningen till 
detta kapitel). Bataldens nya modell, som han kallade elen ur-gamla iden för, hand­
lade om behovet av att se hälso- och sjukvården i produktionster-mer. Och visst har 
detta ur-verkande koncept nu också satt sina spår. Bertil skräder inte orden när han 
framhåller för deltagarna, att det idag inte finns något farligare "än det förbannade 
teknokratiska, ekonomistiska språk som ni håller på med, där man kan höra de mest 
fasansfulla termer användas i frågor som iir djupt miinskliga och berörande. När man 
exempelvis kallar en färdigbehandlad patient eller till och med en död person för 
slutproclukt på sjukhusspråk . . .  " 

Från ett produktionssystem (Batalclen) kommer det naturligtvis ut produkter! Vad 
annars? Med Bataldens kortsynta systemvårdsblick i bakhuVl1det känns det livgil­
tigt befriande att höra Ingvar berätta hur hans institution utvecklades. Vi måste hela 
tiden "vara vaksamma på den här likriktningen som drabbar oss" , säger Bertil och 
Ingvar fyller i: "det finns inte någon regelbok, det finns ingen formel att lämna ut". 
Och så än en gång Ingvar om liv i organisationer: "Vi levde i en väldigt stor kärlek 
till varandra. Vi var väldigt glada över varandra. Vi hade nära kontakt. Vi levde bland 
paradoxer. Vi var inte rädda för a tt vara otrogna mot oss själva. Vi var inte rädda för 
att göra bort oss. Det fanns en personlig närhet." 

Som ledare går man före och visar vägen, men också bakom och eldar på, skulle 
man kunna säga. Och då vill jag avsluta med de ord som Jarl uppmanade alla ledare 
att hålla i minnet: "glöm inte att de här miinniskorna är så att säga själva grunden för 
att ni ska kunna lyckas i ert ledarskap. De är själva förutsättningen." 
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Deltagarnas efterreflektioner 

Reflektionerna nedan har till kommit som an teckningar i sam band med gruppernas 
"eftersnack" med gästerna. Efter varje filmat gruppsamtal fick samtliga grupper 
möjlighet att engagera sig i en dialog med gästen ifråga. Grupperna om bads att lämna 
in sina noteringar. Av naturliga skäl -olika gäster, olika textförfattare, olika fråge­
ställningar etc-varierar texternas längd och form från ett samtal till ett annat. 

Marilm Lagercrrmtz: Hon lyfter fram sårbarheten som en kraft och poängterar att 
det är nödvändigt att våga visa rädsla och osäkerhet. Att förstå när ett uppdrag är 
omöjligt, och att ta ansvar för att klarg·öra det. Att vara stark men ändå skör -och 
kunna bevara skörheten som en styrka . 

Att vara medveten om att man alltid kan viilja själv. Att ta hand om och stötta var­
andra är grunden för människosläktets evolution! 

Hennes skildring är lätt att ta till sig och förstå för sjukvårdspersonal -vi spelar 
också roller, har ibland besvärliga regissörer etc. Även för oss är det viktigt att våga 
stå för vad vi tror är rätt. Som ledare och människor måste vi vara noga med att kän­
na efter, för att inte få ett "skitliv". Skyl inte över eländet! Erkänn! Att föra samtal 
om det svåra löser halva problemet. Lär dig tala om vad du behöver! Leken har stor 
betydelse och är livsnödvändig genom människans hela liv. 

E/si Rydsjö': Frågor om avgränsning och balans i tillvaron saknar vikt för en männi­
ska som iir sin gärning. Hela hennes person utstrålar trygghet, men också empati, 
som är grunden i hennes författarskap. Hennes råd till oss som ledare blir indirekt 
att lyssna, bekräfta, stödja -kanske trösta om det behövs - och visa på alternativa 
vägar, framför allt. 

Mötet med Elsi skapar en stark beundran över hennes förmåga att hålla lusten, 
glädjen och kreativiteten vid liv-hela livet! Glädjen över att få och kunna berätta är 
central liksom glädjen över livet självt. Det är viktigt att skapa trygghet och värme 
för att bli respekterad -det gäller såväl författare och ledare som vårdpersonal av 
alla kategorier. 

Glöm inte de erfarenheter varje individ bär på, och ta vara på din egen kulturhis­
toria och bär den med in i framtiden, betonar Elsi. Hon är själv det bästa exemplet 
på det möjliga i att behålla nyfikenheten och kunna se möjligheter genom hela livet. 
Det skänker hopp! 

Ingvar Holm: Det är viktigt att ledaren visar tillit, det är ett sätt att skänka männi­
skor identitet och göra sitt optimala. Ett begåvat ledarskap fordrar fallenhet för att 
beundra och inte försöka beordra fram något, det är dömt att misslyckas. Ledarens 
"tysta närvaro" är väsentlig för ett bra resultat. 
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En av ledarens viktigaste uppgifter är vidare att tydliggöra visionen, vad man vill 
ha ut-själva meningen med arbetet. Kaos hjälper medarbetarna att komma till sin 
rätt. Ett ständigt gränsöverskridande, och att leva med och bland paradoxer, är li­
vets verklighet. 

Språket och gestaltningen är livgivande ingredienser i ledarskapet. Att utveckla 
språket och finna andra ord för det kända och okända öppnar upp och förstärker 
olika perspektiv. 

En god ledare har förmåga att likt regissören gestalta ett skeende som medarbe­
tarna/kunden/publiken kan känna igen sig i och absorberas av; som kanske rentav 
avslöjar hur förutfattade meningar, och det för givet tagna, styr vad vi tar till oss och 
vad vi inte tar oss till. Allt kan - och bör -inte planeras. 

Tilde Bjii1fors: Hon betonar lusten att nyskapa som den bärande drivkraften i nyda­
ningen. Även en cirkus behöver ordning och reda, men "dör" om det inte finns ett 
visst mått av kaos. 

Visionen är nyckeln till det fria ledarskapet, diir de anställda finner sina egna vä­
gar till målet. Gemensamma ideal och grundvärderingar samt total tillit och balans 
finns bakom allt. Att som medarbetare få vilja och tycka något, ha ansvar och infly­
tande, det är det som ger lusten i arbetet. 

Ledaren ska ge ramar, men också förmedla en känsla som gör att alla vågar mer, 
vågar ifrågasätta och tänja på ramarna. Med andra ord -att se möjligheterna och 
göra det omöjliga möjligt! 

När man jobbar för mycket med ordning och reda förlorar man lätt det kreativa 
kaoset, och ett visst mått av kaos tillhör en levande organisation. Våga lita på käns­
lan, lev ut ditt ledarskap-om man ser hela livet som en lärande process, blir det inga 
misslyckanden! 

Jan Danielrson: Vi har mycket att lära av naturen. Trots att vi är en del av den ser vi 
inte alltid helheten. Naturens lag, eller djungelns lag, är inte en fråga om att den 
starke äter den svage. Tviirtom. Naturens genuina sätt att fungera är samarbete, 
symbios. Samverkan och ömsesidig hjälp är en förutsättning för överlevnad och le­
der mycket längre än konkurrens. Detta gäller också i samhället. Precis som i natt1-
ren hittar man också där parasitism.  

Självbestämmande är ett nyckelord och det gäller för individen att ta  makten över 
möjligheterna. Detta kriiver trygghet, något som den gode ledaren måste verka för, 
ty varje människa är en skatt som varje bra ledare måste ta tillvara. 

Bengt Larsson: Våga släppa taget! Vi måste tro på människorna och acceptera kaos 
för att bli en framgångsrik organisation. Skapa tillit och förena tydlighet och lust! 
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Kaos är en grund för att utnyttja medarbetarnas inneboende utvecklingsförmåga. 
Låt inte huvudet styra -det är det enda organ som kan manipulera dig! Lyft istäl­

let fram lusten och låt den bli din drivkraft. Den sprider sig då fatt till andra i din 
omgivning. Lyssna till kroppen! Känn efter hur det känns! 

Det verkställande chefskapet kräver sin tid och prioritering, och för ledaren är 
det viktigt att ha god kunskap om kärnverksamheten. Var ärlig, men ärlighet inne­
bär också att du måste våga ta konflikter även om de är ångestskapande! Ingjut dig 
mod att våga och ta risker ! Acceptera vad du kan förändra men acceptera också det 
du inte kan förändra ibland! Ge inte upp - motstånd finns alltid. Och arbetet är inte 
allt - sök balans i livet! 

Amelia Adamo: Amelia iir målinriktad med vinstintresse som drivkraft. Hon leder 
genom att vårda och leda medarbetare efter behov, försöker fånga förmågor och 
accepterar olika typer av medarbetare. Ett viktigt budskap till oss var att "alla vill 
inte vara drivande". Att vara drivande kriiver meclansvar vilket inte alla är beredda 
att ta. 

Amelia är mycket operativ, konkret och tydlig-och gav oss insikten att vi inom 
sjukvården kan jobba annorlunda för att få fram positiv information. Amelia fram­
står som en instrumentell, kraftfull, karismatisk kvinna. Men hon är kanske lite för 
"säker" på verkligheten. Ledarskapet som Amelia företräder existerar i sitt "speci­
ella rum" men blir måhända svårt att utöva i våra rum. Kan hon till exempel leda 
andra än de hon leder idag? Inom sjukvården? Och har vi något hos oss som kan 
platsa hos Amelia, 

Be1til Torekull: Skapa respekt för det arbete som måste göras oavsett vilket detta ar­
bete är. "Gå som ett åskmoln mot elen rådande vinden". Att älska sitt jobb är tillåtet, 
inte sin position, sin lön. Svälj inte för mycket - möt utmaningar och utvecklas! 
Nätverk kan inte konstrueras - det ska "kännas" = vänner. Nätverk är inte statiska 
utan växlar med uppgiften. 

"När ledarskap fungerar är det en njutning". Ledarens roll i alla sammanhang ­
det är att stå upp för viircleringar, att vara synlig med sina värderingar och att vara 
konsekvent i sina handlingar. Att våga ta fight, våga opponera och ta konflikter - att 
vara rak, det skapar ärlighet. Ge förtroende som ledare - och "skaffa en andreman"! 

Personlighet och engagemang är viktigt. Praktiskt ledarskap kan delvis vara tek­
nik, knep och metoder. Men, elen du är, det iir det viktigaste. Man kan inte låtsas 
vara mer än man är - det kommer ifatt en! 

Bjiirn Bjerke: Att vara ledare i och för framtiden handlar om att vara kunskapsleclare 
-en ledare som har förmågan att förstå vad det nya handlar 0111 , och att kunna ut-
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veckJa kunskap och leda nätverksbyggande. Kunskapsledarskap handlar således mer 
om att verka så att man skapar kunskap, och mindre om att direkt leda anställda. 
Det är också viktigt att utveckJa det kvalitativa gentemot det kvantitativa. 

Man måste skapa utrymme för de unga, entusiastiska ledarna. Det gäller vidare 
att bryta motsättningar mellan olika yrkeskategorier i organisationen, och teamar­
bete måste utvecklas i sjukvården. Alla kategorier av anställda måste kunna känna 
stolthet i helheten. Patienten ska självkJart vara med i utvecklingsarbetet! 

Framtidens ledarskap kommer att kräva mindre av tekniska färdigheter men desto 
mer av sociala. Den entreprenöriella aspekten blir också viktigare. Och gott ledar­
skap handlar i allt väsentligt om att ta vara på livskvalitet i vid mening. 

Sam Nif.rson: Tider av kris ger stora möjligheter -det får vi aldrig glömma ! 
Ledaren måste vara synlig och närvarande, men samtidigt utöva ett diskret le­

darskap. Hon/ han måste verka för en gemensam etik och skapa tillit. Respekten för 
individens inneboende förmåga är grundläggande. Hierarkier kan bli/vara "döden" 
för en organisation. 

För att utvecklas och växa måste vi ha lust inför uppgiften. Historien visar oss, att 
lusten att skapa har lett till minst lika stora innovationer som yttre hot. Utveclding 
och innovation skapas i möten mellan olikheter. Sam betonar därför vikten av att 
"gifta ihop" äldre, erfarna och skickliga personer med yngre, vildsinta, visionära kol­
leger, för att skapa framgångsrika organisationer. 

Jarl Bon:ren: Styrka i eftertänksamhet. "Kom ihåg -alla har tankar"! Respektera 
individen! Integritet !  Måltiden en bra grund för gemenskap. Njut av ensamhet! Le­
dare blir elen som tänker och tar initiativ. Får man sympati för det man gör, så får 
man mersmak. Visa respekt! Mentorer är viktiga. 

Låt människorna i organisationen tänka, begfrnsa dem inte! Var visionär och tänk 
själv! Modet att vara obekväm. Ledare blir man av både lidelse och tvång.Jaga mobb­
ning med blåslampa ! Integritet och respekt hör ihop, viktigt att här vara tydlig med 
gränser. 
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Utvecklingens dialog 

Fältsituation Il 

I FÄL TS I T UAT I O N  1 1  möter du en del av det som avhandlades när några olika ledare 
inom ett landsting deltog i en videofilmad dialogpanel. Gästerna i panelen var Tilde 
Björfors och Sam Nilsson (se Fältsituation I).J ag agerar "utfrågare", med de förfor­
mulerade frågor som deltagarna tidigare tagit fram, och sammanfattar ibland för 
att komma över till en ny fråga som panelen har att samtala kring. Rubrikerna ned­
an sammanfattar de teman som de olika deltagargrupperna valde att föra samtal om. 

Dialog och dubbla budskap 

Hur skapar vi trovärdighet i en stor organisationsj?iriindring? 

Deltaganw: Ja, vi tror väl att ett av honnörsorden är dialog. Och framförallt en dia­
log som både innehåller reAektion och handling. Och en dialog som håller hehi vä­
gen ut. Att det i nte blir en massa babbel utan ett verkligt innehåll som går på djupet. 

Ser ni några ytterligrn·e aspel<ter på det här med dialogen som viktig i en stor organisfl­

tionsfo·rändring? 

Deltagrn11a: Att den genomförs på ett konstruktivt sätt, så att båda parter känner att 
det verkligen rör sig om en dialog. Om det inte gör det -om man bara använder 
ordet dialog för att det låter bra -då skapar det kanske motsatt effekt. 

Sanz, du har säkert eifarenhet från näring:rlivet av det här med difliogens haft i .frir­

ändringsarbete? Och hur man ibiftnd tftiar 0111 dialog när det i själva verket inte alls 

handlm· om en verklig dialog. 

Sam: Nu tror jag det börjar gå upp för näringslivet i Sverige och andra länder också, 
utom USA förstås. Det börjar gå upp för folk att man måste ha hela organisationen 
med sig, dvs en dialog som mognar fram till det viktiga beslutet om hur man egent­
ligen vi l l  ha organisationen. Så det finns en helt annan beredskap idag i näringslivet. 
Men de hierarkiska strukturerna sitter kvar och kanske särskilt i de här offentliga 
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organisationerna som ni representerar . . .  Det är mode att tala om dialog, men den 
måste få mogna fram!Jag tror inte man kan hasta sig igenom en dialogprocess om 
man vill ha en verklig förändring till stånd, som är förankrad hos de flesta. 

Tilde: Inom vår organisation och i mitt ledarskap så har jag fått mycket klagomål, 
speciellt i början av mitt ledarskap, över att beslutsprocessen tog så lång tid, att jag 
inte var tydlig. Men det har vänt nu efter de här åren, när man har sett, att när vi väl 
fattar ett beslut om en förändring eller en inriktning, så har det föregåtts av precis 
det ni pratar om -en riktig dialog, där man har tagit upp det som kommer under­
ifrån, de ideer och möjligheter som finns, och utifrån det fattar besluten. Då blir det 
en helt annan kraft, vilket alla har kommit att inse styrkan i. 

Det är precfr det vi fiirsö'ker gö'ra här - att ge dialogbegreppet en innebö'rd av mänsklig 
utveckling och fiirändring. Vad säger ni andra? 

Deltagarna:Ja ,  vi håller med om det här, att om man skapar en dialog och låter det 
växa fram, att det blir något mer -en långsiktigt hållbar förändring. 

Tilde: Ja, om man genomför en stor organisationsförändring, så är det viktigt att 
förstå, att det är inte slut när man genomfört förändringen, utan en sådan föränd­
ring är en start på en fortlöpande process, där dialogen fortfarande blir det viktiga. 
Jag tror det är väsentligt att se det hela som en organisk process med dialogen som 
styrmedel. 

Du använder det här begreppet organisk och att det inte blir som vi traditionellt har 
sett; att man utreder och sedan implementerar en ny organisationsstruktur. Ett slags 
fo're och efte1jrirhållande, som om verkligheten stod stilla och inväntade sin nya struk­
tur efter att man utrett. Och viil rned en ny struktur så är samtalet färdigt. Sedan 
inväntar man nästa stora gnisselperiod i organisationen och gö'r sedan på samma sätt 
igen. Utreder och fiirändrar apparaten som något mekaniskt. Vad ni nu talar om, det 
är ju det ständigt pågående samtalet som ett slags fortlöpande produktion av ny orga­
nisationsstrnktur. Det mognar franz och blir organiskt sonz ni säger. Och jag skulle då 
viija komma ö'ver till er nästa fdga om vad det är som gö)· att vi så lätt fåller tillbaka 
i gamla hjulspår och vanor? 

Deltagarrza: Vi tror att det finns flera delar i det här. Bl a det du tar upp, Sam, med 
vår starkt hierarkiska organisation. Den har vi levt med länge och den bygger vi våra 
system efter. Det kanske finns en viss rädsla att testa något nytt ... för då kan man 
både få smäll på fingrarna och annat. Då är det lättare att köra i de gamla hjulspåren. 
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Det är då också något som vi tror att en riktig dialog skulle kunna överbrygga. Ge­
nom att man har samtalat om saken innan - det kan vara både små och stora föränd­
ringar-så kan man därigenom känna sig trygg och genomdriva förändringar på ett 
bättre sätt. Även om det inte blir till min egen fördel, så blir jag trygg genom att jag 
har deltagit och fått samtala om skälen till förändringen. 

Sam: Det var det jag försökte säga med att det är en lång process, och det Tilde sa 
om att det måste leva vidare. Och det är som man säger, att man måste vara medve­
ten 0111 att vi släpar med oss så tunga ryggsäckar med det förflutna att förändringar 
måste få ta tid om de ska bli långsiktigt hållbara och ekonomiskt motiverade. 

Deltagarna: Vi fastnade för det här som sas: "att det måste vara en dialog som hål­
ler". Och det kan man jämföra med det som Sam säger. Och ett delkomplex i det här 
med en dialog som håller -vart går man som ung medarbetare i landstinget med 
sina ideer, sina goda förslag, sina djupare tankar? Och där har vi sagt: att visst finns 
det olika fora för detta i vår organisation, men vi använder dem inte på rätt sätt . . . Vi 
tar upp de enkJa frågorna som var och en egentligen kan läsa sig till. Vi borde an­
vända dem mer till att ta upp de kreativa och väsentliga livsfrågorna här . .. 

Vilka olika fora har ni då fiir att ta upp dessa frågor? 

Deltagan1a:Ja, vi har ju arbetsplatsträffar, och sedan har vi de här samverkansgrnp­
perna, där de fackliga företrädarna och verksamhetschefer är med. Och vi tror att 
dessa är viktiga för att få till stånd en dialog som håller. 

Men vad är anledningen till att ni inte använder dem fo·r djupare samtal? 

Deltagnn1a: Ja, återigen är det väl det här med hjulspåren. Det finns en konserva­
tism i landstingets stora organisation och man faller lätt tillbaka i gamla tankeba­
nor. Vi har svårt att ta till oss den kreativitet och de lite djupare frågor som finns, det 
tycker vi att vi har sett många exempel på faktiskt. 

Hur resonerar ni inom de sköna konsterna Tilde? Vad giir ni frir att upptäcka att ni 
inte hoppar runt i samma gamla trapets hela tiden? 

Tilde: Det är det här igen att leva organiskt. En organisation i förändring. Hela vår 
verksamhet är uppbyggd på möten mellan olika konstformer. Mellan tekniker och 
konstnärer. Ofta spännande kontroversiella möten . . .  Och vi har en stark tro på att 
den friktion som uppstår i dessa möten och samtal, den gör att man måste lyfta sig 
till en nivå där det kan hända spännande saker. Saker som man inte riktigt på för­
hand kan fånga eller tala om. 
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Du talar orn att det uppstår en friktion och det var ungefär det vi pratade om igh· närjrtg 
beskrev den organiskt fo'rändrande organisationen. Här är tanken att det hela tiden upp­
står sådana friktioner och rttt det i sjiilva verket iir dessa s0111 skapm· den pågående fdriind­
ringen och kvrtlifieringen av en organisation. Men onz man då riid1· dessa miiten fai· att fil 
syn på sin egen trllngsynthet, eJler organiserar b011 dem, elJei· tilJiimpar ett instrumenteJlt 
5pråk, så riskerar organisationen att fa·rlora sin egen inneboende vitaliserande frirmåga -
den miinskligt egenartade fririindring:1processen. 

Sam: Jig är fullständigt övertygad om att man nu, både inom privat och offentlig 
sektor, går mot insikten, dels att individen är den viktigaste resursen i föriindrings­
processen, dels, som vi kan se hos de riktigt framgångsrika företagen, att man måste 
exponera de anstiillcla för denna typ av friktion. Dvs helt nya intryck. Och diir tror 
ja g att de sköna konsterna . . .  och precis som Tilde har berättat att de jobbar-har en 
enorm betydelse för förändringsprocessen. Det är inte bara dialog utan man måste 
också föra in överraskningsmoment .. .  där tviirkulturella möten med de sköna kons­
terna kan vara ett sådant viktigt steg. Nu går vi mot en ny miinniskosyn och det är 
man tvingad att göra -det är jag helt övertygad om. 

Viul giir ni for att skapa dessa utvecklande iivern1skni11g.1woment inom landstingsviirl­
den, fa·r att inte fortsiitta i gamla l:juL11Jdi·? 

Deltagarna: Inte mycket, skulle jag vilja säga. Jag tycker vi skulle behöva lite mer av 
ny-cirkus i vår verksamhet. Både vad giiller andra kulturer, andra sätt att tänka, ung­
domar i beslutande organ. Även här kör vi i gamla hjulspår men det handlar väl om 
en mognad även här. Det blir liksom en likriktningsprocess av föriindringarna, när 
man inte får utlopp för di,1logen eller möta det annorlunda. 

Tilde: Det är viktigt att det finns en gemensam värdegrund, men en som inte bety­
der likriktning, ut,1 11 gör att alla ges en chans att få utveckla sig på sina egna unika 
tillgångar. Och då handlar det ju inte om likriktning. Men när vi nu är så många, 
som vi har blivit i Cirkus Cirkör, så är det viktigt att vi som sitter på höga poster hela 
tiden rör oss i org:rnisationen. Vi måste vara med där det bänder, för att i samtal föra 
elen värdegrund vidare som verksamheten trots allt vilar på. Och det iir inte att man 
offrar tid utan man får jättemycket kraft av det som ledare. Inte minst för att vi själva 
som ledare ska förstå den organiska utvecklingen av verksamheten . .. Några ledorcl 
som verkligen har fått leva in sig i vår verksamhet och som också är mycket öppna 
och uppmanar till eget tänkande, det är: "uppkäftigt engagemang", "solidarisk in­
dividualism", samt "lust och kvalitativ galenskap". Men det är ju en cirkus, men jag 
tror att iiven inom ett landsting skulle de två första kunna fungera. 
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Sam: Jag skulle vilja tillägga; att det är väldigt viktigt att sparka liv i de högsta che­
ferna och få dem med sig. Vi har fortfarande hierarlciska organisationer trots allt 
snack om platta organisationer. Man har fortfarande inte begripit det. Inte ännu! 
Chefsstrukturen måste man deformera eller omforma. Vi sitter fast i gamla möns­
ter . . .  som vi konstigt nog inbillar oss är nya för att vi satt nya namn på dem. 

Ni har i ert underlag en fråga om det hiir med dubbla budslwp. Att man talar orn dia­
logen från ledningens sida, men ger samtidigt anvisning 0111 att den helst ska landa i 
ett visst siitt att tiinlw. Hur har ni nrnnernt hii1-? 

Deltagarna: Ja, det är lite så det känns i en stor organisationsförändring, som vi nu 
står inför. Det kommer direktiv uppifrån, att vi ska förändra och att vi ska diskutera 
detta, "ni ska föra en dialog om det-men det är dit vi ska". Det kommer liksom inte 
underifrån. Att man börjar med dialogen, och sedan för fram det som ett underlag 
för utveckling. Det blir lite dubbla budskap där .. .  De säger att vi ska ha en dialog, 
samtidigt som de har bestämt var dialogerna ska landa. 

Men vet ledningen vad en dialog innebiir? 

Deltagarna: Nej, förmodligen inte. Det här med dubbla budskap är jobbigt. Led­
ningen säger en sak-"ni ska få växa, ni ska få ha åsikter och ni ska ha en dialog, bara 
ni gör det vi har sagt". Och det blir oerhört dubbelt för oss och det har vi pratat rätt 
mycket om i vår grupp. Man kan inte skapa utbildning som säger: "låt era tankar 
flöda, bara de flödar åt det där hållet". 

Men vmt går ni med dessa tankar och får utlopp for e11 111issnoje? 

Deltagarna: Jag tror det handlar mycket om det här om vi verkJ igen ska kunna för­
ändra. Det är det vi känner att vi inte riktigt har något fornm för. Både när det gäller 
ideer och vår klagan. Forum kanske det finns, men man känner inte att det blir om­
händertaget. Och då lägger man förmodligen av med både det ena och det andra, 
och bär sin klagan inom sig och slutar att komma med ideer. 

Chefsskap och/eller/kontra ledarskap 

Den jo"rsta fråga sonz ni har tagit upp ii1·: Hur ti!Lrätts våm chefer inom landstinget? 

Deltagarna: Traditionellt så har de tillsatts för att de har utfört en god arbetspresta­
tion. Man har utmärkt sig som t ex god kliniker och på så sätt belönats med att få bli 
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chef. Nu har man på senare år börjat förändra det, tack och lov kan man väl säga . 
Och börjat titta mer på personliga ledaregenskaper . .. Men fortfarande är det så att 
cheferna tillsätts uppifrån. Det är väldigt sällan att tillsättningen sker underifrån. 
Mer av detta skulle vi definitivt behöva .. . Sedan fokuserar vi väldigt mycket på chef­
skapet och betydligt mindre på ledarskapet. Vi är väldigt otydliga när det gäller le­
darskap, vad gäller de egenskaper som behövs. Men vi har blivit hyfsat duktiga på 
vad gäller chefskap. Men att vara ledare, det är fa ktiskt en helt annan sak iin att vara 
chef. 

Vrtd säge1· du Tilde? När du tidigare vnr VD, var du då chef etle1· ledare, eller iir du 
nu som konstniirlig ledare, chef eller vad? 

Tilde: Ja, vi är en ledningsgrnpp, som delar chefskapet. Och där sitter en ekonom 
som har hand om det ekonomiska, där sitter jag som har hand 0111 det konstnärliga, 
och en som har hand om de personella resurserna, de tidsmässiga resurserna. Så till­
sammans gör vi chefskapet, och sedan är vi ledare på de olika områdena. 

Sam: Ett historiskt intressant exempel från näringslivet är ju  SAS. Jan Carlzon var 
en utpräglad ledare. Full av visioner och ideer och allmänt respekterad. Alla var stolta 
över att jobba på SAS. Hans eftertriidare ... var en typisk chef i lagens bemärkelse: 
förvaltare, ekonom och beslutsfattare. Och jag tror att det här landet behöver mer 
av ledarskap.Jag kan idag inte se något svenskt industriellt ledarskap. Wallenbergarna 
har abdikerat, så vem står för de långsiktiga visionerna? .. . Tidningarna har ju, del­
vis av politiska skäl, en uppdelning med en VD som förvaltar bolaget enligt aktie­
bolagslagen, medan den kreative ledaren är chefredaktören. 

Tilde: Det kan man se inom kulturvärlden, på teatrar osv, att när man har haft en 
som både skulle vara chef och ledare så har det inte fungerat. Nu tillsätter man niis­
tan alltid en konstnärlig ledare och en chef. Och det har man upptäckt, att åtmins­
tone inom kulturen behövs den här friktionen mellan de konstnärliga frågorna och 
de ekonomiska ramarna. Är man samma person som sitter på båda stolarna, då blir 
man väldigt kluven, så det är otroligt bra att ha den diir friktionen i dialogen. För 
ingen vill ju att verksamheten ska gå omkull, men man kan ha väldigt olika perspek­
tiv på saker . .. 

Deltagarna: Jo, det är ju mycket lättare att ha en dialog med någon annan än sig 
själv, när man gör så. Men då får man ju  hoppas, att vi i vår värld är några stycken 
som har samma uppdrag och att vi för dialogen där. 
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Villm1 utbildning eller stöd ger ni era chefer eller ledare? 

Deltagarna: Jag tycker att vi tyvärr är ganska dåliga på det inom landstinget. Det 
finns ju utbildning av hårdvarukaraktär om man använder det ordet för arbetsrätt, 
lag·ar och förordningar. Och det finns utbildningar som handlar mer om ledarskap 
och kommunikation ... Vi är nog dåliga på båda områdena. Ibland tycker jag att det 
nästan känns som om det av sig självt skulle trilla kunskap över mig när jag väl har 
fått mitt chefskap eller ledarjobb. Och riktigt så är det ju inte. 

Har ni någon ledarutbildning inom Cirkus Cirkör? 

Tilde: Ja, det ingår hela tiden. Vi försöker se livet som ett livslångt lärande och har 
därför lagt in det löpande i vårverksamhet. Me det är inte så att jag åker på en massa 
kurser utan snarare ser vi de h�ir mötena som lärande i varje ögonblick. Det är en 
mycket viktig del för oss, att vi hela tiden ser vår egen verksamhet som en skola för 
livet. 

Det jag har upptäckt, efter rttt ha hållit på -med fedarutveckfing i många å1� det är: att 
när rnan Jo·rsö·ker professionalisera ledarskapet genom ,tlla de kurser som idrtg erbjuds, 
så ih· risken stor att nzedarbetrwnas engagemang dii1·: Det händer nämligen alttfrir ofta, 
att när man så krtflrtt professionaliserar Ledarskapet, så instrumentafiserar nian det, 
och då tynar det nzi:inskfiga bort i affehanda vcrktygsbegrepp och nzodelle1· fo'r ledar­
skap. 

Sam: Jag vill hävda att många chefer inom näringslivet, när de har nått tillräckligt 
högt upp, så stannar de där och fortsätter inte att utveckla sig på det mänskliga pla­
net. Man har liksom ingen aptit att gå vidare och lära sig av livet. Man ser inte, som 
Tilde säger: "verksamheten som en skola för livet". Det är elen insikten man måste 
skaka liv i. De går kanske på några VD-seminarier ett par dagar . . .  det blir ofta helt 
mekanistiskt! Och inga av de frågestiillningar som ni pratar om här tar man upp, 
enligt min uppfattning. 

Deltagarna: Jag menar att det åligger ju också en som har blivit chef i landstinget att 
själv söka sin utveckling, och även i vardagen måste man ju kunna se utbildningstill­
fällena. Vi har utvecklingssamtal med samtliga medarbetare, och dessa skulle ju verk­
ligen kunna vara en dialog där chefen och medarbetaren får möjlighet att spegla 
varandras sätt att vara. Det är ju inte minst ett lärande tillfälle för chefen. 

Tilde: Det här med utvecklingssamtal kan verkligen fungera på mycket olika sätt. 
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Det kan vara som du säger, en jättekälla för chefen att lära sig om sitt ledarskap. Men 
det kan också vara ett påbud uppifrån, där man ser på hela utvecklingssamtalet som 
ett tillfälle där ledaren ska utveckla medarbetaren och föra ut budskap . . .  Ett ut­
vecklingssamtal bör vara ett tillfälle att verkligen samtala och öppet gå på djupet och 
spegla varandra. 

Deltagarna: Men då måste ju cheferna också vara mottagliga för ett sådant samtal. 
Och ha den inställningen och viljan. 

Tilde: Jo, självklart, men alla är ju ledare på olika sätt-även sjuksystern och annan 
personal är ledare, och därför bör man i dessa samtal uppmuntra till det ständiga 
lärandet för alla inblandade. Vi gör så i min organisation. Alla bär ansvar för någon 
form av ledarskap, och det måste ständigt utvecklas i dessa friktioner för att organi­
sationen ska kunna utvecklas. Det är en oerhört dynamisk kraft som finns här, om 
man vill umyttja den. 

Vi hrtr en rtnnan firåga som lwnske lwn fo'rtydliga detta dialoga liirrmde, och den hand­
lar just mn vad som menas rned tydlighet i ledarskap? 

Deltrtgrtrna:Jag tycker att det är ett ganska svårt ord det här med tydlighet. När man 
har jobbat som chef och ledare några år så kan man också fundera på om all tydlig­
het är av godo. Finns det gånger då tydlighet skadar? Men för mig är tydlighet i alla 
fall att jag måste vara väldigt klar över vilken värdegrund jag har. Vilken ledarstrate­
gi jag tycker om, vill ha och passar till. Det handlar om någon form av grundärlig­
het, och då tror jag att det här andra, med hur man kommunicerar, hur man för ut 
frågor, och hur man bemöter och så, att det blir ett resultat av det. Att ikläda sig 
någon annan kostym än sin egen, det är inte så framgångsrikt. Det ska gå att känna 
igen mig ... det är bara mina uppdrag som skiljer. 

Du ih· ditt ledarskap son, person utrtn att Jj]elrt balwm någon mrtsl, eller bakom någon 
modell. Du .1pelar din roll pi! ett a1lfentiskt sätt skulle man famna säga. Vad säger du 
Tilde om det hii1· - hm· ni ett tydligt ledanlwp i ff mganisntion? 

Tilde: Ja, jag har jobbat så mycket hela tiden med samverkan och att alla skulle kän­
na sig betydelsefulla. Det är en så viktig del i mitt ledarskap, och att dem jag jobbar 
med ska kunna växa var de än är. Det har varit en period när jag har trott att jag har 
haft ett väldigt otydligt ledarskap . . .  Jag har lyssnat mycket på vad det fanns för rös­
ter och gro krafter i organisationen -och gick sedan över till ett som jag uppfattade 
som ett mer tydligt ledarskap, där jag bestämde, fattade snabba beslut och ordning 
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och reda. Men då tappade organisationen kraften, kärnan och grundkänslan.Jag har 
därför insett att mitt ledarskap är av den sorten, att det handlar om att ta vara på det 
som finns. Och ju säkrare jag har blivit i det-att mina beslut tar tid, ja inte alla, jag 
fattar ju beslut hela tiden, men att jag vill ha den här processen, desto mer känner 
jag att besluten är genomarbetade, och då kommer inte krascherna efteråt. 

Mnn kan säga att alla på något siitt då känner sig fiinnedlade i de beslut som du fat­
tni; genom ntt du lyssnar nv din mgrmisation så väl innan? 

Tilde:Ja, och det är ju också en form av tydlighet, fast det ytligt kan ses som otydlig­
het. 

Deltngamn: Tydligheten behöver ju inte ligga i att ge tydliga kommandon. 

Sn?II: Det viixer nu fram nya typer av beteendemönster i ledarskap, i organisationer 
som mer kanske hör framtiden till, där tydligheten får andra uttryck . . .  

Det iir intressant det du  sliger att tydligheten får andra uttiyck. Vi fo'rknippar gäi·nn 
tydlighet med strikta forniei; k!arn beslut.1p1wesse1· och rnka kommandon. Men den 
otydlighet Tilde till synes ger uttiyck fo'r i prncessen, den kon ju sedan 1tjJplevas son1 en 
kristnllklni· tydlighet nv nita som har varit niim den, och känner sigfiirnzedlade i hen­
nes beslut. När man då vet detta, så ko1111ne1· prncessen, i nit sin otydlighet, likväl ntt 
frnmstå fo·r bei·iirda som tydlig, dr, man vet att något ?11e11i11gsbiirnnde ko111111e1· ut tl'l" 
den. Att med ett nytt sätt att tänlw, så kan det som tidigni·e ttppfnttades som ordning 
och tydlighet te sig väldigt oordnat och otydligt, och tvii110111. 

Hälso- och sjukvårdens arbetsliv 

Den fo·rsta fi-ågnn sont ni har tagit upp it'i': Vmjörjobbar vi? Vad menar ni med det? 

Deltagarna: Ja, det är en fråga som vi tidigare har pratat mycket 0111 . . .  Vi har vid 
tidigare till fä I len i vår ledarutbildning fått lära oss att man arbetar för att skapa mer­
värde för andra människor. Det är ju väldigt bra och fint. Men vi ville också få fram 
det hiir, att det inte bara iir ur patientperspe tivet, eller kundperspektivet, som vi 
samtidigt då fick lära oss, utan man måste se Aera intressenter i det hiir. Vi har pa­
tienter förstås, vi har skattebetalarna, vi har våra ledare, vårt chefskap inom lands­
tinget. Men det gäller också alla medarbetare. Att vi ska tillåta oss att också erkänna 
att vi iir viktiga och att vi har behov. Och vi tror att det iir här en stor del av sjukvår­
dens problematik ligger idag. 

P RO B L E M FO R M U L E RAN D ETS O N D A  C I R KL A R  1 95 



Men återigen lite på djupet av frågan: vmfdr arbetar vi? 

Deltagarna: . . .  (lång tystnad fo"fjer) . . .  Ja, det är väl det hiir . . .  att man är en del i . . .  
i ... att det är ett mervärde ... att man behöver . . .  att man är en del i . . .  i något stort. 

Ar det några andra mer existentiella, djupa tankar ni har om va1frir ni arbetar? 

Deltagarna: . . .  (tystnadfoljer) . . . Jag tycker . . .  tycker att det mycket ... ligger mycket 
i just ordet mervärde . . .  Och när man ser det så brett . . .  äää . . .  så att . . .  jag tycker att 
det är svårt att definiera . . .  att exemplifiera det ... 

Vad säger vår representant .frir de skrina konsterna? Tilde! 

Tilde: Varför jag arbetar, och arbetar så mycket som jag gör, det grundar sig i ett 
djupt samhällsengagemang. Och jag kan inte engagera mig inom politiken för att 
det är alldeles för stela ramar där. Så genom cirkusen ska jag förändra världen, det är 
min tanke. Genom föreställningar och pedagogiskt arbete få människor att känna, 
"att jag kan mycket mer och vågar mycket mer än vad jag tror". Att de får gå ut från 
föreställningar eller pedagogiskt arbete och känna: "Wow, allt är möjligt, jag kan 
mycket mer än jag tror-det är bara att gå ut och sätta igång." Att ge alla en möjlig­
het att kunna uttrycka sig och sitt egenvärde på det sätt som känns bra för dem . . .  Så 
när jag säger att förändra världen med cirkus, så är det på allvar. Men ni har vården, 
och där är ju ännu större möjligheter! Ni har egentligen allt! Ni har ju bara goda 
värden inom den. Och därför är det så fruktansvärt märkligt att det kan utvecklas en 
så dålig bild av sjukvården. 

Ni har ju en grunchnurad meningsfitllhet i vården, genom att få folja livet från fodel­
se till död och arbeta i nära mö"ten med andra människor. Kan det finnas stö"rn rne­
ningJfttllhet sorn basjo"r en verksamhet? 

Tilde: Nej, det gör ju inte det! 

Sarn: Jag skulle vilja backa till den här existentiella frågan om varför vi arbetar. Vi 
kan ju fråga oss varför vi stretar på som vi gör? Vi tycks hela tiden skapa nya värden 
för oss sjiilva, för vår familj som vi sedan jagar, och då kämpar man på -till döds -vi 
packar ihop barnen i daghem och bägge föräldrarna i varsin bil på väg till jobb. Det 
är ett sjukt samhälle. När vi har förutsättningar att göra något annat . . . På något 
sätt så har vi en konflikt mellan de gamla värderingarna från det industrialiserade 
samhället och det nya samhället. Vi har ännu inte lyft! 
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Deltagarna: Det var väl lite dit vi ville komma, att arbetet skulle kunna bli så bra som 
om det vore min hobby. Det kanske vi inte kan nå, men det ska vara tillräckligt gott, 
så att jag inte beskriver det i termer av slit. Det ska ge mig någonting. Ett värde! 

Tilde: För mig är arbetet ett jätteengagemang, som det säkert är för de flesta som 
jobbar inom vården. För det är något man vill . . .  det är inte för en hög lön man job­
bar inom vården, det finns något annat. Och när det är ens engagemang som driver 
en, så kan man jobba hur mycket som helst. Men det är ju inte så att det hela tiden är 
roligt för att man jobbar med något man trivs med.Jag höll på att tappa lusten och 
grundengagemanget, just på grund av allt det här hårda som kom till, som kanske 
inte är så roligt. Jag jobbade mycket utåt och glömde bort att vara i träningshallen, 
med ungdomarna eller bland artisterna.Jag hamnade hela tiden vid skrivbordet, med 
ledningen, eller med folk utifrån som jag diskuterade med eller sökte pengar hos ... 
Av det lärde jag mig att huvudsaken i mitt arbete, det är att se till så att jag jobbar för 
att må bra. Då kan jag entusiasmera, engagera och föra ideerna vidare. Jag har tid 
och ork att se andra och lyssna, fast de tycker kanske helt annorlunda än jag, men 
uppmuntra det. Och blir det bra för er, så blir det bra för patienten. 

Jag tror ni är något viktigt på 5påret hä1; såväl i arbetet som själva ledarskapet. Man 
måste alltid fråga sig: "Vrul är det som är det generativa i mitt arbete, mitt ledarskap? "  
Du talar här Tilde om att du kom bort från nziitena med ungdomm; artister osv och håJI 
på att tappa lusten. Och jag skulle vilja refe1·era uågot liknande som Jan Danielson har 
berättat. Han gav en målande beskrivning hur han sont ung håll på att fo'rlora den äkta 
naturnpplevelsen. Han studerade fåglar i naturen, gick o·ver till att bå"1ja läsa onz dem, 
fo"rde egen statistik och studerade andras fågelstatistik. De levande fllglarna fo·rsvann 
och blev nu till populationer och till slut, si och så många ton fågelmassa. I det läget 
upptäckte han, att den magi och lust som tidiga1 ·e fanns i det han iilskade, den håll på 
att fo·rsvinna på grund av detta instrumentella .fo"rhållningssiitt. Bevarar och värnar 
man hela tiden det generativa fo·r att jag ska finna lust i mitt arbete, så tål man också 
rätt mycket rutinarbete och även stress. Vi måste således vara oerho·rt observanta på våra 
relationer med livet i våra arbetslivsrzmz, så att dessa inte instrunzentaliseras. Och då 
skulle jag vilja ta e1· nästa fråga: Vtul ser vi då _fo·r tecken på att sjukvå1·den inte är den 
här goda arbetrplatsen? 

Deltagarna: Vi har ju patientperspektivet, och vi har personalperspektivet, och vi 
har också det här att vi ska ha en dragkraft på andra, så att vi får med oss personalen. 
Och visst, det kan finnas en del problem ur patientperspektivet: köer, tillgänglighet 
och annat . .. Det som vi upplever som det stora problemet idag är nog ändå inte 
patientbemötandet. Vi tror att det är på personalnivå, personalperspektivet-det är 
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det som är bekymret. Och då ser vi de här tecknen att sjukskrivningarna går i taket 
och de som ännu inte är sjukskrivna, de gnäller. 

Jag är läkare, utbildningsläkare och känner att när jag sitter i matsalen med äldre 
kolleger, då har jag förväntningar att jag ska få lite tips och ideer, "så här kan man 
göra" osv. På fem års specialistutbildning så tror jag inte att jag har hört sådant mer 
än en gång per år! Utan det är gnäll, gnäll och gnäll i matsalen.Jag kan alla argt1-
ment för hur l andstinget är eller inte är, och det har jag lärt mig i matsalen av !i Idre 
kolleger. Och det är inte bra! 

Vad ska vi då ha fo'r fokus i vården? 

Deltagania: Det iir väldigt populärt att säga att det är patienten som står i centrum. 
Om vi nu tittar på vad det resulterar i niir vi sätter patienten i centrum. Hur ska vi 
kolla upp om vi verkligen gör det? Jo, då räknar vi hur många som inte står i cen­
trum utan i någon kö. Ett annat sätt, det är att vi kollar hur många av de tusentals 
patienter som vi behandlar som inte är nöjda. Och man skulle kunna fortsätta med 
sådana här exempel ... Alla de resultat vi får fram med de hiir metoderna är elakarta­
de, maligna resultat. Vi letar efter fel. I och för sig är det inte unikt att leta efter fel -
hela sjukvården är ju byggd på att leta efter fel och laga fel. Så där skulle man kunna 
säga att det råder en harmoni i detta, men det är en elakartad harmoni. 

Vad som verkligen iir kärnan i sjukvården-i all sjukvård-det är mötet mellan två 
personer. Det är alltid två personer som möts och så sker det olika saker. Det som 
sker där finns i professionen. Men om mötet brister, så brister resten också. Om mötet 
brister mellan chefoch medarbetare, mellan ledare och medarbetare, så brister res­
ten också ... 

Så ska man välja fokus som ledare eller chef så ska man, tror jag, se en sådan där 
måltavla framför sig. Man kan röra sig i olika falt, men jag tror att det är viktigt med 
tanke på viirdegrund, att man bestämmer sig-och det är ett strategiskt val man gör 
-vad är det vi sysslar med? Vad är det som inte får brista, vad är det som vi alltid 
måste hålla ett öga på? Och det menar jag är mötet. Sedan är allt annat, som kompe­
tensutveckling, medarbetarsamtal osv viktiga saker, men det är bara ett fält i elen här 
stora, stora måltavlan . . .  

Det är oerhört viktigt att vi inte fastnar i det här, att vi enbart lägger fokus på våra 
medarbetare så att de trivs. Det blir precis lika fel som om vi lägger fokus på att allt 
vi gör är ti l l  för patienterna ... Harmoni i en organisation kan skapas om det finns 
samma incitament för båda parterna: det som är bra för våra patienter iir också bra 
for våra medarbetare. Och omvänt. Det iir ungefär så man ska välja fokus. Inte god­
tyckligt som en god slogan eller något som är trendigt -något som gillas av våra 
politiker-"patienten i centrum" är ett dåligt incitament för ett gott arbetsklimat. 
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Ska vi sammanfatta det som att allt startar i det niira och äkta miitet rnellan två människor 
och att vi inte ska vara så problemfokuserade. En sjuka som tyviirr allt fiir många akademi­
ker är drabbade av genom sin utbildning, där allt sl�all stann med en problemformulering 
- ett mantra som undertrycker varje tanke att istållet kreativt_fiirlossa det majliga i det fåk­
tiska. När man då är så problemfixerad blir man odrså ett lätt byte fiir media, som just äns­
kar sig reportage diir de får 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 sjukvården någon gång gjort en undersökning 
på alla nöjda patienter? Man ser bara eländets elände, köproblem, missförhållan­
den, sjukhussjuka osv. Eller att man jämför privata och offentliga alternativ, som 
ytterst bara blir politiserat. Men det måste ju l igga i sjukvårdens eget intresse att 
visa att faktiskt nittio procent av patienterna är nöjda med vården. Nöjda med mö­
tet med läkare och övrig sjukvårdspersonal . . . . i\!Ian måste ju visa för allmänheten, 
politikerna och de här jävla media människorna, att det inte är så illa som det fram­
ställs. Så man kan känna sig stolt över att jobba inom sjukvården. 

Deltagarna: Det hänger ihop med vår egen uppfattning om oss själva och det här 
interna gnället som finns ... Det är tillåtet att gnälla. Det är mindre tillåtet att inte 
gnälla. Och det förstår journalisterna. 

Jag villavsluta detta tema med en kort kommentar.från min ege77 1norso111 togs in på sjuk­
hus fdrfo"i:rta gången i sitt liv och var mycket rädd, eftersom hon vin media hade ho·rt hur 
hemskt det vrn: Efter några dagrwp!I sjukhuset srr siiger hon till mig: ')ngfiint!lr inte detta, 
alla ärjus!I underbarn här -det stämmer intenllsmedden bild111n11f!lr i tidningar och tv". 
Men uppgiften ligger hos e1; att oc!?så fo"rmedln bilden av den goda och stolta sjukvården. 
Kanske går den på knä av arbetsbelastning, men icke desto mindre så fimgemr den fortfa­
rnnde frir viildigt, viildigt många miinnislw1: Att unde1· extrem m·betsbelastning u-1fo·ra ett 
gott jobb, det ä1· viil snrnm·e heundrtmsvärt? Kanske skulle vi då kunna vända eliindesre­
portagen till en rad beriitteLrer om vårdens alla vardagshjältar i den svåra situation som 
råde1-: Jag tror inte pd traditionell ma1"lmadsfo·1·ing här; men hälso- och sjukvården har nog, 
trots allt, en del att liirn, jo"1· att via externa reportage skapa en inre 111rn ·knad.1friring som 
go"i· att 111edarbetrn11a kan få uppleva sig sonz hjiiltar och l?iinna stolthet. 

En kraftalstrande vision 

Ni har hiir en fi·dga som jag tycker iir ridt intressant. Ni skriver: "Hur får vår vision 
livslm:tft?" Men är det inte så, att det iir visionen som ska ge livskraft? Men lclt oss ho·ra vad 
ni menar med frågan. 
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Deltagarna: Det tycker jag är ett problem för oss. Vi har då en vision för landstinget 
men vi tycker inte att den har nått ut i organisationen. Och det tror jag kan bero på 
lite olika faktorer. Dels tror jag att vi i organisationen ändå måste känna att alla står 
för den. Och vi känner kanske inte riktigt att vi har varit med tillräckligt mycket när 
den har tagits fram. Dels tror jag inte den är tillräckligt synlig. Det räcker inte med 
att den står på web-sidan på internet eller att landstingsdirektören siiger den varje 
gång han är ute och pratar. Den måste alltså genomsyra verksamheten i högre grad 
än nu. 

Hur många är det hiir som kan visionen? En hand upp.' . . .  Det var inte många.' Får jag 
fråga er orn ni tycker att den har poetisk klang, så att den ger magkänsla och afrtrar 
kraft i nuet? 

Deltagarna: (allmänt småskrattande och fnissande) 

Vi iir tillbaka till det hiir som ni m, att visionen ska vara något som genomjyrar 01-gani­
srttionen. Hur giir man? Du har ju pekat JHt en sak, det här med titt ni inte i tillriicldig 
utsträckning har känt er som medverkande i processen. 

Deltagarna: I processen, nej. Och sedan när elen viil har tagits fram, så måste den 
liksom i så fall spridas ut till alla. Och då vill det ju verkligen till att det är en vision 
som vi själva kan känna att vi tror på-att det finns magkänsla i visionen. 

Ja, man kan ju inte kmnpanja in en vision. Dtt kan det kännas som om man kanske 
siitter tummen i öp;at prt fåik. Hm· ni fo·1,:rlag pll hur ni går vidare - nu Liggei-Ju den här 
visionen där? 

Deltagania: Ja, vi har inte dessförinnan . .. gått framåt och backat och stannat upp. 
Vi har liksom redan formulerat oss och inte sett vägen dit, eller frågat oss hur kom vi 
fram till just detta? Är det detta som är det riktiga? Kanske hade vi istiillet behövt 
omvärdera där vi står idag! Men då blir det lite kämpigt. 

Det här med att jånnulera visioner, hur man får nzed sig miinnisk01; vad visionen ska 
innehålla och vilket språk den slut bäras fmm av - det är en väldigt viktig uppgift frir en 
Ledare. Och naturligtvis måste visionen kiinnasfi'amtidsorientemd. Att de nödvändiga och 
kämpiga omvärderingarna har sl,ett, som du påpekm: Man siiger om hela civi!isatione1; 
att de biinfram av ledarnasfo'rmåga att formulera civilisationsintegrerande visioneic El­
ler på ett Lägre plan: organisationsintegrerande visioner som har en bärkraft hos aiict och 
s01n också hai· en fo'rmåga att skänka Livsmening. Och det tror jag att den måste ha en poe-
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tisk klangbotten fiir att nå in i våra själsliv. Den får inte bli en klatschig slogan, som i detta 
specifika sammanhang kan få omvänd effekt. 

Tilde: Vi har egentligen inte något vi kallar vision, men vi har dels våra ledord, dels 
våra bilder. Vi säger: "Vi är det vi gör" och "Vi upplevs -vi pratas inte om". Det vi 
hade när vi startade, och som vi fortfarande har, det är: "Vi tröttnade på att drömma 
stort och leva litet och g·av järnet för att leva viir dröm." Det har liksom hela tiden 
följt med oss som en grund. 

Det skulle ni också kunna ha i hälso- och sjukvården: "Vi är det vi gijr ", och då hade ni 
fått kva!itetssäkringen rakt in i magen. 

Tilde: Jag tror det är viktigt att man som ledare hela tiden finns närvarande och kan 
påminna om visionen för att man inte ska sitta och gnälla i matsalen, eller hela tiden 
tala om lönerna. Men då måste det vara en vision som har den kraften att den lyfter 
oss i handling mot något stort, drömlikt och meningsfullt ... Och ledarskapet är här 
enormt viktigt. 

Sam: Det borde inte vara svårare för landstinget att skapa elen känsla av stoltl1et och 
identifiering, som en Ikea-arbetare i Polen t ex kan känna i en koncern med femtio­
tusen anställda ... Jagär övertygad att det inte skulle behöva vara svårt att skapa denna 
form av identifikation och stoltl1et i landstinget. I synnerhet inte med tanke på det 
jobb ni gör. 

Om vi nu jämfrir med Ikea, så ställer det också speciella krav på ledarskapet. Det siigs ju 
lite skiirlltsamt om Ingvar Kamprad, att han kau Ikea-so11i111entets olika varunzmnner. 
Men hur det nu iin är med den saken, så kan han genom sin kunskap om sortimentet 
prata med lagerarbetaren så att denne l?änner sin betydelse. Och jag tror det är väl­
digt viktigt att ledare visar sitt intresse fiir och nyfikenhet på olika rnedarbetares jobb, 
och i dessa samtal levrmdegö·r visionen. 

Deltagarna: En av de sakerna vi också diskuterade det var, att det vore inte helt fel 
om våra chefer i l andstinget, som företräder den här visionen, kommer ner och be­
rättar den i fikarummen på lasarettet ibland. 

Ja, och visar att man känner till och har intresse fiir den verksamhet som ni håller på 
med. Det borde inte vara svårare fo·r dem än vad det är Jo·r Ingvar Kamprad. 

Deltagarna: Det skulle också kunna vara så, att det fanns en övergripande vision och 
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sedan skulle man kunna specificera den utifrån sin lilla enhet och säga "det här har 
vi att erbjuda". För många gånger är vi ju bara en avdelning-trean, sexan, tjugosex­
an, femtiofyra, osv -och det säger inget om innehållet. Att få tillåtelse att presente­
ra sin avdelning med namn, innehåll, vision och värdegrund, som stämmer överens 
med den övergripande visionen, men den behöver inte vara liktydig med den, det 
skulle kännas bra. 

Men hrtr ni det så, att ni kn/1,ns trean, s exan, femtiofyran osv? 

Deltagare: Ja, det har vi. 

Det låter ju niistrtn som ett koncentmtionsliigei,; diir man gjorde människor identitetsliJsrt 
genom att numrera dem. 

Deltagcwna: (fniss och srnåskrntt)Ja, men vi har det inte intatuerat här. (skratt) 

Mot något nytt på annan tankebana 

Dialog är inte ett nytt ord för remissförfarande, diskutera eller "lyssna av"! Dialog 
är möjligheternas stämningsfulla handlingslogik i kulturella livsrum. 

Organiskt är inte ett nytt ord för implementering! Attl eva organiskt innebär att fort­
löpande tillåta organisationen att förändras genom de friktioner som uppstår i dia­
logen mellan människor/professioner. 

Process är inte ett nytt ord för en orsak/verkan-förändring från ett tillstånd till ett 
annat! Dialogen och det organiska omgestaltar tanken på tillståndsförändringar till 
ett organisationsliv i flöde, där uppgifterna löses samtidigt som organisationspro­
cessen själv finner ut sina egna ändamålsenliga tillstånd i varje ny situation. 

Utvecklingssamtal är inte ett nytt ord för en genomgång av befattningsbeskrivning­
ar, personliga målkontrakt och kompetensutvecklingsplaner !  Utvecklingssamtalet 
är platsen för det lågmälda och existentiella samtalet i vilket organisationens orga­
niska kraft och handlingslogik finns lagrad. 

Arbetsintegrerat lärande är inte ett nytt ord för att göra individerna ändamålsenliga 
för organisationens utveckling! Det är ett sätt att göra organisationen ändamålsen­
lig för individernas utveckling och växt som grund för en lärande organisation. 
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Tydlighet är inte ett nytt ord för raka, enkla bei;ked och kommandon! Det betyder 
istället att kunna se människan i ledaren tydligt, där medarbetarna också bl ir  tydliga 
i de beslut som fattas, genom ledarens vilja till dialog. 1ydligheten ligger i att med­
arbetarna synliggörs. I raka kommandon otydliggörs medarbetarnas egenvärde och 
personliga avtryck i organisationen. 

Vision är inte ett nytt ord för en slogan som ska l anseras i organisationen! Visionsar­
bete fångar upp och gestaltar en rörelse som identifierar människan, och skänker 
närmast magisk mening och handl ingskraft. 

Mervärde är inte ett nytt ord för behandling! Värdeskapande innehåller en ömse­
sidighet av respekt, nyfikenhet, utveckling och tillfredsställelse, och skapas i nära 
och äkta relationer. 

Ledare är inte ett nytt ord för chef i en hierarkj ! Det är ett sätt att vara människa i 
nära och äkta relationer, med den magi i behåll som ursprungl igen gav arbetslust. 
Det är genom ett fortsatt äkta deltagande (ej instrumentellt) i verksamheten jag som 
ledare kan hålla mitt grundengagemang vid l iv, och få andra människor att också 
uppleva magin. Att inte förlora närkontakten med det som en gång var generativt 
för ens egen arbetslust, det är att vårda sitt ledarskap. 
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I rundgångens kontraproduktivitet 

F åltsituation 111 

S A M TL I G  PERSONAL v 1  o en vårdcentral erbjöds att under tre dagar leva i ett kulni­
rellt livsrum, med skapande flöden och värdeuppfyllande dialoger. Här skulle såväl 
deras olika livsbetingelser som deras slcilda arbetssituationer få komma till uttryck, 
i syfte att utveckla nya infallsvinklar, med hjälp av ett språk som begripliggör sam­
manhangen och möjliggör nya handlingar. Som "intriidesbiljett" ombads deltagar­
na att formulera frågor. Nedan får du ta del av min inbjudan till mötet och följa någ­
ra av de frågor som kom upp (närmast identiska frågor har sorterats bort). 

Inbjudan 
Bäste ..... .  ! 

Välkommen till en spännande resa - i tanke och rum tillsammans med Dina arbets-
kamrater i ..... . vårdcentral. 

Temat för den upptäckande resan är: "Att su1fa på vågorna nzed modet som bräda" 
Utan att avslöja för mycket kan vi berätta att Du kommer att möta synbara, känn­

bara, njutbara och (o)roande utttyck för såväl "mod" som för "vågor". 
Som "biljett" till vår upptäckande resa vi//, vi att Du senast den I 5 mars siinder oss 

två frågor - öppet eller anonymt. Vi kommer därefter att läsa allas frågor med stor 
inlevelse och-i anonym form -returnera ett slags förädlad helhet till alla inför vår 
utforskande aktivitet i april. 

Vi ber Dig ge form åt två frågor som inte skyggar för konventioner och traditio­
ner kring sjuk-vård-hälsa. Två frågor som Du - ur djupet av Din själ-skulle vilja 
ställa till en person som har mod och integritet att genomföra det andra bara talar 
om. En person som förverkligar sin längtans frågor. Om Du själv är denna person så 
blir frågorna Du ställer, frågor till Dig själv. 

Låt den fiirsta beriira sjiilva livet. Och den andra arbetet! 

Vi vill också inspirera Dig att leka med form och formulering. -Låt gärna Din inne­
boende poet få spelrum ! Men framför allt: det är viktigare att Du njuter när Du skriver 
än att Du gör eleganta formuleringar! 
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Frågorna 

LIVET 

- Varför samlar jag inte ihop nog mod för att lämna den sjuka vården och ägnar mig 
åt något som ger mig mer tillfredsställelse och på så vis förbättrar åtminstone min 
egen hälsa? 

- Vårt sunda förnuft och vår medmänsklighet har avtagit i takt med ökad arbetsbe­
lastning och tidspress. Hur kan vi ändra på våra arbetsuppgifter och vår organi­
sation så att tiden räcker till, till ett gott bemötande? 

- Man måste kunna njuta av det lilla för att kunna orka leva i det stora. Men varför 
är det så svårt för många i Sverige att se och ta tillvara det lilla, det nära, det na­
turliga? 

- Varför ser vår organisation ut som elen gör -kan vi inte få organisera oss på ett 
mänskligare sätt? Vad är det som händer in 111 oss när man inte klarar av att upp­
leva livet fullt ut längre? 

- Strategier för att behålla arbetsghiclje -engagemang? Livslust? 
- Ge mig ett recept på hur man ska vara för att ha god hälsa, ge andra bra sjukvård, 

och tycka arbetet är stimulerande? 
- Livet är för kort för att slarvas bort! Varför kan vi inte leva här och nu? Varför ska 

vi alltid bort? Bort mot ett mål i fj iirran vi springer, men vem vågar sätta stopp? 
- Ingen kan hjälpa alla men alla kan hjälpa någon, heter det så vist. Hur ska jag hm­

na känna mig delaktig i arbetet så att fler människor får ett drägligt liv? 
- Hur ska man kunna surfa på vågorna, när man mest hela tiden befinner sig inne i 

vågen! 
- Hur ska man med det jobb vi har orka/hinna med en meningsfull fritid? 
- Hur ska jag, utan risk för att bränna ut mig, bemöta patienter, arbetskamrater, 

arbetsledning, familj , gamla föräldrar osv? 
- Hur "vattnar" man sig själv så att själva livet kan bli lite lekfullare? 
- Varje dag är det som om jag bildlikt talat lastar över mina patienters problem och 

bekymmer på mina egna axlar. Det tynger mig. Hur länge ska j ag orka? 
- Varför behandla symptom så ivrigt när själva livet smärtar? 

ARBETET 

- Hur bär man sig åt för att varje dag lyssna på patienter och vara förstående och 
inte ta det med sig hem på kvällen? 

- Utveckling kräver engagemang. Men vad gör man om rädslan för att "göra bort 
sig", och att inte uppfylla förväntningarna, är större än modet att engagera sig? 

- Riktlinjer för samverkan med: olika yrkeskategorier inom enheten-kommunens 
personalgrupper -försäkringskassan -arbetsförmedlingen, till gagn för patien-

P ROBLEM FORM ULERANDETS ON DA C IRKLAR 205 



tema utan tidskrävande administrativa arbetsuppgifter och utan att skapa kon­
flikter mellan olika enheter/yrkeskategorier och inom yrkeskategorier? 

- Hur ska vi få tid och ork att med hälsa och friskt mod våga bota den sjuka vården? 

Gud som haver barnen kii1; 
hur ska vi klara av det hiir? 

På jobbet vi sliter och hämpar, 
men det ändtt inte stressen och ångesten dämpm: 

Tänk om vi gjort något fel eller gliimt? 
Vi alla våra extrakraftei· snart tömt. 

Hur ska det gå, hur ska det sluta? 
Vi kan ej längre på problemen skjuta. 

Vi vitt ju alta som söker hjå'ipa, 
'men .mart vi oss själva stjälpa. 

Vi flera skulle beho·va vara, 
fiir att pressen på oss klara. 

Arbetsglädje och trivsel börjar fiirsvinna, 

Jo·r hur ska vi med allting hinna . . .  ? 

- Med indragningar och större krav är det svårt att känna sig nöjd när kvällen kom­
mer. När ska arbetsuppgifter och ekonomi komma i balans igen? 

- Vad gör man när arbetet tar så mycket kraft och ork, att man inte har så mycket 
kvar till det s k  själva livet? Tanken på nästa dag, nästa vecka, nästa månad ligger 
hela tiden och gnager sönder nuet. Hur fånga dagen? 

- Hur prioritera för att uppfylla krav från Socialstyrelsen och landstingets ekono­
mi? 

- Ger sjukvården fel signaler? Allt går ju inte att "bota" med doktorns hjälp. 
- Vi lever i tider av förändring. Vi kan välja -eller kan vi det? -att sätta segel eller 

använda bromsklossar? 
- Hur få befolkningen att använda sig av egenvård vid lättare åkomma - som sjuk, 

vårda sig själv till hälsa? 
- Jag ser ingen ljusning, bördan blir allt tyngre, allt större och stressen river sönder 

mitt inre. 
- Själva livet och arbetet. Varför är det så svårt att få en helhet av de två? 
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Det oartikulerades inträngda vrå -- En humanistisk reflektion 

Deltagarnas frågor vittnar påtagligt om brist på närkontakt med nuet och en stän­
digt oartikulerad närvarande frånvaro av det möjliga, i såväl de egna som organisa­
tionens övergripande handlingar. Detta kan i te leda till annat än kontraprodukti­
va mönster för hälso- och sjukvården. 

När deltagarna hade arbetat under tre dagar, så växte det också fram ett nytt språk, 
som på ett närmast magiskt siitt grep tag i frågorna och fördjupade dessa till en be­
gripliggörande nivå. Ur begripl iggörandet föds också de relevanta handlingarna för 
att hantera problemen. Utan ett sådant eget språk stä lls man ofta i det oartikulera­
des inträngda vrå, där systemspråket med sina ekonomiska modeller definierar verk­
ligheten. Man sitter fast som i ett skruvstäd, där de egna ropen pressas ihop till l iv­
löshet. Om nu människan i sin historiska genuppsättning utrustats med en stress­
funktion för att snabbt kunna fly  eller angripa vid hot eller fara, då borde också al la 
ekonomer, kontrollanter m fl inse vad som händer om man spänns i ett instrumen­
tellt s kruvstäd, där varken flykt eller attack kan få sitt utlopp i ett välriktat språk och 
reducera uppladdningen. Till slut går man på högvarv även i sömnen. 

Att människor kan förlora sitt autentiska språk om de utsätts för ekonomistiska 
och mekanistiska verktyg kan vi läsa om i bl.a. Markus Kal l i fatides doktorsavhand­
ling (2002, Handelshögskolan Stl1lm). "Verktyget (modellen) verkar nedbrytande 
på samtalet. I de processer jag studerat bryter det ti ll och med ned talet. Det blir 
helt enkelt tyst. Det är inget som förvånar mig. Den som tvingas tala på ett språk 
som inte är det egna bl ir tyst." 

Många av dem som besöker en vårdcentral lider idag av samma existentiella ko­
lik som vårdpersonalen. Den smärtan är svår att bota med industriella balansform­
ler. Sjub,ården måste som en första självläkande ordination, i lugn och ro, upprätta 
det nära och äkta mötet. I och med det startar automatiskt en genomgripande sane­
ringsakt på all instrumentell ohyra (systemorienterat och industriellt management­
tänkande) i organisationen. Med utgångspunkt från de nära och äkta mötena för­
ändras så hälso- och sjukvården inifrån genom en utvecklande dialog. Organisations­
modellerna blir unikt verksamhetsorienterade och livgiltigt organiska för medar­
betarna, med en stor uppvisad artrikedom över landet som helhet. Detta bör inte ta 
mer ekonomiska resurser i anspråk än vad den nuvarande "management- och kom­
petensutvecklingen" tarvar. Men vinsterna lär bli betydande. Ett humanistiskt per­
spektiv kan aldrig vara fel när det gäller hälsa! 

PRO B L E M FORM U LERAN DETS O N D A  C I RKLAR 207 



Ett runda bordssam tal 

Fältsituation IV 

I SA M TALEN NEDAN markeras mitt deltagande med kursiv stil. Landstingsrepresen­
tanterna -en administrativ chef och två läkare med chefsbefattning-markeras L l ,  
L 2  och L3 i nämnd ordning. Näringslivsrepresentanterna motsvarar befattnings­
mässigt s ina samtalspartners från landstinget och markeras N l ,  N2 och N3. 

Tid för samtal och reflektion 

Ar det mojligt i landstinget att fdra en genuin dialog som leder till ramb1ytande jo"r­
ändring eller är det så att den nuvarande maktstrukturen fo"rhindrar en sådan dia­
log? 

L l :  Man vill att landstinget ska vara en kunskapsorganisation, men jag tycker inte -
om man kopplar det t i l l  utveckling och kommunikation -att den strukuiren vi har 
stödjer en sådan utveckling. Den befäster rätt mycket det nuvarande sättet att tän­
ka. Vi har en väldigt strikt formell hierarkisk organisation, men ansvaret följer inte 
den organisationen. Det är väldigt di ffust var ansvaret l igger mellan den politiska 
organisationen och tjänstemannaorganisationen, mellan formella administrativa 
chefer och medicinska chefer. . .  K.uluu-en är istället sådan, att den här otydligheten 
oftast leder ti ll mycket prat men l i te handling. 

Nl: Om man i sjukvården får en chef eller förvaltningschef som inte kan tala vård­
språket inifrån, så att säga, om man inte har haft de upplevelser som är förlrnippade 
med allt från att torka golv t i l l  att tömma pottor, eller mött u·afikoffer eller svårt 
cancersjuka patienter, så kan det ju i en sådan organisation vara jävligt svårt att för­
stå det språk och de känslor som finns mellan dem som delar dessa upplevelser. Och 
då kan det också vara väldigt svårt att peka ut ansvar. 

Men hur skapar man då ett klimat fdr en lärande dialog där olika livsvärldrn· kan 
mo'tas och inspirera varandra? 

L l :  Ja, det första vi måste skapa, det är tid för dessa möten. Vi har tid för väldigt 
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mycket, men vi tar oss inte tid för eftertanke eller den dialog som shille kunna föra 
de här frågorna framåt.Jag tycker inte vi har den traditionen inom landstinget.Jag 
representerar inte själv den medicinska delen, men jag tycker inte det är så svårt om 
man bara ger sig tid att lyssna och föra samta l, men hilturen påbjuder liksom inte 
det. Det finns, ja ... jag kan inte förklara det, men det finns starka barriärer i vår 
hiltur som gör att detta inte sker. 

Men då är det inte tid som saknas utan vilja? 

L2: Ja, tiden är naturligtvis avgörande-men det sakJ1as framförallt ett klimat för att 
ta sig denna tid. Frågar man folk hur de mår i vår organisation, så ser de livet unge­
fär som "fångarna på fortet". Man rusar in i cellen, så måste man lösa det här pro­
blemet nu, och sedan ut och in i nästa cell. Men det sakJ1as också ett klimat för att 
våga säga vad man tycker. Man känner liksor att ens plats i hierarkin inte är sådan 
att man kan komma med förslag. Vi har en struktur som gör att många känner sig 
mindre värda. 

L3:Jo, men vi har ju faktiskt makten själva att skapa dessa utrymmen för reflektion. 
Men hur uppmuntrar vi detta? Vi säger att vi ska ha en tillåtande hiltur i vårt lands­
ting, men det vi känner är ju, att det inte har genomsyrat eller fått den värdegrun­
den i organisationen. Och här är ledarskapet oerhört viktigt. Att man verkligen upp­
mw1trar till eget tänkande och värdesätter de olika personalkategoriernas jobb bättre. 

N2: Om vi nu tar ert område, så är ju frågan vem det iir i er organisation ytterst som 
ska se till att ett öppet klimat kommer till stånd? Är det förvaltningschefen eller är 
det överläkaren eller vem är det? Och där känner jag att det verkar finnas en kon­
kurrens om vem som ska lägga fram filosofin. Och när ni säger att ert stora problem 
det är att få tid att prata. I mitt företag handlar det inte om att skaffa tid utan det är 
själva basen för verksamheten, att man talar med varandra hela tiden. Upphör våra 
samtal, ideer och utvecklande tankar, då upphör viktiga delar av produktionen kan 
man säga. 

Det du nu pratar orn ärju egentligen det ai·betsintegrerade samtalet, som liiper jämsides 
med den å'vriga produktionen. Och vad jagfb'rstår så siiger du, att detta samtal slea 
betraktas som en vilaig del av fiiretagets samlade produktio11sresurse1: Om vi då hö'rjar 
tala om att skapa speciella tillfiillen j?ir samtal, vm· hmmutr vi då? Niir vi samtidigt 
ansluter oss till tanken på den stiindigt pågående dialogen som ett viktigt verksamhets­
integrerat produktionsmedel? Samtidigt har jag hå'rt fåll, från hälso- och sjukvården 
siiga: "vi sitter i alltfler arbetsgrupper och pratar och pratar men det hiinder inte något" 
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- och du inledde själv med att siiga att ni "pratar mycket och handlar lite". Kanske ska ni 
fo·rsi.ika mer arbetsintegrera samtalen och skapa ett så öppet klimat, att dessa samtal också 
foitlåpande tillåtsfo·riindra organisationen. Annan blir det kanske samtal i slutna rnm som 
sedan inte frirdndmr någonting. 

L3:Ja, jag tror att det är en risk, men när det gäller det här med tydlighet i ledarska­
pet och ansvar, så tycker jag nog att det fungerar rätt väl på lägre nivå. Möjligen är 
det en stor brist på tydlighet mellan dessa lägre nivåer och vad gäller den politiska 
ledningen. 

Ett hälsofrämjande språk 

Om vi tittar på det här med ledarskap, tydlighet och ansvar relativt det språk ni har 
inom landstinget fiir att fo·ra ett samtal sonz är utvecklande -hur ser detta Jpråk ut? 
Öppnar det upp pir tydlighet, nya ideer osv? Eller är det hämmande? 

L3: Ja, där är jag av den uppfattningen att det väldigt ofta är hämmande. Det är ett 
språk som är ganska passivt. Vi säger oss vara en kunskapsorganisation och vi pratar 
i passiv form. Och framförallt så pratar vi väldigt mycket utan viirdeord-adjektiv är 
näst intill bannlysta i våra shifter och tal. Vi äro erhört opersonliga. Om vi vill ge en 
bild av ett väl fungerande landsting, så måste vi placera in människor-inte den här 
abstrakta stilen och tala om "man" och "dem". 

N3: Jag undrar om du inte menar något ännu värre. Och det är ett teknokratiskt 
språk, där de mest människofientliga ord kan förekomma. Ni talar om produkter 
när ni menar människor. Ni är ju för guds skull inte en produktionsapparat, som 
man kanske kan säga om ett företag. Det är människor med känslor och smärtor 
som ni har innanför era väggar, och deras anhöriga. Och jag tror det är livsfarligt 
om ni börjar se er som företag och använda sådana modeller. Ni måste hitta er egen 
själ och ert eget språk. Ett företagsekonomiskt språk rakt igenom är absolut inte lämp­
ligt för er verksamhet. Kanske inte heller för näringslivet i ett kunskapssamhälle. 

L2: Under vår läkarutbildning så får vi ju fara oss rätt så fyrkantiga metoder för att 
beskriva verkligheten. När vi träffar patienter så är vi dresserade att beshiva det i 
sjukdomstillstånd eller organsvikt, men vi har egentligen inget bra verktyg för att 
beskriva det i vår journalanteclming, som är vårt språk. Vi får liksom sitta och vara 
simultantolkar när vi sitter och talar med folk. Och dessutom ska hela mötetutn1ynna 
i en diagnos med ett femsiffrigt nummer på slutet. Där en människas livselände ska 
beshivas i termer av tröttl1et, ångest eller oro, eller något annat som det går att sät-
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ta en siffra på. Det hiir konstiga spdksiittet, den här forma lian och det här sättet att 
beskriva, det styr också vårt sättatt tänka. Och det styr vårt sätt att sarntala med kol­
leger och andra i sjukvårdsapparaten. För då har vi som stöd för vårt tänkande det 
här konstiga opersonliga språket. Det måste översättas till något levande. 

Jag läste apropå detta orn språket i ern så kallade journalgrod01� att en läkare hade 
skrivit, angående en patient sant skulle opei-eras och sorn fått tiden framflyttad, att: 
''patienten har accepterat att bli skjuten till hi/1·ten ". 

L2: Ja, där har du ju detta med svårigheten i vårt språk. 

Sedan är det intressant att du sjå'lv använder begrepp som verktyg och vårdapparat. 

L2: Ja, du ser själv, vi är fångade i detta mekaniska tänkande genom vårt språk. 

Ni har ju ocks/J, det här med att ni nu bii1jar tala orn landrtinget som ett serviceorgan. Vmjb"r 
väljer ni detta ord? Skäms ni å·ver ordet "landsting"? Lrtället tar ni "service " från 
näringslivet och slår ihop det med ett ord från er egen verksamhet, som ni nu har sagt är 
opersonligt, dvs organ, och till det lägger ni se1-vice. A�- det ett bra språk jo'r att anträda 
vägen mot något nytt? Vrtrfiir inte så"krt råfterna till ordet landsting. Vad står lands­
ting fiir? 

Ni : Ja, för mig är det en politisk organisation som jag röstar fram, medan förr var 
det väl så att man samlades på någon stor äng och höll ting. Och där tog man beslut 
för en landsdels bästa. 

N3: Vi kanske kan tillägga att tingets organisationsforrn 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 uppnått konsensus. Samtala sig till gemenskap. 

L i: Ja, jag fick en tanke här. Det hade kanske varit något att samlas så här på en äng, 
istället för denna strukturerade sammanträdcsmiljö som vi nu har. 

Ni har ju ett annat sådant här näringslivsbegrepp sonz är på intåg i vården, och det är 
kundbegreppet. Hur ska vi Jo·rhrUla oss till en sådan innebå"rd i vårdtänkandet? 

Ni: Jag ryggar nog till när jag hör att ni tänker använda kundbegreppet. Att vara 
kund innebär ju på något sätt att man köper något och får en omedelbar behovstill­
fredsställelse. Men ni har ju så mycket mer som det ska handla om-ett mycket stör-
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re mänskligt och kulturellt ansvar, som har att göra med den andliga, den fysiska 
hälsan i ett land. Och det är väldigt lite i det mänskliga livet som egentligen är en 
omedelbar behovstillfredsställelse. Så begreppet kund tror jag utarmar den oändli­
ga rikedom som det kan innebära att vara människa. Även om jag själv arbetar med 
kundbegreppet så tycker jag att det hör inte hemma i er verksamhet. 

Det kan också leda till att vi än 1ner accelererar en syn inom sjukvården där det ome­
delbara efterfrågas. Om vi ställs infdr omedelbm· behovstillfredsställelse å ena sidan 
och ett kvalitativt annorlunda uppjj,llande mern l!lngsiktigt, så ser vi, inte minst på 
miljiiområdet, att vi gärna väljer det omedelbara, trots att vi kan ana oss till att det på 
1/tng sikt blir helt ohållbart. Vi ser det redan inom Jjztkvården, att rnånga patienter 
väljer det omedelbara - näsdroppm; antibiotika, värktabletter osv - samtidigt som de 
flesta nog anm· att det kan iinda i något än viirre långsiktigt. Onz ni då ananzmar 
kundbegreppet, så ligger det ju i detta begrepp att kunden, som man säger i näringslivet, 
"alltid hrn- rätt". Vi serju hw·frirskrivningen av vissa läkemedel kraftigt har iikat -
mrm tar sig idag t ex inte tid att viinta ut en fiirkylning. 

N2: Man måste också förstå att kundbegreppet hänger samman med ett köpslå ende 
och det giiller ju inte för er. Jag börjar ju  inte som patient tala med er om priset för 
en operation. Eller att jag kan få en öronoperation som rabatt, när jag ändå är hos er 
för mitt dåliga knä . . .  Jag tror ni ska slå vakt om patientbegreppet - för kundbe­
greppet kan sudda ut ansiktet. Ni får ytterligare ett opersonligt begrepp till era öv­
nga. 

L2: Det bär mig emot in i själen att använda kundbegreppet, och det vet jag också 
att många av mina kolleger tycker. Och med tanke på ordets makt över tanken, så 
tror jag det är direkt farligt. Likväl så försöker man nu trycka in det i organisatio­
nen. 

N3: Som företagare vill jag trots allt varna för vad som håller på och hända i samhäl­
let. Vi har en tendens att kundifiera människan i allt och sedan tala om valfrihet. 
Det blir inte en sund valfrihet . . .  Jo, kanske just valfrihet, men inte frihet. 

Men det är likväl Jpiinnande med det här begreppet. Tydligen har detta lilla "obetyd­
liga " ord fungerat som en detonator i organisationen och satt igång en livlig diskussion 
orn ert fokus och vad ni lägger i patientbegreppet osv. I själva verket kan vi siiga att det 
har vitaliserat er .1yn på patientbegreppet. Det har tvingat er att innebiirdsfj,lla begrep­
pet på ett nytt sätt. Och diirfrir kan vi nu kastet ut kundbegreppet igen, fo·r det har fyllt 
sin funktion, utan att ni har fastnat i det och biirjat kzmdifiern em medmiinnisk01: 
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L2: Jo, det har kanske haft det goda med sig . . .  för varför det kom upp, det hängde 
samman med att de flesta k Jagomål vi har haft, det har inte varit på den medicinska 
beha nd ! ingen utan på bemötandet av våra patienter. På information och kommuni­
kation. 

Om framtiden 

Men hur val ka'nnei· ni till vad sjukvården slw svara upp mot - jag tänker fimniiver 
och med den generationsväxling som ni sdken också står infrir? 

LI :  Ja, medelåldern bland personalen är som jag ungefär - fyrtiofem till femtiofem 
år-och vi begriper kanske hyggligt den äldre generationen men inte den yngre. 

N2: Du menar att ni inte har så stor kontakt med ungdomar - men ser deras krav 
annorlunda ut? 

L2: De kräver mer direkta svar. ÄJdre har ofta en förståelse för att man inte kan sva­
ra på allting, och att det kanske inte går att svara enkelt på en fråga. Men ungdomar 
vill ha enkJa och snabba svar. De vill ha snabba svar på hur de ska förhålla sig och vad 
det innebär. Ett slags omedelbar behovsti Il fredsställelse som vi tidigare pra tacle om. 

Enkla sanningar tilltalar aiitså de yngre? 

L2: Ja, precis! 

Skolan har tydligen inte lyckats la'ra våra ungdomar att det inte finns några enkla 
sanningar - trots att det sdgs vara ett av skolans mål! 

L3: Vi träffar inte så många yngre i vården. Så vi har av naturliga skäl en dålig kun­
skap om hur det framtida vårelbehovet kommer att se ut för denna grupp. Det kom­
mer kanske stora hälsoproblem som vi helt missar idag.Jag menar till exempel detta 
med många ungdomars utanförskap och sociala problem, det kommer kanske att 
leda till mycket stora hälsoproblem i framtiden. 

N3: Men kan vi inte se detta som att samtalet om vården idag är en spegel av det 
offentliga samtalet? Vi talar inte om värderingar och värden, och då kommer dessa 
frågor heller inte upp, utan blir bara till nya s jukdomstecken, som vi inte reflekterar 
över hur de kan vara ett varsel om uppluckringen av hela vårt värdesystem. Många 
av dessa frågor faller ju på plats om vi hade fört ett sådant samtal. Att många ungdo-
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rnar inte har språk för att kunna uttrycka sig, det kan vi inte lösa med nya pedagogis­
ka tekniker. Vi måste ta oss an hela problemkomplexet som bottnar i olika vä rdesys­
tem. Sverige formulerade ju under folkhemstiden, i början på nittonhundratalet och 
dess mitt, en klar människosyn och ett värdesystem, men det har nu vittrat. Och har 
vi inte någon sådan grund att stå på, då kan vi inte heller ställa frågor om vilken 
människosyn som de här snabba, de enkla, de omedelbara svaren egentligen är ett 
uttryck för eller representerar. 

N2: Och det tycks inte heller finnas någon som har mod att ta upp och börja formu­
lera sig kring detta! 

Men ont vi går iiver till vården Jpecifikt igen, så vill jag fråga er om ni verkligen vet 
vad errt patienter egentligen vill ha? Ibland tycker jag det kiinns som om många iildre 
- jag tiinker bland annat på min egen får - de kommer in och åker runt i olika vård­
progranz och underso'kningar utan att de egentligen varken Jjiilva vill eller blir Jpeci­
ellt hjiilpta av det. 

L3: Jag är ju distriktsläkare, och det första som egentligen gäller för oss, det är att 
lära oss lyssna med empati. Att bjuda in till en verklig dialog, och ju mer vi kan ha 
det här patientorienterade synsättet, desto snabbare och träffaäkrare kan vi isolera 
det vi kallar nyckelfrågan. Och då har ju patienten haft ett stort inflytande på sin 
egen situation. Då vet man också av vetenskapliga undersökningar, att det påtagligt 
påskyndar läkningsförloppet. 

L 1: Och det är inte bara där dialogen behövs! Vi har en stor outnyttjad potential i all 
sjukvårdspersonal, om vi hade lärt oss att lyssna bättre på varandra och föra en verk­
lig dialog. För när en person ligger inne på ett sjukhus, vilka tror ni då det är som 
patienten känner bäst? Jo, det är undersköterskor och biträden. Och städerskan. 
Däremot var det mer tveksamt med sjuksköterskan och läkaren. 

Om vi dd skulle omdefiniera lite vad som har hop; "status " i vdrden, till att istiillet låta 
det representera det niira och iikta mo'tet med patienten - att lyssna med empati som du 
sa - då blir det ju plo'tsligt den personal som har dessa tiita och niira kontakter med 
patienterna, som också kommer att få biira denna status. Som det nu iii; så verkar det 
vara tviirtorn; att ju liingre bort rnan kommer från dessa mo'ten, desto hogre status. Sr°t 
siitt fåkus på just denna niirhet, i det ni kallar patientpenpektivet. Att allt startar hiir 
- i den tysta yrkeskunskap om patienternas olika livsviirldar, som dessa yrkesgrupper 
då besitter: Dtt blir biträden och undersko'terskor urkiillan fiir den interna dialogen i 
hiilsobringcmde syfte. Genom detta pet:rpektivskifte, så kommer deras kunskap orn patien-
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terna, att delvis kunna miita sig med annan kunskap, som idag viirderas som finare. Jag 
tror att det skulle kunna ge dessa grupper den stolthet som de verkligen fiirtjänai" Ett så­
dant perspektivskifte måste naturligtvis också manifestera sig i handling hos ledarna, inte 
bara genom att de uttalar detta, utan verkligen går runt i verksr.rmheten och fiir denna dia­
log. Det skulle siiknt få ledanza att också viixa. 
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Vägen mot unikum som helande mod 

Fältsituation V 

I MÖTET MED gästerna under denna fältstudie, så bar deltagarna med sig sina konst­
färdiga uttryck i ord och bild. Gästerna (Marika Lagercrantz, Hanne Dreutler och 
Bertil Torekull-se ovan under "Forskningsfrågor och tillvägagångssätt-Eiltsitua­
tion fem") ombads att med utgångspunkt från deltagarnas underlag inleda ett sam­
tal och berätta om sina erfarenheter. I den artrikedom som uppstod i och med att 
deltagarna fick möta tre olika gäster med samma underlag och "samma" frågor, så 
formades också en berikande perspektivutveckling på de egna funderingarna. Som 
läsare kan du få en föraning om denna perspektivutveckling genom att följa hur de 
olika gästerna grep sig an deltagarnas underlag och de frågor som uppstod. (Delta­
garnas "röster" markeras i texten med kw:riv stil) 

Erkännandets magi 

Marika startar med att läsa och betrakta deltagarnas underlag, för att sedan låta del­
tagarna själva initiera samtalet genom att föra fram sina funderingar i anslutning till 
sina konstnärliga arbeten. 

Min fdl,geställning iir onz jag vågar ställa mig i griinslandet mellan begriin.mingar och fri­
het? 

Marika: Intressant .. . en bra fråga -man grubblar-vågar man? 

Hur skfl vi skapa fiirutsättningar fiir den enskilde individen fltt frigiirn sigfrån en cemente­
rad organisation, som jag tycker att sjukvården iir ibland? 

Hur skapar nwn mod - då menar jag siikerhet och Jjälvständighet hos personalen? Och det 
fiirutsätter också ett mod hos ledamfl. Hur gå·r nwn? Få·r jflg tycker det Sflknas i hå"g grad . . .  

Marika: Hos enskilda individer? 

Ja, hos enskilda individe1;fi-amfdr allt hos ledningen, fiir det smittar sedan av sig på perso-
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nalen. 

Marika: Och tvärtom kanske -personalen smittar ledningen-och det är verkligen 
högst relevant i mitt jobb också. 

Jag har ställt en ji-åga so111, lyder: l-Iur våga leda kreativt rnot uppsatta mål . . .  ? Det tydm· 
jag iir en oerhå'rt viktigfdga . . .  Jag tror att väldigt många ledare skulle kunna använda 
sin kreativitet mycket 111,er iin vad de gå·r. Istället utgår nzan ifrån det nzan tror är gränse1-: 

Jag var också inne ptt mod. Hur man skapar nzod i organisationen. Både i ledan kapet och 
hos den enskilde. En tillit-attvåga -att släppa in andra. Våga leda och inte styra. Våga se 
kraften i att några .1pringe1fiire och någrn rmdm gö'1· det sen. Och då måste ledama på nå­
got siitt vrtga utö'va sitt mod eller skapa mod, skaffa n1od, så att vi vågm· se olildnterna och 
inte bara säga det. 

Marika betraktar nu återigen deltagarnas olika bilder i deras underlag och samtalar 
om dem. En intressant dialog kring bild, ord och känsla tar form. Ett par av delta­
garna menade att deras frågeställningar fick en förtätning av bilderna, medan övri­
ga delade meningen, att det tvärtom var bilden som avgjorde frågeställningen ge­
nom sin förmåga att beröra känslolivet. Med utgångspunkt från dessa konstfärdiga 
uttryck, fortlöpte nu en dialog om hur de olika uttrycken kunde tolkas. Deltagarna 
fick vara med på en fördjupande resa ner i känslolivet med konstformen som en an­
norlunda och poetisk bas för samtalet. 

Marika: i som har jobbat i grupp med de h�ir frågorna, vad tyckerni att vi ska börja 
med? 

Vi spinnerju 111,ycket på sanzma tema och vi hade som nyckelord mod. 

Marika: Ja, då börjar vi där. I mitt jobb finns det ett ord som har blivit känneteck­
nande för detta . . .  Vi talar om erkännandets magi - att gå ut på scenen in för 800 

personer varje kväll, och man är ju inte alltid på topp . . .  Man har inte alltid lust, man 
kommer inte alltid ihåg precis allting . . .  Man är olika, kanske bara allmänt oinspire­
rad elen dagen ... och då säger vi -och det är också min absoluta erfarenhet-att om 
man bara vågar erkänna var man befinner sig i livet . . .  jag är rädd, jag är förtvivlad, 
jag är ledsen, jag sitter i en rävsax på mitt arbete, eller vad det nu kan vara, då inträ­
der ett slags magi, ett mod kan man väl säga, som är lika fantastiskt varje gång det 
händer. För det är svårt att erkänna, det är inte alltid så att man får syn på sig själv. 
Det iir inte alltid man orkar-ju jävligare det är i livet , desto mindre har man kanske 
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möjlighet att våga erkänna sin egen svårighet ... Men när det händer, då finns det 
ett slags magisk vändpunkt ... Och plötsligt kommer kraften. 

Ar det inte mycket Jjiilvdisciplin ockrrt? 

Marika: I mitt yrke är det ju så, att jag måste kunna det ... jag får inget jobb annars 
. . .  Jag får betalt för konsten att kunna vara närvarande i mig själv.Jag menar inte att 
det är lätt på något sätt . . .  men vi måste våga blicka inåt och utåt och se varandra ... 

Jag satt och tänkte på det här med modet och att kunna fiira dialog . . .  Men det finns en liten 
skillnad iiven om det handlar 01n dialog . . . du sitter ju iindå i en situation diir du hiir repli­
ker och en publik som inte svarar. 

Marika: Jag talade inte om dialog i den meningen utan om dialogen med mig själv 
och det är en väsentlig skillnad. Och i det ögonblicket som jag känner mig som minst 
modig, som mest rädd . . .  i det ligger ett slags magi att våga erkänna . . .  Går man till 
frågan om en cementerad organisation, då handlar det om något helt annat. Det är 
ingen lätt sak, men jag tror att erkännandet är en förutsättning för att modet ska få 
plats i en organisation. 

Men går det inte att giira precis tvih,om . . . man går ut på scen och har gaskat upp sig och 
sagt "jag iir minsann någon att riikna med"? 

Marika: Vet du vad som hiinder då? Jo, då kommer du och alla ni som sitter i publi­
ken att säga: "gud vad jobbig hon är"! 

Det iir så, alltså? 

Mcn-ika: Det syns omedelbart, det vet publiken direkt . . .  Och det vet egentligen alla 
om en ledare också - om det inte bottnar här inne (pekar på bi·o:rtet) . 

Om vi går till det hiir ined i·iidsla och mod. Om riidslrm uppstår hos någon, genom en l<iinsla 
av att den hiir oiganisationen kan gå i stå. Då finns det ändå en signal fi··ån någon som vi 
inte har nwd nog att lyssna till . . .  Del skulle man våga lyssna och känna l<raft i att någon 
signalerar . . .  

Marika: Det märkte ni också när ni jobbade med era egna bilder . . .  och det är också 
hur ni har skrivit texten ... det hela är ett konstverk som signalerar . . .  I de relativt 
fungerande samhällena, diir stöter man inte ut sina konstnärer -där lyssnar man. 
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För ofta är det så som konsten har fungerat i årtusenden ... Den signalerar ibland 
till samhället att vi inte mår så bra. 

Vi har kanske inte modet att ta emot sanningen? 

Mrn-ika: i märker själva rent intuitivt att det är något skumt där (pekm·på deltagar­
nas konstfärdiga uttryck) . . .  den är inte upplyst och din sol där borta strålar på det 
skumma. Hur ser vi på det här -vågar vi det? ... Vem lir det som vågar tala om det 
här i arbetslivet? 

Vad jag ser som problematisla i vå1· organisation, det iir att mod iir ju egentligen ett ord rned 
positiv klang, nzen inte riktigt i vr'h· organisation. Det iir inte något sonz lyfts franz eller 
premieras. Och det iir diiifrir sonz jag och flera med mig har den frrtgeställningen. Vad iir 
det i vår organisation sonz gir att det skapar riidsla eller att vi raljerar lite iiver sådana 
111ännisk01; istiillet for att se det so111 en l?rafr? 

Marika: Men vad är det då som brister? Kanske måste vi gå tillbaka til l  era arbets­
platser. 

Vad jag ntenm; det är människor som vågm· skjuta ut lite, våga biytn mot miinste1; vrtga 
ifrågasätta lite med 1-i.,k att ifi·ågasiittas själva. 

Vi har trots allt hos oss i landstinget ett kli111at, diir det du säger inte 1-iktigt iir tillåtet. Och 
det trorjag beror på att det iir ett sådant viildigt frav pli pi-ofessionalitet. Och det ska vi väl 
vara glada frir nå'r vi kommer in som patiente1: Nlen ändå, det iir så oe1·hii1�t . . .  det ska vara 
rätt och man får inte vara hur som heL,t, och det finns ett slags akademis!< sfär ö"ver det. 
Nttgot som lmnsld1· en. 

Marika: En väldigt modig sak som har gjorts, det var ju vad den här människan gjor­
de som arbetade på ett långvårdshem. När hon gick til l  media med missförhållan­
dena. 

Jo, visst det är ett utmärkt exempel, men hon fick ockstt utstå en hel del. Hon fick stöd från 
väldigt många men högre upp så fic!< hon inte det . . .  

Marika: Då har vi ju helt konkret något som du måste göra på din arbetsplats -att 
du måste bjuda in henne . . .  så att du signalerar att du tycker det är viktigt . . .  du sig­
nalerar ti l l  alla  runt dig, att du tycker det är intressant och att du saknar den formen 
av mod på din arbetsplats . . .  Att våga visa frihet i handling, utifrån en begränsning, 
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det har också med erkännandets magi att göra. För du måste verkligen filtrera det 
här genom dig själv. Och det l<lart att den människa som vet mest om sig själv-har 
vågat se sig själv mest-är också friast . . .  Ju mer stängd, orolig och förljugen du är 
inför dig själv, desto mer kommer du att skygga inför nya tankar och gömma dig 
bakom regelverk. 

Finns det goda ledare inom teater och film? 

Marika: Ja, det gör det ... och på samma sätt som en god skådespelare, har de full 
markkontakt med varför de vill göra något, och det hotar inte dem för fem öre att 
föra ett utvecl<lande samtal om det här ... Men tyvärr finns det ju inom mitt fack, 
preci s  som i övriga samhället, ledare som har väldig  brist på empatisk förmåga. 

Ja, sådana finns det hur många som helst hos oss! 

Jag tror att många ledare i hälso- och sjukvård gå·rmner sig bakom regelverltet, och så kiin­
ner de sig trygga med det, men skulle ha behö"vt våga mer, eftersom det finnsfi·ihet att gå·ra 
sakei; bara man kan jb"rklara varfiir man gå"i· det. 

Marika: Det är alltid svårt att prata om andra . . .  när vi sitter hiir så måste du . . . om 
det ska bli meningsfullt: tala utifrån dig själv . . .  du måste säga -"Ja, ibland gömmer 
jag mig bakom regelverk" -för då kan vi gå vidare i samtalet. 

Att lysa med sin närvaro 

Hanne startar med att betrakta deltagarnas olika bilder i deras underlag och håller 
en liten improviserad föreläsning om vad hon ser i bild och ord, och om vilka tankar 
som föds hos henne. 

Hanne: I era konstverk ser jag en röd tråd som handlar om hur man kan växa tillsam­
mans. Och hur ens olika förutsättningar kan skapa en spännande utvecl<ling. Det är 
bara att man inser att det tar olika lång tid för olika människor att utnyttja samspelet 
för sin och andras växt, och det måste man ha respekt för . . .  Men ingenting är fel -
det är bara fel om man säger att "det går inte". Då kommer man aldrig någon vart! 
Vill man nå något annat, då har man tagit  det allra största steget! Det är nämligen, 
att ta sig över tröskeln och våga vilja göra någonting ... 

Kan man då spela ut sin stolthet ... så utstrålar man också en glädje. Man känner 
att arbete är inte bara att tjäna pengar, utan det är faktiskt först och främst att man 
har glädje av det. Och eftersom man är en så stor del av sitt liv på sin arbetsplats, så 
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har man ett jätteansvar gentemot sig själv, att man viiljer ett arbete som man trivs 
med.Jag ser det också på era frågor hiir, att ni funderar på detta med trivsel, samhö­
righet osv - att ni har ideer som ni kanske inte vågar släppa fram av rädsla för att det 
kanske inte är er sak eller avdelning, eller att ni kommer att få stå ensamma i er upp­
fattning. 

Ja, det iirju det håi· vi hm· pratat om . . .  men det iir ju inte lätt att vara den sonz tycker att 
det är roligt onz ingen annan tycker det är roligt. 

Hanne: Men ibland måste man våga gå över tröskeln och ibland också våga göra bort 
sig. Jag har gjort bort mig många gånger och lärt mig oerhört mycket av det. Och 
det lättar ofta upp och gör att andra också vågar mer. 

Hwfå medarbetare att växa? 

Hanne: Det är ju inte bara ett resultat utan också en process. Att man vågar titta på 
och njuta av alla mellanstationer -de är jätteviktiga, nästan som en reseskildring 
där man kan se vägen mot resultatet. 

Nu beskriver du det ur individens nivå, men mycket av de funderingar vi har häi-; det är ur 
ett ledarperspektiv - hur ska vi få våra medarbetare, alla som arbetm· i vår organisation, 
att ta tillsigjust den här kiinslan? Det ärfiir1nodligen, troijag i alla fall, ingen slump att vi 
har kommit till ungefär samma frågestä!lningar allihop. Det är något sonz berö·r oss alla 
oerhö'n mycket. Vi kiinner en stark oro infiirframtiden, fo·r lyckas vi inte få medarbetarna 
111ed oss, då blir det jättestora problem inom svenslr sjukvård. 

Hanne: Ja, det är det ju redan. Och det betyder också, att det blir problem för alla 
andra i samhället, för någon gång, förr eller senare, så hamnar vi där. Då tror jag, 
inte bara från ert håll utan också utifrån, att man har försökt hitta för många fel -
och så ser man inte allt det som är bra. Vi måste börja där ... för att vända och peka 
på allt det ni gör som är bra -för ni måste ju göra en massa saker som är bra. 

Ja, otroligt mycket bra! 98 procent är bra, nzen två procent är inte bra, och de procenten filr 
väldigt stora rubriker. Och de hämmar nzedarbet11rna. 

Hanne: Det hämmar alla: uppifrån och ner och nerifrån och upp! För har man ham­
nat i en situation där man själv förebrår sig, så blir man oerhört stressad av det. Man 
blir förebrådd av sina överordnade och det blir man stressad av. Och överordnade 
blir förebrådda av sina underordnande och det stressar. Sedan blir man förebrådd 
utifrån och då blir man ännu mer stressad. Vad gör man - till slut ser man bara en 
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lång svart korridor med inget ljus i änden. Och jag tror det måste börja med att vi i 
det lilla uppmärksammar det som är bra och får människor att känna stolthet ... Och 
få den positiva utstrålningen som sedan smittar av sig. 

Till v!lrn 1nedrn-betare siiger vi lwnske inte det som du med sådan känsla frmnfo·1: Vi lwnslte 
inte tillräckligt ofta talar orn vilket jåntastiskt arbete våra medarbetare gö·i: 

Hanne: Nej, och där tror jag att det är den generositeten vi borde kosta på oss idag. 
Jag tror att det är många ledare som inte fattar det i början. Det är idag lika svårt att 
ge beröm som att ta emot. Och jag tror vi måste lära oss att vara mer generösa mot 
oss sjiilva. För det stannar ju inte bara mellan ledaren och den som har fått beröm, 
utan det blir också hittare för den som har fått beröm att i sin tur ge beröm till andra. 
Det sprider sig och varje människa har behov av att känna ett värde i det de gör. Och 
varje individ har ett mycket större värde än det vi normalt tar vara på. Men då måste 
detta skapande av egenvärde väckas ... Min ena magister på konstfack sa till mig: 
" Kom ihåg Hanne att varje material har sin begränsning men obegränsade möjlig­
heter." Och så är det också med varje människa . . .  Jag kan inte blåsa glas själv och 
därför måste jag samarbeta med dem som kan. Och då är det jätteviktigt att vi får 
dela stoltheten när vi skapar något tillsammans, för ,1tt alla ska få känna sitt värde 
och utstråla sin glädje. Det är förutsättningen för att vi ska kunna utvecklas tillsam­
mans . . .  Och det är här jag tänkte på din bild . . .  är det fontäner? 

Ja, det iirfontäner och det hiir iii· ideersom .,prutar upp 111en so111 faller ne1· i ett tjocktslatm. 
Och diir har vi alla 111edai·beta111a som vi fo"nö"kerfå att viixa - det iir de s111!1 groddhladm, 
och n!lgon enstalm rnedarbetai ·e som viixer och blir viildigt stoi: 

Hanne: Det är ju bra att vi är olika .. . Då hittar man varje individs egenart och han­
terar elen så att det blir något bra. Och alla kan ju göra så, om bara ledaren visar vä­
gen - att finna varandras egenarter och samarbeta, bara man vågar se sina egna bris­
ter och inte döljer dem, så kan man också lättare utnyttja varandras styrkor och hjäl­
pa upp svagheterna. Då växer också alla . .. och jag tror inte att det är så stor skillnad 
mellan det lilla företaget som jag representerar och det stora. I grunden är det dessa 
mänskliga egenskaper som blir avgörande. 

Men skillnaden ii1� att i v/h· viidd iir nzan alltid betrnktad utifi-!ln - betygsatt utifi ·!ln . . .  
Men annars håller jag med om, att relationerna mellan medarbetm·e och relrttiomprohle­
rnatiken nog är densrmmza. Men v/lra medarbetare har hela tiden strålkastare utifrån prt 
s,g. 
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har man ett jätteansvar gentemot sig själv, att man väljer ett arbete som man trivs 
med.Jag ser det också på era frågor här, att ni funderar på detta med trivsel, samhö­
righet osv - att ni har ideer som ni kanske inte vågar släppa fram av rädsla för att det 
kanske inte är er sak eller avdelning, eller att ni kommer att få stå ensamma i er upp­
fattning. 

Ja, det iir ju det hiir vi hrtr pratat onz . . .  men det iir ju inte lätt att vara den som tycker att 
det iir roligt orn ingen annan tycker det iir roligt. 

Hanne: Men ibland måste man våga gå över tröskeln och ibland också våga göra bort 
sig. Jag har gjort bort mig många gånger och lärt mig oerhört mycket av det. Och 
det lättar ofta upp och gör att andra också vågar mer. 

Hurfå medarbetare att viixa? 

Hanne: Det är ju inte bara ett resultat utan också en process. Att man vågar titta på 
och njuta av alla mellanstationer - de är jätteviktiga, nästan som en reseskildring 
där man kan se vägen mot resultatet. 

Nu beskriver du det ur individens nivå, men mycket rtv de funderingar vi hm· hii1; det ii1' ur 
ett ledarperspektiv - hur ska vi få våra nzedm·betarn, alla som arbetar i vår organisation, 
att ta tillsigjustden hiir kiinslan? Det iirfiirnzodligen, trmjag i alla fall, ingen slump att vi 
har kommit till ungefiir samma frågestiillningar allihop. Det är något som beriJ°r oss alla 
oerhö.1t mycket. Vi känner en stark oro infrirfmnztiden, fo·r lyckas vi inte få medarbetarna 
med oss, då blir det jiittestora problem inom svensk sjukvård. 

Hanne: Ja, det är det ju redan. Och det betyder också, att det blir problem för alla 
andra i samhället, för någon gång, förr eller senare, så hamnar vi där. Då tror jag, 
inte bara från ert håll utan också utifrån, att man har försökt hitta för många fel -
och så ser man inte allt det som är bra. Vi måste börja där ... för att vända och peka 
på allt det ni gör som är bra - för ni måste ju göra en massa saker som är bra. 

Ja, otroligt mycket hi-a.' 98 procent iir bm, men två procent ii1· inte bra, och de procenten får 
väldigt stora rubrike1·: Och de hämnzar medarbetarna. 

Hanne: Det hämmar alla: uppifrån och ner och nerifrån och upp! För har man ham­
nat i en situation där man själv förebrår sig, så blir man oerhört stressad av det. Man 
blir förebrådd av sina överordnade och det blir man stressad av. Och överordnade 
blir förebrådda av sina underordnande och det stressar. Sedan blir man förebrådd 
utifrån och då blir man ännu mer stressad. Vad gör man -till slut ser man bara en 
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lång svart korridor med inget ljus i änden. Och jag tror det måste börja med att vi i 
det lilla uppmärksammar det som är bra och får människor att känna stolthet ... Och 
få den positiva utstrålningen som sedan smittar av sig. 

Till våra medarbetare säger vi kanske inte det som du med sådan känsla fra111fo·1: Vi !?ansl<e 
inte tillräckligt ofta talar om vilket fantastiskt arbete våra medarbetare gii1c 

Hanne: Nej, och där tror jag att det är den generositeten vi borde kosta på oss idag. 
Jag u·or att det är många ledare som inte fattar det i början. Det är idag lika svårt att 
ge beröm som att ta emot. Och jag tror vi måste lära oss att vara mer generösa mot 
oss själva. För det stannar ju inte bara mellan ledaren och elen som har fått beröm, 
utan det blir också lättare för den som har fått beröm att i sin tur ge beröm till andra. 
Det sprider sig och varje människa har behov av att känna ett värde i det de gör. Och 
varje individ har ett mycket större värde än det vi normalt tar vara på. Men då måste 
detta skapande av egenvärde väckas ... Min ena magister på konstfack sa till mig: 
" Korn ihåg Hanne att varje material har sin begriinsning men obegränsade möjlig­
heter." Och så är det också med varje människa . . .  Jag kan inte blåsa glas själv och 
därför måste jag samarbeta med dem som kan. Och då är det jätteviktigt att vi får 
dela stoltheten niir vi skapar något tillsammans, för att alla ska få känna sitt värde 
och utstråla sin ghdje. Det är förutsättningen för att vi ska kunna utvecklas tillsam­
mans . . .  Och det är här jag tänkte på din bild . . .  är det fontfoer? 

Ja, detiirfontäne1· och det hiir iir ideei·som .1prntm· upp 111e11 som faller ner i ctt tjockts/mm. 
Och där hm· vi alla 111edrn·betar11a som vi fiirsiikerfå att växa - det är de .wnå groddhladm, 
och någon ensta!ut medm·betare som växer och hlir väldigt st01: 

Hanne: Det iir ju bra att vi iir olika . . .  Då hittar man varje individs egenart och han­
terar den så att det blir något bra. Och alla kan ju göra så, om bara ledaren visar vä­
gen -att finna varandras egenarter och samarbeta, bara man vågar se sina egna bris­
ter och inte döljer dem, så kan man också lättare utnyttja varandras styrkor och hjäl­
pa upp svagheterna. Då växer också alla . . .  och jag tror inte att det iir s:l stor skillnad 
mellan det lilla företaget som jag representerar och det stora. I grunden är det dessa 
miinskJ iga egenskaper som blir avgörande. 

Men sl<illnaden ii1� att i v/lr viirld är num alltid betraktad 1ttiji·ån - betygsatt utifrån . . .  
Men annars hållerjag med om, att relationerna mellan medarbetare och relatio11.1prohle­
matiken nog är densaTm11a. Men våm medarbetare har hela tiden strålkastm·e utifrån på 
s1g. 

2 2 2  VÄG EN FRÅN KLOCKR I KE 



Hanne: .Jag tror ändå att det finns överallt, mer eller mindre . . .  I mitt företag går vi 
ju ut internationellt med våra produkter och har strålkastare på oss .. . Men det är 
också bra att man har en strålkastare, för då har man ju chansen att säga "jovisst du 
får gärna stråla på mig-jag ska nog visa dig vad jag kan". Det är återigen det där, att 
våga tro på sig själv-att våga visa att vi kan vis a saker och vissa kan vi inte. Och då 
kommer samarbetet in för att vi ska bli bättre och växa tillsammans. 

Jo, vi pratar viildigt mycket orn det hiir 11ted team -multiprofessionella team inom sjukvår­
den -men ändå kännerjag att vi har väldigt långt kvm: Jag unch·ar ändå om inte det hiir 
med uppskattning iir något slag:r nyckel -allas jobb ii'l'ju lika viktiga, oavsett om du iir dok­
tor eller undersleiiterska elle1· vad man nu ii1c Jag tr01· att vi hmfdrfå dialoger och kanske 
fdr lite reflektion. Du reflekterar hela tiden, och det iiijiittetilltalande. 

Hanne: . . .  Om man vill ha uppskattning så måste man först och främst uppskatta sig 
själv! Ingen annan kan uppskatta dig om du inte har den utstrålningen själv. Om du 
krymper dig själv -sänker huvudet med känslan av att inte ha något värde -så blir 
det svårt även för andra att uppskatta dig.Jag tror inte någon annan löser det åt en, 
utan man måste först ges en möjlighet att vara stolt över sig själv ... Jag hörde det 
här uttrycket som ni sa ... multiprofessionella team . . . och det enda som jag kan se 
positivt i det ordet, det är pro, och det betyder för. "Multi", det är bara att man för­
söker hitta krångliga ord för att det ska låta något särskilt. Egentligen handlar det 
bara om att vi många ska arbeta tillsammans och finna våra egenarter som individer 
för att genomföra något gemensamt. Vi flyr undan och hittar sådana här ord, för att 
vi inte vill ta itu med det som borde vara själv ,· art. 

Jo, det är nog helt riktigt, man undviker det med dessa ord. (samtliga deltagare nickar 
instämmande) 

Hanne: .Jo, jag känner det också i min bransch och det finns i alla branscher . . .  och 
jag tror inte man ska konstra till det och försöka finna det senaste inneordet utan 
försöka siiga det mer personligt så att det berör. Då är det ju så mycket lättare att ta 
itu med det . . . Och jag ser det i alla era bilder att de är olika, men ett finns gemen­
samt, att ni skulle vilja men vågar inte ... Egentligen iir det mycket enkelt, men jag 
vet att det är svårt hos er eftersom det iir en så tungrodd apparat-ja, det har ju blivit 
till en apparat. 

Jo, i vardagen triiffar 111-an ibland nziinnisleor som inte vill ha det här tilldtande samtalet. 
Och då tiinlm'}ag på ett samtal som iir utvecklande, som oppnar upp. Mrm mäter då ibland 
människor som stop pm· upp samtalet, som stoppantpp dialogen, som hela tiden ser det nega-
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tiva. Och då är rnin frågeställning: Hur skapar man ett klirnnt srt att man kornrner fijrbi 
det här och får rned sig sådana penoner? 

Hanne: Jo, det stöter jag också på, men då säger jag: "jag tror inte att vi når varandra 
just nu utan tar det lite senare", men lägger ofta till: "kanske måste jag ändra mig 
något och tänka i nya banor eller att vi tillsammans kanske måste försöka tänka nytt". 
Och då går de därifrån och tänker kanske, att de också behöver tiinka i nya banor. 
Men jag bjuder först på det och försöker lirka på olika sätt för att få dem till att också 
börja se på sig själva. När vi sedan träffas nästa gång ser vi om det går bättre. Ofta 
har vi då tiinkt till lite nytt båda två, och samtalet blir något bättre än vid första för­
söket. För om det har hänt något, så brukar det vara positivt, men om det är ännu 
mer negativt än första gången, så upprepar jag vad jag tidigare har sagt: "Jag tror 
inte vi når vanmdra just nu-kan vi ses senare när det är lite lugnare." Går det inte då 
heller, så säger jag med en annan betoning än tidigare - "att jag tror inte vi når var­
andra och att vi kanske inte ska försöka igen". Och det brukar vara lite omskakande 
för dem. Det brukar vara bra på längre sikt. För då brukar det öppnas en inre dialog 
hos dem, där de börjar tänka över sitt siitt att vara. Men det tar lång tid. 

Uppbrottets befriande kraft 

Bertil startar, i likhet med övriga gäster, med att betrakta deltagarnas olika bilder 
och nyckelord i deras underlag och riktar sig direkt till deltagarna med frågor kopp­
lade till rn�derlagen. 

Bertil: Tror du att det är bra med olikheter? 

Jag tror att det berikar med olikhetei-; 'fl'len som vi sa innan, stt kan jag tänka mig att det 
ockra ligger en t1ygghet i likheten, som behiivs fo'r att kunna acceptera olikhet. 

Bertil: Är det svårt menar du att i den offentliga förvaltningen .. .  vården .. .  att få 
vara olik? 

. . .  Jaaa . . .  

Bertil: Betyder det att ni inte vågar vara annorlunda? 

Vi pratade om det fi:intt . . .  jo, på ett sätt vågar vi vara otroligt olika - vi fi·amhåller det 
väldigt mycket vad gälleryrkesgruppemrts olikhet. Det är en viildigt stark identitet. Sedan 
har vi samtidigt svrtrt tttt tillåta oJ:r att ji:h-:rö"ka . . .  rttt inte kanske vara så lika . . .  att få 
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utveckla olika sido1; talanger hos oss - om någon är bra på något och någon annan på något 
annat. Eller om någon inte orkar eller fixar p1·ecis alla sake1; så klarar man inte av att ha 
en sådan medarbetare, den blir då lätt utstö'tt fo'r allt skfl vara så rationellt. 

Be11il: Och det ser du dagligen exempel på? 

. . .  111111 . . .  rnm . . .  

Bertil: . . .  Om vi blir för lika sminkade så att säga, både utvändigt och invändigt . . .  är 
det särskilt bra, är det bra för vår uppdragsgivare som är skattebetalarna, för de sju­
ka? 

. . .  Jag nwju att det är viktigt att 111an har något slags hage att rö·ra sig inom . . .  alltså här 
går gränserna . . .  ·men inom de gränsema ska, så titt säga, kreativiteten blomma. Och där 
tror vi att de gränserna är lite fo'i· sniivfl idag. 

Be11:il: Och vad beror det på då? 

Ja,jag håller 111ed lngeman hii1; att iiven inom landstingsviirlden har vi blivit alltfrir mycket 
urverk och det vore bra 0111 nwn kunde sticka ut lite grand och det skulle vara berikande fo·r 
organisationen i det långa perspektivet. 

Bettil: Är elen offentliga sektorn mer likformig än den privata sektorn? 

Nej . . .  jag tror inte det. Jag tror att vi ii1· som samhiillet i ö·v1"igt. 

Be1til: Är samhället särskilt kreativt då? 

Neeej . . .  men det finns vill en hel del olikheter . . .  elleT . . .  

Be11:il: När du skriver här: "hur formar vi framtidens arbete i vården?", så är det en 
så allmän fråga . . .  så vad är det du vill komma åt. Har det med olikheter och likheter 
att göra? Har det med att prova nya ideer eller är det bra som det är? 

Ja, . . .  våra medarbetare ztjJjJlevei· sig så tyngda . . . i och Jo·T sig så har hela SveTige drabbats 
av något slags kollektiv depression, upplever man just nu. Men den ärjiittetung i vården 
och jag kan ju mest tala om den eftersom det är diir jag leve1: Jag hm· en lii ka1·e som beskrev 
det häronzdagen på ett väldigt bra sätt tycke1jag -- undenkö'tenkans situation - många av 
vårn undersleö'terskor är 5 0-5 5 år och slea jobba I o-r 5 år till, och de iiT helt slut . . .  Och 
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eftersom vi är ledare, hur ska vi då ta hand om det här? Och samtidigt ska vifå in unga 
människor som ska tycka att det här lir kul . . .  Lika kul som jag tyckte att det var när jag 
bå"1jade i vården på 70-talet. 

Bertil: Är du vårdchef eller ... hur många har du så att säga under dig som det heter? 

Ja,jag iir chef och har ungefiir 400 under mig. 

Bertil: Men är inte det här som du själv berättade om, ett exempel på att någonting 
har gått för långt ... Ni har blivit så, ska vi säga, formade av systemet .. . att det nor­
mala borde ha varit att det uppsteg ett skri av förtvivlan. Men det gör ju inte det ­
utan snarare går folk in i utbrändhet och passera ru t  ur systemet . . .  Och diirmed blir 
konflikten ännu större, för det saknas ju människor också. 

Jo, visst,jo precis. Och ingen ung människa som kommer dit tycker att det diir verkar kul. 

Bertil: . . .  Det är därför jag undrar . . .  du har sk.rivit här "organisatoriska fossiler -
vackra eller fula", vad menar du med det? 

Det finns historiska avlagringar som utgö"r· hinder . . .  men det finns också en massa dygder 
hos skö"ten·km-; Idkare och andrn som är cijupt fiirnnkrade, och enligt trnditionen så har de 
bevarats och är väldigt bm , . .  och det iir det som är det vackra. 

Benil: Men j,1g tror att du an viinder begreppet fossi I fel. Fossil är tenni nologiskt något 
som är dött. Och man kan inte säga att värderingar som sjuksköterskorna har, eller 
läkare har att vårda, trygga liv, läkaretik osv, att det är fossilföreteelser. Det är ju 
dynamiska värderingar som hela tiden får nya innebörder . . .  Men vad jag tror, det 
är att ni är för lika i tänkandet, och att ni iir för stängda för helt nya lösningar-att ni 
måste börja på nytt . . .  

Marika s a  vad gällerfilminspelning, att det ä r  biitrre att ha en taskig organisationsstruk­
tur befolkad av bra människor än tvärtom . .  _ 

Be11'il: Man kan säga så hiir: väldigt bra människor har jag svårt att tro kan kuvas av 
dålig organisation (samtliga deltagare nickar instiinrmande). Men däremot bn man 
säga: att en rigid struktur kan stoppa en väldig massa av de positiva olikheterna som 
människor på ett kreativt sätt har . . .  Nästan alla bra organisationer-bra för medar­
betaren, bra för kunden osv-är organisationer som aldrig har varit för upptagna av 
sin egen jävla organisation, utan varit öppna "nu gör vi på ett annat sätt" . . .  Och vad 
ni alla här i era skrivningar söker efter, fast jag tycker ni är lite vaga (flera fnissar lite 
genemt), så är det att få en kreativ arbetsplats (jlenalet nickar instämmande) -en ar­
betsplats där ni känner att ni kan påverka genom att ni har ideer som det finns andra 
chefer som lyssnar på, eller ni har medarbetare som gärna skulle vilja pröva dessa 
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kreativa ideer .. .  Och då iir frågan: hur vi får ett sådant mönster? Här känner jag i 
era underlag ett slags sökande som nästan talar om drömmar snarare. Här står har-
1110111 . . .  

Ja, det måste j u  ändå vara något så när harmoniskt att vara sjukvårdsbiträde eller under­
sköterska också i vården . . .  Och det ärju iindtz ett.frmtastiskt y1·ke att jobba i vånlen. Att 
jobba 111ed 111ännislc01: Det ii1ju underbm1 . . . men niinnan då ser hunn ånga av medarbe­
tanw som inte tycker det, utan att det vore bättre att stå och montera något i en fah1·ik. 

Be11il: Då är det ju någonting som iir fel. Och då är det ju ett uppror som iir nästa 
stadium. Och ibland behöver organisationer skakas om totalt. 

Ja,jag bö'1jar me1· och 111e1· tänka på det. 

Be11il: I uppbrottet ligger själva det kreativa momentet. Och därför får jag säga: vår­
den skulle behöva många uppbrott för att locka fram de starka kreativa krafterna . . .  
Jag skulle också vilja säga, att all ny kunskap är ett dramatiskt uppbrott. 

Jag hm· vm·it rned om ett sådant uppbi-ott, ji,-ån den centrala Jo·rvaltningen till en mindre 
avdelni11g, där en ny chef tillt1·iidde och vände upp och ner på det mesta. Och att då få ett helt 
annat perspektiv på samma frågor som jag tidigare brottats med, det var helt fant:astis/rt. 
Och det fanns inte något ganmzalt utan det vm· en nybyggaranda so111 utvecklades . . .  det 
var den här skmpa brytningen från centrum ut till den yttenta verksamheten. 

Be11il: Och det säger jag till er som sitter i staben, att staben är ju ofta oerhört långt 
i från verkJigheten . . .  ett vårdbiträdes si tuation eller annat. 

Det iir inte ens någon 111erit i staben att man vet något 0111 verksn111hete11.' 

Be1til: . . .  de sitter med sina papper och ritar sina tavlor och är livsfarliga om de inte 
konfronteras med detta ... Och därför ska organisationer skapas av människor som 
förstår den inre verksamheten. Sedan kan man ha god hjiilp av teoretiker för man 
måste formulera sig. Och då kommer jag tillbaka till dig. Att det är väldigt viktigt att 
man använder riitt terminologi .. .  För iir det någonting man kan kräva av chefer, så 
är det att kunna formulera sig så att varenda mfoniska tycker: "javisst, nu förstår 
jag" ... Och därför är det viktigt, och det säger jag till alla er som är ledare-ni måste 
lära er att formulera vad det går ut på 1 . . .  Vi] a ord ni använder är oerhört viktigt 
när ni ska planera er framtid . .. Och där tror jag att vården har mycket att ge, men 
att ni inte har modet eller kraften att just nu formulera er. 

För att återgå till detta med uppbrottet som metafor, så ligger här egentligen inte 
bara att man bryter upp fysiskt. Det är mycket mer av att man bryter upp i tanken -
det är känslan och tanken som måste finna en ny bild - så återigen: det är väldigt bra 
med metaforer och ett språk som kan fånga detta! 
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Flykten från l iv och ledarskap - En unik reflektion 

Samtliga tre seminarier kretsar kring modet att våga anträda en väg inåt, mot det 
egna unika jaget. I samtalen tonar det fram, hur deltagarnas konstform i ord och 
bild gett dem ett nytt utu·ycksmedel. En form som lyckas gestalta känslor som det 
organisationslegitima språket inte klarar av. Bertil påtalar vid flera tillfällen språ­
kets betydelse för tanken. Hanne närmast raljerar över begreppet multiprofessio­
nella team och söker sig på alla sätt fram mot de nära och äkta mötena. Marika beto­
nar att skådespelaren får betalt för att vara närvarande i sig själv. Och frågan är om 
inte alla yrken handlar om just detta? Det behöver inte ens vara i ett kunskapsam­
hälle för att kravet på full livskontakt ska gälla varje människa. Men då menar jag 
något som går utöver skådespelarens sätt att professionellt hantera denna egenskap 
i gestaltningsögonblicket. Jag menar ett arbetsliv som erbjuder a Ila ett kulturellt I ivs­
ru m, där egenvärdet kan utvecklas unikt, utan att man behöver stå på en scen. 

Det dyker lätt upp allehanda kvacksalveri i ett samJ1älle och kanske också i en "vård­
apparat" som gjort sig av med sitt språk för denna närkontakt inåt. Amerikanska gurus 
serverar nyfriterad skåpmat med många dyra nollor på prislappen. Konsultföretag 
erbjuder pep-talk som terapi för att vi ska stå ut -och verket dras åt ännu ett varv. 
Den terapin är många gånger ett värre hot mot hälso- och sjukvården, än alla de 
alternativa terapier som nu står till buds. Flertalet kanske bara bygger på ett nära 
och äkta samtal som helande kraft. Själv är jag betydligt mer tilltalad av Marikas 
"erkännandets magi", Hannes "delad stolthet" och Bertils "uppbrott", som terapi­
former. 

Som avslutning på denna reflektion vill jag lyfta fram betydelsen av vad Hanne 
kallar "att få spela ut sin stoliliet", inte minst genom positiva reportage i media. Per­
sonligen kan jag inte förstå medias närmast perverterade form av nyhetsreportage 
om vården. Vore inte dagliga hjältereportage i media ett mer lovvärt och journalis­
tiskt välgrundat tema för hälso- och sjukvården i dagens situation? 
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V 

Affärs - och verksamhetsutveckling 





En svensk tiger i tanken 

En gestaltande betraktelse 

M1N B I LD AV det framtida företagandet är floden med alla dess tillflöden. Där flyter 
alltid vatten, men det är aldrig samma vatten som i den stund flödet fägnade våra 
ögon. Floden skapar sig själv och sin kraft, upprätthåller sig själv, reglerar och om­
skapar sig själv. Av vårfriska rännilar blir floden till flöde i evigt nya former, som all­
tid vet hur de ska samla sig i kraftens riktning. Den flyter förbi många platser med 
en livskraft som om den stod stilla. Kort sagt: den iir, så länge den blir, av egen inne­
boende natur. 

Kaosforskarna inspirerades tidigt av de naturlyriska källflödena. Dynamiska for­
mer som floden och organiska former som lövet hämtar sin synliga gestalt från sam­
verkande energier vi inte har förstått och fortfarande inte förstår. Som gökungar i 
boet sitter vi fortfarande och gapar efter mer av en välkänd mekanisk kunskapsdiet. 
En fattigmanskost som idag övergöder oss med sina likgiltigheter. " Inte inom nå­
got område med empirisk forskning har så omfattande och så förfinade statistiska 
metoder använts med så likgiltiga resultat", för att citera Wassily Leontief, nobel­
pristagare. Området han avsåg var hans eget-ekonomi. 

Det är ingen slump att jag väljer floden som symbol för framtidens utvecklande 
nu. Vi kan mana fram bilden av ett levande företagande med hjälp av flodens kra ft­
fulla och riktningsgivande fortvaro av vårfriska droppar, som ständigt förnyar sig 
till minsta del. Floden livnär ädla fiskar i mångfald som väljer att förlösa nytt liv ge­
nom att vandra motströms -bara döda fiskar flyter medströms. Men många av oss 
tycks betrakta skapande mångfald som ett hot. Därför reducerar vi den aktivt, i tron 
att vi då får den nödvändiga kraften att överleva. Dagens Industri lämnar en utveck­
lande synpunkt på koncernchefens jobb i samband med sammanslagningen av Sto­
ra och Enso, att nu giiller det att få "alla att gå i s· mma takt". Företagande utan krea­
tiva på- och avfarter, utan liv i glädje och gemenskapande otakt, och utan flöde med 
många mål, kan aldrig få kraft att finna sin skapande inre enhet och riktning. Livlö­
sa företag med på papperet väl utstakade lik-riktande mål och visioner enligt den räta 
linjens urverkslogik-"alla strävar vi mot samma mål" -är idag samhällets största 
och mest övergödda konsumenter av fattigmanskostens snabbmat av förutsägande 
likgiltigheter. Med hjälp av allehanda trendstyrda modeller söker dessa företag en­
vist öppna den ena situationen efter den andra utanför sin egen samlande kraft av 
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olikartad vitalitet. Tyvärr är och förblir mångfaldens motsats enfald! "Utan mot­
sättningar inget liv", manade oss Carl Gustav Jung att hålla i minnet. 

Företagandets ledare bör se till att flödet får tillbaka sin egen kraftalstrande 
meanderrörelse istället för att avdelningsstycka naturliga flöden, från ide -produk­
tion -försäljning till slutanvändningen, genom att ständigt dämma upp vårfloden i 
ankdamm efter ankdamm. Det är bara genom att inte dämma upp flödet, och se till 
att ledningen inte fjärmas från det operativa, och att det operativa inte kanaliseras i 
ett antal specialflöden med passage genom ett antal trögflytande dammar, som fö­
retagandet kan skapa garantier för att viktiga förändringar upptäcks i tid. Men det 
gäller för ledarna i dessa gräns befriade företag att inte tigga hinder för flödet utan 
låta all information stå flödesarbetarna till buds. Här måste ledarna lära sig ha is i 
magen och låta vårfloden ha sin gång. 

Den bistra sanningen är att de flesta av den iildre sortens arbetsledare (äldre har 
inte med ålder att göra utan med sättet att tänka) måste ges respass i dessa nya orga­
nisationer. Men glöm inte att detta också gäller många av hierarkiernas stjärnregis­
sörer och fackanslutna dansare. Vissa tycks nämligen bara vilja gunga fram och till­
baks på sina gamla krampaktiga tankar, i evighet. Snart nog stannar rörelsen av, och 
då hänger man där, lodriitt som pendylen i en ouppdragen !<locka, utan möjlighet 
att nå varken den ena eller andra sekunden. Tiden är ute! 

Ofta slår det mig hur rädda vi är för det mångfaldiga, det kaotiska, det kreativa, 
det som i själva verket skapar förutsättningar för marknadens underbara värld av 
konkurrens och inbördes hjä lp. Den sociala artrikedomen är för kulnll'en vad den 
genetiska mångfalden är för naniren -livsavgörande. Skadas mikrofaunan i natur 
och kultur hotas på sikt allt det vi kallar högre liv. 

Från den riita linjens nyckeltalslogik släpar vi i varje krisläge på passiva ord som 
"anpassning" och "harmonisering" som en frihet med kedjorna i behåll. Denna re­
signerade instiillning till livet, företagandet och marknaden får floden att torka ut. 
Det entreprenöriella, det kvalitativa, det djärva, det roliga, det lustberikande, det 
annorlunda och icke minst det vackra - artrikedomens estetik- allt detta offras på 
likriktningens instrumentella slaktbänk. 

Kunskapande lust på villovägar i målstyrningens korridorer 

Att formulera tydliga och mätbara mål har länge setts som en av ledarskapets förgi­
vettagna utgångspunkter. Men om vi tar oss själva på allvar när vi talar om liirande 
organisationer blir den enda möjliga slutsatsen att målstyrning måste ifrågasättas. 
Kunskapandet är en öppen process med genuin nukontakt. Den ska kunna ifråga­
sätta och kontinuerligt förändra verksamheten. Målen riskerar annars att inför en 
oviss morgondag låsa affärsprocesserna i nyckeltalsrelaterade struknirer istället för 
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att öppna för vårflodens nyskapande förändringar mot biittre innovations- och kost­
nadseffektivitet, där kraften alstras organiskt inifrån individernas lust och värdege­
menskap. 

Dagens gällande fokus på den mätbara målstyrningen har också sin speciella arvs­
massa i synen på kunskap. Risken för att målsynen leder till en jakt på målrelaterade 
stjärnor i mätprotokollen är därför uppenbar. Vi får ett utanverk, och en priorite­
ring av sådant som går att mäta, helt i linje med den mätfixerade samhällsforskning­
ens poänglösa tänkande. Flodens meandrande kraftalstring rätas ut till en kanalise­
rad vattengrav med klara mätpunkter av för det kunskapande fiiretagrmdet irrele­
vanta saker. Det kunskapande företagandet irrar då lätt iväg som egna vårfriska av­
stickare från företaget ifråga. Varpå de affärsutvecklande flödena sinar. De senaste 
åren har vi kunnat möta allt fler affärsaktiva människor som helt ägnar sig åt att jaga 
"miitpunkter", som någon har uttryckt det. Sådan meningslös jakt kan hindra med­
arbetare från att ta risker och kunskapa, från att hjälpa varandra och från att öppet 
samtala om misstag ochideer. I sin iver att mäta det mätbara, utan fortlöpande mänsk­
lig kvalifiering, löper man risken att instrumentalisera företagandets energi- och 
affärsgivande processer. 

Att jaga mål kan också få till följd att vi står där vid målsnöret, med känslor som 
inte skiljer sig nämnvärt från dem som Magnus Olsson vittnade om när han vunnit 
\Nhitbread Round-the-World Race 1998. "Jag satte tidigt upp ett mål i mitt liv och 
det var att vinna American Cup eller Whitbread. När jag så hade vunnit Whitbread 
uppstod ett stort vakuum i mitt liv. -Ja det har kommit upp många frågor om vad 
jag har gjort med mitt liv, min familj och vad jag ska göra nu. Jag förstod sedan att 
det var vägen mot målet som var det fantastiska men den har jag hela tiden bara jäk­
tat mig igenom. När jag rundar världens underbaraste plats - Kap Horn - så har jag 
aldrig kunnat njuta av skönheten utan bara skyndat mot målet. Nu förstår jag att det 
var vägen dit som var väsentlig men den skymdes av målet som fick mig att bara hetsa 
framåt." (Fritt efter en TV-intervju med Magnus Olsson något år efter segern) Detta 
ständiga jagande framåt, med nuet som trampolin mot framtiden, innebär ofta en 
stor livsförlust. Det rycker hela tiden undan det närvarande nuet i en strävan mot 
målet-ett hägrande löfte om en bättre morgo dag, som man får tack vare sin pres­
tation. Hur fyller vi då upp denna inre tomhet: när målet väl är nått? Jo, vi gör ofta 
som Magnus Olsson, vi gör samma sak igen, och igen. Olsson gav sig således ut på 
ännu en seglats, med målet att än en gång vinna just det race han i hela sitt liv längtat 
efter att vinna, och redan hade vunnit, med en stor tomhet som själsligt resultat. 
Vad som sedan blir det företagande och samhälleliga resultatet på lång sikt av denna 
ständiga flykt från nuet, det kan vi bara filosofera över. Men en sak vet vi redan nu 
siike11 - att kreativt kunskapande i nuet dr helt beroende av må'nniskor nzed stor inre 
rikedom, for att inte tankarna ska fd1flackas a., inre tomhet. 
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Kanske ska vi ordinera "maximerad livslust till nuet" som medicin mot denna tom­
hetsframkallande måljakt. Att vi skulle prestera sämre med ett sådant fokus, det är 
bara en tankens ovana. Målsynen är ingen naturlag! Det har inte minst en annan 
idrottsutövare bevisat. Efter Carolina Klufts seger i damernas sjukamp i VM 2003 

fick hennes pappa frågan: "Vilka mål har ni satt upp för att nå dessa fantastiska pres­
tationer?"  Med undrande blick svarar pappan reportern ungefar så här: "Vi har inte 
satt upp några mål utan det viktiga har varit att Carro ska ha roligt och känna lust till 
det hon gör." Ett uttalande som kanske kan förebåda ett trendbrott; man kan nå topp­
resultat utan att sätta upp mål för sina prestationer. Vi behöver nämligen ett annat 
fokus än målsynsättet för att kunna prestera utöver det vanliga, kunskapa och för­
lossa det möjliga i det faktiska. Vi är inte skapta till målrobotar, för att förverkliga en 
instrumentell värld ! Vi är skapta till levande människor, med oanad potential för att 
förverkliga en humanistisk viirld. Också Carolinas eget svar på frågan: "Hur känns 
det nu att fö hänga upp guldmedaljen?" (stjärnan i målprotokollet) beskriver hen­
nes filosofi : "Den hamnar viil i en låda diir den får ligga och rosta. Det viktiga är 
relationerna till mina viinner". 

För det traditionella finanskapitalets företrädare och den offentliga sektorns hu­
vudmän, som redan sett hur deras operativa makt urholkats genom den senaste de­
centraliseringsvågen och IT-användningen, är det naturligtvis jobbigt att släppa 
denna tanke på målstyrning. Makten att spika målen och följa upp dem, i sann gam­
mal input/output-anda gör att tanken på kontroll har bitit sig fast hos dem. Men vi 
behöver kanske inte fler nyckeltal och styrinstrument för att floden ska flöda, utan 
en fördjupad dialogisk relation mellan flödesledning och flödesansvariga. Varför inte 
på temat kunskapens rötter, en dialog som bildar den tematiska grunden för fanta­
sins kunskapande, vår fjärde och kanske viktigaste produktionsfaktor. 

Denna dialog måste hämta näring ur de grundläggande antaganden av filosofisk 
art som mänskJ iga värden och olika metoder för kunskapande baserar sig på. En av 
dia logens viktigaste utgångspL111kterna blir därför att skapa flödesorienterade mönster 
ur det kaos, och den därav följande förändringstakt, som nog förblir verksamhetens 
villkor, i dagens och morgondagens värld. Meningen med det är att ge indikationer 
på om kunsknpsfältet -här definierat som den kunskap, de kunskapande metoder 
och inlärningssätt ett företag utnyttjar, och det språk som används för att göra och 
utveckJa affärer -om detta falts grund premisser kan förväntas skapa framgång ut­
hålligt, styrke- och riktningsmässigt. En annan uppgift blir att bidra till en livgiltig 
kunskapsrationalisering, för ökad kostnadseffektivitet i den kunskapande verksam­
heten. Låt oss dock aldrig gliinzma, att den väsentligaste kraften kornmer inifrån in­
dividerna Jjälva. Foijaktligen måste värdegrunden frir ett rikt och helt mänskligt liv 
stå i centrum i vmje nusituation. 
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!Tänk om? 

I Carlos Castanedas berättelser om den indianske trollkarlen Don Juan får vi flera 
gånger höra hur Don Juan uppmanar Castaned:1 att stänga av det i nre pladdret. Det 
som håller igång världen såsom vi intalar oss att den är. Varje gång detta avstannar, 
"störtar världen samman och egendomliga drag hos oss stiger upp till ytan, som om 
de stått under sträng bevakning av orden". 

Ställ nu dessa ord av Don Juan mot din vetskap, att det idag finns mängder av 
saker du gör, som för bara tio år sedan hade verkat minst sagt befängda. Lägg därtill 
den önskan som idag finns hos många företagsledare att positionera sig i framkan­
ten och ligga just tio år före sina konkurrenter. Av detta lilla hjärnlogiska resone­
mang kan man dra slutsatsen att varje nyhet, värd sitt namn, den innehåller av lo­
gisk nödvändighet moment och delar som utmanar vad vi anser är realistiskt, lön­
samt, acceptabelt, genomförbart m m.Jag frestas ibland att använda Don Juans be­
nämning "inre pladder", som symbol för dessa ord. Ty med hur mycken dumhet 
har vi inte ofta låtit våra entreprenörers ideer tas emot? Som ordspråket så ofta sökt 
framhäva: "Mot dumheten kämpar själva gudarna förgäves." 

Det nya skärskådas alltid på det gamlas villkor. Det gamla bestämmer villkoren 
och ser det nya som en del av det gamla. Det nya kämpar för att förbli nytt och det 
gamla för att det nya ska dra något gammalt över sig. När det nya försöker skänka 
realismen nya innebörder försöker det gamla förklara vad som räknas som realis­
tiskt. "Realismens färdigtuggade tankar" håller kvar våra ideer om det möjliga i ett 
hjärngrepp, som alltför ofta leder till ett förstummat förstånd. 

" äringslivsrealismen" utvecklas hos oss, understödd av struntforskningens po­
änglösa tänkande, till schlagerord som noga bevakar att "fakta" är i stånd att "pladdra" 
i vårt inre. Samtidigt radar historien upp idel händelser och produkter som befriat 
oss och sprängt gränserna för realismen, som på ett visdomens radband men där varje 
pärla sågs som rent nonsens, eller som uttryck för känslomässig naivitet, när den 
först skärskådades. 

Men allt som är nytt är väl inte bara av godo? 
Nej självklart inte! 
Det ligger i sakens natur. Det är lika självklart som att allt gammalt inte bara är av 

godo. Här ska vi inte syssla med självklarheter. Jag tycker att problemet med kreativ 
mobilisering och förnyelse vida överstiger dessa sjiilvklarheter. 

Många av vårt lands historiskt lysande produkter och befriande händelser har 
numera förvärvat monopolets språkliga sigill, med långtidskontrakt på svensktopp­
ens "pladderfestival". I det läget gäller det för alla som önskar sig en frontposition i 
näringslivet att placera sig utanför det förutsägbaras gränser. 

Vi behöver alla något slags lektrick för att kunna förflytta oss utanför det förut-
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sägbaras gränser. Något som hjälper oss göra det vanliga ovanligt och det ovanliga 
vanligt. Då kanske vi börjar ana det möjliga i det faktiska, och ana vad poeten Gunnar 
Ekelöf menade när han skrev: "Det enda som finns/ i detta som finns/ är det som i 
detta/ är någonting annat." (ur Absentia aninzi 1945) Tyvärr finns det ingen univer­
salmetod, som gör det möjligt för oss att se någonting som någonting annat. Vi måste 
helt enkelt tillbe vår slumrande fantasi och mobilisera socialt mod. Vi måste låta olika 
tankebanor mötas och befrukta varandra. Och vi måste lära oss att hänfört närma 
oss det obekanta med stor ödmjukhet. Detta är hjärnkonst! Det är en konstart som 
inte kan utövas med mindre än att du sätter hjärnans lidelse på spel. 

Tillsammans med andra har jag på senare år med framgång praktiserat en utma­
nande övning som sätter igång ett annorlunda hjärnbyggande. Jag tvingar det van­
liga, det hyllade, in i det absurdas fälla Qag tvingar mig själv att se det framgångsrika 
som absurt). Gör vi detta under lekfulla och prestigebefriade former, så kommer vi 
snart att finna hur det inre pladdret upphör. Det framträder ting som öppnar möj­
ligheter för nya kombinationer och organisationsformer, nya produkter och affärs­
ideer. Då handlar det om att förlossa det möjliga i det faktiska, såväl materiellt som 
känslo- och värdemässigt. 

Poesien väcker och vidgar själen genom att tillföra den tusen tankeförbindel­
ser. Poesien lyfter slöjan från världens dolda skönhet och låter välbekanta ting 
verka obekanta. 

Shelley 

Så om du tänker utveckla en verksamhet kan du antingen välja att öppna livets olika 
situationer inifrån, med hjälp av liv-giltig kärlek till saken, eller utifrån, med hjälp 
av lik-giltig statistik om saken. 

Om du väljer att öppna en situation inifrån, då blir också ditt språk ett annat än 
om du låter ett pladdrande språk, utanför dig själv, agera ställföreträdande hjärna. 
Språket du hämtar inifrån är förankrat i det som med hjälp av hjärnans kaosfunk­
tion ur intet skapar storverk. Psykologen Carl Gustav Jung försökte lära oss, att om 
vi blir främmande för vårt inre visuella språk, då blir vi också främmande för viktiga 
och grundläggande drag i det mänskliga psyket. Att bli visuell analfabet betyder, enligt 
J ung, inte bara att bli okunnig om stora delar av det sociala livet, utan även om vik­
tiga delar av sig själv. För en visuell analfabet ligger det då nära till hands att försöka 
öppna sin verksamhet utifrån, med hjälp av ett instrumentellt språk. Medmänni­
skor blir till kundunderlag. Företagandets inre drivkraft härtappas i pladdret om 
marknadens normalfördelade behovsstruktur. Den närvarande frånvaron av det som 
ska till att förverkligas och värdeskapas i en affärsrelation, den förvandlas till gene­
rella etiketteringar av det normalfördelat olika. 
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I alla former av förnyande ledarskap så måste entreprenörskapets organiska vill­
kor borra sig genom de kontrollstinna chefssjälarnas språkliga manualer. Kreativi­
teten väljer sin egen unika väg i varje skapande ögonblick. Om våra chefer inte vå­
gar möta det unikt tänkta, utan störs av detta, då är risken stor att vi inte heller stör 
våra konkurrenter på marknaden. 
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Skapandets mästartalang 

Forskningsfrågor och tillvägagångssätt 

I DE FÖLJAN DE avsnitten har jag använt fem olika fältsituationer för att närma mig 
frågor och svar på fenomenet affärs- och verksamhetsutveckling. Därigenom blir 
de olika aktörernas egna frågor kring detta fenomen också viktiga aspekter av mina 
egna forskningsfrågor. Fältsituationerna varierar artrikt för att på b;ista möjliga sätt 
måla bilden av ett komplext sammanhang. Här finns inga enkla samband. Fokus är 
inställt på alla de sidor av mänskligt liv som kommer till uttryck i det vi kallar affärs­
och verksamhetsutveckJing. Tanken är som tidigare, att du gör precis som jag, följer 
med in i de v�irlclar som gestaltas, och v;ixer i kapacitet, samtidigt som fenomenet 
växer i komplexitet. Paradoxalt nog blir resultatet av denna mjuka ekvation, att det 
komplexa blir mindre komplicerat att förstå - det betyder att ett slags mästartalang/ 
visdom är under utveckling. Långt bort från elen enkla klockrena kunskapens vil­
senhet inför organisationsliv och liv i organisationer. 

Dessa fältsituationer har arrangerats på samma sätt som beskrivs i kapitel I under 
liknande rubrik som ovan (se "Forskningsfrågor och tillvägagångssätt" och "Att stäl­
las inför fråganclets pregnanta form"). Avvikelser i metod och tillvägagångssätt kom­
menteras under respektive fältsituation. 

J den Jo·rsta fiiltsituationen deltog 3 2 affärsutvecklingsansvariga projektledare från 
ett svenskt storföretag inom verkstadsindustrin, tillsammans med sin ledningsgrupp 
för utvecklingsverksamheten. Projektets fo·rsta fas byggde på att jag med lednings­
gruppen - i procluktionsfilosofiska möten -under okonventionella former utveck­
lade ramarna för ett handlingsorienterat, utforskande projekt på temat affärs- och 
verksamhetsutveckling. I den andra fasen genomfördes enskilda dialoger med pro­
jektledarna, för att belysa det affärsmässigt organiserade skapandets problem och 
möjligheter. I den trer!je fasen konfronterades ledningsgruppen (9 personer) med 
resultaten från fas två, i ett nytt produktionsfilosofiskt möte, i syfte att utveckla ett 
arbetsintegrerat kunskapancle flöde av affarsförnyande kaliber. 

I den andra fiiltsituationen deltog ca 60 personer. AJ la arbetade med affärsut­
veckling inom ett svenskt internationellt storföretag. Denna fältsituation var helt 
inriktad på en kunskapancle utvärdering av ett stort industriellt utvecklingsprojekt, 
med flera hundra miljoner i insats. Detl ades ner på grund av bristande marknadskon­
takt. Min utvärdering sökte belysa problem, brister och möjligheter i elen process 
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som hade ägt rum. Syftet var att ta fram ett underlag för reflektion över om andra 
organisationsformer och tiinkesätt möjligen hade gett ett annat resultat. Samtliga 
involverade utvecklare samlades under en dab·, för att under förmiddagen i olika 
grupper ta fram ett antal teman/utgångspunkter som skulle ligga till grund för ef­
termiddagens videofi lmade utfrågningar. I denna fältsituation kan vi följa en pro­
cess som närmast illustrerar motsatsen till vad aktörerna i fältsituation I försökte 
åstadkomma. Det nerlagda projektet är ett bra exempel på hur en "urverkslogik" i 
utvecklingsarbete kan få rakt motsatt effekt till vad man eftersträvar: regelbunden 
ordning, harmoni och struktur med fasta rutiner för kommunikation och besluts­
förankring. Eftersom denna logik inte bygger på några djupare livsfi losofiska ut­
gångspunkter där mänskliga känslor ska kom 1a till uttryck utvecklas ett slags ne­
gativt kaos. 

I den tredje fältsituationen får vi sedan möta gäster som representerar ett annat 
slags kaos-det positiva-och som har en förmåga att integrera personlig utveckling 
med teknisk och marknadsmässig sådan. I denna fältsituation deltog 1 6  personer 
från ett stort företag inom telekombranschen, där ideflöde och utvecklingsarbete i 
stort sett följde mallar för hur en affärsutvecklingsprocess skulle genomföras. Alla 
hade utvecklings:rnsvar. Varje steg i processen var noga beskrivet i m�I, nyckeltal, 
milstolpar och ledtider. Det fanns välorganiserade sätt att studera kundbehov. Det­
ta återspeglas också väl i vilka frågor gruppen valde att arbeta med under projektet. 
Gruppen ombads ta fram några väsentliga friigor inför ett möte med två inbjudna 
företagsledare, med helt olika bakgrund, och med en uppfattning om utvecklings­
arbete som klart avvek från utfrågarnas. Den ene, Leif Lundblad, var och är urty­
pen för en god uppfinnare och entreprenör, tillika en av Sveriges mest framgångsri­
ka med stora delar av världen som arbetsfa i t. Den andre var Bengt Larsson, en före­
tagsledare som bakom sig har en lång chefskarriär inom Ikea som varuhuschef Kung­
ens kurva, chef för Svenska IKEA, och President IKEA International A/S Region 
Europe. Intervjuerna/samtalen videofilmades och deltagarna fick i efterhand redi­
gera filmerna själva, i syfte att "vaska fram" v:isentligheterna. I samband med redi­
geringen ombads deltagarna också att reflekt ra över sitt samtal med giisten ifråga, 
och skriva ner några reflektioner. Det nu presenterade materialet iir en förkortad 
sammanställning av dessa redigerade fi lmer och skriftliga underlag. 

I den fjärde fältsituationen deltog ca 50 personer, med utvecklingsansvar i någon 
form. De kom från olika storföretag med forskning och utveckling som viktig af­
färsdrivande kraft. I denna fältsituation har deltagarna själva tagit fram ett antal frå­
gor runt affars- och verksamhetsutveckling och besvarat dem. Frågorna represen­
terar därför de deltagande aktörernas egna angelägna funderingar. Inte forskarens. 
Frågorna skapades med utgångspunkt från sex olika teman som skulle omfatta någ­
ra av kunskapssamhällets kriterier för affärs- och verksamhetsutveckling. Grupper-
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na ombads låta dessa teman börja på bokstaven "k" för att symbolisera det k-märkta 
samhället. Det blev inte teman som kaffe, konjak och kärlek, utan kultur, konkur­
rens, kaos, kreativitet, kunskap och kompetens. Varje temas frågor och svar inleds 
med en liten text där jag söker siitta det aktuella k-begreppet i  ett sammanhang. Samt­
liga deltagande aktörer medverkade i ett längre bildningsprojekt som syftade till att 
utveckla deras ledarskap. Dessa bildningsaktivi teter genomfördes på det sätt som 
tidigare har beskrivits i kapitel I. 

I den femte fältsituationen deltog 2 2 personer, som samtliga arbetade med affärs­
utvecklingsfrågor i ett stort svenskt internationellt industri företag. Gruppen bestod 
av 1 6  projektledare och deras ledningsgrupp om 6 personer. Fältsituationen gick ut 
på att frilägga motsatsförhållanden i tolkningar och belysa språkets betydelse för 
den affärsutvecklande tanken. Här genomfördes en övning där deltagarna skulle 
frilägga motsatser och söka gränssnittens utvecklande språkbruk. Deltagarna ställ­
de också frågor kring affärsutveckling, både till sin koncernledning, och till varand­
ra. Frågorna belyser en rad underliggande fenomen som rör konsten att organisera 
och leda affärsutveckling och affärsförnyelse. 

2 40 V Ä G E N  F R Å N  K L O C K R I K E  



Utvecklingens utvecklande arbeten 

F åltsituation I 

PROJE l<TET G ENOM FÖRDES  SOM ett handlingsorienterat utforskande uppdrag för 
ett större företag inom verkstadsindustrin. Ambitionen var att inspirera till utfors­
kande och experimenterande arbetssätt vid affars- och verksamhetsutveckJing, och 
att söka ersätta det instrumentella modellspråket med ett mera nyfiket och konst­
närligt-livgiltigt-förhållningssiitt. Följande beskrivning försöker kortfattat levan­
degöra processen. 

Utgångspunkt och ti l lvägagångssätt 

I syfte att utröna intresset för ett ge111e11.rkapande fonkning:1-prnje!a kontaktades vå­
ren 1 999 ett antal nyckelpersoner i ett svenskt storföretag. Iden till ett handlings­
orienterat projekt utvecklades under de samtal som då ägde rum. Det genomfördes 
som ett antal produktionsfilosofiska miiten med ledning:rgruppen fiir utvecklingrverk­

smnheten. Tanken var att ett arbetsintegrerat lärande skulle förenas med en utfors­
kande aktivitet runt företagets framtida hirorganisation och ledarskap för affarsut­
veckJing. 

Syftet vi enades om var att deltagarna, tillsammans med mig, skulle beforska sig 
själva och sin egen livsvärld, genom att gå utanför det i företaget etablerade språ­
kets föreställningar. Härigenom skulle man ges möjlighet att på ett skapande och 
genomreflekterat sätt ta fram förslag till olika former av utvecklingsprogram för sin 
verksamhet; program som byggde på medarbetarnas lidelse, kreativitet och enga­
gemang. Projektet döptes till "Självlysande kraft", eftersom man från ledningens 
sida hade frågat sig vad som skulle kunna hända, om den nuvarande affärsiden bör­
jade vackla. Samtidigt upplevde man, som man uttryckte det: "att glöden hos våra 
utveckJare lyser inte lika stark som tidigare". 

Det hela resulterade i två produktionsfilosofiska dygn (möte 1 ), och ytterligare 
två, sex veckor senare (möte 2),  plus mellanliggande dialoger med 2 3 medarbetare 
till de 9 som ingick i ledningsgruppen. Erfare heterna sammanfattades i en rapport 
inför ett summeringsmöte på företaget några månader efter möte 2 (se figur överst 
på nästa sida). 

Tillvägagångssättet fram till su111merings111ötet kan post festum bara beskrivas i 
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Produkt ionsfi losofiskt 
möte I (ledn.grp) Mel lanl iggande 

dialoger (medarbetare) 

Produ ktionsfi losofiskl 
möte 2 ( ledn.grp) 

Summeringsmöte 
( sam t l iga) 

grova drag. Det "verkJ iga flödet" var naturligtvis oändligt mycket mer mångfacet­
terat och innehål lsmiittat än min resume kan förmedla .  Det grep in i varje deltaga­
res liv på ett unikt sätt. 

Produktionsfi losofiskt möte 1 

FRÅGORNA 

Det första mötet komponerades med intentionen att låta deltagarna inledningsvis 
reflektera över hur de själva tolkade den metaforiskt formulerade projekttiteln "Själv­
lysande kraft". Samt ,ltt koppla dessa innebörder ti ll tre av t i l lvarons aspekter: livet 
självt, arbetet och ledrwskapet. (Med Aödestanken som ledstjärna fick det andra mö­
tets komposition anstå till ett senare tillfälle.) De nio deltagarna ombads därför -
som "inträdesbiljett" til l  det första mötet - ta med sig tre frågor ("11-e frågor Du -
ur djupet av Din själ -skul le vilja ställa ti l l  en person med 'Självlysande kraft'."). 
Den första frågan skulle beröra jjiilva livet, den andra arbetet och den tredje ledar­
skapet. 

Frågorna om livet andades en ärl ig avsikt att förstå (t ex "När man har en sådan 
lyskraft, har man då också uppnått en själslig balans i sitt inre mel lan arbete och fa­
milj?"), men också att sätta ifråga (t ex "Vad kan självlysande kraft betyda? En fana­
tisk ide? På gränsen mel lan det friska och det sjuka?"). 

Många av frågorna om arbetet satte fokus på balansen mellan arbete och andra 
aspekter av livet-kanske inte helt oväntat. Andra vil le  få grepp om "ljusets källa". 
Ett exempel: "Vad i Dina arbetsuppgifter, vad i Din arbetsgemenskap, ger Dig sti­
mulans och lust?" 

I frågorna om ledarskapet sökte man ofta efter dess essens. Några exempel: " Le­
darskap, är det ett sätt att arbeta och/eller ett sätt att leva?" " I  Ditt ledarskap, upp­
står då den självlysande kraften i samspelet? Kan kraften existera bara hos Dig själv?" 
"Om Ditt ledarskap får mig att växa. Hur kan Du då lyckas göm mig så trygg att jag 
vågar det jag aldrig trodde jag skulle våga?" "Går det att vara lyhörd och ödmjuk 
med en stark egen lyskraft? Kan man ifrågasätta sin självlysande kraft?" 

UTVECKLINGENS UNDERTEXTER 
I tre grupper sökte deltagarna,  som ett första steg (och med möjl ighet att koppla ti l l  
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ett antal utdelade skön- och fackJ itterärn verk kring liv och lidelse), "undertexter" i 
en utskriven sammanställning av allas frågor ("inträdesbiljetterna"). En aktivitet som 
samtidigt innebar, att varje grupp gemensamt: vidgade sina innebörder av Själv­

lysande kraft uti från de tre tidigare nämnda aspekterna på tillvaron: Livet självt, 
Arbetet och Ledarskapet, och presenterade följande nya frågor och reAektioner: 

0111 LIVET,· unde1-rexter 
- Är självlysande kraft en inre livskraft som lyser ut? 
- Djupa känslor, mänskliga värden och livlig fantasi - är det självlysandets 

kraftkälla? 
- Var går gränsen mellan att vara självlysande och att vara besatt? 
- Är besatthet att man vill att inga andra ska lysa? 
- Smittar självlysande kraft av sig på andra? 
- Är förutsättningen för att det ska vara "st ittosamt" att vi har en relation? 
- Kan självlysande kraft släcka andras lyskraft? 
- Kan jag själv tända och släcka min lyskraft? 
- Kan jag triina min egen glöd? 

0111 ARBETETs undertexter 
För att uppnå det "ultimata" tillståndet krävs en mix av följande känslor, vär­
den .. .  

ingenjörskonst 
glädje 
förverkligande 
den delade glädjen 
samhörighet 
kärlek 
lyckas/succe 

lust 
frihet 
gemensamhet 
närvarande 
mod 
. . mre energi 
lyckorus 

lysande 
skapande 
sökande 
genklang 
nyfikenhet 
flöde 
längtan 

Om LEDARSKAPETs undertexter 
Leclankap är sättet/metoden att få en grupp människor att uppnå ett visst syf­
te. Men är då ledm:rkap en arbetsmetod eller ett medarbetarskap? Spänner det 
mellan dessa ytterligheter; ordergivning: ''piskan" -rädd - bestraffning, och 
totalt flum: ingen bryr sig? I dessa gränssnit t  kan vi finna följande viktiga egen­
skaper för ett framgångsrikt ledarskap: vision, bild, skönhet, delaktighet, fri­
villighet, engagemang, inspiration, moral, ärlighet, empati, improvisation -
som det tar tid att förverkliga! 
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FÖRÄD LING I KULTU RELLT M ÖTE 

En ytterligare intention med det första mötet, det var att ge deltagarna chans att 
söka "rötterna" till sina egna och sina kollegers reflektioner, samt att vidga föreställ­
ningsramen kring "Självlysande kraft", i dialoga möten med några utomstående och 
väl kända kulturpersonligheter med stark självlysande kraft (en skådespelare, en 
konstnär och en författare). 

I tre helt nya grupperingar förde deltagarna en dialog med dessa gäster kring de 
ovan beskrivna undertexterna till Självlysande kraft. Avsikten med att byta gruppe­
ringar, här och senare, var att på djupet främja tankarnas artrikedom. Den komplexitet 
som gruppen hade att begripliggöra skulle således belysas ur ett stort antal synvink­
lar i nyskapande och förståelseinriktat syfte (ej förklarande!) .  

Tolkningarna av "inträdesbiljetterna" (och den följande förädlingen tillsammans 
med inbjudna gäster) kan också ses som en språkbildningsprocess. Som en del i ska­
pandet av begrepp som kan gestalta "den pregnanta kunskap" som handlingsorien­
terat förmår skapa ett ledarskap och en organisation där självlysande kraft är något 
centralt för alla i verksamheten. 

AVSLUTNING 

Efter ytterligare reflektion kring deltagartexternas kunskapsteoretiska och språkli­
ga rötter avslutades de kunskapande dagarna i möte r med ett plenumsamtal. I detta 
samtal togs också följande frågor upp: 

a) Vilka frågor är relevanta att ställa i en "pilotutgrävning" kring Självlysande 
kraft på företaget, om man vill ta ett nytt steg på vägen mot en förening 

mellan arbetsintegrerat lärande och framtida affärsutvecklingsprojekt? 
b) Med vilka personer i företaget ska samtal föras? 
c) Vad vill ledningsgruppen att det andra produktionsfilosofiska mötet ska inne­

hålla? 

Vid ett inplanerat möte den följande veckan beslutades det att ledningsgruppen skulle 
skapa ett antal frågor, och välja ut den första grupp av personer jag skulle samtala 
med. Dessa aktörer skulle sedan i sin tur rekommendera andra intressanta aktörer 
att föra samtal med på temat. Jag ville med dessa dialoger ytterligare vidga föreställ­
ningsrarnen inför det andra produktionsfilosofiska mötet med ledningsgruppen. 
Intentionen var också att resultatet av dessa dialoger skulle bilda en kunskapande 
plattform för möte 2 .  
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Mellanl iggande dialoger 

SAMTALETS F RÅ G OR OCH FORM 

Under fem dagar samtalade jag och en kollega med 2 3 personer som tagits ut ge­
nom ett i huvudsak rekommenderat urval. Dialogerna fördes kring de tio frågor som 
ledningsgruppen skapat efter möte 1 (se ovan). Det var viktigt att innebörden i de 
frågor som skulle ligga till grund för dialogerna hade sin hemvist i ledningsgrup­
pens livsvärld, vilken hade fördjupats genom möte I .  Frågorna från ledningsgrup­
pen var följande: 

1 .  är du har upplevt något meningsfullt i arbetet, vilka faktorer har då påverkat? 
2. Har du någon gång förlorat ditt engagemang? Vad har påverkat det? 
3 . Vad i ditt arbete har givit dig en riktig kick? 
4. Hur känner du när personer i din omgivning får en kick? 
5. Visar du känslor i ditt arbete? Om inte, varför? 
6. I vilka situationer har du känt att du bara vill fortsätta pga ditt engagemang? 
7 . Vad ger dig livslust? 
8. Erkänner du för dig själv och andra närnågonting inte fungerat som det borde? 
9. Upplever du att utvecklingsarbete är en form av skapande? 

1 0. Är det tillåtet att "leka" på jobbet? 

Alla som genomfört dialoger med många personer efter varandra -skapande och fiir­
troendefuila rniiten kring ett givet terna - vet att det är arbetsamt. Däremot kanske inte 
alla vet att det kan vara mycket njutbart. Och lärorikt. Ambitionen att inte på något 
sätt hemfalla åt elen logik där termer som "intervju", "respondent" eller "intervju­
objekt" sitter i högsätet var enligt min mening framgångsrik. Avsikten att föra sam­
talen i en förtroendefull atmosfär manifesterades genom att alla samtalspartners fick 
ha elen korta "samtalsguiclen" med leclningsgrnppens frågor framför ögonen. 

Samtliga dialoger spelades in på band. Allas svar på, och kommentarer till de tio 
frågor ledningsgruppen hade formulerat skrevs ut ordagrant. Ur detta material val­
des, under viss vånda, ett hanterligt antal citat (50 st) som underlag till möte 2 .  Enda 
ledstjärnan för urvalet, utöver att förtäta och :,öka ett ungefärligt antal, var att i llus­
trera/ge exempel på mångfalden av utsagor. Och att i de fall där så krävdes, med vörcl­
naclsfulla redigeringar, öka läsarens möjlighet att förstå den citerades intentioner 
med det sagda. Utsagorna skulle ju brukas som subjektivt "bränsle" för fortsatt ska­
pande tillsammans med ledningsgruppen under det andra procluktionsfilosofiska 
mötet. 

Av flera skäl är det naturligtvis vanskligt att söka sammanfatta de fenomen, eller 
snarare typer av fenomen, som kan utläsas i de 50 utsagorna. Förutom tänkbar per-
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spektivblindhet hos uttolkarna, så tillkommer den bi as-risk som ligger i att den typ 
av fenomen som våra dialogpartners tog upp i samtalen hade fått tillfällig legitimi­
tet genom samtalens och de förformulerade frågornas form, samt genom att det var 
bekant för alla att de ställts av ledningsgruppen. 

Här vill jag dock stanna upp ett tag! Den argumentering du nyss läst, den vilar på 
en annan kunskapssyn och på ett annat metodiskt synsätt än det som mitt projekt ­
och denna bok - hämtat näring från.Jag ville göra det möjligt för de 2 3 personer jag 
mötte att tala öppet och ärligt, samt söka det möjliga i det faktiska. Det var huvud­
poängen med att samtala, och inte intervjua. Om det sagda inte iir representativt för 
hur våra samtalspartners till vardags resonerar med sina arbetskamrater, eller med 
sina chefer, då sticker jag alltså hellre en fjäder i hatten, än talar om "felkällor". En­
ligt elen forskningssyn jag tidigare deklarerat, bl a i inledningen, så deltar jag, i och 
med min blotta existens, alltid till en fortlöpande konstruktion av verkligheten-jag 
kan inte stå utanför! Därför hör en argumentation enligt traditionell forskningslo­
gik inte hemma i elen sociala verklighet som vi här gemensamt sökte skapa - Själv­
lysande kraft- som något möjligt i det faktiska! Min ansats är ett sätt att belysa mina 
hypoteser (se Prolog) och ett sätt att skapa förutsättningar för att ta tag i de existen­
tiella frågor jag belyst i kapitel I och II. 

Att teckna ner alla synpunkter och tankar som kan vara knutna till de tio frågor 
som var fokus för varje samtal, men som inte ens ställdes explicit till alla, utan att 
tappa i trohet mot intentionerna hos de vi talat med det kräver tid, koncentration 
och reflektion.Jag upplever dock inte att jag gör våld på det resultat jag nått när jag 
sökt efter underliggande texter/typer av fenomen i de 50 utsagorna. Som huvudka­
tegorier vill jag använda följande fyra centrala teman:Jaget, Ledarskapet, Kunskaps­
synen och Affären. 

NÅGRA FENOMEN 

Jaget 
Den fiirsta typen av fenomen: Engagemangets villkor 
De flesta pekade på förutsättningarna för personligt engagemang, mer eller mindre 
direkt relaterade till personliga förhållanden och arbetserfarenheter. 

Två exempel: 
- De uppgifter som är spännande, som är litet nytt, precis på gränsen till vad man 

kommer att klara ... är dem som engagerar mig ... när jag får förtroendet. 
- Engagemang iir att vara delaktig i utvecklingsarbetet, att jag inte si tter bredvid 

utan i verksamheten. Jag äger så att siiga frågan. 
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Den andra typen av fenomen: O-engagemrmgets villkor 
Uttrycken för "motkrafterna" är diiremot i de flesta fall relaterade till förhållanden 
utanför den egna personen. 

Två exempel: 
- De gånger man har förlorat engagemanget är väl då man känner att man inte får 

någon uppskattning för det man gör . . .  äve om man kanske själv har kört allde­
les för långt (och borde ha lagt av tidigare) . . . 

- Jag själv kan bli irriterad om något tas ifrån mig för tidigt. Dessutom riskerar man 
ju att den färdiga tavlan inte kommer att i nnehålla en del av de intentioner som 
fanns från början ... 

Den tredj e typen av fenomen: Drivkraftens väsen 
påstås i de flesta fall snarare handla om revansch, motstånd och en vilja att bevisa 
något, än om välbefinnande och trivsel på jobbet. 

Två exempel: 
- Ibland tänker man att det är ju fan att den diir jiiveln alltid är så negativ. Men ... så 

innebär det kanske att man inte nöjer sig med det slätstrukna . . .  
- Engagemang kan födas av motstånd "nu ska v i  minsann visa" - det är en utma­

ning. Det kanske krävs en utmaning för att få den där lysande kraften? 

Ledarskapet 
Den fjärde typen av fenomen: Ledarskapets praktik 
3/ 4 ger uttryck för erfarenheter som snarare �ir smärtsamma iin lustfyllda. 

Ett exempel: 
- Många gånger då tidsplanerna ges, ges de under förtäckta hot om att lägga ner 

om det tar för lång tid . . .  Men blir det då problem, så får man inte någon hjälp 
egentligen . . .  

Den femte typen av fenomen: Arbetsklimatet 
beskrivs som ett gemensamt ansvar för alla i en organisation. 

Två exempel: 
- Sprider sig missmod ... så smittar det. L ika lätt som optimism och kanske ännu 

lättare. 
- Ord som "engagemang", "meningsfull", "kick" och "livslust" är helt "normala" 

om man tänker på glödande kraft ... men jag skulle vi lja lägga till "acceptans" ... 
Att man accepterar dem som tänker på ett: annat sätt, har mer fantasi. 
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Kunskapssynen 
Den sjätte typen av fenomen: Tankens begränsning 
framstår som en längtan till den obegränsade tanken. 

Tre exempel: 
- Vi måste i frågasätta oss själva och våra paradigm. Att inte gå utanför dem är att 

sakta men säkert gräva ner sig i framgångens grav, eller hur man ska säga. 
- Om man har ett väldigt bra koncept och aldrig vågar ifrågasätta det, tar det förr 

eller senare slut. Jag tycker vi gräver ner oss . . .  
-Jag tycker att vi oftare borde tala om hur vi tänker här på företaget, vilka grunder 

som vårt tänkande står på. Ibland känns det som om vi irrar runt i samma tänke­
sätt utan att reflektera. 

Affären 
Den ,junde typen av fenomen: (Ajfiirs-)skaprmdets villkor 

uttrycks i termer av distans och lek. 

Två exempel: 
- För att få inspirationen till att kläcka ideer och lösa problem så måste man få chans 

att koppla av ... 
- Att leka är att skapa ... att leka fram något som inte fanns innan. Men idag blir det 

allt oftare allvaret och det så kallade rationella som prioriteras, och hur ska man 
då J...,1mna bli självlysande? I allvaret och det rationella kan jag inte finna någon 
skapande glöd eller energi (  

Produktionsfilosofiskt möte 2 

EN UTFORSKANDE MEL O D I  

Den utforskande melodin för det andra produktionsfilosofiska mötet utvecklades 
efter dialogerna och ett omfattande struktureringsarbete. Det antal utsagor som 
skulle hanteras som inflöde i processen under möte 2 blev, som sagt, 50 stycken ci­
tat. I ntentionerna var att i det omfattande materialet söka olikl1eter snarare än lik­
heter, och ta fram citat med viss teoretisk förankring. 

En intention för det andra produktionsfilosofiska mötet var att ledningsgruppen 
inte bara skulle möta medarbetarnas svar på eller kommentarer till de frågor de själ­
va ställt. Avsikten var snarare att låta citaten medverka i en kunskapande process, 
som ett utvecklingsprojekt med det möjliga i fokus. En process där aktörernas käns­
la för Självlysande kraft kunde få en allt tydl igare gestalt. En process där också den 
p1·eg11anta kunskapen kunde ta form utifrån en bredare bas och med ett arbetssätt som 
lilrnade konstskaparens. 
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En annan intention var att processen ini från skulle föda skapande tankar kring den 
utveckling projektet också hade som syfte: att ta fram förslag till olika former av ar­
betsintegrerade, men personliga utvecklingsprojekt i företaget, där medarbetarnas 
lust, kreativitet och engagemang skulle ligga som grund. 

I tre grupperingar om tre personer i varje, så mötte deltagarna varje citat på ett 
kort. Respektive grupp hade alltså 50 citatkort s m "produktionsmaterial". I ett första 
moment skapade varje grupp bokstavligen en "röd tråd" med plats för de 20 kort i 
en ordningsföljd som de ansåg bäst beskrev denna tråd som de analyserat fr::im ur 
materialet. De tre grupperna namngav också sin "röda tråd". Det var intressant att 
notera hur grupperna reagerade inför citatkorten. Trots att de hade exaktsa1n111a text 
på sina 50 citatkort, och att de tillsammans utgjorde en ledningsgrupp med viss de­
lad livsvärld, så var det klara kvalitativa skillnader mellan reaktionerna inför citaten. 
Gämför gärna med mitt tidigare resonemang i kapitel I, om struntforskningens sätt 
att kvantitativt mäta och jiimföra upplevelser) 

Grnpp r såg citaten närmast som uttryck för en positiv och glädjande inställning hos 
medarbetarna. 

Grnpp 2 menade däremot att "det var djupt tragiskt att det verkligen är så här" som 
texterna på korten speglade. Gruppen blev också märkbart nedstämd. 

Grnpp 3 tyckte att citatkorten speglade hur vi. tigt det var för företaget att nu disku­
tera engagemang, lidelse . . .  "självlysandets kraft" -"där det finns en vilja där finns 
det hopp", som någon uttryckte sig för gruppens räkning. 

Varje grupp startade med att förtäta sin egen "röda tråd" genom att av de utvalda 20 

korten ta bm·t de r n  kort (hälften) som de ansåg beskrev den "röda trådens innebörd" 
sämst. Dock utan att reducera artrikedomen. Som Aödande vatten i en Aod integre­
rades därefter de tre gruppernas skapande arbete. I en samtidig cirkelrörelse, med 
de r n  bortsorterade korten i händerna, besiikte grupperna därefter varandras grupp­
rum. 

Med denna utforskande rörelse ville jag inte bara illustrera, utan bokstavligen 
levandegöra en Aödesorganisations tanke- och känslostruktur.Jag ville bl a låta del­
tagarna varsamt och med inlevelse försöka förstå intentionerna hos den grupp som 
skapat den besökta "röda tråden". Det var också en förutsiittning för den utveckling 
som nu skulle äga rum. 

Den konkretiserades genom att 5 av de r o  från den egna tråden bortsorterade 
korten fogades till de r n  kort som den besökta gruppen behållit. 

Med vanmnhet följer också ett ansvar, nämligen att inte låta den utvecklande ak-
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ten glida in i slentrian. Därmed sagt, att den besökande gruppens ansvar var att på 
den besökta "röda tråden" hantera och skapa trådens nyordning bland alla de I 5 
kort som nu fanns. 

Ytterligare en intention var att låta deltagarna uppleva den befriande, ibland över­
raskande insikten att de kort elen egna gruppen sorterat bort för att de "inte passade 
in" bland de r n kort som slutligen fick förtiita den egna "röda tråden", inte bara kunde 
passa in, utan också lyfta fram en annan helhet i ett annat sammanhang. 

Gruppernas cirkel rörelse mellan grupprummen genomfördes i ytterligare steg. 
Hos nästa grupp hanterade varje grupp sina 5 återstående bortsorterade kort på sam­
ma sätt enligt ovan. I det tredje steget var grupperna tillbaka till sin egen "röda tråd", 
nu illustrerad av 20 kort ( r n  egna + 5 + 5 från de två övriga grupperna). Och de var 
sorterade i en helt ny ordning. 

Ingen grupp fick nu ändra på sin "tråds" utseende. Avsikten var bl a att bjuda på 
den erfarenhet som består i att överse med om någon annan omskapar något jag 
betraktat som min skapelse. Och kanske också upptäcka, att omskapelsen var väl så 
poängrik som min egen . . .  om än kanske på ett annat sätt än jag ursprungligen tänkt. 
Omtolkningens befriande kreativitet, med hänförelsen inför det obekanta som hjälp, 
den fick här chans att förlossas. På samma sätt som måste ske i de reella utvecklings­
projekt som företaget bedrev med många utvecklare inblandade. Fast nu handlade 
det om att "processa" de mänskliga upplevelser och känslor som annars ligger som 
en outtalad undertext till det som sker i de tekniska utvecklingsprojektens flöden. 

I syfte att ytterligare berika flödet med andra erfarenheter, nu av en väl känd kul­
turskapares tolkning av de "röda trådarna", så fick deltagarna lyssna till musika I i ska 
tollrningar ackompanjen1de av verbala. Som en virvelvind svepte elen alltid lika po­
sitiva flöjtisten Gunilla von Bahr in på scenen. Hon berättade om sitt eget ledarskap 
och gjorde halsbrytande kopplingar till Självlysande kraft. Hon berättade bl a om 
en, i flera bemärkelser, lysande dirigent som, menade bon, faktiskt dirigerade med 
sina ögon. Med ögonens uttryck och rörelser höll han sin ensemble i ett skap,mde 
grepp. Gunilla bad också att få spela ur några av deltagarnas ögon. Med känslosam 
blick lät hon sina ögon stå i dialog med någon deltagares ögon, och lät upplevelsen 
forma sig till ett improviserat välljud. 

Som om hon ville ruska om deltagarna iinnu mera, inbjöd hon till en säregen kon­
sert. En konsert där partitur, eller åtminstone noter, var citaten på gruppernas tre 
röda trådar. Från rum till rum gick hon, med publiken i släptåg. Hon spelade citat­
kort efter citatkort, eller snarare sin upplevelse av deras innebörd, samtidigt som 
hon sakta rörde sig utefter den röda tråd där korten var upphängda. 

Efteråt verbaliserade hon också sin känsla för de tre verk hon tolkat. Den binsla 
som alltså skapats i samma stund som hon spelade den. 
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Hennes ord kring den första gruppens tråd: 
Livslust,jåntasi, impiration . . .  Poetisk! 

Om de kort som hängde på den andra gruppens tråd: 
Inspirntion, tiden, "kickar" efteifr!lgades flera gåugei'. Engagemang, men väldigt mycket 
onz tiden . . .  en stre.1:r - hzgen ro. Den här handla de 0111 något som verl?rtr vara svåit eller fel. 
Sorgsen! 

Den tredje gruppens kort kommenterade hon så här: 
Mycket funderingen� filosofiskt djupa. "Kickm: " Få.rså'k att visa känslor och en vilja 
att utveckla . . .  gå vidare. Men en leänsla av att "vi kommer ingenstans" eller att "det 
står still ". Så'kande! 

Jämför gärna Gunillas tolkning med hur de tre grupperna först hade reagerat själva 
inför citatkorten (se ovan) och hur detta kom att påverka deras arbeten, trots att grup­
perna i flöde hade medverkat i att utveckla samtliga tre röda trådar. Det avtryck som 
den ursprungliga gruppen satte levde alltså kvar som en verksam undertext och rikt­
ningsvisare, även när övriga grupper skulle förtäta budskapet med sina kort. Så kan 
det också gå·ra i vei·kliga projekt! Det blev en viktig tankeställare för samtliga. 

Att det uppstår en så artrik tolkning av undertexter till språkliga uttryck, i en till 
synes homogen grupp (ledningsgrupp), och att dessa sedan kan ge riktning åt and­
ras utveckJingstankar, det bör naturligtvis också vara en viktig tankeställare för all 
den forskning som arbetar med enkätutfrågningar. Och där forskaren ofta tar sig 
rätten, att med ett uti från perspektiv både ställa frågorna och tolka dem. Detta gäl­
ler naturligtvis också personalenkäter och marknaclsunclersökningar. 

A F F Ä R S A RT I S T l S KT S KA P AN D E  

Grupperna fick efter denna tolkningsupplevche i uppdrag att namnge sin "röda tråd" 
i elen form som utvecklats av de övriga grupperna. Uppdraget var sedan att välja tre 
kort som man ansåg innehöll essensen av det man såg i djupet av sin "röda tråd". 

Nu var det också dags att låta citaten få ingii i en process, diir konst- och kunskap­
ande smälter samman. En process för att fortsätta skapa ett språk som kunde ge ge­
stalt åt "den pregnanta kunskapen" om Självlysande !?raft. 

Intentionen materialiserades som ett erbjudande till de tre grupperna att skapa 
ett konstverk i en dialog mellan sin fantasi, namnet de valt för sin "röda tråd", och 
de tre citaten. Den enda fysiska förutsättningen var att de tre citaten skulle finnas 
med i det färdiga verket. Till sin hjälp fick grupperna var sin målarduk med ram, en 
uppsättning färg och penslar, och ett staffli. 

I lustfyllt "kaos" föddes så tre gestalter 111 d stor potentiell framtida tankekraft. 
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Alla deltagarna såg hur det sätt att skapa affärer, kopplat till personlig utveckling, 
som alla på något outgrundligt sätt varit medvetet inriktade på under hela proces­
sen, nu på ett opretentiöst och självklart sätt visat sitt ansikte i de tre konstverken. 
De såg också att verken symboliserade en självklar ordning i ett tänkt framtida ut­
vecklande flöde. Den "simulerade" flödesorganisationen för citattolkning och kort­
sortering hade resulterat i en genzenskapad produkt. Med utgångspunkt från de in­
sikter som vunnits i det utforskande projektet, hade det skett en djup konkretise­
ring av tankar kring ett framtida utvecklingsprogram, där bildande aktiviteter inte 
bara skulle tas tillvara, utan bli vägledande. 

Det produktionsfilosofiska arbetet var slutfört. Det visade att kunskapande och 
konstskapande svårligen kunde skiljas från varandra. Under vernissagen där de tre 
konstverken visades, så förundrades deltagarna över sin egen ska parkraft. Över elen 
kraftfulla -och begripliga -symboliken. Över elen estetik de var mäktiga att skapa 
under kort tid. Över hur snabbt tiden gått. Hur hela processen i sig levandegjorde 
precis vad man önskade av företaget-förmåga att förlossa det möjliga ur det faktis­
ka, i en flödesorganisation cliir alla deltagare erbjuds att få sätta sina personliga av­
tryck. 

F LÖDETS KÄLLA 

Som läsare ska du nu få bekanta dig med merparten av de citat som kom att ingå i de 
tre "lekfullt" skapade helheterna kring Självlysande kraft. 

Fö LJANDE TRE C I TAT kom att ingå i elen första gruppens förtätande konstverk: 

- Att leka är att skapa . .. att leka fram något som inte fanns innan. 
-Jag tror att man behöver lite inspiration för att skapa nya icleer. De bästa ideerna 

har jag faktiskt fått när jag varit på seminarier. . .  I något änme jag inte behärskar. 
Och så får jag aha-upplevelser: . . .  men samtidigt har jag inte grunden klar för 
mig och då går jag hem och får en vild ide att "kanske man kan göra så här". (In­
går också som stödjande citat hos grupp 2, och upprepas därför inte där!) 

- När jag får skapa nya saker-speciellt skapa nya tankar-tänka annorlunda än innan 
då har jag självlysande kraft. Men . . .  när jag får färdiga strukturer då har jag det 
inte. Då är det svårt att behålla ljuset! (Citatet återkommer i samtliga tre grup­
pers konstverk!) 

Fö LJAN DE C I TAT använde grupp I som stöd för sitt skapande (för att inte tynga fram­
ställni ngen är en del citat nerkortade): 

Skapande: 
- Jag tror att alla människor har ett behov av att känna, om man nu vill kalla det 
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engagemang eller sjiilvlysancle kraft. Man vill känna sig behövd, bli sedel. 
- Jag har en vän som är keramikkonstnär . . .  det skapande jag gör inom tekniken 

ligger oerhört nära det skapande hon gör inom sin konstnärliga genre. (Citatet 
ingår också som ett stödjande citat hos grupp 2 ,  och återges därför inte nedan!) 
Ord som "engagemang", "meningsfull", "kick" och "livslust" är helt "normala" 
om man tänker på självlysande kraft . .. men jag skulle vilja lägga till "acceptans" 
. . . Att man accepterar dem som tänker på ett annat sätt, har mer fantasi. 

- Det är mycket fantasi.Jag tycker, om man jobbar på ett sådant här ställe så skulle 
det inte få finnas några gränser -Ja, det finns Gud! eller ja, det finns UFO!-men 
det är olika vad folk är beredda att acceptera. 

Gliidje: 
- Roliga perioder i tillvaron är ju faktiskt de då man ges tillfälle att inte vara inne i 

något som är planerat ... utan vara i uppfinnartankar . . .  ha en viss tid på sig då 
man får vara ifred från rationalismens hjärngrepp. 

- En "kick" kan man ju få ibland om man löser ett tekniskt problem. Om jag gör så 
- så ordnar det sig. 

- Det är mer utvecklande, roligare, nu när man känner av och ser marknaden även 
härpå utvecklingsavclelningen. Det är mer externa personliga kontakter utåt, vilket 
skapar mening med allt annat man gör. (Citatet ingår som stödjande citat hos samt­
liga grupper och återges därför inte igen!) 

- För min del betyder "engagemang i jobbet" att jag märker att jag klarar av saker 
som jag åläggs ... och som jag själv knappast tror jag kan klara ut ... som går ut­
över min kunskap. (Citatet ingår som stödjande citat hos samtliga grupper och 
återges därför inte igen!)  

- Iden om att göra något med kvalitet - och inte bara göra det -inspirerar mig. 
(Citatet ingår också i grupp 2 :s konstverk!) 

FöLJANDE  TRE  C ITAT kom att ingå i elen andra gruppens förtätande konstverk: 

- Utveckling .. . det är ju också en sak man driver själv . . .  Kultur och klimat är vik­
tigt, men om man vill dansa räcker det inte med att vänta på att bli uppbjuden. 
(Citatet ingår också som ett stödjande citat hos grupp 3, och återges därför inte 
nedan!) 

- När jag får skapa nya saker -speciellt skapa nya tankar -tänka annorlunda än innan 
- då har jag självlysande kraft. Men . . .  när jag får färdiga struknirer då har jag det 
inte. Då är det svårt att behålla ljuset! (Citatet ingår i samtliga tre gruppers konst­
verk!) 

- Iden om att göra något med kvalitet-och inte barag1ira det-inspirerar mig. (Ci­
tatet ingår också som ett stödjande citat hos grupp 1 ! )  
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FöLJA  DE  C ITAT använde grupp 2 som stöd försitt skapande (för att inte tynga fram­
ställningen är en del citat nerkortade): 

Engagemang: 
- Jag måste vara med med hela min person och därför tar det väldigt lång tid för 

mig i vissa processer.Jag tror jag upplevs som en jobbig person i vissa lägen. Men 
det känns bra att få vara en hel människa i alla lägen. 

- De uppgifter som är spännande, som är litet nytt, precis på gränsen av vad man 
kommer att klara . . .  är de som engagerar mig . . .  

- Engagemang . . .  att känna att det man gör är viktigt. Att resultatet tas emot posi­
tivt oavsett vad man kommer fram till. -Det kan ju hända att det arbete man gör 
leder fram till att man inte ska fortsiitta. 

- Har man ett starkt engagemang så (till)låter man det göra ont niir något jävligt 
inträffar. Men man stannar inte upp och fastnar där. (Citatet ingår också som ett 
stödjande citat hos grupp 3, och återges därför inte nedan!) 

- Engagemang kan födas av motstånd "nu ska vi minsann visa" -det iir en utma­
ning. Det kanske krävs en utmaning för att få den där självlysande kraften? (Cita­
tet ingår också som ett stödjande citat hos grupp 3, och återges därför inte ned­
an!) 

Inspiration: 
-Jag tror att om man ska komma på ideer så måste man ha tid iiver. I mitt nuvaran­

de jobb är jag så ockuperad att det blir liksom inte tid över till vila . . .  sitta tillbaka 
och fundera. 

- För att få inspiration till att kläcka ideer och lösa problem så måste man få chans 
att koppla av, det går inte att slita på övertid. Jag måste liksom gå iväg och få ,iv­
koppling och distans. Får man det i tillräcklig mängd bn man nog lösa proble­
men. (Citatet ingår också som ett stödjande citat hos grupp 3, och återges därfor 
inte nedan!) 

- Gör man något som är glädjerikt för egen del så är det en viss nivå av tillfredsstäl­
lelse, men gör man något som också kan vara till glädje för andra på jobbet eller 
utanför, så är det en annan och högre nivå. (Citatet ingår också som ett stödjande 
citat hos grupp 3, och återges därför inte nedan!) 

- Jag har en arbetskamrat som ganska ofta får "kickar" ... som berättar för oss an­
dra, röd i ansiktet och pigg, lyser . . .  Då känner jag att jag trillar ner från min pin­
ne. Varför får inte jag den känslan och så börjar jag söka i det okända -om jag har 
tid! 

FöLJ A N D E  TRE  C ITAT kom att ingå i den tredje gruppens förtätande konstverk: 
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- När jag får skapa nya saker-speciellt skapa nya tankar-tänka annorlunda än innan 
-då har jag självlysande kraft. Men . . .  när jag får färdiga strukturer då har jag det .. 
inte. Då är det svårt att behålla ljuset ! (Citatet ingår i samtliga tre gruppers konst­
verk!)  

- Engagemang är att vara delaktig i utvecklingsarbetet, att jag inte sitter bredvid 
utan i verksamheten. 

- En självlysande kraft tror jag finns hos någon som brinner av lust av att skapa nå­
got eller av att bevisa något . . .  inte minst för sig själv. Rena viljestyrkan kan få 
saker att funka. 

FöLJANDE C I TAT använde grnpp 3 som stöd för sitt skapande (för att inte tynga fram­
ställningen är en del citat nerkortade): 

D1·ivkraft, engagemang: 
- Har man en stark sjiilvlysande kraft så räds man inte när man känner att ideerna 

kommer att också sprida dem i ofärdigt skick. Alltid är det någon som stannar 
upp och tänker, även 0111 man ofta kan få skit för det-konstigt egentligen när vi 
sysslar med utveckling. 

Inspimtion:  

- Att skapa i kvalitet, med kvalitet och för kvalitet lir något som ger mig själv kval i­
tet i livet. 

Kämla: 
- Sprider sig missmod . . .  så smittar det. Lika lätt som motsatsen och kanske ännu 

lättare. Det är oerhört lätt att falla in i missmodstankar när allt rutas in och pla­
neras. Det ger inte någon frihet åt den känsliga fantasin. 

- Jag försökte ett tag "visa känslor" . . .  men det gick inte hem hos min chef, så det 
gör jag inte mer. -Jag tror det är svårt hos oss att visa känslor. Här gäller tid och 
hur fort man jobbar. Det har inte så mycket med känslor att göra. Även om det är 
där vår fantasi hämtar sin kraft. 

Affärsutveckl ingens l ivskvalitet 

E MBRYON TILL AFFÄRER 

Att gränserna för utvecklingsverksamheten sedan länge sträcker sig bortom elen 
gammel industriella metaforen som ett slags systemkomponent i en urverkslogik -
som utvecklar fysiska produkter och tekniska system, åt ett niitverk av individer som 
sedan utvecklar embryon till affärer -det uppenbarade sig allt tydligare i projektets 
kunskapancle flöde. I dagens fram tidsföretag är konstruktion, produktion och kund-
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nytta så sammanvävda i tanke och handling, att bara ett konstnärligt agerande - i 
meningen fortlöpande kreativt agerande utefter hela värdekedjan -klarar denna 
ramlösa utmaning. 

In på arenan träder därmed ett språk som inte traditionellt hör hemma i elen sys­
temorienterade värld som befolkas av ingenjörer och ekonomer. Det språk som bru­
kas av t ex uppfinnare, entreprenörer, kulturarbetare och visionära affärsmän pock­
ar på utrymme. Sådant språk brukas av personer som ofta - i symbios med andra 
aspekter av livet-bokstavligen formar och lever med och av sina skapelser. Ett slags 
mästarkvalitet som livside! En kvalitet som skapar meningsfulla sociokulturella hel­
heter ur vilka kreativitet, vitalitet, känsla och lust hiimtar sin lyskraft. 

M ED MÄSTARENS FÖRH Å L LN I NGSSÄTT 

Är inte den njfiirsutvecklande forskningens förhållningssätt förvillande likt kultur­
skaparens? Konstnärens, skådespelarens, musikerns, författarens . . .  ?! Den ständi­
ga upptäcktsresan, såväl i det känslosamma inre som i det artrika yttre, mot ständigt 
högre kvalitet, där lidelsen för att uttrycka och gestalta - allas vår rätt att skapa vår 
egen publik/marknad -är vårt genuint kreativa bränsle för kunskapande. Ett för­
hållningssätt där man tillåts vara genuint sin egen person och får sätta denna sin 
subjektivitet som personliga avtryck i det som skapas. 

I BERIKANDE MÖTE MED PUBLI KEN/KUNDEN/MARKNADEN 

Låt mig med några exempel skärpa blicken för kultur-/konstskapande arbete som 
metafor för affärskapancle. 

Ett konstverk eller en bok möter sin publik och får, i viss mening, sin gestalt först 
i det mötet. I ett slags samtalslek mellan betraktare/läsare och verk. En lek som i 
bästa fall inspirerar till fler berikande möten. Möten cliir både verk och publik kan 
förändras och växa i ett slagskvalitativ kompetens. Men . . .  möter vi inte också många 
konstverk som vi betraktar med en gäspning? Vad iir det som föder det ena respek­
tive det andra? Svaret finner vi förmodligen i gestaltningens lockande eller brist på 
lockande dramaturgi. Diir vi antingen kan höra den unika själen andas bakom ver­
ket, eller känna att elen har förflackats, som i hötorgskonstens reproducerande in­
strumentalism. 

En operaälskare kan se en och samma opera om och om igen och njuta av igen­
kännandets glädje, men samtidigt uppleva något nytt varje gång i sin inre dialog med 
verket. Vore det inte ur ett annat perspektiv lika "naturligt" att uppleva omtagningar­
na som tjatiga? Vad finns det för inre kvaliteter i operan som får den inbitne opera­
älskaren att njuta av upprepningen? 

Att lyssna till en bra låt -ett musikstycke - om och om igen -det kräver inga 
större uppoffringar. Varför? 
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Det har gjorts många försök att begripliggöra den mystik och magi som uppstår 
i det äkta mötet med konst. Den brukar beteclmas med ord som "meningsfullt", 
"kvalitativt", " inspirerande" och "berikande". Det är en allmän uppfattning att man 
Gag) måste vilja känna inlevelse - känna empatins njutning av att bara ge sig (mig) 
hän för att få uppleva ett kvalitativt möte. Så här sammanfattar I-Iorace Engdahl detta 
i en artikel i DN den 7/6-97 : "Konstverket slår sig i slang med alla som kråmar sig 
framför det, men svarar dem med deras egen dumhet och öppnar sig först för den 
som lagt bort förklaringsmodellerna." Vad han talar om, det är det nära och äkta 
mötet-dialogen -som en förutsättning för att skapa nya tankar. 

Det anses också att kunskap om en konstnär, en författare eller en operakompo­
sitör ger en grogrund. En grund att plantera verket i, så att det kan växa i omfång. 
En tredje ide, som är nära kopplad till den föregående, den är, att om jag vet hur 
konstnären tänkte och kände när han målade sin tavla, hur författaren upplevde sitt 
eget skrivande eller hur livssituationen var för operakompositören när han kompo­
nerade sitt verk, då smälter den kunskapen på något outgrundligt sätt samman med 
min upplevelse av verket. Har jag dessutom hört konstnären, författaren eller kom­
positören själv berätta om sin egen upplevelse av sitt verk, då finns naturligtvis ris­
ken att jag förblindas av det j ag hört, så att min egen tolkning aldrig får komma till 
tals. Men lika ofta (eller oftare?) blir min upplevelse rikare än den annars skulle ha 
blivit. 

Kan vi använda analogin/konstn1etaforen för att öppna för ett annat, mer livgil­
tigt kund- och forskarperspektiv? 

AFFÄR S E M B RYO S O  K O N S TV E R K  

Om vi låter utvecklingsarbetets affarsembryon ta plats på konstmetaforens scen, då 
skulle de ställa ett antal krav för att underlätta och därtill skapa livskraftiga förut­
sättningar för sina tillväxtprocesser (förutsatt att ovanstående resonemang är po­
ängrikt). Dessa förutsättningar vidgar ramarna för det vi idag kallar kundnära ut­
veckling. De förenar denna med konstskaparens legitima rätt att lidelsefullt skapa 
sin egen publik - skapa andras behov-och öppna för nya epoker. 

Ett första krav skulle vara viljan och modet att i litet som stort söka den okända 
affärssituationen, att förlösa det möjliga ur det faktiska, och tränga utanför tidens 
snäva normalfördelning av normalfördelad olikl1et. 

Det andra skulle vara att ntiita en publik som inte bara vill möta möjligheten till 
en framtida a ffär, utan som samtidigt kan ge affären och sig själv kreativ näring, som 
kan njuta av att bara få se a ffären (relationen) utvecklas -lyssna och se på den om 
och om igen. Nu-kontaktens flödesorienterade njutbarhet. 

Affarsembryots tredje krav skulle vara att dess konstskapare- ingenjörskonstnärer­
na - får goda nziJjlighetei-att gå in i en dialog med "köparen", både kring själva skapel-
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seprocessen och intentioner för dess fort atta liv. -Man skulle rent av kunna hitta 
fram till fortsatta dialoga former för skaparna, så att de då och då fick möta sina "verk 
i verkligheten", för att alstra nya intryck av den yttre artrikedom vari verken gestal­
tar produktivitet eller berikande glädje. (Det för oss långt från den enkätsamverkan 
om I 17 frågor på 2 5 sidor som t ex alla nya Volvoägare erbjuds-"Vad tycker Du om 
Din Volvo?" Och istället arbeta med äkta och nära möten, t ex med ett begränsat 
antal nya Volvoägare, där utvecklare, konstruktörer, montörer och försäljare under 
skapande sarnkvämsliknande former får träffa sin publik för dialoga utvecklings­
språng. Fundera på vad sådana årligen återkommande möten, där de personliga av­
trycken sätts i process och produkt, skulle betyda för både personal och kunder, och 
framtida affärer!) 

För att lägga grunden till ett meningsfullt och utvecklande liv bör a ffärsembryot 
uppfylla ett fjärde krav, det kanske viktigaste av dem alla: nämligen att konstskapar­
na får möjlighet både att triina sin fiirmåga att levandegiira intentionerna för affä­
rens fortsatta liv och att lära sig tåla de vällovliga förädlingar som personer i andra 
delar av verksamheten -och inte minst kunder -kommer att genomföra. Denna 
triining biir arbetsintegreras som en del i ett kunskapande flöde, som loper år från år 
i cirkulära förlopp, som ett återkommande "edutainment", mot en ständigt ökande 
kvalifiering av ensemblen och publiken. 
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Utvecklingens proj ektarbeten 

Fältsituation Il 

Design för kunskapande utvärdering 

Samtliga deltagare i den andra föltsituationen arbetade med affärsutveckling i ett 
svenskt internationellt storföretag. Min uppgift var att utvärdera ett omfattande 
industriellt utveckJ ingsprojekt, som efter Aera års arbete las ner 2002 med motive­
ringen "bristande marknadskontakt". Syftet med utvärderingen var att ta vara på all 
icke-teknisk projekterfarenhet för framtida bruk, dvs skapa bnsla och insikt för hur 
man leder, organiserar och kommunicerar den här typen av stora industriella ut­
veckJ ingsprojekt. Utvärderingen hade således ett klart kunskapande syfte.Jag skul­
le inte söka efter syndabockar, utan snarare få de ca 60 i nvolverade tekn ikerna att 
orka gå vidare, med nya insikter och nytt engagemang, trots den stora besvikelsen. 
Gruppen skulle samlas under en dag, för att under förmiddagen i Aera mindre grup­
per ta fram ett antal teman/utgångspunkter att lägga till grund för e ftermiddagens 
videofilmade utfrågningsakter. 

Jag valde att dramatisera det hela genom att: spela in  en film med samtliga delta­
gare som aktörer, eftersom jag ville få en något förhöjd puls i den skapande aktivite­
ten, jämfört med vad de varit med om i liknande utvärderingsprojekt. I dessa hade 
deltagarna intervjuats, varpå man sammanställde en rapport som "ingen", som man 
sa, "läste". Därtill upplevde de Aesta utvecklare denna traditionella form som oin­
spirerande, och mitt syfte var att också visa hur kunskapande på basis av ett "miss­
lyckande" kan göras lustberikande och spännande. Liksom hur man kan skapa do­
kument som andas personlighet, närhet till känslolivet, där alla deltagare får sätta 
sitt personliga avtryck på ett eller annat sätt. Det skulle bli en film som man kunde 
visa för nya medarbetare och för ledningen, och använda som start för en teambild­
ning inför nya projekt. Man skulle t.o.m kunna ta med sig filmen hem och visa den 
för sin familj, för att skapa gemensam förståelse för vad en fam iljemedlem varit med 
om, när vederbörande under Aera år kanske levt med stressiga och krävande arbets­
uppgifter. 

För att i ngen skulle behöva vara rädd för att i efterhand pekas ut för vad veder­
börande sagt i filmen, utan nå en djupare ärl ighet, så byggdes den upp som ett skå­
despel. Det som deltagarna i varje grupp kom fram till att man ville ha sagt, det spe-
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lades in som en TV-utfrågning. Några av gruppmedlemmarna agerade som "skå­
despelare" utifrån andras manus, vilket uttalades klart i filmen. Dessa utfrågningar 
ingick sedan som inslag i filmen, som därutöver innehöll speglingar av dagen och 
projektet i sin helhet, men också "filosofiska" utsvävningar i tal och estetiskt tillta­
lande utsvävningar i bild .  

Eftersom jag designade upplägget och hur erfarenheterna skulle dokumenten1s, 
så ombads jag att skriva ett förslag till inbjudan. Mitt förslag vågade ledningen dock 
inte skicka ut, eftersom man ansåg att det var, som man sa "poetiskt". Det lnmde 
skrämma de här människorna som var vana vid att kommunicera mer formellt tek­
niskt/ekonomiskt. Man löste det hela med att skriva en formell och artig inbjudan, 
med ett par av mina föreslagna meningar citerade, med kommentaren "så ni förstår 
att det blir en dag ni inte får missa". 

Jag inledde den stora dagen med att påminna om att vi inte hade samlats för att 
slösa tid på förklarande bortförklaringar och bortförklarande syndabockar. Jakten 
på dessa förnedringens vattendroppar urholkar vår själ och fördröjer vår utveckling 
mot ett liv i kunskapande flöden. Kort sagt, jag ville inte bidra till att stapla fler far­
dign1ggade tankar på redan koagulerade intryck. Vi skulle på allvar söka skapa oss 
en känslomässigt djupare insikt och dokumentera den via en videofilm. I projektet 
fanns det nämligen mycken inbyggd kunskap, känsla och mästartalang, tekniskt och 
affärsmässigt. Den ville jag att man skulle ta vara på och vara stolt över. Därför sa jag 
också inledningsvis: "Vi människor ska aldrig behöva sänka våra huVl1den för att vi 
har utvecklat och hirt oss något. Även om detta något i sin, fysiskt påtagliga, materi­
ella form just nu inte erövrar världen, så kan våra kunskaper och allas våra mästarta­
langer från detta projekt komma till att berika framtiden på idag oanade sätt. Om vi 
själva så vill! Med gemensamma krafter ska vi nu söka lyfta horisontens ridå mot nya 
utsikter. Och det även med hjälp av våra hjärtan, som jag hoppas inte stängt sina 
klaffar för utflöde eller inflöde. Detta är dagen före något nytt-inte dagen efter." 

Utöver detta kommenterade jag i korthet projektet utifrån några konkreta före­
tagsekonomiska aspekter, och bad gruppen dela in sig i sex mindre grupper. För att 
bryta de yrkesrelaterade konstellationer som hade etablerats under projektet, så ställ­
de jag upp följande "sociala" intressekriterier för gruppindelningen: 

- Idrott/fotboll/handboll 
- Musik/konst/litteratur/resor 
- Friluftsliv/miljö/natur 
- Bygge/trädgård/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 stå på. Samtidigt avvek den från själva projektets gruppsammansättning. 
Iden var helt enkelt att jag ville öka den dialoga artrikedomen i de olika tolkningar 
av varför projektet hade utvecklats som det gjorde. G ruppernas första uppgift var 
att föra dialog om projektet och efter en timme återsamlas i plenum med svar på 
följande maning: 

A) Vad vill gruppen fokusera som källa till ett bättre kunskapande flöde i framtida 
utveckJingsprojekt? 

B) Plocka fram 3-5 nyckelbegrepp kring vilka era frågor i videofilmen kommer att 
röra sig! 

Grupperna redogjorde en timme senare för sina valda utgångspunkter. Trots vissa 
överlappningar så förlitade vi oss nu på att grupperna på ett organiskt sätt vinklade 
in sig på sina huvudfrågor. Grupperna förde sedan en dialog om projektet under ca 
tre timmar, samtidigt som de bestämde hur de skulle lägga upp den filmade utfråg­
ningen, och vilka av gruppmedlemmarna som skulle agera "skådespelare". Uppma­
ningen inför den uppgiften löd: 

"Bygg upp utfrågningen som en TV-intervju, där den svarande spelar en person 
som varit med om allt det han berättar om (varje intervju bör innehålla denna typ av 
känsla för att kännas nära och äkta -den intervjuade blir en idealtyp). Ni vässar frå­
gorna -manus görs-och svar preciseras, så att de ger ett kunskapande och insikts­
fullt lyft mot framtiden. Här krävs både intellektuell och känslomässig skärpa -äkta 
skådespeleri. Stolpar till svaren skrivs på blädderblock, att ha vid kameran som stöd 
för den som spelar visdomen själv." 

Efter tre timmars förberedelser fick varje grupp under 30 minuter genomföra sin 
utfrågningsakt framför kameran. Nedan följer några utsnitt ur dessa filmade utfråg­
ningar. Jag har rubriksatt dem på basis av elen essens som jag tycker materialet ut­
strålar. 

Utmaning som drivkraft 

Utvecktingsprojektet har håtlit på i mer än fyra år med att ta fram den här nya pro­
dukten - hur orkar nzan hålla på med det i fyra år? 

Jag tror det hänger samman med att man har en inre känsla i magen -en drivkraft, 
något inre. 
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Men fyra år - hur kan det vara möjligt att MIia motivationen på topp så liinge? 

Den har inte varit på topp hela tiden. Den har varierat upp och ner hela tiden. Med 
olika uppgifter och med olika människor som kommit in i projektet. 

Niir proj e!aet startade, vad var det då som lockade och kändes inspirerande? 

Jag tror det var att vi skulle ta fram ett helt nytt system, något som företaget inte har 
gjort på många, många år. Det var en fantastisk utmaning! 

Den här fantastiska utmaningen, vad bestod den av och hur kändes det? 

Jo, det var att vi för det första skulle förändra hela tillverkningsprocessen och dess­
utom gå ut till våra kunder. För det andra skulle hela processen vara mycket simpel. 
Maskinen skulle verkligen vara enkel. Och för det tredje så skulle vi jobba i en hel­
het. Det var inte så som vi jobbat tidigare, bara en maskin utan ett helt koncept. 

vad var den fo·rsta stora utmaningen när projehet väl startat? 

Det var att vi ganska snart gavs ett gemensamt mål: att vi skulle vara med på den hiir 
mässan och presentera maskinen. 

Vad var det som var så utmanande med den här ntå�·san? 

Jo, vi hade under en längre tid inte haft så mycket nytt att visa upp. Och nu hade 
man bestämt att vi skulle vi bli ett av huvudnumren på mässan. 

Vad var det sonz var drivkraften i att just visa upp er på denna nzä.1:ra? 

Jo, det var att vi på vår avdelning skulle få visa upp oss; att vi på utvecklingsavdel­
ningen kunde leverera en färdig produkt, och att vi i projektet som helhet fick ett 
gemensamt mål. 

Och det gick vad jagfrintå1-Jåntastiskt bm pli mdrsan och maskinen fungemde och det 
var ett fantastiskt intresse från alla håll, 111en hur var det att komma hem igen? 

Först kändes det som en oerhörd seger. Det vi inte hade trott att vi skulle klara, att 
köra maskinen på mässan, det hade vi lyckats med. Intresset från vårt eget företag, 
från våra kunder och våra konsumenter var ännu större än vad vi hade trott, även i 
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vår vildaste fantasi. Men, när vi kom hem så kom sanningen ifatt många av oss. Ett 
hastverk blir lätt ett lastverk. Och det hade vi inte tänkt på i vår iver att få visa vad vår 
avdelning kunde åstadkomma. Och som så många gånger i vårt företag, så är kanske 
inte sanningen den som syns på en offentlig mässa. 

Hur påverkade det motivationen dtt? 

Den föll totalt. Vi hade under ett års tid byggt upp en bra motivation, men den föll 
totalt. Vi firade och vi trodde att vi skulle behålla motivationen på topp men vi fick 
istället en väldig vågdal. Vi fick en period där det stod helt stilla. 

Och vad gjorde ni då fiir att få upp motivationen igen och orka f01tsiittn? 

Det tog väldigt lång tid innan vi fick upp motivationen igen. Och det var genom 
mycket små framsteg och det var väldigt olika för olika personer. Vissa tog reaktio­
nen från våra kunder som en inspiration att fortsiitta. Andra såg små tekniska fram­
steg osv. 

På soum,aren satte ni sedan in en sådan här produktionsfinje på fiirsiik hos en av våra 
kunder i Spanien. Hur var motivationen infiir detta? 

Motivationen är kanske lite svår att beskriva här. Men det fanns en väldigt stor vån­
da. Vi kände en oerhört stark press på oss. Ekorrhjulet hade börjat snurra fortare 
och fortare, och här var det bara att försöka jobba på. Och till råga på allt, så i den 
här pressen som låg på oss som ett stort ok, så gick man in och ändrade specifika­
tionerna för produktions] injens slutprodukter. 

Så mitt i den hih' utveckling.1prncessen av maskinen sr1 gick 111nn in och iindrnde .1peci­
fikationen fo'r dess produkte1; men gick inte luften då ur projektet? 

Nej, för vi insåg efter hand att de här förändringarna var berättigade ur kundens 
synvinkel, och det gjorde en bra produkt ännu bättre. 

Sedan var det ju så att det gick viildigt bra i Spanien, och hztr kiindes det? 

Det kändes jättebra och vi fick igång tillverkningslinjen och vi gjorde en marknads­
test och det visade sig att denna tillverkningsmaskin var bättre på allt i förhållande 
till våra andra produkter. Och det är faktiskt sil att den sanna glädjen är skadegläd­
jen. Vi hade visat att vår avdelning hade lyckats att ta fram en färdig produkt. 
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Och så foljde det sedrtn en installation hos den fo'rstrt riktiga kunden - hur kändes det? 

Det kändes väldigt intressant för här fick vi en ny utmaning. Vi hade nu en testlinje 
i Spanien och skulle nu få köra igång en kommersiell produktion hos en kund. Men 
det visade sig att den här kunden hade oerhört besvärl iga förhållanden. Där fanns 
inga rutiner och ingen struktur för den hiir typen av produktion.Ju mer vi höll på 
med installationen, desto mer kom det fram av hur svårt det skulle bli. 

Hur lyckades ni då uppriitthcUlrt motivationen? 

Jo, vi fick ett fokus - att här skulle vi verkligen visa att vi kunde lyckas m1. Och det 
fungerade som en drivkraft för alla. Vi fick igång en bra dialog mellan alla involve­
racle och vi fick ett ägande av de olika problemen. De personer som kunde lösa de 
här problemen fick också fullt ut ansvar för att så skedde. Och detta ledde till att vi 
fick en otrolig puls i projektet . . .  Vi skulle komma att göra något som ingen på före­
taget tidigare hade gjort; att från utveckling koppla ihop sig med slutkonsument för 
att få ut något på marknaden. Och denna erfarenhet skulle kunna komma hela före­
taget till gagn. 

Fartblind av ledtider 

Hur gick det till att bestämma rnaskinkonceptet? 

Ja, utvecklingen gick egentligen så snabbt så att innan vi visste ordet av, så hade vi 
utvecklat en maskin som representerade delar av det här nya. Det gällde att täppa 
till en lucka på marknaden. 

Dislrnterade ni aldrig någrn alternativ? 

Jo, det gjorde vi, men vi hade egentligen aldrig någon tid till de här alternativa spå­
ren, då ledtiderna för framtagning skulle halveras. Så de här alternativen sopades 
helt enkelt under mattan. 

Fanns det några nya frirutsiittningar i organisationen eller tekniken som gjorde att ni 
skulle klara av det p/l två och ett halvt rtr? 

Ja, vi fick nya verktyg att arbeta med. Det var både rit- och designverktyg och ny 
metodik att arbeta efter. 
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Med den pressade tid som gavsfo"i·prnjel<tet och med nya verktyg och nzetodik - var det då så 
att allfl nzedarhetarnrt ficli den tid sonz hehiivdes fo"t· tttt lära sig detta nya? 

Nej, tyvärr så fanns det inte tid till att lära sig det här ordentligt, utan istället tog det 
hela längre tid, genom att vi inte klarade av de här nya verktygen och metodiken. 
Och då med befintliga datorer, som inte klarade av att göra de tester som program­
men var byggda för, så klarade vi inte av att göra det. Designprogrammet var i teo­
rin bra, men fungerade inte i praktiken. 

Vilket hlev den slutligfl e1farenheten av de hiir nya verktygen? 

Detv ar . .. att om man inför nya verktyg och metodik, så måste det läggas in i tids­
planen och inte som nu, tro att de skulle korta tiden för att verktygen i teorin skulle 
göra arbetet snabbare. Nu blev det för mycket nytt på en enda gång. 

Nu var det j u  mycket nytt s orn skulle fram på en gång och snabbt - hade ni all den 
kompetens i projektet sonz ni behövde? 

Nej, det kan vi erkänna att vi inte lyssnade på kompetens utanför projektet eller ut­
anför företaget. Vi kunde till exempel ha köpt externa lösningar och sparat tid på så 
sätt. Men vi upplevde liksom att vi inte hade tid att se oss om ens. 

Tlild hände sedan när e1· största kund på den jrflnska rnflrknflden drog sig ur projektet? 

är en så en viktig marknad föll bort, så måste vi ju utvärdera nya och alternativa 
rnarknadssegrnent för slutprodukten. 

Skulle du kunna smnmanfattrt i en punkt det vilrtigflste so111 du hflr lii11: dig av det här 
prnjektet? 

Ja, man ska inte tro att man kan utveckla ett helt nytt rnaskinkoncept för att bara 
täppa till en enda lucka på marknaden. Det måste finnas många fler ben att stå på för 
sådana här stora utvecklingsprojekt. Det måste finnas tid för kreativa möten, där 
alternativa vägar, tidsplaner och kundsegment kan diskuteras. 
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Instrumentel la beslut som hinder 

Hin· tycke1· du att kommunikationerna har fungerat i projektet? 

Ja, nu med facit i hand så tycker man kanske att det skulle ha fungerat lite bättre. 

Kan du utveckla det lite nännare? 

Ja, .... mm . . .  horisontellt mellan konstruktörer, utprovare och kund har det fun-
gerat bra . . . .  men ... ää . . .  lodrätt uppifrån och ner så hade det nog varit lite mer att 
önska faktiskt för att öka motivationen. 

Hur sim/le du vilja ändra på det i framtida projekt? 

Förbättra kommunikationen genom att göra oss medarbetare mer delaktiga i be­
slutsprocessen. Man kunde till exempel från projektledningens sida ha uppmuntrat 
oss mer för de delmål vi nådde, fört dialog om dessa och infört en miljö som erbjudit 
mer av rätt man på rätt plats. 

Kan du ta och beskriva lite hur uppbyggnaden av projektledningen och rollerna såg ut? 

Det har ju varit så, att under projektets alla faser så har vi haft en och samma pro­
jektledare. Utöver detta, så har det ju tillkommit delprojektledare för olika tekniska 
avsnitt. 

Om jag har fiirstått det riitt, så har projektledaren varit en penon 1ned stor teknisk kom­
petens, vad iir anledningen till det? 

Anledningen till det, det är att projektet har karakteriserats av mycket ny teknik. 
Och hela projektet har från början identifierats som ett teknikprojekt, vilket kanske 
med facit i hand inte i alla lägen har varit positivt. 

Hur tycker du då att projektet borde ha letts? 

Det är väl så när man tar fram en produkt, som ska bli kommersiell, att man då går 
igenom olika faser, där det krävs olika typer av kompetenser för att klara de uppgif­
ter man åläggs för att driva projektet framåt. Och det innebär nog att man måste 
komplettera utöver den kanske rent tekniska sidan av ett projekt, och även titta in 
på andra kompetensområden. Det gäller allt från affärskunskap till förväntningar 
från medarbetare på personlig utveckling. 
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Kände du att ni hade möjlighet att påverka de beslut som togs av ledningen? 

Nej, det var ganska enkelriktat faktiskt. Besluten var dåligt förankrnde neråt. Det 
kom bara uppifrån och ner. Som den här mässan till exempel. Det beslutades bara 
att vi skulle vara med på mässan och alla vi som jobbade i projektet visste att det var 
mycket som saknades innan maskinen kunde fungera som det i slutändan var tänkt 
att den skulle fungera. Och det kändes naturligtvis väldigt frustrerande, men samti­
dig·t fick vi ju se det som en utmaning. 

Fra111fo'rde ni kritik mot dessa beslut onz ntedver/wn och mot tidsplanen? 

Nej .. . lägetvar ju sådant att beslutet redan var taget över våra huvuden och det fanns 
i det läget inte tid att diskutera detta och inte heller någon plattform för att föra fram 
några negativa åsikter. Det var bara bestämt att maskinen skulle ut på mässan. Det 
innebar ju att vi tillslut konstruerade en maskin enbart för mässans skull. Inte för 
framtiden så att säga. Det innebar att vi fick backa tillbaka en rätt långt bit efter 
mässan. 

Det vei·knr som om stärnningen var negativ och stre,:wd fi'am till mässan. Fick ni en 
kick av det positiva mottagandet? 

Jooo, det var väl väldigt engagerande, men samtidigt frustrerande. Vi visste ju att 
det fanns så mycket kvar att göra med maskinen innan den kunde fungera i en verk­
l ig produktionslinje. I och med glädjen uppifrån över mässresultatet, så var det inte 
läge för att tala om detta. 

Intressenter, förväntningar och urverkslogik 

Vilka var egentligen intressenterna i projektet? 

Ja, intressenterna i ett projekt som detta sträcker sig ju egentligen från alla medar­
betarna ut till kunder och konsumenter. Och sedan har vi naturligtvis företagets led­
ning, styrelse och aktieägare, där man har en stark förväntan att man ska ta fram ett 
helt nytt maskinkoncept, som kan bidra till företagets lönsamhet. Svårigheten med 
detta är ju att inom projektet -hos projektledningen -lära sig hantera alla dessa 
olika förväntningar, som i huvudsak, kan man säga, riktar sig från medarbetarna med 
krav på personligutveckling och intressanta arbetsuppgifter. Konsumenten förväntar 
sig en produkt som uppfyller hans krav på kvalitet och kostnad. Företagets ledning 
förväntar sig en produkt som man kan stå för och som kan leverera acceptabla mar­
ginaler. 
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Hur hanterrts111arknadskontaktern11? Och då tänknjrtg i fo'rstrt hand på de hiirfiirsta kun­
derna som man skulle leverera 111askinkonceptet till. Hur involverades de i det hela? 

När det gällde marknadskontakterna, så hanterades de av säljarna på den markna­
den som det gällde och den personen som då satt med i styrgruppen för projektet. 
Projektet hade ju inte före fälttesterna någon direktkontakt med kunderna. Och 
svagheterna med detta blev ju uppenbara när projektet första gången kom i kontakt 
med kunden, då det ganska snabbt visade sig att hans förväntningar, framförallt vad 
gällde kapacitet, överhuvudtaget inte kunde uppfyllas av maskinkonceptet. Det pe­
kar ju bara på vikten av att man på ett tidigt stadium har med de kunder som är vik­
tiga, så att man hela tiden kan matcha resultaten av utveckling·sarbetet mot kunder­
nas förväntningar. 

Hade styrgruppen sa111111a tankar och fo'rväntningar som proj ektledningen? 

Det är nog så här: i de styrgrupper för olika projekt som utses på företaget idag re­
presenterarstyrgruppsledamöterna olika intressen, och det iir väl en sak som jag själv 
har upplevt och sett som ett av problemen, att förväntningarna från styrgruppen 
varierar baserat på att de inte har ett gemensamt intresse . . . Och man kan inte hel­
ler säga att det har varit något aktivt deltagande från styrgruppens sida. Styrgrupps­
mötena har väl mer baserats på en rapport från projektledningen till styrgruppen, 
där styrgruppen då har lämnat kommentarer till rapporten. Man hade kanske öns­
kat ett mer aktivt deltagande från styrgruppen, för att vi i projektet skulle kunnat 
följa den utveckling som skedde framförallt på marknaden. Men också att styrgrup­
pen bättre följt upp och engagerat sig i projektets affärsmässiga utveckling. Och i 
ett sådant här nytt och mycket stort projekt för företaget, så borde en styrgrupp ha 
kunnat hjälpa till bättre. 

Om jagfiirstår dig rätt så hade projektet en rätt så stor organisation, nzen det iir ju en 
ganska liten maskin ni har gjort? 

En av målsättningarna var att maskinen skulle vara liten, men det utesluter ju inte 
det faktum, att det är en rätt så stor aktivitet att ta fram ett helt nytt maskinkoncept. 
En fråga är ju om organisationen var tillräckligt stor för detta. Och om projektet 
fick tillgång till alla de olika kompetenser som behövs för att tillfredsställa förvänt­
ningarna hos olika intressenter. 

Så du menar rttt det borde funnits ytterligare funktioner som kunde bidragit? 
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Ja, uppenbarligen eftersom vi har haft interna problem i projektet, därför att män­
niskor inte har känt sig riktigt väl till mods. Så hamnar man då i situationer där man 
akut måste sätta in åtgärder för att lösa . . . .  lösa . . .  arbetsklimatproblem. Och jag 
tror att man proaktivt måste sätta in åtgärder, så att dessa situationer inte uppstår. 

Men det sattes viil in en massa åtgärder fiir att liira det här och ni fick nya arbetsnzeto­
der och en ny styrgrupp och ett nytt sätt att dokumentera, och allt detta gjordes viil fiir 
att öka hastigheten på utvecklingsprojektet? Likviil blev prnjektet fo"nenrtt iiver ett åt: 

Utöver det du nu säger så användes det i projektet också nya CAD-system, ett nytt 
sätt att organisera och nya projektmodeller. Och frågan är om inte allt detta tillsam­
mans innebar en belastning för projektet snarare än en hjälp. Det är nog så att vi 
många gånger försöker ta till oss nya metoder i tron att det är lösningen, men vi 
applicerar dem på existerande arbetssätt och vi lär oss inte heller på något nytt sätt. 

Har projektledningen varit bra på att engagern sig och ge positiv kritik och bei·å·m, nu 
niir det har varit så mycket nytt? 

En av de saker som har kommit upp, det är att det personliga engagemanget kunde 
ha varit bättre även från projektledningens sida. Och att ledningen på ett mer aktivt 
sätt hade engagerat sig i medarbetarnas utvecklingsarbete. 

Dn pratade innan om arbetsklirmttet -vad gjordes rent konkret för att gå·ra det bättre 
i projektet? 

När problemen blev uppenbara och akuta, så engagerades annan personal med kom­
petens för att hantera elen biten -elen typen av frågor. Och det där -jag menar-att 
man kanske redan från början ska räkna med att elen här typen av problem kan upp­
stå. Så att man försöker förebygga, istället för att hantera dem när de väl har upp­
stått. 

Niii· man har haft problem, har det då varit fritt fram att gå till projektledningen med 
dessa? 

Naturligtvis hade man kunnat göra det, men jag tror inte det har upplevts så. Jag 
tror att många upplevde det som att man då betraktades som negativ, och att man 
utgjorde ett hinder för utvecklingen i projektet. Mycket baserat på det faktum att 
det var tiden som var det helt styrande. Man vågade helt enkelt inte ta upp proble­
men av rädsla för att bli betraktad som orsaken till förseningen. 
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Men gick inte projektledningen ut och uppmanade till att man skulle lwnnna rned sina prn­
blern? 

Jag tror att detta synsätt, med vad man fick ta upp och inte ta upp, även genomsyra­
de projektledningen. 

Om du kort skulle vilja sammanfatta din viktigaste e1farenhet av detta projekt, vad 
skulle det vara? 

Den erfarenheten jag tar med mig, det är att med de resultat vi uppnådde så lycka­
des vi inte matcha förväntningarna som fanns, framförallt utifrån, men inte heller 
uppifrån. Det fanns under lång tid en klar differens i vad som förväntades och vad vi 
lyckades uppnå i projektet. Vi lyckades inte -vågade kanske inte -förmedla våra 
resultat sanningsenligt utan förväntningarna ökade bara hela tiden. 

Arbetsorganisation och beslutsförankring 

Hur har testmojligheterna varit under projektet? 

Ja, vi har tyvärr inte haft mycket mer än en maskin att testa på, så vi har råkat ut för 
många stopp i testverksamheten emellanåt. 

Hade det hjälpt att ha fler maskiner eller riggar? 

Nej, det är ju inte hela sanningen ... I början låg nog problemet mer i oklarheter om 
vad som skulle testas, hur man skulle testa det, och vad det var för resultat man ville 
uppnå. Kommunikationen mellan konstruktörerna och utprovarna fungerade nog 
inte tiUräckligt bra. Vi kom liksom aldrig fram till något resultat. Engagemanget 
var inte tillräckligt högt för det. 

Vad gjordes jb"r att fiirsiJ'ka lo:ra de här probtenzen? 

Det man försökte göra vara att bilda team utav engagerade människor, som verkli­
gen skulle äga de här problemen. Och det var jätteviktigt för att kunna komma vida­
re. 

Tefl1n det låterju som ett fint ord, men liJ'ste det problemen? 

Nej, tyvärr så startade vi det här för sent, så det blev mer ett spel för galleriet. Vi fick 
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inte det engagemang i de här teambildningarna som vi hade önskat. Det liksom rann 
ut i sanden. Teamens uppgifter var för vida för att det skulle kännas som att man 
ägde de olika problemen. 

Hur tidigt tycker du nu, mot bakgrund av den hiir e1fårenheten, att man ska starta 
upp det hiir nzed team? 

Man måste starta det väldigt tidigt för att man ska få ett delat ägancleskap mellan 
alla dem som är med i ett team och mellan de olika teamen. 

Ar det tiinkt att alla, typ underleverantö·re1; lwnsulter osv slw vara nzed i de hiir tea­
men? 

1 ja, för att man ska få ett engagemang från deras sida också, så är de alltså en del av 
projektet. Kanske inte så mycket som aktivt deltagande, utan mer som aktivt lyss­
nande, för att de ska kunna snappa upp kunskaperna om projektet där man är just 
då. 

Men hur har det varit nzed konmmnikationen mellan projektet och sty1grupp och led­
ningsgrupp? 

Ja, för att man ska få en problemförståelse, var man befinner sig i projektet och kan­
ske inte få en förskönande bild av det, så måste man ha ett aktivt lyssnande även där­
ifrån, och det är elen typen av kommunikation som behövs! Inte i form av styrning, 
för elen diskussionen sköter man själv inom teamet. Man måste således bättre veta 
sina roller för att få elen här problemförståels n. 

Har det vm·it ett positivt arbetsklinzat tydw· du? 

Det är ju många saker som förankrar sig i detta med ett positivt arbetsklimat -för 
att man ska få elen här kreativiteten att flöda. Och det är, bland annat, att man har en 
förankring av tid och resurser. Att man gör gemensamma prioriteringar som man 
är överens om. Det kan skapa det här positiva klimatet och det skapar också elen krea­
tiva förankringen i arbetssättet. 

Du nämnde det hiir ordet Jo·rankring - menar du då Jo·mnkringen neråt på de olilw 
de/proj ekten eller iir det på en annan nivå? 

Det kreativa arbetet utförs av konstruktören, utprova ren -alla dem som ska utföra 
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själva arbetet. Det är alltså förankringen av beslut ner till dem som är den viktigaste 
biten. Och inte att förankringen bara ska gå i motsatt riktning-uppåt, som det nu 
blev i stor utsträckning i projektet. 

Att förstå och besluta 

Fanns det någon fljrstdelse i fb'retaget fb'r projektets prohlenz och att inte tidsplaner hölls? 

Ja, jag tror det fanns en ganska bra förståelse internt inom vår avdelning även 0111 

inte alla hade den medvetenheten. Men om du sedan kom uppåt bland beslutsfatta­
re i bolaget, så tror jag inte det fanns den förståelse som verkligen behövdes. Ett 
exempel är ju, att styrgruppen aldrig träffade dem som arbetade med projektet förr­
än när projektet las ner. Och det är ju lite sent. Styrgruppen borde ha kommit in 
betydligt tidigare och skapat sig själv en känsla för hur läget var. En annan sak är ju 
det här med kommunikationen vi förmedlar till våra kolleger utanförvår avdelning. 
När man sitter i matsalen och pratar så tänker man kanske inte alltid på vad och hur 
man säger en sak, och de får ju därför en väldigt fragmentarisk bild av läget. Vi är ju 
väldigt problemorienterade och beskriver då för varandra de vardagliga problemen 
och tänker då inte alltid på att det vi har löst märks ju inte. Så jag tror inte att vi ska 
prata om problemen jämt utan försöka ge en mer rättvisande bild. För har man inte 
en rättvisande bild, då riskerar man ju att fatta beslut på de här fragmenten som kom­
mer ut. 

Men det hiir med styrgruppen, som var till Jo·r att styra upp projektet, hur kunde de gijra 
d . . 

·,-1+, d ? et om nz inte traJJ a es . 

Nja . . .  det är ju problematiskt, för man får ju mer förståelse om man kan träffas och 
samtala. Och första gången vi triiffade styrgruppen, det var ju som sagt när projek­
tet las ner. 

Så styrgruppen hade kanske inte sarmna uppfattning orn läget sorn projektgruppen niir 
nzrm relwmnzenderade koncernledningen att projektet skulle liiggas ner? 

Vi vet inte det eftersom vi träffade dem först när man beslutat att lägga ner, och då 
var det ju för sent. Vi tyckte i projektgruppen att vi hade kontroll på läget, men plöts­
ligt så ändrade man på ramarna för projektet utan att vi visste om det, och när vi då 
tog ett steg till sidan i projektet, så var vi plötsligt utanför ramarna och så la man ner. 
Så det hade nog inte varit fel om man hade gjort det här tydligt genom en bättre 
kontakt, eftersom folk hade börjat känna sig rätt säkra på att det fungerade nu. Och 
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man kan ju inte under ett projekts gång förmedla alla dessa komplicerade saker via 
någon representant. Man måste nog träffas för att föra en dialog mellan dem som 
arbetar med projektet och de representanter som tar de här besluten. 

Vrid är din eifarenhet, kort sflmnzrtnffltt11d? 

Det är att man ska vara rak och köra med raka puckar. Finns det problem så ska de 
upp till ytan och det gäller rakt ut till våra kunder, så att det inte uppstår en rad olika 
förväntningar som sedan inte kan infrias. Man måste således ha en klar kommuni­
kationsstrategi för ett sådant här projekt, åt alla håll redan från början. 

En sammanfattande reflektion 

Låt mig summera några av de lärdomar vi kan utnyttja för egen begrundan i andra 
sammanhang: 

• Engagemanget inför en stor utmaning är påtagligt - ett helt nytt koncept - men 
också en utmaning i att kunna visa andra att man "minsann" kan . 

• När engagemanget sjunker, finner den kreative alltid nya små utmaningar som 
kan vara väldigt olika för alla de involverade. Dessa utmaningar tenderar att se­
dan samlas ihop till ett nytt fokus. Med detta stiger återigen engagemanget i hela 
gruppen. 

• En viktig drivkraft i projektarbetet är att deltagarna känner att de "äger" proble­
men. 

• Det går inte att utveckla ett helt nytt maskinkoncept bara för att "täppa till" en 
enda lucka i marknaden. T id måste finnas för att diskutera alternativ. 

• Man kan inte under tidspress föra in en rad nya metoder och verktyg, samtidigt 
som medarbetarna inte ges tid att lära sig dessa. 

• Det måste finnas ut1ymme för att framföra kritik, utan att det upplevs som om 
man stoppar upp processen. Ärlighet och rak kommunikation är alltid goda för­
utsättningar. 

• Man bör uppmärksamma ledarskap och psykosocial miljö tidigt i en utvecklings­
process. 

• Ett totalfokus på att någon del i ett ännu ofärdigt helhetskoncept ska fungera vid 
en viss tidpunkt blir lätt ett stickspår, som man måste backa ut ifrån. För personer 
som inte är direkt involverade i ett projekt-med nära och äkta känslor-så kan en 
sådan avstämning felaktigt uppfattas som att det påskyndar helhetens färdigstäl­
lande. 

• Förankring av tider och prioriteringar ska i första hand ske hos dem som ska göra 
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jobbet. En ledningsgrupp eller styrgrupp får inte begå misstaget att uppfatta sin 
roll som att styra och leda utan att förankra neråt. AJ ] förankring är ömsesidig, 
dvs dia logisk. 

• För att en styrgrupp ska få en rättvisande bild av ett projekt, så är ett aktivt lyss­
nande från styrgruppens sida oerhört viktigt. Detaljstyrningen sköts dock bäst av 
teamen, helt organiskt. 

• Kunden som intressent bör komma in tidigt, utan att för den skull helt definiera 
processen. 

• I ett stort projekt bör det finnas en testmiljö-en produktionsmiljö för hela ked­
jan och inte bara för själva maskinen. 

• Man bör tidigt söka en bred kompetens, som kan garantera en snabb hantering 
och utveckling av den kreativa, sociala, affärsmässiga och kulturella förankring­
en, samt förmågan att leda processen. Inte bara söka teknisk kompetens till allt. 

• För att få ett kraftfullt engagemang är det viktigt att det tidigt bildas team som 
också "äger" projektets alla skilda problem fullt ut. 

Och nu kan man ju fråga sig: Är inte det här självklara saker? Ska det behövas u tvär ­
derande projekt för att komma fram till dessa elementära - tekniska, ekonomiska 
och psykosociala - insikter? Om det nu är så att det ändå behövs, då bör man ställa 
sig nästa fråga: vad är det som blockerar dessa självklara insikter? Varför tiger man 
still i tanken? 

Jo, när jag hör svaren på hur projektet har gått till, då ser jag framför mig en ty­
pisk ingenjörskultur, cliir begreppet konst i ordet "ingenjörskonst" har fallit bort. I 
flera avseenden kan man spåra ett urverkslikmmde synsätt på mänsklig organisation. 
En tro på det rationella, där känslorna hålls utanför. Projektledare utses helt på tek­
niska meriter. Interpersonella problem och känslomässiga våndor, det tar man itu 
med först när det gnisslar ordentligt. Då kallar man in specialpersonal för att "han­
tera den biten", som man uttrycker det. Som om vårt liv som utvecklare vore sam­
mansatt av bitar. Man förlitar sig på att nya modeller och verktyg ska lösa ett i grun­
den mänskligt problem - en brist på nära och äkta möten mellan ledningsgrupp, 
styrgrupp och projektengagerade tekniker. Vi kan också se hur teknikerna själva nu 
efterlyser en kommunikationsstrategi, efter att ha upplevt denna brist på förståelse 
mellan grupperna. Det betyder förmodligen formaliserade regler för samtal mellan 
de tre grupperna. Ledtiderna förblir rätlinjiga -klockans tid - och ingen klocktid 
ges för att lyssna till projektets sociala och subjektiva ledtider. Styrgruppen styr ge­
nom att orientera sig om projektet, med hjälp av rapporter från projektledningen, 
vilket sedan resulterar i nya direktiv och leclticler, fram till elen dag då styrgruppen 
rekommenderar nerläggning. Först då trä ffar man och talar med dem man har styrt. 
Att styrgruppen skulle behöva förankra sina beslut hos dem som ska utföra arbetet, 
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det tycks inte ha varit aktuellt. För dessa småkuggar har det bara gällt att hänga med 
i huvudkuggarnas tempoväxlingar och ändrade nmdgångsmönster. Att klaga eller 
ens komma med sanningsenlig information, det var inte att tänka på. Då riskerade 
man att bli beskylld för att vara "orsaken" till urverkets försening. Däremot var det 
nödvändigt för alla småkuggar att väl förankra sina tankar om eventuella föränd­
ringar av konceptet hos huvudkuggarna, för att det inte skulle komma grus i maski­
neriet. Och det värsta av allt, jag tror att styrgruppen hade fel niir man förordade 
nerläggning. Med lite marknadsmiissig fantasi och fram tidsorienterad affärsblick för 
vad som kunde bli möjligt på marknaden, samt en bättre uthållighet och social kom­
petens, så skulle bilden nog ha blivit en helt annan. Men, med en styrgrupp som 
saknar den nära och äkta -närmast magiska -upplevelsen av det mänskliga skapan­
dets utvecklande essens, så blir det hitt så här. Fallet är ett tydligt exempel p!I urverks­
metaforen som konla·et handling! 

För att illustrera några humanistiska insikter om utvecklande projektarbete-själv­
klara, men ack så svårfattl iga för en urverkande kultur -så delade jag som avslut­
ning på dagen ut ett antal gamla folkvisa ordstäv. Detta för att man skulle få en käns­
la för den allmänmänskl iga erfarenhet som har samlats i sådana ordspråk. Ordsprå­
ken är som teorier. De uttalar sig om det specifika, men menar livet i allmänhet. 
Många är utmejslade, testade och förfinade under århundraden, och är sammansat­
ta av romarnas praktiska sinne, grekernas livsfilosofi, Bibelns sedeläror m m. Läs 
och begrunda, samt fundera på vad som skulle ha hänt om de hade varit en levande 
kultur i vederbörande företag. 

OM arbete i utvecklande projekt: 
Beska piller sockrar man. 
Det iir inte all sanning som får sägas. 
Många kloka ord sägs på skämt, iinnu fler dtmm,a sågs på allvm: 
Den som säger vad han vill,f!lr ofta hiira vad han inte vill. 
Ont simma mot striimmen. 
Ingenting iir omåjligt fiir dem som inte beho·ver go·ra det .'Jiilv. 

OM organisation för u tvecklande arbete: 
Diir det finns en vilja, diirfinns en viig. 
Man lägger ofta tyng1·ta lasset på den villigaste hiirten. 
En kedja är inte starkare iin sin svagaste länk. 
Ingen jods mästare. 
Lusten driver verket. 
Hastverk blir lätt lastvei-k. 
Det ena uppskovet foder det andra. 
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OM streck i räkningen: 
Det finns ingen olycka utan att lyckan är med. 
Efte1' regn kommer solrken. 
"Vtnje moln har en silverkant. 
Motgånga1' är till fiir att iivervinnas. 

OM att vinna erfarenhet och kunskap: 
Sanningen finns någonstans -mitt emellan. 
På sig själv känner man andra, sa luffaren onz loi,:ren. 
Som man ropar i skogen får man svm: 
Den som frågarfår veta. 
Den som tiger smntyckei: 

Om vi sambrukar vårt kunskapande kapital, då ger det avkastning! Att ta vara på e r ­
farenheter, som daglig källa till kunskapande, i ständigt nya former, det iir den affärs­
mässiga utvecklingens strategiska fokus! Så se med välbehag på den artrikedom som 
får kunskapen att flöda i evigt nya former. 

Att leda - styra ett projekt - betyder inte det att aktivt lyssna, föra dialog, ömsesi­
digt förankra, prioritera och skapa gemensamma mål? I syfte att fortlöpande lust­
berika och stödja en kreativ process? När man leder projekt-vad är det då man le­
der? Den tekniska utvecklingen eller medarbetarnas utveckling? Eller lir det något 
helt annat? Affärernas utveckling? En kulturell utveckling? Eller allt, på en och sam­
ma gång? 

Kan man i en lärande organisation tänka sig, att projekt delvis styr sig själva, ge­
nom självstyrande team som ansvarar för förverkligandet; team som äger proble­
men och som kan föra gränsöverskridande dialoger? Där var och en kan förlösa det 
möjliga i det faktiska, genom att lyfta horisontens ridå och upptäcka okända fält av 
möjligheter. 

Kan elen linjära tiden -klockans tid - som överordnat projektfokus förvandlas 
till en faktor som saboterar? Förlorar man kanske klocktid om man griper för hårt 
efter just den sortens tid? 
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Utvecklingens dialog 
F åltsituation 111 

I frihetens väntrum 

De sexton affärsutveckJare, som deltog i denna fältstudie (200 1), medverkade i ett 
tredagars program för att utveckJa sitt projektledarskap. Dag ett och två hade man i 
olika skapande aktiviteter sökt gestalta ett kreativt ledarskap. Under den tredje da­
gens förmiddag arbetade gruppen med att ta fram ett antal väsentliga frågor kring 
själva de skapande momenten i utvecklingsprocessen. De moment där de nya ideer­
na uppstår, de som också har en potential att möta eller skapa reella kundbehov. En 
spännande dialog runt kopplingen mellan tankens frihet och strukturerade planer 
för teknikutveckling fördes mellan deltagarna. Likaså talade man om processens 
relation till marknadsbehov och den egna lusten att delta i välorganiserad kreativi­
tet. I det företag man representerade var kul tu ren, i likl1et med den i fältsituation II, 
kJart teknikorienterad och ekonomistiskt präglad - i meningen teknokratisk. Även 
när det gällde hur utvecklingsarbete och kundorientering skulle organiseras. Man 
förlitade sig i stor utsträckning på modeller som beskrev utvecklingsförloppens oli­
ka steg. Marknaden kändes av, främst genom marknadsundersökningar och olika 
fackmässor. Personalenkäter tillhörde också vardagen. Till saken hörde att grup­
pen upplevde denna kultur som hämmande för sitt skapande, utan att man egentli­
gen kunde artikulera det möjliga i detta fakti ka. De frågor man valde att ställa till 
sina gäster på eftermiddagen kom helt naturligt att kretsa kring den egna upplevel­
sen av detta fenomen, och kring en nyfikenhet på hur man tänkt kring dessa frågor 
i andra företag. För att belysa det hade jag bjudit in Leif Lundblad, uppfinnare och 
företagsledare med erfarenhet av teknikutveckling, och Bengt Larsson, företagsle­
dare med erfarenhet från storföretag inom detaljhandeln. 

Nedan redovisas några av de frågor som ställdes till gästerna. Ge akt på den un­
dertext som finns i frågorna och på hur gruppen ibland fick uppenbara problem att 
förstå hur "kunden" kom in i sammanhanget. Samt hur och om det verkligen var 
möjligt att arbeta så osu·ukturerat som en av gästerna beskrev. När gruppen efteråt 
skulle skriva ner några reflektioner från mötena, så bröt ett livligt samtal ut kring 
frågan huruvida en av gästerna hade berättat hur det verkligen såg ut eller inte. Fle­
ra i gruppen var så uppenbart fast i sin egen kultur, att deras förståelse blockerades. 
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De var helt övertygade att det inte gick att arbeta så ostrukturerat. Andra menade, 
att just detta var kanske själva nyckeln till framgång. 

DEN AF FÄRSUTVECKL ANDE DIAL OGEN 

Hej och viilkommen tilJ oss, vi undra1· orn du skulle vilja bå'1ja 1ued att beriitta lite om 
dig Jjälv? 

Leif Jag startade mitt första företag när jag var sjutton år. Det var ett företag som 
lagade radio- och tv-apparater. Sedan köpte jag en grävmaskin och började i entre­
prenadbranschen. Diirefter köpte jag en sky-lift och började tvätta hus och sedan 
började jag sälja elen här metoden att tvätta hus på. Och då upplevde jag att det där 
med att sälja licenser, det var bra, så då skulle jag börja sälja andra uppfinnares licen­
ser. Men det gick inte alls bra, så då satte jag igång med att uppfinna själv. Och då 
började jag bygga upp ett företag nmt mina uppfinningar ... Jag har alltid haft tre 
företag på gång. Ett som jag håller på att avveckla, ett som jag lever på, och ett som 
jag tar risker i. 

Hur många personer sysselsätter de fo'retagen? 

Leif: Det företaget som jag byggde upp, som hette Interinnovation och som gick in 
på börsen 1987 på A-listan, det hade tvåtusen anställda. Det gick från sju anställda 
och en halv miljon i omsättning, till tvåtusen på tio år, och omsatte I ,2 miljarder, 
och tjänancle I J O  miljoner på en uppfinning som jag hade suttit och plockat fram 
vid köksbordet. 

Och vilken var den uppfinningen? 

Leif: Det var seclelutmataren som sitter i bankomater. 

Vad anser du vam det bästa sättet att fo°i''Verkliga en ide? 

Leif: Jag har alltid sett till att uppfylla de önskemål som kunden har på sitt behov. 
För om det inte finns ett behov av elen uppfinningen eller elen ide man ska plocka 
fram, så finns det ju ingen anledning att uppfinna den . .. Och sedan ska man dessut­
om se till att kunden helst tjänar mycket pengar på den här grejen, då får man göra 
affär med honom. 

Det fåter ju enkelt, men hur vet du vilket behov de har då? 
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Leif Se du, det är ännu enklare! För då går man bara ut och samtalar med dem. Så 
enkelt är det! Samtal . .. Fråga alltid kunden om han vill köpa det du utvecklar an­
nars kanske han inte vill göra det när du är klar. Och så finns det en gyllene regel, att 
man tar a l ltid med sig kunden i utvecklingsarbetet. Så att han får vara med och på­
verka ända från ide till kravspeci fikation. För det är inte alls säkert att elen ide du 
hade från början ser ut så när du är klar. Oftast är det något annat som kommer fram 
under resans gång . . .  För när kunderna, dvs din kunds kunder, dem han siiljer till, 
när de börjar tala om vad de vill ha -det är ända dit ut man måste-då ser det kanske 
helt annorlunda ut när man är klar. Det allra f iffigaste, det är ju att fråga tre, fyra 
kunder om deras önskemål, och sedan summera ihop det och dra ut det gottaste ur 
det där, och lägga till lite av sitt eget. Då bruka r det bli väldigt bra. 

Kan du berätta lite om själva utvecklingsprocessen och organisationen i fo'retaget - hur 
ni jobbar? 

Leif: Ja  . . .  det här . . .  är egentligen lite komplext . . .  mm . . .  Konsten iir egentligen 
att sätta ihop ett team av människor som kompletterar varandra ... Och jag tycker 
att det behövs i en sådan här grupp av människor -en liten grupp, det ska inte vara 
många människor -det behövs en innovatör, en väldigt visionär person. Det be­
hövs en entreprenör, och det är oftast inte samma människor. Det ska vara ett antal 
tekniker. Det kan vara hårdvara, mjukvara, det kan vara datatekniker. Det ska vara 
en person som har kontakt med marknaden -den här personen som sitter med kun­
den tillsammans med uppfinnaren som jobbar fram det här visionära. Och så behö­
ver man en designer och en ergonom i teamet, och en administratör och ekonom 
som håller i pengapåsen. Men det är entreprenören som driver och visionären han 
far och flyger runt l ite grand, och han är ostrukturerad . . .  Det här teamet är ganska 
kraftfullt. 

Hur ser du pc'i det här 1ned mc'ilst;yrning och 1nålfonnulering i utveckling:rrtrbete? 

Leif Man säger ju, när det gäller mål: att de ska vara tydliga, de ska vara mätbara, 
och de ska vara möjliga att uppnå, vara realistiska. Men jag görnågot helt annat!Jag 
sätter mål som inte är så tydliga, för det blir inte alls så som man har möjlighet att 
tänka från början. Det visar sig· nämligen att vi då får en produkt som blir mycket 
bättre än vad vi från början kunde tänka oss, mycket lönsammare för kunden. 

Hur får man med sig andra, hur blir de engagerade? 

Leif Jag tror det är farten i det hela. Och detta att vi hela tiden har kunden med oss. 
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Att våra tekniker träffar kunden. De är med där ute och ser affärsmöjligheterna. Det 
är en direkt belöning-här och nu! 

* * *  

Hej, och viilkormnen Bengt. Idag har vi tänkt att vi skulle vilja prata med dig lite orn 
ideer och ideskapande. Hur det fungerar i ert friretag - vilka erfarenheter som vi kan 
drn liirdom av. Innan vi kommer in på detta skulle vi vilja att du kort berättade lite 
orn dig själv? 

Bengt:Jag är femtiofem år och jag bestämde mig ganska tidigt, att när jag hade kom­
mit i elen här åldern så ska jag bryta upp från den verksamheten som jag då medver­
kar i, vilket jag just har gjort. Vilket har gjort att jag nu lämnar Ikea efter tjugo år. 
Där jag de senaste fem åren har jobbat som ansvarig för Europaverksamheten, de­
taljhandelsbiten i Europa, vilket betyder att jag har suttit i de olika ländernas styrel­
ser och det omfattar sjutton länder. 

Om vi tittar på det hä1· med nya detaljhandelsideer som ni tar fram, onz vi kallar det 
stl, va1· konznze1· de ifrån?  Ideer till nya produkter eller frirändrade produkter? 

Bengt: Utifrån de identifierade behoven som någon upptäcker någonstans i organi­
sationen, som sedan kanaliseras in på något sätt. Ganska ostrukturerat på något sätt 
måste jag säga -ja, mycket ostrukturerat! 

Men har ni inte organiserat . . .  

Bengt: Nej, alltså ... produktutveckling går ju till på det sättet att man identifierar de 
önskemål och marknaclsbehov som man ser, och sedan utifrån den kunskapen som 
man ha r om material, produktionsteknik och teknikutveckling, så skapar och desig­
nar man möbler som fungerar för det ändamålet. 

Hur giir man Jo·r att identifiera kundiinslwnzålen och de hiir behoven? 

Bengt: Ja, det är ju det jag säger . . .  Det är mer en . . .  ja, det är att vara nyfiken, vara 
ute och se och lyssna -gå hem och fotografera hos människor. Vi kan göra på det 
sättet att när vi har tränings- och utbildningsaktiviteter, så har vi temat att man går 
hem och intervjuar. Och när man knackar på och presenterar sig att man kommer 
från Ikea, så är människor jätteglada och visar hur de lever, berättar om var de har 
köpt grejorna, och varför de har dem osv, oavsett vad vi tycker om deras sätt att han­
tera det. Om man samtalar med människor, så får man oändligt mycket mera in for-
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mation än vad varje planerad marknadsundersökning ger! 
Så ni har det inte mer organiserat? 

Bengt: Ja, det är väl organiserat nog. 

Men jag menat; ni har väl naturligtvis, fo·rhoppningsvis ino'l7l ett onu·åde en designav­
delning och en konstruktionsavdelning so111 designar och konstruerar era mi.ibln: Hur 
är de uppbyggda och hur arbetar de idag? 

Bengt: Det finns internt anställda människor som jobbar med utveckling och design 
av möbler och vi köper in för olika projekt. Och vi jobbar med Konstfack i Stock­
holm och clesignskolan nere i Lund etc. Det beror på vad det är för uppgift som ska 
lösas, så skapas det olika grupper. 

Hur mycket styrs ni idag av konsmntionsbehovet eller iir det ni som skapar behoven hos 
konsumenterna? 

Bengt: Man ska inte tro att man skapar så väldigt mycket behov. Man får faktiskt vara 
glad om man hittar produkter eller erbjudanden som fyller ett behov, så att männi­
skor är beredda att betala pengar för det. 

Hur tar man ett 111isslyckande? 

Bengt: Ett misslyckande glömmer man så fort som möjligt, och lyckade saker iden­
tifierar man så snart som möjligt-och sedan lär man sig av vad det var som gjorde 
att vi lyckades och sedan bygger vi vidare på det. Misslyckandet liksom . . .  att ägna 
mer tid åt det misslyckandet än man redan gjort genom att inte lyckas, det är rätt 
meningslöst. Det är ticlsspillancle. Det är betydligt mer fruktbart för lusten och gläd­
jen om du ägnar elen tiden, elen energin, elen insikten och kunskapen åt de saker som 
du lyckas med.Jobba med det positiva flödet. 

När ni anställeT fall< vad är det då ni går efter? 

Bengt: Personliga egenskaper! 

Hur entusiasnzerar ni era medarbetare fo·r att sälja era produkter? 

Bengt: Har du bra produkter och siilja, så behöver du inte skapa entusiasm, då blir 
man entusiastisk! 
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GRUPPENS EFTERREFLEKTION 

Sök behoven - skapa enkla lösningar! Utvecklingsprocessen är behovsstyrd och ska 
drivas i nära samarbete med kunden! Lönsamhet för kunden är ett måste! För att nå 
från vision till verklighet bildar man ett litet team med kompletterande kompeten­
ser-och kunden finns alltid med från början! Drivkraften är framåtskridandet och 
den lyckade produkten! Båda gästerna nämner olika metoder/processer för att hitta 
a ffä rsmöjligheter: 

- Ostrukturerad idehantering 
- Team av människor 
- Personliga egenskaper är viktigast 
- Tydlighet i mål och kravspecifikation är inte viktigt! ! !  
- Ostruknirerad kaotisk produktfram tagning 
- Lönsamhet för kunden -kunden styr behoven 
- Belöning direkt hii r och nu 
- Kunden med i utvecklingen från början -utveckla också med slutkund 
- Glöm misslyckandet så fort som möjligt och lär av framgången 

Sätten att genomföra affären på, de iir också avgörande för att resultaten ska bli ac­
ceptabla . Där verkar det som om våra två giister förlitar sig på att det löser andra. 
Och det har de uppenbarligen också gjort, men det är ingalunda självklart. Inom 
vårt företag har goda intentioner gått åt skogen på grund av revirtänkande och stel­
het i senare skeden. Budskapet här är dock ett gott steg i rätt riktning. Det finns in­
dikationer på att vår ledning stödjer detta, bland annat genom att satsa på det här 
projektet. Men, många saknar nog ett tydligt budskap om den nödviindiga föränd­
ringen, och fortsätter därför hellre på det vanliga, formella och struknirerade sät­
tet, för säkerhets skull. "Gör man inget nytt kan man ju inte ha gjort fel." Även om 
det inte är så roligt. 

2 82 VÄGEN FRÅN K L O C KR I K E  



Utvecklingens K-märkta drivkrafter 

Fältsituation IV 

I DE NA r-ÄLTS ITUAT I ON SÖKTE CA 5 0 personer ( 1 998-200 1 )  med utvecklings­
ansvar frågor och svar, i en eller annan form, inom ramen för vad vi kallade K-märk­
ta drivkrafter för affärs- och verksamhetsutveckling. Aktörerna var indelade i mindre 
grupper om 5-8 personer, och i dessa grupper tog man fram angelägna frågor ut­
i från de olika K:na. Oberoende av vilket "K" en fråga tillhörde, fick varje grupp se­
dan välja ut de fem frågor som de ansåg hade :;törst angelägenhetsgrad, och därpå 
lämna över frågorna till en annan grupp som besvarade dem individuellt. Frågornas 
utformning kan därför ibland säga mer om sakernas tillstånd än svaren, för vi har 
ofta inte svaren på våra mest angelägna frågor. I texten nedan har svaren vävts ihop 
till en sammanhängande text. Varje K-begrepp inleds med en liten text där jag sö­
ker sätta in det aktuella begreppet/drivkraften i ett sammanhang. 

Kultur 

Kultur förknippas i ett samhälle ofta med de värden som skapas av konstnärer, poe­
ter, regissörer, kompositörer 111 fl så kallade ku lturarbetare. Etymologiskt står ordet 
för odling, vård eller dyrkan (cultus). Under senare tid har kulturbegreppet fått en 
allt vidare innebörd, och därmed också vänt våra blickar mot hur vi själva, genom 
vad vi gör till vardags, och medverkar till att skapa -odla, kultivera - det som vi se­
dan kallar vår kultur. Fula väggar, hårda ord, struntforslmingens poänglösa hålli­
gång, nedriga dåd och allt annat som påverkar oss negativt, det är i denna mening 
lika mycked.'l.lltur som det våra kulturarbetare bidrar med. Naturligtvis gäller detta 
också allt positivt som människor gör. Kanske är det just i de små detaljerna, i de till 
synes obetydliga rutinerna och de van I igaste orden, som den väsentligaste kulturen 
skapas och förmedlas. Vi står med andra ord inte utanför det vi kallar kultur. Det vi 
är, det blir vi genom våra handlingar och vårt språk. Och det skapar oss till kultur­
varelser. I det perspektivet blir det också möjligt att lägga oss själva under luppen 
och granska det sammanhang vi odlar fram i och med våra handlingar. Är det en 
kul-tur på vägen mot det oundgängliga slutet? Eller endast ett kult-ur som bara 
kuggar fram våra liv i ett evinnerligt tack-tick, nack-nick/nick-nack, tick-tack? Va­
let ligger i våra egna händer! Vi !<an skapa liv och företagande av aldrig skådat for-
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mat, genom en kultur för affärsutveckling i ett levande förlopp, som såväl förlossar 
nya ideer och bär fram våra själar, som skapar ekonomisk framgång. Låt oss höra 
vad arbetslivet säger. 

KAN VI FÖRA IN ESTETISKAhW L  TUREL LA VÄRDEN 

I VÅRA PRODUKTER ? 

Jag förstår inte frågan, säger någon! Som alla andra produkter medverkar ju våra i 
viss mån till att skapa vår samtids estetik och kultur. Försök då se företaget, produk­
ten, iden i ett "utifrånperspektiv", kontrar någon annan med. Hur ser personer utan­
för företaget på vår verksamhet? Vad ser de? Blanda folk-konsumenter-från olika 
bakgrunder och kulturer. Skapa dialog och kaos! Ta även vara på "tokiga" ideer. Lev 
bland folk, sök kunskap och ifrågasätt befintliga värden. Det uppstår alltid nya. Och 
med lite estetisk känsla kunde vi säkert göra vår kultur både mer spännande och vack­
er. Berika oss själva kulturellt, samtidigt som vi berikar det samhälle vi lever i. 

Så låt bli att forma projekt och tidsplaner för snabbt! Låt ideerna mogna! I fråga­
sätt hela tiden! Det handlar ju inte om att stiilla estetik i motsats till rationalism, sä­
ger någon annan. Vi måste våga lita på våra känslor. Inte döda ideer med traditio­
nella kostnadskalkyler. Inte bara luta oss mot rationellt tänkande. Vi måste öka skön­
heten i våra egna liv! Vi befinner oss inte i ett a�1svarslöst utanförskap till de produk­
ter vi säljer! Tänk på det! Fula produkter och produktionsprocesser, och för den delen 
också fula managernentmodeller, gör oss själva fula, påtalar någon. Tänk, utropar 
en annan, tänk om man hade fått se en organisationsplan som är lika vacker som god 
konst. Det hade nog räckt med 10 procent av skönheten i Michelangelos takmål­
ning i Sixtinska kapellet -då hade vi kanske också skapat vackrare produkter, ett 
vackrare liv. 

H UR SKAPAS DEN KÄNSLA SOM FÅR M EDARBETARE 

ATT TYCKA DET ÄR ROLIGT ATT ARBETA I FÖRETAGET? 

Jo, var och en bör få ta det ansvar och visa så mycket av framfötterna som vederbö­
rande "orkar med" och vill. Vi måste tillåta olikheter och framförallt se till att nyfi­
kenheten och lusten inte kvävs. Genom att fråga medarbetarna vad som är roligt. 
Genom att utmana - vända och vrida på skeenden (processer) som är viktiga för in­
divid och företag, så kan vi stärka känslan för det egna direkta deltagandet. Det som 
ger livsmening. 

Meningslösa mål kryllar det av. De dödar lusten, eftersom meningsfuJlhet är just 
vad människor söker. Men säger någon annan: vi kanske inte ska fokusera målen 
alltför hårt. Det riskerar att göra oss döva för alla signaler som når oss till vardags. 

Därför måste individerna själva känna vad som är lustfyllt för dem. Det varierar 
ju. Våra ledare har ett stort ansvar för att se detta och på bästa sätt ta vara på indivi-
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derna. För att uppmuntra och förespråka arbetet som en del av livet. Och livet är ju 
roligt (oftast). 

Ett vanligt misstag är att låta kreativa människor bli ledare för andra kreativa 
människor, i tron att det är enda sättet att belöna. Man riskerar då att få en dål ig 
ledare som kan hämma andra, samtidigt som man tappar en god kreativ förmåga. 
Lönsamheten blir väl så god när vederbörande får göra precis det hon eller han helst 
vill göra, och dessutom blir uppskattad för det. 

FÅR JAG UT DET M AX I MALA O C H  DET BÄSTA 

UR M INA MEDARBETARE? 

Nej, det får du inte, svarar en och ställer samtidigt frågan: "Får dina medarbetare ut 
det maximala och det bästa ur dig?" 

Ja! säger en annan, och fortsätter: Vid de tillföllen då du och och dina medarbeta­
re delar med er av det bästa ni har i den snmden -förtroende, ärl ighet, kunskap, 
kärlek . . .  

Varför är det så viktigt att få ut det maximala? undrar en tredje. Det måste väl 
vara oändligt mycket viktigare att få ut det bästa' Kanske ska man börja med att stäl­
la frågan: Får jag ut det maximala och bästa av mig själv? 

Svaren på denna fråga blev oftast till en ny fråga. En sådan grundläggande fråga 
som du kanske kan svara på är: Vad är det maximala och det bästa? Och vad menas 
med att få ut? 

FINNS DET KÄNSLOR SOM DET ÄR FÖRBJ UDET 

ATT VISA I PROFESSIO ELL T LEDARSKAP? 

Egentligen inte (även om verkligheten nog är annorlunda). Bara den, som låter alla 
känslor finnas til lgängliga, kan göra anspråk på att vara en hel, fullständig männi­
ska.Jag undrar vem eller vad som förbjuder oss att visa känslor? Är det inte vårt eget 
kurage som fegar? Eller har vi glömt hur man gör när man är känslosam. 

Vi salmar språk för att legitimera vissa känslor som faktiskt är viktiga i professio­
nellt ledarskap. Därför haltar det också betänkligt i företagen idag.Jag skulle vilja se 
professionellt ledarskap som en rörelse inom organisationslivet mot större insikt om 
människans alla behov. Inte minst om att man får och kan visa känslor. 

O M  ETT LÄRANDE LIV, I LUST OC H LÄNGTAN, UTV ECKLAS 

UNDER LEDARSKAP, UPP F Y L LS DÅ ÄVEN LÖNSAM H ETEN? 

Ja, det skulle vara tillräckl ig lön för mig! utropar någon, medan en annan påpekar 
att det inte är säkert att ens produkt säljer bara för att man har ett "lyckligt" team. 
Sannolikheten ökar visserligen dramatiskt om förutsättningarna uppfylls, men det 
är ingen garanti .  För en individ är svaret ja, l iksom för egenföretagaren som själv 
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styr, genomför och utvärderar. Men för en större organisation, ett större företag är 
det tveksamt. 

Själva kravet på lönsamhet i utvecklingsprojekt kan ifrågasättas! -Är det sjiilv­
klart att allt på förhand måste kunna beskrivas som lönsamt, och att det går att mäta? 
Lönsamhet behöver inte nödvändigtvis ses i ekonomiska termer, men sett ur ett livs­
perspektiv, så finns goda förutsättningar att svara ja på frågan. 

Nog borde det gynna lönsamheten om livet fick flöda in i en utveckling av nya 
produkter-det kan inte finnas någon motsättning där. Om motsättningen finns, så 
är det något fundamentalt fel på hela vårt sätt att leva -fast om man ser sig omkring 
tycks det ju faktiskt vara så. 

ÄR LUST, LÄNG TAN OC H LÖNSAM H ET LÄTTARE ATT LEVA UPP 

TILL OM MAN ÄR EGENFÖRETAGARE ELLER ENTREPREN ÖR? 

Vad är en egenföretagare? Kan inte alla vara egna företagare, även i en stor organi­
sation? När Du känner att uppgi ften är Din, är Du då inte egen företagare? -Den 
som är ett med sin uppgift lh· sin egen företagare, vare sig hon eller han är firma­
tecknare eller anställd. 

Men det är klart, som egenföretagare har Du frihet att göra som Du vill. Du kan 
styra din egen tid. Kanske båda möjligheterna är lika troliga? Beroende på individ. 
Vem kan egentligen veta? 

Fast, förmodligen är förutsättningarna bättre för en egenföretagare eller entre­
prenör att leva i lust, längtan och lönsamhet. Då är också drivkraften att arbeta san­
nolikt större. Då kan du lättare se helheten. 

Dessutom: även om det inte skulle behöva vara så, så är det alltför Litt att ta död 
på den "sköra lusten" i stora organisationer. Det ser vi varje dag exempel på - ett 
enormt slöseri med mänsklig kraft. 

Du kan resonera på mångahanda vis. Du kan också fråga dig om inte löns,1mhe­
ten kommer som en frukt av lustfyllt sökande. Tänker man så, då iir det inte bttare 
för den egna företagaren än för en anställd att leva i lust, längtan och lönsamhet. 

Även i storföretag finns stor ska parkraft. Du och an<lra skapar omständigheter 
och situationer. Du och andra känner kärlek till uppgifter. Visst är sådana omstiin­
cligheter av stor betydelse för lustkänslan och glädjen. I tider som dessa gäller det 
bara att stiirka den. 

Konkurrens 

Begreppet konkurrens brukar hämta sin näring från de läror som Charles Darwin 
en gång lanserade för arternas utveckling. Att öka konkurrensen företag och män­
niskor emellan har under senare tid setts som något obetingat gott. Lägre priser, 
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bättre ideer och snabbare förlopp, det lär följa i konkurrensens fotspår. En som på 
sin tid ofta gick i polemik med Darwin, det var Krapotkin. I sina smdier av samhäll­
ens uppgång och fall fann han att mänskliga kulmrer snarare gjort banbrytande ge­
nombrott via inbördes hjälp än via konkurrens. I det vi nu kan kalla kunskapandets 
ekonomi, så kan vi se ett fenomen, där en väl avvägd mix mellan dessa två sidor av 
vår kultur kan sägas skapa de bästa och mest gynnsamma förutsättningarna för ut­
veckling-inte minst vad giiller affärsutveckling i levande förlopp. Det gäller såväl 
intern som marknadsrelaterad utveckling. Vi samverkar och konkurrerar på en och 
samma gång, för att skapa en kvalitativt livsbefrämjande utveckling av oss själva som 
människor. Ur detta kva lifierande mänskliga kaos, i gränssnittet mellan inbördes hjä I p 
och konkurrens, så växer kreativitet och kunskap fram, som en del av kulmrens sam­
lade kompetens. 

ÄR I NTERN KONKU R R ENS NÅGOT KONSTRUKTIVT 

ELLER D EST R U I<TIVT ?  

Tävlingsmomentet kan vara en positiv drivkraft för konkurrerande team, såsom 
mellan olika företag. Men internt är det bara konstruktivt om konkurrensen sker på 
lika villkor. Utbyte av erfarenheter och ideer ska ske öppet, utan förbehåll och på 
liknande ekonomiska villkor. Ett ekonomiskt starkare bolag inom en koncern får 
exempelvis inte tillåtas att bara stjäla idcer från ett svagare bolag och u tveckla dem 
som egna originalideer, utan att vare sig betala eller ange ideernas ursprung. 

Intern konkurrens inom ett team är däremot negativt. Det är en destruktiv kraft­
dränering som inte brukar tillföra mera mening. Intern konl-aJrrens främjar inte sam­
arbete och öppenhet. Men . . .  det är klart, om konkurrensen inte leder till kritik, hin­
der och avundsjuka, utan till ett aktivt sökande, ifrågasättande och till att man upp­
finner alternativa vägar, då är den positiv. Ett motstånd kan ju faktiskt förbättra ide­
er -om det är konstruktivt, sker öppet och gäller sak, inte person. 

Till syvende och sist är det nog så, att både team och enskilda individer utvecklas 
mest och bäst i en atmosfär med både "jävlar anamma" och "konkurrens med hjär­
ta", dvs i ett konkurrensspel som lika mycket bedrivs för spelets egen skull, som för 
att vinna. AJternativt hjälps man åt för att konkurrera och vinna. Det finns ett slags 
kärleksfull utvecklingskraft hos alla som är väl viird att ta vara på. 

H U R KAN CHEFERNA GE RÄTT " Lö N " ,  DVS VÄR DERA INDIVI DERNA 

I DET l� RAMVÄXAN D E  K U NSKAPSSAMHÄLLET, 

I I NTERN KON K U RRENS? 

Av svaren att döma verkar frågan aktuell och angelägen, men också svår att besvara. 
Man ska belöna förmågan att omsiitta kunskap till värden för kunden, betonar en. 
Kanske kan bedömningen ske som i simhopp, dressyr eller dans, där ett antal do-
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mare avger poäng som sedan vägs samman, anser en annan. Vad som ska bedömas 
är dock inte lätt att enas om. Genom direkt engagemang i teamets vardag, är ett för­
slag. Genom att införa bedömningsgrnnderna entusiasm och lust, eftersom de är 
ganska lätta att se och gör att en person arbetar bättre, är ett annat svar. Niir vi vill ha 
"lön för mödan" sätter vi alltför ofta pengar eller andra materiella värden som mått­
stock. Men med handen på hjärtat så vet vi, att det också är annat som gör det mö­
dan värt att jobba. Att få leva i ett kreativt flöde, en skapande process som gör arbe­
tet till en väl integrerad del av livet självt, det är en belöning i sig. Vi måste finna ut 
värdegrunder som distanserar sig från det allmänna vi lseleclande snacket om lika lön 
för lika arbete. Alla jobb är ju olika. Därtill olika beroende på vem som utför dem. 

VAD SKA V [  LÄR A  AV VÅRA KON K U R RENTE R ?  

Vi kan alltid fråga oss: hur har våra konkurrenter lyckats? Man kan vinna på två sätt: 
1 )  genom att ligga precis i vindriktningen och hindra konkurrenten från att få vind 
och segla om. 2) genom att välja helt andra riktningar. Plötsligt när man möts, så 
kan man se att någon riktning kanske hade bättre vind eller mindre motström, och 
därför var mer fördelaktig. 

Men vi kan också fråga oss: hur gör man för att inte nyfikenheten och lusten ska 
kvävas? Man kan inte ta någon konkurrents succe som recept. Att hitta vad som i 
grund och botten gjorde att dennes företag blev framgångsrikt (t ex arbetsgliidje) 
kan visserligen vara till hjälp i den egna verksamheten. Men hur man sedan får ar­
betsglädje i sin egen verksamhet, det är något helt annat. Här finns inga enkla re­
cept - ändå tycks vi ständigt söka sådana! Managementkonsulternas enkla sanning­
ar lurar oss! 

Allt som våra konkurrenter kan, som vi inte kan, men som vi behöver för att vi 
ska kunna fortsätta utveckla vårt företag, det är värt att lära. Deras styrkor och svag­
heter, sedda ur så många synvinklar vi kan hitta är relevant. Sedan gäller det att vara 
uppmärksam och snabb på att imitera, för att sedan innovera på ett sätt som kon­
kurrenterna in te tänkt på. 

Kanske riskerar vi att förblindas när vi försöker lära av våra konkurrenter. Kan­
ske borde vi för en tid stänga av elen informationen, för att sedan kanske finna att vi 
kommit på något helt nytt och eget? Här handlar det om en balansgång! 

Kaos 

Kaos, anarki, röra, obegriplighet ... på marknaden, i organisationen och i viirsta fall 
även i huvudet. Det är naturligt! Det självklart naturliga tillståndet, säger kaosfors­
karen. De fall av ordning vi tycker oss se i tillvaron är specialfall i ell normalt möns­
ter av oordning, säger hon/han. 
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Hon/han säger kanske också att kaos är bra och eftersträvansvärt? Ja, några säger 
faktiskt det. Eller kanske rättare sagt att det viktiga, intressanta, inspirerande och 
livgivande sker i gränssnittet mellan kaos och ordning. Is blir t ex ganska snabbt oin­
tressant att studera, säger kaosforskarna, vatten är mera spännande. Men, allra mest 
inspirerande är alltså gränssnittet mellan ordning och kaos: mellan is och vatten. 

Vad händer om jag i mitt vardagliga handlande väljer kaosforskningens utsikts­
punkt? Om jag därmed menar, att iden om orsak/verkan-samband ska ersättas med 
en ide om kaos-samband. En ide om hur världen ser ut och förändras, en ide som 
förkastar linjära förhållanden som förenklade sociala konstruktioner (inl<lusive iden 
om orsak-verkan och den om mål-medel). Med kaosforskarens verl<lighetssyn blir 
världen ett komplext och hela tiden föränderl igt mönster av samband. Ordning ut­
byts mot möjligheternas mångfald. Affärer, produkter och andra kulturella värden 
skapas i levande förlopp.Med andra ord, eftersom jag inte kan "veta" på det där gamla 
invanda sättet, så måste jag förlita mig på min egen storhet, på min egen mästarta­
lang att kunskapa. 

Kaosforskaren talar ibland om emergens. Hon/han menar att när t ex enkla reg­
ler tillåts verka tillräcl<ligt lång tid eller på tillräcl<ligt många element, så framträder 
helt nya egenskaper; de "emergerar", dyker upp, bryter fram, kommer plötsligt till 
synes. Samhällen (och t.ex. utvecklingsprojekt!) Förändras därmed plötsligt och ovän­
tat. Inte genom våldsamma revolutioner, utan genom att den samlade effekten av 
många små förändringar ackumuleras till helt nya kvaliteter. Poängen är att vi män­
niskor då inte kan överblicka konsekvenserna av vad vi själva gör. Vi kan bara lita till 
vår storhet som människor -till vår intuitiva förmåga att stundtals kunna uppfatta 
helheter och förlossa möjligheter. Att känna 1ästerlig trygghet i ett föränderligt 
flöde. Att gå och vänta på att varje ny organisationsförändring löser oordningspro­
blemet internt, det är ett hopplöst projekt, som tyvärr al I tför många ägnar sig åt idag. 

Men emergent ledarskap (och emergent företagande!), är inte att låta det gå som 
det går. Det är att göra det man tror på och trivs med, även om det i stunden ter sig 
fullständigt gagnlöst. Emergent företagsutveckling är att hellre vara naiv än passiv. 
Det är därmed viktigt att våga vara lycklig över att man inte har full kontroll, över 
att man inte alltid är medveten. Det är att våga njuta av lekfull livfullhet och blanda 
den med disciplin och pålitlighet. Företagandets organisation utvecklas då till ett 
slags immunförsvar som alltid står på gränsen till kaos, för att kunna agera snabbt. 
En inre företagande oordning tycks därför kunna kombineras med ett organiserat 
yttre handlande. En genomorganiserad intern struktur reducerar förmågan att snabbt 
agera på yttre förändring avsevärt. De handlingar som ett sådant system iscensätter 
tycks istället leda till det egna företagandets oordning i det yttre. 

De intressantaste sprången/emergenserna i såväl personligheters utveckling som 
i affärers, de kanske sker i ett omedvetet gränssnitt mellan ordning och kaos?! 
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H UR SKAPAR MAN DET KAOS SOM KREATIVITETEN KRÄVER? 

Finns det överhuvud taget ett behov av att skapa kaos? Kanske utvecklas det som en 
följd av att du spänner dina kreativa muskler-kaos som en del av kreativi teten. El­
ler inte? Kan kreativitet flöda utan kaos? Troligen inte. Därför borde du också ha en 
möjlighet att nå din kreativa ådra genom att söka dig till det kaotiska. Sök impulser 
från andra människor, speciellt oliktänkande! Och sök medvetet provocera dig själv 
att skapa nya förutsättningar! Riv strukturen, och fråga dig själv hela tiden: Varför 
inte tvärtom? 

Tänk på att det också krävs tillit, trygghet, tilltro, troviirdighet och trivsel för att 
våga flöda in i kaotiska projekt och låta kreativiteten forma en struktur som plötsligt 
bara finns där -som ett resultat av sökandet. Och som sedan lika snabbt kan lösas 
upp inför nya kreativa tankar. Vi måste börja leva -livet finns i skapandet och i det 
som flödar. 

Förutsättningarna är olika från person til I person, men ibland kan du behöva släppa 
alla vardagssysslor för att kunna fokusera totalt. Veta att du har tid. Kaos kommer 
av sig självt, när man tar bort ordning och regler. Kreativi teten måste dock ges en 
gemensam vision. Kreativitet skapas under tydliga krav, men utan ordningsregler 
eller specificerade rutsystem. 

H UR FÅR MAN I NSIKT OCH MOD ATT STANNA KVA R  

I KAOS UNDER T I LLRÄCKLI GT LÅNG TID ?  

Det första du måste fara dig är  att våga lita på  processens egen inneboende styrka 
när människor samarbetar. Resultat kornmer alltid, iiven om det tar tid.1hina-prova 
och se resultat! Du måste satsa helhjärtat på det du tror är rätt. Njut under resans 
gång! Njut av varje sekund! När du har avslutat din satsning, så njut av frukten -
Hirandet-och ge dig sjiilv beröm! Och glöm inte att än en gång avnjuta vägens alla 
underbara möten av oförstånd, glädje och löftesrikt motstånd! Det är med njutningen 
i nuet vi skapar förutsättningar för framtida njutningar. Fokuserar vi p� framtiden 
riskerar vi att förlora njutningen i nuet, som ju är förutsättningen för framtida njut­
ningar. 

Det som i nuet kan upplevas som kaos löser ofta upp sig i nästa ögonblick. Och 
vem eller vad är det som avgör vad som är "tillräckligt lång tid"? Du går aldrig vilse 
när du går med dig själv-när ditt hjärta är med på forden. 

Modet avgörs ofta av hur du tror att andra kommer att reagera. Du kan ibland 
behöva hjälp med att mana fram mod, kanske genom att söka stöd för din handling. 
Men Ditt mod ligger i Dina egna händer. 

KAN VI GÅ MELLAN KAOS OCH STRUKTUR AV FRI VILJA? 

JA' Vi både kan och måste. Men det kräver att v i  själva aktivt skapar förutsättningar 
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för "balansgången" och inte ger efter för omgivningens strukturkrav. Eftersom 
"struktur-driften" är så grundligt inarbetad i våra hjärnceller bör vi främst uppmw1t:ra 
lusten och "frivilligheten". 

ågon funderar på om det kan vara så, att kaos är något spontant och struktur 
något viljestyrt. Innebär det i så foll att vi som människor bara kan gå från kaos till 
struktur viljemässigt? Men inte tvärtom? 

En annan menar, att även om det verkar vara vår naturliga drift att vilja förstå och 
skapa samband, så är det är lika viktigt att med jämna mellanrum prioritera djup­
dykningar i kaos-ti llstånd för att inspirera kreativiteten. -Men kanske är det "själv­
reglerande" för de flesta? För många verkar det: ju som om en kaotisk situation fö­
der en vilja att strukturera och vice versa. Det är nog riidslan för strukturdjävulen i 
oss som gör att vi inte törs djupdyka i det som ter sig kaotiskt. Säkert missar vi mas­
sor av goda ideer på det sättet. 

VARFÖR MÅSTE VI SKAPA 1 LUST? 

VARFÖR DUGER D ET INTE ATT SKAPA "STRUKTURERAT" LÄNGRE? 

Frågan iir provokativ. Kanske också svaren. Det duger att skapa strukturerat, skri­
ver en och tillägger: även en medelmåtta klarar av att genomlida livet, men vill man 
nå de stora höjderna och synas måste det ti llkomma ett skapande i lust. Eller som en 
annan uttrycker det: har vi inte roligt dör vi .  Strukturen blir tom om lusten saknas 
som drivkraft. Och lustens förmåga kan mycket väl vara högre än det uttalade må­
let. Om det inte vore så, då vore det omöjligt att överträffa sig själv. 

Prestationsförmåga, livsuthållighet och resultatk'Valitet växer sig mycket större 
om lusten finns med. Om lusten kan skapa så positiva, dynamiska flöden som vi av 
erfarenhet vet, vad kan då inte hända i en organisation där olusten börjar få fotfäste? 
Ett gammalt folkligt uttryck talar om "att gå in för något med liv och lust". Det visar 
hur intimt lusten kopplas till det mest påtagliga i vår existens: livet självt. Lusten är 
en förutsättning för livet och det fria livet är ett flöde med oändliga möjligheter. 
Strukturer skapar lätt hinder, och hinder blir lätt till tvång som skapar olust. Och då 
dör människan socialt, och affärsutvecklingen ekonomiskt! 

Kreativitet 

Kreativitet står för nytänkande! Det är en mental, skapande process som leder till 
ideer, lösningar och produkter som är nya och unika. Ofta handlar det om att öppet, 
nyfiket och intensivt möta det redan kända, För att sedan inordna det i nya flöden, 
mönster och sammanhang. För att en handling eller produkt ska upplevas som kreativ, 
så måste den också ha god integration, dvs de måste passa in och fungera i sitt sam­
manhang vad gäller t ex tid, teknik, etik och miljö. Men kreativitet är framför allt en 
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process, inte bara en slutprodukt. Att vara fantasifull, upptäcka och mentalt fånga in 
en möjlig och kanske nödvändig förändring, att söka kunskap kring den, att omed­
vetet ruva på en möjlighet, en lösning, och slutligen medvetandegöra och konkreti ­
sera den, det är en aktiv och utvecklande men också mycket känslig process, ett slags 
skapande flöde som skapar ny existens. Detta kräver också en förmåga att periodvis 
kunna bortse från det redan existerande; att frigöra sig från det invandas mentala 
låsningar och outtalade normer. 

För att locka kreativiteten att gro, spira och blomstra i en organisation, så krävs 
det bra jordmån, gott klimat, näring och omvårdnad. Men ocksil ett utmanande 
motstånd. Det hävs med andra ord en kultur som subjektgör det unikt mänskliga, 
och tillilter fantasin att ta utmanande spr:'ing i tanke och handling. Det nya tänkan­
det stilr alltid  i kontrast till det gamla. Det är i gränssnittet däremellan som utma­
ningen föds. Kreativa processer utvecklas bäst i dialog mellan människor med olika 
kompetenser, i ett kreativt spänningsfält där fantasin flödar och där olikheter och 
motsatser förädlar, avviker och förenar. I detta spänningsfält möjliggörs en affärs­
och verksamhetsutveckling i ett levande förlopp. 

H UR KAN MAN SLÄ P PA TAGET OM DET INVANDA 

OCH Ö P PNA SIG FÖR NYA IDE.ER ?  

Nya möjligheter ser du  om du  inte förfasas över yttre hot, utan om du  i stället söker 
de där omvända möjligheterna i dem. Du kan och bör röra dig utanför det invanda 
sil mycket som möjligt-gil utanför företaget, dess produkter och kunder. 

Att fö träffa framgångsrika individualister ger otroligt mycket. Försök därför skapa 
en kultur runt dig, där alla kan pilverka alla till att vilga släppa taget om det invanda 
för att vilga möta det avvikande, det annorlunda. Om du samtidigt skapar en trygg­
het i denna kultur, som tilliten dykaren på djupt vatten har till understödsbåten pil 
ytan, så kommer du att kunna vara den du är utan problem -och dil vilgar du mer. 

Kanske vilgar du utmana dig själv att lyssna hänfört, utan att avbryta andra och 
försöka se saken från den andres sida. Dil uppnilr du fascinationen av det som är an­
norlunda tänkt. Men du behöver inte acceptera det annorlunda, bara lära di g att fas­
cineras! Använd sedan den känslan för att utveckla dina egna tankar. 

Om jag utför mina uppgi fter som en självständigt tänkande människa, sil bidrar 
jag till att bryta de traditionella mönstren. -För mig stilr det traditionella tänkandet 
för mill och strategier, projektplaner, specifikationer och milstolpar. Allt detta mils­
te brytas ner om ett mer kreativt sätt att jobba ska bli möjligt. Då skulle det mesta gil 
fortare, bli billigare och vara fan sil mycket roligare. Men varför förstilr inte våra 
högsta chefer detta mänskligt självklara faktum? 

Ett bra men farligt sätt att bryta traditionella mönster, det är vilga i frågasätta an­
dra inom deras kompetensomr:'ide. Rätt utfört kan det tvinga dem att tänka efter. 
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För att bryta traditionella mönster måste man lära sig lyssna till den egna fria tan­
kens kraft och andras fria tankar. Fantasi är en lustfylld drog, som alltid finns till­
hands att bjuda på. Om vi bara hade mod nog att släppa fram detta drogberoende 
istället för allt stereotypt modellberoende, och formaliserande planer, då skulle våra 
verksamheter sjuda av liv och lust. 

LUSTEN ATT SÖKA DET OKÄNDA 

- VILKET U TRYMME GER DU DEN? 

I det dagliga livet ger jag inte så stor plats åt lusten att söka det okända. Alltför ofta 
planerar jag min tid noga. Det oplanerade sökandet får i stort sett inget utrymme 
alls. De få tillfällen då jag söker det okända, så sker det spontant och ofta av en slump. 
Det kan vara på fritiden när jag plötsligt får syn på något som intresserar mig. Eller 
jag kanske omedvetet söker, bara för att jag tycker att något är roligt 

Tyvärr, måste jag nog erkänna, så känns det nästan som om jag tappat denna lust 
-allt ska vara så fixerat i olika planer och regler, att denna nyfikenhet som var så stor 
i ungdomsåren nästan helt har försvunnit.Jag har inte ens tänkt på det förrän jag nu 
ställdes inför frågan, vilket känns hemskt-det där som förr var så roligt tycks vara 
helt borta. Det känns faktiskt lite tragiskt att behöva se sitt liv rinna genom ständigt 
kända passager. 

H UR KAN V l  BÄST ORDNA GRÄNSÖVERSKRJ DANDE SAMTAL 

SOM FRÄMJAR KREATIVITETEN? 
Kreativitet uppstår när man låter medmänniskor växa, inte om man "trycker ner" 
dem. Att växa innebär att utvecklas, delvis på sina egna villkor. Det kräver att vi över­
vinner vår rädsla för kaos, lämnar tryggheten för en stund och öppnar upp för livet. 

Svårt!, säger någon som svar på frågan, men kommer ändå med ett litet förslag: 
personligen Sk'lllle jag vilja att ledningsgruppen var med nu, tillsammans med oss 
vanliga utvecklare, och tog vissa diskussioner direkt med oss, under Ingemans led­
ning, utan att möjliga meningsskiljaktigheter skulle påverka våra framtida möjlig­
heter i företaget. Alla i diskussionen måste vara öppna i sinnet, för allas vårt mål är 
ju ett starkare företag-(är det möjligt?). Det måste vara möjligt! 

Har man olika kompetenser och erfarenheter, så blir samtalen oftast gränsöver­
sk.ridande. Det gynnar kreativiteten. De Aesta är ju i grund och botten nyfikna, men 
alla behöver vi ibland "pushas" för att komma igång. Men det handlar om att vilja 
och att våga stödja processer som föder kreativitet. 

Jag skulle vilja att vi varje månad hade seminarier på företaget dit olika vildhjär­
nor och udda personer kunde komma, så att vi, som nu sitter fast med vår kreativitet 
i ett ruonönster av planer och modeller, skuJle kunna spegla oss i deras lust och modiga 
själar. Frågan är bara om ledningen vågar. 
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H UR KAN VI VARA L I KA KREATIVA SOM EN ENTREPRENÖR 

SAMTIDIGT SOM VI SKA ACCEPTERA SENA NEDLÄGGNINGAR? 

ågon säger i klartext att man blir mycket besviken när man (på omvägar) efteråt 
får höra helt olika skäl för nedläggningen än de som givits (av företagsledningen) 
till de närmast inblandade. Och tillägger att det är viktigt att våga ta ut känslosviing­
arna. Både i mot- och medgång. Och att träna på att gå mellan känslomässigt kaos 
och kreativitet. 

Andra deltagare uttrycker käckt att nedläggningar av projekt är en del av livet 
som måste finnas. En naturlig del av en kreativ process. Nedläggningar ska inte ses 
som nederlag eller misslyckanden, utan som bevis på att iiven djärva ideer får chans 
att testas. Man ska i nte låta sig nedslås av kriti k, utan bör lyssna på andras kunskap 
och ompröva egna viirderingar. För att orka måste man dock bli sedd och uppskat­
tad av ledningen. 

Ofta är det dessutom så, att den som haft det motigt kan vara mer kreativ än den 
som inte mött något motstånd. Det gäller att låta motståndet vara en sporre. Att 
hela tiden komma igen, ifrågasätta, stå på sig och finna nya lösningar. Någon fram­
håller att det snarare är processen iin målet som är det viktiga i utveckJingssamman­
hang. Kan man lära sig att ändra tänkandet och våga se på sitt arbete utan ett stän­
digt målfokus, då blir nedläggningar i nte lika dramatiska, utan kanske en möjlighet 
att hitta och viilja ännu mer intressanta projekt. 

Företagets framgång är resultatet av en uthålligt hiingiven och orädd satsn ing. 
Det är detta vi nu bör bejaka. Det har skapat en företagsanda, ett slags gemensam 
vision. Denna starka vision har växt fram genom fokusering och tillit inom en ram, 
där egen och andras kunskap har varit viktiga bidrag. Numera tycks denna "anda" 
ha ersatts med ett slags förvirrat modellsökande efter en ny vision, där man kanske 
har tappat bort grundelementen. Vi söker utanför oss själva med hjälp av konsulter, 
och tror att vi där ska finna vad vi söker. 

Kunskap 
Vad är det vi syftar på när vi talar om hmskapsintensiva företag? Och vad vill egent­
ligen debattörer som efterlyser en mer hmskapscentrerad skola? Kan det vara så att 
de flesta av oss har en kunskapssyn, där lärande handlar om att ta in,  lagra och återge 
sådant som "Vetenskapen" bekräftat med hjälp av vetenskapliga metoder? 

Stopp ett tag i så fall ! Har inte varje forskare en före-ställning som grund för sin 
vetenskap-en profan bibel? Är det inte rimligt att tänka sig, om vi tar ett historiskt 
exempel, att elen forskare som före-ställde sig att jorden var platt, han såg andra 
grund-förut-sättningar för säker navigering än elen som före-ställde sig att jorden 
var ett klot? Tänker vi på detta sätt, så blir sanningen månghövdad. Den enväldiga 
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"kunskapsutsagan" blir till flera parallellt tänkbara "utsagor". Och just i detta nu, så 
finns det, på samma sätt som det har gjort under historiens gång, olika grund-före­
ställningar, som vetenskapen utgår ifrån. 

En som tänkte så var elen kände danske fysikern Niels Bohr. Han menade att 
"motsatsen till en stor sanning kan mycket väl vara en annan stor sanning". 

Hur ser man då på lärande om man har elen kunskapssynen? Filosofen Husserl 
svarade så här: Att lära sig är inte ett insamlande av bitar av kunskap, det är ett väx­
ande, där vaije kunskapsakt utvecklar den som lär sig och giji· honom i stånd att bygga 
allt mei· srmnnansatta komplex av objekt - och par11/lel!t med att objekten viixer i kom­
plexitet växer subjektet i kapacitet - i takt med att jag kan se och skapa nya möjlighe­
ter, växer jag som kunskapancle subjekt i kapacitet. Därmed blir det viktigare att ut­
veckla elen egna kunskapancle förmågan och det egna kritiska tänkandet, än att min­
nas kunskaper som andra skapat. Det innebiir inte att förkasta historiska kunskaper, 
erfarenheter och s k  faktakunskaper i nuet. Det är tvärtom en uppmaning att sätta 
kunskapen i fantasifull rörelse. Att våga i-fråga-sätta dess "rötter". Att upptäcka det 
möjliga i det faktiska. 

Med en sådan syn på kunskap och lärande förskjuts också forskarens, produktut­
vecklarens och säljarens huvudfråga. Det viktigaste blir inte längre att definiera en 
fråga i termer av ett problem, utan att fråga vilka möjligheter jag kan öppna, genom 
att se på kunskapen runt mitt arbetsobjekt på nya sätt. Att kun(d)skapa! 

Ett sådant förhållningssätt spräcker samtidigt den invanda logiken av problem­
definition - generering av lösningsalternativ- al av lösning, till förmån för en lo­
gik som blir ett artrikt flöde -affärsutveckling I levande fiir!opp - snarare än etapp­
vis förflyttning. Ibland kan jag kanske hålla isär de olika faserna i hur ett nytt sätt att 
se på något skapar nya öppningar. Men oftast är seendet och möjlighetsskapandet 
så invävda i varandra, att det operativa affärsspråket inte räcker till för att beskriva 
skapandets komplexitet. Kunskap är mänsklig växt i en skapande verksamhetskul­
tur. Och då får vi inte förledas att tro på alla de klockrena rekonstruktioner om kun­
skapancle processer varmed struntforskningen förser samhället och elen allmänna 
skolningen. Professor Sven-Eric Liedman skriver så här apropå vad elen franske 
genetikerns FrancoisJacobs självbiografi berättar om kunskap i vardande: 

Hans skildring är ännu en klarläggande demonstration av hur felaktiga alla ku­
nmlativa, positivistiska uppfattningar om kunskapens utveckling är. Kunska­
pen i vardande är ett motsägelsefullt kaos, fullt av liv, av möjligheter, av miss­
lyckanden, av gissningar och rena spekulationer. Först när en acceptabel teori 
utkristalliserats kan logiken klargöras; me då framstår det hela också mer 
herbarietorrt och grått. Denna bok är ett strålande vittnesbörd om att elen 
nyskapande naturvetaren måste vara en konstnär i sitt jobb. 
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HUR SER V I  TILL ATT F ÖRETAGETS TOTALA KU SKAP UTVECKLAS? 

ågra förutsättningar, säger någon, det är att förena arbetsglädje och kreativitet med 
ansvar och meningsfulla frågeställningar -samtidigt som man är nyfiken och öp­
pen. En airnan menar att samarbetsmönstren är viktiga. För att utveckla vår gemen­
samma kunskap måste var och en våga pröva sina ideer på många andra, som ett sätt 
att både skärpa sin ide och ge fler möjlighet att få ta del av den. Gärna utanför före­
tagets traditionella områden. 

En tredje lyfter ett varnande finger. Vill man bygga djup kunskap inom ett områ­
de, då bör man kanske inte parallellt vara engagerad i så många olika uppgifter som 
många av oss är idag. Å andra sidan är det kanske ett bra sätt att få inspiration. Det 
handlar om att pröva och ompröva, säger en fjärde. Att aldrig se saker som slutgilti­
ga (även om man måste bestämma sig för en lösning nu). Att i-fråga-sätta, söka, pröva 
och ompröva sanningar. 

Vågar man inse att kunskap är rörelse och inte struktur öppnar sig helt nya möj­
ligheter. Kunskap har också en tyst sida som bärs fram av medarbetarna, och den 
kan bara komma till "tals" om medarbetarna känner mening och lust i det de gör. 
Därför går det inte att motivera eller belöna fram denna tysta sida. Den är alltför 
intimt kopplad till kreativ lust och meningsfull sysselsiittning. 

HUR SER FRAMTI DENS KUNSKAPSBEH OV UT? 

DJUPT ELLER BRETT ?  

I de flesta verksamheter behövs såväl djup som bredd, härom är samstämmigheten 
stor. Bredden är viktigast för att möjliggöra variation och kommunikation, men för 
att bäst kunna möta framtiden måste var och en också känna lust att gräva djupare 
där vi står i nuet. Och lusten tillvaratas kanske bäst i en organisation diir både djup 
och bredd tillåts och främjas. För det är just i mötet mellan personer med djupa res­
pektive breda kunskaper som verkliga resultat skapas. Bredd och djup hänger med 
andra ord samman och kompletterar snarare än splittrar och konkurrerar. Båda be­
hövs för en affärsutveckling i levande lust. Specialister utan bredd är inte mycket att 
ha. Inte heller generalister utan djup. Det ii r motsatser som förenar. Det är lusten 
som ledsagar flödet. 

Diskussionen om kunskapens värde och innehåll måste ständigt hållas vid liv. Vi 
måste som individer, team och företag träna oss i att ifrågasätta och värdera hrn­
skap, så att vi kan utveckla och förädla den kunskap som hör framtiden till .  Som det 
nu är så pratar vi för lite om hur basen för elen kunskap vi har ser ut. Hur ska vi då 
hmna framtidssäkra elen? 

ÄR KUNSKAP VIKT I G ARE ÄN VISHET OCH ERFARENHET? 

Nej, inte om man med kunskap menar kunskap som fakta, kunskap på burk. Men 
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om man med kunskap menar konsten att veta var eller hur man ska få la.mskap (eller 
det kanske är det som iir erfarenhet), då blir den egenskapen allt viktigare i framti­
den. Att veta hur man får reda på det man söker, eller det man inte riktigt vet att 
man söker-den upptäckande förmåga som är kopplad till lust och nyfikenhet-den 
är vår viktigaste tillgång. 

Jag tror att formell lamskap, vishet och erfarenhet (livsinsikt) bör sammanföras 
till en väl balanserad mix inom varje individ. Kunskap kan vara förmågan att hitta 
och använda vishet och erfarenhet, och då är helheten viktigast. Kunskap är inget 
som står för sig själv. Det är ett "redskap" för den som vill åstadkomma något. 

Vishet och erfarenhet är några av lamskapens högre nivåer. Vishet och erfaren­
het fås när teoretiska kunskaper testas och utvärderas i verkliga livet. Förmodligen 
inte, siiger en annan. Kunskap är ju även erfarenhet. Är det någon skillnad? 

Kompetens 

Kompetens är idag ett ord på allas läppar. Men vad innebär begreppet? En enkel 
beskrivning är: kompetens är kunskap omsatt i handling·. Men kompetens är mer 
sammansatt än så. Det är individens eller företagets samlade förmåga att tillämpa 
sitt lomnancle, att utifrån förutsättningarna lösa uppgifter på ett så bra sätt som 
möjligt. Kompetens handlar om att använda befintliga och tillskapade resurser -
mänskliga, tekniska, ekonomiska, materiella etc -på det mest ändamålsenliga sät­
tet. tt skapa en affärsutveckling i den riktning man vill gå. Det är i ett flöde av hög 
kompetens som mästartalangen föds och växer fram. Inget är för evigt beständigt. 
Det gäller även synen på och behovet av kompetens, som i vissa avseenden måste 
ses som en färskvara. Inte minst inom det tekniska området är detta påtagligt-en 
kompetens som står högt i kurs ena dagen kan vara mer eller mindre värdelös nästa 
dag. Ett tydligt exempel är elen digitala teknikens utveckling på mekanikens bekost­
nad. Det är en kreativ och kunskapancle utmaning att skapa möjligheter för att såväl 
utveckla och konstruktivt förädla befintlig kompetens, som att släppa fram och upp­
muntra nya kompetenser. Det är också en livsnödvändighet för en organisations 
framgångsrika fortlevnad, för en skapande affarsutveckling. Ledningens förmåga 
och villighet att skapa ett öppet klimat, där det råder lust, fantasi och dialog, är gnmd­
läggande för en kompetent utveckling i gränssnittet mellan konkurrens och inbör­
des hjälp. Attityden och klimatet måste motverka desm1ktivt revirtänkande och istäl­
let kittla nyfikenheten och viljan att dela med sig och ta åt sig av andras icleer. Dyna­
miken mellan olikl1eter skapar clet spänningsfält där framtidens kompetenser utveck­
las att kombinera företagandets resurser till nya höjder. 
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H UR FÅR MAN SPECIALISTEN ATT SPRIDA SIN KOMPETENS? 

Om "specialisten" får uppleva att hennes/hans mästartalang är eftertraktad och be­
tydelsefull, och görs synlig för andra, samt får sköta sitt pedagogiska arbete utan 
ombud, då blir hennes/hans kompetens tillgänglig för övriga medlemmar av orga­
nisationen! 

I ett öppet samarbetsklimat-ettständigtpågående informellt möte, en sorts dialog 
där alla är öppna för andras åsikter - där blir kompetens liktydigt med att dela med 
sig av sin kunskap till och utbyta kunskap med sin omgivning. Självfallet bör "specia­
listen", liksom alla andra, belönas för den öppenhet i arbetet som främjar företagets 
framgång. 

KOMMER SAMHÄLLET ATT KUNNA FÖRSE FÖRETAGEN 

MED RÄTT KOMPETENS I FRAMTIDEN? 

En naturlig följdfråga är, om företagen själva vet vilka kompetenser de behöver i 
och inför framtiden! Om de vet det, så borde det finnas en dialog med samhälle och 
skola. Att skolan behöver förändras är uppenbart. Fasta kunskaper är inte så fasta 
längre. Skolan jobbar dock i rätt riktning, från ett villkorat kunskapsinpräntande 
mot ett kunskapssökande. Men det tar a lldeles för lång tid. Den kompetens samhäl­
let förser individerna med kan ses som ett "startkapital" som obönhörligen sinar och 
på sikt töms, om "kontot" inte hålls levande. Rätt kompetens är med andra ord en 
färskvara. 

Historiskt sett har det alltid funnits en önskan från företagens sida att forma in­
dividerna och kräva en utveckling av den kompetens företaget behövt. Ofta i ett 
kortsiktigt perspektiv. Här krävs ett perspektivskifte. Det blir allt viktigare att före­
tagen hela tiden inte bara arbetar för medarbetarnas kontinuerliga kompetensut­
veckling, utan också för att tillskapa utvecklingskompetens, en kraftkälla för kom­
petensflöde in i framtiden. Här iir lustens roll inte att förglömma. Vi behöver också 
en större mångfald, en artrikedom, en ökad tolerans mot olikheter och kreativa språng 
i skolans undervisning! 
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Utvecklingens skapande gränssnitt 

Fältsituation V 

S EXTON PROJ E KTLEDA n E  ocH deras ledningsgrupp på sex personer deltog under 
två dagar (200 1 )  i en bildningsaktivitet som syftade till att skapa vidgad förståelse 
för de livsvärldar som samspelar i en större koncern när det gäller affärs- och verk­
samhetsutveckling. Det handlade om att våga ställa ärliga frågor och avge ärliga svar, 
att frilägga motsatser i tolkningar och belysa språkets betydelse för den affärsutveck­
lande iden. Frågorna belyser en rad underliggande fenomen i hur man organiserar 
och leder för utveckling och förnyelse av affärer. Inte minst uppenbaras aktörernas 
längtan efter ett mer lustberikat och skapande organisationsliv i frågorna och sva­
ren. En iakttagelse som också återfinns i min inledningsvis formulerade hypotes för 
den forskning som avrapporteras i denna bok: att vi skulle få ett sundare, mer lust­
fyllt och även ett mer kostnadseffektivt studie- och arbetsliv om vi tillät oss att i våra 
mänskligt skapta organisationer föra en djupare värdedialog och rannsaka våra tan­
kars rotsystem på ett mer kreativt sätt. 

I den beskrivning som följer söker jag gestalta resultatet av en bildningsprocess 
som pågick under två dagar, med olika inslag av dialog, reflektion, handling och fö­
reläsande moment, samt musik och film. 

Ärl ig fråga söker i:irligt svar 

Olika livsvärldar foder olika innebörder i de ord som anviinds för att driva en ut­
veckling. Vårt sätt att skapa medvetenhet och insikt -hur man tänker och ser på 
saker med utgångspunkt från dessa olika livsvärldar -det sker genom samtal som 
formar sig till frågor och svar. Dialogen är den mest utvecklade formen för att upp­
täcka den inre logik som en livsvärld fönnedh1r via språket. Orden är outtömliga i 
sin dialoga rikedom! Att agera som ledare skapar en sorts livsvärld, som på flera sätt 
kan skilja sig från den som icke-ledare lever med. Att leda ett företag, en koncern 
eller ett utvecklingsbolag ger upplevelser och erfarenheter som delvis skiljer sig åt 
från varandra. Även här är samt,1let -dialogen - den bästa formen för samverkan, 
förståelse och delade värderingar. När problematiska ting dyker upp vill vi gärna 
formulera oss i frågor till dem som berörs och ytterst är ansvariga för att en verk­
samhet skapar det ekonomiska och sociokulturella handlingsutrymme som garan-
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terar fortsatt utveckling och mervärde för alla inblandade aktörer. I det iirliga frå­
gandet avtecknar sig också nuets pregnanta verklighet-bl.a. börsens kortsiktighet 
och entreprenörskapets behov av uthållig långsiktighet. Följande frågor önskade 
ledningsgruppen för utvecklingsbolaget ställa till koncernledningen: 

1 .  Hur skapar vi förutsättningar för den kreativitet som är nödvändig för en lång­
siktig lönsamhet? 

2. Hur får vi en affärsverksamhet som är lönsam för både företag och medarbetare? 
3 . Vårt företags historiska framgångar är ett resultat av cijärva och kreativa sats­

ningar med långsiktigt perspektiv. Står dessa ord som symbol för företaget även i 
framtiden? 

4. På vilket sätt vill vi vara banbrytande i fortsättningen? 

Projektledarna ställde i sin mr nedanstående frågor till ledningsgruppen för utveck­
lingsbolaget. Några av frågorna besvarades inte, med hänvisning till att de ingick i 
de frågor som ledningsgruppen valt att ställa till koncernledningen -se ovan! 

1 .  Hur kan vi få vårt företag att brinna för att ta hand om våra förtidigt födda ideer? 
2. Hur åstadkomma ett konstnärligt ledarskap i en teknokratisk miljö, med inno­

vationsprocessen ritad i pilar och rutor? 
Svar: I nnovationsprocessens beskrivning är endast en begränsning i vad som ska 
åstadkommas, inte en begränsning i hur! Det är i hur det konstnärliga uppstår! 

3 . Hur ska vi tillåtas att arbeta mot omätbara mål niir kraven på mätbarhet är så sto-
ra? 

Svar: Vi har just startat en process. Och idag· besöker vår koncernchefutvecklings­
bolaget och sätter sig in i vår verksamhet. Vi kommer att arbeta med vår roll i en 
process som ska gå växelvis. Input från mötet med honom -ledningsgruppen -och 
vår svenske vd. Förtroende genom dialog och information. 

4. Hur skapar ni utrymme för lusten i ert samarbete med koncernledningen? 
5 . Vad händer med kreativiteten i kaotiska perioder? Berätta om era erfarenheter i 

krisperioder! 
Svar: Kanske är det så, att vånda, kaos och lust ska par de bästa förutsättningarna för 
kreativiteten. Kaos och vånda kan verka som en stark drivkraft, något som man vill 
vända och göra om till lust. Förmodligen blir livskvaliteten bättre om vi lyckas ska­
pa sådana förutsättningar att kreativiteten och lusten går hand i hand och fortlö­
pande kan släcka våndan av att befinna sig i kaos. 
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6. Ge oss en poetisk och inspirerande vision ! ! ! -Vårt förslag: Medverka till ska­
pandet av livgivande flöden, obegränsade i tid och rum! 

7. Hur mycket resurser kan vi avsätta för att göra något som i traditionell mening 
inte omedelbart betecknas som produktivt arbete? 

8. Hur får vi koncernledningens förtroende? 
9. Vågar vår koncern satsa på något nytt och djärvt? 

1 0. Hur får vi engagemang i en lärande process inom utvecklingsbolaget? 
1 1 . Hur skapar vi elen kreativa miljön (fysiskt)? 
Svar: Att skapa en kreativ miljö är en ständig process. Det vi kan göra är att inte sätta 
upp hinder, utan uppmuntra till att prova och att ge tid. Att tillåta olikheter där krea­
tivitet kan uppstå. Det nu pågående utvecklingsprojektet är ett sätt att på lång sikt 
skapa en kreativ miljö:Ju fler vi är som har gemensamma upplevelser av olikheter­
nas skapande kraft, desto l ättare iir det att hål la kvar öppenheten och inte stänga in 
oss i gamla vanor! 

I dessa frågor och svar avspeglas själva essensen av de hinder som begränsar många 
stora företags utvecklingspotential. När en koncernledning blir alltför upptagen av 
sin egen livsvärld, ofta av kortsiktigt kvantitativt tänkande, då blir också förståelsen 
för innovationsförloppets och entreprenörskapets nödvändiga irrfärder alltför be­
gränsad. I elen stund en ledning l ämnar elen äkta upplevelsen av dessa andra livsvärl­
dar till tar instrumentalismen, och då avtar också förmågan att skapa verkliga ny­
ordningar på marknaden. I stället för verkligt nytänkande kommer det till slut att 
handla mer om strukturaffärer, som man ibland kal lar sin brist på innovationskapa­
citet för. Låt mig påminna om vad Bertil Agdur, tidigare generaldirektör på STU 
och professor vid KTH, skrev i en liten artikel i DN ( 1 /4-97): 

Innovationsprocessen har utpräglat kons01ärliga inslag ... Det är denna starkt 
personlighetsfärgade, svårfångade karaktär hos innovationsprocessen som san­
nolikt är en viktig anledning till att även privata investment-, utvecklings-, risk­
kapitalbolag etc lyckats så dåligt med att etablera nyheter på marknaden. 

Att frilägga motsatser 

DE MAG ISKA GRÄNSSN ITTEN 

Ingenting kan existera el ler skapa mening utan sin motsats. Ljuset vore inte ljus utan 
mörker, livet får sin mening genom dödens närvaro, förändring kan bara upplevas 
mot en bakgrund av stillastående. Ett operativt och rationellt språk behöver ett per­
sonligt och känsloladdat språk som sin motsats. Olika l ivsvärldar i en organisation 
är varandras produktiva motsatser. 
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Vi lever och verkar i ett spänningsfält mellan en mångfald motsatser och det är 
oftast i motsatsernas skärningspunkt, i deras gränssnitt, som det intressanta och ut­
manande finns. Hav och land möts och skapar stranden -ständigt sig lik men alltid 
olik. Dag möter natt och föder gryning, och natt möter dag i skymning. Dagen för­
gör inte nattens mörker och natten tar inte dagens ljus - de är istället varandras för­
utsättningar för att hålla rytmen vid liv. Och så är också möten mellan människor ­
där dialogen skapar ett gränssnitt av oanade möjligheter. I dialogen skapas gräns­
snitt mellan olika tankar som reflekterar olika livsvärldar. Det är ett gränssnitt som 
i sig utgör något mera, en kraft som kan vidga och förädla våra livsv�irldar. Affärs­
och verksamhetsutveckJing i levande förlopp' 

EN UTFO R S K N I N G I G RÄ N S S N ITTENS F LÖ D E N  
Experimentets syfte var att skilja u t  och synliggöra olika griinssnitt, samt illustrera 
"ordens" mångtydiga värdeladdning i en utveckJingskontext. Deltagarna delades in 
i tre huvudgrupper. Var och en av dessa delades upp i två parallella undergrupper 
(2 x 3 grupper). Varje huVl1dgrupp fick ett kuvert med sin devis från ett tidigare arbe­
te på framsidan, vilken också gav gruppen dess benämning. Kuverten innehöll en 
frttga att besvara. De två undergrupperna i respektive huVl1dgrupp fick parvis sam­
ma fråga, dock utan vetskap om att de fått samma fråga. Frågorna var formulerade 
som en inneboende nzotsats till huvudgruppens devis. De sex grupperna fick därefter 
var för sig tid att diskutera frågan, samt att teckna ner svaret på ett svarskort och 
lägga tillbaka det i kuvertet. Därefter skedde byten av svarskuvert mellan grupper­
na enligt ett visst mönster, och grupperna fick i uppgift att skriva ner sina reflektio­
ner över det svar man nu fick läsa, samt att formulera elen fråga man trodde hade 
gett upphov till just det svaret. Vi cl återsa m I ingen skedde åter byten, så att varje grupp 
fick tillbaka sitt eget svarskort, nu kompletterat med en annan grupps reflektion över 
svaret och en formulering av elen tänkbara frågan som detta svar hade gett upphov 
till. Därefter skedde den fortsatta reflektionen gemensamt i form av en öppen dia­
log mellan de olika grupperna. Iden med detta utforskande experiment var att visa 
på språkets betydelse för tanke och känsla, och hur samma fråga kunde ge upphov 
till många olika tolkningar. Det var också ett försök att språkligt synliggöra ett i före­
taget verkande synsiitt på utveckJingsarbete. 

Griinssnitt I 

Devisen "Lustens skapande framgång" ställdes inför motsatsens utmaning genom 
frågan: Hur ser ni på "inrutandets mekaniska ledtider"? 

Frågan gav ett tydligt negativt intryck. Det var, som gruppen uttryckte saken, ett 
exempel på "ordens hämmande inverkan, som skapar en negativ stämning och be­
gränsar vår drivkraft och kreativitet-kvaliteten på resultaten blir lidande!". Frågan 
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föder negativa associationer: "inflexibilitet, onödig press och tråkighet". Men en 
positiv sida av uttrycket är "struktur, stabilitet och avspändhet" som en annan grupp 
uttryckte sig. 

I den fråga som ena gruppen formulerade som tiinkbar, till det svar man fick ta 
del av, blev associationen till egna utvecl<lingsarbeten uppenbar, enligt den i företa­
get rådande formen: "Vad är era känslor in för våra olika projekts tidsplaner och etapp­
beshi vn inga r?" Att man känner igen fenomenet från projektarbeten i företaget, gör 
frågan om "lnrutandets mekaniska ledtider" intressant, som en synliggörare av ett 
reellt förhållande, som kanske annars omskrivs i företagslegitima "neutrala" ord, men 
likväl av samma instrumentella kaliber som den nu aktuella formuleringen. 

Gemensam reflektion: Ord och begrepp ger oss associationer som kopplar till och 
formar innebörder. Ibland är vi medvetna om detta, men oftast sker det på ett sub­
tilt, mer eller mindre omedvetet sätt. Vi måste därför ständigt träna oss i att medve­
tandegöra språkets innebörd och öva vår förmåga att hantera motsättningar och 
mångfald. När det gäller "Inrutandets mekaniska ledtider", så handlar det om ne­
gativa associationer som hämmar och begränsar. Men i gränssnittet mellan detta 
och "lustens skapande framgång" kan ett kreativt spänningsfalt mellan flöde och 
struktur öppnas. En grupp formulerade sin reflektion kring detta med orden: "en 
motsättning mellan tankens fria flöde och en resultatorienterad organisation, både/ 
och behövs och motverkande krafter kan här förenas och skapa nytt - men vi behö­
ver ett nytt och vackert språk för att göra gränssnittet synligt, tydligt och produk­
tivt". 

Griinssnitt 2 

De två grupperna med devisen "Glädjens drivande magi" ställs inför frågan: Hur 
ser ni på "siffrornas bindande fakta"? 

Svaren på frågan visar återigen mångtydigheten och det berikande tolkningsut­
rymmet. Den ena gruppen svarade: "Vi ser det på två sätt! Dels en gemensam mate­
matisk måttstock, som kan ge exakthet, trygghet och rättvisa, men å andra sidan kan 
siffror kväva oss och skapa begränsningar som inte finns. I värsta fall bedrar vi oss 
själva genom att ständigt försöka mäta det omätbara." 

Den andra gruppen uttryckte sin reflektion kring "siffrornas bindande fakta" med 
en fråg·a, troligen omedvetna om att det var motsatsen till gruppens egen devis "Gläd­
jens drivande magi"som genomsyrade deras svar: "

V
i utvecl<lar specifikationer som 

uttrycks i siffror. Vår insats mäts i så kallade siffror. Hur uttrycka känsla, mening, 
lust och glädje i siffror?" 

Gemensam reflektion: Reflektionerna över svaren har även här koppling till projekt: 
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"hålla budget, följa planering och gemensamma mål, styrda ramar". Temat återkom 
och motsättningarnas problematik tydliggörs i nästa grupps reflektion: "Förväntar 
man sig "gränssprängning" kan man inte förutbestämma ett mätbart mål - engage­
mang och drivkraft kvävs". 

Att miita och söka det (enbart) mätbara är en stark och väl integrerad del i indu­
striföretagandets struktur och kultur. Svar och reflektioner återkommer ständigt till 
detta, och till den motsättning det föder relativt engagemang, lust och arbetsglädje. 
De mänskliga insatserna för utveckling och förnyelse är i grnnden omöjliga att mäta. 
Det handlar därför om att söka hitta ett slags indikatorsystem som kanske har mer 
av en språklig, verbal karaktär. I gränssnittet mellan siffror och ord kan vi söka det 
"språk" som kan acceptera och förena det dunkla/tysta i kunskapen och känslan. 

Griinssnitt 3 
Grupperna med "Gemenskapens kraftfulla individ" som devis utmanades av frågan: 
Hur ser ni på "likformandets hämmande väsen"? 

Även denna fråga gav, enligt grupperna, upphov till en massa negativa associa­
tioner. Likformandets väsen kan vara en fara för en kreativ miljö, och kvaliteten och 
rikedomen på ideer kan minska, menar en grupp, och understryker att "oliktänkan­
de ökar chansen till nytänkande". "Likformighet är naturvidrig, den invaggar orga­
nisationen i falsk trygghet, som gör att den stelnar. Lärandet behövs inte då. Det 
hindrar "utveckling"." Så svarar den ena gruppen och noterar samtidigt att man är 
överens med sin parallellgrupp. 

Gemensam reflektion: Grupperna konstaterar att gemenskap och likformighet iir skil­
da företeelser. Viljan till likformighet föds ur intolerans mot och rädsla för olikhe­
ter, medan gemenskap kommer ur en skapande tillit till olikheter. Ett ödmjukt ac­
cepterande av olikheter är en förutsättning för kreativitet och skapande. Dialogens 
friläggande av motsättningar kommer till uttryck i reflektionen: "Är verkligen lik­
formighet och likformigt lärande alltid av ondo? Ibland behöver vi garantera en lik­
formighet t ex i våra kvalitetssystem", säger en grupp och den andra gruppen fort­
sätter på motsägelsens tema: "Många oliktänkande personer är av största vikt för 
nyskapande. Men många oliktänkande personer är också ett hinder för genomför­
andet!" Dubbeltydigheten blir här tydlig. 

Men om det finns en skapande tillit inför olikl1eter och olika viljor, då blir det 
möjligt att omfoh1sera när en viss nivå är nådd. I det läget är det viktigare att gå 
vidare, att ställa om sig till "likformat" arbete. Att man tänjer sin ide och sin vilja i 
förhållande till någon annans, det behöver inte innebära en tävlan på vinst eller för­
lust. Det kan också ses som prövning och övning, som ett led i den egna mästerliga 
utvecklingen. Med ett sådant synsätt tenderar gränssnittet mellan det gemensam-
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ma och det individuella att bli en tummelplats för ömsesidig, kreativ utveckling. 
Skapande genom glädje -glädje genom skapande ! 

MÄTSP RÅKETS E XA KTA D U M H ET - EN AV S LUTAN D E  K O M M ENTAR 
De konkreta svar och reflektioner som grupperna tecknat ner handlar, helt natur­
ligt, om arbetet. Dock berörs knappast arbetsuppgifter eller arbetets tekniska eller 
materiella innehåll i sig. Det som lyfts fram rör det emotionella, känslorna inför ar­
betet. Mening, lust, känsla, glädje, tillit, engagemang och drivkraft är ord som stän­
digt återkommer i dialogerna. Men hur ofta lyfts dessa ord upp till växande dialog i 
det dagliga arbetet? Hur ser den dagliga arbetsrelaterade dialogen ut? Den dialog 
som vi sk'Ulle kunna kalla företagandets metaproduktion, och som är helt avgörande 
för produktiviteten i ett kunskapssamhälle! 

Mot bakgrund av gruppernas svar och reflektioner, så är det tydligt att de aspek­
ter av arbete och liv som orden kopplar till är grundläggande. En framgångsrikaffars­
och verksamhetsutveckl ing i ett levande frirlopp, den ställer krav på ett nytt kunskap­
ande -ett icke insu·umentellt språk för att förmedla och förena griin.1:rnittet mellan 
yttre och i111'e liv i dessa processer. 

Trots denna självklara insikt vad gäller kunskapsorienterat arbete, så spinner allt 
för många i samhället okritisktvidare på intellektuell tomgång och driver i sant gam­
melindustrialistisk anda tanken att allt måste styms och mätas, och därmed instru­
mentaliseras. 

Så här kan det låta i Dagens Industri ( r Sh -•03), under rubriken " Boknytt", när 
Patrick Littorin anmäler en nyutkommen bok: "Ju mer kunskapsorienterad verk­
samhet, desto viktigare blir medarbetarnas kompetens och de processer man star­
tar i en organisation. För att kunna utveckla och styra dem, måste de kunna mätas." 

Tänk om det är så, att kunskapande innovativ utveckling inte går att mäta -för 
att den är som konsten, något kvalitativt. Vad händer då om vi mäter det som inte 
går att mäta? Och vad är det för något vi mäter? Vad är det vi sedan enligt Littorin 
utvecklar och styr med hjälp av? Och vad eller vem är det vi utvecklar och styr då? 

Och för att kunna mäta exakt i den mångtydiga värld som just berikar "kunskaps­
orienterad verksamhet", så måste frågorna som ställs i dessa processer våldta det 
mr'lngtydiga med entydighet. 

In te undra på att detta synsätt leder till kontraproduktiva processer för innovativ 
utveckling, i såväl privat som offentlig verksamhet. Mätspråkets exakta dumhet, och 
dess huvudlösa formuleringar, känner vi igen sedan tidigare (se bl a de citerade en­
treprenörskaps forskarna i bokens inledning och Curt Nicolin i kapitel I

V
). Genom 

detta sätt att tala och tänka så osynliggörs de kunskapande gränssnittens livgiltigt 
affärsutvecklande kraft. Vi får ett utvecklingsspråk befläckat med ytlighetens non­
sens och slogans. 
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För tio år sedan varnade Werner Schneider, elen dåvarande chefen för Uppsala 
datacentra och föreståndaren för Centrum för studium av människor och datorer, 
för denna ensidiga tro på det mätbara (Teknik i Tiden 3/92). Han sa då: "Forskar­
samhället och dess ledning bör särskilt beakta, att vetenskapen under det här århund­
radet har blivit slav under formen, det vill säga under matematikens och statistikens 
uttrycksmöjligheter. Det är elen utvecklingen vi måste försöka bryta, för livet ut­
görs inte av enkla påståenden." 

Att språkbruka 

Vårt språk, vår begreppsvärlcl är en del av oss och vår verklighet som vi sällan ifråga­
sätter. Vi upplever världen i språket. Vi handlar i och reflekterar om världen genom 
språket. Vi samtalar, ger "ord-er", byter tankar, uttrycker känslor, skapar teknik och 
samarbetar. Med språket bygger vi våra företag och organisationer. Mina tankar 
formar jag här och nu i/med/genom ett språk. Språket vi använder för att utveckla 
oss själva och vår verksamhet, det är ett kapital i företagandet som vi bara tar för 
givet. Vi frågar oss ytterst sällan hur det förvaltas och vad det avkastar. 

När vi börjar tänka så här, då kan vi också förstå på vilket sätt vi människor är 
språkberoende fenomen, som alltför sällan reflekterar över språkberoendet. Tänk 
om vi mitt i en livlig diskussion plötsligt inser vårt totala språkberoende i det vi talar 
om - affärsplan, kundfokus, kundkapital, process, milstolpar, kompetensutveckling, 
styrkort, kostnadsmassa, nyckeltal, marknaclssegrnent, kvalitetssäkring, affärsicle -
och plötsligt begriper vi att vi inget kan "bevisa" förrän vi får syn på vårt beroende 
av de utsagda ordens vägledande innebörder och deras relation till vårt sätt att tän­
ka. Kanske blir det diskussionens ord som tar makten över oss - vi lurar oss sj �ilva 
genom att inte in-se (ut-se) vårt språkberoende som avgörande för det vi talar om. 

I tidskriften Kapital (6/02) ställde man frågan "Vilket språk talar du?" och refere­
rade en intervju, där en anställd, Anders, vid ett läkemeclelsföretag har börjat reflek­
tera över vad bl a nonsensspråk kan skapa för tankar och icke-tankar: 

Han är forskare med en lång karriär bakom sig på det stora börsnoterade läke­
medelsbolaget. I hans ögon har företaget gått från att vara ett respekterat forsk­
ningsbolag till att bli ett företag som numera lägger allt krut på att sälja och 
skriva publikationer som mest påminner om reklambroschyrer. 

Och han har sett buzzworcls komma och gå de senaste åren. - Global . . .  Win 
in the US . .. First for innovation and value . . .  

- Det där med globalsnacket gick väl att begripa, gammal skåpmat. Vi ä r  ju 
ett stort internationellt läkemedelsbolag för tusan. 

- Och "Win in the US" låter ju som en oantastlig hejaramsa i ishockey, så 
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den fattade väl de flesta. Men det där med First for innovation . .. Jag tror inte 
någon på företaget fattar vad det handlar om. Det var några svindyra konsul­
ter som fick ur sig den . . .  ofattbart. 

Vi känner igen fenomenet från struntforskningens hålligångprogram -konferen­
ser, artiklar och forskningsrapporter för att synas och höras-som utesluter innova­
tion och ersätter den med pseudoinnovation! 

När begrepp förlorar sin energi, sin vägledande och innovativa riktning, sin po­
etiska klang, sitt djup eller ges manipulativ kraft, då är inte vår första impuls att ifrå­
gasätta själva orden och deras användning i sam 1anhanget. Ty vad ligger i begrepp 
som "att var sak ska bära sina egna kostnader"? "Att vi måste samordna -det olikar­
tade "? "Målfokusering"? " Kundorientering"? "Fokusgrupper"? "Styrkort"? "Att 
det är bra om alla i ett företag talar samma språk-gärna ett entydigt telmiskt/eko­
nomiskt sådant"? Varför heter det data-insamling niir vi konstruerar data? Varför 
heter det numera att vi för krig för attupprätthålla freden? Varför byter döden namn: 
på tjugotalet begås det automobilmord. Senare dör vi i bilolyckor. Nu försvinner 
ett stort antal människor i trafikolyckor. Varför kallade Skogsutredningen på 70-
talet kämpande småbönder för "strukturella fr iktionselement"? Varför talar vi om 
verktyg för personlig utveckling? Varför använder vi i skapande utvecklingssamman­
hang begrepp som "styrgrupp", "ledningsgrupp", "referensgrupp" och "arbets­
grupp", Varför kallar fotbollstränare sina spelare för "spelarmaterial" och "kuggar 
i lagmaskineriet"? Varför? 

På samma sätt som vi brukar språket omedvetet kan vi också använda det medve­
tet för att skapa nya tankar, öppna nya perspektiv, skapa engagemang osv; allt kopp­
lat till de intressen som driver oss att använda språket på ett för företaget/organisa­
tionen/oss själva livsberikande sätt. Dessa ord som vi hänger upp en hel liten värld 
på har jag valt att kalla nyckelord (nyckeltalens liv-giltiga motsats). De har förmåga 
att såviil öppna som låsa ett perspektiv. Olika nyckelord kan tillsammans bilda me­
ningsfulla helheter i gränssnitten och ge vägledning i olika situationer. Nyckelorden 
är då på väg att bilda en metod som gör det hittare för oss att handla efter egen vilja. 

Att vara metodisk 

Metoder kan i vårt kunskapssamhälle sägas vara viigledande principer för kunskap­
ande. Dessa principer måste ha två referenser. Dels måste de stämma överens med 
de problem och möjligheter som föreligger. Dels måste de avspegla den grundläg­
gande värdestruktur och den inriktning, utifrån vilken företaget/organisationen ifrå­
ga säger sig vilja agera. I annat fall leder de ofta till banala resultat. De kan till och 
med motverka sina syften. Det ligger således alltid en fara i att utifrån söka trans-
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plantera nya metoder in i en verksamhet. Att inifrån söka sina egna värde-premisser 
och från dessa utveckla nyckelord och metoder, det är ofta ett säkrare sätt att nå re­
sultat. Därmed inte sagt, att det inte finns möjlighet till lyckade transplantationer. 
Men som regel blir de ännu bättre om metodutvecklingen i verksamheten tar av­
stamp från verksamhetens eget rika inre liv. 

Att öppna situationer inifrån den egna kulturen, det garanterar också att de tek­
niker man inordnar i sina metoder genomgår en relevant transformation och blir 
till de viigledande principer för kunskapande som ens metoder vilar på. 

Att leda utveckling 

Att som ledare bygga kultur, det kriiver att man simultant kan hantera sin egen ut­
veckling och sin förmåga att få andra med sig. 

Eftersom en ledare inte blir större än vad hon/han är som människa, så handlar 
ledarutveckling om att utveckla sig som människa. Och för att begripliggöra sin egen 
utveckling för sig själv, så krävs ett personligt fargat språk. 

För att få andra med sig krävs samtidigt en förmåga att ladda språket med riitt 
slags energi för det värdeskapande samtalet. 

I båda fallen är således det anviinda språket av avgörande betydelse för de meto­
der som kommer till användning. 

Men pass upp! Nyckelord som varken uppstår eller uttrycks i konkret handling, 
utan kampanjas fram av ledare, som ledstjärnor/ledord, de blir lätt till simpel ord­
gas (tomma, liittflyktiga och illaluktande). 

Nyckelord som har kapacitet att fånga såväl ledarens skapande av sig själv som 
själva ledandet, de blir avgörande i den process som levandegör det medvetna språ­
kets kraft. Erfarenhetsmässigt vet vi att denna process är både subtil och mycket kon­
kret. Nya kulturskapande begrepp introduceras i en verksamhet genom den kon­
kreta handlingen! Det är genom att använda begreppen i konkreta situationer som 
meningen och relevansen uppstår. Det är ett arbete som kräver tålamod, känsl:i och 
insikt om hur nyckelorden en gång själva uppstod som meningsbärare för ledaren. 

Några nyckelord för levande förlopp 

Efter det att grupperna arbetat med språket och dess kraft, eller brist på kraft för ett 
livgiltigt flöde, tog de fram ett antal nyckelord som man menade var centrala för 
affärs- och verksamhetsutveckling i levande förlopp. Nedan återges och kommen­
teras några av dessa och deras innebörder, som deltagarna önskade uppfatta dem. 

L 1 v F u  LL v r s 10N :  bilden av det vi vill nå. Det bränsle som engagerar, vitaliserar och 
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driver oss. Den livfulla visionen är ljuset och ledstjiirnan som leder oss och ger oss 
mening och uthållighet, individuellt och i grupp. Individuell drivkraft och indivi­
duelltväxande för framgång i team. Visionen ska vara ett konstverk och även använ­
da andra uttrycksformer än de verbala. Konst och poesi med bred känslobas! Inte 
traditionella utslätade ord eller slogans som att bli bäst, vara störst eller vackrast och 
tjäna mest pengar och ge högst kundnytta. 

Kommentar: Vad man efterlyser är en vision som erbjuder hänförande bilder som 
uppmanar till gränsöverskridande tankar och ser individuella kraftkällor och indi­
viduell växt som själva förutsättningen för organisationens framgång. Lönsamhet 
ses inte som någon drivkraft utan som ett resultat. 

EG ENTAN KEN  s R E F  L E KTJ O N :  att andas in, att låta tanke och känsla gå i takt, att ska­
pa perspektiv, att låta erfarenhet bli kunskap, att lyssna till det dunkelt tänkta. Att 
alla tillåts vara original med egenskaper som tillit, prestigelöshet, ömsesidighet och 
förutsättningslöshet. 

Kommentar: Ens hållning gör halva jobbet. Hur mycket rikare blir det inte om vi 
förväntar oss framgång för det unika, söker ärliga möten med andra och öppnarupp 
snarare iin begränsar! Om man kan tänka själv och tänka komplext utan att hämmas 
av realismens realistiska realism. 

A RT R I K  Rö R ELS E :  att röra sig mellan ytterligheter för att skapa energirika samman­
hang. Att skapa det speciella genom att undvika det utslätade. Att söka det unika i 
det slentrianmässigt generella. Att finna det lilla i det stora, och det stora i det lilla. 
Att leta frö till något nytt och med varsam hand så dem. Att modigt våga gå utanför 
ramarna och finna det motsägelsefulla renande och helande. 

Kommentar: Att fånga det ännu ordlösa som pockar på att få födas kräver andra för­
faringssätt än de som ser dagens ljus inom ramen för insu·umentalismens tänkesätt. 
På ens väg mot tankemognad, kan det vara mödan värt att skapa bi lder-både bok­
stavligt och mentalt. Det kan också vara poängrikt att låta sökandet efter lik-heter 
stå tillbaka för det liv-givande: ett sökande efter såväl "det motsatta" som "det uni­
ka". Med andra ord, var en sann utforskande artistisk själ i vardande och undvik att 
använda struntforskningens ytfernissa. 

F L E X I B EL FOKUSE R I NG :  förmåga att fokusera på en uppgift och samtidigt ha för­
måga att anpassa sig till förändrade omständigheter, att se nya alternativa vägar att 
färdas på! 
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FoKUSERAD FLEX I B  ! L ITET: fokus på en flexibel organisation som ger möjlighet för 
flexibla medarbetare att utvecklas. 

Kommentar: Skapas inte de mest inu·essanta visionerna/tankarna av människor som 
medvetet och fortlöpande byter fokus . . .  som fokuserar flexibi l i tetsamtidigt som de 
bibehåller 100-procentig närvaro i varje fokusering . . .  men l ikväl klarar flexibel foku­
sering? ! 
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VI 

Utbildning i företagandets konst 





Det måste löna sig att tänka 

En gestaltande betraktelse 

]AG V ILL GÄRNA låta våra tankar eskortera oss l:ings okända viigar. Jag bär nämligen 
på den (o)roande känslan, att hur vi än strävar efter konkurrensfördelar i vår svens­
ka högskoleutbildning och i våra sa111hällstillv:inda ideer, så låter vi oss alltför ofta 
trollbindas av allsköns på förhand tänkta tankar. De ovanliga, annorlunda tankar vi 
kallar Ju-eativa, de finns bara inte där vi rationellt och av lättja vill finna dem -näm­
ligen bland de redan tänkta tankarna. 

Hur ofta hör jag inte pedagogikens katekestroende predika "det gränslösa liiran­
det", och 0111 "lärorganisation utan barriiirer". På min nyfikna begiiran att man ska 
berätta 0111 någon gränslös tanke, om det som liggerutanför-det som artrikt kittlar 
våra hjärnors fantasikraft-väger svaren sällan tyngre än vad en fjäril orkar lyfta med 
ett vingslag. 

Det som den etablerade tankens begränsningar inte kan hantera får du gärna kal­
la för "flum" eller "icke realistiskt". Men var då också medveten om, att alla och en­
var som inte har mod att öppna sina skapande tankars champagne, och låta det lär­
ande ruset förföra -de riskerar att för alltid missa chans till konkurrensfördelar i sitt 
seende ! I sitt s eende. 

Jag skriver inte för att markera avstånd, utan för att jag vill vara nära och ha kon­
takt när jag låter mina ord upphäva sin egen tyngd och sviiva fritt en stund på denna 
vita pappersäng. För att Du ska reflektera över dessa mina flyttfåglar. Din reflek­
tion återuppfyller mina flyende ord med unil< tyngd, tillräcklig för att göra dem bo­
fasta, i mångfaldig mening. Minn onls innebiinler vill inte vara riitlinj iga, utan sn1t-
1·are lika mångtydigt möjliga som det liv och fiiretagande vi sö'lter i våra drö'mnzm: 

Vår böjelse för den räta linjens enkla logik och tid tycks fördriva oss från framti­
dens livs- och affärsmässigt berikande betesmarker. 
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Affärsspråket tömmer vi alltför ofta på etiskt och estetiskt innehåll -vi spänner 
orden till livlöshet i kvantifieringens skruvstäd. Vi förlorar det kvalitativa och kon­
takten med det kulturella minnets bildlika och sköna skapelser -själva grunden för 
språkets förmåga och för vår egen kraft att lyfta horisontens ridå mot nya gemen­
samma visioner, påhittigheter och fram gångsmönster. 

Det mänskliga livets viktiga framtidsfrågor behöver ofta sina egna formulering­
ar, behandlade i ett slags ödmjuk och mångfasetterad integration. Inför dessa frågor 
agerar vetenskapen ibland i vad man kallar tvärvetenskapliga grupper. Men tvärve­
tenskapen svarar ofta med ett avkok av frågor härledda ur ett antal specialiserade 
discipliner. Denna gourmesoppa, tillagad av flera egensinniga kockar med begrän­
sade perspektiv, glufsar många villigt i sig. 

Men inför nya frågor och tankar måste något gammalt alltid överges! I dessa val­
situationer hänger vi som trapetskonstnären mellan två gungade ögonblick, i ansats 
mot varandra. Släpper vi inte taget om den välsmekta sekunden i riitt stund, då tap­
par vi också greppet om den nya. Den otänkta tankens sekund, som vi efter en kort 
luftfärd åter kan känna trygghet hos, den gungar mot oss med både löften och hot. I 
den lärande och skapande organisationen fliidar l�iirleken till dessa luftfärdei; där 
vi under korta stunder inte har något annat än modets egna vingar att fiir!ita oss till. 
Det är sekunder som lätt glider oss ur händerna, diirför att vi inte ser dem i vår stres­
sade förd mot Klockrikets bestämda mål. 

Många i vårt samhälle tycks vara så rädda för det nya, att det är först närupphovs­
mannen har blivit gammal och trött eller avlidit som man vågar hylla det genialt 
nya. Om vi bara insåg att en ny tanke med nödvändighet måste gå över gränsen för 
det etablerade sättet att ti:inka -annars iir det definitionsmiissigt ingen ny tanke -då 
skulle nationens intellektuella ödmjukl1et kunna mjukna till en vinstgivande kon­
sistens. Vi behöver en revolution i mottagligheten för nya ideer och produkter. Jag 

efterlyser hos nationens beslutsjåttare vad jag ka!lm· en hänjiJre!se Jiir det obegripliga. 
Ju fler som vågar ge sig in i en hänförd relation till det som inte omedelbart är be­
gripligt, desto fler goda icleer skulle nationen, vetenskapen och företagandet kunna 
berikas med. 

Sverige behöver många, nya och djärva projekt! Företagande, icke-bidragspro­
jekt, som lär sig att dansa med slumpens skapande kvantsprång, men där företagan­
det är och förblir elen förande partnern i dansen (och inte slumpen). 

Låt oss för en stund enas om att det är spännande med en värld där en rikedom av 
icleer snarare löper motströms än medströms. Låt oss också vara ödmjuka och ge 
varje ny tanke en ärlig chans att få uppföra sig tokigt. Så utnyttja elen fribiljett till 
fantasin som alltid erbjuds Din tanke' 

Vi kan alla hjälpa till att inifrån öppna vardagens lyckta dörrar och för sekunder, 
som kan bli till evigheter i gränsbefriat skapande, hänge vårt öga åt det obegripliga. 
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Låt detta springa ur insikten, att varje begränsning äger sina egna obegränsade 
möjligheter. Därför kan också var och en av oss, med välriktade synvändor i varda­
gen, förlösa det möjliga i det faktiska. Lyfta horisontens ridå och upptäcka arbets­
dagens okända falt av skönhet. 

Den vardagliga fartens fartblindhet gör tyvärr att vi sällan stannar upp i vår lin­
jära hjärnspurt. Vi fortsätter fatta beslut som sedan ligger som rätlinjigt legitim grund 
för nästa beslut och nästa . . .  Med vår instrumentella kunskap har vi inbillat oss att vi 
blir rika när vi gör natur och kultur fattigare. Vi fortsätter resonera i försumbara 
och marginella termer, trots att verkligheten, om och om och om igen har demon­
strerat sina fjärilseffekter och kollapsgränser. 

"Jag har inte tid"-upprepar vi för oss själva och andra i det yttre -och lider i det 
inre. Vi kortar våra möten och tror oss göra dem effektiva-i linjiir tid mätt, i vulgiir 
tid mätt! Men vem bevakar den inre kvaliteten i dessa tidseffektiva miiten? Den mest 
synliga frr,nvrtron av niirvaro i nuet iir just dessa tidsjaga11de miiten. Vi deltar med 
vår kropp, medan själ och hjärna ofta tillåts vara på andra platser och i andra tider. 
Intuitivt upplever många det meningslösa i att aldrig få föra fram livets tankar och 
värden till dialog. I våra tidseffektiva möten tycks våra tankar gå rundgång. 

"Speed management" har en del kallat denna inre tomhet, i sin tro på effektivt 
ledarskap. Effektivt så långt det koagulerade ögat når. Men bortom taylorismens 
tick-tackande och nack-nickande horisont når det sällan. 

Varför har somliga aldrig lärt sig tolka gränslandets poetiska seismografer? Som 
ett vishetens verk stiger våra kulturskapare fram och varnar. Deras kunskapsspråk 
är levande och kärleksfullt. De talar som subjekt, med hjärtat, och förkunnar sin själs 
visdom. Mot detta står idag det ytliga livets alla enögda beslut, uppradade som på en 
klokskapens ja-linjal vässad mot framtiden. 

1:::::::::::::::::::::::::::::::::::::::> 

I Åke Ortmarks bok .Ja-sägarna ( 1 996) kan vi läsa: "Det visar sig att enfalden ofta 
firar triumfer när stora män samlas till överläggningar . . .  De beslutande grupperna 
styrs av samma sociala konformism som vi känner så väl från studierna av s k vanliga 
människor. Den som har invändningar mot det som förefaller bli ett majoritetsbe­
slut utsätts för ett kraftigt socialt tryck . .. Det kritiska tänkandet får svårt att göra 
sig gällande." (Referat av elen amerikanske psykologen Jrving LJanis' studier av stora 
fiaskon) 

En nation som legitimerar instrumentalismens kunskapsanorektikei; som låter kal­
la sina utsagor fiir "hur det är ", och som lyssnar noga på dessa sina experter när de 
orerar om "det riitta svaret ", den nationen iir på viig att erö'vra iindligheten på artri-
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kedo111ens och griinssnittens trnmfo11nativa bekostnad. Det kiinns tragikomiskt attmrm kan 
bejaka sin egen stagnation i ternzer av utveckling. 

Att ta sig en pedagogisk funderare 

Kunskap kan rimligtvis inte längre betraktas som ett objekt, baserat på starka fim­
dament av generell giltighet. Som något man tror kan prefabriceras i vetenskapliga 
fabriker, för att sedan förmedlas via förmedlingslärans abc-bok -den akademiska 
pedagogiken -vilken ledsagar sina följeslagare till ändlighetens kors. 

Kunskap är snarare en dynamisk och lekfull inre rörelse, som hela tiden har elen 
spjuveraktiga lustan att överskrida sig själv, återföda det döda och ta död på sig själv, 
ur intet skapa det nya. Kunskapande är ett motsägelsefullt kaos,fullt av mojligheter och 
spekulatione1: En artrik ro·relse inifrån individerna och ut mot ständigt nya djiirva 
utflyktsmål. 

Vad är det som gör att den lärande situationen i skolans mm ter sig så uppenbart 
antikverad, inom de Aesta ämnen och kunskapsområden? 

Var gömmer sig elen ämnesrelevanta pedagogiken? Var tjänstgör den skapande 
pedagogiken? Var håller elen trollbindancle pedagogiken sina brandtal? Var uppför 
elen dramatiska pedagogiken sina glansnummer? Var firar den reflekterande peda­
gogiken sin tystnad? Var håller den hancllingsorienterade pedagogiken låda? Var finns 
den möjlighetsorienteracle pedagogiken till vardags? 

var kan våra ungdomar so·ka glädjen, relevansen och spänningen i lärandet - vår 
framtida, helt avgo·rande nationella produktionsfaktor!? 

När jag ställer dessa frågor tänker jag bl a på hur våra barn erbjuds att lära sig 
främmande språk i skolan. De får läsa texter som oftast ligger på telefonkatalogens 
spänningsnivå. Efter dessa moment av upphetsande engagemang i texten når de fram 
till glosorna, som ska pluggas in på ledig minnesplats utan ungdomsrelaterat me­
ningssammanhang·. På detta följer ett litet glosförhör, som skolan så trevligt kallar 
sin anfaders kunskapskontroll av minnesfisket. 'Tala om inlärningseffektivitet, när 
samma barn, väl hemkomna med läxor i sitt plågade samvete, ger sig ut på nätet och 
på halva tiden, på icke-linjära premisser, lär sig dubbelt så många glosor. Och det i 
ett för dem meningsrelatemt sammanhang. 

Men - och detta är poängen -det sker samtidigt som våra barn och ungdomar lär 
sig massor av andra saker i elen multimecliavärld som ligger öppen för upptäckt. Det 
är denna icke-linjära lärpotens som nationens barn måste få tillfälle att förlösa i skolan. 
Och detta sätt att lära har inte med datorer eller Internet att göra. Det råkar bara 
vara så, att i detta kaos har några insett vad icke-linjär pedagogik kan åstadkomma. I 
näringslivet talar vi om lärande som en integrerad del av det vardagliga arbetet. I 
skolan talar många lärare fortfarande om stenciler när de delar ut sina fotostatkopi-
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or. Det gäller att skapa pedagogiska melodier som i och genom sig själva h ir delta­
garna så mycket mer än vad som är objektet för den lärande processen. Ganska själv­
klart för alla som på ett kostnadseffektivt sätt sysslar med värdeskapande aktiviteter 
-men- 1::::::::::: ::::::: :::::::::::::::::::> ! 

Går jag på en högskola så skiljer sig undervisningen i religion, informatik och 
historia inte så värst mycket från undervisningen i affärer, ekonomi eller barnkun­
skap. Det är innehållet som varierar; de pedagogiska knepen är i stort sett de samma 
-läraren står och läser före vad alla läskunniga studenter själva kan läsa i böckerna 
eller på utdelade papper. I bästa fall med hög och tydlig röst. Härefter frågar stu­
denterna vad som kommer på skrivningen och läraren dansar lite avvaktande, men 
pekar gärna ut kursens viktigaste moment. Vad ska lämnas lwar till studentenw att 
upptäcka? Hur ska de någonsin få liirn sig hur 1nan lå"r? Det är nationens idag mest 
efteifi·ågnde kunskap -men den lär skolan hogst bristfälligt ut. 

Det är inte så att dessa lärare vill bevara denna kunskap, om insiktens, upptäck­
andets, känslans, dramatikens och egenvärdets betydelse för lärande processer, som 
en yrkeshemlighet. Det är nämligen en kunskap de själva inte har bibringats i den 
skola de har genomgått. Där serverades kunskaperna som färdiglagade godsaker att 
tugga i sig, friskt tayloristiskt kryddade. De som tuggade mest och på skrivningen 
lyckades kasta upp bäst, de blev mästare i denna pedagogikens bulimi. Tacka för att 
dessa elever sedan som lärare fullföljer sitt framgångsmönster och stöper våra barn 
med framtiden om bakfoten. Nej, färdiga svar som ruvar som stenar i huvudet på 
eleverna, vilka inte ställer frågorna, det tycks fortfarande vara en alltför domineran­
de pedagogisk melodi. Bäst på att drilla denna disharmoni tycks många skolor med 
prefixet "hög" vara. Här finns troligen en viss överrepresentation av skolans tidiga­
re mönsterelever. De som inte kan se något alternativ till sin egen framgångsrika 
skolgång, till att välanpassat stenas till kreativ fattigdom och till en handlingsorien­
terad hjälplöshet av i förväg i fyllda svar. är resurserna skärs ner ser dessa välan pas­
sade lärare inget annat pedagogiskt alternativ än större gruppstorlekar, lärarlösa se­
minarier och grupparbeten.Jag gråter. 

Vaifdr får inte våra barn och ungdo1nar lära sig att med fåntnsins vapen attackera 
kunskapen och ge den en rejäl smiill i solarplexus - upptiicka svagheterna och lystra till 
de nzojlighetsrop som ho"rs från dess inre? Modet att sätta en välriktad smocka precis 
där det behövs är få förunnat i dagens skola - hög som låg. Inte ens inom forskarut­
bildningen i de ämnen jag känner till provoceras man i någon högre grad till detta 
av sina handledare. När jag ser en del av de kurser som erbjuds doktorander, och 
den pedagogik som vigt sitt empatilösa liv åt att förmedla kursernas innehåll, då känns 
det som om luften håller på att ta slut i dessa ventilerade rum. 

Hur många lärare i företagsekonomi har kommit på tanken att organisera utbild­
ningen av civilekonomer som flödespedagogik? Varför låter man inte de lärdomar 
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man söker lära ut också bli pedagogisk praxis? Eller förstår inte dessa lärare det hant­
verk de blivit skolexaminerade mästare i? Om inte annat så borde åtminstone kur­
ser i organisationsteori organiseras som förebild för det som ska läras ut eller in !  
Med företagsekonomiskt språkbruk kallar vi detta för ett sätt att värdeskapa. I dag­
ligt tal brukar vi säga att vi slår två flugor i en smäll -vi får det på köpet, som affärs­
mannen sa. Det vi klassiskt betecknar som ekonomi är ju att hushålla med knappa 
resurser. 

Jag kan inte begripa varför många lärare i företagsekonomi gärna bortser från 
effektivitetsbegreppet när det gäller den egna situationen. Nej, kanske inte den egna 
tidssituationen. Den söker man ofta effektivisera genom att föreläsa för dubbla, tre­
dubbla eller fyrdubbla grupper av studenter samtidigt och tentera alla på en gång. 
Men liirnndet per insatt elevtinznze -hur sei· den effektiviteten llt? Vnd gå·i· man med 
den möjliga kunslwpande resurs som eleverna utgiir? Alltför få tycks förstå, att det är 
eleverna och inte lärarna som är de verkliga resurserna i skolningen. 

Hela den pedagogiska situationen är idag bisarr, med tanke på den ännu outfor­
made framtid som vfotar runt hörnet. För att få uppleva linjär tidlöshet behöver vi 
bara ta fram och läsa de modulindelade kursblock som erbjuds studenter i företags­
ekonomi vid våra högskolor och universitet (undantag existerar naturligtvis). Och 
tittar vi på tentamensformer så stelnar denna tidlösa linje till viissad pekpinne för de 
stackars studenternas egna tankar. Eg11a tankm: 

Organisationsteori 5 p 
Kalkylering 5 p D (\ D 

Marknadsföring 5 p � 
5 p 

Finansiering 5 p 

Finansiel l  styrning 5 p 
Ekonomistyrn ing 5 p 

Metod och integration 

Redovisning 5 p 

Och pedagogiken beskrivs som "utformad för att ge kunskaper och färdigheter, som 
manfi,r genom pluggande, formedlande föreläsningar och studiegrupper". Texter­
na är hämtade ur universitets- och högskolekataloger från 2000. När jag tar fram 30 

år gamla underlag från min egen studietid, så är skrivn ingen närmast identisk ! ! !  Det 
är struktur, funktion, hierarki och linjiiritet som utgör det tankemässiga kittet i dessa 
iimnesmässiga och pedagogiska uppliiggningar. Denna dolda läroplan, som lärarna 
inom den högre utbildningen själva fick sig till livs för 2 0-30 år sedan, den skapar 
idag färdiga ekonomer som dåligt förstår företagande och kunskapande som pro­
cess, flöde, dynamik, icke-linjäritet och djävlaranamma! 

Den stora bristen pli verklig livslust och engagemang i skapande och liirnnde aktiviteter 
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inom utbildningen, den är idag det i sä1·klass stiirsta hotet nzot vår utveckling, vid sidan av 
vårt allmänna fåleus på kunskap som något instnnnentellt, ändligt och fo·1packningsban. 

Ibland hör jag företagsledare ondgöra sig över att så många av nationens nyut­
examinerade civilekonomer blivit inlärt hjälplösa och behöver en rejäl fot där bak 
för att röra sig i oprogrammerade riktningar. Dessutom är det alltför få som begri­
per något av affärernas fantasilogik.Jag är inte förvånad, men uppriktigt orolig. 

Ty
värr tycks alltför många företagsekonomiska lärare ha svårt att förstå flödes­

pedagogik och värdeskapande som två flugor och en smäll. Den ekonomiska po­
ängen logerar nämligen inte i elen ekonomiska teorin utan har sin boning i fantasins 
kaotiska verklighet. Ibland undrar jag hur alla dessa lärare -för de är många även 
kvantitativt räknat-egentligen ska klara av att hos sina elever utveckla denna för­
måga, som de själva skolat bort. Det kan de naturl igtvis inte -och det är ett av den 
befintliga utbildningens tragiska dilemman. Några traditionella kurser i nytänkan­
de hjälper inte. 

Ai· vårn skolor idrtg godfl nrttioneilfl fo"rebilde1·fo·r hur liirnnde fo·retrtg och orgmzisrttio­
ner kan se ut? Jag är inte ensam ont att tvivla! 

Jag vill påstå, att vad samhället nu behöver iir en skola som förmår gjuta dramatik 
i hirandet. Skolans arbetssätt måste för våra ungdomars sln1I I  stå för det godas dra­
matik. Vi kan ganska lätt konstatera att så inte är fallet idag, ej heller imorgon, trots 
alla vackra muntalade och skrivna ord om våra nya läroplaner. Utmanande, tuffa, 
spännande, handlingsorienterade, dialogt kärleksfulla och kontemplativa lärtillfal­
len ger inte bara utbildningen ungdomlig mening utan skapar också hög läreffekti­
vitet och kunskapande mönsterbilder för framtiden. Av egen erfarenhet vet jag att 
det är fullt möjligt att på halva tiden åstadkomma det som normalfördelad empati­
lös utbildning tar tre år på sig för att genomför:1. Att sedan "halvtidarna" vandrar ut 
kreativa, sökande och handlingskraftiga, ti Il skillnad från sina vanligtvis trötta "tre­
åriga" systrar och bröder, det får man på köpet. 

Men hög läreffektivitet i skolan garanterar inte at1tomatiskt att ku11sl,apen är kost­
nadseffektiv ur individens och framåtskridandets synvinkel, dvs en kunskap som är 
värd att utveckla och tillägna sig effektivt, för att den hör nuet och framtiden till. 
Ty

värr är det inte bara skolans arbetssätt som fastnat i sina historiska bojor. Som för­
älder upptäcker man dessutom alltför ofta att grundskolningen har svårt att leva i 
kunskapsnuet. Som kompetens- och affärsutvecklare i nationens företagande värld 
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märker jag att detsamma gä ller för den högre skolningens kunskapssyn inom mitt 
specifika fält. 

Mycket av det som våra universitet och högskolor lär ut idag inom detta fält är 
visserligen nytt och tidsanpassat. Men undervisningen baserar sig i a l l tför hög grad 
på grundförutsättningar som är både uråldriga och föråldrade. De tankeprenzi.1:rer 
jag syftar på är fj1sikalimzen i våra model lkonstruktioner, kausalitetstiinkandets or­
sak och verkan, och den närmast enögda tron på kvantifiering av mänskligt l iv, dvs 
sann instrumental ism! 

Om de brukade kunskapernas röttei· innehållei- utgångs1mnkte1· som iir ofo"renliga med 
insikten om kunskapande som det nyn konkurremj?irhållandet, då kommer vår utbildning 
på ett osynligt sätt att hålla oss lwm; antingen i en kuns!eapsintensifiering av det obsoleta 
eller i ett utvecklingsjrirlmnnt tillstånd. Och detta utan att vi ser problemet. Det går 
bara inte l ika bra som förut, trots att vi arbetar och sl iter hårdare samt utbi ldar fler 
än någon gång tidigare i h istorien ("men fl iten kom bara fl i ten ti l l  fromma", skrev 
Ferlin). Är det inte j ust detta vi  kan l äsa ut som undertext ti l l  SACO:s synpunkter på 
svensk forskningspolitik (2002): "Trots att Sverige t i l lhör de hinder som investerar 
mycket i elen kunskapsbaseracle ekonomin, ti l lhör vi paradoxal t  nog inte de natio­
ner som får ut de stora vinsterna av i nvesteringen ."  El ler som ett landsting skriver i 
en intern rapport (200 1): "Men trots att mycket kraft lagts på att utveckla visioner 
och mål tycks det som om gapet mellan det vi vill (och måste åstadkomma) och det 
som verkl igen sker bara ökar hela tiden ."  Til l varons mening kan i h istoriska skeden 
som vårt l ätt urholkas kol lektivt i nom ett företag, en organ isation eller ett samhäl le. 
Vårt framtidsinriktade och kunskapande företagande drabbas då i sin l ivsnerv - i 
det meningsberikande deltagandet från medarbetarna, i en värdeskapande affärsut­
veckl i ng. Pekar inte mitt verklighetsunderlag i den här boken just i den riktn i ngen? 

Begreppet kunskapa riktar vårt seende bort från det i nstrumentel la ,  mot ett ska­
pande moment inför varje fråga som gäl ler kunskap och information. Att lära sig 
b l ir  då inte en insaml ingsakt utan en akt av skapr111de framväxt, där vi som lärande 
subjekt växer i kapacitet, samtidigt som kunskapen får en känslomässig relation och 
bl ir  meningsskapande för oss som subjekt. Detta är en avgörande ski l lnad i synen på 
hirande, kunskap och information, relativt vårt industrie l la  arv rörande dessa frå­
gor. Under den era vi nu kan beteckna som industrie l l  i synsätt, tänkesätt och hand­
ling så rörde sig· kunskaps- och informationsfrågor a l ltid om hur dessa kunde fiii'­

medlas och läras in, nästan som fysiska enheter. Den synen bär vi fortfarande med 
oss. Kunskap och information har inte betraktats som flöden med möj l ighet ti l l  art­
rikt innehål l  och dialog kontakt, utan som fasta strukturer med väldefin ierat och 
entydigt innehål l .  Man har inte mötts dia logiskt, utan via monologens förmedlan­
de kontakt med en kunskapsmottagare som blacle box - helt enkelt en industriel l  syn 
på utbi ldning som "ti l l verkning av lärande och kunskap". 
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Till skillnad från tidigare pedagogisk teknologi möjliggör Internet och skapande 
multimedia en samverkan med hjärnans kaosfunktion, där vårt skapande och krea­
tiva tänkande uppstår. Detta inbjuder till icke-linjärt lärande -dvs kunskapande. 

Traditionella läromedel har väldigt lite med kunskapande att göra. Kunskapandet 
är en öppen akt, medan traditionella läromedel vanligtvis författas på ett slutet språk. 
Med det menar jag att läsaren inte ges någon möjlighet att träda in i ett dialogt för­
hållande till texten. I traditionella läroböcker, precis som i traditionell undervisning, 
svarar texten istället på frågor som ställs i texten. Och svaren utgör en �wslutad hel­
het! Termer klargörs genom definitioner och det ska inte finnas plats för fantasi och 
egna reflektioner utanför vad texten koncist anger. Det är så långt man kan komma 
från det vi kallar P BL (ProblemBaserat Lärande). Så här kan det låta i dessa slutna 
läroböcker: "Till uppgifts boken finns en faktabok, elevfacit samt en lärarhandled­
ning. Lärarhandledningen innehåller fullständiga lösningar till uppgifterna, instu­
deringsfrågor till faktaboken samt OH-underlag. En hemsida finns med kommen­
tarer till kapitlen, kunskapsfrågor på innehållet, och kontrol l frågor." (Wolfram 
Trostek, 2000) Dessa traditionella hjiilpmedel ii1· den linjiim pedagogikens rätlinjiga vil­
loviignrfo"i· /mnskapande. På samma sätt som konsten öppnar ett spänningsförhållan­
cle till betraktaren ska det jag kallar läromedelskonst ständigt öppna nya situationer 
på ett icke linjärt sätt, såväl till sina utvecklares som sina betraktares tjänst. 

Tyvärr ser vi idag alltför ofta hur IT och multimedia används enligt gamla pedago­
giska tn11krti-s pTemisser- dvs linjärt. Vi går diirmcd miste om elen nya telmikens unika 
inneboende kvaliteter, att kunna samagera med hjärnans kaosfunktion - dvs icke­
linjärt-vilket iir själva essensen av människans skapande förmåga. Således sitter både 
skola och samhälle fast i en trafikstockning av multimediala läromedel och IT-lös­
ningar som inte höjer sig nämnvärt över 60- och 70-talens programmerade under­
v1sn1 1 1g. 

Tyvärr ser vi också hur man i näringslivet många gånger använder IT och multi­
media efter gamla industriella trmkan prentisse1· och i sann tayloristisk anda rationa­
liserar företag och organisationer. Inte för att låta information A öcla artrikt och ska­
pa meningsfulla och platta organisationsstrukturer för allas utveckling. Man byg­
ger tvärtom hierarkiska styrinstrument som fragmenterar arbetet vid frontlinjen, 
delar upp det i rutiner som berövar de anstiillcla helaktigt ansvar, samt fördummar 
och skapar tristess i allehanda arbetssituationer. Kunder irriteras av den opersonli­
ga servicen. Och ledningen distanserar sig alluner från dialogen, till förmån för kvan­
tifierade nyckeltal och enkäter som genereras på löpande band enligt gammelinclu­
striell logik. 
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Vi och vår IT-syn står där vi stod när filmen var ung. Vi talar om distribuerad 
kunskap och expertsystem som man då talade om film som distribuerad teater. När 
man idag betraktar kunskap som något slutet, något som kan paketeras med hjälp av 
informationsteknologi, då begår man ett misstag av betydligt al lvarligare art än när 
det talades om distribuerad teater. En nation som brukar den slutna kunskapens in­
formationsteknologi, den söker ändligheten på artrikedomens transformativa be­
kostnad. Ju mer en sådan nation utvecklas, desto mer av sin inneboende förnyelse­
kraft utarmar den. Social artrikedom (entreprenörskap) är för kulturen vad gene­
tisk mångfald är för naturen -livsavgörande. 

IT och kunskapande multimedia kan bli det vi behiiver fo'r att fo'rlossa må'nsldigfri­
het och slwprn·kmft -lamskapflnde. Men om sinnena ska vässas och intellektet mog­
na till mästerskap, då måste de integreras med varje annan utbildande aktivitet, i en 
skapande pedagogik. Och det måste ske till den grad, att de blir en del av vår fysiska 
intuition. 

Kunskapande gränssnitt 

M in gränslösa talan under de ögonblick av evighet du delat med denna text har inte 
velat säga vad jag fixerat med ord, utan det som hela tiden växer bortom språket. 
Det som ligger i gränssnittet mellan dig och min text. I sådana relationer kan vi stän­
digt söka kulturell inspiration och näring för kvalitativ växt. Trivialiteten gror säl­
lan i gränssnittens fåror, där tolkning och fantasi plöjer våra tankars odlingslott. Mina 
ord kan därför finna mångsidiga betydelser i dessa plöjda fårors rikedom. 

Av estetiska skäl har människor alltid sökt sig till brytpunkternas förlösande na­
turinspiration. Vid strandkantens evigt ofullbordade mönsterbygge samspelar land 
och hav som kropp och själ. Dag och natt förlöser varandra med mäktiga skådespel 
av utsökt väl kolorerade ridåer. Berg och dal bjuder ständigt upp naturkraften till 
formskönt förändrande dans. När vi en gång speglat våra ögon i sådan inspiration 
har vi svårt att släppa den ur sikte igen. Bristen på fixemdskärpa och skenbrn· exa!?thet i 
B7ii11.1:rpltreusflytande frmner iyfteifram fttntttsin och tolkningen som blickens skärslipare. 
Kttnskaprmdet blir betmktarens egendom och en käilfl till r11eni11g:fuil livsutveckling. 

Lusten att företa sig något i en tolbnde relation, mellan vardagen och det som 
finns bortom det som synes ske, den lusten har ständigt begåv,1t människor med fö­
retagande och kunskapandc inspiration. Fiiretaget iir gränssnittens frirlovade land. 
Här gestaltas relationer till viirdeskapande i en fortlöpande transformation. Förloppet 
fortlever så länge elementen i detta gränsland villigt bidrar till varandras utveckl ing 
och ständiga förändring. Företagande är och förblir liv i gränssnittens eviga ofull ­
bordan. Den dag då miinniskan i företaget söker trygghet utanför den egna tolk­
ningens och fantasins kaotiska skönhet, i tex struntforskningens enkla generalise-
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rade fakta, då hamnar företagandet på söndervittrande fundament, utan närkontakt 
med sina gränselement. 

Kunskapandets väsen bör sökas hos gränssnittens transformerande krafter. Allt­
för ofta söker vi som klokskapens barn våra svar på färdigdukade brickor av slutna 
texter och knivskarpa bilder. Varför glömmer vi gränslandets evigt förändrande svar? 
Kanske lockar den gammelvetenskapliga synen på ett oföränderligt stilleben bak­
om det föränderliga, struntforskningens frestande vana att söka svaren i stiltje. Där 
frågor ställs utan relation till den sökande och det sökta, bara till standardavvikel­
sens facit. Därför har vi också i vårt urverkande statisteri lyckats med såpoperan att 
utså splittring mellan konst och vetenskap. Mellan bild och betraktare. Mellan fors­
kare och resultat. Mellan kropp och själ. Mellan känsla och intellekt. Mellan lärare 
och elev. 
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Att följa lagen 

Forskningsfrågor och tillvågagångsså"tt 

M I N  G E S TALTAND E  R EFLEKTION är en utlöpare av en livsvärld som med tiden har 
utvecklats som ett handlingsorienterat utforskande projekt, där jag tidigt ställde 
forskningsfrågan: Vad händer om vi tar allvarligt på en sak som alla pratar om, näm­
ligen den högre utbildningens syften: att hos studenterna utveckla "kunskaper och 
färdighete1; fo·rmåga till självständig och kritisk bediimning, fo·rmågrt att självständigt 
liisa problem, fo·rmåga att foija kunskapsutvecklingen, och foivnåga till infonnationsut­
byte på vetenskaplig nivå"? Formuleringen återfinns i högskolelagen -som en skyl­
dighet lärare har att uppfylla ! Vad händer rent allmänt om man designar lärproces­
ser som möter denna form av krav, som ju berör själva lärprocessens själ? Vad hän­
der med elever och lärare i en sådan process? Och hur ser resultaten ut? Jag genom­
förde 1 997-98 en sådan utbildning som ett halvår efteråt blev utsedd till Sveriges 
bästa akademiska entreprenörsutbildning. 

Mitt utforskande projekt kring lärande och pedagogik startade dock inte där. 
Tidigt i min karriär kom mitt tänkande att utvecklas kring en insiktsorienterad hög­
skole/universitetsutbildning (insikt som grund fenomen vid inlärning), där den kun­
skapande processen sätts i fokus och läreffekten mäts som inlärning per insatt elev­
timme, och inte som utlärning per insatt lärartimme. I tider av resursknapphet bru­
kar det senare reducera den pedagogiska fantasin till större föreläsningsgrupper. 
Under min tid som kandidat vid ett anrikt svenskt universitet prövade jag också på 
att läsa pedagogik. 20 poäng fick räcka! Ett mer fantasilöst och oinspirerat sätt att 
skapa lärande har jag aldrig mött. Pedagogerna vid denna institution för pedagogik 
var som så många andra pedagoger jag mött, fullständigt sönderskolade av pedago­
gikens gråtrista teorier. 

De frågeställningar som med åren vuxit fram till mer specifika forskningsfrågor, 
i direkt anslutning till högskolelagens formulering, fick redan under min tid i gym­
nasiet en medveten intellektuell form, baserad på alla de oartikulerade känslor av 
fantasilöshet och tristess i skolningen som ackumulerats inom mig. Men det var först 
efter mina pedagogiska studier som jag insåg varifrån lärarna hade fått sin trista håll­
ning. Förr, i skolningens begynnelse, var det barnen som ville till skolan, medan 
föräldrarna höll tillbaka. Skolan erbjöd nämligen barnen en värld av spänning och 
utblick som hemmen då ofta saknade. Idag är det precis tvärtom. Barn och ungdo-
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mar känner en tristess inför skolan, och det är föräldrarna som av "samhällsratio­
nella" skäl får mana sina barn till skolgång. 

De metoder jag använt för att besvara forskningsfrågorna har på olika sätt inte­
grerats med själva den lärande/utbildande processen. Det har varit viktigt att meto­
derna matchat det innehåll och den vision jag vill hävda ruvar som en ständigt när ­
varande möjlighet i det faktiska pedagogiska arbetet: att ta högskolelagen på allvar! 
I detta arbete har jag använt mig av olika utvärderande former som har följt proces­
sen, och på olika sätt evaluerat dess resultat. Jag har använt allt från 24 timmars non 
stop-tentamina, upptäcktsresoroch pedagogiska dramer, till altruistiska tentamens­
former med självvärderande avtal och projekt. Även traditionella, skriftliga och 
muntliga tentamina har förekommit. Dock har de alltid haft en liten kreativ nyord­
ning för att skapa en lärande situation även av tentamenstillfallet. 

I nedanstående historiska beskrivning har jag försökt illustrera hur jag utveckJat 
de tankar som kom att ligga till grund för den ovannämnda, prisbelönta utbildning­
en i entreprenörskap. Som läsare får du i korta drag följa min egen utveckJing. Tex­
ten är ett stycke reflektion. Jag hoppas den får sväva fritt en stund för att sedan slå 
sig till ro hos mina läsare på ett artrikt och subjektivt sätt. Det är således en beskriv­
ning som syftar till att lyfta fram förståelsen for kunskapande ledarskap i all dess 
komplexitet. Den tillhandahåller därför inga urverksförkJaringar att lägga i en pe­
dagogisk verktygslåda. 
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Om det möjliga i det faktiska 

F åltsituation 

SoM FORS KAN D E  N Y DANARE på pedagogikens område blir man naturligtvis då och 
då utsatt för kontroll; man blir också föremål för allehanda synpunkter bakom ens 
rygg. Man utgör ju ett allvarligt hot mot alla som inte vill skåda bortom det faktiska. 
Att många kolleger kom att beteckna mina universitetskurser under sent 70-tal som 
allt från cirkusföreställningar till suspekta religiösa möten, det var ingen överrask­
ning för mig. M an tog till det ena invektivet efter det andra för att utdefiniera något 
man upplevde som ett hot. Trots att man sen tvangs erkänna att elever som kom 
från mina kurser var betydligt mer aktiva och lärinriktade, iin de som lunkade ut från 
traditionella "rnönsterkurser" som "snälla lamm". Men saken måste ändå utredas! 
Inte det faktum att "de snälla lammen" från "mönsterkurserna" förblev tama. Frå­
gan giillde om mina elever verkligen lärde sig något. Alltså uppdrogs det åt olika 
studievägled,1re att vid den aktuella tidpunkten utvärdera de kurser för vilka jag va­
rit lärare.Jag välkomnade tilltaget, eftersom jag var övertygad om att antagonister­
na inte skulle lyckas få vatten på sin kvarn. Här några kommentarer och utvärde­
ringsresultat som jag har sparat: 

På studieviigledarens fråga hur man som elev upplevt en av dessa kurser skrev 
eleverna samstämmigt: "Mycket lärorik, engagerande, inspirerande och kunnig lä­
rare". Det blev i regel helhetsomdömet. Och på en femgradig skala (eftersom siff­
rorna var tvungna att få komma till tals även i detta sammanhang) som gällde be­
hållningen av kursen, så tilldelades den betyget 5 av exakt 50 procent av eleverna, 
medan övriga 50 procent satte betyget 4. Till många kollegers tysta förtret samman­
fattade studievägledaren sin utvärdering så här: "Intrycket av kurserna är övervä­
gande positivt. Främst har man poängterat att man är nöjd med det fria arbetssättet. 
Styrningen har varit minimal och eleverna har själva fått ta ansvar. Den nya organi­
sationsformen anser många främja kunskapsinhärntningen. Känslomässig utveck­
ling på det individuella planet med ökad kunskapstörst och vidgad insikt om studi­
erna och deras sammanhang". Negativa kommentarer begränsade sig till "att kur­
sen var för kort och elen inleddes på ett för studenterna chockartat siitt". Studieväg­
ledaren avslutar sin utviirclering så här: "I övrigt har lärarens insats fått översvallan­
de goda vitsord. Lärarens förmåga att stimulera eleverna till kreativt och kritiskt 
tänkande och vidga vyerna står att läsa i Aertalet kursvärderingar." 
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För att illustrera helhetsintrycket väljer studievägledaren att citera en elev som 
väl uttrycker en av de mest grundläggande framgångsfaktorer i ledarskap/lärarskap: 
"Jag tycker att Du är en av de första lärare som verkligen vill se oss studenter som 
någorlunda intelligenta varelser med intresse i sina studier." Så startar alltid en lär­
ande process som vill överskrida den förment kunskapsförmedlande pedagogikens 
hierarkiska syn. Alltså: respekten för studenternas livsvärld skapar förutsättningar 
för personlig utveckling och ömsesidig respekt! 

Många slås nu kanske av tanken att kurserna var designade för att skapa goda ut­
värderingar genom ett "f:lumpedagogiskt" upplägg, något som eleverna lätt kunde 
ta sig igenom. Låt mig snabbt få replikera att så inte var fallet. Den tanken får man 
sig nämligen ofta till livs när man inte följer linjär katederlogik. Låt mig citera di­
rekt ur en annan studievägledares dokument om hur eleverna gemensamt uttryckte 
vad många då kände: "Metod & Integrationskursen for lngeman Arbnor har varit 
en jobbig och krävande kurs men i särklass den bästa kursen. Kursen är akademisk 
utbildning när den är som bäst." Man kan således arbeta med höga krav, och få dem 
att upplevas som något positivt. Bara man som lärare gör sig mödan att få dessa krav 
att växa inifrån eleverna själva. 

Hur skapar man då ett lärande klimat där eleverna eller ens medarbetare upple­
ver att det möjliga faktiskt existerar i handling, och inte bara som ett totalt urvattnat 
slagord? Och känner att det krävs rejäla tag/engagemang om den kittlande egen­
motorn ska gå igång? Fiinta Jrirutsiittningen lir vad som sas ovan -en respekt för 
eleverna som kunskapande subjekt. Och den respekten kan bara en engagerad lära­
re visa genom nära och äkta möten. Den hänger nämligen intimt samman med det 
personliga ledarskapet hos läraren. Den kan inte förmedlas av pedagogiska teorier i 
en lärarutbildning. Den måste praktiseras som exemplets makt, i direkt pedagogisk 
praxis på den goda dramatikens grund. Praxis formar nämligen livet som pedagog ­
på gott eller ont. 

Fcirntsiittning nwnnm· roå, den handlar inte om att spela olika intränade roller, 
där jag som lärare/ledare inte person I igen lever med i rollen. För att bli en trovärdig 
ledare/lärare måste man inse att allt ledarskap kommer inifrån -man är sitt ledar­
skap! Ur denna insikt växer då behovet av att ständigt själv personlighetsutveckla 
sig, för att alltid kunna spela rollen som den man är. Det är egentligen inte så kons­
tigt-men tyvärr har många pedagoger/ledare lyckats förmedla en bild, där läran­
dets goda dramatik mer handlar om tekniker och verktyg än om personlig utveck­
ling. Alla pedagogikens och ledarskapets verktyg och redskap iir som vilket partitur 
som helst inom konstens värld. Det kan bara gestaltas trovärdigt om det öppnas liv­
giltigt inifrån av artisten själv. Annars kommer artisten bara att spela som om han/ 
hon bar en mask framför ansiktet. Hur många ledare/lärare gör inte det? 

Mitt lärarskap handlar inte om den ena eller andra tekniken. Det utgår från de 
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båda nyssnämnda fundamentala förutsättningarna. Man vinner respekt, man blir 
levande och är därmed en intressant motspelare i lärandets dramaturgi. Därför har 
jag aldrig försökt axla en roll som inte bottnar i min egen person. En god kursvärde­
ring kommer som ett resultat av ärlighet och tydlighet gentemot sin egen person­
lighet, och andras-trots att jag som lärare, i min ytliga framtoning, ibland kan framstå 
som rent av obehaglig. Låt mig åskådliggöra vad jag menar med ännu en elevreflek­
tion: 

Den mest givande dagen för mig på länge och då tänker jag framför allt på fö­
reläsningen. Nu förstår jag Bertil när h,rn i början av terminen tlinkte hoppa 
av p g a  att lärarna inte var de han tänkt sig.Jag känner verkligen vilken förlust 
det har varit att inte ha med Ingeman Arbnor i kursen, en lärare som ger av sig 
själv och utstrålar en sån intensiv känsla av tro på vad han gör . . .  Det kändes 
inte heller obehagligt att prata, trots att han skulle vara den viirste läraren i 
förhållande till andra att snacka med, som Bertil sa. 

Att jag upplevdes som "den värste . . .  " hänger samman med att jag alltid som jo'rut­
sättning nzmzmer tre "provocerar" eleverna till självbestämning, genom att låta de­
ras tankar och reflektioner brytas mot andra möjliga sätt att se för att utveckla ett i 
en filosofisk mening kritiskt tänkande. Dvs jag tillhandahåller alternativa synsätt som 
kan begripliggöra en situation, genom att spegla elen artrikedom som ryms i kom­
plexa frågeställningar-ett slags personlig uppgörelse med kunskapen. Genom den 
växt i kapacitet som ett subjekt då erbjuds, så växer också omgivningens objekt i kom­
plexitet. Då blir de paradoxalt nog en aning lättare att förstå. Genom denna självbe­
stämmande, dialoga process "tvingas" studenterna att i sann akademisk anda utveckla 
ett kritiskt tänkande, som går så djupt, att varje väsentlig tanke tillåts fullfölja sig 
själv och därmed finna sitt väsen. I-farigenom blir eleverna också mäktiga att trans­
formera modeller och teorier till alla former av situationella förhållanden i det verk­
liga livet utanför akademin. 

Att denna form av erfarenhet och reflektion är en bristvara, det kom inte minst 
till uttryck när jag vid en företagsekonomisk institution lät några doktorander fim­
dera över sin situation, i samband med en doktorandkurs i vetenskapsteori. I "en 
personlig reflektion" uttryckte då flertalet att man saknade, vad jag vill se som frir­
utsiittning nurmnerfjm, nämligen en djupare värde- och k:unskapsreflektion inom 
ämnet. Speciellt i de inledande studierna på doktorandnivå. "Håller vi på att skapa 
en värld där den ständiga jakten på materiell standardhöjning dominerar männi­
skorna, där främlingskapet och rotlösheten undergräver människornas psykiska ba­
lans och kanske befordrar och släpper loss slutligt okontrollerbara krafter?" Så skri­
ver en doktorand i sin reflekterande inträdesbiljett. En annan artikulerar följande 
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reflektion över vetenskapsteorin: "Med lite vetenskapsteori i bagaget kan jag se mig 
själv som en marionett som rört sig än hit än dit p g a  ryck i tankarnas trådar än här 
än där. Trådarna har jag emellertid inte sett mycket av och alltför sällan har jag fun­
derat över var de kommit ifrån eller vem som ryckt i dem. Nu ser jag i någon mån 
klarare och vet vad jag förvisso känt: att trådarna lett till händer av skilda, många 
gånger antagonistiska, slag . . .  Insikt i vetenskapsteori kan vara en viktig hjälp. Med 
insikt föds ansvar . . .  inför barn och familj, arbete, forskning, miljö och överlevnad." 
Ytterligare en doktorand formulerar sig så här: 

Varför inleds inte varje akademisk utbildning med frågor som rör vetenska­
pens och kunskapens filosofiska utgångspunkter - nu känner man sig rätt vil­
sekommen inför det faktum att man saknar en nödvändig bas att själv stå på. 
Det blir liitt så att man blir offer för rådande traditioner och maktförhållan­
den, som ekiperas i skyddsdräkt, så att ämnets gnmdantaganden inte syns. Och 
varför görs allt så tråkigt - var finns den utforskande spänningen i livet? 

Detta var för ca r o  år sedan, men situationen har inte förändrats. Utvecklingen har 
snarare gått mot mer av s.k. utbildningsforskning, där doktoranderna, för att kom­
ma snabbare till examen, inte ska hänge sig åt dylika värdefrågor. Frågan är om den­
na politik för snabb genomströmning har lyckats? Kanske har man sått än mer av 
drivkra&shämmande värdebrist i forskningen? Jag vil l erinra om Sören Halldens ord 
rörande struntforskning: "De studerande tilldelas ett hanterligt ämne. Icke så säl­
lan betyder det att han under lång följd av år kommer att syssla med strunt . . . I bak­
grunden ligger något som kan kallas 'utbilclningsforskning' . "  När docenten i Litte­
raturvetenskap, Erland Lagerroth, inleder sin bok Världen och vetandet sjunger på 
nytt -från en mekanisl? värld till ett kreativt universum ( r  994) väljer han att starta 
med ett citat från Peter Kafkas bok Condition: ofCrention ( 1 992): "vetenskapsmän 
har blivit lärda att tala och tänka bara om ämnen enkla nog att studera vetenskapligt 
. . .  ". Som forskare har jag sett denna systematiserade förenklingsiver, som gränsar 
till dumhet, florera bakom många vetenskapliga väggar av "(o)kritiska massor". Den 
inomvetenskapliga retoriken mellan väggarna blir ofta så högljuclcl, att egenreso­
nansen fortplantar sig som forskande svängar i varenda hjärnvrå. Och utbildningen 
hamnar precis där Hall den placerat elen. På elen nivå där strunt formaterar tanken. 
Till och med doktorandkurser har jag sett måste utlysas som "75 procent närvaro 
vid möten obligatoriskt" -ett lysande exempel på hur spänningen i kunskapanclet 
övergått till grå trist arbete. 

Ur strunt kommer ofta mer strunt, vilket lätt ändar som ett liv i strunt. Sedan kan 
Jusektidningen hösten 2002 (9/02) rapportera från en artikel i Lunds universitets 
tidskri & att "doktoranderna drabbas extra hårt av stress". Och anger som sig bör ett 
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antal förl<laringar till detta: "en brist på stöd, hög ambitionsnivå och tidspress". Under 
min tid som doktorand saknade jag också stöd.Jag hade hög ambitionsnivå och ställde 
mig själv under extrem tidspress. Men kände djup meningsfullhet med mitt arbete 
och upplevde aldrig någon negativ stress! 

Under hela 90-talet samlade jag in ett antal skämt som doktorander hade använt 
för att beskriva sin verksamhet. Bl a ett i boken tidigare illustrerat exempel från en 
tecknad serie, där en doktorsavhandling bär titeln Fenomenet My Little Pony rela­
terat till baitutlämningen. Ett annat insamlat skämt avhandlar studenternas situa­
tion i den "lärande fabriken". Det bär rubriken "Tro inte att du är dum i huvudet ­
det ska vara så här". Så följer ett antal tips till nya studenter om hur de kan l<lara sin 
examen genom att inte inbilla sig att de ska lära sig något. De behöver bara träna 
minnet med för dem menings-lösa kunskaper. De avslutar sin skämtserie med or­
den: "Med våra små tips ovan kan du ta en hel examen utan att egentligen ha lärt dig 
någonting alls ... OBS! Lärarna är inte elaka. De vet inte vart de strävar med under­
visningen. Lärarna på företagsekonomen har t ex ytterst sällan jobbat i industri el­
ler förvaltning." 

Om detta nu tidsfenomen formulerade jag mig I 987 över vad jag då tyckte mig se 
växa fram, bl a så hiir metaforiskt förargat: 

I en fissionsreaktor frigörs oerhörda krafter genom klyvni ng med avfallsbil­
dande reaktionsmetoder. Ungefär så skulle vi lite elakt kunna beskriva dagens 
universitet och högskolor: som kunskapens fissionsreaktorer. 
Dagens kunskapsfission har lett fram till en långt driven, såväl vertikal som ho­
risontell fragmentering av vetandet. Vi har begåvat oss med fasta och likfor­
macle utbildn ingslinjer, där varje ämne är strikt uppdelat såviil på längden som 
på tvären. Alla verl<liga problem utanför reaktorn måste numera vid reaktorns 
laddning jämlikt styckas, så att alla reaktorns välsvarvade ämnespatroner kan 
få sig till skänks en liten bit av verklighetskakan. Härefter kan sedan den verk­
liga fissionen äga rum. Och ut kommer med oerhörd fördumningskraft fri­
gjord kunskap, väl förpackad i publicerat och nyutexaminerat avfall. 

Forskaren, studenten, arbetaren eller ledaren-alla drivs vi av längtan efter att det vi 
gör ska kännas meningsfullt. Om vi inte ges möjligheten att uppleva detta då inbil­
lar jag mig, att det som kommer fram av forskning och utbildning både tar längre 
tid och blir relativt urvattnat. Vi blir som Sartre sa "en produkt av våra egna pro­
dukter".Jag minns fortfarande vad som utlöste min fissionsliknelse ovan. Det sked­
de när jag kom tillbaka till Sverige efter ett par års vistelse vid ett utländskt un iversi­
tet och tog mig an en grupp sn,denter vid ett svenskt universitet. Jag gav dem en 
uppgift som gick ut på att de skulle tvingas ta ställning och reflektera själva. Det blev 

330 VÄGEN FRÅN KLOCKRIKE 



alldeles tyst i salen. Plötsligt säger en av studenterna med förtvivlan i blicken: "Nu 
ger du oss ett förtroende och begär att vi ska tänka själva, men det klarar vi inte. 
Dessa två år på universitetet har gjort oss osäkra och passiva." Hade hon varit en­
sam kunde jag kanske ha avfärdat henne. Men hon hade ca 60 andra bejakande blickar 
nmt sig. Arma material i dessa avfalls-bildande fissionsreaktorer tänkte jag. Tio år 
senare ( 1997) skriver Civilingenjörsförbundet i en Arbetsbok fo'r reflektion: "Egent­
ligen är det ofattbart att studenter kan läsa många år på universitetsnivå utan att kon­
fronteras med grundläggande frågor om vad vetenskap och kunskap är." 2002 skri­
ver några studenter i tidningen Lundagård att de upplever undervisningen i natio­
nalekonomi som autistisk, dvs så inåtvänd i sin egen moclellvärld, att studenterna 
känner sig totalt objektgjorcla, för en undervisning som bara syftar till inlärning utan 
reflektion och känsla. Studenterna efterlyser en pedagogik som manar dem till själv­
ständigt och lueativt tänkande! 

Om det överlag är på väg att bli bättre eller sämre, det vågar jag inte sia om. Men 
vi kan glädja oss åt att det år 2000 togs in en del nya punkter i hågskolelagen, som alla 
vi lärare nu är skyldiga att följa! Bl a ska utbildningen ge studenterna "förmåga att 
sjiilvstiindigt li.Jsa prnblem" och "förmåga till sjitivstiindigoch kritisk bedå111ning".Jämfört 
med tidigare lagstiftning betonas detta starkare i den nya högskolelagen. Ändå finner 
vi år 2002 artiklar i kårtidningar skrivna av studenter som hävdar att ekonomutbild­
ningen fortfarande mest handlar om mekaniska utantill-läxor samt tentamina som 
är rena pedagogiska katastrofer (se nedan). Eller så här: "pm, pm och åter pm . .. 
Slutsatsen är att studenten inte lär sig någonting relevant efter att ha skrivit dessa 
pm". Till saken hör att dessa lärosäten är ackrediterade för att hålla hög utbildnings­
standarcl. Någonstans i marginalerna till dessa utvärderingar finns det problem som 
vi tydligen väljer att blunda för. 

Redan i grundskolan får eleverna smaka på förmedlingslärans instrumentella 
språk, där stoffet från reaktorerna släpps fritt, men det tar sig sällan över en grå trist 
engagemangsnivå. Jag minns att några studenter i ett av mina utvecklingsprogram 
för entreprenörer ställde en fråga på detta tema till Jan Danielson, vår nu bortgång­
ne vän från Mitt i naturen. Han besvarade elen så här: "Språket tycker jag är det mest 
spännande som mfoniskan har. Jag gav tidigare som ett litet exempel på det här: 
öringen som vandrade och det här lilla fågelboet. Hur man kan beskriva en sak näs­
tan dött och hur man kan beskriva en sak så att man associerar och det tänder fanta­
sin. Man börjar tänka och koppla ihop tanken med känslan. Tyvärr är det nog så ofta 
i skolan, att lärarna ger information och i biista fall kunskap, men kanske inte ger 
elen här fullständiga kunskapen som är granne med visdomen." 

Georg Henrik von Wrig-ht skrev i sin bok Vetenskapen och fiirnuftet ( 1 986): "Jag 
kan också tänka mig, att yngre forskare, som ännu inte blivit etablerade, ängsligt 
söker sig till de intensivast odlade tegarna och väljer de mest aktuella uppgi fterna 
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i nom sitt område, rädda att stämplas som särlingar som leker onyttiga lekar på ve­
tenskapens bakgårdar, där kanske stora skatter döljs i skräphögarna." Varför lär vi 
oss i nte fiirstli, att det levande finns i det meningsful la ,  det känslomässiga, i det som 
kittlar vår fantasi, i det som är l ite annorlunda, dvs i en klart personlighetsutveck­
lande process, där subjektet ges möj l igheter att förena känsla med intel lekt, och just 
förverkliga sig som subjekt - något un ikt att hämta kraft ur för ett l ivslångt projekt, 
cliir vi lever så länge vi lär! Är det inte j ust här som såväl l iv, som produktivitet och 
forskning har sin eviga käl la  att ösa ur? 

Denna rädsla för det un ika, för att vara först ut med en annorlunda tanke och för 
att främja ett sökande på "vetenskapens bakgårdar" genljuder a l ltför ofta i elen sam­
hällsvetenskapliga forskningens korridorer. En gång lurade jag en räddhågsen bli­
vande professor i ämnet att stanna upp i en sådan korridor. Redan vid bl ickarnas 
möte kunde jag avläsa hans rädsla för vad jag sku l le  komma att fråga, eftersom han 
anade vad det rörde sig om: "Kunde han tänkas stödja ett projekt som några dokto­
rander höll på med til lsammans, med mig som handledare?" En omedelbar, rent 
existentiell pedagogisk i lska, for då snabbt genom mitt huvucl .Jag vi l le passa på ti l l ­
fal let att ge honom en lärande läxa . Jag sa  he l t  enkelt att man redan höll på  med nå­
got l i knande vid Harvard B usiness School. Han blev då mer än synbart intresserad. 
När han nu fick höra att man på denna ärevördiga plats redan var i färd med det jag 
höll på med, ti l l  synes dock under för honom konstiga former, då närmade han sig 
l ismande. Men när jag väl via denna l i l l a  fint fått honom i lyssnarläge, avslöjade jag 
snabbt elen nakna sanningen:  att vi faktiskt var först med denna tanke, och att jag 
bara l urat honom med Harvard-referensen. Varpå han mycket snabbt och i rriterat 
avlägsnade sig. Förhoppningsvis med ökad insi kt om sin egen riicldhåga inför det 
annorlunda. I min ide om forskning inryms tvärtom konsten att hänföras av det 
obekanta som en viktig personl ig forskaregenskap. På samma sätt som en duktig 
affarsutvecklare har förmåga att träda in i magiska tomrum - griinssnittens förlova­
de land - och fylla dessa med nya innebörder, produkter e l ler sammanhang. H ur 
ska vi kunna beforska denna värld, om vi inte som forskare själva har kurage att när­
ma oss fantasins omdanande kraft? 

Ti l l  en forskardag vid ett svenskt universitet skrev jag för tjugofem år sedan ner 
några punkter för hur vi sku l le  kunna göra forskningen mer levande och engage­
rande. Bl a skrev jag: "Låt oss glömma al la fina strukturer och etiketter med vi lka vi 
förtvivlat söker organisera bort vår ångest, och istä l let gå till saken direkt - til l  oss 
själva! Vtul vill vi? Vtul vill doktoranderna? Dvs starta en dia log med engagerade dok­
torander som vi l l  något. Och det engagemanget är det sedan vår sak som handleda­
re att engagerat hjii lpa ti l l  att bygga strukturer runt. Det är i själva processen som 
forskarutbi ldningens struktur föds kring ett visst innehål l .  Denna process löper se­
dan under hela utbildningen och förnyas fortlöpande kval itativt av varje forskargrupp 
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och deras handledare -en förändringens organisationsteori. Det går inte att starta 
bakvänt med strukturerna, som nu föreslås, om vi önskar en levandegjord och icke 
byråkratisk forskarutbildning-det är min fasta övertygelse."  Jag kunde senare i ett 
annat papper läsa en kommentar ti ll detta, från en entreprenörskapsforskare: "Be­
träffande In gem ans förslag vill jag säga att det han efterlyser är knappast någonting 
som forskarutbildningen med pengar och/eller struktur kan göra mycket åt. Enga­
gemang hos eleverna kommer främst från dem själva, . . .  " Dock avslutade han den­
na sin mening med en insikt som förmodligen vi lade tungt i bakhuvudet och störde: 
"möjligen också från engagerade individuel la  forskare". Är inte detta elen springan­
de punkten? Om det inte finns engagerade forskare, hur ska man då kunna få enga­
gerade elever? 

Efter det att flera av mina kurser på So-talet blivit utvärderade med närmast över­
svallande resultat, så ansåg institutionens prefekt, av nödtvång och på studievägle­
darnas inrådan, mig lämplig som inspiratör till ett pedagogiskt seminarium. Samt­
liga lärare inbjöds för att diskutera vad som kunde göras för att förbättra undervis­
ningen. Fem lärare kom! Fem som redan själva höll på att engagerat utveckla sina 
pedagogiska profiler' Alla som skulle behövt komma och som varit mest aktiva i in­
vektivsoppan lyste med sin frånvaro. Så kan det se ut vid en akademisk institution, 
där kunskap och lärande sägs stå i främsta rummet. Och där högskolelagen före­
skriver och skattebetalarna betalar, för att dessa lärare på ett kostnadseffektivt sätt 
ska utveckla elever som gör stora personliga investeringar för att utbilda sig. 

Nu kanske någon avfärdar detta med hänvisning ti l l  att det var flera år sedan, och 
att situationen idag är betydligt bättre. Men är elen det . . .  ? I en kårtidning från vå­
ren 2 00 2 ,  under rubriken " Upp till kamp för ekonomikunskaperna", kan vi återfin­
na det mesta av vad jag sagt ovan. Här kan man läsa sådant som: "Att lägga ner tid på 
att läsa kurslitteraturen och att själv reflektera över kursinnehållet ger ofta en god 
förståelse för det och dess sammanhang men försvårar tyvärr ofta det smala fokus 
som behövs för att lösa de tillrättalagda tentamensfrågorna!" Viclare: "På grunclk:urser 
är frågor från studenterna mycket vanligare än på högre nivå . .. Alltför ofta ger fö­
reläsaren dåliga eller inga svar på de 'kluriga' frågorna, vilket ger signalen att stu­
denterna enbart ska banka in det som lärs ut . . .  Vi ekonomistudenter måste kunna 
tänka själva ... för att bl i  bra ekonomer." Javisst iir det så! ! !  Idag 2002 på samma sätt 
som 1 987, när jag skrev om kunskapens fissionsreaktorer. Och det är precis så det 
också står skrivet i högskolelagen! ! !  Det måste liina sig att tänka! 

Några slutkommentarer: att läraren ska vara kunnig inom sitt fack behöver inte 
diskuteras, men när man utmanar traditionell pedagogik: tycks det ibland behöva 
upprepas. Som om man som lärare inte förstod detta självklara när man söker nya 
vägar genom det pedagogiska träsket. 
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• Man ska respektera eleven på ett djupare plan än som någon som ska skolas. 
• Man ska som lärare spela sin egen autentiska roll -då får varje elev en subjektiv 

och mästerlig motpart, som spegel för sin egen utveckling, och sitt personliga av­
tryck i utbildningen. 

• Man ska genom kritiskt tänkande, i form av alternativa tankar och ideer, provo­
cera fram en självbestämning hos eleven. Att ha förmåga till kritisk bedömning 
innebär att kunna generera flera trovärdiga sätt att se på en sak. Inte negativism, 
som många elever via sin skolning har fått för sig att kritik handlar om. 

• Man måste levandegöra kunskapen, så att den får en meningsrelation till den som 
blir bärare av den. Kunskap blir levande när den pressas mellan filosofiska anta­
ganden och praktiska erfarenheter. Instrumentell kunskap lagrad i en hjärncon­
t,1 iner har för svag produktiv och personlighetsutvecklande potential för vårt livs­
långa projekt-att förbli levande. 

• Eleverna måste själva äga sina projektarbeten -våndan av att föda fram och ta 
ställning är en viktig del av lärandet och ansvarstagandet för sin egen utveckling. 
Projektarbeten får aldrig omdefinieras till uppgi ner till vilka läraren har lösning­
arna. 

• "Att våga är att förlora fotfästet en liten stund-att inte våga är att förlora sig själv", 
skrev Sören Kierkegaard. Och jag vill påminna om att varje lärande situation också 
bör fostra elever i initiativförmåga, kreativitet och mod. Men situationen blir aldrig 
bättre än vad läraren själv föregår med, som det goda exemplets makt. Liraren 
måste visa mod och fantasi att överskrida för-givet-tagna tankar och modellmöns­
ter, eftersom det är kunskapandets själva essens. Einstein gick ju så långt att 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 marks real advance in science. "  

• Tentamina måste få ett ämnesrelevant fokus, som dessutom sätter kunskapsut­
veckling i förgrunden och kunskapskontroll i bakgrunden. 

Det ovfotade -en artrik kombination av undervisningssituationer och tentamina -
hänger helt på hirarens kreativa förmåga. En lärare med denna förmåga blir också 
mer levande, eftersom varje kurs, varje dag blir en ny och lustfylld utmaning. Och 
jag vill betona, att detta inte är mer kostnadskrävande än alla traditionellt pedago­
giskt grå trista förhållningssätt. 'Lir man sedan hänsyn till läreffekten blir resursef­
fektiviteten än mer påtaglig, eftersom man kan korta ner hirser avsevärt samtidigt 
som man får ut både mer och bättre resultat under en kraftfull kreativ och lustfylld 
resa med studenterna. Länge leve hmskapande som det godas dramatik !  

En gång lät jag en grupp studenter ämnesrelevant tentera av  en 5-poängskurs i 
"Modet att skapa nya affärer" genom en 24 timmars 11011 stop-tenta på temat: "Med 
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modet och teorierna som insats". Man återkom efter ett dygns resa med kommen­
tarer som: "Aldrig tidigare har vi varit med om något så utvecklande, lärorikt och 
spännande." Nu över till min poäng med denna episod av pedagogiskt nytänkande. 
N är mina studenter berättade detta för sina kamrater vid den närbelägna lärarhög­
skolan blev kommentarerna från dessa pedagogiska idealtyper omedelbart: "Vad är 
det för tokig professor ni har som tillåter sådant!" Ty vid lärarhögskolan hade man 
med overhead och katederundervisni ng fått lära sig hur kreativa lektioner skulle 
hållas. Om så skulle krävas någon gång när kandidaterna blivit fullfjädrade lärare. 
Här förstärker man det gråtrista innehållet i hur en kreativ lektion kan hållas med 
hjälp av en dold läroplan som förmedlas genom strukturen -katederundervisning, 
overhead och traditionell tenta. Så dessa lärarkandidaters kommentarer är inget att 
förundras över. Men samtidigt skriker samhället efter entreprenörer och nya före­
tag där kreativiteten kan blomstra. Därför ska man nu försöka skola fram detta och 
föreslår undervisning om risktagande och entreprenörskap i våra skolor.Jag har full 
förståelse för eleverna om de skulle somna vid dessa overhead-inspirerande lektio­
ner, byggda på den stnmtforskande entreprenörskapsforslmingens resultat. Deras 
egna drömmar kan mycket väl vara meningsfullare. 

En vinnande utbildning 

Via denna historiebeskrivning har vi nu nått fram till hur man kan utveckla hela ut­
bildningsavsnitt, där det möjliga i det faktiska kan frigöras. En sådan utbildning 
genomförde jag 1 997-98 under två terminer (40 akademiska poäng). Den avslutade 
studenternas civilekonomutbildning. Den rankades senare i en tävling som Sveri­
ges bästa akademiska entreprenörsutbildning. edan återges en del av den självut­
värdering som sändes till tävlingen. 

SJ Ä L V UTVÄ R D E R I N G  

0111 akademisk utbildning i entreprenå·rskap och formella kursplaner: 
"Vad för då en kursplan fram för spännande tankar? Som alltid blir kursplanens for­
mulering och målbesk.rivning till en komplex sammanvägning av olika intressen­
ters krav och formel la rutiner, som ej ti 1 1  fullo rymmer det språk, de metaforer, mo­
deller och handlingar som laddar ämnet och den pedagogiska situationen med just 
den glöd och fantasi som är ett måste när det gäller utbildning i entreprenörskap. 
Således består utbildningen i Affiinutveckling med IT och fiiriindringsarbete av en 
mängd pedagogiska inslag som har den tysta kunskapens talang som varumärke. Man 
kan också beskriva utbildningens pedagogiska form, som en pågående entreprenö­
riell utveckling av en änznesrelevant pedagogik-dvs en pedagogik som i och genom 
sin egen struktur blir ett gott exempel på entreprenörskap. Till och med när det gäller 
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den för entreprenörskap essentiella viljan till risktagande, så förmedlas den i utbild­
ningen genom upplevelsen av att lärarna iiven står för detta i sitt sätt att agera, stöd­
ja och förlösa möjligheter. Att illustrera detta och hela den handlingsorienterade 
och filosofiska dialog som sker mellan elever, lärare och näringslivets representan­
ter, den är lika svår att fånga som det entreprenöriella hjärtats slående slag för ny­
tänkande." 

"Därför tar vi - i sann entreprenöriell anda (frihet, risktagande och rambrott) ­
oss friheten att bryta mot det i tävlingsinstruktionerna utskrivna kravet på att inte få 
bifoga material utöver vad som efterfrågas, och därmed rfrkera ett omedelbart miss­
tycke, som dock förhoppningsvis kan övergå till en upptäckande nyfikenhet. Utan 
att bifoga materialet från studenternas entreprenöriella livtag på företagandet i lä­
net, det shlle bli som Hasse AJfredsons välkända historia om ormtjusaren utan or­
mar." 

"Samtliga kriterier är inte enbart uppfyllda till brädden av bägaren niir vi nu släp­
per ut våra svarta bokstäver på denna vita pappersäng för att exemplifiera från vår 
självutvärdering. Vi har också haft den uttalade ambitionen att förtäta och smälta 
samman högskolans tre uppgifter inom ramen för utbildningen, för att på så sätt 
skapa en samhälleligt kostnadseffektiv entreprenöriell process. Därmed också sagt, 
att de vetenskaps teoretiska och metodologiska krav som åvilar all akademisk utbild­
ning, de har fått sin relevanta koppling i utbildningen till elevernas konkreta affärs­
handlingar och reflektioner över olika modellers och teoriers grundläggande anta­
ganden." 

Vad säger kursplan, elever och näringsliv relativt de sakkunnigas kriterier (1-7 ned­
an)? 

r .  Utbildningen måste som explicit delmål ha att vidareutveckla enti-epi-eniJ'riella f'o'i·­
hållnings- och arbetssätt. 
Ku R S P  LAN EN SÄG ER :  " . . .  kräver ett innovativt, visionärt och medvetet tänkande, 
parat med mod och förmåga att aktivt förändra verkligheten. Det kräver förmåga 
att omstruknirera och sortera information på nya sätt, se marknadens oprövade möj­
ligheter, utveckla nya företagsmönster och vidareutveckla företagandets lärande och 
innovativt omdanande potentialer. Undervisningsformen kommer inte att skilja sig 
i någon större utsträckning från dessa ideal. Kursens pedagogiska melodi blir inno­
vativ, prövande och entreprenöriell på modets egna vingar." 

2 .  Minst ett halvt års studier av den totala utbildningstiden ska ha ägnats åt kun­
skapsutvecklingf'o'r entrepreno·rskap, alltså inte bara om entrepreniJ'nkap. 
KuR S PLANEN SÄG ER :  "Under hela fördjupningen i Affärsutveckling kommer samt-
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liga att arbeta med ett gemensamt affärsprojekt, som erbjuder både individuella in­
satser och insatser i mindre och större grupper. Det är i och genom detta projekt 
som det arbetsintegrerade lärandet sker i vår upprättade lärorganisation ,  dvs samt­
liga lärtillfallen är inriktade på att stödja kunskapandet i den konkreta affärsutveck­
lingen. "  

3 . Vid sidan om teoretis!? skolning av  akademiska lärare biii· studentei"'fla få undervis­
ning och handledning av entrepreniirer och anch·a eifarna praktikei: 
SoM KRAV: "Under hela utbildningen har studenterna, som en viktig lärande prin­
cip, ett uttalat krav och ansvar, att i samråd med lärarkollektivet utveckla sin förmå­
ga att synliggöra den praktiska erfarenhet som behövs i olika problemställningar (frå­
gandets konst) och själva söka kontakt med praktiker och entreprenörer för hand­
ledning och undervisning. Parallellt med detta bjuder lärarkollektivet in praktiker 
för att, som vi valt att kalla det, levandegöra teorier och modeller." 

4. Utbildningen rnåste både till innehåll och jiwm l<rafrfnllt bidm till att utveckla de 
studemndes viija och fiirmåga att utvec/da sig och sitt lämnde liven efter de formella 
studiernas slut. 
AIM (Affärsutveckling-IT-Miljö): "Det är varumärket som studenterna etablerat 
för sin utbildning i Affärsutveckling. Det har också etablerats som ett nätverk för 
samtliga som gått utbildningen och fungerar idag genom sin IT-uppbyggnad som 
ett slags kreativ och utvecklande smältdegel för nya och djiirva tankar. Grundiden 
är, att den entreprenöriella kraft som utbildningen alstrar inte ska försvinna med tid 
och avstånd." 

5. Speciellt ska utbildningen utveckla studentemas: 
5 . 1  tillit till sin egen fo'rmåga att utveckla visioner och att identifiera ajfärsmiijlighetei: 
Tv Å STUDENTKOM M ENTA RER : Jonas Hiig!und " I nom fördjupningen Affarsutveck­
ling har det bedrivits ett fantastiskt kunskapande arbete. Att ha fått tillbringa nästan 
ett år i en sådan stimulerande men krävande miljö har varit enormt utvecklande för 
mig." Linda Niiren "Med ett brinnande engagemang, en arbetsinsats på högklassig 
nivå, hunger och mottaglighet för lärande har jag erhållit erfarenheter och kunska­
per, för privat- och arbetsliv, utifrån mig själv och andra som är ovärderliga för mig 
som person i en personlighetsutvecklande process nu och för alltid." 

5. 2 fiinnåga att inse och bediima risker och att acceptera måttliga riskei· i striivan att nå 
111ål. 
TvÅ STU DENTKOM M  ENTARER: Thonzas Sandstriim ''.Jag har under året arbetat många 
timmar både dagtid och kvällstid i projektet Värdestjärnan,  där jag har engagerat 
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mig i många olika moment. Jag har utvecklat mig mer det här året än under de två 
tidigare åren på högskolan. Resultatet av vårt projekt har gjort att jag fått goda kun­
skaper i entreprenörskap, samt fått ett bra självförtroende för att driva projekt i fram­
tiden." Lm-:r Skoglund: ''.Jag har med stort engagemang och ett hårt arbete aktivt del­
tagit till projektets och organisationens otroligt positiva utveckling. Det här året har 
gett mig enormt mycket, både kunskapsmässigt och i min utvecklingsprocess som 
människa.Jag har mognat och tar betydligt fler initiativ och ansvar än vad jag gjort 
tidigare.Jag tycker att jag har fått en mycket god bas att stå på inför framtiden." 

5 .3 f<innåga att hantera osiikerhetltvet;ydighet. 
FY RA STUDENTKOM M ENTAR ER :  Anna-Lena Persson: "Idag känns varje förändring 
spännande, som ett pirr i maggropen av förviintan. Jag har utvecklats och stärkts i 
mitt sätt att vara och i mitt sätt att möta andra människor. Att lära, k:unskapa har 
också fått en ny mening.Jag har funnit glädjen och engagemanget till mitt eget lär­
ande, det kommer jag också att bära med mig ut i arbetslivet." Eva Jiinsson: "Året 
på affärsutveckling har för mig varit en investering för livet. Från kaos till något fan­
tastiskt, både för mig som enskild individ och som medlem i liirorganisationen. Det 
har varit arbetsamt och roligt. Den bästa "lönen" är inte ännu ett VG i betyget, utan 
alla de användbara erfarenheter jag bär med mig i framtiden."  Tomas Isaksson: "Jag 
har under året starkt utvecklat förmågan att jobba med och bemöta andra männi­
skor. Jag har under året lärt mig att se problem på ett annat sätt och lärt mig att se 
möjligheter. De många kontakterna man har haft med företagsledare har varitotroligt 
utvecklande." Marcus Lindholm: ''.Jag har utvecklat förmågan att ge mig in i det okän­
da. Sett hur många små konkreta handlingar leder till målet som inte alltid kan för­
utses -skapar spänning och intresse."  

5.4 fo'rmåga att arbeta griinsiiversleridande, diiribland tvärvetenskapligt. 
Ä M N ESÖV ER S J< R I DAN D E: "I kursen ingår ämnena Företagsekonomi, Psykologi och 
Informatik. Dessa samverkar för att på bästa sätt stödja lärorganisationens affärs­
drivande projekt." 

5. 5 fo'11någa att acceptem misslyclwnden och återb1�uka e1farenheterna utifrån entre­
preniirslwp som en fårtgående projektering. 
UTVEC KL ING SSA MTAL M M : "Ett viktigt avsnitt i kursen 'Kommunikation och för­
handling' utgörs av utvecklingssamtalen, där misslyckanden avhandlas och inne­
bördsförändras till att bli en viktig väg mot ökad insikt och erfarenhet-som en källa 
til l förnyelse och mod." 

5. 6 fo'nnåga att både abstrahera och konkretisera, se både helheter och detaljer. 
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O M  1-1 ELHETER  oc1-1 D ETALJ E R : "Under året används ett flertal pedagogiska hjälp­
medel, som komplement till litteraturo ch projekt, för att i konkret handling utveckla 
studenternas förmåga till ett förtätat seende och tänkande av delen i helheten och 
helheten i delen. Management Games, rollspel i samband med case, pedagogiskt 
drama i konkret ekonomi, filmatiserat pedagogiskt drama, och övningar och spel 
speciellt framtagna för träning i komplexitets- och omkonfigurativt tänkande." 

5. 7 fiirmliga att visa handlingskraft, att både ta initiativ till och genonifrira beslutade 
!itgiirde1: 
VÄR DESTJÄRNAN :  "Se bifogade artiklar och tidningar samt CD-ROM, som utför­
ligt gestaltar studenternas affarsprojekt, enligt kursplan." 

5 . 8  sociala kompetens och fiirnzåga att samverka 111ed andra. 
E LÄ RORGAN I SAT ION:  "Hela utbildningen drivs i form av en lärande organisation 
med roterande ledningsgrupp. Ord som 'en lagseger', 'lärt mig ta ansvar inför hela 
lärorganisationen' och 'utvecklat en förmåga att arbeta kreativt och i kaos tillsam­
mans med andra', får tillsammans med citaten ovan vittna om studenternas utveck­
ling av en entreprenöriell och social kompetens av bästa slag." 

5 .9 vilja och fo"rmåga att ta ansvar fiir egen verksamhet och dess inverkan på andra. 
FEM Ä R J N G S L I V S KO M M ENTARER  OM VÄRD ESTJÄR,  A N: AndersNilsson,Jiimtkraft: 
"Fler företag är bra för alla . . .  Att initiativet kommer från studenter som arbetar på 
ett annorlunda sätt, ger extra krydda åt projektet." Olof Olofsson, Lindevall, Industri 
AB: " Alla seriösa försök att utveckla näringslivet i länet ska uppmuntras, och det hiir 
var ett sådant tillfalle. Unikt att det kommer från studenter vid högskolan." Thomas 
Persson, Partn.ei·:, Reklambyrå: "Det gäller att vara pionjär och våga bryta mark. Man 
får absolut inte nöja sig med hur det ser ut idag. i visar på ett sådant exempel. Det 
är extra spännande att ni läser på högskolan." Paul-Anders Paulsson,Jonsson & Paulsson 
lndustriAB: "När några elever från Affärsutveckling presenterade projektet Värde­
stjärnan tyckte vi att iden var ny och intressant . . .  Vi hoppas att detta initiativ leder 
fram till att några nya företag startas och förblir verksamma." Giirrm Falkeby, Han­
delrbanken: "Jag tycker det här är ett oerhört intressant projekt och som verkligen 
behövs. Extra roligt är att det kommer från er studenter på högskolan och att det 
dessutom till stor del finansieras av den privata sektorn. Positivt att högskolans stu­
denter intresserar sig för ett sådant hiir projekt i samarbete med näringslivet." 

6 och 7 Utbildningen måste ge ston ut1ymme fiir etfarenhetshaserad inlärning genom an­
tingen projektarbete som styrs, "ägs ", av studenten Jjälv eller genom eget fo"i·etagande inom 
rnmen fo·r studienia. Avgiii-ande iii- studenternas niåjlighet att själva påverka uppgiftens 
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innehåll och fo11ne111a fb"r dess hantering. - Niir studenternas prestationer utviirderas ska 
vikt läggas vid kriterier s<m1 kreativitet, oi·iginalitet och affiirs111iissig biirkraft. 
EN UPPLEVE L S E  AV ENTREPREN ÖRI ELL LYCKA: "Vågar man som lärare inse att det 
är eleverna som är de verkliga resurserna i skolni ngen,  så vidgas snabbt perspektivet 
och den ena pedagogiska iden efter den andra föds, där utbildningen snabbt blir till 
en personlighetsutvecklande och upptäckande färd mot framtiden för alla inblan­
dade. Att eleverna måste 'äga' sina projekt, att projekten innebär såväl individuellt 
som kollektivt ansvar, och att projekten har verkliga partners i näringslivet eller på 
marknaden, det blir den laddning som behövs för att sätta igång kreativitet, enga­
gemang och ent:reprenöriell lusta samt en realistisk dialog kring affärsmässighet och 
bärkraft. Allt detta har gått som en röd tråd genom utbildningen, vilket uppnådda 
resultat torde bekräfta." 
Avs LUTAN D E  STU DENTKO M M ENTAR: "Den kurslitteratur vi fast i fördjupningen 
Affärsutveckling anser vi har varit mycket givande och framförallt intressant. Till 
skillnad från tidigare kursers litteratur så har denna i nte upplevts som 'recept ur 
kokböcker' att lära utantill . . .  Vi tycker det är skrämmande att se hur hela vår skol­
gång präglats av faktastoppning med tillhörande kunskapskontroller. Hade vi sam­
hällsaktörer i stället fått växa upp i en k:unskapande process hade förmodligen sam­
hället sett annorlunda ut idag. Vi anser oss se på saker och ting på ett annat sätt än 
förut, bara efter detta år. Hela året och processen har för oss varit en prövning, av 
vilken vi lärt oss för framtiden. Det har varit omöjligt att ha alla rätt i denna process, 
men det är just det som är det viktiga -att lära från våra misstag." Thonzas Sandstriim 
& Bjiini Schei·rer 

Studentkommentarerna ovan har tillkommit i samband med den självvärdering som 
varje student skriver i anslutning till betygsättningen för hela kursavsn ittet. Denna 
matchas sedan mot lärarkollegiets uppfattningar om studenternas individuella ut­
veckling. Det samlade i ntrycket som lärarkollegiet fått av studenternas "självrann­
sakan", det är att studenterna snarare undervärderar sin egen utveckling relativt de 
erfarenheter kollegiet har av andra kurser. Studenterna uppmanas i självvärdering­
en att utifrån nedanstående text ta ställning till sitt eget betyg och motivera detta. 

Du har nu genomgått en utbildning med fokus på personlig utveckl ing och 
företagsekonomisk realitet för affärsutveckling, kopplat till det neoindustri­
ella samhällets i nformationsstruktur. För att på bästa sätt stödja denna utveck­
l ing och investering har vi under processens gång använt oss av ett varierat sätt 
för att kvalitetsvärdera lärandet per investerad dag och kursavsnitt. Viil god­
kiind är en kvalitetsbeteckning som vi använder för att markera en extra god 
insats och ett extra gott kunskapande i och för den organisation för lärande 
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som etablerats för Dina C-studier. Nu vill jag att Du med handen på hjärtat, 
som symbol för att inte lura Dig själv, nu och i framtiden, berättar för mig hur 
Du anser att Din insats för och Din personliga växt i denna lärorganisation 
bör kvalitetsvärderas. Din bedömning ska Du motivera med några ärliga och 
förtroendeskapande rader. 

En vinnande fortsättning 

Hur blev då fortsättningen på detta pedagogiskt vinnande koncept? Jo, den ena års­
kursen blev inte den andra lik, eftersom studenterna de!s själva utvecklade och tog 
ansvar för sina affarsprojekt som låg till grund för undervisningen, dels gavs möjlig­
het att påverka såväl innehåll som upplägg. Inte minst lärde sig lärarkollegiet fort­
löpande hur en Aödesorienterad och ämnesrelevant pedagogisk melodi, med situa­
tionell anpassning, skulle förädlas. Årskurserna efter den vinnande utbi ldningen blev 
minstlika bra, men annorlunda, till lust, lärande och glädje för alla inblandade. Alltså 
bör även ett vinnande koncept förändras. Kanske är det just därför det förblir vin­
nande. Så här skriver några studenter från senare årskurser om sina erfarenheter: 

Jag har på ett betydelsefullt sätt bidragit till det framgångsrika projektet Viir­
destjärnan genom mitt kunnande. Det har lärt mig mycket under året, samt 
ett under det senaste året ökat självförtroende och initiativförmåga. Jag kom­
mer i framtiden att få mycket stor nytta av detta och av litteraturen. 

Mark Sapoznikov 

Jag har under detta läsår utvecklats till en tjej med självförtroende och ökad 
självinsikt.Jag har viixt inombords och hittat en styrka och trygghet i mig själv 
som inte funnits tidigare.Jag har också under det här året provat saker som jag 
tidigare inte har vågat. Gabriella Jern 

En av mina viktigaste lärdomar från året iir en förståelse för vad som kunskap 
är kunskap om. Utvecklingen av mina personliga färdigheter för !omskapande 
har givit mig en inre trygghet och tillit som jag kommer att bära med mig ge­
nom hela livet. Ur företagsekonomisk och entreprenöriell synvinkel har jag 
sett hur mina grundkunskaper har använts och växt under projektet Värde­
stjärnans utveckling. Johan Ai-nesson 

Jag har engagerat mig fullt ut, både känslomässigt och "pliktmässigt".Jag har 
utvecklat ett stort ansvar för att vi skulle förverkliga det vi lovat oss själva och 
våra samarbetspartners i näringslivet. Personligen har jag utvecklats genom 
att på djupet ha insett att helheten är större iin summan av delarna.Jag tänker 
främst på vad gruppen som helhet har presterat. Lisa Gustavsson 
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Detta år på affärsutveckJ ing har för mig varit otroligt roligt och givande, då 
jag har fått helt nya insikter och erfarenheter som inga andra högskolestudier 
kan ersätta. Under detta år har jagvuxit som person och sett vad man som grupp 
kan åstadkomma med ett par "tomma händer". Utifrån den osäkerhet och det 
kaos som vi alla inledningsvis upplevde har vi skapat något stort och otroligt 
upplyftande för alla inblandade parter, som man kan göra något av i framti­
den. Under detta år har jag upplevt alla delar i projektet Värdestjärnan som 
roliga och [det har] gjort att man på ett naturligt sätt engagerat sig i alla del­
projekt med lusten och nyfikenheten som största drivkraft. Det jag tyckt varit 
roligast har varit att sälja in projektet hos både företag och studenter ... Men 
iiven att ha kontakter med tidningar, radio etc för att presentera utbildningen 
till övriga landet, där den största framgången var en artikel i DN-kunskap sön­
dagen den r r april 1999. Min insikt och förståelse vad gäller de akademiska 
frågeställningarna metod, kunskap och pedagogik har ökat då vi reflekterat 
kring dessa ämnen mer än på andra inriktningar på C-nivå. Mattias Nordcrantz 

Att delta i utbildningen har utvecklat mig som individ. Jag har låtit fantasin 
och modet verka. Utvecklat egenskaper som engagemang, kreativitet, förstå­
else och social kompetens. För mig som person, affarsutveckJare och entre­
prenör har denna utveckJ ing upplevts som ett stort steg. Ett stort steg för mig 
är likaså en extra god insats för helheten/tirorganisationen. Men jag är inte 
ensam.  Alla har vi inom lärorganisationen utveckJat vår person tack vare vårt 
engagemang i och för helheten. Vi har gått vidare i vårt lärande, givit och ta­
git, rivit och byggt om -fart av våra misstag. Jens Rundkvist 

Med anledning av den artrikedom för tentamina som använts i utbildningen skriver 
några elever så här till mig efter ett tentamenstillfälle "Med kroppen och själen som 
insats": 

Vi har nu kommit hem från vår resa där vi skapade diverse "testsituationer" av 
innehållet i kursen "Kunskapande företagande och Affärsmannaskap". Aldrig 
tidigare har någon av oss varit med om att skapa en så nyanserad bild av äm­
nesinnehållet i en kurs eller engagerats av kurslitteratur i sådan omfattning. 
Vi ställer oss diirför frågan: hur kan/ska "resultaten" värderas? Våra reflektio­
ner kring tentamensresan har framförallt inneburit att vi fått känna på hur "in­
satsråvaran" kunskap per deltagare vuxit genom våra tentamensformer. Allt 
detta har skett utöver den poängsumma som var och en lyckades att samla ihop. 
Det visade sig också att dessa poängsummor hamnade i ett "neutralt läge". 
Ingen av oss hamnade i ändarna på denna heterogena skala utan istället harn-
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nade den kunskapande Aexibiliteten i fokus. Denna kunskapande tillväxt kan 
enbart bedömas av de som har berikats och som deltagit i detta kunskapande 
Aöde. 

För att kwrna genomföra den här typen av "kunskapskontroll" rent prak­
tiskt, dvs att meningsberika innehållet, blir det avgörande vilken grad av hän­
förd het och engagemang som deltagarna lyckas mobilisera. Du har själv sett 
våra bilder och hört oss berätta hur vi genom dramatisering, gestaltning och 
dialog förstärkte upplevelsen av tentamensrnomenten. Denna pedagogiska 
"dramatik" kommer också till uttryck i vår multimediaproduktion. 

Samstämmigheten i gruppen uttrycks genom att vi "lyckades" skapa en 
mångfald av våra tentamenstillfällen. Dessa nyanserade bilder möjliggjorde 
varje individs inneboende förmåga att tänka det otänkta. Avslutningen på kur­
sen "Kunskapande företagande och Affärsmannaskap" har integrerats i vårt 
examensarbete, och är grunden till vårt mod att avsluta detta år under mycket 
värdiga former. Calle, Johan, Stina, Jocke, Lan·, Jenny, Uif; Mats och Lotta 

Genom att eleverna på det här sättet "tvingas" att först själva ta ställning till sitt lär­
ande och värdera detta kvalitativt, för att därefter betygsätta sig, så öppnar det dör­
ren till en spännande dialog med lärarna, som dock inte fråntar sig ansvaret att sätta 
slutbetygen. Och jag vill betona att dessa nya och artrika sätt att examinera är inte 
mer resurskrävande än de traditionella, bara mer lärande för alla inblandade och 
betydligt mer lustfyllda och inspirerande för framtiden. Vi slipper därmed också den 
form av berättigad studentkritik som vi kan läsa om i Lundaekonomernas kårtid­
ning nr 44'12002 : "Ekonomihögskolan måste ge studenterna incitament att verkli­
gen lära sig ekonomi. Dagens förutsägbara tentor ger inte detta incitament! Pluss­
ning i all ära men är ett VG kul om det bara säger något om din förmåga att lära 
utantill?" 

"Han var tom i huvudet efter allt råplugg", skriver Nationale1llyklopedin (2000) 

i sin ordbok som exempel på en betydelsenyans för ordet "tom". Och anger så inne­
börden av "tom": "Som saknar meningsfullt (intellektuellt) innehåll. Som inte kan 
producera meningsfulla tankar." 

Varför händer så lite på den praktiska pedagogikens område? Nog känns det tra­
gikomiskt att år 2 0 0 2  behöva läsa vad dessa ekonomistudenter s kriver om det fab­
riksmässiga råpluggandets välsignelse. I nte minst eftersom vi kan följa dessa rå­
pluggs-tankar tillbaka i tiden, och finna de historiska visdomsord som talar om vad 
vi hade att vänta när lärsituationen i våra klassrum antog industrialismens och kvan­
tifieringens modell för lärprocesser. Låt oss vandra hundra år bakåt, med citatet ovan 
från 2002 i minnet, och stegvis följa hur de industriella produktions- och kvantifie­
ringsidealens kanske viktigaste drivkrafter kom att smyga sig in som ett domineran-
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de tänkesätt även på forskandets och skolningens område. Även där strävar man att 
normera, formalisera, standardisera, instrumentalisera och storskaligt sprida och 
upprepa. Och det till den grad av vi ännu idag benämner denna utforskande, ska­
pande och fostrande samhällsverksamhet med ord som kunskapsproduktion, dist­
ribuerad kunskap, standardprov, kunskapsförmedling och utbildningsstandard. 

1 989  
Universitetet är kunskapens högborg, men vad lär sig egentligen studenter­
na? Om man låter studenterna göra om ett prov efter några år finns bara en 
fjärdedel eller en femtedel av kunskaperna kvar! De kunskaper de slagit in in­
för tentamen var så ytliga att de förflyktats. Menar vi allvar med alla stolta ut­
sagor om kritiskt tänkande i ett kunskapssamhälle måste utbildningen föränd­
ras . . .  

Det råder en allmän föreställning om att det finns ett samband mellan kvrm­
titativ information om omvärlden och spontan insikt om den. Men det är nog 
precis tvärtom ... De läser för tentamen, och det siitt de lärt sig iir att minnas 
så ordagrant som möjligt ... 

Det finns en instrumentalism över hela linjen . .. Det är inte de som bidrar 
till tillviixten av elen andliga och materiella kulturen som premieras idag. Det 
är inte heller det meningsfulla lärandet som premieras. Ändå sägs det att vi är 
på väg in i ett kunskaps- eller utbildningssamhiille. 

Lars Owe Dahlgren 
professor i didaktik vid Linköpings universitet 

DN r r december 1 989 

1 989  
Även om v i  undervisar o m  många bra saker i våra handelshögskolor, lär v i  inte 
ut vissa avgörande saker som vi borde undervisa i ... såsom ledarskap, vision, 
fantasi och värderingar . . .  Den främsta orsaken till att vi inte gör det är att om 
vi undervisade i det vi inte lär ut, skulle det bli svårare att lära ut och rättfärdi­
ga det v i  redan undervisar i .  Vi har med andra ord skapat en kuslig, nästan otänk­
baruppläggning för ekonomutbildningen. Den förmedlar vi sedan till välskapta 
unga män och kvinnor och förvrider dem (när vi har oturen att lyckas) till varel­
ser med ensidiga hjärnor, iskalla hjärtan och förkrympta själar. 
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prof emeritus Stanford University 

"Educating our M BAS" 
California Manr,gement Review, våren 1 989 



1 9 84 
. . .  the business schools encouraged students to attack the multidimensional, 
consequential problems of enterprise with largely unidimensional, inconse­
quential  mathematical moclels and similarly limited paradigms of human be­
havior. 

.Jack N. Behrman & Richanl I. Levin 
"Are business schools doing their job?" Harvrwd Business Review, jan-febr 1 984 

1 964 
Den gängse tron på mekanisk kvantifiering utan fortlöpande mänsklig kvali­
fiering gör hela utbildningsprocessen till ett åtlöje. 

Lewis Mumford 
Kunskapens automatisering 

Delegationen för långsiktmotiverad forskning, Stockholm mars 1 978 

1 944 
Så ha pedagoger av ålder ansett, att minnet skulle "övas". Om jag övat mitt 
minne med utantil lärandet, så skulle resultatet vara, att jag inte bara visste ut­
antill dessa saker utan därjämte att jag med denna övning även för framtiden 
finge lättare att lära mig utantill helt andra saker: mitt minne hade i skolan 
"övats" el ler förbättrats . .. 

Det är överflödigt att säga, att denna hjärnanatomi strider mot nutidens ve­
tande . . .  Det ser alltså ganska mörkt ut för den gamla formella bildningens, 
sinnes- och förståndsövningens förkunnare. 

Metoder och grundsatser måste sjunka ned i ett sinnelag för att överföring 
från ett område till ett annat skall äga rum .. . Att väcka villighet att liira i ett 
ämne är en grundläggande förutsättning både för att läraren skall leda eleven 
till framgång i detta änrne och för att han vid denna undervisning skall fostra 
honom till mer a llmän ambition. 

.John Landquist 
Få·rståndets och viljans uppfostran 

Studentföreningen Verdandis småskrifter, nr 464 

1 9 1 7 

Mig synes det, som om matematikstudium genom regler väl påminner om 
massfabrikation. Detta är som sagt elen ståndpunkt, dit erfarenheten -låt vara 
från ett delvis högre stadium än småskoleseminariernas -fört mig, och mång­
en annan lärare med mig. Väl kan jag inte med siffror bevisa, att mina rön äro 
riktiga, men jag kan uttala min personliga mening i alla fall. Och det vore in-
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tressant, om någon även genom siffrornas språk kunde fä fram, huruvida det i 
längden lönar sig bätt:re att från början ge regler eller att ge dem, när man finner 
eleverna mogna för dem. 

Gösta Zetterberg 
"Fabriksmässig kunska psproduktion" 

Svenskt arf<iv fdr pedagogil< I 9 I 7 

1 899 
Hvad kan under nuvarande förhållanden göras a f  skolan för att rikta blicken 
på det sköna, öppna ögonen och åtminstone lära alla respekt för konsten i alla 
dessa former. Om häri kan ligga uppslag till en mera konkret lärometod til I att 
blåsa nytt lif i det torra, abstrakta, overkliga, som utmärker tidens undervis­
ning, där allt skall inhämtas genom böcker och till på köpet böcker, där hvarje 
färgrikt ord, hvarje hänvisning till det verkliga livet skys som pesten -det för 
framtiden utvisa. 

Carl G. Laurin 
"Hvad kan skolan göra för skönhetssinnets uppodlande" 

Pedagogisl< tidskrift r 899 

P Å  VÄG IN 1 2 000-TA LET 

säger Björn Rosengren i ett tal: 

Dagens skola påminner 0111 man skall spetsa till det lite grand mest om det ti­
digare industrisamhället. Stordrift, standardisering och löpande band. Vid sam­
ma tidpunkt skall alla i en viss åldersgrupp serveras samma kunskapsportion i 
likadana klassrumsmoduler under lika långa lektionstimmar. 

Att vi sedan har låtit vissa av våra högskolor och universitet i sina nybyggda skepna­
der också anta formen av industrilokaler, det är heller ingen tillfällighet. De tänke­
sätt som fortfarande råder och det språk som används förstärker än mer bilden av 
det fabriksmässiga. I ngen kan väl ta miste på vilka ideal som legat till grund för Fres­
catiuniversitetet som byggdes på 60-talet. Och nu går de i repris. Tidningen Arki­
tektur har karakteriserat huvudbyggnaden för Malmö högskola som "en byggnad 
inte olik en pappersmassefabrik, fast skorstenar saknas." 

Så trots alla varnande signaler under hela 1 900-talet, så fortsiitter insu·umentalis­
men att frodas i utbildning och forskning. Och den besprutar hela samhället med 
tänkesätt och kalla fakta som tar avstånd från subjekt, känslor och värden -från livet 
självt. Undra på att vi sedan tar över denna form av "realism" i våra självtolkningar! 
Värdespråket urholkas på levande innehåll och förvandlas till formella termer-torf­
tiga, ointressanta och instrumentella. Klart att vi mår som vi förtjänar! 
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Vårt behov av sj älvåtervinning 

En avslutande reflektion 

Vm E AV mina kurser i ledarutveckling berättade Hans Pålsson, professor i piano­
spel och konsertpianist, vad som krävs för att bli en bra pianist. Hans beskrivning 
hade lika gärna kunnat sammanfatta hur en god lärare/kunskapande ledare måste se 
på sitt värv och utveckla sig. För det första måste pianisten förstås kunna hantera sitt 
instrument rent tekniskt. För det andra måste han/hon ha en historisk förståelse för 
den tonsättare och det verk som ska framföras. Och för det tredje krävs det en inle­
velse och ett mod att tolka verket inifrån sig själv och ut i rummet. Så uppstår ett 
levande pianospel som går via vårt hjärta till vårt intellekt. Det blir meningsberi­
kande för oss som lyssnare. Men även för pianisten. 

På samma sätt skulle vi hmna beskriva lärarens situation: för det första måste han/ 
hon behärska sitt "instrument": de IG:inskaper som står i fok.'Us för den h irande pro­
cessen. För det andra måste läraren känna till hnskapens historiska rötter -dvs 
IG:inskapsteoretiskt förstå vad elen aktuella hmskapen egentligen är uttryck för, och 
med vilka metoder den har byggts upp; på vilka filosofiska och vetenskapsteoretiska 
tankepremisser den aktuella k.'Unskapen grundar sig. Och för det tredje måste lära­
ren IG:inna hämta detta inifrån sig själv för att bli levande i mötet med elever. Då 
uppstår en kunskapande situation i det lärande rummet som lever genom hjärta till 
intellekt. Det blir meningsberikande för såväl studenter som lärare. 

Motsatsen till detta kan man läsa om i Lundagård nr r /zoo2, där studenter 
(Dannestam m fl) i ämnet nationalekonomi kritiskt efterlyser vad de anser att deras 
vetenskapliga ämne bör starta med: 

Vad kan man förvänta sig av en introduktionslG:irs till en akademisk disciplin 
på universitetet? Kanske kan man förvänta sig en historisk genomgång av dis­
ciplinens framväxt, utveckling och paradigmskiften. Kanske kan man förvän­
ta sig en presentation av ämnets teoretiska skolor och dialogen dem emellan. 
Kanske kan man även förvänta sig metodologiska diskussioner rörande såväl 
vetenskapssyn och forskningsprocess som de konkreta metoder vilka ligger till 
grund för k:unskapsproduktionen. Som studenter på grundkursen i national­
ekonomi har vi hittills tyvärr inte fått dessa förväntningar infriade. 
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De krav som studenterna här för fram är enligt min mening fullständigt berättigade 
och enligt högskolelagen därtill legalt bindande. I Lundagård tre nummer senare 
(nr o/2 002 ),  svarar en lärare eleverna. Det enda man kan konstatera är att läraren 
pinsamt nog inte förstår vad eleverna talar om. 

Tyviirr har alltför många lärare i skolans rum låtit sitt kunskapande uppspel ligga 
kvar på den första instrumentella nivån. Jag vill gärna påminna om Erich Fromms 
ord i denna boks inledning, vad gäller faran med ett instrumentellt vetande. Han 
citerade bl.a. Charles Darwins personliga erfarenheter. Så frågan blir hur vi omges­
taltar skolningen, för att den inte ska leda till fortsatt flykt från liv och ledarskap i 
det framtida samhälle vi redan nu kallar kunskapande. I detta kapitel har jag försökt 
gestalta mitt lilla bidrag till denna utveckling. I förhoppning om att det ska inspire­
ra till egna unika uppspel. 
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VII 

En artistisk lära för liv och ledarskap 
i kunskapande företagande 





Rubba den slutna cirkeln 

En gestaltande betraktelse 

Transformationens hinderbana 

I sex kapitel har jag redovisat varierande sätt att arrangera utforskande fältsituatio­
ner och gestalta fenomen, som alla utgår från de två hypoteser jag artikulerade i 
Prologen. Genom att forma fältsituationerna med hjälp av bildande experimentella 
forskningsmetoder - for att på bästa möjliga sätt matcha mina hypoteser-så har jag 
kunnat erbjuda mina aktörer utforskande livsrum. Det har gjort det möjligt för dem, 
att i undertexter uttrycka sin livsångest inför en ständigt "närvarande frånvaro av 
det möjliga" och komma till tals om det möjliga i det faktiska. Kapitlen I och II har 
speglat en del av vad som sker med liv och ledarskap i våra nuvarande arbets- och 
tankerum. Kapitlen I I I ,  IV, V och VI har dels fördjupat resonemanget, dels försökt 
visa hur man med olika metoder kan locka fram det möjliga i det faktiska, i språk, 
reflektion, ledarskap och handling. Därmed har jag sökt förtäta min första hypotes, 
att det går att skapa andra, mer humanistiska arbetsformer. De behöver bara frigö­
ras, så att de blir mer livgiltiga och produktiva än våra nuvarande. 

Vad som gjort detta möjligt är helt enkelt fantasi, ett värdeskapande språk, livgil­
tiga och känslomässigtvärderika utforskande metoder, en flödesorienterad kunskaps­
och forskningssyn, och ett bildande/handlingsorienterat vetenskapsideal. Så länge 
vi vidhåller vårt instrumentella språk och våra struntforskande tänkesätt for att dis­
kutera och lösa våra problem, som sitter fastnaglade just i detta språk och tänkesätt, 
och så länge vi inte söker nya vägar på livgiltig bas för att få svar på våra frågor, så 
länge kommer svaren att landa på samma klockrena struntnivå. I kombination med 
bristande fantasi resulterar detta, som Strindberg säger, i att "tanken blir slapp". Och 
som Einstein påpekar, utan fantasi får vi heller inga perspektiv på våra nuvarande 
modeller och teorier.Jag har tidigare citerat följande exempel på omöjliga ekvatio­
ner: 

Trots att Sverige tillhör de länder som investerar mycket i den kunskapsbase­
rade ekonomin, tillhör vi paradoxalt nog inte de nationer som får ut de stora 
vinsterna av investeringen. 

Ur SA CO:s synpunkter på svensk fors!mingspolitik, 2 002 
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Men trots att mycket kraft lagts på att utveckla visioner och mål, så tycks det 
som om gapet mellan det v i  vill (och måste åstadkomma) och det som verkli­
gen sker bara ökar hela tiden. 

Ur en intern landstings-PM, 2 001 

För att synliggöra detta grundläggande dilemmas kärnpunkt-som utgör min an­
dra hypotes (se Prologen) -så har jag talat om tankepremisser, tankarnas rotsystem, 
tankebanor och tänkesätt. För att spegla denna kärnpunkt har jag medvetet använt dessa 
begrepp delvis synonymt. Dock har de fått olika betydelsenyanser i texten, beroen­
de på i vilka sammanhang de förekommer. 

Med tankepremisser och tankamas rotsystem har jag vanligtvis velat peka på att våra 
tankar har sina rötter i filosofiska antaganden, som vi vid närmare eftertanke kanske 
inte skulle acceptera idag. Ett sådant antagande är tron på ett slags oföränderlighet 
bakom det föränderliga (socialvetenskaplig determinism), som till vardags tar sig 
uttryck i fraser som "implementering", och forskningsresultat där man orsak/ver­
kan-förklarar sociala skeenden, ofta rent av med tillägg som: "Alla orsaker bakom 
den uppkomna situationen är äru1u inte helt klarlagda" (Framtider, nr 4"2002), "Oav­
sett inriktning eller bransch har forskarna hittat ett antal faktorer som är gemen­
samma för alla framgångsrika kluster" (Veckans affärer nr 2 5hoo2). Ett annat sådant 
antagande är fysikalismen, som gör oss mottagliga för kvantitativa nyckeltal och 
verktygslådor som instrumentella redskap för vad som rör det djupt mänskliga känslo­
och förnuftslivet. 

När vi sedan via implementering, kvantitativa nyckeltal, personlig utveckling med 
verktygslådor och orsak/verkan-förklaringar utnyttjar sådana ideer för ledarskap, 
affars- och verksamhetsutveckling, då pilar våra tankar runt på en viss tankebana. 
Eller pekar ut ett visst tänkesätt. 

Tankepremisser 
tankarnas rotsystem 

Poänger Poänger 

Figw· T r  

Varje etablerad tankebana inkluderar alltid flera historiska poänger med att tänka just 
på det sätt som gnmdpremisserna för vederbörande bana dikterar. Dessa poänger 
kan gå ur tiden, bl i  obsoleta! Trots det fortsätter många, kanske rent av de flesta, att 
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i det längsta agera som förut. Den idehistoriska grundstrukturen har nämligen vävts 
ihop med språk, rutiner, relationer, handlingsmönster, makt och organisationer, som 
ständigt pressar oss tillbaka in i de gamla tankarnas rundgångsmallar. 

Ett intressant exempel finns i James D Watsons bok Den dubbla .1piralen ( 1 968). 
Där beskriver han sin och Francis Cricks upptäckt av DNA-molekylen. I konkur­
rensen om att lösa gåtan var de övertygade om att de skulle hinna före övriga fors­
kare. Deras huvudkonkurrent var, som Watson skriver: "så inkörd i sin klassiska tan­
kebana att jag skulle kunna begå den otroliga bedriften att slå honom då det gällde 
den korrekta tolkningen av hans egna experiment". Den gamla tankebanan hindra­
de alltså deras huvudrival från att tolka sina egna handlingar korrekt! ! !  

Är det inte precis vad v i  n u  ser i vårt samhällsliv? D e  fordom så slående poänger­
na med vår framgångsrika rundgång under 1 900-talet, de har nu blivit osynligt po­
änglösa. Tankebanan upplevs alltmer som ekorrhjul. Om vi då inte låter våra tankar 
fullfölja sig själva och finna sina väsen, dvs om vi inte frilägger den poänglösa grun­
den, då kommer vi varken att lyckas tolka signalerna korrekt eller förändra oss. Mer 
än på ett sken trevligt vis -på ytan! Jagade som vi är av maktens analfabeter, av dem 
som flåsar oss i nacken med sina trendigt gammelmoderna modeller, utan att själva 
kunna tolka innebörden i det de säger /nick-nack/. Släpar vi dessutom på en betung­
ande andel samhällsvetenskaplig forskning som inte heller låter sina tankar fullfölja 
sig själva, och inte anlägger ett kritiskt, l ivgiltigt och innovativt kunskapsintresse, 
då förvärras läget radikalt. Eftersom all samhällsvetenskaplig forskning har självre­
ferens till det samhälle den studerar, så kommer dessa forskare att okritiskt beforska 
sin egen rundgång. Och om och om igen spika sina självmarkerande teser i den egna 
pannan, som verifikat på sin framgång. Sådant bländar många makthavare. 

Det gick lätt att se hur en gammal tankebana blockerade en framgångsrik tolk­
ning i fallet DNA-på det nanu-vetenskapl iga området. Det är betydligt svårare att 
se blockeringen på det samhälleliga området. Där saknar vi mer eller mindre tydli­
ga övergångar och renodlingar. Här är allt nytt och gammalt blandat i en stor och 
het soppa. En soppa som flyter omkring i våra hjärntarmar och ger oss brännsår, 
samtidigt som vi måste bedöma dess innehåll, konsistens och smak för att skapa nya 
recept. 

Nu ska jag beriitta en rolig historia. Den valdes ut som en av de roligaste år 1 9 1 3: 
"Med andan i halsen kommer en kärring rusande och frågar stinsen, var tåget till 
Ugglebo står. Stinsen pekar på tåget. Gumman stiger in i sista vagnen, som emel­
lertid icke är tillkopplad. Och tåget ger sig i väg. Gumman, som fort nog får situa­
tionen klar för sig, sticker ut halva kroppen genom fönstret och skriker: 'Baneman', 
haken slapp ! ! "  

Jag misstänker att de flesta av oss inte riktigt fattar var poängen håller hus. Po­
ängen hm-/1elt enkelt gått urtiden!Vi delar inte längre den livsvärld som gjorde denna 
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roliga historia poängrik. r 9 r 3 års järnväg, med alla sina banans män, den är idag 
inget nytt, spännande och annorlunda att fabulera om. Små verbala glidningar av 
typ "baneman" upplevs inte längre som lust-igheter. Det gäller kanske även poäng­
erna längs vår historiskt framgångsrika tankebana. De uppbådar inte heller någon 
större lust(ighet). Vi delar ju inte längre den livsvärld som en gång födde den tanke­
banans poänger?! 

Vilka är då de historiska poänger som gett oss så mycket, men som vi idag varken 
ser eller kan roas av längre? Jag skulle vilja dela in dem i fem kategorier: den filoso­
fiska, den samhälleliga, den industriella, den mänskliga och den utbildningsmässi­
ga. Som vi ska se skänker dessa poänger varandra mening ömsesidigt, i ett utveck­
lande rundgångsmönster. Det som är en poäng i en kategori kan således bilda un­
derlag för hur poänger i andra kategorier utvecklas och förtätas. För att sedan för­
hoppningsvis samverka effektivt. Om denna formateringsprocess får pågå en tid, då 
uppstår ett relativt homogent och effektivt sätt att tänka och verka på. Allt faller lik­
som på plats, känns bra, och leder till en kraftfull teknisk, ekonomisk och standard­
mässig utveckling. På den historiska tankebanan, med dess allmänt utbredda me­
kaniska fascination, föll allt på plats som kuggar i ett väloljat urverk ! Det blev också 
den mentala modellen för 1 900-talets organisationslära och ekonomiska tillväxt. 

KATEGOR I 

Filosofisk 

Samhiillelig 

Industriell 

Miinsldig 

Gammelmoderna tankepremisser 

POÄNG 

Socialvetenskapliga lagar som (likt naturlagarna) utgår från tron 
på något oföränderligt bakom det föränderliga. Orsak/verkan­
förklaringar. Social ingenjörskonst som möjlighet. Generellt gil­
tig kunskap kan produceras även på det sociala planet. Sociala fe­
nomen kan beskrivas och analyseras kvantitativt. Människan ses 
som uppdelad i kropp och själ, förnuft och känsla. 
Ett folkhem vars utveckling kan utredas, standardiseras, plane­
ras, styras, kontrolleras och resultera i jämlikhet. "Planera sam­
hället kallt, hårt och radikalt precis som vilket företag som helst" 
(Stockl1olmsutställningens avantgardister 1 930). 
En tillverkningsprocess där drivkrafterna är normering, standar­
disering, regelbundenhet, instrnmentalisering, hierarkisering och 
massfabrikation. Order och kontroll iir styrinstrument med tid­
studiemannens klocka som underlag. 
Livsmeningen med att delta i det arbetsliv som utvecklas ligger 
utanfiir arbetslivet, i själva kampen för överlevnad och höjd ma­
teriell standard. 
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Utbiidningwniissig Skolan förmedlar prefabricerad och standardiserad minneskun­
skap. En kunskap som bygger på de övriga poängerna och är nöd­
viindig för att individerna snabbt ska få upp farten på den indu­
striella processens tankebana. 

I och med den kraftfulla materiella utveckling som kom igång på denna bana under 
1 900-talet, så utvecklades också nya ideer, livsformer och ideal. En del av dem av­
kastade grus i det stora maskineriet. 'falet om livskvalitet har lett till att fundamen­
ten för denna tankebanas 1 1 1 /inskliga poiing började eroderas. Samtidigt har samhäl­
let kommit att garantera överlevnaden via sina sociala trygghetssystem. Den natur­
vetenskapliga forskningen övergav den grund som samhällsvetenskapen försökt 
imitera som poiing för sin vetenskap på denna tankebana. Den obevisbara tankepre­
missen att naturen utvecklas och föriindras via lagstyrda processer av orsak och ver­
kan blev allt för inshänkande för förståelsen av naturens komplexitet. Industrin har 
ställts inför alltmer ökad konkurrens och inför de snabba förändringarnas vi llkor, 
vilket delvis eroderat den industriella poängen. Samtliga de poänger som refereras 
ovan har gått ur tiden. Vi talar därför allmänt om nya visioner för ett kunskapssam­
hälle. Samtidigt brottas vi med dilemmat att g,1pet ökar mellan det vi vill och det 
som sker i verkligheten! Ett talande exempel på att fortsatta handlingar på elen po­
änglösa banan bara förvärrar läget. Låt oss titta på varför poänglösheten har tagit 
fart, och vilka visioner vi nu gärna vill formulera. 

KATEG O R I  

Filosofisk 

Poänglö:ra tankepremisser och nya visioner 

P OÄNG 

Om elen moderna fysiken nu har lämnat den grund som samhälls­
vetenskapen sökte imitera, är det då inte läge för samhällsveten­
skapen att göra detsamma? Så här skriver Nobelpristagaren Pri­
gogine ( 1985) :  "Vi har hört en hel kör av nobelpristagare i fysik 
upplysa oss om att kausaliteten (orsak/verkan) iir död, detenni­
nismen är död . . .  Idag börjar vi verkligen gå utöver den 'kvanti­
tativa världen' in i den 'kvalitativa' världen och på så sätt 'blivan­
dets' värld." Rimligen borde detta mer "humanistiska" synsiitt 
inom naturvetenskapen även vara en lämplig ny poäng för elen 
del av vår samhällsvetenskap som rullat vidare på poänglös bana ! 
"Man deltar i kärlek" (Kaj Håkansson) som samhällsforskare och 
söker det kvalitativt meningsfulla i "blivandets värld". Med män­
niskan som odelbar subjektiv helhet. 
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Samhällelig 

Industriell 

Mänsklig 

Samhället är inget folkhem längre! Om vi på allvar vågar sum­
mera tendenserna -sjukskrivningar, depressioner, förtidspen­
sioneringar, drogmissbruk, ekonomisk brottslighet, skandaler, 
våldsbrott m m  -så är det snarare folkhemskt. Det går inte läng­
re att utreda, standardisera och planera den samhälleliga organi­
sationen "kallt, hårt och radikalt". Vi drömmer idag om ett ska-
pande, entreprenöriellt, vackert och lustberikande samhälle. 
För att kunna konkurrera med kunskap och fantasi för en alltmer 
utvecklad individualiserad kvalitetsproduktion behöver industrin 
engagerade, självtänkande, kreativa medarbetare. 
I dagens arbetsliv ligger livsmeningen inte utanför utan i själva 
arbetssituationen. I och med att samhället nu garanterar överlev-
nad och standard, så fungerar dessa två utanförliggande drivkraf­
ter inte längre som primära mänskliga meningsskapare för att 
delta i arbetslivet. Vi förverkligar därför våra liv primärt i arbetet 
(på gott eller ont). 

Utbildningsmässig Av skolan vill vi nu ha ut individer som kan kunskapa, vara kreati­
va och tänka kritiskt självständigt. Och i bästa fall vara entrepre-
nöriella. 

Men hur ser det ut idag? Är inte situationen snarlik elen som ett landsting formule­
rade för sin verksamhet: "Men trots att mycket kraft lagts på att utveckla visioner 
och mål, så tycks det som om gapet mellan det vi vill (och måste åstadkomma) och 
det som verkligen sker bara ökar hela tiden"? Vi formulerar nya visioner och mål, 
utan att något verkligen förändras. Det är således inget att förundras över när SvD 

( 1 0/ i -0 2 )  sätter rubriken "Chefer vill - men kan inte", när de refererar en under­
sökning om chefers förmåga att leva upp till sina visioner och mål. Gruskornen ho­
par sig; det gnisslar rejält i det gamla klockriket. Och när vi försöker tysta gnisslet 
genom att gjuta mer av samma sorts olja som förut i verket, då är SACO:s paradox 
ett faktum. När vi bara hetsar vidare på den gamla tankebanan, med en ständigt när­
varande frånvaro av det möjliga i själen, då snurrar vårt ekorrhjul på utan poängrik 
lust(ighet). Med centrifugalkraftens obevekliga tyngd slungas vi mot ytan av våra 
liv. Detsamma sker med ett samhälle vars banas centrala poänger mist sin samlande 
kraft. Det kastas mot ytlighetens instrumentalism. Och hastigheten ökar konstant. 
När man inte känner av poängerna med vart man är på väg, då gäller det att springa 
ännu fortare! 

Det är inte svårt att urskilja poänglösheten i de gamla premisserna, om vi jämför 
dem med de nya, mer poängrika formuleringarna inom kategorierna. Men vi kan 
också uppleva problemen. Vi känner ju alla av den yttre verkligheten inombords. 
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Låt oss därför avsluta jämförelsen med att titta på hur det faktiskt kan se ut hand­
lingsmässigt, kategori för kategori. Om det är som vårt känsloliv signalerar, och som 
jag har försökt beskriva så artrikt som möjligt, då fortsätter vi faktiskt sno runt po­
änglöst med våra liv. 

KATEGORI 

Filosofisk 

Samhå'llelig 

Industriell 

Mänsklig 

Fortsatt handlande med poänglösa tankepremisser 

POÄNG 

En alltför stor del av vår samhällsvetenskap och utredningsverk­
samhet fortsätter att hänge sig åt orsak/verkan-förklaringar. In­
dividerna objektgörs och reduceras till kategorier och beteckning­
ar. Det viktiga blir då att få den svekfulla verkligheten under sta­
tistisk, kvantitativ och teoretisk kontroll. Inte att subjektgöra in­
dividerna och, som den moderna naturvetenskapen, gå in i "bli­
vandets värld", där man som samhällsforskare deltar kvalitativt, i 
kärlek. Forslrning på poänglös grund blir lätt struntforskning. 
Sverige har på det officiella planet avhänt sig det kärleksfulla, es­
tetiska, energirika, livgiltiga, etiska och värdefyllda språket, i blind 
tilltro till statistikens instrumentella beskrivningar och katego­
riseringar av mänskligt liv i organisationer. Hur man än försö­
ker, så blir det "kallt och hårt". En trivialisering av livet som dra b­
bar alla! 
Kvantifiering, nyckeltalsstyrning, kvalitetssäkring med diverse 
verktygslådor, personalenkäter, styrkort och nygamla modeller 
för personlig utveckling och affärsutveckling - hur många utsat­
ta upplever idag att allt detta verkJigen bidrar till att skapa de för­
utsättningar, drivkrafter och den lust som numera sägs vara helt 
konkurrensavgörande för det kunskapssamhälle vi lever i? 
Individerna söker livsmening och identitet i sin arbetssituation, 
men får ofta leva med nygamla modeller och en därmed stress­
alstrande "ständigt närvarande frånvaro av det möjliga". Samt med 
ett instrumentellt språk från en gammal tankebana, som svårli­
gen kan kommunicera skapande livsmening och lust, eller göra 
otillräckJighetens ångest begriplig. Arbetslivet blir därefter. Kun­
skapssamhällets mest vitala drivkrafter lyfts fram i visioner, men 
de konkreta, gammelmoderna handlingarna sätter dem på undan­
tag. Differensen mellan det löftesrikt uttalade och det som verk­
ligen sker skapar ytterligare stress. 
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Utbildning.'i111drsig Skolan lunkar vidare i pedagogisk bulimi. Den ena skrivningen 
efter den andra avslutar rå plugget. Man talar fortfarande om min­
nesluckor, kunskapsluckor och kunskapsförmedling. Läroböck­
erna ger fortfarande färdiga svar på frågor som eleverna aldrig 
ställt. Kunskapandets goda dramatik lyser på de flesta ställen med 
sin frånvaro. Den nya poängrika konsten att lära -att kunskapa -
den lärs högst bristfälligt ut! 

Så ser (i alla fall) facit av mina faltstudier ut! Vi vadar vidare i det poänglösa träsket. 
Och mår därefter. 

Jag är en friimling i detta land 
nten detta land di- ingen fi-ämling i mig! 
Jag är inte hemma i detta land 
71/en detta land beter sig sont hemma i mig! 

Gunnar Ekelöf, ur Non servimu 

Om vi bara tar våra känslor och insikter på allvar, och har modet att se övervårt hand­
lande, då finns det goda förutsättningar att förlossa det möjliga i det faktiska. Men 
då måste vi också ha kurage att slakta en rad heliga kor. Att exempelvis säga till en 
makthavare eller en struntforskande utredare, att vi lämnar den där enkäten därhän 
och gör istället en kvalitativ undersökning. Kanske med bara några få deltagare, där 
vi subjektgör, söker det unika, och upprättar ett bildande kulturellt livsrum, för ex­
perimentell förlossning av det möjliga osv. Som ett brev på posten hir vi få frågan: 
"Hur blir det då med generaliteten, representativiteten-vad ger sådana undersök­
ningar?" De frågor vi då möter handlar mer om att värna en helig ko för vårt empa­
tilösa rundspringande, än om att gräva fram rötterna till de tankar som får oss att 
fortsätta låta kon idissla på tankebanans innerplan. 

Många historiefilosofer har vittnat om denna form av transformationshinder i 
sina studier av kulturers uppgång, fall och förändring. Arnold Toynbee beskriver 
bl a dessa tankebanornas "levnadsförlopp" med fokus på de enskilda individernas 
upplevelser och hur ledarskapet fungerar. När ledarna inte längre kan ge kreativa 
gensvar på utmaningar, som är förankrade i människors inre dimensioner, då fung­
erar inte heller det han kallar mimesisprocessen, som innebär att de ens]cjlda indivi­
derna imiterar sina ledare eller inspireras av dem. 

Transformationsprocessen hotas enligt Toynbee också av elen institutionella 
motspänstigheten. Även om ledarna lyckas avge kreativa gensvar, så måste de ka­
naliseras genom institutioner som normalt inte iir anpassade för att leverera ny so­
cial entreprenöriell kraft. (Med institution kan här avses allt från samhällets etable-
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rade beskrivningsspråk, och dess tillämpade samhällsforskning, till olika myndig­
heter.) Om den institutionella motspänstigheten tilltar, då ökar också transforma­
tionstrycket ytterligare, och sönderfallet tar fart. Detta sönderfall bär också frö till 
något nytt. 

Sönderfallet i transformationen fortgår dels som en inre process hos människor­
na, dels som en yttre i samhället. Den tidigare kreativa minoritet (ledarna) som inte 
längre har några kreativa gensvar att erbjuda förvandlar sig till en dominerande 
minoritet, omgiven av ja-sägare. I kraft av sin position försöker nu denna minoritet 
behålla makten genom spegelfäkteri och storslagna "tvångsprojekt" på elen gamla 
tankebanans premisser. På det inclivicluella planet, säger Toynbee, blir man medve­
ten om sönderfallet genom allt det man tycker sig ha förlorat: 1 )  I ndividerna upple­
ver en förlust av objekt för mimesisprocessen-av värdeskapande och kreativa auk­
toriteter att följa. 2) Det känns som om man har mist sin kreativitet-och det talas 
mer och mer om behovet av kreativitet. 3) Man saknar elen hänförelse som hör till 
en kultur i utveckling-upplever rotlöshet och moraliskt förfall. 4) Man tycker sig 
ha förlorat elen stilkänsla som hör till en kultur i uppgång-samhällslivet kan te sig 
vulgärt, våldsamt och hetsigt. 

Andra historiefilosofer som beskrivit liknande fenomen är t ex Pjotr Kropotkin, 
Lewis Mumford, Ernest Mandel,Joseph Schumpeter och Pitirim Sorokin. Många 
av de tecken som dessa tänkare pekar ut går igen i mina faltstudiebeskrivningar. 

Eftersom våra värcleringskriterier är ohjälpligt fastlåsta i den gamla tankebanan 
finns det tragiskt nog inget enkelt sätt att värdera nya handlingars och metoders 
kvalitativa och kvantitativa potential, på basis av visionen om en ny tankebana, ge­
nom att jämföra dem med kriterierna på den gamla tankebanans metoder och hand­
lingar. En sådan rannsakan går bara att genomföra ifrmtasin. Det enda underlag vi 
har är de rådande problem som har med den gamla banan att göra, och visionen av 
något nytt. Det är i fantasin vi kan föreställa oss en ny tankebana i dess helhet och 
reflektera över om våra handlingar bekräftar elen visionen eller om de slirar tillbaks 
i den gamla. Eller som John Berger säger i sin bok Siitt att se på konst ( 1 989): "Ju 
större fantasirikedom ett verk har, desto djupare låter det oss tränga in i konstnä­
rens upplevelse av det sedda." 

I ett samhälle som hellre talar om kunskap i objekttermer än fantasi i subjektter­
mer, och som utestänger både sina kulturarbetare och deras levande språk och fan­
tasi från de beslutande organen, där får vi lätt en samling nickedockor i maktens 
korridorer. Som Åke Ortmark så initierat skrivit om i sin bok ]a-siigarna. Jag tror 
att det var just det som fick Bo Ekman (se kapitel I) att efterlysa en samhällelig vilja 
att "ge fantasin en chans". Vi behöver just nu ett djup i våra tankar om framtiden, 
och det möjliga, för att lösa våra problem. Ett viktigt steg mot elen nödvändiga trans­
formationen är dock taget. Det är att vi numera gärna försöker måla upp visioner av 
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något annat, något som hör till en annan tankebana. Dock utan att fullt ut klargöra 
vilka konsekvenser det måste få i konkret handling! 

Artistiska kontra statistiska tankepremisser 

För att förtydliga vad transformationen gäller har jag valt att beteckna vår domine­
rande tankebana som statistisk till sin grundstrnktur. Den tankebana vi idag längtar 
efter, som hägrar i våra visioner, vill jag kalla artistisk. Därmed menar jag nu inte att 
den gamla tankebanan bestå1· av statistisk teori, bara att den vilar på, och ger upphov 
till handlingar som bygger på trml,epremisser som stämmer väl överens med det sta­
tistiskt baserade samhällsvetenskapliga tänkandet. Dessa premisser tar sig många 
olika uttryck i vad vi till vardags säger och gör i arbetsliv och skola. Ett exempel: 
"Information blir bättre och värdefullare ju fler som använder den." (WM-data i 
Den nya affiirslogiken 3/00). Ett annat exempel: "Ju mer kunskap man har, desto bättre 
kan man agera" (om entreprenörskap i lnput 4/02).  Vilket är ett huvudlöst kvantita­
tivt uttalande utan relation till kunskapens utgångspunkt, kvalitet, fantasikraft och 
kunskapandets subjekt! ! !  Den som är bräddfull av struntforskningens numera po­
änglösa kunskaper agerar snarare sämre, det är jag säker på. Visdum som han/hon 
är! Här vi lar också den gammelvetenskapliga synen på kunskap som något kumula­
tivt lagringsbart, som ett sanningens pussel. 

Dessutom kan det ibland vara tvärtom; att bristen på kunskap får en entreprenör 
att blåögt gå på och genomföra det omöjliga. 

Det kvantitativa gnmdelementet i de statistiska tankepremisserna får oss således 
ti l l  vardags att allt för ofta resonera instrumentellt i termer som "ju fler och mer, 
desto bättre". Vi fortsätter gärna i utveckJingssammanhang att kvantitativt slå ihop 
och centralisera för att skapa kritiska massor, som inte sällan blir till okritiska mas­
sor. Trots att vi med visshet vet att stora upptäckter ofta görs i det lilla med det unikt 
kvalitativa som grund. Vår förre universitetskansler Stig Hagström påpekade ofta: 
"Glöm inte att de flesta amerikanska Nobelpristagare faktiskt kommer från små 
colleges, inte från de stora forskningsuniversiteten." Entreprenören Ivan Östholm 
beskriver något liknande när han i sin bok Nya skapefrer ( 1 996) berättar historien 
om sitt Losec. Han visar här hur två små forslmingslaboratorier, Hässle i Göteborg/ 
Mölndal och Draco i Lund, kom att stå för So procent av Astra-koncernens totala 
försäljning, och betydligt mer än So procent av koncernens vinst, under större de­
len av 1990-talet. 

De statistiska tankepremisserna tar sig också uttryck i undersökningar som inte 
ens gör bruk av statistiska metoder, utan kallar sig kvalitativa, förståelse- och fall­
studieorienterade. Som exempelvis sådana fallstudier, fokusgrupper med utfrågare, 
och kvalitativa undersökningar som enbart söker det generella i det kvalitativa, dvs 
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likheter mellan fallen. Och som drivs av ett orsak/verkan-förklarande kunskapsin­
tresse, till skillnad från ett skapande och livgiltigt sådant. Jag menar att även dessa 
studier präglas av statistiska tankepremisser. Trots vissa nya begrepp och en del "nya" 
metoder rullar de vidare på samma gamla tankebana. I slutändan hamnar de på samma 
etiska och pragmatiska tankenivå som en traditionell statistisk undersökning. 

Enligt lllin mening kan även en artistisk lära mycket väl använda statistiska me­
toder, fast då i mycket begränsad omfattning. När det gäller människan och hennes 
bildning bör vi nämligen vara ytterst försiktiga llled statistikens instrument, efter­
som de naglar fast vårt tänkande i den gamla tankebanans instrumentella, nu po­
änglösa rundgångslllönster! 

Ett artistiskt tänkande, som söker locka fram varje individs llliistartalang, kan 
nämligen inte pressa ihop olika kvalitativa storheter - mänskliga mikrokosmos-för 
att finna det gemensamma och utesluta det unika. Det kan inte heller renodla det 
förnuftsmässigt rationella och utesluta det känslomässigt kreativa. Både det unika 
och det emotionella är för var och en det väsentliga flödet, eftersom det är person­
ligheten! Och eftersom känslorna och fantasin är själva den tänds,lts som aktiverar 
förnuftet. De statistiska tankeprernisserna utarmar med andra ord både livet och 
kunskapens pregnans! Liv och kunskap måste fungera fullödigt om vi ska lyckas för­
verkliga ett kunskapssamhälle. 

Min sociala obestämdhetsprincip 

Den moderna fysiken har klart och tydligt visat attnaturens mikrokosmos inte låter 
sig inringas på det simpla sätt som länge fått duga åt människors lllikrokosmos. Inom 
fysiken talas det om en obestämbarhet som innebär att tingen i mikrokosmos inte 
bara är partiklar utan också vågor. Dem1a aspekt i1111ebär att partiklarna inte har någon 
bestämd avgränsning. Obestämbarheten säger då att man visserligen kan stänga in 
vågorna mellan två hinder, för att bättre kunna lägesbestämma en partikel. Men 
hoppressningen minskar då våglängden, samtidigt som frekvensen ökar. Följden blir 
att det som skulle ge en noggrannare bestämning i själva verket förändrar partikelns 
energi . 

Bör inte också människan ses som både partikel (varat) och vågrörelse (blivan­
det) med obeställlbar avgränsning (friheten)? Vad händer i så fall om vi pressar ihop 
henne mellan några frågor i en enkät, för att kvantitativt bestämma enstaka aspek­
ter av henne? Vad blir det för typ av kunskap som tvingas fram av denna samman­
pressning? 

I paritet med den obestämdhetsrelation som Heisenberg införde i den moderna 
fysiken, så skulle jag vilja formulera en obestämdhetsprincip för det samhällsveten­
skapliga området: 
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Ju mer noggrant man bestämmer enskilda aspekter av en människa kvantitativt, 
desto mindre Jo·rstår man av människan som helhet. Och ju bättre nian Jo·rstår en 
människa som helhet, desto mer obestiimda blir de kvantitativa aspekterna. 

Av denna princip följer, att varje slags statistisk mäming av mänskliga aspekter i so­
ciala sammanhang leder til l  en gradvis försämrad förståelse av oss själva som auten­
tiska helheter. Och tvärtom: ju bättre vi förstår oss själva och andra som genuina 
helheter, desto mer obestämda blir aspekterna -de kan ta vilka uttryck som helst, 
när som helst, var som helst. Vi iir fria att agera som kreativa subjekt! Til l  skillnad 
från naturfenomen tror jag vi har den unika förmågan att både kunna tiinka kritiskt 
om det vi utsätts för och att okritiskt manipuleras av det. Kör vi vidare på den gamla 
tankebanan, med dess statistiska premisser, då kommer vi mer och mer att cemen­
tera ett ytl igt aspekttänkande om oss själva och andra. Vägen l igger då öppen för 
det helt igenom instrumentella samhället - det klockrena riket utan lust(igheter). 
Där förlorar vi den kvalitativa helhetskänslan och det meningsful la sammanhanget 

-det hälsobefrämjande egenvärdet -och därmed vår artistiska förmåga att skapa 
oss sjiilva, som fria subjekt i vårt eget mikrokosmos. Därför är valet mel lan dessa två 
tankebanor i högsta grad ett etiskt val. Faktiskt också ett samhällsekonomiskt! Där­
emot inte ett tekniskt, praktiskt el ler metodologiskt! 

Ett statistiskt Jo·rhållningrsiitt i en zmdersiiknnde/utredrmde/beslutrmde situation innebär: 
ATT SOM OBSER VATÖ R ställa sina frågor och vänta på reaktionen från en verklighet 
man har ställt sig utanför, för att förnuftsmässigt och kvantitativt söka det regelbund­
na, och förklara denna verklighet med hjälp av ett sekundärt (inautentiskt) språk (ut­
tryck om uttryck), där de observerade görs til l  objekt för ett instrumentellt kunskaps­
intresse. 

Ett artistiskt jb"rhållningssätt i en undersiikandelutredandelbeslutande situation innebär: 
ATT SOM AKTÖR gå i dialog med elen verklighet man i ett nu flöde medverkar til l  att 
skapa, för att känslomässigt, fantasifullt och kvalitativt söka det oregelbundna, och 
begripliggöra denna verklighet med hjälp av ett autentiskt språk (förstahandsuttryck), 
där de deltagande görs till subjekt för ett skapande, kritiskt och innovativt kunskaps­
intresse. 

Som synes l igger ski l lnaden inte bara i hur man agerar som utredare, forskare, leda­
re eller verksamhetsutvecklare, utan också i vad man vil l uppnå. Med ett artistiskt 
förhål lningssätt blir det primära syftet att skapa goda värdegrunder och känslomäs-
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sig/fantasifull kraft för ett kunskapande och mästerligt professionellt och privat liv. 
Jag vill siirskilt betona det känslomässiga, eftersom de statistiska tankepremisserna, 
i sant gammeldualistiskanda, inte tillåter emotionell inblandning. På klassiskt 1600-
talsmaner skiljer man mellan känsla och förnuft, trots att neurologer, psykologer 
och andra forskare under 1 900-talet har klarlagt att det är som Strindberg konsta­
terade i slutet på 1 800-talet -utan känslor blir tankarna slappa. Förnuft och gott 
omdöme hänger på den emotionella kompetensen. Att då försöka utforska/utreda 
människan och hennes verk enbart rationalistiskt, det är inte bara att reducera hen­
ne. Det är en form av människoförakt. Med andra ord en etisk fråga! Men också en 
ekonomisk ! 

Om man ställer sig själv utanför, i syfte att observera andra, då framstår också de 
andra och deras sammanhang somfrärmnnnde. Att det framstår som främmande är 
i sig en funktion av att man inte själv deltar. När man inte deltar ter sig det främ­
mande också som något determinerat (bestämt av olika yttre faktorer och inte av 
människans fria vilja). För om jag själv deltar, då märker jag att saker har sin gång 
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 inriktning eller bransch har forskarna hittat ett antal faktorer som är 
gemensamma för alla framgångsrika kluster. Här är några av de viktigaste: 
Lokala förutsättningar, klustermotor, en tydlig vision, lokal saltsjöbadsanda, 
mötesplatser, ett starkt varumärke, och ny kunskap. 

Alla dessa attribut definierar yttre betingelser som får de utanförstående att se de 
framgångsrika klustren som bestämda (determinerade) av ett antal gemensamma 
faktorer - det regelbundna i det oregelbundna. Så effektivt att de tycks tro att detta 
gäller oavsett inriktning eller bransch. Man är så fiiirmnrtnde för den inre dynamik­
ens nu flöden i varje klusters mikrokosmos, att med den yttre blickens hoppressan­
de perspektiv ter sig det mesta ytligt likartat. I enlighet med min obestämdhetsprincip 
förstår vi därmed allt sämre klustren som dynamiska helheter ! 

Naturligtvis ligger denna typ av resultat på en poänglös nivå. De är triviala. Det 
behövs inte många minuter förrän vilken normal människa som helst kommer fram 
till samma ytliga resultat. Utan något som helst statistiskt underlag. Det allvarliga 
är inte bara att man slösar med pengar. Det värsta iir följderna av denna intellektuel­
la reduktion av entreprenörerna och deras tiinkande. I förlängningen skapar fors­
karna beslutsfattande statister runt sig; folk förväntas agera på detta inautentiska tal 
om kluster. Individer som är tänkta att agera enligt dessa resultat, de talar inte läng­
re ut-ur-sig-själva, utan styrs av detta klockrena nonsens. 
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Om någon till äventyrs skul le hävda att så aldrig sker, då måste vi fråga oss vad 
forskningen egentligen har för syfte -om nu ingen tar den på al lvar, eller drar nytta 
av dess resultat? Har inte forskarna, och samhäl let som betalar för forskningen, som 
mål att resultaten ska omsättas i konkret handling, för att alstra ny socia l och inno­
vativ energi? Speglar inte det inautentiska beslutsfattande som nu sker i många kom­
muner som önskar sig k Juster, just detta nyttjande av nonsens? 

Och speglar inte våra a l lmänna utveckJingsproblem detta? Indikeras inte proble­
met i den Vinnova-rapport (Andersson, 111 fl, 2002) som pekar ut vad flera tidigare 
rapporter också gjort: att denna forskning inte leder till ökad tillväxt och välfärd? 
Därutöver ärvi enligt&pri (ett svenskt forskningsinstitut för entreprenörskapsforsk­
ning) världsledande på att publicera forskningsrapporter, i antal mätt. "Men de le­
der sällan till några nya jobb ! "  Vittnar inte det hela om den ytnivå och subjektlöshet 
- den artistiska brist - som vi har hamnat i när det gii l ler förståelsen för innovations­
processen: 

Innovationsprocessen har utpräglat konstnärliga inslag . . .  Det är denna starkt 
personlighetsfärgade, svårfångade karaktär hos innovationsprocessen som san­
nolikt är en viktig anledning till att [vi] lyckats så dåligt med att etablera nyhe­
ter på marknaden. 

BertilAgdur 

Med statistiska premisser som grund tycks forskare, utredare, konsulter och ledare 
bygga sin verksamhet på att reducera och otydliggöra andra, i syfte att synliggöra 
sig själva. Med artistiska premisser som grund engageras forskare, utredare, kon­
sulter och ledare att bygga sin verksamhet på att utveckla och synliggöra andra, i 
syfte att göra sig själva fria. Och kan vi enas om att sätta upp humanistiska ideal som 
ledstjärna, och bl a eftersträva miinsklig frihet, då blir syftet "att göra sig själva fria" 
också en förutsättning för detta ideal .  Lyckas vi bättre med att realisera vår egen fri­
het, då har vi större möj ligheter att också realisera detta livsvärde i företagandets 
produkter och tjänster, och för medarbetarnas räkning. Och därmed i samhället som 
helhet. 

Vi blir som vi behandlas och behandlar 

Vi är inte oberoende av de teorier och model ler vi har om oss själva som människor! 
Våra attityder är inte obundna av de teorier, kategoriseringar och etiketter som de 
statistiska tankepremissema försett oss med! Våra a l lmänna uppfattningar är inte 
oberoende av de teorier som utvecklats om olika samhällsförhållanden! Kort sagt, 
en samhällsforskning som inte är kritisk, fantasifull och innovativ, den kommer också 

364 VÄG EN FRÅN KLOC KRI K E  



att undersöka sina egna inplanterade antaganden och kategoriseringar utan att själv 
inse detta. Och blir också utan kraft att förlossa det möjliga i det faktiska. Visserli­
gen kan människor hanteras som ting, under förutsiittning att de som så hanteras 
själva godtar att de saknar relation till sig själva som subjekt. De har i den stunden 
tagit upp det instrumentella i sin självtolkning. Den forskare som då utan etisk och 
kritisk känslighet hävdar, att de statistiska tankepremisserna de facto har bevisat sin 
förklaringspotential empiriskt, kan i detta sakläge istället peka ut dessa premisser 
som ett gigantiskt förtinglingsprojekt av människan och hennes värld! I den bemär­
kelsen kan man säga att dessa premisser har varit lyckade, om det nu empiriskt ock­
så visar sig stämma! Man har så att säga lyckats bevisa att det egna knådandet av sam­
hället och dess medborgare har resulterat i en viss form och riktning. Med sina rund­
gående tankar har man spunnit en statist(isk) kokong åt folket. 

Om vi utövar denna form av socialt tryck, med hjälp av mer och mer poänglöst 
strunttänk i samhälle och skola, och om individerna tar upp detta i sin självtolkning, 
via grupptryck eller tentamina, då undergräver vi också det genuint mänskliga. Då 
avtar förmågan att överskrida -att vara en kreativ entreprenör i det sociala dramat. 
"Men man kan undra vad som blir effekten, när nästan alla arbetar på det viset, när 
synsättet tar intryck av det strunt man hanterar, och när det hela så småningom sum­
meras. Det är så en tradition byggs upp." (Filosofiprofessor Sören Hallden, 1 998) 
Vi får ett samhälle som lider brist på meningsfulla subjektiva sammanhang. Ett sam­
hälle med få artistiskt mästerliga aktörer som (pro)aktivt skapar ny social energi! 

Idag ropar samhället efter fler entreprenörer! Men vi tycks inte fatta att vi samti­
digt eroderar grunden för dessa med den typ av samhiills- och entreprenörskaps­
forskning vi bedriver med sin utgångspunkt från statistiska tankepremisser. Så länge 
beslutsfattare fortsätter att frossa i lättsmiilt kokbokskunskap kommer kreativ forsk­
ning att väga lätt som utvecklande motvikt till detta struntforskande! 

Avs/ojar vi egentligen inte oss sjåiva genom den stil vi rmviinder när vi ska utforska oss 
själva? 

På spaning efter det personl iga avtrycket 

Den artistiskt orienterade forskaren, utredaren eller ledaren söker på alla sätt den 
inre kvaliteten i de mästerverk han/hon möter på sin väg, och bemödar sig samti­
digt om att återskapa denna kvalitet inom sig själv. För att kunna förstå verken och 
föra erfarenheterna vidare. Han/hon lyssnar till deras klangfullhet, följer deras 1ytm, 
och försöker destillera fram kvalitetens essens, för att i dialog med sina aktörer kun­
na utöva den artistiska konsten att gestalta verklighetens artrika möjligheter (det 
oregelbundna i det regelbundna). Ingen kvantitativ, statistisk forskning, eller per­
sonalenkät, kan någonsin frigöra denna tematik! Betydelsenyanser, innebörder och 
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undertexter är väsentliga i en artistisk utforskning, eftersom de är djupt mänskliga. 
I statistisk praxis utgår man från att elen innebörd som forskaren, eller personalav­
delningen, har lagt i sina frågor, elen ligger fast. Sedan må respondenterna uppvisa 
vilka nyanser och innebörder de vill. De må ryckas ut ur vilken historia och vilka 
nu flöden som helst, bara de svarar ja, nej eller vet inte, eller anger en siffra på enkä­
ten. De statistiska premisserna är på så sätt också historiskt och språkligt naiva Umfr 

kap V, fältstudie !). 
Genom att ställa dessa grunclelement mot varandra, som exempel på tankepre­

misser, har jag medvetet velat renodla väsentliga drag i det samhälleliga tänkandet. 
Drag som vi borde fundera över mer än vi gör. Vi måste bli avsevärt mer kreativa i 
vår rannsakan. Annars riskerar vi att gå miste om de rika möjligheter som finns hos 
oss alla. Så jag sätter mitt hopp till alla de forskare och ledare som vågar visa känslor, 
förundras över livet, hänföras av det obekanta, och delta i dialogens nära och äkta 
möten. En sant artistisk utgångspunkt för utforskande och upptäckande verksam­
het! Låt oss lyfta fram några ord ur filosofiprofessorn Arne Na::ss bok Livsfilosofi -
Ett penonligt bidrag orn känslor och fiirnuft ( r 999): 

. . .  jag tror det är en fördel att som vuxen bevara en barnslig, fabulerande för­
undran över livet . . .  Samma förhållande gäller i samband med vad jag kallar 
"elen lekande människan", en livskonstnär ledd av lekande känslor. Och utan 
humor och lek är det lätt att mista glöden som ska till för att göra något åt de 
stora, gemensamma problemen. 

Som avslutning på denna kritiska jämförelse vill jag referera vad våra ordböcker sä­
ger om begreppen statistisk och artistisk. Jag har valt dem som ett slags metaforer 
för att åskådliggöra de olika formerna av tankepremisser, och samtidigt få fram ett 
terminologiskt tilltalande motsatsförhållande. Jag tycker att ordboken på flera sätt 
klart fångar essensen av mitt resonemang och visionen av ett hmskapssamhälle -
det artistiskafiirhållningJsättet. För alla och envar, på allas egna unika förutsättning­
ar. Det är elen verkliga jämlikheten! 

Statist-isk = figurant(ska), bifigur, utsmyckningsfigur, bakgrundsfigur-uppgifter om 
omvärlden i numerisk form, tabellarisk. 

A1tist-isk = utövare av konst, konstteknisk, virtuos, raffinerad, eminent, briljant, ly­
sande, mästerlig-teknisk och konstnärlig kvalitet. 

Att jag kallar dessa begrepp metaforei· betyder inte att jag anviinder dem som ett slags 
förskönande av något jag shille hmna uttrycka enklare.Jag ser metaforer som en av 
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de viktigaste gestaltningsformerna för språkJig/semantisk innovation vi har att till­
gå, för att beskriva och förtydliga våra "upptäckter" och ideer, även inom det sam­
hällsvetenskapliga fältet. Det torde ha framgått av bokens tidigare kapitel, inte minst 
av de gestaltande betraktelser, där jag likt en konstnär försökt måla bilden av kom­
plexa fenomen med hjälp av - nrtistik - ett tolkande bildspråk, ibland på gränsen till 
det surrealistiska. Artskilt från statistik som beskrivande språk! 

Var god välj liv och l edarskap! 

"Vi är dömda till frihet", utropade Sartre. Med denna frihet följer att vi fritt kan 
välja om vi vill fortsätta anpassa oss till en instrumentell livsbejakelse på statistiska 
tankepremisser. Gör vi det så fungerar alla våra gamla metoder. Men då måste vi 
också hängivet acceptera den poänglöshet som nu följer i dess spår. Och betala pri­
set för att människor krymper. Vill vi inte acceptera detta poänglösa liv, utan söka 
nya vägar där lust, glädje och känsla kan bilda grogrunden för liv i organisationer 
och organisationsliv, då kan vi inte heller bruka metoder vilkas poänger hör hemma 
på en tankebana vi vill lämna! Men, som sagt: det är ett fritt val! 

Vi kan fritt välja om vi vill vara statister, förkJara våra beteenden med orsak/ver­
kan, uppleva oss determinerade, beskriva oss och andra mekaniskt, och klä våra käns­
loliv i siffror. Vi kan söka det ytligt likartade i sociala sammanhang, inrätta våra liv 
normalfördelat olikt, ta till oss generaliserat allmängods och fragmenterat vetande, 
och kalla det kunskap. Då fungerar också de statistiska tankepremisserna utmärkt. 
Då kan de t o m  visa sin styrka genom att förutsäga och förkJara våra liv som statister 
i det samhälleliga dramat. Förutsatt att denna form för samhällsvetenskaplig forsk­
ning är villig att driva sin oetiska verksamhet vidare, och ta vår frihet i anspråk för 
att stärka sin tro på att kunnafoi-klaro ochfo'rutsiiga oss. Vill vi däremot utveckla oss 
och andra som subjekt, som unika varelser, hämta vår kraft från ett rikt inre, fantise­
ra och skapa oss själva som innoverande artister med den fria tankens kraft, då blir 
nödvändigtvis valet ett annat. Men återigen: valet är fritt. Och det är Ditt! 

Tre frågor för ett kunskapande företagande 

Med utgångspunkt från artistiska tankepremisser vill jag sätta upp tre väsentliga frå­
gor som ett kunskapande organisationsliv och liv i organisationer har att besvara. 

l .  Hur kan vi levandegöra den kunskapande processen för att uppnå så hög lärpreg­
nans som möjligt i företag och organisationer per investerad dag? 

2 .  Hur kan vi säkerställa att den kunskapande processen också är kostnads- och ut­
vecklingseffektiv? Med andra ord, hur tryggar vi att den kunskap som utvecklas, 
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relativt företagandets syften, fortlöpande hämtar poängrik kraft för framtida kon­
kurrenspotential och skapande lust, på basis av artistiska tankepremisser? 

3. Hur kan vi sänka transaktionskostnaderna för snabba och tillfälliga sammankopp­
lingar av olikartat kunskapande, både på den externa och interna faktormarkna­
den, i syfte att upprätta kompetens täta och kreativa bränn punkter för affärs- och 
verksamhetsutveckling, utan att långsiktigt reducera den kunskapande artrike­
domen? 

Metodmässigt innebär detta att vårt samhälle snabbt behöver ett stort antal "kun­
skapsarbetare", som med kunskapande fantasi kan utveckla affärer och organisations­
modeller, samt bedriva utbildning inom ramen för denna artistiska transformation 
av samhället som har påtagliga problem. 

Den roll som framtidens konsulter, ekonomer och ledare i egenskap av "kunskaps­
arbetare" kommer att spela, den hänger på ett avgörande sätt ihop med förmågan 
att agera på de nyssnämnda tre frågeplanen samtidigt. En ny profession som "ktm­
skapsrevisor" skulle kanske också behövas, vars syfte vore att kvalifiera den nya pro­
duktionsfaktorn - kunskapande. Ungefär som vi nu hanterar övriga produktions­
faktorer. Som metod blir dock "kunskapsrevisionen" både mer omfattande och mer 
komplicerad än vad som krävs när det gäller våra traditionella faktorer. Den syftar 
nämligen till att ge indikationer på om det lamskfljJJjrilt företagandet utgår ifrån -
här bestämt som den kunskap, de kunskapande metoder och de lärsituationer ett 
företag utnyttjar, och det språk som används för att organisera, utveckla och göra 
affärer -om detta kan förväntas skapa den framgång man önskar, uthålligt, styrke­
och riktningsmiissigt, utifrån sina grundläggande tankepremisser. 

En annan av "kunskapsrevisionens" uppgifter blir att bidra till en livgiltig ktm­
skapsrationalisering, för ökad kostnads- och utvecklingseffektivitet. När jag före­
språkar "revision" för kunskapsrationalisering, så är det med ambitionen att initie­
ra en rad sociala uppfinningar som kan kombineras med lämplig teknik för kunskap­
ande i affärsutvecklande syfte.Jag är nämligen övertygad om att denna form av pro­
duktivitetsutveckling inte kan komma till stånd med hjälp av mer skolning, mer ut­
bildning eller fler kurspärmar av traditionellt slag. Vi behöver en artistisk produkti­
vitetsutveckling! Så en av vår tids stora artistiska utmaningar kommer utan tvivel att 
bli hur vi utvecklar nya sociala uppfinningar för att, i traditionella termer uttryckt, 
ktmna rationfllisn·a den produktiva användningen av kunskap, kunskapande arbete och 
inlärning. Det handlar om att transformera hela vårt sätt idag att tänka och handla i 
kunskapsfrågor utifrån statistiska tankepremisser; att övergå till helt nya artistiska 
former och tillvägagångssätt. 

Mitt eget bidrag till dessa nya artistiska former och tillvägagångssätt för hm­
skapande utveckling har jag redan presenterat, i och med min arkitektur för de olika 
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fältsituationerna och i min beskrivning av en utbildning i företagandets konst (ka­
pitel VI). 

Sättet att kvalifiera produktionsfaktorn kunskap och kunskapande måste utgå från 
de tankepremisser som olika metoder för kunskapande grundar sig på. I vår bok 
Methodology for Creating Business Knowledge (SAGE 1 997, tillsammans med Björn 
Bjerke) söker vi ge en så rik bild som möjligt av det språk, de tankar och handlingar 
som bygger upp olika kunskapande världar med relation till grundläggande tanke­
premisser. Boken är därför ingen metodbok av traditionellt slag. Den söker, genom 
att integrera praktiska och filosofiska frågeställningar, skapa en konkret metodlära 
föru tvecl<ling av kostnadseffektiv affarskunskap inför nuets och framtidens hot och 
möjl igheter. En tidigare variant av boken finns på svenska, med titeln Fiiretagseko­
no111isk metodlå'ra (Studentlitteratur 1 994). 

I dessa båda böcker beskrivs bl a aktiirsynsiittet, som kan sägas vara den metodolo­
giska basen för ett artistiskt förhållningssätt. Det har i denna bok vidareutvecklats 
mot nya konkreta former, såväl för forskning, utbildning och företagande, som för 
affärs- och verksamhetsutvecl<ling. I det följande kommer detta ytterligare att kon­
kretiseras i en diagnosmodell för tillväxt och en tankens handlingsmodell för kun­
skapande företagande. Sammantaget är detta mitt bidrag till en artistisk teori för liv 
och ledarskap, i företagande affärs- och verksamhetsutvecklande syfte. Med små 
förändringar kan denna teori också göras poängrik som tankeverk för offentlig verk­
samhet. 

EN ARTIST ISK LÄRA FÖR L I V  OCH LEDARSKA P . . .  369 



Den kunskapande dialogen 
som metaproduktion 

Dialogen 

Om vi nu väljer att anträda en mer artistisk väg för liv och ledarskap, så har jag tagit 
fram ett retlektionsunderlag som kan hjälpa oss tolka vägskälen på denna vandring. 
Dialogen utgör här huvudnyckeln till transformationen. Och då menar jag en dia­
log, inte en dish1ssion eller debatt! Inte heller en dialog som bara syftar till att man 
ska bli överens, i ett slags vänskaplig intimitet. Med dialog avser jag snarare en me­
tod för "sanningssökande" och kreativt nyskapande. 

Dialog kommer av dia som betyder "genom" och logos som betyder "ord". Dia­
log kännetecknas av ett växelspel mellan "sägande" och " lyssnande". Det är en me­
tod för kunskapande som kan ge information och insikt som inte är åtkomligpå annat 
sätt. Dialogens syften är av två slag. För det första, attfriliigga olikheter i vil ka delta­
garna kan spegla sina ursprungliga uppfattningar. För det andra, att å·verskridrt de 
ursprungliga uppfattningar med vilka man träder in i dialogen som deltagare. Här­
igenom blir dialogen vårt viktigaste utvecklande aktstycke för ledarskap och affärer 
i hmskapande miljöer. 

Dialogen innehål ler för mig också de två viktiga anslagen reflektion och handling. 
Samtal utan dessa två anslag når aldrig dialogisk kraft. Samtal utan handlingens an­
slag övergår lätt i tomma språkspel och ordbyggen, ett s lags "Babbelstorn". Och 
samtal som förlorar sitt reflekterande anslag övergår lätt i tom aktivitet, handling 
för handlingens egen skull, "aktivism". I alla samtal som förlorat något av sina an­
slag avslöjar sig lätt det oäkta i levnads- och/eller tänkesätt. Det troliga resultatet av 
denna förlust blir rollspelare, företag eller organisationer utan identitet och djup, 
dvs ett inautentiskt (instrumentellt) förhål lande till liv och ledarskap. 

En transformativ til lväxtdialog 

Med en transformativ tillväxtdialog menar jag ett slags metaproduktion. Det är en 
"produktion" som underhåll er verksamhetens grund, men samtidigt lyfter dess tak 
til l  ständigt nya idehöjder. I varje producerande verksamhet måste det alltid pågå 
ett produktivt samtal, vars uppgift är att skapa reflektion, kritiskt tänkande och kreativ 

370 VÄGEN F RÅN K L O C K R I K E  



social kraft. Samt att skapa arbetsintegrerat lärande ur det man gör, för att fortlö­
pande i proaktiv handling förändra, utveckla och effektivisera verksamheten. I det­
ta samtal får inga frågor vara förbjudna och inga svar bli förtigna. Dialogen får sin 
kraft via personligt fargade språk, som bottnar i medarbetarnas rika känsloliv och 
artrika upplevelser. Här bi ldar livets alla viirdedimensioner den palett där samtalens 
nyansrikedom blandas till. Denna metaproduktion skapar också förutsättningar för 
att klara arbetslivets transformation till mer artistiska tänkesätt och arbetsformer. 

Avstannar metaproduktionen, då avtar också företagandets inre organiska kraft 
snabbt. Ett företag, en organisation, ett samhälle i nerförsbacken har mist det au­
tentiska i sin underhållande och vitaliserande metaproduktion. Här har dialogen 
förlorat något av sina anslag och övergått i babbel (runclsnack och gnäll) eller akti­
vism (handling utan reAektion över tankepremisser-handling för handlingens egen 
skull). I samhället kan detta yttra sig som forskningsbabbel (struntforskning) och 
åtgärdspaket, och utredningar (på en gammal tankebana), samt minskat intresse för 
"revolterande" kulturinsatser. 

I företagandets nerförsbackar upptäcker vi liknande fenomen: konsultbabbel och 
strukturaffärer samt minskat uthålligt mod att pröva "revolterande" affärsicleer. När 
metaproduktionen avtar så händer nämligen något märkligt; hela verksamhetens 
inre själ och nyskapande kurage eroderas som kulturyttring (se kapitel V). De kraft­
alstrande och visionära bilderna finns inte längre kvar, eller de har förlorat sina bä­
rare. Då kan man inte heller tänka så realistiskt att man lyckas genomföra det omöj­
liga. 

En viktig utgångspunkt för metaproduktionens dialog måste alltså bli att skapa 
Aödesorienterade och organiska tillväxtmönster ur det kaos och den därmed sam­
manhängande förändringstakt som är företagandets villkor idag, och säkerligen än 
mer framöver. Tanken med detta är att ge svar på vad jag tidigare beskrev som "hm­
skapsrevisionens" mål: att ge indikationer på huruvida kunsknpsfältet med sina tan­
kepremisser kan förväntas skapa elen framgång man önskar -uthålligt, styrke- och 
riktningsmässigt. En annan uppgift blir att bidra till en livgiltig hmskapsrationali­
sering, för ökad kostnads- och utvecklingseffektivitet. 

Dialogen i ledarskap 

Dialogen som organisationens samtalsform garanterar också att beslut som en le­
dare fattar får en god förankring i verksamheten. Även sådana beslut som inte går 
majoritetens ärenden. Ledaren skapar nämligen från en dialogisk position ett unikt 
förtroende, som kan förena oenighet med gemensamt praktiskt handlande. Följ­
aktligen handlar alla i trygg förvissning om, att de på artrika sätt och vid olika tid­
punkter erbjuds att sätta sina personliga avtryck i verksamheten, och därmed att få 
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uppleva känslan av sammanhang. I detta dialoga ledarskap utvecklar också ledaren 
sig själv och blir alltmer autentisk. 

D EN FILOSOFISKA D IAL OGEN 

Dialog i filosofisk mening innebär fortlöpande självbildning och livslångt kunskap­
ande. Den filosofiska dialogen är därför ständigt oavslutad -den leder hela tiden 
vidare, så länge sinnet för filosofiska frågor är levande. Ordet filosofi betyder kärlek 
till visdom och har enligt Nationalencyklopedin sedan gammalt använts om ett sätt 
att leva i strävan efter insikt och harmoni. Den filosofiska dialogen handlar således 
om en pågående "undersölrning" av världen och det egna jaget. Det innebär att söka 
kunskap om hur viirlden iir, och om hur vi bör leva.Jag vill betona, att det inte hand­
lar om att samla in fakta och bygga teorier, på vetenskapens traditionella vis. Den 
filosofiska dialogen bör i första hand betraktas som ett sätt att i samtalets form re­
flektera över människans relation till världen och till livets värden. Den äkta upple­
velsen av en filosofisk dialog kan man bara förstå inifrån, som deltagare. Sociologi­
professorn Johan Asplund har beskrivit denna inifrånkänsla av ständigt sökande i 
en dialog på följande sätt: "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 SKAPAND E  D IALOGEN 

Den skapande dialogen blir inte mer öppen än vad våra begränsade tankar tillåter. 
Inför nya frågor och tankar måste därför något gammalt alltid överges! I en lärande 
och skapande organisation flödar kärleken till dessa tankarnas kvantsprång, där vi 
under korta stunder bara har det inre modets egna vingar att förlita oss till. Ett vik­
tigt kriterium på att vi verkligen deltar i en skapande dialog är just denna rörelse 
framåt med hjälp av det inre modets egna vingslag. 

När vi inser att en kreativ ny tanke med nödvändighet måste gå över gränsen för 
det etablerade sättet att tänka -annars är det definitionsmässigt ingen ny tanke -då 
ökar vår mottaglighet för nya ideer och produkter. Ju fler som vågar ge sig in i en 
hänförd dia logisk relation till det som inte omedelbart är begripligt, desto fler goda 
ideer kommer en nation och dess företagande att berikas med. Det blir en sorts tan­
kelek, där man hela tiden har klart för sig att det alltid, och enbart, är en existerande 
tanke/känsla som blockerar en ny. 

Om den skapande dialogen förs som ett sätt att se tingen som något annat än vad 
de i förstone förefaller vara, då blir det genast lättare att förlossa det möjliga. Såväl 
när det gäller nya produkter och tjänster, som sociala uppfinningar för organisations­
liv och liv i organisationer. 

När den skapande dialogen flödar som bäst upplöses de faktiska och aktuella ra-
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marna. Företeelser och produkter kan då framstå i fantasin utan begränsande bind­
ningar till tid och rum. Plötsligt kan ett konkret problem förvandlas till ett närmast 
estetiskt fantasifoster. Man sätter liksom parentes om saken, får den att gestalta sig 
som något annat än vad elen är. Diirefter återinsätts den i sitt faktuella sammanhang, 
för att vi ska upptäcka det möjliga i det faktiska. 

DEN A FFÄRSUTVECKLANDE DIALOGEN 

Affarsutveckling kräver ett innovativt, visionärt och medvetet tänkande, dvs en ska­
pande och filosofisk dialog, parad med mod och förmåga att aktivt förändra verklig­
heten. Den kräver förmåga att omstrukturera och sortera information på nya sätt, 
att se marknadens oprövade möjligheter, att utveckla nya företagsmönster och vi­
dareutveckla företagandets lärande och innovativt omdanande potentialer. "Den 
största svårigheten är inte att få folk att acceptera nya ideer utan att få dem att över­
ge de gamla", sa John Maynard Keynes på sin tid. I denna sörja av motstånd och 
tröghet flyter också den affarsutvecklande dialogens möjligheter. Här handlar det 
om att kunna kombinera olika kompetenser och känslor, och matcha dem mot fak­
ta, visdom och kreativitet. Om vi vill säkerställa vår affärsutvecklings långsiktiga 
potential, då bör vi också ägna tid åt att kreativt rannsaka både affären och verksam­
heten i termer av en vidgad dialog, där även företrädare för andra och disparata in­
riktningar tillåts delta. Det är sällan särskilt tidsödande, och kan ge spännande till­
slag för den fortsatta, livsavgörande metaproduktionen i företaget. 

Samtidigt som affärsutveckling i bög grad handlar om fantasi, så vill jag betona 
att det också rör sig om en mycket konkret och systematisk reflektionsprocess. Nya 
produkt- och tjänsteideer, såväl som etablerade produkter, de bör genomgå vad jag 
kallar "metaprnduktionens affäi-sfiinzyande mnnsakningsprocess ", enligt figuren nedan. 

Figur 7-"3 

Tankepremisser 

Tiinkcslitt - värderingar 
etik - estetik 

Historiefilosofiska 
utvecklingsläror 

Förankring 

• Filosofisk 
• Teoretisk 
• Symbolisk 

• Organisatorisk 
• Praktisk 

• Al lmän produktions-/ 
konsumtionsförändring 

• Eflcrfrilgcdämpandc teknologi 
• Ny cftcrfrilgan 

• Substitucrandc teknologi 
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En diagnosmodell för tillväxt 

Fö R ATT r företagandets metaproduktion fortlöpande kunna bedöma om handlingar, 
modeller eller utvecklingstankar utgår från statistiska eller artistiska tankepremis­
ser, så har jag tagit fram några utgångspunkter för detta diagnostiska arbete. För 
tillväxtdialogens räkning har jag valt ut sex sådana. Jag har sorterat upp dem i två 
kategorier: ett industriellt företagande i förhållande till ett kunskapande. Med "indu­
striellt företagande" avser jag sådant som har de statistiska tankepremisserna som 
väsentlig grund, medan "kunskapande företagande" främst bygger på de artistiska. 
(Jämför gärna med beskrivningen av de olika tankebanornas poänger. Vi kan då se 
hur de olika utgångspunkterna förtätar och fulländar varandra inom respektive fö­
retagssti l ,  på samma sätt som tankebanornas olika poänger.) 

I N D UST R I ELLT KUNSKA P AN DE 

UTGÅNGSPUNKTE R F Ö RETAGANDE F Ö RETAG A N D E  

Affenbild produktion-konsumtion skapa/värde 

Kn11sknpsuppf11ttning ra tiona I istisk relativistisk 

Miinniskosyn sti 111 ulus-respons mening/handling 

Naturrelation exploatera-förbruka vårda/bruka 

Kommunikrttionsidertl information gestaltning 

Ledm:rkapsfomz order-kontroll dialog/mentorskap 

FiJftti· T4 

Diagnostiska utgångspunkter för tillväxtdialogen 

Affänbilden står i det hmskapande företagandet som symbol för mänskliga relatio­
ner där ekonomisk och kvalitativ värdeflirädling sker under ekologiskt, etiskt och este­
tiskt värdiga former. Den hmdfokusering som sker med den industriella bilden för 
ögonen, den skapar däremot lätt ett produktions- och konsumtionstänkande i klas­
sisk dualistisk tappning, med hmden som ett objekt. Det öppnar dörren för alle­
handa kvantitativt kundifierande undersökningar. Kunderna anonymiseras som 
kategoriserade aspekter av mänskligt liv. Det industriella företagandet berövar då 
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även sig självt bilderna av den autentiska människan, som ledstjärna för dess utveck­
lande aktiviteter. Med den leunskapande bilden sker istället en orientering mot livs­
värdesubstanser som bas för dialogen med "larnden". Man betraktar i denna livsvär­
desökande a ffarsbild "kunden" både som mottagare och skapare av värden för före­
tagandet. Genom att företagandet öppnar sig för en värdedialog, så riskerar affärs­
utvecklingen aldrig att hamna i en uttorkande fåra, som bara handlar om att "till­
fredsställa kundbehov". Ej heller riskerar det att eroderas av den samhälleliga. vär­
dekris som tydligt visar sitt ansikte i mitt fältmaterial. Om vi inför livsvärdebegrepp 
i kundrelationen öppnar vi också för den innovativa artrikedomen i de tolkningar 
av företagandets produkter och tjänster som finns både hos kunder och medarbeta­
re. Tema.tiken i en sådan nyansrikedom går inte att fånga kvantitativt i några under­
sökningar. På samma sätt som en god konstnär skapar företagandet sin egen mark­
nad, där näringen är lidelsefullt mänskliga nära och äkta relationer. Man kan lätt 
påvisa att det alltid har varit förmågan att höja sig över det generella som möjlig­
gjort skapande i den högre skolan. Konstnärligt såväl som affärsmässigt! (Som George 
Bernard Shaw skrev: "Om folk bara får vad folk vill ha, är risken att de till slut nöjer 
sig med vad de får.") Genom sitt sätt att tolka sin relation med "larnden" alstrar det 
1._,unskapa.nde företagandet vitaliserande livsvärdesubstanser, som också flödar in i 
organisationen som bas för ki.m(d)ska.pandet. Via detta magiska gränssnitt skapas 
de meningsfulla. och kreativa sammanhangen, och de bjuder ständigt på innovativa 
tillfällen att förlossa det möjliga. i det faktiska -att skapa värde, livsvärde! 

Kunskapsuppjåttningen som dia.gnosplmkt för tillväxtdialogen, den ställer frågor kring 
hmskapens form och innehåll. Den är kopplad till va.cl den kunskap som utvecklas 
egentligen är kunsleap om, enligt sina grundläggande tankeprernisser. (Ger t ex en 
marknadsru1dersökning kunskap om den autentiske larndens l ivsvärld, eller kunskap 
orn traditionsbundna ytligheters generalitet i samhället? Leder kunskapen till liv­
giltighet, passion och i1movativ kraft, eller till likgiltighet, kyla och imiterande kraft?) 
Med andra ord-hur skapar sig företagandet garanti för att utveddad kunskap också 
är kostnadseffektiv, lustbringande och innovativ, relativt den aktuella verksamhetens 
vision? I kunskapande företagande är k:unskapsuppfattningen av mer relativistisk art, 
än den som gäller för industriellt företagande. I det kunska pande företagandet har 
man lärt sig att den generellt giltiga kunskapen - den rationalistiskt entydiga -kan 
vara totalt likgiltig på det individuella planet. K.tmskap som utvecklas är alltid dub­
belt relativ, dels till sina subjektiva bärare, dels till sina grru1dlägga.nde tankepremisser. 
Därför använder det hmskapande företagandet den w1ditionella kvantifieringens 
rationalistiska instrument med försiktig sparsamhet, när det gäller kommunikation 
om och mellan människor. Man söker istället förlossa. artisten i varje människa och 
skapa ktmskap genom fantasifull tolkning och förståelse av meningsfulla data. Här 
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handlar det om en kunskapsform som kan förtäta våra mästerliga själar, och utveck­
la företagandet med lust och glöd. Kunskapen relativiseras och växer kontinuerligt 
i möten med artrika medarbetares och kunders känslor. Den får ständigt nya tillslag 
i tillväxtdialogens metaproduktion. 

Människosynen i nom den kunskapande sfären utgår från att vi är meningssökande 
varelser, och skapar våra handlingar och de verksam heter vi deltar i uti från en kraft­
alstrande livsmening. Mening och hrmdling skapar organisation, affär och företag­
ande. Den på dualismen grundade människosynen i det industriella företagandet 
betraktar däremot människan som en stimulusmottagare och responsgivare. Med 
korrekta stimuli kan människan (objektet) fås att avge ändamålsriktiga responser. 
Motivation, kontroll och belöning samt målfokusering och delaktighet, det anses 
här vara de viktigaste stimuli företagandet disponerar som garanti för att medarbe­
tarna svarar med att fullgöra sina uppgifter. Att vara motiverad är att vara del-aktigt 
kontrollerad. I det kunskapande företagandet betraktas medarbetarna omvänt som 
hel-aktiga subjekt som har den unika förmågan att ur mening skapa sina egna stimu­
li inifi·ån. Människan ser och känner det hon tittar och tar på, och det som hon tittar 
och tar på är ett val som bottnar i en meningsrelation. Medarbetarna behöver inte 
som objekt vänta på yttre stimuli, som den indusu·iella synen utgår i från. I den kun­
skapande sfären öppnar medarbetarna livets meningsskapande situationer inifrån, 
och växer i kapacitet genom dialog med andra, samtidigt som kunskapandet växer i 
komplexitet och får känsloladdade relationer. Mening och lust driver verksamhe­
ten och utvecklar i flöde affärer med andra skapande subjekt. När man i det indu­
striella talar om motivation, belå.ning, stimulans och delaktighet talar vi här om engage­
mang, mening, lustberikande och helllktighet. I den kunskapande människosynen ut­
gör människan den minsta okränkbara helheten i en organisation. Hon erbjuds därför 
som hel- aktigatt få sätta sitt personliga avu-yck i verksamheten. Den industriella synen 
gör människan till en del (komponent) i en större helhet (system), och hon erbjuds 
därför att som enbart del-aktig få sätta sitt "personliga avtryck" med en aspekt av sig 
själv (som kugge i ett större maskineri) .  I ntensiteten i dessa aspekter mäts med 
stimulus-respons-instrument, personalenkäten eller ett "scorecard". "Trivsel på job­
bet" som det ibland kan kallas när vi fixerar ytliga aspekter av unika personligheter i 
ett trivselindex. 

Natm�relationen handlar om hur vi förhåller oss till naturen som fenomen. Det in­
dustriella företagandet har länge beu·aktat naturen som ett hinder att betvinga och 
en oändlig tillgång, bestående av rikedomar som det är möjligt att exploatera och av 
recipienter som aldrig når bristningsgränsen! Den alternativa tanken, att vi lever i 
ett större ekologiskt sammanhang, den är själva grunden för ett kunskapande före-
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tagande. Det innebiir att vi behöver återupptäcka naturen som en pulserande, när­
mast magisk kraft för vår egen själs förädling. Naturen bör betraktas som det konst­
verk den är, detta organiskt till blivande naturverk som ger oss så rika möjligheter 
att upptäcka våra inre livsviirdesubstanser. Det ger oss då möjligheter att vårda vår 
egen relation till naturen och brnlw dess resurser i ett perspektiv som sträcker sig 
bortom våra egna horisonter. I det perspektivet kan vi upptäcka oanade möjligheter 
att skapa nytt företagande och nya affärer. 

Kornmunilwtionsidealet står för synen på hur innebörder i det sociala och affärsmäs­
siga flödet ska kommuniceras. Med det industriella företagandets tro på den gene­
rella informationens potential, så blir idealet att sträva efter klara och entydiga defi­
nitioner, som t ex kan bilda underlag för precisa målsiittningar och nyckeltal som 
mäter graden av måluppfyllelse. Att informen.1 -ge form åt tanken -via klara och 
enkla budskap, det är de kommunikationsstimuli som organisationen och företa­
gandet utnyttjar i det industriella perspektivet. Här förbiser man det mänskliga fak­
tum, att innebörder av ett budskap, en fråga, ett svar, de skapas artrikt i olika motta­
gares hjärnor, med koppling till känslor och livsvärden. Man kan då betrakta detta 
instrumentellt, som ett socialt ingenjörsproblem, och börja tala om behovet av att 
alla i företaget ska tala samma språk. Eller tillgodogöra sig den mänskliga styrka det 
ger att vi inte talar samma språk. I det kunskapande företagandet är metaproduktio­
nen och lärandet per investerad dag däremot själva livsnerven. Den är alltså bero­
ende av många kreativa tillflöden, som spänstigt omtolkar kommunicerade inne­
börder. Så ju mer man släpper tanken på att styra och kontrollera andras tänkande, 
desto mer intensiv och meningsberikande kommunikation får man. Därför blir idea­
let för kommunikation i detta fall gestaltning. Att gestalta betyder att göra något le­
vande, att bereda marken för en dialog, där kreativa och utmanande tolkningar av 
budskap, frågor och svar lär alla inblandade något nytt. Precis som ett konstverk 
inte så mycket förtydligar som ställer frågor till sina betraktare, så blir kommunika­
tionen i det kunskapande företagandet mer inriktad på en mångtolkande laddning 
för allas medverkan att "tänka till". Istället för att mekaniskt söka entydiggöra läm­
nas vi över åt fantasins irrande logik. Vi kan ta hjälp av konsten för att gestalta preg­
nanta tankar som man inte lyckas göra clialoga. I det kunskapande företagandet lig­
ger elen inre enigheten i organisationens affärsflöden på en djupare, närmast filoso­
fisk livsvärclenivå. Inte på en ytligt "dikterad" eller "förhandlad" målorienterings­
nivå. Därför upplevs inte detta skenbart kaosartade kommunikationsicleal som ett 
problem, utan som själva livsnerven i metaproduktionens kun(cl)skapancle och pro­
cluktivitetshöjancle ide. 

Ledarskapsfonnen är för elen kunskapande företagaren det hancllingsmönster med 
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vilket ledaren öppnar upp lärande och utvecklande miljöer för sina medarbetare, 
som därmed kan växa i kapacitet. I det industriella företagandet är det naturligt att 
ledarna formulerar målen och delger de anställda sina "ord-er". Generellt i befatt­
ningsbeskrivningar och individuellt genom att svara på frågor innan de ställs av 
medarbetarna. Formen är hämtad från äldre militära organisationer och hierarkiskt 
uppbyggd. Medarbetarna förutsätts tillägna sig en gradvis förbättrad förmåga att 
snabbt verkställa ledarnas "order", och besvara uppkomna situationer (stimuli) med 
konkret handling (respons). I detta skenbart tydliga ledarskap får oklarheter elimi­
neras i utvecklingssamtal. I kunskapande organisationer blir denna form av "tyd­
ligt" ledarskap alltför kostnadsintensiv. Den hämmar dessutom det arbetsintegre­
rade lärandet per investerad dag. Tydlighet betyder här att kunna se den autentiska 
människan i leda ren, och att medarbetarna via ledarens vilja ti Il dialog också blir tyd­
liga i de beslut som fattas. Tydligheten ligger i att medarbetarna synliggörs. I raka 
"kommandon" otydliggörs medarbetarnas egenvärde och personliga avtryck i or­
ganisationen, på samma sätt som de undersökta "objekten" otydliggörs i en perso­
nalenkät. I det kunskapande perspektivet blir ledaren istället en mentor, fylld av livs­
erfarenhet, till gagn för alla och envar i flödet. I ena stunden leder han/hon, i andra 
stunden blir han/hon ledd. Som i den bästa improvisationsteater. 

MEKAN I K  ELLER FLÖDE 

Om vi betraktar utgångspunkterna för min diagnosmodell (figur 7 =4) som företa­
gandets grundkällor, så kan vi notera att de industriella källsprången har försett den 
sociala ingenjörskonsten med dess mekaniska energi. Det kunskapande företagan­
dets källor är pulserande flöden och målar diirför också upp den mentala bilden av 
företagande och samhälle som en organisk helhet. Det industriella företagandet har 
förlorat kontakten med sin egen filosofiska plattform och halkat in i ett modellteo­
retiskt st:ressrum. Den filosof iska reflektionen över de egna tankepremisserna har 
inaktiverats. Kanske av omedveten rädsla för att konfronteras med den filosofiska 
poänglösheten i det modellteoretiska rummet? Det kunskapande företagandets käll­
ådror leder istället till en metaproduktion av filosofisk art, som får organisationer 
att gestalta sig som .1yrnbolislw konstverk. Det industriella företagandet framställer 
fortfarande organisationen instrumentellt, med hjälp av fyrkantiga eller cirkulära 
bilder med linjer kors och tvärs. 
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En tankens handlingsmodell 
för ett kunskapande ledarskap 

M E D  !'LODENS FLÖ DAN D E  fortvaro som symbol för det framtida företagandet skulle 
jag vilja anslå tonen för vad jag kallar en tankens handlingsmodell. Floden rinner 
förbi många platser men kan se ut att stå stilla när den passerar. Floden iir, så länge 
den blir! Detsamma kan sägas om företagande, strategier, ledarskap, målformule­
r ingar, oss själva osv. I den stund blivandet upphör, då upphör också varandet. M ina 
diagnostiska utgångspunkter kan ses som vårfriska källor för att inspirera tankens 
flöden när det kunskapande företagandet ska utvecklas, på artistiska tankepremis­
ser. Med en tankens handlingsmodell avser jag det faktum att vi agerar och ser på 
tillvaron med utgångspunkt från ideer/tankar. Det är diirför inte oväsentligt vilka 
inre bilder (diagnostiska utgångspunkter) vi har av företagandet, marknaden, med­
arbetarna osv. Så kommer också världen att avteckna sig för oss i våra syncentra. 
Ungefär som Antonio Damasio, professor i neurologi vid University of lowa, säger 
om musiken: "Det är du som är musiken medan den spelar." 

Det iir Du som iir det ktm.dwpallde jb"retllgll ndet med all det bl i r! 

Detta synsätt vänder våra blickar mot artisten i människan och medvetandegör be­
hovet av att ständigt förlossa denna storhet. Därtill behöver vi en vision för nuet 
som kan förena livsvärdesubstanser med företagandets uppgift. Och detta på ett språk 
som är så emotionellt laddat att det som glädjerika tårar urholkar de statistiska tan­
kepremisserna. 

När man väl konverterat till mer artistiska förhållningssiitt i liv och ledarskap, då 
kan jag lova att man löser många av de problem, som har upplevts som närmast olös­
liga med de statistiska premisserna för ögonen. Enbart genom att införa "helaktig­
hets-begreppet", "det personliga avtrycket" och "livsvärdesubstans", med dess dju­
pa innebörder i det artistiska förhållningssiittet, och lämpa alla motivations- , kon­
troll- och belöningspaket över bord, har jag på mycket enkla sätt kunnat lösa kon­
kreta företagsproblem, allt från företags kassation, inköp av trnckar och linjearbe­
tares engagemang, till lagerproblem, organisation för utvecklande forskning och pro­
jektarbeten m m. 
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En inverterad vision för nuet 

Våra visioner formulerar vi ofta som nutidsorienterade visioner om fi-amtiden, basera­
de på statistiska tankepremisser. Av statistiken har vi nämligen lärt oss se framtiden 
som en lätt modifierad upprepning av nuet-inte som de slumrande möjligheternas 
värld! Utifrån artistiska utgångspunkter vill jag betona vikten av att vi vänder på for­
muleringen och i stället talar omframtidsorienterade visionerfiir nuet. Vad menar jag 
då med detta? Vari ligger skillnaden? 

Jo, i det första fallet, där framtidsvisionen är nutidsorienterad, så hämtar dess 
beskrivning sin näring och språkliga form i nuets verklighet. Det blir ungefär som 
om någon skulle försöka beskriva sommaren med hjälp av vinterns språk. Om vi tän­
ker oss att denne någon aldrig upplevt en sommar (framtiden) så inser vi nog hur 
märkligt resultatet kan bli. I och med att visionen betraktas som ett slags övergri­
pande mål, som vi med nuets språk ska navigera mot, så berövar vi oss själva all rikt­
ningsvisande magi för nuets handlingar. Nuet reduceras till en instrumentell tram­
polin med hjärtsvikt mot framtiden. Använder vi nuet som språklig bas för formule­
ringarna, så får nuetr handlingar heller ingen lyrisk magi. Som regel ändar därför dessa 
visioner som klämmiga slogans, formulerade av någon reklammakare. Härefter följer 
nästa fas i det på statistiska tankepremisser etablerade tänkesättet. Eftersom visio­
nen har ur-sprungsformulerats av ledningen ska den implementeras - dvs göras känd 
för alla i företaget. Så att de kan känna sig . . .  vad då? Jo, del-aktiga! 

Hur skapar vi då den inverterade formen? Framtidsorienterade visionerfiirnuet, på 
hel-aktighetens och de artistiska tankepremissernas grund? Det är en process där 
medarbetarna tillåts sätta sina personliga avtryck. Visionsarbetet fångar upp och 
gestaltar denna rörelse där människan fantasifullt identifieras i meningsfullhet och 
handlingskraft. Sedan ska alla dessa känslor och livsvärdesubstanser formuleras. Och 
vilka kan då hjälpa oss artikulera någotfrmntidsorienterat fiirnuet, med pregnant och 
känslomässig kraft? Jo, våra framtidsseismografer -poeterna! Kraften i en sådan 
vision emanerar från en vacker metaforisk, närmast magisk fram tidsfras, men en som 
gäller fiirvåra handlingar direkt i nuet!Visionen riktningsvisar oss till baka från fram­
tiden, med dess slumrande möjligheter, och skänker kraft åt varje handling i nuet, 
mot en kunskapande utveckling med vilken vi ständigt erövrar framtiden. Och det 
som görs mästerligt i nuet, det blir också den bästa strategin för framtiden. Vi har då 
börjat närma oss det organiska "varat" för ett företag i kunskapande utveckling-en 
lärande organisation, om man nu ska använda ett gängse, därtill ofta missbrukat 
begrepp, som inte alls räcker till för att omfatta det jag vill gestalta med begreppet 
k:unskapande företagande. 
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Fem kapitalformer 

Som jag antydde under rubriken "Artistiska kontra statistiska tankepremisser" är 
metaforer för mig ett av de bästa besluivningsspråk vi har att tillgå för våra "upp­
täckter" och ideer, och en av de viktigaste gestaltningsformerna för språklig/seman­
tisk innovation, inte minst på det samhällsvetenskapliga området. Detta gäller na­
turligtvis i lika hög grad för ett kunskapande ledarskap! Vår andra stora gestaltnings­
form iir symbolerna. De kan sägas ta vid där metaforer inte längre räcker till. T upp­
slagsverket Symboler av J. C. Cooper ( 1 990) kan man läsa: "Symbolerna är hmskaps­
instrument. Och de är också den äldsta och ursprungligaste uttrycksformen, en form 
som avslöjar sidor av verkligheten som undflyr alla andra språk ... Symbolen rym­
mer ett viildigt och ständigt växande fält av möjligheter och visar på grundläggande 
relationer mellan till synes vitt skilda fenomen ... Den leder, med andra ord, bort­
om sig själv." Precis som metaforerna kan symbolspråket väcka vår fantasi och bju­
da oss på fribiljetter till en färd in i den "ordlösa" tankens rike. Det pregnantas kul­
turella livsrum. 

Jag har valt en symbol med stark historisk laddning, för att gestalta det hmskap­
anclc företagandets fem kapitalformer. Eller om det möjligen är symbolens inbygg­
da kraft som har valt mig. Ursprungligen bestod min modell av fyra kapitalformer, 
men efter diverse fältstudier, så tyckte jag att det visuella kapitalet behövde tillföras 
för att bilden skulle kännas follständig. Plötsligt såg jag då att ettpentagrmn vore en 
bra illustration av mina fem kapital former. Det återkommer i elen hel hetsmodel I för 
k:unskapande företagande som längre fram åskådliggörs med hjälp av en pyramid. 

Jag blev nyfiken och insåg att pentagrammet är en symbol med intressanta historis­
ka innebörder. 

Fig111· 7:6 

Pentagrammets tre överlappande trianglar sägs symbolisera treenigheten - tre i ett 
och ett i tre, viiket står för enheten i mångfalden, men också för tes-antites-syntes. 
Pentagrammet är ändlöst och markerar därför ett sh1gs fullkomlighet. Genom sin 
ändlöshet anses det dessutom kunna binda onda krafter och bringa tur. Den kanske 
vanligaste form av pentagram vi möter är människofiguren "med utsträckta armar 
och ben; den odelade, fullkomliga personligheten; det mänskliga mikrokosmos" 
(ibid.). Figuren har även fått symbolisera hälsa och de fem sinnena. Jag anviinder 
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den här, laddad med alla sina historiska undertexter, för att symboliskt peka ut mina 
fem kapitalformer, som det kunskapande företagandets fem "sinnen". Här ser jag 
företagandet som ett organiskt vara, där kapitalformerna är organisationens "sin­
nen". Samtliga hänger intimt och kvalitativt samman med organisationens och le­
darskapets artistiska förmåga att värna och expandera "den odelade, fullkomliga 
personligheten; det mänskliga mikrokosmos". 

Humankapital 

Finans- och realkapital Strukturkapital 

Fig11r 7-"7 Visuellt kapital Relationskapital 

Symbolen för kapitalformerna är ett försök att åskådliggöra detsamrnanvävda mänsk­
liga komplex som företagandet utgör. Och det komplexa, det kan vi inte förstå ge­
nom att plocka isär det, eftersom vi då på förhand gjort våld på komplexiteten och 
reducerat den till något den inte är. Det är som att riva sönder en bild i hopp om att 
upptäcka vad bilden föreställer. Det komplexa förstås via kvalitativa metoder och 
inte via kvantitativ an,1lytisk sönderdelning' !  1 De fem kapitalformerna utgör just de 
fem "sinnen" med vilka vi ska spegla och försöka förstå företagandet. När vi fortlö­
pande genomför denna artistiska helhetskomposition, då växer vi i kapacitet, samti­
digt som företagandets komplexitet ökar. Facit av av denna kvalifiering blir märk­
ligt nog att det komplexa blir lättare att förstå! (Se min obestämdhetsprincip, figur 
T 2.) Genom denna metaproduktionsprocess - av fortlöpande tes-antites-syntes -
expanderar vi företagandet och därmed oss sjiilva, och därmed företagandet osv. I Lir 
ser vi orsak/verkan-tänkandets motsats. Tes möter antites och ackumulerar i sin 
ömsesidiga komposition olika värden, som plötsligt bryter igenom som en syntes 
med helt ny kvalitet. 

Finans- och rea/kapitaletsvärde bestäms av den effektiva förvaltningen av likvida medel, 
byggnader, maskiner, varor m m. Men som figuren anger, så är detta värde helt be­
roende av det nätverk av relationer som knyter ihop det med de övriga kapitalfor­
merna, och som tillsammans bygger upp det inre varat. En ekonom sysslar således 
med det inre varat - det som iir, så länge det blir! På samma sätt som de moderna 
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fysikerna, så måste ekonomerna lära sig att i större utsträckning "gå bortom den 
'kvantitativa världen' in i den 'kvalitativa' världen och på så sätt 'blivandets' värld." 
(Prigogine) 

Det visuella kapitalets värde utgörs av företagandets förmåga att 
a) internt och externt uttrycka och visa upp sig på ett vackert, inspirerande, livs­

värdeskapande och i degenererande sätt. Med insiktsfull design och med ett uttrycks­
fullt språk i varje liten del av företagandets detaljer, så ger det visuella kapitalet samt­
liga övriga kapitalformer niiring. Genom det visuella kapitalet strålar företagandet 
ut sitt värdeskapande. 

b) synliggöra och begripliggöra företagandets immateriella/virtuella livsvärde­
substanser i affärsskapande syfte. Här spelar strukturen på företagandets personli­
ga och operativa affärsspråk en avgörande roll. Språket måste ges den intellektuel­
la, kreativa och produktiva pregnans och poetiska skönhet som krävs för ett lam­
skapande företagande. 

Relationskapitalet beskriver värdet av företagandets relationer med lamder, leveran­
törer m A, avseende relationernas karaktär vad gäller varaktighet, utvecklingstryck 
och värdegemenskap. Relationskapitalet sätter fola1s på det livsvärdeskapande som 
sker i företagandets samtliga relationer. Genom detta fokus på relationernas vär­
deskapande kan man blottlägga vad som är lönsamma, olönsamma, utvecklingsba­
ra, icke utvecklingsbara och riskfyllda relationer. Affärer är relationer, internt som 
externt. Att beskriva kunder som kapital (kundkapital) förleder tanken till att det är 
kunden -ett objekt-som ska kapitaliseras och inte relationens värdeskapande. Ett 
i förlängningen olönsamt och inhumant tänkesätt, baserat på statistiska tankepre­
misser! ! !  

Strukturkapitalets värde anger i vilken mån företagandets organisation/arkitektur, 
varumärken/symbolvärden, arbetssätt, tekniska lösningar, intranetlösningar, data­
baser/register, projektarbetsformer, flödesformer, rutiner 1 11 rn har gjorts ändamåls­
enliga för medarbetarnas utveckling, kunskapande viixt och innovationsbenägen­
het. Fokus är här: kunskapande per investerad dag. Det är det kapital som finns 
materialiserat och immaterialiserat i verksamheten och som företaget-själva asso­
cia tionsformen -står som ägare ti 1 1 .  Varje företagande projekt bör ständigt ställa sig 
frågan hur dyra investeringar i materiella anläggningstillgångar (realkapital) och 
kostnader som t ex kunskapsarbetares resor sla1lle lamna ersättas med viilorganise­
rade informationsAöden just-in-time. Hur man med andra ord kan dematerialisera 
sin ekonomi utan att reducera den framtida utvecklings- och lärkapaciteten. 
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Humankapitalet beskriver det värde som företagandet lyckas förlossa och tillgodo­
göra sig av medarbetarnas engagemang, lust, förmåga att kunskapa och tillägna sig 
kunskap, deras ideer och dagliga vilja till kvalitativa förbättringar samt aktiva före­
tagande handlingar. Jag vill starkt betona: Humankapitalet omfattar inte männi­
skorna! På samma sätt som relationskapitalet inte omfattar kunderna ! Människor 
kan varken ägas eller utgöra en kapitalform! Humankapitalet handlar om hur före­
taget förvaltar det humanistiska faktum, att det finns människor som kan sprida sin 
kraft, kunskapande förmåga, arbetslust rn m till kostnadseffektivt gagn för företa­
gets/organisationens verksamhet. I hurnankapitalet ingår därför också den livsvär­
debas som ligger til I grnnd för den verksa rn het människorna bedriver. Samt hur dessa 
livsvärdesubstanser förvaltas och utvecklas. 

Värdeförädl ingens gränssnitt 

Låt oss nu sätta in dessa fem "sinnen" i företagandets organiska "kropp". Med en 
annan historiskt storslagen symbol skulle vi då kunna avbilda pentagonen med sitt 
pentagram (figur 7:7) som ett plan i en pyramid . Det kan tyckas motsägelsefullt att 
åskådliggöra en organisk helhetssyn med hjälp av geometriska symboler. Varför inte 
välja t ex träd eller levande celler? Och varför just pyramidformen, denna klassiska 
symbol för ett hierarkiskt samhälle? Svaret är att jag behöver en pedagogiskt klar, 
intellektuell bild av hur fiirddlingen genom olika värdeplan bygger upp företagan­
dets pyramid, samtidigt som flödet och det kaosartade får sin nödvändiga tankernäs-

Värdeförädling 
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siga huvudrmtitesgenom pyramidformens strikta struktur. Det handlar alltså inte om 
en beslutspyramid eller en chefshierarlci .  

H istoriskt sett har pyramiden symboliserat världscentrum, det heliga berget, och 
dess spets andlighetens och invigningens högsta stadium. Om vi tar ti l l  oss ett litet 
uns av dessa innebörder, utan att det blir patetiskt, så tror jag vi kan öppna ett ut­
vecklande gränssnitt mel lan flöde (huvudtes) och struktur (huvudantites), som en 
artistisk gestaltning av förädlingsarbete (huvudsyntes). Företagande iir tankemäs­
sigt grandiost (pyramidaliskt), men bara om det ständigt blir kvalifierat (av meta­
produktionens kaosartade flöde) genom dessa plan, som jag strax ska beskriva. Unge­
far som floden iir magnifik när den flyter förbi platser och landskap, men bara så 
länge den blir till av vårfriska rännilar och syrsätts genom sina kaosartade kaskader 
och flodkrökar. 

Att som en tankens handl ingsmodel l ,  som inre bild, söka uppleva företagandets 
vara som en sådan pyramid, och blivandet som en strömmande fors, det ser jag som 
en transformationens kärnpunkt för ett kunskapande företagande. Därmed har vi 
tagit ett avgörande steg bort från från urverkets och det instrumentellas metaforik. 
Jag är övertygad om att vi med ett på-gränsen-till-kaos-ti l lstånd i det inre företa­
gandet, analogt med vårt immunförsvar el ler floden, snabbt kan agera på föränd­
ringar och därmed skapa en välordnad yttre form och karaktär för företagandet. Med 
hjälp av vår egen inre bild av denna viirdepyramid, som huvudantites till kaos, kan vi 
lättare skapa ordning ur det för hmskapandet l ivsnödvändiga kaoset. 

För det instrumentellt  välorganiserade företaget gäller det omvända förhållan­
det. Det lider ofta brist på ordningssamma handlingar i det yttre, genom att det inte 
ständigt kan utveckla och anpassa sig organiskt, i nuet och ti ll6ickligt snabbt. Som 
svar på detta problem ser vi ofta hur dessa företag blir allt mer upptagna av sin egen 
inre organisation, och tror att problemet ligger i att företaget ännu inte är ti l lräck­
l igt välorganiserat relativt det rådande. Nya organisationsplaner och mätmetoder 
med allehanda styrkort introduceras på löpande band. Man har fastnat i sin egen 
organisation och förhäxats av sin egen spegelbild-som Narcissus! I det kunskapan­
de företagandet driver den kaosartade metaproduktionen i stället organisationens 
organiska rörelse framåt. Pyramiden representerar dess tankemässiga form. Vi skulle 
också hmna säga: Medan man i ett kunskapande företagande lägger kraften på en 
artistisk/filosofisk övertygelse som värdegemenskap och organisationsfonn för sin 
nffiirsuppgift, så satsar idag det industriella företagandet sin energi på ytligheter, på 
välstrukturerade m�itinstrument och trendiga modeller. 

Ikea kan ses som ett exempel på ett företag i ett på-gränsen-ti l l-kaos-tillstånd i 
den inre organisationen, men som i det yttre, på ett till synes välorganiserat sätt, 
erövrar framtiden varje år med nya varuhus och nya attraktiva möbler världen över. 

Låt oss beteckna kapital formernas (de fem "sinnenas") tillämpning i föriidlings-
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processen som företagandets "Kompetens ". Denna bärs fram av ledarskapets kom­
petens på området. Kompetens betyder här, att på ett kos1J1ads- och utvecklings­
effektivt sätt lösa företagandets affärsuppgift med hjälp av de fem kapitalformerna. 

Af'färsuppgif't 

Figttr T9 

I den kompetensen ligger bl a att förstå hur de olika kapitalformerna, utifrån artistis­
ka tankepremisser, måste finna sina egna relativa beskrivningar och insiktsmönster. 
Det går inte att betrakta och tillämpa en viss kapitalform utifrån en an_nan kapital­
forms förståelseprinciper! Vi kan inte börja gestalta resultaträkningen för att skapa 
mångfaldiga tolkningar (även om försök görs ibland). Här krävs ett precist, opera­
tivt språk. Men vi kan lika lite börja se på relations- eller humankapitalet med fi­
nans- och realkapitalets nuvarande rationalistiska förståelseprincip. Det skulle kunna 
bli lika tokigt som om vi ordinerar en symfoniorkester, att oboespelarnas arbete bör 
spridas mera jämnt över hela konserten för att undvika toppbelastningar, eftersom 
vi noterat att de under långa snmder inte hade något att göra. Eller att det inte finns 
någon anledning för so-åkarna att upprepa ett stycke som blåsinstrumenten redan 
har spelat. Onödigt clubbelarbete på elen avdelningen ! En kompetent tillämpning 
av de olika kap i tal formerna ligger således i att söka den förståelseform som bäst ut­
vecklar respektive kapitalform och sedan ödmjukt syntetisera resultaten till nya vär­
denivåer i pyramiden. Det innebär att de olika kapitalformerna bildar varandras te­
ser och antiteser i en löpande process. Det är då ledarnas mästerliga kompetens ska 
finna synteserna via den kunskapancle dialogen. Kompetensbegreppets syntetiserande 
innebiird har i pyramiden markerats som skärningspunkten för de fem kapitalfor­
mer som bildar detta värdeplan. Om företaget ska kunna agera utifrån denna cent­
rumpunkt, där människan står i sitt mikrokosmos (se figur 7 :7), så måste en speciell 
form av mästerlig dia logisk kompetens utvecklas. 
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Kapitalformer 

Livsvärdesubstanser 
Figtt1' TIO  

Jag har tidigare markerat den värdeförädling som sker i pyramiden med en dubbel ­
riktad pil (figur 7 :8) .  Det illustrerar att värdeförädlingen alltid är ömsesidig. Precis 
som mötet med kunden! Får jag som ledare andra att växa, då växer jag också själv. 
Håller jag andra tillbaka för att göra mig själv synlig, då förminskar jag samtidigt 
mig själv. När vi t ex hämtar livsvärdesubstanser i pyramidens bas för att förädla flö­
det, då innebär detta i artistiska termer, att vi för att kunna göra detta, samtidigt måste 
förädla detta värdeplan. Annars kommer vi att underminera själva förutsättningen 
för värdeförädlingen. Att så nu sker och har skett under en längre tid, det kan vi med 
all önskvärd tydlighet avläsa i mina fältstudieroch i tillgängliga samhällsfakta. Där­
för är det inte heller så konstigt om vi kanar vidare utför välfärdens nerförsbacke. 
Kostnaderna för denna erodering blir på lång sikt gigantiska, samtidigt som den 
nödvändiga kraften för entreprenörskap och social förnyelse minskar. Vi är tillbaka 
i vårt kända dilemma: "att gapet hela tiden tycks öka mellan det vi vill och måste 
åstadkomma, och det som verkligen sker" ! 

I figuren 7 : 1 0 ovan kan vi se hur värdeförädlingen är tänkt att byggas upp som en 
oavbruten rörelse genom dessa föriid I in gspla n. Vi kan se hur de olika kap i ta I formerna 
hämtar sin näring från ett underliggande plan (beskrivning följer i figur 7: 1 1 ) , där 
alla de l ivsvärdesubstanser som vi vill föra in i förädlingsflödet kommer till utttyck 
via vår kompetens att komponera de olika kapitalformerna till affärsmässighet (be­
skrivning följer). Samtidigt kan vi tänka oss den omvända processen; hur affärsmäs­
sigheten genom attut11yttja underliggande plan samtidigt bidrar till att förädla dessa. 

Det enda värdeplan som kan bilda en egen pyramid är det översta (affärsmässig­
heten). Men så blir det också en mycket liten pyramid -ett förkrympt vara! I företa­
gandets nerförsbackar kan vi ofta se hur man under sin marsch uppåt i pyramiden 
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lämnar underligg·ande värdeplan åt sitt öde. Man blir då mer och mer instrumentell 
i sin kraftlösa affärsmässighet, samtidigt som man snabbt eroderar sin egen grund. 

En artistisk företagsgrammatik 

Som framgår av modellen nedan (figur 7 : 1 1 ), så står de olika kapitalformerna ("sin­
nena") förankrade i livsplanet kring fem för det mänskliga livet avgörande kvalite­
ter. Men vi kan också se hur elen ömsesidiga förädlingen leder fram till affärsmäs­
sighetens fem hörnpelare i pyramidens översta värdeplan. 

Hörnpelarna bär upp plattformen för mötet med "kunden". Den ska samla en 
sådan symbolkraft av värdeförädlingen inom pyramidens tankemässiga ramar, att 
den i varje liten handling, i varje möte, produkt och/eller tjänst utstrålar dessa vär­
den .  (Se kapitel V "Med mästarens förhållningssätt".) Jag har i figuren nedan be­
skrivit a ffä rsmässi ghetens hörnpelare som: design, kontraktsrelationer och relationskon-

Miljö 

Figur T 1 1 Estetik 

1. Resurseffektivitet 
2. Design 
3. Kontraktsrelationer och 

relationskontrakt 
4. Utvecklings- och lärkapacitet 
5. Kvalitet 

Kultur 

Etik/moral 
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trakt, kvalitet, resurseffektivitet, samt utvecklings- och lå"rkapacitet. Och som vi kan se 
har jag kopplat dem till olika kapitalformer. 

Företagandets förmåga att affärsmässigt skapa en design, for och runt sina produk­
ter och tjänster, en design som förtätar många livsvärclesubstanser och behov ijörm­
givning och tekniskt innehåll, elen förmågan hänger på ett avgörande sätt ihop med 
värdet av företagandets visuella kapital. Här måste elen artistiska förmågan att ut­
trycka och gestalta symbolvärden och undertexter fortlöpande utvecklas. Gestalt­
ningsformåga och design berör inte enbart produkter och tjänster, utan hela företa­
gandets stil i mötet med sina kunder. Hur designas t ex nära och äkta möten med 
kunder, som ändå i de flesta fall måste ske på distans? Är en enkät ett exempel på god 
stil? Vad kommunicerar undertexterna i företagandets reklam? Sätten att designa 
dessa försök till äkta möten avslöjar fantasin, etiken, insikten m m i företaget. För 
kunden ska varje kontakt med företagandet, utöver det rena produkt- och tjänste­
mötet, upplevas som ett l ivsvärdeskapande möte. Jag vill bestämt hävda att så inte 
sker med hjiilp av uttråkande enkäter eller reklam där den gestaltande undertexten i 
"klartext" motsäger budskapet (vanligt förekommande). Sådant avslöjar snarare fö­
retagets inre torftighet. På samma sätt kan personalenkäten och kampanj- och slag­
ordsvisionerna peka ut företagandets bristande förmåga att designa dialogiska rela­
tioner. Teatern eller filmen låter inte "kunden" komma till tals, men ändå tror jag de 
flesta upplever sig som deltagare i ett slags inre dialog med handlingen, musiken, 
skådespelarna, regissören och producenten. Det är ungefär elen sortens uttryck jag 
menar fantasin ska ta sig när man designar dia logiska möten med "kunder" på dis­
tans. Det handlar om ett artistiskt förhållningssätt diir samtliga av pyramidens vär­
deförädlande artister och regissörer blir levande genom "kundens" inre dialog. Våra 
kulturarbetare har mycket mer att ge än alla dessa modelltrendiga företagskonsul­
ter utan djup när det giiller att utveckla dessa former. 

De förnufts- och känslomässiga bindningar som uppstår i dessa "clialogiska" möten 
mellan företagandet och dess kunder eller leverantörer, de återspeglar sig i det jag 
ka Ilar lwntrrtktsrelrttioner och relations kontrakt. Denna hörnpelare har sin koppling till 
företagandets relationskapital. Med relationskontrakt avser jag kund- och leveran­
törsrelationer där de förnufts- och känslomässiga bindningarna har blivit så starka 
att vi kan kalla dem kontrakt, trots att det saknas skriftliga avtal. Med kontraktsrela­
tioner avser jag däremot sådana relationer som legalt avtalats. I båda fallen handlar 
det om en förädlingsprocess av bindningar och utvecklingstryck som anger värdet 
på relationskapitalet, men även återspeglar olika slags risker och beroenden. 

Kvalitet i företagandet skapas av mfoniskor! Människor som känner djup livsme-
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ning i och med att de deltar i verksamheten !  Då föds kvaliteten som en naturlig del 
av den filosofiska övertygelsen att "vi blir en produkt av våra egna produkter" (Sar­
tre). Via mänsklig kvalifiering skapas så kvaliteten i produkter och tjänster! Kvalitet 
är således ingen egenskap som bara berör våra produkter och tjänster. Det är också 
en berättelse om våra liv och arbeten, om vår vilja att skapa något gott, något som 
håller vad det lovar. Det handlar om lust, moral och estetik. Det handla r om vår inre 
och yttre miljö. Det handlar om frihet, kunskap och längtan. Det handlar om livets 
värden. Affärsk:valitet som livside! 

Som "kund" ska jag också kunna uppleva att det företagande jag möter genom pro­
dukter och tjänster förmår hushålla med sina egna, samhällets och nauirens resur­
ser. Samtidigt som jag ser att företagandet lär, utvecklar och förändrar sig via de möten 
det har med sina "kunder". Det betyder att jag som kund ska kunna möta affärsmäs­
sighetens två återstående hörnpelare, resurseffektivitet och utvecklings- och lärkapaci­
tet, i övertygelsen att företagandet bidrar till en aktiv värdeförädling även i dessa 
dimensioner. Och omvänt: medarbetarna måste känna detsamma ini från företagan­
det. 

I pyramidens bas fi nner vi alla de livsvärdesubstanser som företagandet använder 
för sin kapital- och affärsmässiga värdeförädling. Relationskapitalet förädlar man 
genom etik/moral. Ibland uppfattas dessa begrepp som synonymer. Själv avser jag 
dock med moral rnä1111iskors praktiska handlande och därmed förbundna värderingar. 
Med etik avser jag det filosofiska samtalet över moralen och dess grunder. Utgångs­
punkten för etik och moral i modellen ligger i det äkta mötet mellan människor och 
de företagande handlingar som utvecklas, i och genom dessa möten. Etik/moral 
handlar också om vårt personliga mod att våga agera medvetet i såväl stora livsavgö­
rande värdefrågor som i vardagliga rutinärenden. 

Sitt strukturkapital förädlar man genom att fråga sig vilken kvalitativ form av 
mänsklig kultur det speglaroch  bidrar till att utveckla, vilket lärande det främjar osv. 

Hzmzankapitalet existerar endast som kapitalform av värde ifall de människor som 
deltar i företagandet upplever en djupare mening med detta, utöver den ekonomis­
ka ersättningen. 

Det visuella kapitalet hämtar sin näring ur samhällets sköna konster -estetiken. 
Ledningens viktigaste estetiska uppdrag i ett kunskapande företagande är att levan­
degöra, engagera och "ladda" ett språk med rätt slags "metaforisk information" och 
energi för olika sammanhang. 

Och slutligen kan finans-lrealkapitalet förlora allt värde som är värt att äga, om 
vår rniljä fortsätter att ödeläggas! 

Genom den syntetiserande process som sker i centrumpunkten mellan affarsmäs-
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sighetens olika hörnpelare och övriga värdeplans centrumpunkter, så inträffar det 
magiska ögonblicket: vi når pyramidens topp med basens kraft. Vad det hela hand­
lar om är nämligen att förädla företagandets pyramid, att nå toppen -företagandets 
eget "världscentrum". 

Modellen kan också användas till att värdera såväl hela företaget som enskilda 
medarbetares situation. Man sätter bara in sig själv i modellen och ser vad alla de 
olika perspektiven kan berätta om den egna arbetssituationen. Hur ter sig mina livs­
värdesubstanser i företagandet? På vilket sätt lämnar jag som helaktig mina person­
liga avtryck i de olika kapitalformerna? Hur kommer mitt arbete till uttryck i affärs­
mässighetens olika hörnpelare? Med andra ord, hur ser mitt eget vara ut i företa­
gandet, när jag blir till genom det flöde jag deltar i? En sådan värdering utgör också 
mitt eget personliga och hel-aktiga underlag för medverkan i metaproduktionens 
f löden. Modellen konkretiserar på så vis de artistiska tankepremisserna för företag­
ande organisationsliv och liv i organisationer. 

Invigningen och operativ soliditet 

Låt oss nu symboliskt föreställa oss pyramidens spets som elen punkt vi förädlat för 
vårt möte med "kunden". Det är ett möte i form av ett ögonblick, som kan bli till 
"evigheter", om pyramiden är värdeförädlad på rätt sätt för just detta ögonblick. Vad 
jag talar om är företagandets inre förmåga att ständigt befinna sig i ett-på-gränsen­
till-kaostillstånd för att möta varje ny utmaning med ett kreativt gensvar. Om vi på 
nytt hämtar upp pyramidens historiska symbolvärden, med spetsen som invigning­
ens högsta stadium (vilket historiskt har setts som en handling där elen kristna kyr­
kan avskiljt något till sakralt bruk), då kan vi kalla detta ögonblick för just invigningen 
av "kunden" i företagandets livsvärcleförädling, där denna skapande förädling har 
avskiljts till något profant. Man inviger så att säga "kunden", både som givare och 
mottagare av föräcllingsarbetets livsvärclesubstanser. 

Om vi betecknar denna invigningens spets som företagandets operativa soliditet, 
så beskriver detta begrepp företagandets totala affärsmässiga handlingskraft i nuet 
plus dess totala beredskap inför framtiden för sådana invigande möten. 

Ingen lär kunna förneka att en indikator av elen kalibern har betydligt mer att 
berätta än det rent i nstrumen tel la soliclitetsbegrepp som en bart omfattar finans- och 
realkapitalet och sägs beskriva företagandets långsiktigt ekonomiska styrka! 

Det kunskapande företagandets tre livs ideer 

Iden bakom den kompetens varmed man kombinerar kunskaper, engagemang, sam­
verkan, fi ffighet, yrkesskickJighet, relationer, modeller, språk, pengar, maskiner, 
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Operativ Sol idi tet 

Affärs i d e  Riktning 

Arbets id  Styrka 

Figm· 7-" r 2  Attrakt i o n s i d e  
Uthållighet 

råvaror m m  (de fem kapitalformerna) vill jag kalla Få"retagandets Arbetside. Den be­
rör samtliga i ett företag och handlar om hur lidelsen för att medverka i värdeska­
pande aktiviteter tillsammans med andra väcks i själva m·betssituationen. Med andra 
ord, hur vill vi arbeta i våra företagande livsrum? Det är en självklarhet att företa­
gandet också måste tillhandahålla sina artister attraktionsvärden utöver lönen. Det 
handlar om mänskliga värden som kultur, skönhet, mening, tillit, lust, glädje, an­
svar, förtroende, bra och ändamålsenliga produkter, ren luft att andas, rent vatten 
att dricka, stolthet och andra livsvärdesubstanser. Dessa värden vill jag sammanfat­
ta med begreppet Få·retagandets Attraktions ide. Arbets iden och Attraktionsiden är sam­
lande begrepp för företagandets styrka, respektive uthållighet. Och så har vi till sist 
den affärsmässiga riktningen. Var på marknaden vill vi skapa värden tillsammans med 
andra? Och hur kan vi göra det så att våra intäkter överstiger kostnaderna? Denna 
riktning vill jag sammanfatta med begreppet Få·retagandets Ajfärsidi .  

Ingen av de tre A-ideerna (affärside, arbetside, attraktionside) ska ses som mer 
värdefull, eller viktigare än någon annan i ett lnmskapande företagande! De har sam­
ma dignitet och delar samma tidsmässiga och artistiska rum. Företagandet äger näm­
ligen samma rätt att skapa behov på marknaden som de sköna konsterna. Det behö­
ver därför inte organiseras från toppen och neråt. Ledarskap handlar här om mäs­
tartalang och vishet att kunna föra samman dessa olika ideer till kraftfulla flöden. 

De u·e A-ideerna utgör således den treenighet som de tre trianglarna i pentagram­
met symboliserar (se figur 7.6). En i tre och tre i en. De växlar hela tiden mellan 
funktionerna tes, antites och syntes, för att upprätthålla flödet. A-ideernas treenig-
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het symboliserar samtidigt enhet och individualitet, och enheten i mångfalden. De 
tre A-ideerna främjar en kreativ syn på alla de möjligheter som finns att innovera 
värdeskapande med livsvärdesubstanser som bas, såväl internt som externt. 

Kunskapande företagande handlar om att lämna industrisamhällets gamla ideal 
och statistiska tankepremisser, till gagn för mer konstnärliga, musik- och f ilmska­
pande förhållningssätt, där de artistiska premisserna ligger som grund för utveck­
lingen av kunskapssamhället. 

En balansräkning i balans 
Vårt arbete med tankemodeller på företagandets område har bl a till uppgift att vid­
ga vår förståelse för relationen tillgång- handling-skuld och därmed ge oss nya ide­
er. Balansräkningen är historiskt sett ett kontrollredskap för ägarna och andra finan­
siiirer av institutionenjo·retag (substantivet, det passivt statiska). Som underlag för 
kunskapande fo·retagmide (verbet, det aktivt dynamiska) vilseleder den traditionella 
beskrivningen av tillgångar och skulder vårt handlande. Vi skulle därför behöva en 
balansräkning som kan beskriva och tydliggöra de möjligheter som finns, och de 
beroenden som knyter ihop det kunskapande företagandets tillgångar och skulder 
till en oluänkbar artistisk helhet. Frågan är hur en sådan ska se ut. 

Ett kunskapande företagande står i skuld till en rad tillgångar som inte ryms i den 
traditionella balansräkningen! Det gör det naturligtvis besvärligt att utveckla rele­
vanta handlingar i gränssnittet tillgång-handling-skuld för framtida investering­
ar. Ur ett samhällsperspektiv hamnar själva företaget i en likartad situation. Snävt 
"egoistiska" företag dränerar den samhälleliga tillgångssidan och urholkar därmed 
sin egen och andras bas för ett uthålligt företagande och arbetsliv, med avseende på 
de ti Il gångar som ii r avgörande för det kunska pande företagandet, men som inte syns 
i den traditionella balansräkningen. Balansräkningen på nästa sida kan kanske vidga 
vår förståelse för hur det går till att kunskapa kapital. En balansakt som samtidigt 
skulle kunna skapa ett hållbart företagande arbetsliv, i nuet, för framtiden. 

I denna tablå kan vi nu utan större problem följa hur det som på en nivå utgör en 
tillgång blir till en skuld på högre nivå. Ledarskapet blir därmed också inriktat på 
att bedöma dessa olika värdedimensioner ur ett tillgångs/skuld-perspektiv, för att 
framtida investeringars värde, och skuldsättning ska kunna förstås och synliggöras. 
Företagandet är i alla avseenden helaktigt ansvarigt i varje liten del. Detta totala 
värdeberoende innebär samtidigt en närmast gränslöst förpliktande chans att skapa 
och förlossa det möjliga ur det faktiska. Balansräkningen nedan ansluter till tidigare 
modeller. En tankarnas handlingsmodell för gränssnittet tillgång - handling -skuld 
ligger därmed öppen för alla och envar som har intresse av att kunskapa tillväxt i alla 
dess positiva dimensioner. 
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BALAN S RÄ K N I NG 
Tillgångar 

Kvantitativt • Kassa 
fo·retagsKrtpital • Lager 

• Maskiner 
• Fastigheter 
• 111 111 

Kvalitativt • Kvalitet 
fo·retagsKrtpitrtl • Relationskontrakt/ 

kon traktsrelationer 
• Design 
• Utv. och lärkapacitet 

Allmiint • Företagets eg. kapital 
samhiillsKapital (skuld ti l l  ägarna) 

• Humankapital 
• Relationskapital 
• Visuellt kapital 

Figur 7-" l 3 • Strukturkapital 

Skulder 

• Kortfristiga 
• Långfristiga 
• 111 111 
• Eget kapital 

(skuld ti l l  ägarna) 

• l fomankapital 
• Relationskapital 

• Visuel l t  kapital 
• Strukturkapital 

• Miljö 

• Mening 
• Etik/moral 
• Estetik 
• Kultur 

Redovisat 
Kapital 

Ej redovisat 
Kapital 

Fiir-givet-taget 
Kapital 

Nio deviser för ett kunskapande ledarskap 

Deviserna för ett kunskapande ledarskap handlar om den personl iga utvecklingens 
essenser, för en ledare i kunskapande utveckling. De är tänkta som ett slags värde­
palett där ledaren kan blanda färgerna och måla bilden av sig själv som artist i det 
företagande dramat. Eftersom allt ledarskap tar sin början i hur man leder sig själv 
genom livet och lär av det, så blir detta också det företagande ledarskapets själva 
resonansbotten. Därför startar, och fortsätter, all ledarutveckling som personlig 
utveckling. Kan Du i djupet av Din själ känna att dessa deviser talar till Dig, då har 
Du förmodligen anträtt vägen mot ett kunskapande ledarskap, på artistiska tanke­
prem1sser. 

* * *  

I processens vara 

I lustens skapande kraft 

I flodets vårfriska virvlar 

Att lära i nätverk 

Att levandego"ra en längtan 

Att bruka sko"nhetens konster 
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Om modet att våga 
Orn viljan att så"tta(1) i jicåga 

Orn konsten att fånga det ordliisa 
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Kunskapande resume 
av den artistiska teorin 

I .  

Ett val av tankebana frir liv och ledarskap 
-artistiska kontra statistiska utgångspunkter-

2 .  

Tre frågor fdr kunskapande fo'retagande 
hur effektivisera k:unskapandet 

hur säkerställa kunskapandets kostnads- och utvecklingseffektivitet 
hur sänka transaktionskostnaderna i kunskapandet 

3 ·  
Metaproduktionens dialoger 
Den filosofiska dialogen 
Den skapande dialogen 

Den affärsutvecklande dialogen 

4 ·  
Diagnostiska utgångspunkterfo"r kunskapande fo·retagande 

Affärsbild - skapa/värde 
Kunskapsuppfattning - relativistisk 

Människosyn - mening/handling 
Naturrelation - vårda/bruka 

Kommunikationsideal - gestaltning 
Ledarskapsform - dialog/mentorskap 

5 .  
En Ji'amtidsorienterad vision jo)· nuet 

6 .  
Ledarskapets kompetensfcirfem kapitalformer 

Finans- och realkapital 
Visuellt kapital 

Relationskapital 
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Strukturkapital 
Human kapital 

7 .  
Livskvalitet fo·r fo'rädling av livsvärdesubstanser 

Kultur 
Estetik 

Etik/moral 
Miljö 

Mening 

8 .  
Affärsmässighetens hiirnpelare 

Resurseffektivitet 
Design 

Kontraktsrelationer och relationskontrakt 
Utvecklings- och lärkapacitet 

Kvalitet 

9· 
Fiiretagandets tre livsideer 

Affärside - riktning 
Arbetsicle - styTka 

Attraktionside - uthållighet 

1 0 . 

Kunskapa tillvå�r:t 
-en utvidgad balansräkning för ett hållbart företagande arbetsliv-

I I .  

Nio deviser fo°J· ledarskap 

På viil-trampad tanke-gång syns varken fålla eller fälla 
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Slutord 

M 1TT S K R I VA N D E  U P P D RAG är nu  slutfört. Jag hoppas att Du som läsare upplevt 
något av clenspäm1ing och berikande samvaro som gett migså mycket lustfylld glädje 
tillsammans med mina aktörer i fältsituationerna. Och att Du funnit välbehag i vad 
jag sökt öppna av vär(l)clen mellan raderna i mina gestaltande betraktelser och kom­
mentarer, och i mitt avslutande kapitel. Där finns hela tiden livets pregnans, men 
bara om vi fattar mod och hänförs av dess själ. Om vi står upp till egna tecken och 
ropar ut vår tysta poesi! 

Kanske tycker Du boken har tagit upp onödigt många forskningsrelateracle frå­
gor. Men det har varit ett medvetet val. Dessa frågor är alltför viktiga för att helt 
överlåtas åt forskarna. Som varclagsmänniskor i ett kunskapssamhälle måste vi bli 
mera kritiska till all elen inomvetenskapliga retorik som påverkar våra liv i en eller 
annan riktning. Det borde vara intressant för alla att reflektera över vilken den rikt­
ningen blir. 

Mitt bidrag till en förändring ligger i en långsam och insiktsfull övergång till mer 
artistiska förhållningssätt för liv och ledarskap. Det kunskapande företagandet är 
min vision. Det finns i vårt samhälle en omfattande och spännande forskning om de 
former av företagande som utgår från andra tankepremisser än de statistiska. Men 
varför hör vi så sällan dessa företrädare i elen offentliga debatten? 

För en tid sedan samtalade jag med ett par kolleger om den saken, och om beho­
vet av att utveckla ett brett, men kvalitativt/kreativt fördjupat, tänkande i samhälls­
vetenskapliga undersökningar, för att kunna bidra till en fortlöpande bildning via 
det goclas dramatik i ett kunskapssamhälle värt namnet. Jag ställde mig då, precis 
som jag gör nu, frågande inför all den utreclningsverksamhet och samhällsforskning 
som lever kvar i en traditionell förklar:mcle orsak/verkan-uppfattning. Där vi om 
och om igen ser exempel på systematiserat knåpande med struntfakta, något som 
Strindberg kallade knappologi i satiren De l,ycksaliges ii(Svenska oden och äventy1; I 883). 
Jag har kallat det "exakt dumhet", dvs fragmenterat vetande som klock.ren des­
orientering. Dessa mina kolleger är pedagoger och företagsekonomer. De har del­
tagit i många forskande projekt inom sina områden. "Jag tror", sa en, "att väldigt 
många av dessa forskare innerst inne känner att de rör sig på en hycklande nivå, och 
slår ihop kvalitativa olikl1eter - som äpplen och päron - och behandlar deras ytligt 
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likartade aspekter kvantitativt." Sådant hade de hört somliga låta undslippa sig, mellan 
skål och vägg. Uttalanden som också har förekommit mellan de skålar och väggar 
jag fått uppleva . Men varför fortsätter det? "Flera av mina forskarkolleger", sa en 
annan, "de har hållit på så länge, och skrivit sina avhandlingar på det här sättet, så 
det ska mycket till om man inför sig själv i nyktert tillstånd ska våga erkänna hyckle­
riet. Och följer man inte heller de väl trampade huvudstråken kan det ju rasera möj­
ligheterna att få anslag och EU-bidrag." 

Sigmuncl Freud kallade fenomenet för elen sociala hypnosen. En av hans nutida 
"efterföljare", Ingo Swann, kallar det för osynligt deltagande i det sociala sanztycketsren­
litete1: Erich Fromm döpte företeelsen till det nmwrtlns prttologi. Och kognitiva prtto­
logier innehåller enligt Swann en kärna av s tereotypt tänkande. Åke Ortmark tilläg­
ger: "Det visar sig att enfalden ofta firar triumfer när stora män samlas till överlägg­
ningar . . .  " Arnost Kohlmann säger: "Tankens tröghet är en fruktansvärd kraft. Det 
är svårare att !iira om än att läm in, ty i det förra fallet har man att möta motståndet i 
elen sociala omgivningen, plus segheten i den egna tankestrukturen." 

Vill vi skapa en ny, meningsberikande och njutbar tillväxt, med andra poänger 
som grund för vårt agerande på en annan tankebana, då måste vi också våga se vårt 
eget tänkande i dessa termer. Vetenskapsteorins första uppgift borde här vara att 
peka ut och behandla lwgnitiva prttologier - clvs intellektets "sjukdomar". Medveten­
heten om det behovet finns artikulerad i många rapporter som tar upp elen högre 
utbildningen. Inte minst kommer elen till uttryck i elen nya högskolelagen. Men varför 
får det då ett så dåligt genomslag i forskning, utbildning och ledarskap? En reflek­
terande, kvalifierande och livgiltig kunskapsform förutsätter både avliirning och 
nyinliirning. Det innebär attfiiriindra liinge praktiserade tankevanor, och det kan upp­
levas som ett utmanande intrång i den egna kompetensen. Högutbildade lärare kan 
då riskera att hamna på samma nivå som nybörjarstudenter. Höga chefer på samma 
nivå som sina underställda. Min erfarenhet visar att nybörjarstudenter kan ha lätta­
re att förstå vetenskapsteorins tankefigurer än deras lärare. Studenterna har ju ännu 
inte hunnit bli fullt inskolade i de statistiska tankepremissernas undertexter. 

I en Vinnova-rappmt (2002 ) konstaterar författarna (Andersson m fl) att Sverige 
ligger i topp när det gäller att satsa på forskning. Och att forskarna iir duktiga på att 
få sina rapporter publicerade i vetenskapliga tidskrifter. Enligt författarna är pro­
blemet att denna forskning inte påverkar vår tillväxt eller välfärd nämnvärt. De ef­
terlyser därför ett politiskt helhetsgrepp, där samhällets innovationsfönnåga prio­
riteras. Men deras förslag hamnar på en instrumentell strukturnivå. Så jag misstän­
ker starkt att rundgången i en gammal poänglös tankebana fortsätter. Och den kom­
mer att fortsätta så länge samhället inte frågar forskarna varför deras forskning inte 
skapar någon ökad välfärd och tillväxt! 
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En stor del av verkligheten kan nämligen inte sättas på rutpapper. Men många 
människor, många intellekt och många styrelser, tror bara på det som kan sät­
tas på ett sådant. Därför behövs poesi, konst och musik, ja drömmar och visio­
ner. 

Olof Rydbeck, Chalmers tekniska högskola, Göteborg 1 991 

Vad det handlar om är att börja rannsaka själva kunskapen -den samhällsvetenskap­
liga kunskapen! Bidrar den livgiltigt till lust, kreativitet, originalitet, egenart, mod, 
glädje, livsvärdeförädling, insikt, entreprenörsanda? Till kunskapande och företag­
ande artisteri? Till livet självt? Till det godas dramatik? Om inte, då mår nog kun­
skapssamhället bäst om denna kunskap förseglas mellan sina piirmar på forskning­
ens hyllor. Även om det kostar skattebetalarna pengar. Dock naturligtvis efter det 
att elen på sedvanligt vis har ventilerats på struntforskningens pseudoinnovativa 
hålligång-konferenser. Efter 30 år som forskare och konsult i affarsutveckling och 
ledarträning är jag övertygad om att vi måste ta oss an ett gigantiskt projekt: att eta­
blen, en mer a1'tistisk kunskapsfonn, so111 grund J<ir ett /mnskapsscnnhiille. 

Vi har ett surt träsk av gamla förlegade tankar att dika ut. Och vi måste göra det 
med hänförelse! Ruttnande frukt förblir oätlig, även om elen förädlas i de mest so­
fistikerade instrumentella processer. Så brukar struntforskningen nämligen reage­
ra på problemen, med sin högst tvivelaktiga relation till det verkliga livet-formule­
rad i min obestämdhetsprincip (se kapitel VII, figur T2). Den tenderar att backa upp 
sina "ruttna" ur-sprungs-clata med en än mer sofistikerad statistisk behancllingspro­
cedur. Som det framfördes vid en konferens jag bevistade i fiol: "Sedan ska vår sta­
tistiker redogöra för läget och han är mästare på att rensa för allt ." Och det kunde 
han! Med en närmast hädangången utstrålning visade han sannolikl1etens siffror, 
kors och tvärs, på hur man kunde rensa statist-iskt material, rensa till den grad att 
livet självt bars ut på bår. 

Sanclemar älskade det osannolika, det vill säga verkligheten sådan den är mest 
och utanför sannolikhetsentreprenörernas värld. Han tog hellre splittringen i 
det sanna än den förljuget sansade samlingen kring symboler som utgavs för 
att uttrycka allt, all kärlek, allt lidande, men som i själva verket inte uttryckte 
någonting annat än lögnen om sig själv, den falska veclerhäftigheten. 

Harry Martinson, Viigen till Klocla-ike, 1 948 

I sin bok Livsfilosofi ( 1 999) skriver Arne Nress bl a om dagens något inskränkta syn 
på kunskapssamhället: "Den rationalitet som präglar kunskapssamhälletär ett mycket 
snävare förnuft-ett snusförnuft-som i nte frågar vilka våra djupaste prioriteringar 
och värderingar som människor är. Denna rationalitet har förlorat våra mål ur sikte 
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och är enbart intresserad av medlen . . .  Det som nu ska till, är inte i första hand att 
samla in ännu fler data . . .  På så sätt blir ett undertryckande av människans känsloliv 
på många sätt ett undertryckande av människans liv i sin helhet." 

När vi ska ta detta första steg på vägen från KJockrike, blir osäkerheten stor. Att 
etablera nya tankepremisser och visioner för nuet, med drivande magi för ett kun­
skapssamhälle, innebär att söka insikt genom konstens, vetenskapens och filosofins 
former. Det innebär bildning, långsiktighet, kreativitet, känsla för värdeprioritering, 
och djup reflektion. Ett skapande och lustberi kat djävlaranamma! "Där vision sak­
nas där förgås folket" (konung Salomo). 

Skulle några struntforskare nu hävda att min forskning inte säger mer än deras, 
dvs lika lite, då kan jag åtminstone hävda att mina utforskande experimentella livs­
rum har bidragit till nya affärsideer och till en personlig utveckling hos de aktörer 
som deltagit. Det kommer ingen struntforskning ens i närheten av. Det har också 
varit ett högt prioriterat syfte -att genom direkt bildande handlingar i forsknings­
f�i ltet delta i kärlek. Ett annat prioriterat syfte har varit att hos mina läsare, i gräns­
snittet mellan min mångtydiga text och läsarnas egna erfarenheter, skapa en rik flo­
ra av upplevelser. Ännu ett prioriterat syfte har varit att visa på de statistiska tanke­
premissernas poänglösa men ändå förföriska drag. Samtidigt som jag tillhandahål­
ler, och själv verkar inom ramen för ett alternativ-en artistisk lära för både företag­
ande och ledarskap, samt forskning och undervisning. Härigenom har jag sökt upp­
fylla de tre prioriterade uppgifter som en akademi i ett kunskapssamhälle har att 
genom föra: ki·itisk forskning, kzmskapande under-visning och ett aktivt deltagande i sam­
hiilLrlivet. 

Min avrapportering i denna bok har jag försökt levandegöra på samma sätt som 
jag genomfört forskningen. Som ett slags utforskande och beskrivande kunskapan­
de melodi i kulturella livsrum, för ett värdeberikande liv. En melodi som består av ett 
antal toner. I ensam gestalt kan tonen vara vacker, oväntad, hotf-tdl eller löftesrik ­
framlockad av artistens hand eller läppar. Tillsammans med andra toner i en melodi 
kan elen ge oss både skratt och tårar. Glädje och ilska. Njutningstyngda ögonlock 
och inspirerande djävlaranamma. Upplevelser att ömsom bära, ömsom bäras av, in 
i framtiden. Varje del (ton) är i sig meningsfull och berikande. Och tillsammans -
liksom tonerna i Beethovens nionde symfoni -kan delarna i den kunskapande me­
lodin skapa något unikt som bär långt bortom den enskilda delens rymd. 

L ikt en kompositör har jag velat skapa dramatik och stämning genom att variera 
rytm, tonalitet och klangfärg. Rytmen är aktivitetens/textens puls som ökar och av­
tar på ett medvetet sätt, för att skapa en tät och varierad upplevelse. Tona litet är en 
underförstådd grw1dtonsorn forns där, även om den inte hörs-att jämföra med forsk­
ningens tema eller frågeställning. Att bryta grundtonen -temat -utan att för den 
skull spela falskt, kallar kompositören modulation. Jag har ofta modulerat för att 
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skapa överraskningsmoment eller situationer som kräver fantasi, tolkning och inle­
velse -ett sätt att markera eller reflektera över själva temat. Klangfargen -instru­
mentet el ler rösten som fram för tonen -gemenskapas i min forskande melodi av per­
son I i gheter från olika livsvärldar -allt från del tagarna i de utforskande aktiviteterna 
till läsarna av min text. Alla hjälps vi åt att ge partituret liv. Som kompositör ha r även 
jag aktivt lämnat ut mina intentioner och inte minst känslor. 

En musikupplevelse är dock alltid personlig. I en kunskapande melodi erbjuds 
dessutom unika tankar. Och det är Du som är texten medan den läses. 

Med vänliga fingrar och varma sinnen 
lngeman Arbnor 
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V
ÅRT SAMHÄLLE är ockuperat av ett improduktivt tänkande, där män­
niskor och organisationer betraktas som mätbara verk, menar Ingeman 
Arbnor i sin nya bok Vågen från Klockrike. Merparten av de konkreta 

handlingar vi ser i dag kan härledas till ett ohjälpligt stressat rundspringande 
Apå en gammal tankebana. Arbnor målar upp en vision av ett vackert, skapande 
·och entreprenöriellt samhälle som bättre motsvarar tillväxtkraven från dagens 
arbets\iv. 

l Vågen från Klockrike utvecklar författaren en lära för kunskapande ledarskap 
- en artistisk organisations- och affärslära. Han visar hur vi kan omgestalta det 
industrialistiska till det kunskapande och utveckla kunskapssamhällets kapital­
former och värdegrunder? 

Boken är fylld av praktikens erfarenheter och visdomsord, med insiktsfulla 
råd. Här introduceras en rad humanistiska begrepp för liv och ledarskap, såsom: 
helaktighet, artistik, kulturella livsrum, produktionsfilosofiskt arbete, livs­
värdesubstanser, livgiltighet, det godas dramatik, affärside-arbetside-attrak­
tionside. 

Vågen från Klockrike är en bok för chefer, ledare, affärsutvecklare, politiker och 
hälso- och sjukvårdspersonal. 

INGEMAN ARBNOR är 54 år och har verkat i över 2 5 år i universitetsvärlden 
och i privat och offentlig verksamhet. Han har under denna tid varit professor, 
konsult, författare och entreprenör. Arbnor är också prisbelönt för att ha skapat 
Sveriges bästa akademiska entreprenörsutbildning. 

» Hans språk är märgfullt, spänstigt och 'laddat' på ett sätt som inspirerar, men också 
träffar där det gör rejält ont. Kanske representerar han just vad Sverige behöver idag: 
fler unika personligheter som törs slå in på nya vägar och skrota uttjänta tänkesätt. 
Boken är otroligt nyttig och instruktiv för alla som sysslar med utveckling, föränd­
ring och ledarskap i någon form.« 

Bengt Larsson, tidigare President 
I KEA lnternational Region Europe 

»Arbnor är konstruktiv, innovativ men också kontroversiell. Han skriver färgstarkt, 
fyndigt och lustfyllt, ibland poetiskt. En viktig utgångspunkt i min egen företags­
och ledarskapsfilosofi, det är att göra verksamheten visions- och målstyrd. Arbnor för 
här en intressant polemik mot hur vi idag använder dessa begrepp, som han menar 
kan utarma både lust och lärande i nuet. Kanske bör vi reflektera över detta mer än 
vad vi gör, även om det känns jobbigt för våra invanda tankar.« 

Christer Malm, vd SBAB 

»Jag ser Ingeman Arbnor som en välbehövlig motkraft till de mekaniska tänkesätt 
som förvandlar människor till siffror. Han har förstått att det måste börja med själv­
makt och egenupplevda värderingar. Det är ont om folk som liksom han kan smälta 
samman djupkulturella värden med vetenskap och ekonomi. Dessutom skriver han 
roligt och medryckande, och man känner att hans revolt mot den instrumentella 
människosynen, med sina onda cirklar, kommer ur djupet av hans hjärta. « 

Eva Moberg, författare 
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