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Denna sida har med avsikt ladmnats tom



Forord

- rapportens disposition, bakgrund och kontext

Inom ramen for KLLOK99 genomférdes en konkret och “dkta” demon-
stration av ett sk utforskande partnerskap kring en for hela gruppen aktuell
fragestillning dvs hur kollektivets forvintningar pa ledning, ledarskap
och foljarskap forandras efter hand under kursens géng. Studien gjordes
som en integrerad del i den obligatoriska delkursen “forskningsmetodik
med relevans f6r moderna studier inom ledarskapsdmnet” och blev dir-
for med nédvéndighet ett “minimetodprojekt” pa basen av en mycket
begrinsad datainsamling.

”Aktheten” stér for att den valda frigestillningen fokuserar pa ett
omrade som dnnu inte dr sérskilt vl studerat och som just nu behandlas
inom den sk forskningsfronten vid landets universitet och hogskolor.
Aktheten star ocksa for en striivan att de resultat som studien genererar
- d&ven om studien r i ett miniformat - skall halla sadan kvalitet att de
faktiskt kan bidra till belysningen av de fenomen som behandlas och pa
sa sitt generera en kunskap om en modern organiseringsprocess som &r
overforbar fran studiens kontext till 1dsarens egen kontext.

”Demonstration” star for att vi ocksa haft ett pedagogiskt syfte med
studien. Vart antagande var att ett deltagande i ett “minimetod-expe-
riment” samtidigt som man ldser om forskningsmetodik skulle vara en ett
sdtt att skapa den konkreta forstéelse for forskningens villkor som ofta ar
sa svar att formedla enbart genom bocker. Vi valde att anvéinda en syn-
nerligen firskt doktorsavhandling av Hansson (1998) som modell, dels for
att imnet “’kollektiv kompetens” direkt refererade till kursens egen kontext
och dels for att Hansson trots de ganska stora metodologiska problemen
inte backat utan valt att forsoka att vetenskapligt studera dven sadana
interaktiva fenomen som ménga praktikers ledarskapsdiskussioner beror,



men som negligeras i forskningen, och dels for att visa att dven férska
doktorsavhandlingar kan ldsas och nyttjas i praktiska sammanhang.

Vart upplidgg baseras pa var tolkning av hogskolelagens skrivningar
om kraven pa utbildningars vetenskapliga forhallningssitt och Hogsko-
leverkets formuleringar av vad ett vetenskapligt forhallningssétt innebér
(Talerud 1998). Talerud skriver t.ex att ett vetenskapligt forhallningssétt
inbegriper insikten att kunskaper ofta dr kontextuella dvs beroende av
sitt sammanhang snarare dn absoluta och att de till stor del &r sociala
konstruktioner snarare dn universella sanningar.

Elevens formaga att ta stillning for en egen tolkning grundat pa goda
argument blir ddrfor malet for den akademiska utbildningen. Elevens still-
ningstagande bor vara grundat pa ett systematiskt kunskapssokande, en
bedomning av kéllornas tillforlitlighet och en medveten problematisering
av egna och andas forgivettaganden. I det vetenskapliga forhallningsséttet
ingdr ocksa att presentera resultatet av sitt kunskapssokande pa ett sddant
sdtt att mottagaren har mgjlighet att bedoma riktigheten och rimligheten
i de resultat, tolkningar och slutsatser som fors fram. Talerud drar ocksa
slutsatsen att det centrala i en ” utbildning pa vetenskaplig grund” inte
frimst &dr att infoga de senaste forskningsresultaten i undervisningen
eller trina de studerande i vetenskapliga metoder utan att ” Oppna det
vetenskapliga samtalet for de studerande”.

Detta var vara ledstjdrnor - dven om atagandet att astadkomma detta
inom ramen for 24 undervisningstimmar (fyra timmar per vecka under
tillsammans 6 veckor) kan forefalla vl optimistiskt. Vart dtagande
motiveras dock ocksé av att vi menar att samhillsutvecklingen kréver att
spridningen av det som hér kallas ett vetenskapligt forhallningssétt gors till
en del i var allménbildning. I skenet av detta dr 24 undervisningstimmar
i en grupp pa 24 deltagare i stillet en orealistisk lang tid och behovet
av produktivitetsokning ganska gigantiskt. Vi sag dérfor erbjudandet
att arbeta med KLLOK99 som ett tillfille att utveckla var metodik och



Forord

var egen formaga att medverka till denna allménbildning samtidigt som
det gav ett tillfille att skaffa ett vardefullt empiriskt material kring det
moderna ledandet och organiserandet.

En skicklig hantverkare inom de vetenskapliga omraden dédr man inte
kan arbeta med experiment i laboratorier ser nér ’verkliga livet” erbjuder
en design som kan utnyttjas for att fordjupa en kunskap. God forskning
kréver att man formar fanga dessa tillféllen i flykten. Vi tyckte att vi sag
ett sadant tillfdlle i KLLOK99.

Det pedagogiska syftet har inneburit att vi ocksé forsokt vara tydliga
(kanske ibland 6vertydliga) pa de metodologiska dvervdganden som vi
gjorde i studiens olika skeden. Detta giller inte minst beskrivningen
av var forstéelse for de fenomen som skall studeras och den metod som
anvénds. Vi har tillatit oss att gora dessa kapitel mer omfattande dn den
begrinsade studien och resultaten motiverar bade av pedagogiska skal
och pa grund av att vi menar att den ansats vi hir valt bryter med en léng
tradition for studier inom ledarskapsédmnet.

Studien handlar om forvéntningar. Nér vi talar om forvéantningar menar
vi inte sddana utsagor som man t.ex far till svar pa fragorna ”vad forvéntar
Du Dig av kursen ” eller ”vad forvéntar Du Dig av en god ledning”. Vi
menar istéillet ndgot som kan utldsas ur samtal och personernas stéllnings-
taganden och bedomningar. Aven om dessa tva aspekter av forvintningar
ibland kan sammanfalla sa dr det inte alltid sa. Vi fokuserar i detta arbete
saledes pa den senare aspekten. “Forvintningar” dr ett begrepp som vi
anvénder for att forenkla forstaelsen for forskningsriktningar som studerar
“verkligheten som manifestation av ménsklig intentionalitet”.

I KLLOK99 méts fraimlingar i en for dem ny kontext. Denna situation
skiljer sig fran de fall d& personer frdn samma verksamhet med redan
upparbetade relationer triffas eller dd man rycker in i forutbestdmda “rol-
ler” dér “organisationen” styr samordningen. I det forsta fallet kan man
luta sig mot sin bekantskap med hur det brukar vara och i det andra fallet
mot de instruktioner och rutiner som finns tillgéingliga.



Forord

Forvéntningarna i det forsta fallet stimmer saledes ganska vil in pa
vad som kommer att handa. KLLOK:en skiljer sig emellertid fran manga
av dessa situationer genom att ledningen utgéar fran att det maste skapas
en konstruktiv organiseringsprocess for att man skall komma fram till
lampliga samarbetsformer. De avstar saledes fran att ensidigt vidmakthalla
sin hierarkiska position till forman for att ge kursdeltagarna méjligheten
att tillsammans skapa ett for situationen och deras respektive ambitioner
lampligt samverkansmonster.

Man startar siledes med ett monster som bryter mot de hierarkiska
forebilder av ledning och ledarskap som finns. Deltagarnas forebilder i
detta avseende kan sédledes inte infrias. Under kursen skapas erfarenheter
av en alternativ ledningsform. Det sker séledes en process under vilken
deltagarnas forvintningar pa ledning och ledarskap maste revideras i
ljuset av vad de upplever pa kursen.

Kursen gav oss darfér mgjlighet att,tillsammans med kursdeltagarna
och kursledningen, studera hur férvintningarna paverkas och utvecklas
ndr man som medlem i ett kollektiv méter och maste utveckla andra
ledningsformer én de traditionella.

Samma processer finns ocksé i arbetslivet i dagens manga olika forsok
med nya lednings- och arbetsformer. I alla dessa fordndringar tvingas de
som deltar att pA samma sitt som kursdeltagarna revidera sina uppfatt-
ningar om ledning och organisation i ljuset av de nya krav som stills. Vi
anser det saledes virdefullt att genom denna studie kunnat belysa nagra
av de svarigheter och problem som béde ledning och medarbetare moter
i dessa sammanhang.

Rapportens disposition och innehall f6ljer helt den struktur som vi
menar dr karaktéristisk for doktorsavhandlingar och som ocksé var struk-
turen for metodkursen i KLLOK99.

Bengt-Ake Wennberg och Monica Hane



Kapitel 1

Studiens placering 1
universum

Att gora ldsaren bekant med forfattarens
perspektiv pa det som studien handlar om






Kommunikationens magi

Han sag pa sina hiander som vilade pa knina. PlGtsligt, alldeles av sig
sjélvt, borjade fingrarna spreta isdr. Hinderna lyfte sig sakta och tycktes
sviva fritt i luften. De rérde sig mot 6gonen. Nér de trdffade 6gonlocken
foll han i somn.

Detta édr en beskrivning av effekterna av en vilkidnd hypnosmetod
som upptécktes av Erickson (se Erickson o a 1978) och som dérefter har
praktiserats allmént. Podngen med historien &r att personen dr 6vertygad
om att en magisk kraft - inte han sjélv - styr hiinderna och gor att han
faller i somn. I borjan trodde man att denna magiska kraft var nagot yttre
fysiskt fenomen tex jordmagnetism och att hypnotisdren, som da kallades
magnetisoren, pa olika sitt lyckade frambringa denna kraft.

1765 avlade Franz Mesmer sin doktorsexamen med hogt
betyg. Han hade lagt fram en avhandling om planeternas
inflytande pa ménniskans hélsa. Han trodde att detta skedde
genom ett slags osynlig magnetisk gas som omgav alla
kroppar. Han borjade undersoka dessa magnetiska krafters
inverkan genom att behandla patienter med magneter som
var formade s att de passade till kroppens olika delar. Hans
resultat var dramatiska och hiipnadsvickande. Patienter som
led av urinfortriangning, tandvirk, 6rsprang, depression, tran-

cer, tempordr blindhet och anfall av férlamning blev helt
befriade fran sina symptom. (Hartland 1974, sid 20)

Numera vet vi att de effekter Mesmer dstadkom inte alls hérrérde fran
yttre fysiska fenomen. De var helt enkelt en f6ljd av den kommunikation
och den kontext som Mesmer etablerade. En viktig forutséttning for att
lyckas var att personen ifraga avskdrmades - eller formaddes att avskdrma
sig - fran yttre distraktioner och istillet kunde fas att fokusera pa de in-
struktioner och suggestioner som hypnotiséren formedlade.



En forutsittning for framgéng med hypnos dr saledes att personen
overger sin egen medvetna kontroll 6ver sina handlingar, sldpper sina
forsvar och later sig kontrolleras av hypnotisoren. Trots att det dr up-
penbart att personen sjilv utfor de handlingar som denne instrueras att
utfora sa fornekar denne infor sig sjélv att sa dr fallet. Ett viktigt begrepp
i detta sammanhang ir tillit. Overlimnandet av sig sjilv in i det hypno-
tiska tillstandet &r en f6ljd av en kénsla av tillit, trygghet och tro pa att
ett sddant 6verldimnande &r Onskvirt.

Vad vi hir vill féra fram ir att det inte ror sig om effekter av yttre
fysiska krafter eller individens egna rationella och sjélvstandiga val. Det
beteende vi ser, och den paverkan som uppstar, dr en direkt f6ljd av in-
teraktiva och kommunikativa processer.

Franz Mesmer handlade i god tro. Fér honom var det sjilvklart att
det var en yttre okédnd kraft - “magnetismen” - som var den verksamma
ingrediensen. Vi, i var tid, vet bittre. For dagens hypnotisérer och hyp-
notiserade &r det inte sa. Av hypnotisorernas metodbocker framgar tydligt
att de manipulerar sina patienter genom den kontext de sétter dem i och
den kommunikation de etablerar med dem. Skulle hypnotisérena hidvda
att personerna handlar av fri vilja eller styrs av yttre krafter sa dr de
lurendrejare. Det &r varken nagot mystiskt eller ens oetiskt med detta sa
lange alla kénner till spelreglerna.
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Kapitel 1 - Studiens placering i universum

Ledning som en kollektiv nyttighet

Ledarskap ar kopplat till samma typ av makt som den som hypnotisoren
har. Ledarens eller ledningens makt kan inte harledas till yttre faktorer
utan bygger pa ménniskors forestéillningar om behovet att underordna
sig nagon eller ndgot. Ménniskor “konstruerar” ledningar och ledarskap
i mer eller mindre fordnderliga former (Sjostrand 1999). Ménniskor ger
personer makt och kallar dem da ledare”.

Det finns olika forklaringar till detta fenomen. Sjostrand erbjuder en:

Ledarskapet upptriader séledes i samspelet. Behovet av le-
darskap forklaras i sin tur vanligen av att individer helt enkelt
uppfattar att det finns centrala virden och nyttor som endast
dr nabara i samverkan. (Sjostrand 1999 sid 109)

Ledarskap och organisering uppstar enligt Sjostrand som en foljd av att
behovet av samverkan kréver att man ¢verbryggar “gap” mellan mén-
niskor. Dessa gap kan vara av olika natur. De kan vara tex méanskliga
olikheter som tex kon. ideal, erfarenheter, utbildning, resurstillgéng etc.
De kan ocksa vara rumsliga eller tidsméssiga avstand.

Nar man talar om ledarskap menas enligt Sjostrand dels den kraft som
astadkommer den organisering som Gverbryggar dessa gap och dels den
kapacitet som tar sig an att hantera de osékerheter som den s& uppkomna
organiseringen inte klarar av att hantera. Ledarskap uppstér séledes som
en konsekvens av olika forsok att hantera samarbetsproblem och miss-
lyckad koordination.

Det ligger da i sakens natur att individerna tvingas att Gverldmna sin
suverdnitet till den ledning de definierar i hopp om att detta 6verlamnande
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skall dstadkomma den mobilisering, fokusering, samordning och skydd
mot krinkningar och véald som man ser som 6nskvird och sa att man kan
uppfylla sin kapacitet att handla gemensamt.
Ledare forvantas darfor kreera, uppmuntra och stddja vissa
perspektiv och aktiviteter - de bidrar till att organisationer

fungerar som entydiga aktérer, inte som hopar av okoordi-
nerade individer. (Sjostrand 1999 sid 111)

Vir poing dr att ledare och ledarskap inte finns utan att de skapas. De
uppstar genom samma typ av interaktiva och kommunikativa fenomen
som styr patientens ¢verlimnande av sin suverdnitet till hypnotisédren.
Begrepp som ledarskap. ledning och ledare utvecklas over tiden i ett stin-
digt samtalande mellan ledare och ledda. Samtalet utmejslar och bekréftar
de roller, forhallningssétt, ansvarsforhallanen, ataganden etc som leder
till att man later sig ledas av nagon eller nagot eller till att man atar sig
att leda andra. Ledarskap kan endast forstas i efterhand genom att man
tolkar den kommunikation och den konkreta interaktion som medfort att
“foljaren” abdikerat hela eller delar av sin suverédnitet och att man som
ledare accepterat att Gverta detta ansvar. Sa hér skriver Sjostrand:

Det som dirvid stabiliserar handlingaran ir att det i samtalen
over tiden utvecklas en nagorlunda gemensam bild (hos_"le-
daren” och de “ledda”) av det genomlevda forloppet. Aven
om konstruktionerna med tiden foréindras sé utvecklas dnda
samtidigt ett slags desriptivt sediment, som med tiden stelnar
till gemensamma texter, byggnader eller andra strukturer.
Sérskilt bestidndiga dr de historiska forestéllningar om ledar-
skap som institutionaliserats, det vill siga de som Gver aren
organiserats och lagrats i savil materiella som immateriella
former (jfr tex universitet och ldrobocker) eller som blivit

del av det oreflekterade, det taget f6r givna”.
(Sjostrand 1999 sid 110)

Att pa detta sitt "ta 6ver” eller att ”6verldmna sig” anser vi i likhet med
Sjostrand vara en naturlig social process. Problemet ér att forstaelsen for
de processer som leder till dessa fenomen ér sa daligt belysta. I manga
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Kapitel 1 - Studiens placering i universum

ledarskapsbocker och i den allménna diskussionen far man oftast intrycket
av att ledare i likhet med “mesmerister” frambesvirjer magiska krafter
genom de organisationer de skapar eller pa ndgot underligt sitt kan tringa
in i minniskors huvuden och paverka deras forestillningsvirld, attityder,
virderingar eller moral genom sina atgirder.

Vi anser det dérfor viktigt for alla att forsta att det ledarinflytande
man kan observera inte dr en foljd av sddana mystiska krafter utan av
kommunikativa processer som i sin tur styrs av tillitsrelationer antingen
mellan ledare och foljare eller foljare sinsemellan.

Det dr viktigt att konstatera att beggreppet “ledare” och “ledning” inte
enbart behover referera till individer som har sddana formella positioner i
en organisation eller grupp. Dessa formellt utsedda personer utgor forstas
en viktig grupp. Ledarskap kan ocksa enligt den allmédnna uppfattningen
utovas, och ledarhandlingar utforas, dven av personer som inte har en
sadan formell status. Man kan till och med ofta se att sddana informella
ledare har storre inflytande dn de formella.

Hur samtalar man da om och skapar 6kad insikt om ledarskapsfenomen
i praktiken? Detta var uppgiften for 29 deltagare i KLLOK 99 (Kurs i
Ledarskap for Ledare i Organisationer och Krigsforband). Tanken var
att de under ett ar med sex inspringda internatveckor skulle fokusera pa
detta dmne. De skulle dé naturligtvis utgd frn egna praktiska erfarenheter
och den litteratur som finns men kursen gav ocksa tillfille till ett konkret
exekverande av organisering och ledning. Samtalen behovde dérfor inte
ske i tomme” och kring abstrakta begrepp utan kunde knytas till direkta
och pétagliga skeenden under sjdlva kursen.

Var uppgift var att medverka under kursen med ett sk metodavsnitt
for att gora deltagarna fortrogna med vetenskaplig metod bade nér det
géllde mer klassiska metoder och metoder som utgar fran den ansats vi
hér beskrivit - ndmligen den sk socialkonstruktivistiska.

Forskarens och praktikerns ambitioner sammanfaller i detta fall med
varandra. Eftersom samtalen om ledarskap konstituerar och konstruerar
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den paverkan som ledare och ledarbeteenden har pa ménniskor sa &r
det viktigt for en praktiker att kunna tolka och forsta dem. Deltagarna
forvintas saledes knyta sina egna upplevelser och erfarenheter av sam-
spelet under kursen till de samtal som forts om detta samspel. Genom att
uttrycka samspelet i termer av organisering och ledarskap sa forvintas
deltagarna ha littare att anvéinda sig av sin teoretiska forstaelse for att i
sina respektive hemmaorganisationer utveckla ledarskapet.

Det ar emellertid inte likgiltigt vilka tolkningsmallar som deltagaren
anvénder eftersom de bade kan vara motsigelsefulla och ofullstidndiga.
Man kan séledes inte okritiskt anvinda sig av “tolkningsmallar” som
himtar néring fran de senaste amerikanska managementbockerna - da
blir man inte forstadd av sina medarbetare. Man maste ocksa som ledare
ta hdnsyn till den kultur och den institutionaliserade kunskap som leder
fram till de konstruktioner av ledarskaps och ledningsbegrepp som vunnit
anklang och ta stéllning till om de ir fruktbara eller ofruktbara..

Detta ir ingen enkel uppgift. Det krdavs omfattande studier och er-
farenhet for att i praktiken dstadkomma samférstand om och en 6kad
forstaelse for ursprunget till de processer man gemensamt skapar, obser-
verar och medverkar i.

Inom forskningen betraktas numera ledarskap som en “social kon-
struktion”. Ett sddant fenomen har inte en sjdlvstindig fysisk existens. Det
existerar, och produceras och reproduceras, genom minskliga samspel.
Sociala konstruktioner omskapas och forindras nédr ménniskor far tillgang
till mer relevanta och kraftfullare tolkningsmallar for att forsta, samtala
om och didrmed péaverka vad som sker. Forskningen ser dérvid som sin
uppgift att bidra till detta (Alvesson och Skdldberg 1994). Denna typ av
forskning sker bést i partnerskap med de praktiker som berérs. (Forsberg
och Starrin 1997).
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Kapitel 1 - Studiens placering i universum

Strukturer av makt och tillit

Forskning och funderingar om ledarskap och organisering har formligen
exploderat under senare hilften av 1900-talet. Borgert (1977) skrev redan
for tjugofem ar sedan en liten bok med titeln ”Ledarskap begriper vi oss
pa det” ddr han konstaterade att det bestdende intrycket av hans mangariga
forsok att studera ledarskap i teori och praktik var osdkerhet. Vad kunde
man egentligen sdga om ledarskap?

Trots att vi numera vet mycket mer om ledarskap och trots att manga
sddana kunskaper praktiseras sé dr ocksa i dag intrycket att det rader stor
osékerhet pd omradet. Teorier, modeller och utgéangspunkter &r manga och
varierande. Utbildning i ledarskap uppfattas ofta sakna en rdd trad som
i andra dmnen ddr man kan borja med fundamenta for att s smaningom
utveckla en mer fordjupad forstaelse. Ledarskapskurser tenderar ofta
att alltid ”bdrja fran borjan” med utbildarens favoritteori eller det mest
moderna konceptet och blir dirfor antingen for triviala eller odndligt
komplexa.

Ledarskapsdiskussioner tenderar ocksa att Gverdriva betydelsen
av ledarskap och ledning. Enligt Aarum Andersen (1995), som i sin
doktorsavhandling haft anledning att inventera omradet, utgar nistan all
ledarskapslitteratur fran att ledarskapet dr av avgérande betydelse for
verksamhetens eller organisationens effektivitet. Andersen konstaterar
dérvid att

*  Forskningen ger mycket litet stod for ett sadant antagande
* Om antagandet &r riktigt sa betyder detta att andra faktorer som stra-

tegisk planlédggning, investering, finansiering, ekonomisk styrning,
produktutveckling och marknadsforing inte &r viktiga.
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* antagandet innebir ocksa att de andra i organisationen som inte dr
ledare- dvs deras kompetens och motivation - inte har avgérande
betydelse.

Om vi foljer Sjostrands beskrivning av ledarskap som en konsekvens av
onskan om koordinering och organiseringsmisslyckanden sé kan dagens
intresse for ledarskap tyda pa forekomsten av allvarliga samarbets- och
samverkansproblem. Det verkar troligt att det dr nagot som man tidigare
tagit for givet och inte ndrmare behovt fundera pa som i var tid gatt
forlorat. Vad som gétt forlorat skulle kunna vara formagan att uppfylla
och vidareutveckla en tidigare upplevd kapacitet att handla gemensamt.
Detta genererar en 6nskan - eller snarare en fantasi - om ett forlésande
ledarskap.

En modern polsk filosof (Bauman 1998)) anser att man, i varje fall
hir i vistvirlden, inte som forr blir frustrerad for att man &r fortryckt
av en Gverhet utan for att man inte formar Gverbrygga de gap som finns
mellan ménniskor och som hindrar oss att forverkliga vad vi i vara dagar
ser som nodvindigt och mojligt att gora. Det dr dérfor fullt mojligt att
de samverkansproblem man upplever i var tid inte later sig 16sas genom
nya ledarskapsteorier och modeller. Vi kommer i denna studie att ndrmare
forsoka penetrera om inte fokuseringen vid ledarskapsdiskussioner och
ledarforvantningar i méanga fall kan motverka uppkomsten av en 6nskad
samverkan snarare dn att medverka till den.

Ledningsteorier bygger pa “bestimmande”, dvs makt. Samverkan
uppstar snarare ur tillit. Resonemangen och 16sningarna pendlar darfor
mellan forsok att utoka bade makt och tillit. Just nu sa ser utvecklingen
enligt Sjostrand ut att premiera “de tuffa” och auktoritdra ledarna och
l6sningarna snarare dn de mer humanistiska, demokratiska, delegerande
och fortroendeskapande ledarna och 16sningarna. Om tillit d&r den centrala
fragan sa leder denna utveckling oss vilse.
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Tillit ar utgdngspunkten for Sgrhaugs (1996) tolkning av modern
ledning och organiseringsprocesser. Han pekar pa att den i det offentliga
samtalet och i forskningen sd dominerande maktfragan kan dolja nagot
betydligt viktigare - namligen tillitsfragan.

Sa hir skriver han om tillit:

Tillit forutsetter dermed fundamentalt sett seg selv. Man ma
ha den for & ha den og for att fa den, og hvis man icke har den
pé forhénd, burde man logisk sett ikke vare i stand til att fa
den. Tillitsforhold er alltid paradoksale. De forutsetter seg
selv fordi de bestar i gjensidige forventninger till noe som
enna ikke er realisert, og som derfor bare har sin eksistens i
kraft av disse forventningerne. A be om tillit er alltid prekeert
fordi det apner muligheten for att den ikke finnes och derfor
ikke kan gis. (Sgrhaug 1996 sid 23)

Sjostrand talar om deskriptiva sediment inom vars ram ledarskapsr-
esonemangen kan stelna. Liedman (1997) talar om frusna ideologier.
Med detta menar han att materiella strukturer, idéer och forestallningar
existerar och har kraft att paverka utan det syns eller att man ens vet om
det. Sédana frusna ideologier finns i institutionella system, sprék, yrkes-
grupper, koncepts etc. Man kan se det som en hand som passar en handske.
Nar tillfdllet bjuds kopplas de samman och formar skeendet. Sjostrand
beskriver ett exempel pa detta - nimligen forestdllningen att det typiskt
svenska ledarskapet skulle vara att ge medarbetare och understéllda stor
frihet och stort ansvar.

Sjostrand funderar 6ver om det faktiskt ér sé eller om det bara “later
sa”. Det dr enligt Sjostrand, Liedman och ménga andra forfattare mycket
mdojligt att vi hir bara méter en speciell kommunikationsform dér makten
aldrig delegeras utan att chefen/ledaren redan dr péa det klara med vad
han/hon vill skall ske. Det &r sedan upp till medarbetaren att lista ut vad
detta kan vara och sjélv “vilja gora det”.

Ar Sjostrands hypotes riktig s #r svenska “féljare” invanda i att fram-
gangsrikt utfora denna typ av gissningslekar. Podngen dr att bade ledning
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och makt i denna form &r osynlig. Det &r inte ledaren och ledningen utan
sjdlva organiseringen som gor ménniskor till redskap och medel f6r mal
och ambitioner som inte dr deras egna.

Om man beskriver fenomenen som om man “var styrd” av organis-
ationer och maktstrukturer - jag kunde inte gora nagot annat in att, jag
maste folja de demokratiska spelreglerna, véra lagar ar till for att foljas
etc, sa dr det uppenbarligen organiseringen som sadan - inte ledaren -
som har hypnotisk makt 6ver sina medlemmar. Det &r inte en vertikal
maktstruktur som begrinsar handlingsutrymmet och suveriniteten utan
en osynlig horisontell 6verenskommelse mellan f6ljarna sjélva att de skall
lata sig styras av de organisatoriska strukturerna.

Tillitsforhallandet blir dA mer komplext &n vid ett rent vertikalt makt-
forhallande och kan nirmast liknas vid vad som sker pa aktieborsen nér
det blir en rusning efter en viss aktie. Man koper aktien inte for att man
sjilv bedomer att den kan stiga i védrde utan for att andra gor det. Man
litar pa grannen.

Vad som emellertid 4r tydligt &r att det dr “ledningen”, och didrmed
ledarna som personer, som dr uttolkare av denna institutionella makt
och kan anvinda den for egna dndamal och syften och har anledning att
diskutera den, forhandla om den och revidera de organisatoriska forhal-
landena. Ledningens och ledarnas suverinitet har inte begrinsats. Fol-
jarna, ddremot, har bade avsagt sig mojligheten att avvika fran det redan
faststéllda monstret och att deltaga i utformningen av det eftersom deras
agerande bygger pa mekanismen “gissa vad makten vill”.

Det ar darfor, enligt Sgrhaug, vanligt att denna typ av ledning
och dess ritualer tilldelas ett ndrmast magiskt inflytande. I samtal och
resonemang hénvisas till i detta sammanhang nirmast “mesmeristiska”
krafter som orsak till skeendet, tex lagstiftningen, inflationen, marknaden,
solidariteten, kapitalismen istéllet for till ifrigavarande personers egna
personliga stillningstaganden och analyser av situationen.
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I vart och Sgrhaugs val av begrepp som “mesmerism” och magi ligger
inget forklenande eller nedséttande. Det magiska och mystiska tdnkandet
ar en viktig och virdefull del av vart ménskliga liv. Vart handlande och
vara beslut gar inte alltid att hirleda ur rationella och traditionellt logiska
resonemang. Det dr emellertid av védrde att forsoka tydliggora vad som ér
vad. P4 samma sitt som nér det géller hypnotism vore det att kéra med
falska kort om man hénvisade till yttre magiska krafter om tex skeendet
astadkoms genom en skickligt anvind kommunikation.

Man kan hér skilja mellan organisationens makt , som genereras ur de
horisontella tillitsférhallandena och ledarens som skapas av de vertikala.
Sa lange en organisation kan f6lja sin egen etablerade praxis sa gar allt
rutinmassigt och i stort sett forutséigbart. Alla kan utan risk 6verlimna
sig i organisationens vald just av det skilet att alla vet att alla kommer att
gora det. Ledningen kan n6ja sig med att utfora forvaltning och administra-
tion. Stérande av ordningen hotar inte framst ledningen utan dvriga som
ingdr i systemet. Ledningens uppgift dr da att aterstdlla ordningen och
tillrdttavisa de som brutit mot den.

Sgrhaug péapekar att i resonemang om organisering och ledning s&
tillskrivs ledningen i allménhet en skyldighet att beskydda medlemmarna
fran vald. Ledningen forvintas kunna hantera bade externt och internt
véld men anses ocksé vara ansvariga for att ta itu med sadant vald som
forstor och bryter ner den organisatoriska vérld som ger medlemmarna
trygghet mellan sig och i relation till omvérlden. Det &r i utbyte mot detta
beskydd som man ¢verger sin suverinitet.

Vi moéter hir begreppet lojalitet. Lojalitet innebdr att man ingar en
pakt med ledningen och later sig styras av denna och det system denna
representerar. Bristande tillit till systemet blir da liktydigt med bristande
tillit till ledningen och kan uppfattas som en brist pa lojalitet. Ifraga-
sdttande av systemet, dvs bristande lojalitet, uppfattas déarfor ofta som ett
personligt angrepp pa ledningen och ett allvarligt hot mot hela systemets
stabilitet.

19



Det ér de institutionella forhallandena, koncepts, rutiner, lagar, re-
gelverk , malformuleringar etc, som Liedman kallar frusna ideologier,
som i hidnderna pa ledningen blir ett slags magiska hjidlpmedel for att
skapa den samordning som man soker eller den paverkan pa varandra
som man vill astadkomma.

Ledningen opererar i grinslandet mellan organisationens inre stabila
vérld och dess yttre kontext. Organisationens medlemmar blir dirmed, om
de givit upp sin suverinitet, beroende av att ledningen realistiskt formar
hantera denna grinsséttande uppgift och astadkomma de revideringar av
de inre arbetsformer som &dr nédvéndiga for att mota de yttre fordndring-
arna. Forutsittningen for att kunna 6verldmna sig i instrumentens vald &r
forstas att man har tillit till att de inte missbrukas av ledningen, att de inte
motverkar sitt syfte i samspelet med omvirlden och att de dstadkommer
den trygghet och stabilitet man efterfragar.

Foljer man denna rent hierarkiska och vertikala modell av ledning och
organisering s gor man sig saledes helt beroende av ledningens vilvilja
och goda omdome. Instrumenten fungerar sa ldnge man har tillit till dem
som anvinder dem. Nir tillitsforhdllandet bryts sa blir instrumenten
verkningslosa. Nér instrumenten blir verkningsldsa sa blir féljarna” i
sitt samspel utlimnade at varandras och at ledningens godtycke. Det
uppstér risk for samverkansproblem och organisationsmisslyckanden
som tvingar fram nya lednings- och ledarskapsdiskussioner.

Problemet dr att processen &r irreversibel. De instrument som tidigare
anvénts, och som kanske fungerat under stabila férhéallanden, forlorar sin
magi ndr tilliten forsvinner och kan inte ateranvéndas. I serviceverks-
amheter brukar man tex siga att det bara behovs ett enda daligt bemotande
eller daligt genomford tjédnst for att aratal av fortroendeskapande atgéirder
skall vara omintetgjorda. Makten forsvunner med tilliten. Ledarskaps-
diskussionen i verksamheten eller organisationen maste dd modosamt
och under lang tid omkonstrueras och reformuleras. Det ér séledes viktigt
dven for foljarna att inte 1ata ledningen missbruka sitt ansvar.
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Detta fenomen dr vil kint bade av forskare och praktiker. Samtidigt
kan vi observera att klyftan och misstroendet mellan ledare och ledda
stindigt vidgas. Det giller alla moderna verksamheter bade i néringsliv
och offentlig forvaltning. Hur man som ledning kan motverka detta,
aterskapa kraftfulla insitutioner och formulera en ny plattform for tillit
ar emellertid inte sjédlvklart enkelt.

I kursplanen for KLLOK finns dérfér angivet som en speciell punkt
att kursdeltagaren genom kursen skall 6ka sin formaga att bidra till att
ledarskapet inom Forsvarsmakten standigt motsvarar de beréttigade krav
som stills av personalen och verksamhetens effektivitet. Man kan saledes
mera precist tolka denna punkt sa att det finns en allvarlig risk att ledarskap
och makt tas for givna nér de i praktiken istéllet stindigt maste aterskapas
genom nya och forbattrade tillitsstrukturer i en allt mer turbulent varld.
Det édr denna omtolknings- och rekonstruktionsprocess som deltagaren
genom sina insatser och sina studier pa kursen skall forbereda sig pa att
kunna hantera och ha férméga att fora framat i de organisationer dir han
eller hon blir verksam.
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Kapitel 2

Studiens vikt och relevans

Att 6vertyga ldsaren om det rimliga i att
dgna livets nésta timmar at att fortsatta att
ldsa om studien.
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Kapitel 2 - Studiens vikt och relevans

Den globala amerikaniseringen

Sjostrand gor sig till tolk for en uppfattning som ér utbredd hos dagens
ledarskapsforskare ndmligen att vi numera formligen 6verskoljs av tex-
ter, koncepts, ideer och managementlitteratur fran USA. En viktig kélla
till alla de modetrender som skapats inom omradet &r de amerikanska
konsulterna och man kan ofta spara ursprunget till ett mycket begrinsat
omrade i nordostra USA, ndmligen Boston.

En annan lika stor paverkan har ansamlingen av stora globala for-
mogenheter som ligger utanfor de nationella staternas kontroll. Agarna
far vinster av dessa inte framst genom en god verksamhet utan genom
omfattande finansiella transaktioner. Man kan i dessa fall snarast tala om
en atergang till ett globalt klassamhille dér dgandet av fysiska resurser
och kontroll 6ver kapital ar bas for inflytandet.

Det ér forstas inte bara Sverige som ér utsatt for denna paverkan utan
i princip hela virlden. For svenska forhéllanden giller emellertid att VD:
s tidigare starka och sjélvstindiga stéllning sakta urholkas till forman for
mer av vertikal kontroll och direkt koppling till dgarna pa amerikanskt
maner. Man har mycket litet till 6vers fér den omvérld verksamheten
ldngre ner i hierarkin skall fungera i och fokuserar huvudsakligen pa
resultat och 16nsamhet i enlighet med de 6verordnade mal och strategier
som utarbetats. Vi anvinder hér Sjostrands formulering

Ledarskapsbockerna och guruinsatserna rymmer vanligen
enkla, men uppenbarligen attraktiva, recept for framgang.
Det ar specifika anvisningar som antas gélla generellt for
ledare och chefer och de framfors utan nagra djupare re-
flektioner rorande de variationer som féretagsamhet och
forvaltning rymmer....(Sjostrand 1999 sid 105)
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Det svenska ledarskapet haller saledes sakta pa att redu-
ceras till i huvudsak en tolkning av amerikanska forebilder.
Svenskt ledarskap tar inte lika sjédlvklart avstampet 1 den
klassiska verksamhetsnéra ingenjorstraditionen utan glider
alltmer Over i ett imiterande av en mer amerikansk finanska-
pitalistiskt grundad ledarstil. (Sjostand 1999 sid 106)

Se@rhaug beskriver i sin bok att samma konfrontation sker och har skett
i Norge. Ddr uppmérksammade man skillnaderna tidigare &n i Sverige.
Processen borjade enligt Serhaug redan pa 60-talet. Sgrhaug urskiljer tre
helt olika strommningar. Dels det amerikanska managementtéinkandet,
dels det norska inre etablissemanget och dels den ideologi och de tanke-
monster som forankrades i den fackliga rorelsen och som socialpsykologen
Einar Thorsrud stod for.

Sgrhaug noterar, precis som Sjostrand, att de amerikanska ledarskaps-
principerna var mycket enkla och osofistikerade. Ledningsfilosofin bestod
ien langt gangen decentralisering men med en kraftfull kontroll och styr-
ning baserad pa ett vertikalt ansvar. I verksamhetsstyrningen anvinder
man sig av en mangd sofistikerade instrument for bade malsittning,
uppfoljning och kontroll. Det finns en klar skillnad mellan ledning och
utférande. Ledningen sétter mal och formulerar strategier men andra skall
uppna dem. Ledaren skall inte sjilv engagera sig i arbetet men har ansvar
for att fa andra att gora det.

Strukturen dr individuellt egalitdr i meningen att alla kan gora karriér
genom att gora resultat och tjdna pengar. Man saknar helt forstaelse for
fackliga strivanden som syftar till tex inkomstutjamning och solidaritet.
Man saknar ocksa forstaelse for betydelsen av consensus och vad som i
norden kallas "vi-anda”. Ledningens uppgift ar istillet att fa saker och ting
gjorda genom andra. Ett exempel fran Sgrhaug kan illustrera detta. George
Kenning dr den amerikanske konsult som kom till Norge i férbindelse
med Marshallprogrammet pa femtiotalet och som Sgrhaug anvinder som
exempel pa vad han menar med amerikanskt management.
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Kenning sier f.eks rett ut at underordnete ikke skall komme
tidsnok pa jobben fordi du (som leder) gjgr det, men fordi du
vil det. At noen er leder, er den ngdvindige og tillstrekkelige
betingelse for a gi en order. (Sgrhaug 1996 sid 89)

Dessa ledarskapsprinciper uppfattades av arbetsgivare och chefer i
Norge som barbariska. Problemet var emellertid att de uppenbarligen
ofta fungerade mycket béttre &n de norska. Kanske ser vi hér i dag samma
problem i Sverige.

Den norska ledningsmodell som konfronterades med den amerikanska
tog inte som i Sverige utgangspunkt i en ingenjorskultur utan kan niarmast
karaktiriseras som en elitistisk ledningsmodell. I denna symboliserar led-
ningen organisationens ~’vi”, dvs meningen och idén med verksamheten.
Organisationsmedlemmarna blir "nagot” genom att tillhéra organisatio-
nen. Det ér organisationen som ger dem identiteten. Individen far inte
som i den amerikanska modellen identitet genom vad de sjélva presterar
utan genom sin position.

Ledningsmodellen befriamjar ett beroende som kan liknas vid forhél-
landet mellan forildrar och barn. Medarbetare dr beroende av ledning-
ens vilvilja och gillande for att fa forméaner av systemet snarare &n att
premieras for sina egna sjdlvstindiga prestationer. I den amerikanska
modellen dr man ocksé beroende av ledningens vilvilja. Presterar man
emellertid de resultat som ledningen forvintar sig flyttas man ocksa
uppat i karridren. Detta var inte sjélvklart i den norska ledningsmodellen.
Dir valde man snarare medarbetare utifran lojalitet med systemet. Som
framgar av ovanstdende beskrivningar dr emellertid bidgge modellerna
starkt vertikala.

Vad som for denna studie &r intressant &r att Tian Sgrhaug presenterar
Einar Thorsrud som en tredje kraft. Thorsrud introducerade i samarbete
med fackforeningsrorelsen en organisations- och ledarskapsfilosofi som
markant skiljde sig fran de andra tva. (Thorsrud och Emery 1969)
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Medan bade den amerikanska och den norska ledningsfilosofin foku-
serade pa den vertikala linjen sd fokuserade Thorsrud pa en horisontell
linje. Man kan nidrmast tala om en spraklig revolution. Varje ord fick en
slags dubbelbetydelse. Thorsrud talade om horisontell kommunikation
inom och mellan grupper, om horisontellt ansvarstagande och solidaritet,
om horisontell tillit och om mojligheten att utveckla sin identitet i sam-
arbetet med de andra. Samtidigt kan man naturligtvis tala om vertikal
kommunikation, vertikalt ansvarstagande och lojalitet, vertikal tillit och
identitet som en individuell egenskap i en vertikal vérld.

Detta dubbelsprak har skapat stor forvirring och svara motsigelser
i de teorier och modeller som presenterats. Erfarenheterna fran de ar-
betsorganisatoriska forsok, dar man liksom Thorsrud sokt utveckla den
horisontella linjen, tvingade fram en omvirdering av ledarskaps- och
organisationstinkandet som emellertid ofta tolkades, och ddrmed missfor-
stods, i vertikala termer. Samma produktivitetsrevolution skapades i Japan
genom insatser av den amerikanska konsulten Deming. Han introducerade
ocksa ett horisontellt synstt. Aven detta har ofta misstolkats av ledare
och fack som varit invanda i ett vertikalt perspektiv.

Det mest fascinerande med introduktionen av det horisontella per-
spektivet dr att de ledarskapsproblem som dominerat ldrobdckerna i
arbetsorganisation och arbetspsykologi under langliga tider forsvinner
som i ett trollslag nér den horisontella linjen utvecklas. (Men andra pro-
blem uppstér istillet) Man kan darfor dra slutsatsen att de problem som
behandlas i ldarobockerna som tecken pa dalig ledning egentligen inte
uppstar pa grund av denna utan pa grund av vertikaliteten som sadan.

Inom Foérsvarsmakten motsvaras den horisontella linjen av vad som
kallas uppdragstaktik och begreppet “agera-beteende”. Ocksa hér har man
svarigheter med dubbelspriaket men observationerna dr entydiga. Studier
av den tyska krigsmakten under andra vérldskriget visar att man dér an-
vinde arbetsformer och ledningsformer som pa alla punkter var 6verldgsna
de allierades. Tyskland forlorade séledes inte kriget pa slagfilten som en
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foljd av dalig ledning och bristande effektivitet utan frimst som en f6ljd
av materiellt underldge (Zetterling 1995). De allierades taktik var starkt
vertikal och byggde pa “command och control” medan man i den tyska
krigsmakten gav sina soldater ett mycket storre handlingsutrymme och
spelrum. Man fokuserade mer, vilket f6r manga kan synas underligt med
tanke pa tyskarnas rykte, pa att astadkomma goda sociala samspel én pa
att strikt uppritthalla en vertikal ledningsstruktur.

Den amerikanska ledningsfilosofin savil inom den privata som
militdra sektorn dr utvecklad for att hantera stora organisationer. Den
militdra dessutom for att hantera stora operationer med véldiga resuser
i manskap och hogteknologisk materiel. Effektiviteten i detta vertikala
arbetssatt forstadrks ju storre verksamhet man har anledning att hantera.
Den Thorsrudska ledningsfilosofin och de horisontella linjerna saknar
ofta betydelse i det stora perspektivet. Den 6kar emellertid effektiviteten
i den lilla verksamheten, gruppen, kompaniet, nitverket, alliansen etc.
Den forstirker demokratiska strukturer och motverkar vald.

Forsvarsmakten har darfor lagt ner mycket kraft pa att fa till stand hori-
sontella linjer. Den svenska modellen skall befrdmja flexibilitet, rorlighet,
sjdlvstandighet och kreativitet sa att sma enheter med begrinsat materiellt
stod kan miéta sig med stora. Arbetsformen skall vara sddan att man som
enskild soldat och befil kan ta initiativ, vara kreativ, 16sa problem och
agera synnerligen sjélvstindigt (Forsvarsmakten 1998a).

Utbildningsatsningar och forberedelser inom Forsvarsmakten har
sdledes under lang tid syftat till samma typ av effekter som de arbets-
organisatoriska forsok, baserade pa Thorsruds horisontalitet, som gjorts
i svenskt niringsliv och offentlig sektor sedan 60-talet.(Férsvarsmakten
1998b)

Nar Sjostrand oroar sig for att det svenska vertikala ledarskapet allt
mer forlorar sin kraft sa kan vi samtidigt oroa oss for att en viktig del av
den svenska ledarskapstradition som syftar till att bevara och utveckla
den horisontella linjen haller pa att forlora sin kraft.
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Den horisontella linjen och kunskaperna om sk sociotekniska system
tycks tex i dag vara nidstan helt bortglomd i ledarskapslitteraturen. Er-
farenheterna omtolkas numera istéllet i vertikala begrepp och filosofier
som dr frimmande for svenskt samhills- och arbetsliv.

Vi anser att detta allvarligt kan forsvara mojligheterna for oss som
nation att bevara vart vélstand och forsvara vér nationella integritet och
sjdlvstindighet. Tian Sgrhaugs formulering av vad han anser vara driv-
krafterna bakom Einar Thorsruds och George Kennings engagemang
fortjanar darfor att lyftas fram till eftertanke dven i var tid.

Det er fristende & lese bade Kennings og Thorsruds livspro-
sjekter som drevet av et kraftig, eksistensielt “aldri mer”.
For Thorsrud handlet det om aldri mer fascisme. Gjennom
a skape arbeidsprocesser som utviklet autonome personer,
ville man bygge et gjennomdemokratisert samfunn som ved
siden av & veare et bedre samfunn ogsa ville vare helt resi-
stent overfor totalitere fristelser fra bade hgjre og venstre.
At skepsisen til hierarkier i norsk aksjonsforskning av og
til kan sla over i absolutte og generelle holdninger, kommer
bl.a. av at de far en moralsk kopling til det totalitere.

Kennings “aldri mer” ser ut til & vaere depresjonen og den
ngd, avhengighet og nedverdigelse som arbeidsledighet
utsatte ham og hans familie for. Denne erfaringen hadde
fatt ham til & dyrke hardt arbeid som billetten til autonomi
og trygghet. Hans vilje til 4 tilskrive individer ansvar och
kontroll er mildt sagt enorm. ”Jeg pleier & si at det finnes
ikke noe slikt som darlige tider, bare darlige sjefer.” (Sgr-
haug 1996 sid 98)
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Kapitel 3

Studiens plattform

Att beskriva vad man vet eller tror sig
veta utifran vad som tidigare gjorts och
sagts kring studiens fragestéllningar
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Myten om friheten

KLLOK startades 1981 i en tid da det fanns ett stort behov av en mer
samlad forstaelse av ledarskap och ledning. Genom Sgrhaugs beskrivning
kan vi nu forsta hur uppfattningar om makt, organiserings- och lednings-
principer under hela 60- och 70-talen hade brutits mot varandra. (Kenning
var tex en inspirator till de sk LKAB-teserna som debatterades s ivirgt
i Sverige.)

Aven om man inte alltid férstod omfattningen av de svarigheter man
skulle mota sa engagerade sig saledes méanga bade fran arbetstagar- och
arbetsgivarsidan i forsok som inspirerades av tidsandan. Dessa gavs olika
namn och byggde pa olika ideologier och forskningstraditioner vilket
medverkade till forvirring och missforstand.

Erfarenheterna fran alla dessa forsok, dven de som byggde pa hori-
sontella ambitioner, tolkades i vertikala termer. Sjélvstyrande gruppers
framgangar tolkades séledes som en foljd av en slags frigorelse fran
hdmmande hierarkiska strukturer. I efterhand kan vi konstatera att dessa
resonemang hade starka drag av vad som inom vetenskapen kallas kritisk
teori. Man protesterade mot den naivitet som manga personer iledningen
och andra makthavare visade nir de hédnvisade till att de resonemang,
principer och institutionella 16sningar man forde fram var sjdlvklara,
rationella och objektiva nir de egentligen bottnade i dessa personers
personliga och politiska stéllningstaganden, deras omedvetna varderingar,
deras ideologi och deras klasstillhorighet.

Man ville séledes i viss mening medvetandegéra bade foljare och
ledare. Man ville frigéra dem fran den begrinsning - dvs hypnotiska
makt - som de frusna strukturerna, dvs sjélva organisationen och orga-
nisationstanken utévade.
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En sadan frigérelse och 6kad medvetenhet uppfattades trots allt som
positiv och 6nskvird bade hur hilso- och effektivitetssynpunkt. SAF sag
t.ex en mojlighet att stimulera ett 6kat ansvarstagande och storre enga-
gemang och befrimja individuell frihet medan LO sag mdjligheter att
utifran samma typ av processer utveckla sk industriell demokrati.

I Sverige fordes séledes idéerna om frigérelse fram bade av LO och
SAF. Utbildnings- och utvecklingsprogram for att utveckla demokratin
pa arbetsplatsen drevs bland annat av PA-radet - ett partssammansatt
forskningsinstitut. Inom Foérsvarsmakten gjordes liknande insatser av
FRI (Forsvarets Rationaliserings Institut) - men da ofta efter amerikansk
forebild. Den US A-inspirerade traningen var dérvid inte alltid kongruent
med de basala idéer som de nordiska demokratiseringsprogrammen stod
for &ven om man anvénde liknande namn. Det var under denna period som
de utbildningar pa Géllofsta initierades som senare ledde till utvecklandet
av UGL (Utveckling Grupp och Ledare) och starten av KLLOK.

Idealet f6r manga organisationsforiandringsprojekt var pa denna tid
att fa accept for att man inte skulle behova vara bunden vid tidigare
I6sningar. Man ville starta utifrdn ett blankt papper och med hjilp av
speciella handledare, sk facilitators, gemensamt skapa den organisation
och struktur man behovde for att utfora den uppgift som forelag. Ut-
gangspunkten var autonomi och sjilvstyrning. Av praktiska skél gick inte
detta alltid att forverkliga utan man maste utga fran nagon typ av stuktur.
Man utgick da oftast fran en sk grupporganisationmed idéer himtade fran
Rensis Likert..

Ocksé hir kunde man se att ambitionerna mellan amerikanskt ma-
nagement och svensk praxis skiljde sig at. Amerikanska team var och
ar uppgiftsbaserade medan svenska grupporganisationer var och dr so-
ciotekniskt initierade. Samtréningen i svenska Forsvarsmakten byggde
saledes pa socioteknik, hemhorighet och “vi-anda” - inte amerikanskt
teamténkande.
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En viktig princip som tidigt etablerades som ett alternativ till att borja
“med ett blankt papper” var att istéllet skapa vidgade "arenor” for samtal,
dialog, diskussion och beslut. Traditionen kom ocksé denna fran USA
dir man sedan ldnge arbetat med sk "Workshops™ och “Laboratorier”.
Ambitionen i den svenska versionen var, vilket naturligtvis dr helt
kongruent med den horisontella linjen, att medarbetare, ledning, externa
intressenter och de inblandade konsulterna genom gemensamma analyser,
problemldsning och samtal skulle kunna forma nya strukturer som alla
kunde ha tillit till och som alla forstod varfér och hur de kunde fungera.
Effektivitetsokningen av en del sadana insatser blev ofta dramatisk.

I dessa arenor och konferenser eliminerades den vertikala linjen delvis
genom att handledaren under sjdlva aktiviteten 6vertog “’ledningen” och
kunde demonstrera ett annat sitt att ndrma sig fragorna dn man normalt
anvinde sig av. Det dr inte att undra pa att man tolkade dessa mycket
goda effekter som en konsekvens av att den vertikala styrningen genom
konsultens forsorg forsvann eller avlidgsnades.

Problemet var forstas att vertikaliteten inte alls férsvann. Den ersattes
bara tillfélligt av en annan. Konsultrollen byggde i sin tur pa vertikalitet.
Den i respektive verksamhet existerande “’frusna” vertikaliteten i forsvann
inte heller bara for att man under en konferens tillfélligt kunde bryta upp
och fordndra vissa yttre strukturer eller infGra nya begrepp.

Manga forsok “tog efter” konferens- och traningsformen och che-
ferna startade upp nya verksambheter eller egna fordandringsforsok med
en liknande inriktning som de sett konsulterna géra. Man introducerade
da forstas en ny vertikalitet som deras medarbetare inte forstod. Det var
svart att fa tillit till den eftersom den var annorlunda, och delvis okénd, i
forhallande till den gamla som man var van vid. Detta skapade speciella
svarigheter for de verksamheter som tog sig an att inféra denna typ av nya
ledningsfoirmer. Oberoende av vilken vig man tog sa karaktiriserades
alla dessa forsok av en relativt stark turbulens i starten som vid nagot
tillfalle under processens lopp “vinde” genom att den nodvéndiga till-
liten skapades.

35



Om man emellertid hade otur och férdndringen skottes oskickligt sa
kunde forsoken emellertid resultera i kaotiska forlopp, motséttningar,
konflikter och misstro och skapa minskad effektivitet och sdmre arbets-
forhallanden &n battre.

Ett annat bekymmer var att de institutionella férhallanden man byggde
upp, och som fungerade for just de personer som deltog i forsoket, inte
alltid var kongruenta med de som fanns i omvirlden och som man dir
hade vant sig vid att anvdnda. Man fick ofta ha en ”dubbel bokforing”,
dvs en typ av informationsutbyte inom enheten och en annan med hogre
chefer och intressenter.

Nar yttre omstéllningar, omplaceringar och utbyte av personal tvingade
fram nya grupper och omsténdigheterna medférde att nya chefer och nya
personer maste introduceras i verksamheten hade man varken resurser
eller kraft "att borja fran borjan”. Strukturerna aterfoll sakta till de som
alla sedan tidigare varit vana vid.

Att borja fran borjan tog ocksa stor kraft, krivde stora resurser och
lang kalendertid. Det tog helt enkelt alltfor lang tid innan man "utvecklat”
fram den effektivitet som kridvdes. Manga génger fick man speciella bidrag
for dessa aktiviteter. Man f6ljde da ett slags investeringstinkande. Man
forvintade sig att den organisationsform man pa detta sitt arbetat fram
var ett instrument som direkt skulle kunna “tillimpas” pa andra stéllen.
Eftersom tillit och kompetens hade skapats i den horisontella process
som lett fram till de nya arbetsformerna sa hade sddana instrument inte
samma magi pa nya stéllen som pa de gamla.

Aven om man séledes s viil som méjligt forsokte kopiera och Gver-
fora idéer, principer och l9sningar fran framgangsrika forsok till andra
verksamheter och borjade med “blanka papper” och goda arenor f6r kom-
munikation sa var omstéllningsproblem oundvikliga. Det var vil bekant
att i olyckliga fall kunde det ga riktigt galet bade sa att verksamheten och
enskilda personer blev lidande.
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Det mer 6vergripande problemet med denna insikt dr forstas att tilliten
till denna typ av forfaranden och ledningsmodeller rubbas, vilket i prak-
tiken omdjliggér dem som medel att skapa nodvéndiga forindringar.

En forklaring till misslyckandena som ofta fors fram &r att chefskapet
ar daligt. Forandringsforsoken skulle kunnat lyckas och man skulle ha
haft mera tillit till de som stod fér dem om de hade varit av en annan sort,
varit mer utbildade och varit mer kompetenta. Misslyckanden hénférs
tex saledes till att chefer har for stora kontrollbehov, ir for fastlasta i
strukturen och inte kan anpassa sig till de nya formerna De har oldmpliga
virderingar och attityder. De vagar inte visa medarbetare tillit och lata
dem ta eget ansvar och de har for dalig social kompetens och saknar
empatisk forméga etc.

Dessa dr naturligtvis inga orimliga férklaringar, men opraktiska. Man
kan ndrmast betrakta dem som efterrationaliseringar. Hade chefen varit
bittre sa hade forstas allt varit béttre. S& dr det ocksa med vidret. Fragan
dr vad man hade kunnat sett och paverkat nér processen pagick. Vad hade
skulle kunnat bryta en ond cirkel? Det verkar for oss uppenbart att om
man vill ta hinsyn till den horisontella linjen, och de erfarenheter som
bland annat kommit fram genom Thorsuds forsok, sa ér det inte mdjligt
att tillimpa vertikaliteten pd samma sétt som forr.

Om en chef gor dettta sd forlorar naturligtvis varje fordndringsforsok
som lutar sig mot den horisontella linjen i trovéirdighet. Om man vill att
den horisontella linjen skall fa 6kat genomslag sé dr det déarfor rimligt
att tro att ledarskapets tillimpning maste dndras - &ven om den utfors
med instrument och strukturer baserade pa vertikalitet.

Sjostrand foreslar dérfor i detta sammanhang att man bor dela upp
ledning och se ledarskap och se dessa som en kombination av lednings-
instrumenten - som kan vara generella - och personen som utfor ledar-
handlingarna - som alltid &r en unik individ. Ledarskap blir med detta
betraktelsesitt inte bara instrumentellt utan blir ocksé personbundet och
byggt pa ledarens forstéelse for den situation denne medverkar i.
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KLLOK-kursen borjade 1981 som en nidrmast instrumentell utbildning
dér deltagarna fick ta del av moderna ledningsteorier och instrument i
en traditionell undervisningsstruktur. Denna utbildningsform visade sig
emellertid med tiden bli alltfér abstrakt och praktikerfrimmande. Det
viktiga ansags inte vara att ldra sig instrumenten som sadana utan snarare
att forsta dem, tillimpa dem och léra sig ta stillning till deras anvéindbarhet
i olika situationer och sammanhang.

En undervisningsform som byggde pd OH-bildvindande var heller
inte kongruent med den utbildningspraktik som deltagarna sjdlva for-
véntades introducera pa sina forband. Man ville ocksa i praktiken skapa
den horisontella linje som det talades om. KLLOK 6vergav darfor efter
en tid principen att kursledningen envildigt skulle bestimma innehall,
halla foreldsningar och planera utbildningen. Istillet utvecklades kursen
ndrmast till en sjédlvstyrd utbildning dér deltagarna fick mycket stort in-
flytande. Man anammade principen med ett ”blankt papper”.

Deltagarna gavs en budget och fick sjalvstindigt 16sa uppgiften att
sjdlva organisera och planera sina egna studier. Kursledningen med-
verkade endast i begridnsad omfattning med viss introduktion och sk
processinterventioner. Friheten fran yttre styrning ledde till uppkomsten
av engagerande interaktiva processer mellan deltagarna. Deltagarna upp-
levde att KLLOK var en ’frizon” didr man tvingades ta ansvar for sitt eget
larande, vilket av de flesta upplevdes mycket positivt.

Omstillningen fran en traditionell kursform och ett traditionellt
kursledarskap till en sddan fri form var inte létt att hantera varken for
deltagare eller kursledning. Mycket tid maste av deltagarna pa kursen
laggas pa sjdlva omstillningen och pa att komma till ritta med de nya
forutsattningar som géllde. Eftersom det géllde att bygga upp horisontella
tillitslinjer sa hjélpte inte information fore kursen. Tilliten maste vixa till
sig med tiden och man maste igenom vissa “stadier” i processen vilka
alltid tog tid och kraft.
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Precis som i verkligheten utanf6r kursen sa blev ibland svarigheterna i
dessa processer 6vermiktiga och ledde till negativa upplevelser for vissa
deltagare. Detta gjorde att en del deltagare uppfattade kursen som ’flum-
mig” och oengagerande och inte fick ut ndgot av den. Ur ren ldrsynpunkt
- t.ex att ldsa och diskutera litteratur eller utforska egna problem - kunde
kursen upplevas som ineffektiv eftersom man pa grund av det “blanka
pappret” tvingades ldgga mycket tid pa till synes meningsldsa och resul-
tatslosa diskussioner. For att komma ur den frustration dessa situationer
skapade valdes ofta snabba och ogenomtinkta organiseringsldsningar
som nir de vil sattes i verket gav deltagarna déligt utbyte.

Kursledningen var heller inte overksam utan varje kursledning valde
strategier for hur de skulle medverka i kursen baserad pa tidigare erfa-
renheter och aktuell kunskap och de nya idéer som fanns tillgéngliga vid
tiden for kursen. Man introducerade ny litteratur, nya instrument och en-
gagerade externa resurser som i sin tur medforde nya tankar och idéer.

Varje kurs var unik och varje kursutveckling blev dérfor ocksa unik
med undantag for det faktum att deltagarna forvéintades organisera och
planera sina egna aktiviteter och ta ansvar for sitt eget ldrande. En del
kurser blev ddrfor stora framgangar och andra maste uppfattas som
misslyckade i meningen att allt for mycket tid och energi fick ldggas
pé organiseringsprocessen vilket gjorde att manga deltagare inte fick ut
nagot av kursen.

Fran borjan motiverades denna bristande effektivitet med att pro-
cessen hade en pedagogisk poing eftersom problemen man métte, och
tvingades 16sa, ansags vara en nodvindig aspekt av den reflektion Gver
ledarskap och organisering och det Skade horisontella ansvarstagande
som man sokte skapa. Mot detta kan man dels argumentera att méanga
deltagare genom misslyckandena ldrde sig precis motsatsen mot vad man
ville befridmja - ndmligen att fa bekriftat nackdelarna med att sldppa de
vertikala ledningsprinciper man omfattade. Det upplevdes ocksé av en
del deltagare som stotande att kursledningen bara satt och tittade pa nir
kurser sparade ur och deltagare hade det svart.
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Kursen drabbades ocksd av samma problem som en méngd andra
liknande arbetsorganisatoriska forsok, ndmligen att dess struktur och
uppliggning avvek radikalt fran de forhéallanden i omvirlden i vilken
den maste integreras. Pressen utifran blev allt storre pa att innehall och
inriktning inte godtyckligt kunde bestimmas av deltagarna utan maste
anpassas till yttre krav. KLLOK:en utvecklades dérfor bort fran tanken
med det “blanka pappret”. Numera motiveras den “’sjdlvorganisation”
som deltagare och kursledning tillsammans maste skapa utifran strikta
pedagogiska utgangspunkter.

KLLOK iér séledes i dag vad som pa militdrt sprak kan kallas ett
“skarpt ldge”. Kursdeltagarna har bestimda forvéintningar pa sig och
det finns vilgrundade resonemang for att man aktivt skall vara med och
bygga upp den struktur och den organisation i vilken ldrandet skall ske.
Kursen &r upplagd sa eftersom vissa insikter och visst ldrande inte kan
astadkommas i en traditionell kursstruktur. En nidrmare presentation av
KLLOK:ens utveckling och dessa tankar finns i Bilaga 1. Beskrivningen
i denna bilaga har verifierats bade av ansvarig kursledning och aktuella
deltagare. Ambitionen &r att introducera en horisontell linje for att béttre
forsta och studera ledarskap och ledning.

Vi har séledes hir tillgang till en konkret verksamhet i vilken de
processer som man brottats med i en méngd arbetsorganisatoriska forsok
med sidkerhet kommer att genereras. Ur var synpunkt, som forskare, ger
saledes kursen ett utmérkt tillfille att studera vilken typ av ledarskap och
ledarhandlingar som hindrar, respektive beframjar uppkomsten av en 6kad
horisontalitet och hur “frysta virderingar” eventuellt kan motverka den
omstillning och den utvecklingsprocess man 6nskar och vill skapa.

Det dr ocksa ett utmaérkt tillfille for sk “partnership research” eftersom
kursledning och deltagare kan forvintas vara engagerade i att studera
samma fraga som vi. Skillnaden &r att vi kommer utifran, av tidsskél maste
begrinsa vart studium och att vi inte pd samma sétt som deltagarna kan
sdtta oss in i och forstd vad som héinder under kursen.
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Vir forskningsfraga

Genom kontakter och samtal med kursledningen som intervjuat samtliga
kursledare for tidigare KLLOK :kurser sa har vi en ganska god uppfattning
om de utvecklingsprocesser som uppstatt under dessa och vilka ambitioner
som kursledningarna har haft.

Flera tidigare kursledningar har t.ex observerat att deltagarna nir de
moter denna nya arbetsform och en kontext som avviker fran vad de ti-
digare kénner till och en ledning som inte gor vad de forvéntar sig av den
strivar att aterskapa det bekanta. Man soker 16sa problemen pa det “kénda
sattet” istdllet for att ta itu med de nya och ovana organiseringsproblem
som man moter. Detta har i alla kurser inneburit en stor turbulens och
frustration som till synes blockerar arbetet till dess man finner former
som man kénner sig trygg med.

Beroende pa hur man hanterar denna frustration kan organiserings-
processen under en KLLOK :kurs ta olika riktningar. Den ena ytterligheten
ar att man gar “tillbaka” mot kdnda och enkla former som tex att man
etablerar strukturer i vilka ett vélként direkt ledarskap kan etableras och
hierarkiska modeller tillimpas. Arbetet kommer da inte att skilja sig fran
det som skulle uppstétt om kursledningen valt att introducera en tradi-
tionell kursform.

Den andra ytterligheten &r att man genom samtal och resonemang
under kursen tillsammans formar ett arbetssétt som dr anpassat bade till
de enskilda individernas resurser, intressen och mgjligheter och effektivt
utnyttjar de resurser som finns i kursen. En saddan “lyckad” organise-
ringsprocess leder sdledes fram till ett mer optimalt ldrande dn vad som
kan astadkommas i en traditionell kurs. Vigen dit kan emellertid vara
snarig.
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En snabbt skapad organisation kan dérfor ge ett vil sd gott utbyte som
en lang organiseringsprocess ddr man forst i de sista flimtande minuterna
fungerar organisatoriskt vil. Var fraga dr emellertid inte om den totala
kurstiden anvints effektivt utan vi dr intresserade av transformationen
fran en traditionell och nédrmast trivial samarbets- och kursform till en
annorlunda arbetsform dir man har tvingats ta hinsyn till och hantera
den horisontella aspekten.

Pa samma sitt som Sjostrand sd forestéller vi oss att ledarskapet
konstrueras och utovas i det sméaprat som forekommer i kursen. Kursens
olika aktiviteter fungerar diarvid som arenor fér samtal pd samma stt
som de arenor vi berdttat om i de olika foridndringsforsoken. Vi citerar
hir aterigen Sjostrand

Allt utvecklas séledes 6ver tiden i ett stindigt samtalande och
interagerande mellan ledare och ledda i ett i grunden osé-
kert forlopp. Ledaren och de ledda utmejslar och bekréftar
dérvid samtidigt varandra i en 6msesidig, stindigt pAgaende
(om)konstruktion. (Sjostrand 1999 sid 111)

Den 6nskvirda “ideala” tranformationen &r heller inte obekant dven om
man inte kan veta ndgot om den dr mdjlig att astadkomma just for den
speciella kursen eller hur de specifika l6sningarna for en viss kurs kom-
mer att se ut.

Den amerikanske forskaren Morgan (1986) har pekat pa att vad han
kallar byrakratiska, i den svenska debatten oftast kallade mekanistiska
organisationsformer, forsvarar ett effektivt lirande. Ett mer optimalt
larande kan enligt Garteh Morgan forvintas i en verksamhet ddr man
anvénder hjdrnans sitt att fungera som metafor for hur man bor fungera
tillsammans. Nordin och Polesie (1999) har tex foéreslagit denna modell
som en ldmplig form for arbetet i ROLF - det militdra projektet Rorlig
Operativ Ledningsfunktion.
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De skriver

Den ménskliga hjarnan uppvisar manga viktiga egenskaper.
Bland de mest besynnerliga dr att varje del av hjdrnan ocksa
forefaller bara med sig en representation av helheten. Pa detta
sdtt liknar hjirnan ett hologram dér varje del ocksa innehaller
information som kan éterskapa helheten.

Monstret med ett mycket stort antal forbindelsepunk-
ter i hjdrnan, medger samtidig bearbetning av information
pa olika stéllen i hjdrnan och en mottaglighet for olika slags
information pa en och samma gang. Detta gor det mojligt att
associera, dra analogier och slutsatser. Den stora hemligheten
med hjdrnans sitt att fungera forefaller ligga mer i de rika
antalet forbindelsepunkter &n i strukturen pa hjérncellerna i
sig. Antalet forbindelsepunkter dr mycket storre dn vad som
forefaller nodvéndigt for en uppgift i en given situation.
Detta 6verflod (redundans) dr emellertid nodvéndig f6r den
holografiska egenskapen att kunna agera med flexibilitet och
en formaga till sjélv-organisering dér den interna strukturen,
av egen kraft, anpassas till fordndrade forhallanden.

Vi kan saledes - fran var tidigare erfarenhet och kunskaper om hur
KLLOK-kurser utvecklat sig - antaga att man startar med en organis-
ations- och ledningsform som préglas av vertikalitet och att kursledning
och deltagare gemensamt kommer att strdva mot att skapa en for larandet
mer optimal form. Denna skulle i idealfallet metaforiskt kunna beskrivas
sa som Nordin och Poleise gor.

Aven om man inte nér inda fram till idealtillstindet si framgr av
tidigare deltagares beskrivning att végen till detta uppenbarligen kra-
ver utvecklandet av horisontella strukturer och tillitsforhallanden. Det
ar rimligt att tro att deltagarnas férvédntningar pa och beskrivningar av
ledarskap och organisation @ndrar karaktéir under forloppet. Det ar detta
vi vill observera.

Det &r ocksa tdnkbart att svarigheterna i organisationsprocessen blir
alltfor stora och att dérfor forloppet kan blockeras eller forsvaras sa att
man inte nar fram till nigon bra arbetsform. Det &r da rimligt att tro att
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detta kommer att aterspeglas i att man vidhaller och aterfaller i vertikala
ledningsmodeller och metaforer. Vi menar att dven detta “fasthallande”
kan observeras. De “bumlingar” man triffar pa i samtalen, och hur de
hanteras, kan ge en bra indikation pa vad man maste férbereda sig pa att
klara av for att f4 en sadan process att fungera.

Det finns emellertid ocksa ett tredje alternativ, ndmligen att organis-
ationsprocessen utvecklas destruktivt, dvs att de 16sningar man kommer
fram till upplevs frustrerande och otillfredsstéllande for deltagarna. Pro-
cessen utvecklas dé inte framat utan bakat. Rimliga horisontella kontakter
och fortroendeforhéllanden forsvaras, motverkas och blockeras. Aven
detta bor kunna avlidsas ur den retorik som anvinds. Denna kommer da
att avspegla andra ambitioner &n att deltaga i och bidra till kursgruppens
utveckling, tex att anvénda friheten att indoktrinera andra, tillfredsstilla
personliga behov av att dominera, utnyttja och missbruka andra deltagare
eller helt enkelt se kursgruppen som ett verktyg for egna ambitioner. Ge-
nom att analysera och tolka dven sadana samtal borde det vara mojligt att
erbjuda béttre underlag for att i framtida kurser och liknande processer
fa en tidig indikation pa att nagot haller pa att g galet.

Sammanfattningsvis sa forestiller vi oss saledes att de nédvindiga
samtalen om ledarskap och organisering speglar forvantningar och f6-
restéllningar om ledning och ledarskap. Dessa kan komma att vara ofor-
dndrade under kursens forlopp vilket i sa fall erbjuder mgjligheter att
forsta var blockeringarna kan sitta.

De kan ocksa fordndras i positiv eller negativ rikting i férhallande till
att utveckla eller vidmakthalla en horisontell linje och tillit. Genom att
folja utvecklingen anser vi det vara mgjligt att uppmérksamma var, nér
och hur samtalen byter riktning och omformuleras.
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Om ledarskap som en social
konstruktion

Nir vi i denna rapport anvinder begreppen horisontell och vertikal sa
ar detta inte vedertagna begrepp i vardagsspraket. Vi har visserligen inte
hittat pa begreppen sjdlva utan himtat dem fran ekonomiska forskare
(Brulin o a 1999) och fréan juridiken. Man kan emellertid inte séga att
de ir etablerade begrepp i samtal om ledarskap och ledning.

For att Gvertyga oss om att begreppen fungerar ocksa nér det géller
organisering och ledarskap har vi ddrfor i efterhand provat dem i samtal
med kursledning och kursdeltagare. Aven om man inte vid kursen start
och upplédggning kint till och anvint dessa begrepp sd har man da varit
ense med o0ss att man strévat efter att skapa ndgot i den riktning som vi har
kallat horisontellt” och att detta skiljer sig fran vad som &r "vertikalt”.
Vi har dédrefter ocksa gatt igenom litteraturen pa omradet for att sikra
oss att begreppen &r relevanta for de olika arbetsorganisatoriska forsok
och de diskussioner om ledning och ledarskap som tidigare forts i dessa
sammanhang.

Hiir skall bara presenteras ett exempel fran denna genomgéang. Bild 1 dr
hiamtad fran en rapport i det sk LOM-programmet (Ledning Organisation
och Medbestimmande) som utgick fran Thorsruds forsok 1969 (Thorsrud
och Emery 1969 och Ekman Phillips 1990). Tabellen beskriver skillnaden
mellan ett sk mekanistiskt system och ett sk organiskt system och syftar
pa en modell som presenterades av den amerikanske organisationsps-
ykologen Warren Bennis redan pa 60-talet och som delvis 1ag till grund
for Thorsruds utveckling av sina kriterier for arbetsgruppers autonomi.
Genom att jamfora det tva sidorna i tabellen sa framtrider tydligt att den
vénstra sidan har en vertikal ton och den hogra en horisontell.
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Mekaniska system bygger pd

individuella firdigheter

e auktoritira relationer
byggda pd lydnad

¢ delegerat och uppdelat
ansvar forbundet med

o strikt arbetsdelning och
hierarkisk kontroll

e centraliserat
beslutsfattande samt

* konflikiosning genom
godtycke, stridigheter
och undertryckande av

Organiska system bygger pd

« relationer mellan och inom
grupper

* Jmsesidigt fortroende och
tillit
* omsesidigt och delat ansvar

* medlemskap och ansvar i
flera grupper

* omfattande fordelning av
kontroll och ansvar, samt

* konfliktlising genom
forhandling och
problemldsning

kéinslor

Bild 1. Warren Bennis modell som legat till grund {6r Volvos Vara-
fabriks organisationsforandringsarbete 1974 - 1988

Nu ir det inte just i denna studie av stor betydelse att de tva begreppen
vertikal och horisontell &r vl definierade och precisa och att man kan
skilja mellan alla tinkbara aspekter av horisontellt och vertikalt. Begrep-
pen kommer att fa olika betydelser beroende vem som tillimpar dem och
kommer sikert att anvéindas pa olika sitt i resonemang och tolkningar.
Var poing med att anvinda demnu ér att de just i detta sammanhang tycks
beskriva och synliggéra viktiga fenomen som inte annars skulle kunna bli
belysta och dir det sdledes skulle kunna finnas risk att man missforstar
och misstolkar vad som hint.
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For var del har det varit tillrdckligt att faststélla att man i KLLOK:ens
kursledningar séger att man 4r verens med oss om att man velat se en
horisontell utveckling och att man dérvid har haft liknande ambitioner som
tex Einar Thorsrud. Det dr ocksa av virde for studien att de fenomen vi
studerar inte kan sdgas vara unika for kursen utan att de har stora likheter
med motsvarande fenomen som intréffrat i andra andra liknande insatser
dédr man ocksa strivat efter att forstirka den horisontella linjen.

Uppdelningen pa vertikalitet och horisontalitet medfor en del sprak-
liga problem nér det géller samtal om ledarskap och ledarhandlingar. Det
verkar da finnas tva helt skilda sitt att se pa saken ndmligen att 4 ena sidan
definiera personen “ledaren” och dérefter studera denne eller vad denne
gor och & andra sidan att se pa aktiviteterna (handlandet) och fraga sig
om detta dr en ledarhandling. I det forsta fallet blir ledarhandlingar vad
ledare gor och i andra fallet blir ledaren den som gor ledarhandlingar.
Problemet ar att tanken pa ledarskap nistan omedelbart styr in pa personen
som placeras i en vertikal position i forhallande till andra.

Nir vi vill diskutera uppbyggnaden av horisontella férhallanden och
vilka handlingar som befrimjar dessa s maste vi borja med handlingen
och inte med positionen. Vi har dérfor i denna studie tagit utgangspunkt i
att det &r majligt att se ledarskap som en aktivitet, dvs att det skulle vara
mojligt for deltagarna att under kursens forlopp urskilja och definiera vad
de uppfattar som “ledarhandlingar” oberoende av vem som utfér dem.
Vi tinker oss da att en mgjlig tolkningsgrund for en ledarhandling, som
kan utforas bade av deltagare och kursledning, &r att det dr en handling
som medfort att hela kursorganisationen fungerar som en enhet och inte
enbart som en hop okoordinerade individer.

Vi forestiller oss ocksé att ledarhandlingar blir nodvindiga nér
kursgruppen av olika skil stéter pa organiseringsmisslyckanden eller
ndr man ser mojligheter som kréaver koordination och samverkan for att
kunna forverkligas. Organiseringsprocessen kan séledes ses i en tidsskala
fran kursens start till dess slut dér kurskollektivet under resan stéter pa
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problem och mgjligheter som man gemensamt maste hantera och dér
ledarhandlingar uppstér, uppmérksammas och omnémns i samtalen. Forst
om de av kursgruppen uppmirksammas och bendmnts som ledarhand-
lingar sa har de séledes av kursdeltagarna konstruerats som sadana och
”blivit” ledarskap.
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Studiens utgangspunkter

Att ge ldsaren inblick i1 hur forfattaren
ser de fenomen som studeras och hur
forfattaren ddrmed formulerat och av-
grinsat studiens syfte
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Kapitel 4 - Studiens utgdngspunkter

Studiens utgangspunkter

Forskning kan sigas bestd i att bistd samhéllet med att

* upptécka, dvs fa syn pa sdidant man annars inte skulle ha sett

* uppfinna, dvs forestilla sig saddant som man annars inte kunnat tro
vara mojligt

* beskriva, dvs beritta om vad som sker och har skett sa att det blir
begripligt, kan fangas i ett ssmmanhang och sa att berittelsen ger
mening at vad man varit med om.

Var studie syftar till att ge ett bidrag till dem alla tre. KLLOK-kursen fo-
kuserar pa tre fenomen som normalt inte tas upp i samtal om organisering
och ledarskap men som &r nodvéndiga att uppmérksamma och bendmna
for att vi skall kunna belysa och beritta vad vi sett. Vi kommer dérfor
forst att peka pa och forsoka belysa dessa fenomen och med hjélp av den
kunskap om dessa som vi presenterar forsoka beskriva vad vi sett. Vi
kommer sedan att utifran insikter om dessa fenomen tolka och analysera
de data som kommit fram. Denna belysning skapar en tolkningsmall,
eller ett slags raster, som vi ldgger pa skeendet och som framhéver vissa
aspekter av det som vi hoppas skall gora att ldsaren i sin situation ser
mdjligheter som denne inte tidigare sett.

De tre fenomen vi tinker pa ir iterativa processer, interaktiva processer
och sociala kontrakt. Dessa fenomen ér i praktiken vél kidnda av varje
ménniska som upplever dem dagligen. De dr emellertid svéra att fa grepp
pa, beskriva och darfor tala om. Detta beror framfor allt pa att de kriver
en blandning av vertikalitet och horisontalitet for att bli synliga.
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Vi menar att det forst om man pa detta sétt kan synliggora dessa tre fe-
nomen som man ocksa kan fa ett béttre grepp om den utvecklingspotential
som ligger i sjdlva organiserandet som vi talat om i inledningen. Forst en
kort sammanfattning av vad orden betyder och varfor de &r viktiga.

Iterativa processer &r ett fenomen som ér centralt om man vill be-
lysa, forsta och beskriva uppkomsten av vad Hansson (1998) i sin dok-
torsavhandling kallar “’kollektiv kompetens”. Vad organiseringen under
KLLOKO99 syftar till dr ju ocksa att skapa en i kursen kollektiv kompetens
som underlttar och bidrar till ett effektivt lirande for s méanga som moj-
ligt. Det &r i denna iterativa process som ledarhandlingarna formas.

Interaktiva processer ér fenomen som ér viktiga att utga frin om man
vill forsta och belysa hur identitetsuppfattningar uppstér och hur det kom-
mer sig att man tex ser sig som foljare eller ledare och vad en sadan syn
pa sig sjdlv innebdr for det praktiska handlandet.Det édr ocksa hur de
interaktiva processerna formas och tolkas som leder till om man kédnner
sig delaktig eller utanfor, upplever sig engagerad eller passiviserad etc.

Sociala kontrakt dr fenomen som dr viktiga att utga ifran om man vill
forsta och belysa anvindningen och uppkomsten av regler, normer och
strukturer som man kénner sig forpliktad att f6lja. Vi har i inledningen
tex talat om att organisatoriska instrument innehaller “frusna virderingar”
som gor att man kénner sig forpliktad att anpassa sig till dem. Sadana
frusna vérderingar dr en typ av sociala kontrakt.

Sociala kontrakt dr emellertid inte alltid statiska. De kan ocksé uppsta
som normer i kursen utan att de egentligen bygger pé redan etablerade
yttre institutionella forhallanden. Sadana, av kollektivet sjdlvt uppbyggda
sociala kontrakt kan vara lika forpliktigande som de som man importerar
utifran. Fragan om hur och vilka sociala kontrakt som uppstér och hur
de paverkar handlandet dr saledes central for att beskriva ledning och
ledarskap.
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Den iterativa processen

Iteration &r ett matematiskt begrepp for en berdkning dar man utgar fran en
formel i vilken det ingar ett tal som sitts in som en f6ljd av berdkningen.
Detta ar en vanlig berdkningsform om man vill studera hur populationen
av en djurart fordndrar sig Gver tiden.

I ménga fall dr det sé att ju fler individer som det finns av ett djur
desto svarare har djuret att 6verleva i en given miljo. Samtidigt s &r
sannolikheten storre att det tillkommer fler nya individer ju fler som redan
finns. Vi har hir saledes tva fenomen som motverkar varandra. Ju fler
som finns desto fler dor men desto fler f6ds ocksa. Summan av hur ménga
som redan finns och hur manga som dor respektive f6ds under en viss
tidsperiod bestimmer hur manga som finns under nésta tidsperiod.

Man kan da sitta upp en matematisk formel som utgar fran hur manga
individer som finns vid en viss tidpunkt. Man rdknar med formelns hjilp
ut hur méanga som tillkommer och hur manga som dor. Ddrmed har man
antalet individer vid nésta tidpunkt. Da tar man detta antal och sétter in
i formeln igen och beriknar aterigen hur manga som kommer att finnas
ytterligare liangre fram i tiden. D& har man gjort en iteration. Fortsétter
man sedan att sétta in tal efter tal fran det man tidigare riknat ut sa har
man skapat en iterativ process.

Det intressanta med iterativa processer - som numera kan simuleras i
datorer pa ett sdtt man inte kunde tidigare - dr att det visar sig att man kan
fa mycket komplicerade utfall fran relativt enkla formler. Ytterst komplexa
skeenden i naturen, som man annars inte skulle kunnat forsta, visar sig
saledes majliga att relativt enkelt beskriva utifran denna princip.

De ”lagar” man da far fram &r emellertid annorlunda én de naturla-
gar vi vanligen tinker pa som bygger pa orsak-verkan resonemang. Att
man kan na fram till vilka principer som kan “ligga bakom” en iterativ
process innebér varken att man kan forutse eller styra den. Detta var en
av de stora upptickterna nir det géller att forsta och paverka vidret. Trots
att vi vil vet vilka grundldggande principer som formar viderleken sa
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kan vi varken styra eller prognostisera vadret genom att utnyttja dessa
kunskaper. Vidret dr namligen en iterativ process for vilken vi maste
utveckla en annan typ av forstaelse dn den vanliga.

En viktig lirdom fran forskningen &r att utfallet av iterativa processer
i lika hog grad paverkas av ramvillkor, dvs begrinsningar och forutsétt-
ningar, for processen som de principer som den bygger pa. Vill man pa-
verka populationen av en viss djurart sa kan man saledes skapa ramvillkor
som gor att antalet individer pendlar inom vissa bestdmda grinser. Man
kan tex pa olika sitt och vid olika tidpunkter 6ka sannolikheten for att
individerna dor eller att det fods fler.

Allt ménskligt liv ér en iterativ process. Vi handlar utifrén en erfarenhet
av vad som har varit. Vi tillimpar vad vi vet fran var erfarenhet och vad
vi tror skulle vara 6nskvirt och moéjligt i den aktuella situationen och gor
vad vi gor. Vi hamnar da i en ny situation ddr vi aterigen tar stéllning
och gér pa detta sitt vidare i livet. De principer efter vilken den enskilda
ménniskan handlar bestdms av henne sjidlv och ingen annan. Diaremot kan
hennes forutsittningar forbattras eller forsdmras och hennes handlings-
utrymme begrinsas eller utvidgas.

Vart vanemassiga sitt att resonera styrs emellertid av en annan logik
som deBono (1996) kallar stenlogik. och som é&r daligt anpassad for att
hantera dynamiska processer av denna typ. De Bono kallar en sddan mer
lampad logik for vattenlogik. Samma erfarenheter finns ocksa fran de
dynamiska simuleringar som gjorts inom det sk ROLF-projektet som vi
berort tidigare.

Iterativa processer hianger samman med begreppet kollektiv kompetens
samman pa det sittet att insikten om att skeendet &r en iterativ process
tvingar fram en annan syn pa indidens handlande i komplexa dynamiska
system. For att agera “rationellt” kridvs en okad forstéelse for vilket
handlingsutrymme som kan anvéndas i det gemensamma samspelet och
vilka restriktioner som maste tillimpas om man inte skall dventyra den
gemensamma uppgiften.
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Interaktiva processer

Ordet interaktiv anvénds ofta nu for tiden for att beskriva en teknik som
g0r det mojligt for oss att samspela med en utrustning. En internetsida ar
interaktiv nér vi kan fraga, soka eller bestilla nagot fran den. Vi har redan
nu interaktiv TV. Ett exempel dr BioHemma dér det dr mojligt for oss att
bestilla vilken film vi vill se och fa den levererad till vardagsrummet utan
att sjdlva behova ga till videobutiken och hyra filmen. Den enkla formeln
for en interaktion &r alltsa att man gor nagot - tex bestiller en film - och
far en reaktion - filmen visar sig i TV-rutan.

Allt ldrande &r ocksa interaktivt, dvs vi gor nagot och uppticker vad
som hénder. En interaktion mellan oss sjédlva och en utrustning dr relativt
okomplicerad eftersom det &r vi sjdlva som sa att siiga har Gvertaget och
styr vad utrustningen skall ge for gensvar.

Vi sjdlva bestdimmer vad vi skall gora. Genom att forsta hur utrust-
ningen fungerar kan vi rikna ut och styra vilken reaktion vi far. I de flesta
fall ligger emellertid tjusningen just i att man inte vet vilken reaktion
man far som tex ndr det géller dataspel. Man tvingas prova sig fram for
att se vad som hinder. Med tiden blir man allt skickligare att uppfatta
interaktionens natur och tar sig till allt svarare nivaer i spelet. For att fa
denna skicklighet méste man préva manga ganger men ocksa skapa sig
en “bild” av spelet och sjdlva interaktionens natur.

De interaktiva processer som pagar vid organiseringen av kursen &r
emellertid av en annan och mer kompex natur eftersom den sker mellan
ménniskor i en iterativ process didr gensvar och initiativ dr en foljd av
hur man tar stillning till vad som hinder. Den reaktion vi far av andra
pa vad vi gor dr saledes inte “mekanisk” som i ett dataspel utan &r en
foljd av vad den andre “tror” att vi gor och vad var handling syftar till.
Datorn bryr sig normalt inte om vad vi tdnker utan bara vilken knapp vi
trycker pa medan vad som dr karaktéristiskt for ménniskor ér att de soker
lista ut vad vi menar.
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Jag oppnar fonstret for att fa frisk luft. Den andre kan emellertid se
det som en elak handling. Han menar att jag “vet” att han dr kénslig for
drag. Den enda meningen med handlingen maste da vara att jag vill reta
honom eller att jag struntar i hur han har det och bara tinker pa mig sjilv.
An mer komplicerat blir det om jag nu inte har Sppnat fonstret for att jag
vill ha frisk luft utan for att jag trodde att den andre skulle ma bra av litet
frisk luft. Man kan tinka sig fortsdttningen som en interaktion styrd av
missforstand. Man kan emellertid ocksa tinka sig motsatsen, namligen
en interaktion med “flyt” dér vara forvintningar pa varandra och véra
forestdllningar om situationen stimmer Gverens.

Interaktionen mellan ménniskor styrs séledes i lika hog grad av
forvantningar och forestéllningar om interaktionen som sadan som vad
som faktiskt sker. Manga interaktioner som tex konflikter eller kirleksrel-
ationer har sin egen dynamik genom att interaktionen i sig har en mening
for de som deltar i den.

Interaktiva processer dr ocksa iterativa och iterativa processer dr ocksa
interaktiva. Var ambition &r inte hér att finna réttvisande och sérskiljande
definitioner pa vad som definitionsmassigt dr vad. Vi vill emellertid peka
pa tva distinkt olika fenomen. Iterativa processer leder fram till nagot -
de har en riktning. Interaktiva processer har en mening i sig - de betyder
nagot. Interaktiva formar var identitet i samspelet med andra. Iterativa
processer har en borjan och ett slut men de interaktiva processer &r vad
de dr och pagar nir de pagar.

En social iterativ process bestar av de som den bestar av och som
dr berord av den. En motsvarande interaktiv process mellan méanniskor
inkluderar dem som anser sin inkluderade. Statsministern talar i TV till
oss och med oss. Utan att han ser oss eller kan forestilla sig vilka vi ér sa
ar han trots detta involverad i en interaktiv process med oss som ger bade
hans och vir vérld en mening. Statsministerna kan inte undandra sig denna
interaktiva effekt lika litet som vi kan dra oss undan det faktum att han
talar till oss 1 TV. Han kan dock avséga sig delaktighet i den iterativa.
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Interaktioner kan enklast studeras som processer genom att se tillbaka
och soka klarldgga vilken innebdrd man lagt i det som hént. En sadan
reflektion i efterhand kan gora att bade man sjilv och de man inkluderar i
interaktionen far syn pa aspekter man inte tinkt pa, att man plotsligt forstar
vart en fortsatt interaktion av samma typ kan leda till eller att man skapar
sig en annorlunda tolkning av vad som hént. Det faktum att man i efterhand
har omformulerat meningen med en interaktion man sjdlv deltagit i gor
att man ocksa i nuet upplever pagaende interaktioner annorlunda.

Sociala kontrakt

Minniskor har i alla tider védrnat om sin heder. Vad som definierats som
heder viixlar i olika sammanhang och kulturer. Aven de mest utstétta och
avvikande har sinsemellan en hederskodex. I det sociala sammanhang man
lever i och som man &r beroende av far man inte forlora sin heder.

Betydelsen av heder i en social kontext ar att den konstituerar tillit och
palitlighet. For att kunna leva och verka tillsammans dr vi beroende av att
de andra dr palitliga. Gunnar Aronsson beskriver palitlighet som att det ar
mojligt att forsta sig pa och se en konsekvens i andras handlingar sa att
man sjélv kan inrétta sitt liv och sitt handlande efter detta (Aronsson 1997).
Att vdrna om sin heder &r saledes att gora sig palitlig i andras 6gon.

Palitligheten tar sig uttryck i att ménniskor i ett kollektiv anpassar
sig till vissa givna och “frysta” arrangemang som tex att man passar den
tid som &r bestdmd for arbetets borjan under dagen. Den kan emellertid
ocksa ta sig uttryck i att man haller Gverenskommelser som man triffat,
anpassar sig till vissa onskemal men inte andra, fullfljer vissa ambitioner
men inte andra, engagerar sig i vissa skeenden men inte andra osv.

En speciell typ av socialt kontrakt dr samarbetet. Samarbete uppstar
nir aktorer medvetet och frivilligt viljer att samordna sina handlingar.
Aktorer som kan se och forstd dynamiken i sitt samspel kan vilja att
samarbeta. De kan ocksa vilja att motarbeta varandra.
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Att forbinda sig att samarbeta ér séledes att forsta vad andra ér pa vig i
sin iterativa process och vilja ett sétt agera som stodjer detta. Man behover
saledes inte alls ha samma mal for att samarbeta. Det &r fullt tillrackligt
att man for sig sjélv forsoker formulera forenliga mal. Om man uppticker
att man faktiskt har ett gemensamt mal &r detta naturligtvis ett tungt motiv
for att vilja att samarbeta - men absolut inte en nédvindig forutsittning.
Manga hinvisar ocksa till att samarbete forutsitter msesidighet. Detta
ar naturligtvis ett svepskil - pd samma sétt som kravet pa gemensamma
mal - och ett vanligt retoriskt knep for att slippa engagera sig i problemet
att gora de egna malen forenliga med de andras.

Det sociala kontraktet “samarbete” skapar palitlighet eftersom det blir
uppenbart att de som ingétt ett socialt kontrakt om samarbete kan ridkna
med att de andras handlande inte forsvarar situationen for dem eller géar
i en riktning som nagon av dem anser vara oonskad eller som kan leda
till framtida problem for ndgon av dem. Sociala kontrakt dr ocksa medlet
att hantera tillitsparadoxen, dvs for att tillit skall uppkomma maste den
finnas.

Forutsittningen for att palitligheten skall upplevas sa maste den
demonstreras. Innan den kan demonstreras sa maste man ha utvecklat
en sadan forstaelse for varandra att det dr mojligt att géra egna mal och
intentioner forenliga med de andras. For att dstadkomma denna 6ppenhet
krévs i sin tur tillit och palitlighet.

Utvigen ur detta dilemma &r det sociala kontraktet. Palitligheten upp-
star genom att man demonstrerar att man har ingétt ett sadant kontrakt
med de andra och att man avser att uppfylla det. Som borgen i det sociala
kontraktet sétter man sin heder genom att visa att man dr medveten om att
det far allvarliga sociala konsekvenser om man bryter kontraktet.

Sociala kontrakt dr en social konstruktion. De finns inte fysiskt men
vi kan tolka det som sker i ett samspel som om det styrdes av ett socialt
kontrakt. Genom att uppméirksamma dem och diskutera dem sa blir de
ocksa mojliga att paverka och forindra.
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Borjar man se pa samspelet i detta perspektiv sd uppticker man att
sociala kontrakt kan vara av manga olika slag och att ett kollektiv formar
manga olika grupperingar och kluster med helt olika sociala kontrakt.
Ledning och ledarskap kan dérvid ocksa ses som ett socialt kontrakt dér
vissa i kollektivet ges tillatelse, eller tar sig sjdlva ritten, att agera pa ett
sétt som de andra inte kan gora utan att forlora sin “heder”.
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Kapitel 5

Tolkningsmallar

En beskrivning av begrepp och
klassificeringsnycklar som ér till f6r
att vigleda ldsaren och forfattaren i
analysen.

61



62

Denna sida har med avsikt ladmnats tom



Kapitel 5 - Tolkningsmallar

Formeringen av en kollektiv kompetens

For att tolka riktningen av den iterativa processen och ddrmed eventuellt
kunna urskilja vad som fort den framat mot en mer effektiv organisering,
vad som eventuellt fatt den att gora halt och vad som kan ha fort in den i
atervindsgriander maste vi introducera begreppet “kollektiv kompetens”.
Begreppet “kollektiv kompetens’ har anvénds och definierats av Hansson
(1998) i hans avhandling med samma namn.

Att kollektiv kan besitta egenskaper som gor att de fungerar béttre eller
sdmre dn summan av medlemmarna dr nagot som vi alla kan observera.
Det dr ocksa mojligt for vem som helst som sett ett kollektiv - tex ett fot-
bollslag - i aktion att observera att samtraning har effekt. Samtidigt &r det
vl ként att kollektiv kan bete sig som en hop okoordinerade individer och
snarare forvérra dn forbittra situationen. Vi har ju ocksa ett kint ordsprak
som sédger “ju flera kockar desto sdmre soppa”.

Vad idr da detta mystiska som kollektivet arbetar upp och som i bland
finns och ibland inte alls finns? Henrik Hansson har forsokt ge det ett
namn. Han bendmner det “’kollektiv kompetens”. Begreppet kollektiv
kompetens &r saledes precis som ledarskap en social konstruktion. Det
dr nagot vi ”ser” och ett begrepp som dr anvéndbart for att beskriva vad
vi ser men inte nddvéndigtvis nagot som fysiskt "finns”.

Med kollektiv kompetens menar Hansson den osynliga kunskap som
tycks vara férankrad i sjélva organisationen och dess medlemmar men som
inte kan uttryckas som en summa av alla kompetenser. Denna kompetens
visar sig” nidr man studerar hur ett helt kollektiv agerar. Det ser saledes
ut som om kollektivet besatt en kompetens som var dess egen och som
kollektivet forvirvat.
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En vanlig mekanistisk och individualiserad kurs behover inte besitta
en kollektiv kompetens. Varje individ studerar for sig och har inget med
de andra att gora. Studierna kan klaras utan att man behdver ha annat
dn en social samvaro didr man har trevligt ihop, triffas som vénner och
hjélper varandra med studierna.

I KLLOK ir det annorlunda. KLLOK:en har konstruerats s att man
dr omsesidigt beroende av varandra. Studierna kan inte under inter-
natveckorna genomforas individuellt. Under dessa veckor maste man
fungera effektivt tillsammans. Misslyckas man med att bygga upp den
kompetens som krivs for detta sa ér tiden forlorad men ocksa majligheten
att utnyttja kollektivet for att ldra det som man inte skulle kunna ldra sig
pa egen hand.

Ett misslyckande att bygga upp den kollektiva kompetensen dventyrar
saledes samtliga individuella studieresultat &ven om detta naturligtvis inte
behover vara nagon katastrof. Det speciella upplagg av KLLOK-kursen
som skapar detta dmsesidiga beroende och 6kar mojligheten att genom
en kollektiv kompetens fa ut mer av kursen dn om den var organiserad pa
ett traditionellt sétt har vi kallat kursens kontext. Denna kontext beskrivs
i Bilaga 2.

Ovanstaende resonemang lyfter fram forestillningen att kollektiv
kompetens dr nagot som skall kopplas till kollektivet - inte till individen.
Det dr ocksa sa som Hansson anvinder begreppet. Vi kommer i denna
studie att gora en liten forskjutning i betydelsen av begreppet kollektiv
kompetens jamfort med Hansson eftersom vi ser det som praktiskt att
reservera kompetensbegreppet for ndgot som kopplas till en individ. I var
anvindning av orden kompetens och kollektiv blir det dérfoér konsekvent
att sédga att individer kan ha en kompetens medan grupper och kollektiv
inte kan ha det. And4 tycker vi att begreppet kollektiv kompetens ér till-
lampligt. Vi menar att den forskjutning av begreppet som vi kommer att
anvinda inte strider mot Hanssons analys och inte heller mot de resultat
han beskriver i sin avhandling.
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Vad som ser ut att vara en kollektiv kompetens uppstar, sa som vi
anvénder begreppet, som en f6ljd av den specifika kunnighet om det
aktuella kollektivet och dess kontext - i detta fall KLLOK:en - som varje
person i kollektivet besitter och som gor det mojligt f6r denne att handla
sa att handlandet stodjer, inte bara personens egna intentioner utan ocksa,
det gemensamma arbetet. Denna kunnighet kan bara vinnas i kollektivet
i dess konfontation med sin “uppgift”’. Nar man festar ihop lir man sig
festa ihop och nér man seglar ihop sé lir man sig segla ihop osv.

Kunnigheten, som alltsd sitter i de enskilda personerna, bestar av
erfarenheter och insikter om hur samspelet i kollektivet fungerar nér
man skall gora det som man har formats for att géra. Kunnighet finns
sdledes i personen men ér bunden till kollektivet. Om kollektivet skulle
forandras, till exempel genom tillkomsten av en eller flera nya medlem-
mar, sa far samspelet en annan karaktir. Kunnigheten maste da revideras
och i virsta fall byggas upp pé nytt. Detta giller dven vid fordndringar
inom kollektivet. Organisationsprocessen gar sprangvis vidare. Varje ny
16sning skapar nya foérhallanden. Varje ny struktur krdver dérfor en ut-
vidgad forstaelse av kollektivets funktionssitt hos deltagarna for att den
skall kunna fungera vil.

Att organisera sig och ’binda upp sig” i en ny struktur innebir saledes
béde en risk och en mojlighet. Risken &r att den nya struktur man skapar
kommer att minska bade eget och andras handlingsutrymme sa att utbytet
av kursen blir simre. Mdjligheten &r forstas att det man skapar istéllet
okar handlingsutrymmet och dérfor skapar storre forutséttningar for att fa
utbyte av kursen. Att limna en redan existerande struktur for att préva en
ny innebdr en pafrestning och ett lirande eftersom man da maste utvidga
sin forstaelse av kollektivet.

Poingen med begreppet kollektiv kompetens dr emellertid dess kopp-
ling till kollektivets kontext, dvs vad man gemensamt &r till for. Utan
en holografisk bild av denna "mening”, som i Gareth Morgans metafor
av organisationen som en hjirna, sa blir det omgjligt for den enskilde
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deltagaren att bedoma om en féreslagen 16sning & r rimlig eller orimlig,
om den stodjer arbetet eller inte och om och hur man sjélv kan relatera
till den. Den horisontella riktningen av organiseringsprocessen bestims
saledes av om sadana samtal fors att man som medlem i kollektivet kan
kédnna sig delaktig i de 16sningar som foreslds och diskuteras. Den ver-
tikala inriktningen pa organiseringsprocessen stods om man vill gora
varandra bewroende av 16sningar som bara nagra fa har ridknat ut och
tar stéillning till.

Resonemang som kan klassificeras som ledarskapsforestdllningar
vilka stodjer uppkomsten av horisontell kompetens

Resonemang om kursens/kollektivets kontext dir man visar att man
gemensamt for varandra har forsokt férklara och utforska denna. Re-
sonemang som visar att man har haft mojlighet och anledning att ta
stéllning till virdet och effektiviteten i de I6sningar som foreslagits.
Resonemang som visar att man utifran genomforda lGsningar fatt
en okad forstéelse for kursens kontext.

Resonemang som kan klassificeras som ledarforestdllningar vilka
forstarker en vertikal kompetensstruktur.

Resonemang som illustrerar att forslag till Iosningar motiveras utan
referens till kollektivets kontext och istillet bygger pa att “nagon”
vet bist eller att det efterat visade sig att IGsningen var bra. Reso-
nemang om organisationslosningar som inte refererar till kontext
utan till hur man engagerade sig i 16sningen, kdnde for den, gillade
den, foljde den osv.
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Den kommunikativa positionen

All kommunikation &r interaktion. Det dr naturligt for ménniskan att delta
ien pagdende kommunikation. Vi kan bara tdnka pa hur konstigt det kénns
nédr nagon borjar prata i tunnelbanevagnen utan att det finns ndgon som
han talar till. Man &r fullt beredd att svara och falla in i samtalet innan
man upptécker att mannen har en propp i 6rat och genom en mobiltelefon
talar med nagon i Japan.

Att uppticka att man blir involverad i en interaktion dir man inte upp-
mérksammas och dér ens medverkan inte far ndgot gensvar ir en obehaglig
upplevelse. Interaktion krdver delaktighet av bada. Att bli negligerad
genererar en kénsla av att bli "till ingen gjord”. Det andra alternativet
ar lika bekymmersamt ndmligen nir ndgon bryter in i den egna privata
sfaren och skapar en interaktion som man egentligen inte vill vara med i.
Da maste man komma pa ett sitt att “'till ingen gora” den andre.

Interaktioner och kommunikation styrs av intrikata forvintansmonster
och kriver hos bigge parter en viss forstaelse och vana for hur samspelet
skall tolkas och formas for att det skall fungera. Hur bér vi oss tex at for
att avsluta ett telefonsamtal eller métet med en gammal bekant vid bus-
sen? En méngd sma tecken och signaler blandas in i interaktionen sa att
vi bagge blir 6verens om att sluta. Alla ménniskor utvecklar med tiden
ett ganska kénsligt 6ra for interaktionens nyanser och kan relativt snabbt
avgora vad det dr for typ av interaktion som pagar.

En viktig egenhet med alla interaktionsprocesser &r att de genererar en
upplevelse av identitet. Det vanligaste &r att vi kdnner oss bekriftade. Det
kénns bra ndr vi hilsar pa grannen, samtalar med expediten om vidret,
far en vinlig och igenkédnnande blick av nagon i folkvimlet pa teatern
eller blir introducerad for en grupp okinda.
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Det kénns daligt ndr man engageras i en interaktion ddr man blir till
ingen gjord”, blir féroldmpad, anklagad for nagot, stilld mot viggen,
moter ilska och misstro etc. I de goda interaktionerna genereras en positiv
jagbild (dvs en jag bild som man sjélv tycker dr bra) och i de daliga en
negativ (dvs en bild av sig sjdlv som man inte vill ha eller inte tycker
stdimmer). Ovanstdende beskriver tolkningar av interaktionens mening i
en vertikal linje.

Ett helt annat sétt, horisontellt,ér att tolka en interaktion &r i positions-
termer, dvs var det egna jaget placeras i planet i férhéllande till den man
interagerar med. Man kan vara langt bort och vara totalt ovésentlig som i
tunnelbanevagnen. Skulle man skrika och hojta skulle mannen med tele-
fonen dnda inte forsta och kanske inte heller reagera. Man kan emellertid
ocksa vara nira och kénna stor tillhorighet och gemensamt skratta Gver
misstaget att man borjade delta i ett samtal med en okénd i Japan.

I de flesta interaktioner haller man en ganska stor distans. I ett kol-
lektiv som KLLOK blir en sadan distansering opraktisk, bade om den é&r
sjdlvvald eller patvingad. Organiseringsdiskussionerna kraver nimligen
att man nidrmar sig varandra sa att alla kan inkluderas i de interaktioner
som maste paga.

I denna mer eller mindre patvingade nirhet ir det viktigt att man
I6pande formar justera och utveckla kontakten sé att man héller ett av-
stand mellan varandra som bade upplevs bekvamt och tryggt men dnda dr
tillrdckligt néra for att vara produktivt. Bade att komma ”for ndra” och att
vara “for langt bort” har negativa konsekvenser for relationerna. Ar man
for néra s blir samspelet hotande och man kan bli 6vervildigad av den
andre. Ar man for 14ngt bort kdinner man sig ocksd till ingen gjord”.

Ett produktivt ldrande forutsitter saledes att man “blir nigon™ i de
interaktioner som pagar. Uppbyggnad av den horisontella linjen kriver
dérfor att man i sitt samarbete kring och i den gemensamma kontexten
formar lotsa interaktionen fram till en form som skapar trygga indentiteter
och eliminerar eventuella hot mot dessa.
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Ett annat sitt att sdga samma sak dr att den horisontella positionen
skapar ett vi” utifran olikhet. Interaktionen sker jamstillt, dvs man star
bredvid varandra for att hantera gemensamma svarigheter eller problem.
Eftersom man star bredvid varandra for att tackla en yttre situation tvingas
man sjdlvstidndigt att formulera stédllningstaganden, bedomningar, diag-
noser och prioriteringar. I samtalen om varandra och varandras agerande
blir det da inte sa betydelsefullt “hur det kdnns” annat &n om positionen
far konsekvenser for vad man skall gora tillsammans. Man utforskar forst
och framst hur ”néra” eller hur ”langt ifran” som det dr lampligt att vara
i det man skall gora tillsammans.

Hir skiljer sig det horisontella perspektivet fran det vertikala. I vad
som i litteraturen (se Aarum Andersen 1995) kallas interaktiva lednings-
teorier menar man att ledaren/chefen har en 6verordnad position och att
interaktionen mellan chef och medarbetare syftar till att pa olika sétt pa-
verka medarbetaren. Vi menar att det ér lika vertikalt f6r enn underordnad
att striva efter att ledningen skall fatta vissa beslut. Det karaktiristiska
uttrycket for vertikalitet &dr att man skall ”fa den andre att”.

Man tar sig séledes ritten att, oberoende av vad den andre tycker,
komma sa nidra den andre som man anser ldmpligt och diskutera hur
denne skall tanka, kénna , agera, leva osv. Vertikaliteten suddar inte ut den
andre men eliminerar dennes ritt att paverka interaktionen och etablera
den distans som kinns relevant. Positionen uttrycker egentligen ett slags
sjalvsvaldig makt som kan forklddas i ménga skepnader, ldrarens, tera-
peutens, vinnens, den fattige stackarens etc. De har alla de gemensamt
att de ar patrdngande och inte respekterar den andres ritt att vara med
och forma interaktionen.

Vertikala positioner leder till tva typiska interaktionsmonster - antingen
beroende eller motberoende. I bigge fallen blir det svart att skilja mellan
vem som &r vem eller vem som tar stéllning till vad eftersom man &r for
néra varandra och gér in i varandras stillningstaganden, bedomningar och
kénslor. Det blir forvirrat varfor man gor vad man gor.
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Vissa vertikala interaktioner liknar den som finns mellan foréldrar och
barn. I relationen till de som &r “nere” och som man inte behdver ta hidnsyn
till tar man sig friheten att komma néra och bli intim” utan att reflektera
over om detta dr kridnkande. Man kan tex ta sig friheten att bedomma,
kritisera, gora sig till talesman for eller tar hand om de andra.

Andra vertikala interaktioner karaktériseras av antagonistiska posi-
tioner som kan tolkas som rivalitet, gridl och kamp. Ytterligare andra
karaktiriseras av dominans och underkastelse dér nagon maste acceptera
positionen att vara beroende av den andres vilvilja.

Resonemang som kan klassificeras som ledarskapsforestdllningar
vilka stodjer uppkomsten av horisontella positioner

Resonemang som visar att man forstatt, accepterat och satt vérde pa
varandras analyser, stdllningstaganden, beddmningar och initiativ
1 organiseringsprocessen. Resonemang som visar att man hanterat
och analyserat situationer som varit identitetskridnkande for nagon.
Resonemang som visar att man konfronterat vad man ansett vara
destruktiva beroendeforhallanden och medverkat till en upplevelse
av 0kad autonomi och personlig suverinitet. Resonemang som an-
tyder att man utforskat grianser och distans nér det géller personliga
relationer.

Resonemang som kan klassificeras som ledarskapsforestdllningar
vilka stodjer uppkomsten av vertikala positioner

Resonemang som fokuserar pa betydelsen av vilvilja fran dem
som bestdimmer och dominerar. Resonemang som fokuserar pa be-
tydelsen av lojalitet och uppslutning av dem som inte bestimmer.
Resonemang som visar att man engagerats i antagonistiska och
identitetshotande interaktioner som tex skuldbeldggning, kritik,
tillrdttavisanden etc. Resonemang som kretsar kring beslut och
bestimmanden och vem som haft inflytande pa vad.
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Det kollektiva tillitsskapandet

Poéngen med sociala kontrakt &r att ldgga grund for tillit och palitlighet.
For att visa att man dr palitlig méaste man ocksa visa att man kan och vill
ta ansvar - namligen att det dr realistiskt att tro att man bade kan och vill
fullfélja kontraktet och forsvara sin “heder”. Utan ansvar ingen heder
och utan heder ingen tillit.

Chefer séger ofta att de vill ha medarbetare som de kan lita pa. I en
del fall dr det 6msesidigt ndmligen att medarbetare ocksa siger att de vill
ha chefer som de kan lita pa. Vad man da oftast talar om ar emellertid ett
vertikalt kontrakt som bygger pa lojalitet, lydnad och underkastelse, dvs
att medarbetaren maste vara lojal i utbyte mot chefens vilvilja. Ett sadant
kontrakt kan vara mycket konstruktivt men det &r inte horisontellt.

For att se den horisontella dimensionen maste vi ndrma oss fragan pa
ett annat sétt och istdllet fokusera pa ett horisontellt ansvar, dvs ansvaret
for varandra och for kollektivet som i detta fall inte bara behover tas av
en enda person - chefen - utan kan tas av alla gemensamt.

Det finns manga begrepp som vi skulle kunna ta utgangspunkt fran
men for att férenkla analysen kommer vi hér att begrinsa oss till ett av
dem, ndmligen regler. Vi tror att det ddrmed ocksa blir tydligt hur man
kan resonera kring andra liknande begrepp.

Vi borjar alltsa med regler. Regler ér ett mycket méangtydigt begrepp.
Regler kan ibland anvindas for att uttrycka nagot som nidrmast dr en
instruktion - “det &r bara att folja en regel”. Sddana regler &r tinkta att
underlatta for nyborjare innan den kollektiva kompetensen utvecklats
tillrackligt. Genom att man visar sin villighet att f6lja regeln stiller man
ocksa upp for sina kamrater. Nédr man blir kunnigare och bittre kan se
sitt faktiska handlingsutrymme och eventuella risker och restriktioner kan
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man ldmna regeln och anvinda sitt sunda fornuft i stillet. Darmed kan
man ocksa allt mer ta ett 6kat eget ansvar for vad som hiander och bygga
upp ett personligt fortroendet mellan sig och de andra.

Regler kan emellertid missbrukas for att slippa arbetet med att utveckla
en kollektiv kompetens. De kan tex anvidndas som tdckmantel. Genom att
hinvisa till att man bara foljde regeln kan man avsvira sig ansvaret for
att ta initiativ som stodjer arbetet trots att man kanske hade haft férutsatt-
ningar att gora detta. Genom att hidnvisa till regeln kan man inte anklagas
for att nagot gick galet eller inte fungerade. Man kan “segla med” utan
att anstringa sig men ocksa utan ansvar och heder.

Regler kan ocksa ha en innebord som ligger ganska nira en 6verens-
kommelse. Sadana regler &r till for att skapa pélitlighet och trygghet i
kollektivet. Genom regeln sa kan man ridkna med att fa sadant man har
rétt till, till exempel att vara fri att géra vad man vill under vissa tider pa
kursen eller att under vissa forutséttningar fa betyg eller en examen.

Att visa att man dr villig att f6lja sddana regler skapar saledes trygghet i
kollektivet eftersom var och en da léttare kan planera sina egna aktiviteter,
sin tid och sina insatser under kursen. Regeln anger att ingen kan tvingas
avsta fran sin rdtt. Man kan lita pa att denna garanteras solidariskt. Det
ar emellertid fullt majligt att avsta fran sin egen rdtt om man finner det
praktiskt. Regeln ir sdledes inte bindande for kollektivet utan man kan,
om man &r 6verens om det och fort vilgrundade samtal om det, komma
fram till helt andra 16sningar dn de regler som fran borjan angivits.

Tilliten véxer nér det visar sig att regeln haller eller man fér bevis pa
att de andra stréivar efter att uppfylla sina forpliktelser. Om regeln enbart
ar vertikal sd uppstar tilliten bara vertikalt. Man kan da riskera att vissa
utnyttjar regeln for egen vinnings skull pa bekostnad av de andra. Man
blir da beroende av att en eller flera med storre inflytande stéller till rétta
vad som hint. Lyckas de sa vixer tilliten till dem medan rivaliteten i
kollektivet bestar.
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Ordet regler anvénds ocksa i betydelsen restriktioner. Vi far inte an-
vinda mera pengar én vi har” eller ”vi maste ha godkéinda verifikationer”
for alla utldgg. Sédana regler har skapats for att skydda enskilda personer
i kollektivet, i detta fall ledningen, mot anklagelser utifrdn. Andra regler
kan ha att géra med hur man skoter sig pa kursgarden etc. Sddana regler
sdger vad man inte far gora eller vad som inte far hinda - men éar inte
instruktioner om vad som bor eller skall goras. Att ta ansvar for att uppfylla
forpliktelser mot sddana regler stirker den horisontella tilliten.

Regler av denna typ kan emellertid missbrukas av personer som inte &r
beredda att utforska och bygga upp tillit mellan sig och andra utan istéllet
onskar anvinda dem som ett kontrollinstrument for att motverka vissa
oonskade hiindelser eller styra skeendet mot vissa bestimda alternativ. Om
man namligen skapar tillrickligt snidva restriktioner sa kan man begrinsa
handlingsutrymmet sa langt att endast nagra fa alternativ blir mgjliga.

Sadana regelverk sigs ofta syfta till att minska misstagen av “den
méinskliga faktorn” - men hindrar samtidigt att samma ménskliga faktor
utnyttjar sin kompetens och sitt omdome for att hitta den i det enskilda
fallet bista 16sningen och dédrigenom demonstrera sitt ansvarstagande.
Sadana restriktioner forbarnsligar de som utsétts for dem och motverkar
mojligheterna att bygga ett horisontellt ansvarstagande och ddrmed oka
tilliten.

Vissa regler ar av lojalitetskaraktér, dvs kriaver lydnad, lojalitet, upp-
slutning etc till en person eller en abstrakt idé. Att folja sadana regler
krédver att man ger upp sitt eget omdome. Om man visar sin villighet att
folja en sadan regel skapar man snarare misstro dn trovirdighet hos de
andra eftersom de vet att man avsagt sig eget ansvar och eget omddme.
Denna vertikala strategi blir dubbelt l1dsande eftersom man béde blockerar
ett sjalvstindigt tinkande och mgjligheterna till horisontellt st6d.
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Resonemang som kan klassificeras som ledarskapsforestdllningar
vilka stodjer uppkomsten av horisontell tillit

Resonemang som visar att man gemensamt utforskat och forsokt
forsta befintliga eller accepterade regel- och normsystem. Re-
sonemang som pavisar att man fatt storre tillit till varandra och
beskriver hur detta har gatt till. Resonemang som illustrerar hur
regler omférhandlats och hur detta 6ppnat upp nya handlingsmoj-
ligheter. Resonemang som demonstrerar hur man tagit ansvar for
gemensamma angeligenheter och skyddat varandra. Resonemang
som illustrerar hur man blivit allt friare och tryggare i sina relationer
till varandra och som beskriver hur detta gatt till.

Resonemang som kan klassificeras som ledarskapsforestdllningar
vilka stodjer uppkomsten av vertikal tillit

Resonemang som visar att man etablerat och foljt regler och system
som man inte forstar och didr man tvingas lita till en eller ett fétal
personer for att de skall fungera. Resonemang som illustrerar att
verksamheten formats av enskilda medlemmar utifran deras eget
huvud utan referens till resonemang, samtal, analyser eller annat
underlag fran kursgruppen i 6vrigt. Resonemang som demonstrerar
att ansvaret forlagts till enskilda individer och ddrmed gjort 6vriga
ansvarslosa. Resonemang som antyder att man engagerat sig i och
ddrmed forlitat sig pa vertikal “magi”, dvs instrument, modeller,
strukturer etc som inte tillfor sddan information som kan leda till
vilgrundade samtal i kursgruppen och vara ett stod for organiser-
andet utan snarare dr uttryck for forsok till styrning.



Kapitel 6

Metodbeskrivning

Hur vill jag forsta/beskriva fenomenet?
Hur avgrinsar jag mitt studium
Hur samlar jag observationer?

Hur bearbetar jag dom?
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Kapitel 6 - Metodbeskrivning

Metod

- avgransningar och preciseringar

Inom ramen for Kllok99 genomfordes en konkret och “dkta” demon-
stration av ett sk utforskande partnerskap kring en for hela gruppen aktuell
fragestéllning dvs hur kollektivets forvéntningar pa ledning, ledarskap och
foljarskap fordndras efter hand under kursens gang. Studien gjordes som
en integrerad del i den obligatoriska delkursen “forskningsmetodik med
relevans for moderna studier inom ledarskapsdmnet” och blev darfor med
nodvindighet ett "minimetodprojekt” pa basen av en mycket begriansad
datainsamling. Det pedagogiska syftet innebar att vi forsokt vara mycket
tydliga pa de metodologiska Gvervidganden som vi gjorde i studiens olika
skeden. Vi har dessutom i denna rapport forsokt att noga f6lja de rubriker
och underrubriker som vi utnyttjade under kursen.

Fragans art och fenomenets natur.

Studien gjordes for att belysa en utveckling dver tid av ett kollektivt
fenomen dvs hur uttalade forvintningar pa ett konstruktivt ledarskap
dndrar karaktir under en period da gruppen genomgar en kurs i le-
darskap. Forvéntningar kan ses som en individuell mental konstruktion
men dr entydigt ett fenomen som uppstar i samspelet med andra dvs en
social mental konstruktion. Forvéintningar kan alltsa inte studeras pa ett
meningsfullt sétt oberoende av den situation i vilket de genereras (van
Maanen 1990).

Nya forestéllningar och tankefigurer ersatter heller inte de gamla plots-
ligt och vid en viss tidpunkt. Vissa tankefigurer kommer att fordndras
och preciseras efter hand och andra kommer att modifieras som en foljd
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av ldrandet. Det dr ocksa ett vilként faktum att gamla tankefigurer ldnge
forekommer parallellt med de nya som utvecklats och att de lange kom-
mer att anvindas vixelvis. Parallelliteten &r heller inget stérre problem
i de fall de gamla éar fullt forenliga med de nyare dven om dessa nyare
uppfattas som mera kraftfulla.

Det arbetssamma i ldrandet ligger i att man tvingas integrera alla sina
gamla erfarenheter med nya sitt att se och formulera sig . Det plagsamma
ligger i att man kanske maéste 6verge manga tidigare tankefigurer och att
man da inser att de nya handlingsteorier som vixer fram innebdr att den
praxis som man har etablerat maste fordndras for att vara konsekvent med
sa som man nu ser det. Det forvirrande i samband med ldrandet ligger i
att man under denna vixling (alltsd under sjidlva ldrandet) hor bade sig
sjdlv och andra samtidigt anvénda for en sjdlv oforenliga utgangspunkter
for sina pastaenden och utsagor.

Vi valde att inte pa forhand bestimma vilka begrepp som skall
anvindas for att beskriva de aktuella forestillningarna. Vi har istéllet
utgtt fran de termer deltagare och kursledning valt nér de vill beritta om
processen i kursen och om sin syn pa en konstruktiv ledning.(Wennberg
och Hane 1998)

Val av studieobjekt ( vad skall studeras, observeras, beskrivas?).

Vi avsag inte att studera ldrandet pa en individuell niva. En sddan studie
skulle krivt sa omfattande insatser att den sannolikt inte varit motiverad
att gora bara for att studera en enda kursgrupp. En sadan studie lag i varje
fall 1angt utanfor de praktiska och ekonomiska ramar som fanns.

Vi fann det dock vil sa intressant att forsoka finna en design som trots
allt kan ge intressanta data i fragan. Vi valde dérfor att belysa hur och pa
vilket sitt socialt konstruerade fenomen utvecklas Gver tid - i detta fall
alltsa "kurskollektivets legitima forestéllningar om ledarskap”.
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Vi har dirvid ocksé inkluderat mojligheten att dessa inte alls utvecklas
under kursen utan att gamla beprévade utsagor bara blir allt mer befista.
Vi vill ocksé dn en gdng markera att ett sddant utfall inte behdver betyda
att det inte skett nagot ldrande eller nagon utveckling i kursen i den rikt-
ning som kursledningen avsett.

Vart “minimetodprojektet” designades saledes for att kunna observera
hur nya och andra tankefigurer kring kursens teman efter hand skulle
dyka upp i samtalen i kursgruppen. Vi avsag ocksa att koppla dessa ob-
servationer till hur kurskollektivet valt att ndrma sig och hantera de olika
svarigheter och problem som man métte under organiseringsprocessen.

Val av observationsmetod.

Vi utgick fran att de framvixande alternativa forestéllningar vi hir avsag
att studera inte sjdlvklart och enkelt skulle kunna fangas genom enkla
intervjuer och direkta fragor till berdrda personer. Forestéllningarna be-
hovde visa sig i ett dkta samtal dvs genom hur man som kollektiv valde
att beskriva de processer som pagick och de initiativ man tagit (Arbnor
och Bjerke 1994)

Ett samtal skiljer sig ddrvid fran en intervju. En intervjuare fragar
och den svarande svarar. I samtalet 4r dven samtalsledaren en aktiv och
utforskande part. En samtalsledare kan genom sina egna f6ljdfragor,
genom att erbjuda begrepp och genom att testa gensvaret pa sina egna for-
muleringar hjilpa till att belysa intentioner, upplevelser och erfarenheter
som deltagarna dnnu inte sjilva satt ord pa.

Vi dr medvetna om att manga uttalanden som gors i ett sddant samtal
(se tex Alvesson och Skdldberg 1994), speciellt ndr man véljer att tala
med en hel grupp som i detta fall ett kurskollektiv, inte alltid &r baserade
pé sérskilt Overtinkta analyser utan snarare speglar en form av ”jargong”
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- dvs det dr sa man ldrt sig prata om det aktuella fenomenet; det dr ju sa
som alla sdger i liknande situationer. Vi har i ett tidigare sammanhang
(Wennberg och Hane 1995) kallat denna jargong for “séngerna” - en
analogi med de kéra visorna som gérna sjungs pa fester och som snabbt
skapar och aterskapar en gemenskap. Vid ndmare analys kan man emel-
lertid inte ta utsagorna och texterna pa allvar eftersom sangerna kan visa
sig innehélla nagra minst sagt mycket tveksamma textrader.

”Séngerna” och deras texter dr emellertid inte oskyldiga och neutrala.
Vi tror att manga analyser och uttalanden - d&ven om de speglar en ore-
flekterad ”jargong” - i méanga fall ocksa uppfattas bokstavligt sa som de
sdgs och didrmed forstarker den kulturella basen for vissa forestéllningar
och frusna virderingar”.

En skicklig samtalsledare kan i samtalet hora skillnad pa sangerna och
”dkta vara” och stélla kompletterande fragor och propositioner som leder
fram till mer f6rdjupade samtal. Genom en serie samtal ddr man allt mer
fordjupar sig i amnet kan saledes jargongen brytas (McCrecken 1988).

I foreliggande studie avser vi emellertid att just studera “de forestill-
ningar om ledarskap som &r legitima att berétta om i kollektivet” eftersom
vi forestdller oss att det ocksa dr dessa som aterspeglas i de "modetrender”
som finns och de allménna diskussioner om ledarskap som férekommer
bade mellan praktiker och i forskning. Problemet med jargongen blir
darfor inte i den hér studien ett problem utan en tillgang.
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Procedur
- hur har dessa fenomen observerats?

Var studie designades alltsé for att observera férekomsten av olika tanke-
figurer kring ledarskapet i den kollektiva beréittelsen om organiserandet
av Kllok99.

Gruppsamtal varje torsdag_

Vid tre tillfdllen under samlingsveckorna i Skede 1 ( w 12, 15, 17)
genomfordes gruppsamtal med hela gruppen om hur kursens organise-
ringsprocess framskred och vad av det som hint sedan sist. Deltagarna
valde sjdlva vad de ville beritta och vad de ansag vara betydelsefullt att
beritta. Eftersom vi inte deltog i kursens arbete annat dn varje torsdag
11-16, i samband med att vi genomférde metodkursen, kravdes dock att
berittelserna fick ett visst djup och detaljeringsgrad for att vi som utom-
stdende skulle kunna forstd utvecklingen av Kllok 99.

Samtalens yttre form

Varje samtal hade samma yttre form. De genomférdes pa torsdagar 13
- 14.30 (ibland med lite Gvertid). Samtalen foregicks av gemensam lunch
som i sin tur foregicks av en timme dér forra samtalet speglades och tema-
tiserades av Bengt-Ake. Gruppen hade d4 mojligheter att kommentera och
komplettera minnesanteckningarna fran tidigare samtal. Varje samtal - och
varje spegling - dokumenterades bade som stickord pa viggtidning som
fotograferades och som ett referat i Iopande text. Bade bilder och referat
distribuerades till deltagarna inf6r nésta samtal. Samtalet brots av kaf-
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ferasten som sedan f6ljdes av en traditionell foreldsning om vetenskaplig
metod med anknytning till ndgra av oss valda exempel pa rapporter fran
Forsvarshogsskolans egen forskning kring ledarskap.

Grunddata

De 3 referaten frin de 3 successiva observationstillfillena ( 3 * 1,5 timmar)
ar grunddata i detta sk minimetodexempel. Data dr séledes tre berittelser
som speglar de beskrivningar av ledarhandlingar, ledning och ledarskap
som vid varje tillfdlle dr accepterade och legitima forestédllningar inom
kollektivet. Referaten aterfinns i sin helhet i Bilaga 3.

Tematisering och aterkoppling

Dessa referat tematiserades provisoriskt infor de sista internatbaserade
kursveckorna (w20 och 21) som markerade slutet pa kollektivets fysiska
samvaro. Underlaget distribuerades skriftligt till gruppen. Kommentarer
till dessa teman och ytterligare beskrivningar och exemplifieringar av
kursens utveckling - format som ett forsok att ocksa tillimpa de begrepp
och teman som visat sig i referaten - fordes fram vid motsvarande “’tors-
dagssamtal” under dessa sista veckor. Aven dessa samtal noterades pa
viggtidningar som fotograferades och distribuerades till deltagarna.

Resonemangen kring dessa provisoriska teman i kursgruppen under
dessa torsdagar kan sdgas motsvara kollektivets “diskussionskapitel”.
Resonemangen utvecklades, kompletterades och sammanstilldes som
ett arbetsmaterial som distribuerades till kursledning och kursdeltagare
under sommaren 1999.
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Arbetsmaterialet Kllok 99 skall saledes ses som ett antal texter som
var och en férscker belysa de diskurser (resonemangsménster) som BA
och MH funnit relevanta att lyfta fram ur de berittelser som véxte fram
i dessa avslutande samtal. Syftet med distributionen av dessa texter var i
forsta hand att sikerstélla att deltagarna inte finner det besvérande att vi
uttrycker var tolkning av deras resonemang pa detta sitt. Ett lika viktigt
syfte var att fa reaktioner fran deltagarna pa om och i vad man de ocksa
kénde igen sig i var tolkningsmall (horisontellt - vertikalt). Eftersom vi
bara deltagit vid nagra fa tillfdllen skulle det kunna vara sa att man upp-
fattat vart urval som irrelevant. Deltagarna har under hosten dvs Skede 11
framfor allt kommunicerat via internet och har via dessa kanaler kunnat
framfora kommentarer kring texterna..

Samtal med ledningsgruppen

Referaten innehéller uttalanden om deltagarnas tolkning av ledningens
agerande men bara undantagsvis kommentarer fran ledningen om deras
forvantningar pa kursen och om de intentioner som styrt deras medverkan
under kursen. Dérfor valde vi att komplettera datamaterialet med en sepa-
rat text dér ledningens reflektioner bittre kommer fram - &ven om denna
berittelse av praktiska skél kom att ligga betydligt senare i tiden och dérfor
ocksa dr fiargad av texterna i Arbetsmaterialet Kllok 99.

Vi arbetade dven i detta fall med viggtidning och skriftliga min-
nesanteckningar fran ett kortare seminarium vilka sedan har lists och
korrigerats av ledningsgruppen. Ledningsgruppens berittelse aterfinns
i Bilaga 4. Deras reflektioner kring Kllok99 har framfér allt anvénds
som underlag for sikerstilla att var beskrivning av kursens bakgrund
som presenteras i Bilaga 1 och att dess interna och externa kontext som
presenteras i Bilaga 2 dr relevant. Vi har ocksa anvént den for att i ndgra
exempel belysa den aktuella formella ledningens syn pa sin medverkan
i organiseringsprocessen.
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Analys

- uppstéllning och redovisning av resultat

Genom att jimfora berittelserna vid tre olika tillfallen, dvs w 12, w 15 och
w 17 menar vi oss kunna observera en utveckling av diskursen i termer
av vertikalitet och horisontalitet dir antagandet fran borjan var att mer
horisontella begrepp skulle utvecklas. Vi forvintar oss att dessa nyare
(horisontella) tankefigurer visar sig genom hur inlédggen i diskussionen
om organiseringsprocessen formas och i deltagarnas pastdenden om vilka
anvindbara redskap de har uppmérksammat for att hantera de hinder som
behovde tacklas i kollektivet under kursen.

Vi tolkar alla utsagor i referaten, &ven om de inte explicit nimner or-
det ledning och ledarskap, som utsagor om ledarhandlingar och ledning.
Skilet till detta dr att samtalstillfdllena skulle handla just om detta, att
kursens tema och dmne var ledarskap och att de fragor som belystes var
fragor som hade samband med organiseringsprocessen, dvs handlingar
och initiativ som pa olika sitt fatt signifikant betydelse f6r denna. Vi har
saledes ingen anledning att tro att de diskurser som vixte fram skulle utga
fran ndgon annan plattform dn hur man konstruerar ledning och ledarskap
i relation till organiseringsprocesser.

Utsagorna i referaten klassificeras dérefter av oss i de tre olika grund-
dimensioner sorterat pa vertikalt respektive horisontalt som presenterats
i kapitel 5 - Tolkningsmallar. Skélet till valet av just dessa dimensioner
beskrivs utforligt i Kapitel 1 till 4. Resultatskapitlet innehéller véara tolk-
ningar av utsagorna i respektive referat och hur vi klassificerat var och en
av dessa utsagor. De ursprungliga referaten finns i Bilaga 3.
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Trovirdighet och relevans - hur har vi forsokt gora
observationerna sa trovirdiga som maojligt?

I en konventionell positivistisk studie astadkommer man trovirdigheten
genom att ha en strikt kontrollerad, reliabel och valid observationsmetod.
For att undvika okontrollerade forvintningseffekter fran de studerade ef-
terstrdvar man sa liten insyn fran deltagarna som mgjligt i studiens syften
och upplidgg. Man strivar vidare efter att minimera de gruppdynamiska
effekterna, dvs se till att svaret frén en respondent inte skall kunna paverka
svaret fran en annan. Enskilda intervjuer blir dirfor den gdngse metoden.
For att reducera effekterna av att den intervjuade medvetet skall undan-
halla fakta, och ndgon géng ocksa for att skydda uppgiftslimnaren, arbetar
de flesta i denna vetenskapliga tradition med anonyma svaranden.

Studier av sociala konstruktioner kriver pa alla punkter motsatsen.
Sociala konstruktioner kan inte studeras utan aktiv medverkan i utfors-
kandet fran dem som deltar i konstruerandet. Metoden blir ett samtal dér
resultatet och kvalité avgdrs av hur analytiskt och verbalt skickliga de som
deltar i samtalet dr. Medvetna partners som dr vil insatta i forskningens
syfte dr de som bast kan bidra till trovirdiga data. Namngivna deltagare
dr den bésta garantin for att de data som presenteras ér korrekta och rele-
vanta. Anonyma beréttare skulle kanske innebéra flera och personligare
exempel men anonymiteten kan ocksa locka till spektakuldra Gverdrifter
och “ansvarsbefriade” tjuvnyp. Anonymitet medfor i alla sammanhang
storre osdkerhet kring resultatens trovérdighet.

Vi valde att férsoka forma ett sk utforskande partnerskap dvs sokte for-
mulera den fragestillning dér alla som deltog i samtalet ocksa skulle dela
intresset att berittelsen skulle bli réttvisande och att alla forekommande
“konstruktioner” skulle ha kommit till tals - vanligen kallat fairness dven
pé svenska . For en djupare diskussion om dessa fragor, dvs om forsk-
ningens kvalitetskriterier se Guba och Lincoln (1989).
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Vi uppfattade genom svar pa direkta fragor att deltagarna och led-
ningsgruppen i KLLOK99 formade ett sadant partnerskap tillsammans
med oss (se ocksd Wennberg och Hane 1998). Genom véra personliga
engagemang att genom kursen forstd det moderna organiserandets natur
var vi alla lika beroende av att beskrivningen inte forfuskades.

Vi ser det som en fordel att deltagarna i samtalet kan fortydliga
varandras utsagor och kan gora tilligg och fordjupningar da ménga
olika inlédgg ger nya perspektiv. Engagemanget i samtalet och i att fa en
rattvisande beskrivning garanterar att den bild som vixer fram genom
samtalet representerar vad kollektivet vill sdga. Gruppen har full kontroll
over vilken information som ldmnas av vem vilket skulle kunna hindra
att vissa resonemang fors fram. I vart fall dr detta inget problem eftersom
studien avser att belysa just “fordndringar i de i kollektivet legitima
forvantningarna”.
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Resultat

* Redovisning av bearbetade grunddata
e Sammanstéllningar /tolkningar

* Presentation av jaimforelser
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Tolkning som resultat

Vi medverkade i KLLOK99 enbart under relativt korta perioder. Sjilv-
klart har vi emellertid mer information 4n vad som framgér av referaten i
Bilaga 3 och 4. Vi har ju bade under och efter kursen informellt talat bade
med kursledning och deltagare och f6ljt diskussionerna pa KLLOK99:
s webbsida.

Informationen ér trots allt alltfér begrénsad for att vi skall kunna ha
nagon uppfattning om vad som “verkligen” hinde pd KLLOK99. Vad vi
i detta resultatskapitel och i diskussionskapitlet pastar om detta bygger
saledes enbart pa var tolkning av de referat som &r godkinda av kursdel-
tagare och kursledning. Endast kursledning och kursdeltagare har sadana
djupgéende kunskaper och erfarenheter av skeendet att de kan fora saidana
diskussioner och gora sadana analyser.

Vi redovisar saledes inte vad vi “tror” hinde utan hur man “skulle
kunna” tolka de faktiska data vi har - nimligen referaten i Bilaga 3 och 4
om man anvénder den tolkningsmall som vi arbetat fram. Podngen med
att ta fram en sadan tolkningsmall &r att den kan visa pa ett alternativt sitt
att se pa, upptidcka och uppfatta ett skeende i vilket man vill observera
ledarskap och ledarhandlingar. Genom att med allt béttre tolkningsmallar
gora ledarskap och ledning mer observerbart, och dirmed ocksa pratbart,
hoppas vi att kunskapen om ledarskap skall kunna utvecklas.

Vi vill saledes papeka att andra tolkningar - utifran andra tolknings-
mallar - kanske kan vara mdjliga av referaten i Bilaga 3 och 4. Podngen
med vart resultat dr sdledes inte att finna den “ritta” tolkningen eller
forsoka beskriva vad som verkligen hinde. Vi vill istdllet visa att var
tolkningsmall kan vara rimlig, praktisk, mgjlig och ibland kanske ocksa
mer réittvisande att anvdnda dn manga andra som vanligen tillimpas.
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Vi har saledes med avsikt undvikit att forsoka spekulera i mer &n
vad referaten “sdger” eller forsoka gissa oss till vad som hént "bakom”
referaten. Vi menar séledes att dven en person som inte alls var med
pa kursen bor kunna ldsa dem och tolka dem, sa som vi har gjort eller
pa nagot annat sitt - utan att behova fastna i spekulerationer Gver vad
som verkligen hént. Vi tycker siledes att det ar sérskilt intressant att
konstatera att man dven utifran de relativt begridnsade data som vi hir
redovisar - och som samlats vid tre korta tillfdllen - kan fora en ganska
vilgrundad och belysande diskussion om ledarskap.

Vi dr medvetna om att man som praktiker i en specifik situation gar
utanfor de ramar vi satt for denna studie. Man maste ofta spekulera
och gissa och man maste handla utifran sddant man egentligen inte kan
“veta”. Man 16per da en risk att tillskriva berérda personer egenskaper,
ambitioner, kénslor etc som inte Gverensstimmer med vad de faktiskt har.
Detta kan gora att man misstolkar situationen, men i manga av praktikens
situationer kan detta inte undvikas.

Som forskare maste man emellertid begrinsa sina spekulationer till
de data som som alla berérda dr Gverens om och som man ”sikrat” pa
det sitt vi forsokt gora i denna studie. Denna begransning till av alla
godtagna och Oppna “data” underlittar en vélgrundad diskussion om
fenomenen ifraga eftersom ldsaren kan utgd fran samma data som vi
och gora sin egen tolkning av dem.
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Diskursen den 25 mars

Det forsta samtalet med Kllok99 inleddes med en beskrivning av “det
svarta halet”. Det “svarta hélet” hade blivit en bendmning pa deltagarnas
observation att manga kommentarer under gruppens diskussioner om
kursen och enskilda deltagares forslag pa arbetsformer beméttes med
tystnad. Efter cirka 15 sekunders tystnad tog sedan nagon i gruppen upp
en ny trad. Deltagarna hade tidigt uppmérksammat detta faktum och ocksa
accepterat att en i gruppen atagit sig att notera alla ” tappade tradar” sa
att dessa senare skulle kunna analyseras.

Man beskrev inga tydliga monster i vad som hamnade i svarta hélet
eller vem som var forslagsstillare men inldggen sades sakna energi.
Deltagarna patalade att de var klart frustrerade Gver att samtalet i grup-
pen pa detta sitt stannade upp, att kommentarer och forslag inte foljes
upp till ett naturligt avslut som ledde vidare till nista tema osv utan att
samtalet krdvde stindiga omstarter.

Var tolkning - pd vig att utveckla kollektiv kompetens

Vi tolkar detta som att de samtal som nu foérdes i gruppen inte
overensstimmer med deltagarnas bilder av vilken sorts samtal som
var onskvérda och som skulle underlitta och effektivisera ldrandet
under kursen. I kommentarerna till ”det svarta hélet” laser vi dock
in att deltagarna sett en utveckling i samtalen da de noterade att det
inledningsvis funnits en dnda simre kommunikation dér alla forslag
med automatik och 6ppet skjutits i sank.
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Vi uppfattar att flera deltagare sedan gjorde olika forsok att beskriva
intentionerna bakom olika tidigare inldgg - bade inldgg som hamnat i
svarta hal och sddant som uppfattats som ovilja att ge gensvar. Flera
kommentarer uttrycker en stor medvetenhet om risken att for tidigt - dvs
att utan tillrdcklig analys av kollektivets potential som arena for vars och
ens ldrande - fatta beslut som senare skulle begrinsa handlingsutrymmet
for var och en och forsvara fér en mera evolutionér planering.

Vdr tolkning - en forsta medvetenhet om den horisontella linjen
Kommentarer av typen att det tar tid att skapa ett gemensamt
sprék, ser vi som ett uttryck for en oro for att man inte skall orka
vara i detta frustrerande, ovana och osikra tillstand tillrackligt
ldnge. Detta uttrycker forestédllningar om att organiserandet av en
Kllok-kurs méste byggas upp efter helt andra principer 4n de man
vanligen tillimpar och att “aterfall” i en konventionell praxis skulle
medfora att man inte skulle kunna utnyttja kursens potential ™ att
vidga vyerna” maximalt.

Nagon presenterade dé en analys som gav den formella ledningen skulden
for gruppens svarigheter att samtala och att komma Gverens. Ledningens
inledande beskrivning av kursens karaktir beskrevs ha orsakat klart ono-
diga inskrénkningar i den mentala bilden av gruppens handlingsutrymme.
Hénvisningen till dessa sk ” ledningens ingangsvirden” aterkom flera
ganger under samtalen och i flera inldgg betonades deras mycket stora
betydelse for att det blivit som det blivit”.

Var tolkning - forstirkning av myter om vertikal ledning

Vi ser detta som ett exempel pa hur man hir forstirker den frekvent
forekommande forestillningen om den formella ledningens makt
over det mesta och som i sin forldngning beskriver deltagarna som
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“ansvarsbefriade” offer for ledningens agerande. Kursgruppen
beskrev dessutom hur de ansag att ledningen 16ste handlingsfor-
lamningen genom att tilldta dem att sla av pa ambitionerna, vilket
vi menar ytterligare beféster bilden sig sjdlv som “maktlost offer
beroende av ledarens vilvilja”.

Kursgruppen beskrev ocksa hur de med tiden blev allt mera frustrerade
over att de hade sa svart att komma fram till hallbara gverenskom-
melser.

Var tolkning - dilemmat vertikala/horisontella regler

Vi tolkar att man med héllbara 6verenskommelser menar att ingen
part skulle kidnna sig hindrad att astadkomma det man 6nskade
inom kursens ram, skulle anse sig tvingad att ge upp sin suverinitet
eller skulle vara ansvarslos i det fortsatta skeendet. Ménga inldgg
om paverkan och risker att lata sig paverkas ser vi som uttryck for
en klar forestillning om det sunda i att &tminstone “hir och nu”
forsoka undvika “vertikala kontrakt” och att behélla sin suverdna
forhandlingsposition. Parallellt fanns emellertid ocksa en diskussion
om f6ljarskapet dvs inldgg som kan tolkas som att man forsoker
komma runt svarigheterna med héllbara 6verenskommelser genom
att etablera normen ”” man far inte vara motvalls; man maste gd med
pa att prova det oprovade”.

Vi uppfattar att man genom dessa inldgg ytterligare en gang legi-
timerar den vertikala principens relevans for det som just da be-
hover hanteras. Hidnvisningen till normer, i meningen att normen
foreskriver ” sd gor vi hdr”, ser vi alltid som en styrprincip som
forstirker att viisa personer tar pa sig rollen att vara beslutande och
attndra ser sig tvingade att folja och ddrmed ocksa fransiga sig sitt
eget val byggt pa eget omdome i situationen.
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Manga inldgg vittnade om man att man under de forsta kursveckorna
dgnat mycket tid at att forsoka ta reda pa vad ledningen ” var ute efter”
och deras mél och avsikter med kursen.

Vdr tolkning - det vertikala beroendet forstdrks

Det faktum att detta sa lidnge betraktades som viktiga teman att
diskutera kan tolkas som att den “stringt vertikala tankefiguren”
inledningsvis var mycket stark inom kollektivet och att den troligen
ocksa forstirktes genom att dessa teman tillédts ta s mycket av
den gemensamma tiden. Andra inldgg antyder ocksa att man aktivt
valde bort ledningens forslag till aktiviteter, vilket kan tolkas som
en sadan protestreaktion som ofta uppmérksammats som en effekt
av vertikal styrning.

Mycket tid dgnades ocksa at att beskriva sig som personer for varandra.

Vdr tolkning - fordldra-barn-positioner forstdrks

Vi tolkar innehallet i dessa inldgg som tecken pa att man sag be-
skrivningar av deltagarnas personligheter som en viktig information
for ett effektivt organiseringsarbete. Den inventering av deltagarnas
kunnighet och kompetens som ledningen foreslog,, dirfor att de sdg
den som mera betydelsefull som underlag for att kunna konstru-
era bilden av kursens potential, prioriterades systematiskt bort och
senarelades hela tiden.

Ledningen hade ocksa varnat for effekten av att alltfor tidigt lasa in sig
i smagrupper. Deras erfarenhet talade for att detta kunde forsvara for
kollektivet att fa overblick Gver helhetens potential och ocksa minska
chansen att fa erfarenhet av en organiseringsprocess med en si bred bas
som 27 personer. Deras ambition byggde pa en bild av att vi i framtiden
ofta kommer att hamna i situationer didr manga minniskor snabbt maste
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kunna finna effektiva samverkansformer men dér den enkla I6sningen
att dela sig i manga sma och oberoende grupperingar inte stér till buds.
Detta pastdende hade ockséd debatterats linge och med inldgg som vi
tolkar som att man ansag att det var mer relevant att forslagen var ob-
jektivt rdtt eller fel” snarare dn att den arbetsform man skulle vélja var
forankrad i den aktuella gruppens syn pa och forstaelse for den aktuella
situationen krav.

Var tolkning - forstdrkning av vertikala positioner
Beskrivningarna av de olika gruppernas arbetsklimat uppfattar
vi som enbart uttryckta i termer av en vertikal relation. Foljarna
pépekade att de vigade visa halsen for ledaren. Ledaren bedoms
efter vad han tillater gruppen att gora. Tryggheten utrycks i termer
av att man har skyddande kamrater snarare &n att man ar delaktig i,
blir tillridckligt hérsammad och har inflytande 6ver en konstruktiv
organiseringsprocess.

Uttalanden om att man kanske inte “hitta in i tillhorafasen” tolkade
vi som att man dnda uppméirksammat att man under den process
som pagér - och genom innehéllet i de samtal som fors - inte dstad-
kommer tillrdckligt identitetsstodjande atgérder.

Den avslutande sammanfattningen av vad som berittats vid detta
tillfadlle tolkar vi som ytterligare ett tecken pa att tdnkandet kring
ledarskap och organisering i hog grad fortfarande fokuserades pa
den vertikala ledningens stora och opaverkbara betydelse.
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Diskursen den 15 april

Varje samtal inleddes med en fradga om man funnit referatet fran tidigare
tillfalle “négorlunda fair”. Den 15 april framkom att det under kursveckan
innan funnits en hiindelse som alla uppfattat som mycket betydelsefull for
kursens utveckling men som man inte berért i sin beréttelse. En deltagare
hade da tagit ett initiativ och stéllt ett antal fragor till sina kurskamrater.
Fragorna hade alldeles uppenbart gjort ett stort intryck pa Gvriga deltagare.
Reaktionen blev att manga i gruppen kéinde sig anklagade och skamsna.
Samtalet bade tidigare i veckan och med oss inriktades enbart pa formen
som denne deltagare valt for sitt initiativ. Innehallet i inldgget berdrdes

inte sédrskilt mycket.

Var tolkning - fordldra-barn positioner

Vi tolkar hanteringen av denna hdndelse som uttryck for den klas-
siska vertikala tankefiguren dir initiativtagaren nu uppfattas som
fordlder och dér ovriga deltagare intar barnets position. Initiativ
tolkas uteslutande som anklagelser och tillrdttavisanden. Den som
tar initiativ ( ledarhandlingen) hélls som ansvarig for de kénslor av
skuld och skam som skapats. Inldggen kan ocksa ses som uttryck for
en forvéntan att den som tar pa sig ledarskapet skall vara kapabel att
vilja en interaktionsform sa att dessa oonskade negativa kénslor inte
uppstar - oberoende av vilket sakinnehall som skall presenteras.

Vi finner i referatet inga tecken pa att man i samtalen kring denna

hindelse skulle forsoka utforska initiativtagarens intentioner med
sitt kraftfulla inhopp. Initiativtagaren ger heller inga ledtradar i den
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horisontella riktningen utan delger mest sina funderingar 6ver vad
som fatt denne att vilja denna sa uppenbart oldmpliga frageform
for sitt inlégg i stillet for att redovisa sina observationer just som
orovickande observationer. Pa en direkt fraga om hur man hade
uppfattat initiativtagarens motiv att stilla dessa fragor hamnar
alla svaren i kategorier av personliga och for gruppen destruktiva
motiv av typen ” pa grund av otrygghet ”, ” ville ta makt”. Inga
kommentarer forde fram mojligheten att inldgget skulle kunna ha

gjorts av dkta omsorg om kollektivet och dess arbete.

Vi ldser senare i referatet in en ansats fran en deltagare till att tona ner
formens betydelse for utfallet och i stéllet uppmérksamma gruppen pa
tolkarens och samspelets betydelse for uppkomsten av de negativa effekter
som diskuteras. Detta inldgg landar dock i konstaterandet att formen nog
var Ok men att timingen var dalig.

Vdr tolkning - dilemmat horisontell/vertikal ansvarslinje

Vi tolkar detta som att det nu dnda funnits ett embryo till byggandet
av en horisontell ansvarslinje i diskursens men att styrkan i den
klassiska tankefiguren medforde att man dnda aterfoll till inlagg
och beskrivningar med i princip samma vertikala innehall som man
protesterade mot.

Nista avsnitt i samtalet illustrerar hur man intensivt soker efter alternativa
utgangspunkter och arbetsformer for att komma till rédtta med de fragor
ddr man genom deltagandet i kursen &r beroende av att komma Gverens
med Gvriga i gruppen. Man beskrev bade hur man var frustrerad och djupt
oroad Gver sin egen oférméaga. Man var ocksa i det ndrmaste skakad
over hur man till sist nistan bad nagon ta rollen som “’stabsgeneral” och
ta tag i tdmmarna.

100



Kapitel 7 - Resultat

Samtalet pendlade mellan utsagor som uttryckte en tro pa ett i det
ndrmaste allsmaktigt inflytande fran den formella ledningen till uttryck
for att ledningen totalt saknade inflytande pa de fenomen som just da
behover hanteras i kursen och att ledningen dérfor lika gédrna kunde
avlidgsna sig fran platsen.

Vdr tolkning - uppsdttandet av vertikala restriktioner

Vi har funderat mycket Over hur vi kan uppfatta de flera ganger
aterkommande kraven om att ’alla maste vara med”. De later ytligt
sett som ett uttryck for en horisontell strdvan. Problemet ér att de i de
flesta fall verkar ha en undertext som gor att utsagan kan anvindas
for att blockera uppslutningen kring varje tidnkbar vertikal 16sning
(som man alltsd inte vill ha).

Aven om en sidan restriktion skulle kunna vara ett uttryck for att
blockera alla vertikala initiativ sd ldser vi dock in i referaten att
det presenteras exempel pa flera rivaliserande vertikala ledarhand-
lingar och initiativ. Man kan dérfor ocksa tinka sig att utsagan om
“krav pa 100% uppslutning” ér ett medel i denna rivalitet och en
vil kamoflerad vertikal maktstrategi. Det bista forslaget dr det som
far alla med sig.

I detta skede av samtalet fanns ocksé en rad uttalanden om behovet av
” jesusgesten”, dvs behovet av nigon som har tillrdcklig karisma for att
forma andra att helt och fullt och obetingat Gverldmna sig till den personen
trots att de dnnu inte forstar vad eller pa viket sétt de medverkar i skeen-
det. Kravet pa tillit till personer &r ett genomgaende dag i alla utsagor. Vi
finner inga utsagor som tar fasta pa tilliten till att man 16pande far vara
med i organiserandet, tilliten till att man blir hord och sedd av Gvriga i
kollektivet , tilliten till att man dven framgent kommer att bli respekterad
som unik person osv.
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Vdr tolkning - onskan om vertikal lojalitet

Vi tolkar den entydiga betoningen av tilltron till en person, av kravet
pa att foljare skall Gverge sin suverénitet osv som att de klassiska
och vertikala bilderna av ledarskapet fortfarande &r i det ndrmaste
oemotsagda.

Deltagarna berittade vidare att de under den aktuella kursveckan forsokt
formulera kursens mél men tvingats konstatera att man faktiskt inte har
gemensamma mal utan att de visserligen ir ett kollektiv som gemensamt
disponerar vissa resurser men som bara har individuella och personliga
mal. Trots detta konstaterande hade man forsokt fullfélja tanken att ge-
mensamma mal var en nédvindig forutsittning som skulle underlatta
organiserandet av kursen. Resultatet av malarbetet blev ett antal mycket
vida teman som genom att formuleras i mycket 6vergripande 1 termer
lyckades ticka in alla deltagares intresseomraden.

Vdr tolkning - forstdrkt forlitan pd vertikala instrument

Vi tolkar det stora engagemanget i dessa “malformuleringsaktiviter”
som ytterligare ett tecken pa att de vertikala tankefigurerna fortfa-
rande styr kursens arbete i mycket hog grad. Vi ser i referaten inga
antydningar om att man forsokt ndgra alternativa mera horisontellt
inriktade sonderingar t.ex att undersoka om de personliga malen
anda dr forenliga trots att de ér olika, sokt i litteraturen efter andra
angreppssitt t.ex modellen “’solutional space” som beskrivs i den
av ledningen foreslagna kursboken av Galvin Whitaker.

Samtalet atervinde till det tidigare ndmnda initiativet som resulterade i
kénslor av skam och skuld. Den formella ledningen pekar da pa hur man
kan anvinda "Du gor mig besviken” som en effektiv vertikal strategi som
utnyttjar sin position som forélder s att barnen inte gor det de sjdlva
vill utan soker handla sa att fordldern inte skall bli besviken. I samtalet
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forefaller alla vara Gverens om att bade denna strategi och strategier med
” véassade morétter” dr entydigt vertikala i den meningen att de ldgger
begrinsningar pa den andres handlingsutrymme och syftar till att styra
skeendet ensidigt efter mina 6nskemal.

Var tolkning - de vertikala tankefigurerna stdrks

Aven om ledning och andra deltagare i sak protesterar mot verti-
kaliteten och varnar for den sé anvinder man exempel och uttryck
som snarare forstirker tankefiguren dn presenterar ett alternativ
till den

Berittelsen antyder vidare att det under veckan funnits aktiviteter, t.ex
dé man arbetade i de olika intressegrupperna, da man uppfattade att man
kunde arbeta mera horisontellt. I detta arbete behdvde ingen ge upp sin
suverdnitet och ingen vann utrymme pa ndgon annans bekostnad.

Var tolkning - horisontella initiativ fanns men syns inte
Berittelsen visar att det forekom mycket under kursen som sékert
kan karaktdriseras som kongruenta med den horisontella linjen
men att dessa initiativ och skeenden inte uppmérksammades eller
forstarktes sarskilt mycket genom de resonemang som fordes.

Efter rasten kom fragan upp om hur man ldser problemet med timingen.
Hur man kommer 6verens om att disponera tiden dr en mycket central
fraga i moderna, platta och grinslosa organisationer. Den fragan har i
kursens fall 16sts genom att en bestdmd person i gruppen atagit sig att
bestimma nér det dr rast och hur lange det ar rast. Han har full legitimitet
bade fran ledningen och fran deltagarna att pa detta sétt konfrontera den
vertikala ledningens princip som brukar vara att Gverlata detta till den
inbjudna foredragshallarens gottfinnande.
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Samtalet om timingen uppdagade att man utan ndrmare reflektioner
over bakgrunden lést in "kursledningens tid” i det som pa schemat heter
” kursens gemensamma tid” och som av ledningen uppfattats som en
overenskommelse inom gruppen for att garantera att alla sikert och enkelt
skulle kunna na alla andra i kollektivet atminstone en géng varje dag.
Detta uppenbara behov i en horisontell ansvarslinje hade siledes dnnu
inte uppmirksammats i gruppen.

Under kursveckan hade man ocksa utsett ett antal ansvariga - en I'T-
ansvarig, en ekonomiansvarig och en koordinator. Inldggen tyder for
oss inte pa att man pa nagot sétt problematiserat ett sadant ansvar ur den
horisontella linjens perspektiv.

Vdr tolkning - vertikalt ansvar och horisontell ansvarsloshet

Ett konventionellt ansvarsbegrepp innebir ju att ndgon tar ansvaret
och att 6vriga berérda blir ansvarslosa. Vi tolkar de senare utsagorna
i referatet som att man nu valt att konstruera en strikt vertikal or-
ganisation. Utndmningen av ett antal ansvariga har gjort att 6vriga
- 1 likhet med barn - nu kan testa alla grianser utan hiinsyn till kon-
sekvenserna dnda tills pappa sager till.

Kiénslorna infor detta var mycket blandade. Den konventionella orga-
niseringen kindes trygg och vél bekant. Man skulle slippa att i fort-
sdttningen hamna i det som kommit att kallas “fredagsstressen” infor
hemstudieveckan. Man skulle i fortséttningen kunna vara hur motvalls
som helst utan att riskerna att bli ’'mordad” av kurskamraterna. Det skulle
i fortséttningen vara helt OK att opponera sig mot “’pappa”.

Var tolkning - uppgivenhet

Vi tolkar utsagorna som att man insag att utseendet av “ansvariga”
innebar att man gav upp mdojligheten att genom kursen fa syn pa
den horisontella linjens ledarskap.
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Diskursen den 29 april

Aven detta samtal inleddes med frégan om “fairness”. Vi hade redan under
formiddagens forstatt att flera deltagare inte riktigt sag vilken design vi
tillimpade for minimetodprojektet och darfor inte kunde skilja vart avsnitt
fran Gvriga samtalsaktiviteter som fanns inlagda i schemat eller initierades
av kursendeltagarna sjilva. Det framfordes ocksa 6nskemal, nidr man nu
hade ldst referaten, om att fa komplettera materialet.

Var tolkning - forankring av tanken med partnership research

Vi tolkar referatet som att vi efter dessa fortydliganden om syfte
och metod och efter vissa klarldgganden har skapat ett sk utfors-
kande partnerskap dvs en situation dér alla vi som deltog i samtalet
hade en ambition och sag ett eget intresse av att den beskrivning
av Kl1lok99 som vixte fram skulle vara rittvisande, relevant och
mojlig att gora publik.

Kursgruppen berittade inledningsvis om en hédndelse som uppfattades
som mycket betydelsefull for kursens fortsatta utveckling. En deltagare
tar da Gver “befilet” och skapar genom sin gest ” lugn - jag vet att det
ordnar sig” en gemensam strategi som bygger pa att vi nu tillimpar
normen ~ vara nyfiken och fragande ” i stillet for att férkasta andras
forslag. Initiativtagaren berittar att han gor en analys av vad gruppen
just da behover och att han anser att hans forslag och initiativ ser till att
de far sina behov tillfredsstéllda. Inga kommentarer i referatet antyder
att man analyserat huruvida denna intervention stodjer eller hindrar den
horisontella ldrprocess man soker etablera.
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Vdr tolkning - forstarkning av fordldra-barn diskurs

Flera inldgg betonar mognadens betydelse. Vi tolkar att man an-
véinder mognad i minst tvé olika innebdrder; dels som ett horisontellt
uttryck for att man inte har tillréckligt underlag att ta stéllning och
dels som en klassisk vertikalitet dvs att ndgon dr barnslig, omogen,
grén och dnnu inte vuxen uppgiften. Vi kan inte se i referatet att
man problematiserat eller fordjupat denna olikhet i anvéindningen
av begreppet.

Uppmaningen att inte ga vidare om inte alla dr med aterkom i samtalet.
Mainga hade uppfattat en trygghetsskapande sida i att nagra sa tydligt
deklarerade att inte tilldt att ndgon limnades utanfor gruppen. Vi kan
dock inte finna ndgra tecken i referatet pa att man forsokte diskutera den
nodvindiga delaktighetens natur eller utveckla en i gruppen forankrad
och adekvat praxis for att hantera kommande situationer da nagon var pa
vig att lamna gruppen - fysiskt eller mentalt.

Vdr tolkning - forstdrkning av tanken pd vertikala instrument och
vertikala regelsystem

Den innevarande veckan hade till stora delar dgnats at att ldra sig
anvinda olika former av beslutshjdlpmedel. Vi tolkar detta som
uttryck for en tankefigur ddr en 6verordnad ledare behover ett
underlag fran understillda for att fatta vilgrundade beslut . Vi
kan inte finna nagra indikationer pa att dessa aktiviteter skulle ha
diskuterats i ett mera horisontellt perspektiv.

Utsagorna i referatet om att man i planerandet inte tvekade infor

att sortera bort teman, som bevisligen var mycket centrala fragor
for nagon, tolkar vi som att man fortfarande tillimpade en mycket
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vertikal tankefigur &ven om rétten att besluta 6ver andras handlings-
utrymme nu tilldelats en planeringsgrupp. Reaktionen att latsas
acceptera gruppens beslut men samtidigt ha en egen fristiende
planering f6r egen del brukar kallas ”dubbel bokforing” och tolkas
av oss som ett stod for att tminstone nagon uppfattade att plane-
ringskommittén tillimpade en mycket vertikal ledningsstrategi som
man behdvde protestera mot. Uttalanden om behovet av scheman
och formaliserade rutiner for att fatta beslut talar for att man dnnu
inte lyckats etablera en fungerande horisontell ansvarslinje.

Under veckan fanns dock minst tva aktiviteter dér beskrivningen antyder
att man funnit - om &n temporiért - en arbetsform som forefaller kongruent
med en horisontell linje. Da beskrevs en uppdelning i intressegrupper
enligt helt andra dimensioner &n man tidigare arbetat med. Méanga noterade
att arbetet fl6t pa ett helt annat sétt och att kontakterna mellan olika grupper
var stort och informationsutbytet mellan grupperna mycket livligt.
Nagon foreslog senare ytterligare en arbetsform dir man ute i parken
utanfor kursgarden arrangerar sa att alla fritt kunde vilja att prata med de
kurskamrater som man var nyfiken pa att lira kdnna mera. Arbetsformen
kriavde inga inskrankningar i ndgons handlingsfrihet, alla kunde ta kontakt
med alla andra pa jamstéllda villkor och fokus inriktades pa att férdjupa sin
egen forstaelse for en fraga i stéllet for att komma fram till ett beslut.

Vdr tolkning - horisontella aktiviteter forekom men fordndrade inte
de existerande vertikala tankefigurerna

Vi tolkar dessa beskrivningar som att man hér funnit en arbetsform
som verkligen underlittade for kursen att komma fram till accep-
terade horisontella 6verenskommelser.
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Hindelserna uppfattades saledes mycket signifikanta for gruppens
fortsatta arbete men vi ser inga tecken i referaten pa att man nér-
mare forsokte forsta och analysera pa vilket sitt dessa aktiviteter
skilde sig fran tidigare provade arbetsformer och om dessa positiva
erfarenheter skulle kunna utvecklas vidare. Det ér saledes oklart
for oss om dessa initativ, trots att de uppfattades signifikanta for
kursens utveckling blev tillrdckligt uppmérksammade, diskuterade
och analyserade for att pa djupet paverka diskursen om organisering
och ledarskap.

Tanken att man nu maste ha ett detaljerat schema tog 6verhand. Denna
tanke forstirktes av att man nu skulle boka in olika forelédsare och alltsa
samordna sitt eget interna evolutionira planeringssystem med ett annat
och oberoende men mera almanacksbaserat system. Nar schemat vél var
faststéllt andades man ut.

Vdr tolkning - en kamp mellan en svag horisontalitet och en stark
vertikalitet

Vi tolkar utsagorna i detta referat som en pagéende kamp mellan
a ena sidan en svagt artikulerad insikt att det finns andra organis-
eringsprinciper som passar den aktuella situationen bittre dn de
vertikala principer man vanligen tillimpade och & andra sidan ris-
ken att inte hinna utveckla en tillricklig hantverksskicklighet med
dessa nyare principer for att ens hjdlpligt klara det som uppfattades
som kursens kollektiva ataganden gentemot den organisation som
betalade utbildningen.
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Diskussion

Hur kan det vi nu ser tolkas?

Jamforelse med andra liknande studier/
erfarenheter

Tillimpning pa andra kontexter

Fortsatt arbete
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Horisontaliteten uppkommer inte
spontant

Var analys av referaten visar att kollektivet KLLOK99, ledning och del-
tagare inbegripna, hade stora svérigheter att etablera en kommunikation
som ledde till en horisontell linje av tillit och legitimitet.

I kollektivet KLLOK99 var man uppenbart medveten om behovet av
detta och motverkade kraftfullt varandras férsok att etablera och forstérka
vertikala ansvarslinjer och en vertikal kommunikation. Problemet tycks
inte vara att man inte forstod eller tillrdckligt mycket engagerade sig i
fragan utan att man inte hade nagot annat att sitta istillet. Man verkade
heller inte kunna analysera och samtala om de protester och det motstand
som uppkom nér vertikala ansatser provades.

I ménga fall blockerade man ocksé varandras forsok till en horisontell
kommunikation utan att forsta att det var detta man gjorde. Detta ledde
till att man inte tyckte sig komma nagon vart. Forslag och synpunkter
ramlade ner i “svarta hal” utan att bli beaktade. Svarigheterna att skapa
en horisontell kommunikation ledde till en upplevelse av tystnad.

Den horisontella kommunikationen i KLLOK99 verkade uppkomma
dé man tvingades 6verge den vertikala kommunikation som man vanligen
anvinde och sokte sig nya vigar att fa kontakt med varandra. Resultatet
visar dérfor att horisontell kommunikation inte dr en metod, ett lednings-
koncept eller ens ett speciellt sprak. Horisontell kommunikation verkar
istdllet vara ett kreativt sitt att anvinda spraket for att skapa de nédvéndiga
relationerna och den horisontella kontakten.

I andra studier (Wennberg och Hane 1995b) har vi funnit liknande
resultat ndmligen att man i horisontell kommunikation férmedlar analyser,
argument, uppfattningar, standpunkter, kénslor och stéllningstaganden
snarare dn sanningar, bedomningar, reaktioner, asikter och forslag.

111



I en byrakratisk och traditionell organisatorisk kontext med vertikala
ansvarslinjer dr emellertid den vertikala kommunikationen sa vanlig att
den varken uppfattas som problematisk eller oonskad. S& var det ocksa
pad KLLOK99. Ledare som stridvar efter horisontell kommunikation blir
missforstddda och uppfattas inte fa uppslutning for sina forslag, vara till-
rackligt kraftfulla eller karismatiska. Personer som forkastar den vertikala
kommunikationen och dérfor prévar andra alternativ uppfattas inte vilja
”stdlla upp” och ses som illojala.

Forsok att etablera en horisontell linje kan darfor, precis som analysen
av KLLOK99 visar, bade av personerna sjdlva och deras kolleger, tolkas
som personliga misslyckanden for de som forsoker. Samtidigt kommer
dessa att misstro de som provar vertikala 16sningar. I bigge fallen finner
vi under kursen reaktioner av typen litar Du inte pa mig? Paradoxalt
nog kommer séledes forsoken att etablera horisontella linjer att 6ka
misstron.

Vi tror att det faktum att kursen som dmne hade att behandla ledning
och organisering kan ha bidragit till en ytterligare forstirkning av sidana
reaktioner jaimfort med vad som brukar vara fallet i andra férdandringssitu-
ationer. Bade kursdeltagare och ledning kan ha haft extra svart att Gverge
det etablerade sprakbruket eftersom néstan all kurslitteratur enbart utgar
fran den vertikala linjen som den enda tinkbara.

Vi anser ocksa att analysen visar att om frustrationen gor att den ver-
tikala linjen allt kraftfullare hdvdas - eftersom det dr det enda sétt man
ser som kan l9sa problemen - sa tvingas de som fortfarande hdvdar det
horisontella alternativet att distansera sig. De blir antingen passiva och
likgiltiga och drar sig inom sitt skal eller kdnner sig tvunga att inta den
andra ytterligheten, nimligen att bli obstinata, motvalls kiring, aviga eller
taskiga mot de som “pressar pa” med argument for den vertikala linjen. I
bigge fallen tystnar den horisontella kommunikationen.

Den vertikala linjen forutsatter dessutom en absolut lojalitet som
enligt analysen ytterligare tycks forsvara Gvergdngsproblemen och 6ka
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frustrationen. Om absolut lojalitet mot vertikala forslag édr det enda ténk-
bara alternativ som fors fram i diskursen sa foljer dérav att varje 16sning
ocksa maste bygga antingen pa absolut tillit eller pa absolut distansering
hos de som forvintas engagera sig i den.

Detta leder snabbt till en polarisering och till rivalitet mellan ett antal
falanger till dess ndgon av dem vinner”. De som da inte kan kénna tillit
till 16sningen, eller till de personer som forfiktar den, kan da tvingas att
lamna kollektivet. I kursgruppen var detta inte ett alternativ - vilket ju
kraftfullt hivdades av ndgra av deltagarna, ingen skulle limnas utanfor.
Dirfor hade man enligt var uppfattning svart att att komma till ritta
med detta dilemma. I verkliga livet utanfor kursen &r det troligt att man
i samma situation sd sméaningom tvingats att [3sa den genom att nigon
hade mast ldmna baten.

Analysen visar ocksa att ledaraspiranter kommer att fangas av tva
grundlidggande problem. De méste & ena sidan stindigt forsikra sina trogna
”f6ljare” att dessa kan lita pa att de forslag och 16sningar som ledaren for
fram kommer att fungera. De maste & andra sidan hantera den passivitet,
likgiltighet, distansering och flykt fran ansvaret som dvriga uppvisar.

Dessa problemtyper ar klassiska. De finns i varje larobok i ledarskap,
arbetsorganisation och arbetspsykologi. Gott ledarskap uppfattas dirfor
vara att ledaren & ena sidan forméar skapa engagemang, fa ménniskor
motiverade, skapa trivsel, 6ka ansvarstagandet, 6ka delaktigheten etc men
ocksa 4 andra sidan skapa disciplin, etablera ordning, ta i med hardhand-
skarna nér det inte fungerar, 16sa konflikter etc.

Analysen visar att dessa problem var frekventa pa kursen. De problem
av denna typ som fanns verkar vara en direkt f6ljd av fokuseringen pa
en vertikal ansvarslinje. Denna slutsats stods av véra egna studier och
den samlade erfarenheten fran ett otal arbetsorganisatoriska forsok dnda
sedan sextiotalet. Dessa visar att denna typ av problem férsvinner nér
man lyckas etablera en kraftfull horisontell ansvarslinje.
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Den horisontella aspekten saknar sprak

Konventionella studier av organisering, ledning och ledarskap fokuserar
pé ledningens samordningsfunktion, dvs att ledningen ensidigt ansvarar
for att definiera kontext, faststalla uppdrag och befogenheter, utarbeta pla-
ner och mal, rekrytera medarbetare och fordela och fGlja upp arbetet.

Resonemang och resultat frin sddana studier upplevs som rimliga
eftersom de ér forenliga med en vertikal typ av organisatoriska losningar.
Dessa dr dessutom ofta dr de enda arbetsformer som flertalet ménniskor
i arbetslivet har erfarenhet av.

Organiseringsprocesser sa som de har definierats i denna rapport, och
sa som de uppkommer i en KLLOK :kurs, dr bade iterativa och interaktiva
processer. Dessa leder alltid till uppkomsten av nagon sorts kollektiv
kompetens oberoende av vilken ledningsform man anvinder. Om man
inte tillrdckligt uppméarksammar behovet av en konstruktiv horisontell
ansvarslinje sd kan de utvecklas en oldmplig och destruktiv kollektiv
kompetens. Behovet av en konstruktiv horisontell ansvarslinje verkar
emellertid vara tdmligen obekant fér manga ménniskor.

Problemet forsvéras av att ledarskapet som det i dag utovas - vilken
yttre form kollektivet i Gvrigt dn har - verkar befista den vertikala an-
svarslinjen och dolja den horisontella. En forklaring kan dérvid vara att
den hierarkiska tankefiguren leder till en relativt enkel och okomplicerad
modell for legitimitet, lojalitet och tillit.

Det verkar ocksa vara sa att den samfillda erfarenhet av ledning och
ledarskap som finns, och ddrmed ocksa hur samordning och samverkan
skall ga till, laser fast det vertikala interaktiva monstret. Genom att den
horisontella aspekten inte finns med i tankemodellen, d&ven om den i hog
grad tillimpas i praktiken, s kommer den heller inte att uppmérksammas.
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Genom att de fragor som berdr den horisontella ansvarslinjen dr obeaktade
dr de heller inte "pratbara”. Genom att de inte &r pratbara sa kan samtal
i horisontell riktning inte bidra till att forma en produktiv kollektiv
kompetensen och kan heller inte medverka till att bryta en eventuellt
destruktiv hierarkisk bindning till ledaren.

Utan storre insikt dn i dag om hur den horisontella linjen kan beskrivas
och uppmaérksammas kan ingen konfrontera destruktiva foljarbeteenden
eller hantera blockeringar som uppstér till f6ljd av en outvecklad hori-
sontell linje. Det blir d& "tyst” eftersom man inte har nagot sprak med
vilket man kan uttrycka den frustration man kdnner Gver situationen pa
ett sadant sitt att samtalen leder till handling.

De magiska forestillningarna om ledarens makt, och ledares egna
ambitioner i samma riktning, kan delvis forklaras genom denna brist pa
sprak. Det dr svart att skilja det goda fran det destruktiva. Vissa magiska
forestillningar har naturligtvis sitt berdttigande men inte om de frodas
pa bekostnad av faktiska kunskaper som skulle medfora att situationen
kunde forbittras.

Ambitionen i KLLOK99 har varit att etablera sddan kunskap. Man
har forsokt bryta traditionella vertikala samtalsmonster. Man har antagit
att kopplingen mellan de praktiska problem deltagarna maste 16sa under
organiseringsprocessen och de samtal man har anledning att féra om dem
skulle medverka till en utveckling av spraket och leda till samtal i en mer
horisontell riktning. Sa verkar inte ha skett vid de tillfallen vi har haft
mojlighet att folja kursen.
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Konfrontationen med den traditionella
ledningsmodellen

Den hierarkiska modellen tjinar enligt Tian Sgrhaug som en garanti bade
for effektivitet, for individers hélsa och livskvalitet och for att binda
vald ménniskor emellan. Det inflytande som dstadkoms genom modellens
“magiska” mekanismer dr saledes bade pa gott och ont. De 6nskas och
forstiarks av bade ledare och foljare. Med tanke péa dessa goda effekter
hidvdar manga séledes att det vore farligt och osikert att Gverge denna
modell. Man kan med utgangspunkt fran ett sadant pastaende fraga sig om
det egentligen ér en 6nskvérd inriktning pé en ledarutbildning att peka pa
behovet av en horisontell ansvarslinje, ett vidgat handlingsutrymme och
en upplevelse av sjélvstindighet och autonomi - om detta kan forsvara
en ledning efter den vertikala linjen i framtiden.

Enligt var uppfattning ligger emellertid inte tveksamheten i 6nskvird-
heten. Ett stort antal arbetsorganisatoriska forsok visar att vid de tillfadllen
man lyckas med denna typ av samverkan sa ér detta langt fordelaktigare
for alla &n om man begrénsar sig till en samverkan som enbart bygger pa
en vertikal linje. Vad studien visar dr emellertid att det &r orealistiskt att
forvinta sig sddana goda utfall enbart genom att ge upp den hierarkiska
inriktningen.

Ansatser till en mer utvidgad demokrati och 6kad autonomi kan
saledes, om man obetinksamt abdikerar fran vertikala modeller, leda
in i mycket destruktiva processer och sdmre effektivitet. Denna studie
bekréftar den praktiska erfarenheten att organiseringsprocesser som star-
tats med ambitioner att undvika en vertikalitet kan ta for stor kraft, skapa
destruktiva skeenden och leda till sdmre l6sningar dn de som kunnat skapas
utifran en vanlig enkel vertikal styrning och lojalitet.
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Studien bekriftar ocksa den praktiska erfarenheten att forsok att
overge den vertikala linjen kan skapa instabilitet som i sin tur kan med-
fora destruktiva effekter om ledningen inte forstar vilka fenomen som
man maste kunna behérska vid en forsvagning av vertikaliteten. Detta
dr inte en argumentation for att behalla en strikt vertikal linje. Vi vet alla
vilka risker en sadan strategi kan medféra. Vi vill emellertid fora fram
att dessa risker inte hinger samman med vilken modell man véljer utan
hur modellen tilldimpas.

Studien bekriftar sdledes de erfarenheter som finns fran en méingd
arbetsorganisatoriska forandringsprojekt att den fria kommunikation som
ar en forutsittning for utvecklandet av ett horisontellt ansvarstagande inte
uppstar spontant om ledningen bara abdikerar. Den fria kommunikationen
maste alltid aktivt organiseras fram och dér har ledningen och ledarna
stor betydelse.

Dilemmat ir att om ledaren anvinder en strikt vertikal tankemodell
for sin organisering, och dr omedveten om vikten av det horisontella
ansvaret, sa blir en sadan fri kommunikation inte mgjlig. Det &r san-
nolikt att en sddan ledare inte ens kan uppmérksamma vad som brister.
Om man forsokte beskriva vad som fattades sé skulle ledaren sannolikt
uppfatta ett sadant kommunikationsmonster som omdjligt att realisera
i den situation han sjilv befinner sig och konstatera att pastaendet &r
flummigt och orealistiskt.

Med ledare som dr fast i strikt hierarkiska och byrakratiska tankemo-
deller sa kan séledes ett horisontellt ansvarstagande aldrig uppsta eftersom
de frusna vertikala vérderingarna, sa som KLLOKO99 visar, uppenbarligen
ar mycket kraftfulla. Det &r troligt att varken ledaren sjélv eller dennes
omgivning kommer att forsta att man dr pa galen vig forrdn det dr for
sent. Det verkar sdledes viktigt att man genom kurser som KLLOK kan
rikta uppmirksamheten pa dessa risker sa att man gemensamt kan bryta
den onda cirkeln och komma ur vertikalitetens destruktiva inflytande.
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Konventionell teambuilding var
otillricklig

Ett kollektiv har alltid ett behov av gemenskap. I den vertikala linjen sa
kommer denna att besta av en sammansmaéltning, dvs att uppgé i ett storre
sammanhang, men far till f6ljd att den interaktiva identiteten utplanas.
I den horisontella linjen uppstr istéllet identiteten genom interaktioner
dér personen upplever sig fri och sjdlvstindig trots att man hor ihop med
andra. Detta var en svérighet som upptog kollektivet under organise-
ringsprocessen och som man sokte flera olika 16sningar pa. Nir dessa
inte fungerade blev man frustrerad och missmodig.

Under kursen uppkom emellertid ocksa ett antal tillfdllen dd man
fann gemensamma I6sningar inom vars ram man vidgade sitt handlings-
utrymme istédllet for att ge upp det. Det intressanta med dessa I6sningar
var inte att just dessa var sd framgéangsrika utan att man i kollektivet
kunde forhalla sig till dem pa ett sjdlvstindigt sdtt. Man 6verlimnade sig
inte till ett mekaniskt agerande och man anvinde dem inte heller for att
begrinsa eller styra andra.

I diskussionen hdnvisade man ofta till aktiviteter fran den vertikala
linjen som pastés skapa gemenskap - men dér man i kursen kunde kon-
statera att sadana atgérder dér inte bidrog till detta. De vanligaste vertikala
forestéllningarna om samarbete och gemenskap ar:

1. Ett gott samarbete upptridder om man har tydliga visioner, gemensamma
mal, samma intressen, liknande ambitioner.

2. Ett gott samarbete upptrdder om man har ritt forstaelse och kunskap
om vad som skall goras och ritt kompetens for uppgiften.
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3. Ett gott samarbete upptrader om man skapat ett kollektiv som bestar av
personer mellan vilka det finns en “rétt personkemi”, dvs de lampliga
egenskaperna, den ritta bakgrunden, den rétta ideologin, den ritta
etiken, de ritta virderingarna etc.

Ovanstéaende slutsatser tror vi kan ha uppkommit genom att man obser-
verat kollektiv som fungerat bra. Detta faktum har sedan forklarats av att
man samtidigt tyckt sig kunna observera att man har gemensamma mal,
tycks forsta sin uppgift och trivs med varandra. Man tycks hér gora en
olédmplig logisk transformation. Det faktum att goda kollektiv har gemen-
samma mal behover inte betyda att det finns en orsak-verkan relation, dvs
att man - om man sitter i ledningen - genom att presentera mal for akti-
viteten skulle kunna dstadkomma den 6nskade gemenskapen. Detsamma
giller forstas for forstaelse for uppgiften och “personkemin”.

Utgéar man fran behovet av en horisontell ansvarslinje uppkommen
genom en organiseringsprocess sa blir det mer troligt att forestilla sig att
det fenomen man observerar, gemensamma mal, férstaelse for uppgiften
och god personkemi snarare dr en konsekvens av organiseringsprocessen
dn nagot som ledningen har introcucerat. Vi finner det mera troligt att en
bra organiseringsprocess, horisontell kommunikation och uppbyggnaden
av en ldmplig kollektiv kompetens leder till gemensamma mal, en for-
staelse for uppgiften och god personkemi.

Vi tycker att utvecklingen i KLLLOKO99 talar for att det &r viktigare att
fokusera pa att skapa en god balans mellan néirhet och distans infor det
man skall gora gemensamt snarare én att alltfor tidigt forsoka formulera
mal, uppgifter och knyta samhdrighetsband. Det dr ocksa viktigt att skilja
mellan likhet och gemenskap. Det ir inte likheten som dr gemensam utan
olikheten. Vad som dr gemensamt visar sig darfor utifran kunskap om och
respekt for varje enskild persons unika ambitioner, strdvan, kunskaper
och formaga. Att konstruera det gemensamma &r en kreativ akt som kan
utforas forst nér dessa olikheter visat sig och har accepteras.
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I KLLOK blir det uppenbart att deltagarna har sé olika hemkontext att
det skulle vara orimligt att fors6ka na ndgon typ av samférstand om en ge-
mensam yttre verklighet som skulle kunna ligga till grund for deltagarnas
studier pa kursen. Ledning och ledningspositioner varierar sa mycket att
det inte blir meningsfullt att forsoka skapa en likhet utifran tédnkbara ar-
betsuppgifter eller forhallanden. Forsok till ett sédant samforstand hamnar
pé en sa hog abstraktionsniva att sadana definitioner skulle vara till foga
nytta for studierna. Det &r heller inte sannolikt att nagon kursledning,
hur vil insatt den dn var i Forsvarsmaktens verksamhet, skulle kunna
presentera en samlande bild av alla de tinkbara ledningsaspekter som
kan finnas i den verklighet deltagarna skall forbereda sig for.

Man tvingas ddrfor erkénna att varje “enhet” - i detta fall en enskild
deltagare - dr unik. Varje enhet maste sjélvstindigt fatta unika beslut for
att hantera sin situation - dvs forma sina studier. Man kan saledes inte utga
fran en utbildningform som syftar till att organisera sig for att forbereda
sig for en gemensam bestdmd befattning, uppgift eller mal. Det kan heller
inte finnas ndgon “bittre” eller "sdmre” diagnos av de yttre férhallanden
som deltagarna kollektivet skall forbereda sig for eftersom varje enhet
har sina egna forhallanden att ta hédnsyn till.

I KLLOK:en maste man dérfor som deltagare sjélv kunna definiera vad
man ser som viktigt att kunna hantera i sin hemsituation och inrikta sina
studier pa detta. Kursen kan saledes av rent praktiska skil inte erbjundgon
yttre referens som man kan luta sig mot. Referaten visar att organiseringen
pa KLLOK99 inte kunde ta fart férrdn de enskilda deltagarna lyckats
formulera var och en sin specifika inriktning.

En svarighet som déirvid visade sig i KLLOK99 var att denna in-
riktning inte bara intressemaissigt och yrkesmissigt utan ocksé var olika
utan att de ocksa var olika pa ett mer personligt plan. Det dr saledes en
viktig insikt att den horisontella aspekten leder till mycket mer personliga
stéllningstaganden dn den vertikala.
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Vi skall hdr ge nagra typexempel pa tinkbara personliga inriktingar
som Vi tycker oss utlédsa fran véra erfarenheter av kursen

* For en del dr kursen en spdnnande och intressant ”time out” ddr man kan
ta chansen att experimentera och préva olika tankar och resonemang
utan nagra forpliktelser. Det ér som en slags semesterresa dar man far
chansen till manga nya intryck utan att man behover ta sa stort ansvar
for nagot annat dn att man personligen fér ut s mycket som mgjligt.

* For andra dr kursen en del i en karridrgang dér det &r viktigt att man
utfor ndgot som kan bli till nytta i denna karriér. Det kan vara att exa-
minationen leder till onskvirda poéng sa att man kan studera vidare pa
universitet, det kan vara att man far sidan status att man framgéangsrikt
kan driva ett eget foretag eller det kan vara att man gor en uppgift och
kan visa pa ett resultat som gor intryck i den egna organisationen.
Beroende pé vad man vill uppna och de egna forutsittningarna kan
vigen dit vara olika svar for olika deltagare. Nagra kan ganska litt
och snabbt ta sig fram medan andra kriver mycket hjilp och stod bade
fran kursledninbg och andra deltagare.

* For ytterligare andra dr kursen ett led i en personlig bildningsprocess
som syftar till att forsta och utveckla sitt kunnande i de situationer man
moter eller tror sig komma att méta i vérlden utanfor kursen. De fragor
man da konfronteras med har ett sddant djup och en sddan omfattning
att man blir fullt upptagen av dem. S6kandet har inget slut och det
arbete man maste ldgga ner kan i princip bli oédndligt. Insatserna pa
kursen begrénsas bara av de restriktioner som ens omvirld ldgger pa en
och styrs inte egentligen av hur kursen 4r upplagd annat &n att kursen
inte bor forsvéara engagemanget i den egna bildningsprocessen.

Alla dessa personliga instéllningar till utbildningen &r forstas fullt legitima

och rimliga forhallningssitt till en kurs som KLLOK. Det kan sékert
finnas manga fler och en miangd blandformer. Problemet i organiseringsp-

122



Kapitel 8 - Diskussion

rocessen - som avviker fran en traditionell kurs - blir da att kunna hantera
och klargdra denna nya typ av olikhet. Ingen speciell attityd kan ju fa
dominera kursen utan man maste kunna stélla upp for varandras olika
inriktning och forhallningssitt.

I den vertikala ansvarslinjen &r ovanstiaende olikheter varken obser-
verbara eller tinkbara eftersom personliga mal av denna typ inte ingér
som relevanta variabler utan verkar i det férdolda. Det torde emellertid
vara uppenbart att det i alla verksamheter finns skillnader av ovanstaende
typ och de ir betydelsefulla att kunna hantera om man vill astadkomma
en horisontell ansvarslinje.
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Skuldbeldggning och kénslor av
misslyckande

Relativt frekvent uppstod under kursen kénslor av misslyckanden pa grund
av de svarigheter man motte och som tog viss tid att komma till ratta med.
Kinslorna ledde ibland till att personer bade bland ledare och foljare
skuldbelades. Detta beteende ledde i sin tur till férsvar och passivitet hos
de som anklagades vilket forsvarade den horisontella kommunikationen.
De situationer dér processen “hakade upp sig” kunde hanteras bittre nér
man tog sig ur den vertikala ansvarslinjen och istéllet sokte angripa vilka
svarigheter dessa “misslyckanden” var uttryck for. Eftersom man sa latt
tycks hamna i anklagelser och skuldbeldggning sa skall vi hir forsoka
belysa nigra av de “mekanismer” i den vertikala linjen som dessa reak-
tioner skulle kunna vara uttryck for.

Den vertikala linjen bygger pa att problem skall kunna undvikas genom
atgirder som flodar uppifran och ner och nerifran och upp. Vi har i denna
rapport betecknat den samverkan som blir foljden av sddana atgérder for
”samordning”. Nir det uppstar oonskade samverkansmdnster sa forklaras
dessa saledes regelmissigt med att det finns brister i det vertikala “ledan-
det” eller ”f6ljandet”. I ledandet pé det sittet att om ledningen inte gjort
vad den gjort utan .... s@ skulle det som hént inte hént. I f6ljandet pa det
sdttet att om de nu bara varit engagerade, tagit sitt ansvar, varit lojala,
varit kompetenta etc och pa ritt sitt tolkat ledningens atgérder sa hade
det som hint inte hént.

Aven mellan deltagarna i kursgruppen intriffade denna typ av kom-
munikation som i princip kan tolkas si att man ifrdgasatte varandras as-
pirationer pa att fungera som vertikal ledare eller deltog i maktkamper for
att forsvara sin egen position som en sadan ledare. Maktkamper behGver
hér inte alls ses som ndgot oonskat och negativt eftersom de mycket vél
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kan bottna i en stark onskan att bidra till kursens framgang och tro pa att
man sjdlv har ”det rétta receptet”. Att fora fram och diskutera alternativa
synpunkter pa kursen och dess organiseringsprocesser ér saledes bade
rimligt och onskvart.

Problemet ir séiledes inte maktkamperna utan det faktum att “tron”
och inte “kunskapandet” far Gvertaget. Genom att hemfalla till att fo-
kusera pa doktriner, trossatser, principer, koncept och filosofier sa blir
det automatiskt sd att man hamnar i en svart-vit bild. Om doktrinen &r
“ritt” och det inte fungerar sd maste nagra ménniskor ha gjort “fel”.
Alternativet dr forstas att man lika gérna kan utga fran att manniskors
handlande alltid &r ritt. Om handlandet inte stimmer med doktrinen sa
maste denna vara fel. En smula eftertanke sédger att bigge positionerna
dr orimliga och egentligen leder till ett behov av att forsta sig pa vad som
egentligen hint.

Genom att fastna i doktrinédra resonemang och forklaringar som leder
till skuldbeldggning och kénslor av misslyckanden sd motverkas saledes
mojligheterna att forsta vilka svarigheter man méter i organiseringsp-
rocessen. Saknar man mojligheter att tala om dessa svarigheter i andra
termer &n att nagon har gjort fel sa kan man aldrig komma till rétta med
dem. Vi menar att den annorlunda kommunikation som krévs i princip
ar en fraga om att ta till sig ett modernt vetenskapligt perspektiv. I da-
gens vetenskap ér det niimligen viktigare och mer relevant att utforska
existerande “motexempel” och sk “anomalier” dn att soka forklara och
bevisa vad som ir sanning. Vi tror siledes att den kurs i vetenskaplig
metodik som &r inspringd i KKLOK:en kan forbereda kursdeltagarna
dven pa denna typ av svarigheter.
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Tidsdiciplin, simultanitet och flyt

For att samlingsveckorna skall fungera vil forutsétts simultanitet. Personer
och aktiviteter maste intrédffa simultant, dvs vid rétt plats och vid ritt tid,
for att skapa ett ”flyt” i arbetet. Aktiviteter skall kunna brytas och aterta-
gas pa ett sdtt som kénns produktivt for kollektivet. Hinsyn maste tas till
externa resurser som dr inbokade pa bestimda tider sé att man inte missar
deras insatser. Man kan hirvid tinka sig bade samordningslosningar och
samarbetslosningar.

Samordningslosningarna bygger pa en vertikal linje ddr man forlitar
sig pa scheman, strukturer, regler mm som skapats av en ledning eller
ledaren. Ofta finns det nagon - t.ex ledaren - som man fokuserar pa och
vars anvisningar man foljer, jfr t.ex dirigenten i en orkester. Samarbets-
16sningar &r istéllet sddana dér var och en aktivt deltar pa ett sadant sétt
att den 6nskade simultaniteten uppstar. Samarbetshandlingar utgar saledes
frén att man dr mer uppmérksamma pé varandra och pa vad som hénder i
omvirlden &dn pa att f6lja angivna direktiv eller ledarens anvisningar.

Samarbetslosningar skapar i allmédnhet en mycket béttre samstam-
mighet och simultanitet eftersom alla anstridnger sig for att den skall
intriffa. I goda grupper talar man dirfér om “flyt” som ndgot mycket
viktigt. Flyt dr ocksa viktigt i KLLOK:en eftersom ldrandet dr individu-
ellt. For att alla skall fa ut s& mycket som mgjligt méste man gemensamt
bevaka att man “gar i takt” med varandra.

Det ér sannolikt fragan om flyt som innebér den starkaste konfron-
tationen mot den vertikala linjen. Man kan inte fly fran nagon av de
svarigheter vi pekat pa hiar om man vill skapa flyt. Flyt &r ndmligen helt
och héllet en f6ljd av en vilfungerande horisontell ansvarslinje. Det &r
saledes sannolikt att man bést kan bedoma organisationsprocessens rorelse
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fran en enbart hierarkisk modell till en mer komplex samverkansform
genom att observera flytet. Flyt saknas nir man forsoker fa till stand
tidspassning genom en benhard disciplin ddr inga personliga hdnsyn kan
tas eller om deltagare beviljar sig stor personlig frihet och inte medverkar
till att den onskade simultaniteten uppstar. Med simultanitet menar vi da
att tidspassningen blir sddan att den ”stimmer” med Gvriga deltagares,
ledningens och eventuella resurspersoners personliga forutsattningar och
Onskemal.

Flytet édr ddrvid en bra symbol for den flexibla och mangkunniga
arbetsform som maste kidnneteckna dagens verksamheter om de skall
klara omvirldens krav. Utifran de resonemang vi fort hir sa drar vi sa-
ledes slutsatsen att flyt aldrig kan uppsta genom yttre reglering efter en
vertikal ansvarslinje. Flyt kan heller inte uppsta genom total frihet och
individualitet. Flyt - om man vill ha det i sin verksamhet - &r alltid en
foljd av upprittandet av en horisontell ansvarslinje.
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Kapitel 8 - Diskussion

Kombinationen vertikalt och
horisontalt skapar tillit

Tian Sgrhaug, som vi tidigare refererat till, pekar pa att bade den vertikala
och den horisontella ansvarslinjen dr direkt beroende av férekomsten av
tillit. Utan vertikal samordning och horisontellt samarbete gar det inte
att stabilisera sociala skeenden. Bagge dr nodvéndiga for stabiliteten och
bédgge baseras pa tillit. Saknas tillit sa kan en sddan stabilisering inte
intriffa. Nar vi sdledes talar om konflikter, kaos, mobbing eller andra
destruktiva samverkansmonster sa kan vi saledes anta att den instabilitet
de uppvisar just dr en f6ljd av brister i samordning och samarbete och
dérmed ocksa ér tecken pa bristande tillit.

Samarbete kan inte dirigeras fram. Det &r en f6ljd av ménniskors fria
val att handla sé att de stodjer bade egna och andras intressen. Samarbete
bygger pa etiska och moraliska dimensioner som inte dr mojliga att diktera.
Samordning formas emellertid av den vertikala ansvarslinjen utifran den
tillit som ménniskor kdnner till den ordning den representerar. I de fall
samarbetet inte fungerar och istéllet utmynnar i vald och konflikter maste
enligt Tian Sgrhaug den vertikala ansvarslinjen utnyttjas.

Mennesker tgr ikke 4 ha tillit till hverandre hvis det ikke
finnes noe eller noen som kan stoppe vold. Det ma finnes
krefter som kan mobiliseres for a stoppe hverandre fra bare
a ta. Vold er smittsomt, og den stopper ikke av seg selv.
Nar man forventer at alle tar, blir det nyttelgst och farlig a
gi. Det eneste mulige ligger i a ta selv og a gjgre det for de
andre gjgr det. Feiden er det antopologiske bildet pa denne
tillstanden.

Helt allment handler vold om utslettning av grenser og
gdeleggelser av forskjeller. Beskyttelse mot vold dreier seg
sdledes ikke bare om & fa beholde sitt, men ogsa om a fa
beholde seg selv. Enhver organisasjon konstruerer grenser
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rundt seg selv och sine medlemmer, og enhver organisasjon
ma kunne beskytte seg selv mot sitt eget (og selvsagt andres)
potensial for vold. (Sgrhaug 1996 sid 24)

Av ovanstaende citat framgar att vald inte enbart kan Gversittas till fysiska
krankningar och hot. Det viktiga &r inte vad som fysiskt gors utan vad
som hinder med personens grianser med omvérlden. Hot om 6vertagande
av jaget, utsuddning av grianser och “till ingen goranden” &r saledes den
fundamentala mekanismen bakom allt vald. Nir sadant vald utévas for-
stors den typ av tillit som krédvs for den horisontella linjen och for att
astadkomma stabila och konstruktiva samverkansmdnster.

Nir och om ett sadant vald accepteras i ett kollektiv, vare sig det utfors
av ledningen pa understéllda eller av medlemmarna pa varandra, s kom-
mer det av vissa grupper att uppfattas som legitimt. Ocksa de ansprak pa
inflytande och kontroll som de har som utvar valdet blir dirmed legitima.
Valdet kommunicerar alltid ett hot om "till ingengorande” genom att flytta
gransen mellan personen och dennes omvirld. Valdet far darfor alltid
konsekvenser genom att det foréndrar tillits- och legitimitetsforhallanden.
Ledarskap och vertikala ansvarslinjer har siledes, hur de 4n uppkommer,
alltid till sin framsta uppgift att binda vald och didrmed skydda integritet,
jamstélldhet och autonomi hos kollektivets medlemmar.

Man skulle kunna tro att forekomsten av vald skulle minska tilliten i
kollektivet. Nu férekom inget vild eller ens antydan till detta i KLLOK99.
Vi tycker emellertid att vi kan dra vissa slutsatser fran de forsok till
overtagande och styrning som dnda férekom. Den som utsitts for sddan
paverkan forlorar naturligtvis i tillit till den som utovar det. For vissa
andra runtomkring kan det emellertid vara tvirtom. Det faktum att nigon
véagar och kan utdva patryckningar 6kar bindningen till den som gor det.
Det blir virdefullare att upprétthalla en vertikal ansvarslinje med denne
dn med den formella ledningen. Forst da kan man skydda sig sjilv.
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Kapitel 8 - Diskussion

En person som konsekvent utdvar vald kan dérfor paradoxalt nog
bygga tillit genom att eliminera alla andra tdnkbara vertikala bindningar
inklusive den som gér till den legitima makten.

Nir man som legitim ledning moéter sddana patryckningar sa stills
ledningen i ett dilemma - vilket ledningen f6r KLLOK99 bekriftar. Pa-
tryckningar som leder till splittring i kollektivet kan goras av enskilda
medlemmar som samlar en grupp kring sig medan ledningen maste se till
hela kollektivets bésta. Den som pa detta sitt utovar for hela kollektivet
destruktiva vertikala patryckningar, mot en mindre grupp eller enskilda
medlemmar, kan dirfor inte konfronteras med de negativa konsekvenserna
for kollektivet av sitt beteende annat édn genom atgéirder som vidtas ver-
tikalt av den legitima ledningen.

Tvirtemot vad man kan tro sd kommer saledes personer som utvar
vald, och bygger sitt beteende pa en misstro till ledningen, att i lika hog
grad mota reaktioner av 6kad legitimitet, tillit och nérhet frén vissa per-
soner i kollektivet som man méter protester och fordomanden. Genom
att utesluta de som protesterar kan personen kraftfullt skydda sig mot att
konfronteras med personer som denne inte vill/kan samarbeta med. Dessa
personliga fordelar pa kollektivets bekostnad medfor att den ”valdsamme™
forstérks i sitt beteende.

Den fraga som ledningen da maste tackla dr vad som kan goras ef-
tersom nagon typ av vald maste tillimpas for att stoppa framfarten och
aterskapa en tillit inom kollektivet som dr byggd pa horisontellt fértroende
for varandra snarare dn pa makt. Som Tian Sgrhaug skriver sa dr detta en
fraga om att uppritta grianser fast at motsatt hall mot vad den valdsamme
strdvar mot.

Det giiller séledes att etabalera sddana grinser, kanske pa bekostnad
av den valdsamme, som garanterar deltagarna individuell integritet och
virdighet. For att kunna reglera gréiinser krivs den legitimitet som finns
i den vertikala ansvarslinjen och kan dérfor bara utforas av ledningen
eller med ledningens stod.
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Att konstruktivt gripa in i kaotiska och konfliktladdade situationer
har saledes enligt var uppfattning alltid nagot att géra med att bruka den
vertikala ansvarslinjen for att sdkerstédlla den horisontella. Destruktivt
ledarskap har & andra sidan alltid att géra med att anvinda den vertikala
ansvarslinjen for att férhindra uppkomsten av den horisontella.

For medlemmarna i kollektivet handlar det framst om att se och forsta
skillnaden mellan det ena och det andra och uppmérksamma vad som
pagéar. Darfor tror vi att de upplevelser som givits under KLLOK - dven
om man ibland misslyckats med den horisontella linjen - kan vara av stort
virde for deltagarnas fortsatta ledargéirning i sina verksamheter.
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Bilaga 1

Vad dr KLLOK?

Forsvarshogskolans Kurs 1 Ledarskap for Ledare
och chefer 1 Organisationer och Krigsforband
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Bilaga 1 - Vad dr KLLOK?

Om Forsvarsmaktens organiserings-
problem

Utbildning och ledning har alltid varit ndra knutna till varandra i Férsvars-
makten. Detta beror pé att Forsvarsmaktens fredsorganisation i princip
ar en gigantisk utbildningsverksamhet. Forsvarsmaktens mission i fred
var forberedelser for att motverka ett krigstillstand. Man forberedde sig
egentligen inte for krigsaktiviteter. Det krig man 6vade var ett spel som
saknade manga av de grundldggande ledningsmaissiga svarigheter som
man i ett krig stills infor. De aktiviteter som man som befil kunde fa
delta i inom ramen for fredsorganisationen 1ag séledes relativt langt fran
det faktiska krigets verklighet dven om det naturligtvis forekom vissa
“krigsliknande” insatser som t.ex FN-tjinst, spaningsverksamhet och
olika former av incidentbevakning.

En sadan erfarenhet var heller inte nddvéndig. Vad Sverige behovde
skydda sig mot var vid denna tid relativt forutsdgbart och planerbart.
Forberedelserna kunde i huvudsak skotas av Hogkvarteret utan att man
langre ner i organisationen behovde bekymra sig om detta. Forberedelser
kunde ocksa i stor utstrickning ske ”pa pappret” och genom berikningar
och utformande av olika scenarios. Forsvarsmakten var i detta avseende en
typisk representant for vad som i den vetenskapliga litteraturen beskrivs
som en byrakratisk organisation i vilken man antar att alla yttre forhal-
landen bor, skall och kan behirskas genom planer, berdkningar, beslut
och order - vilket inte géller i krig och kris.

Forsvarsmaktens hela organisation och kultur byggde saledes pa anta-
gandet att det i princip var mdjligt att rationellt konstruera och rikna fram
den forsvarsorganisation och den kompetens som behdvdes. Verksamheten
ute pa forbanden hade inget med denna planering att gora. Dess uppgift
var att bemanna organisationen och ge de personer som skulle medverka i
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den den utbildning de behovde. Utbildning och rekrytering kunde séledes
planmaéssigt bedrivas mot givna befattningar och uppgifter.

Inom den mycket fasta ram som faststilldes av byrakratin kunde
det emellertid tillatas en mycket stor frihet utan att detta hade negativa
konsekvenser for krigsplaneringen. Man anade tidigt - efter forebild fran
bland annat den tyska krigsmakten - att lasningen till fasta befattningar
och stereotypa och instruktionsbaserade ledningsinsatser var olamplig och
sOkte sig mot nagot som kallades uppdragstaktik. I denna gavs alla enheter
och sjilvstindiga soldater stor frihet och uppmanades att ta sjdlvstindiga
initiativ for att 16sa en viss uppgift.

Iljuset av detta var en traditionell befattningsutbildning oldmplig. Den
visade sig endast 1dmpad for den gamla typen av stereotypa och instruk-
tionsbaserade insatser. Detta uppfattade man som sloseri med ménskliga
resurser. Redan pa 70-talet , dvs langt innan KLLOK:en startade, insag
sdledes manga i Forsvarsledningen att den sk problembaserade utbild-
ningen var overldgsen nir det gillde att férbereda soldaterna for sadana
insatser inom den Gvergripande krigsplanldggningen. Man insdag ocksa
att en mer problembaserad utbildning 1ag i tiden - jfr diskussionen om
mer demokratiska former pa arbetsplatserna -och var nédviandig om man
ville anpassa sig till de varnpliktigas attityder och krav.

I detta fall 1ag Forsvarsmakten i sitt tinkande langt fore den civila
utbildningen i det vanliga skolsystemet och pa Universitet och Hogskolor
som fortfarande - och till och med &n i dag - &r fast i en befattnings-
orienterad utbildningsform. Man var dessutom inom Forsvarsmakten
klar 6ver att sammanhallna och samtrdnade férband - som hade drag
av just de sjélvstyrande grupper som Thorsrud m fl pladerade for - var
overldgsna sddana som sattes samman av for varandra okénda personer;
hur viltrdnade specialister de dn var pa sina respektive uppgifter. Hir
byggde man ocksa pa en god svensk tradition som visar sig genom att vi
ar speciellt duktiga inom olika lagidrotter.
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Bilaga 1 - Vad dr KLLOK?

Slutsatsen var att det krdvdes en annan utbildningsform inom hela
Forsvarsmakten om man vél skulle kunna forbereda soldaterna for en
hogre grad av sjélvstindighet och medverka till att de fungerade vil i de
team och grupper som krigsplaneringen forutsatte. Detta gjorde att bade
UGL och KLLOK under en tid kom att bli de viktigaste hornstenarna i
Forsvarsledningens utbildningsstrategi nér det gillde att forbereda befilet
for dessa nya arbetsformer. Dessa utbildningar har nu ocksa blivit synner-
ligen populéra i arbetslivet utanfor Forsvarsmakten och de grundlédggande
idéerna borjar nu ocksé sa sakta vinna insteg i 6viga skolsystemet och i
universitetsvérlden.

Trots dessa utbildningar, trots att huvuddelen av alla ledare i For-
svarsmakten gatt dem, trots en miangd goda exempel och praktiska bevis
och trots en 6vervildigande och samfilld argumentation for sadana friare
utbildningsformer sa har emellertid aktuell utbildningspraxis fordndrats
mycket langsamt. De traditionella - dvs de konservativa och hierarkiska
utbildnings- och ledningsfilosofierna - har varit patagligt livskraftiga;
sdrskilt pd mellan- och hdg ledningsniva. Detta 6verensstimmer ocksa
med erfarenheter fran det civila samhillet dédr 70- och 80-talens forsok
till friare arbetsformer inte ledde till de genomgripande positiva effek-
ter for hela verksamheter som man hoppats pa. Diremot skedde stora
fordndringar direkt pa verksamhetsgolvet. Genom att det dvergripande
ledarskapet inte f6ljt med i utvecklingen har ofta de goda effekterna pa
verkstadsgolvet snabbt dott ut..

Fokus har darfor allt mer kommit att riktas pa sk organiseringsp-
rocesser och deras effekt pa arbetet pa hogre ledningsnivaer. Man talar
numera inom Forsvarsmakten om direkt ledarskap, indirekt ledarskap
och excekutivt ledarskap. Med direkt ledarskap avser man just sddant
ledarskap som kan utdvas i mindre grupper och genom direkt interak-
tion mellan chef och medarbetare. Med indirekt ledarskap menar man
de insatser som maste goras av vad man i den byrékratiska traditionen
tidigare kallade stab men som i dagens “platta hierarkier” refererar till
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chefer pa mellanniva vars arbete i dag har en helt annan karaktir. Med
excekutivt ledarskap menar man arbetet i toppledningen didr man ocksa
moter andra krav dn tidigare.

Ett exempel inom Forsvarsmakten pa denna genomgripande for-
dndring av ledningsforhéllanden &r projektet ROLF (Rorlig Operativ
LedningsFunktion) som bland annat avser att skapa en “on line-ledning”
genom att snabba upp order och rapporteringsfunktionerna och som i
anslutning till detta minskar antalet ledningsnivéer, och antalet personer
inblandade i ”den hogsta ledningen”.

Hierarkin “plattas ut” och relationen mellan antalet personer som
verkar i underordnade sjdlvstindiga operativa enheter och personer som
verkar i 6verordnade befattningar och staber 6kar med mer &n en tiopotens.
Det blir alltsa férre som leder méanga fler.
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Bilaga 1 - Vad dr KLLOK?

Omriktningen av KLLOK 98

Med anledning av dessa yttre fordndringar och egna erfarenheter fran
tidigare KLLOK-kurser gjorde kursledningen for KLLOK 98 intervjuer
av "koparna” inom Forsvarsmakten och med tidigare kurschefer. Man fick
da klart for sig att den fria och problembaserade formen for utbildning
som introducerats i KLLOK redan pa 80-talet dven under dessa nya for-
héllanden i hog grad var relevant, viktig och berikande. Eftersom denna
form for ménga deltagare var deras bésta och mest bestaende minne av
kursen var det ocksa med tanke pa kursens tradition och rykte viktigt att
bibehélla den.

Kursledare och deltagare bekriftade emellertid att det fanns stora
svérigheter med att omsétta erfarenheter av organiseringsprocessen fran
kursen till deltagarnas vardag vid hemkomsten. Detta berodde i stor
utstrackning pa att man métte en byrakratisk miljo i vilken sadana erfa-
renheter saknade mening. Denna observation delades av bade deltagare,
kursledning och huvudmaén. Den styrktes ocksa av att de projektarbeten
som utfordes i senare halvan av kursen inte verkade ha det vérde - varken
for deltagaren eller dennes organisation - som man kunde forvinta sig.
Man bekréftade ocksa att organiseringsprocessen ofta tog onddigt mycket
kraft som, med hénsyn till de forutséttningar som man moétte i organis-
ationen efter kursen, kanske skulle kunna ha anvénts bittre.

Vid denna tid hade omriktningen av Forsvarsmakten édnnu inte hamnat
i fokus pa det sitt som hint i dag. Vad som redan da var uppenbart var
emellertid att utbildningsverksamheten som séddan hade utomordentligt
svart att stédlla om sig till de friare former som maste till om man ville fa
genomslag for en mer problembaserad utbildning.
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UtbR Grunder, som introducerade en avancerad form for problem-
baserad utbildning HBL (HelhetsBaserat Lirande), hade just introduc-
erats.!! Det fanns stor tveksamhet huruvida denna kunde fa genomslag
i organisationen just med tanke pa de hierarkiska och byrakratiska tan-
kefigurer som fortfarande existerade pa hogre nivaer. Samma erfarenhet
fanns ocksa fran det allménna skolvisendet och universitet och hogskolor
ddr man visserligen i princip accepterade virdet av denna utbildning
men i praxis hade synnerligen svart att tillimpa den och fa uppslutning
kring den.

Forberedelsearbetet infor KLLOK 98 riktades ddrfér mot detta
problem. Grundstrukturen i den traditionella KLLOK:en behélls men
kompletterades med ett fristdende metodavsnitt som speciellt fokuserade
pa pedagogisk forskning om problembaserat ldrande. Dessutom introduc-
erades ett sdrskilt kursmoment “open staff meeting” som syftade till att
underlitta for deltagarna att reflektera 6ver det problembaserade ldrande
som pagick under sjilva kursen. Man riknade ddrmed med att deltagarna
skulle fa erfarenheter som underlittade forstaelsen for vilka svarigheter
som de kunde méta pa mellaniva nér dessa nya utbildningsformer skulle
introduceras. Kursen - och de teman som utvecklades just kring de pe-
dagogiska fragorna - dokumenterades i rapporten “Utgangspunkter for
en ny utbildningspraxis”.

Syftet med denna komplettering var dubbel. Dels ansags den vara
nodvindig for att anpassa kursen till den “akademisering” som pagick
av Forsvarsmaktens skolor och goéra KLLOK:en jimférbar med andra
akademiska utbildningar. Dels ansdg kursledningen att dessa tva nya
moment skulle kunna underlitta mer vilgrundade samtal pa deltagarnas
arbetsplatser om modern utbildning, dess virde och dess effekter.
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Erfarenheter fran KLLOK 98

Under genomférandet av KLLOK 98 visade sig emellertid helt andra
fragor vara centrala for att forsta varfor vissa destruktiva effekter i sam-
band med omstéllningen till ett sjidlvstindigt ldrande intraffade. Organis-
eringsproblemen var séaledes av djupare natur én kursledningen forutsett
vid starten av KLLOK 98. Kursledningen antog da att de svarigheter
man upptickt representerade samma typ av problem pa mellanniva som
motverkade inférandet av mer flexibla arbetsformer bade inom Forsvars-
makten och annorstédes.

Man konstaterade saledes att organiseringsprocesserna inom KLLOK
98 i forsta hand inte blockerades genom bristande forstaelse for den pro-
blembaserade utbildningens karaktér eller insikt om dess virde. Problemet
visade sig istéllet vara att det inte var sjédlvklart hur man bade som kursled-
ning och enskild deltagare kunde bidra till att skapa ett gynnsamt klimat
for larande och personlig utveckling under de friare former som KLLOK:
ens organisation representerade.

Huvuddelen av deltagarna var vana vid teamtridning och utbildnings-
former som omfattade sméagrupper - dvs direkt ledarskap. Nér det géller
traditionell teamtréning var uppiften ofta given. Nar det géller utbildning
i sma grupper sa var handledarpositionen given i termer av direkt ledar-
skap och inte ifragasatt. KLLOK:en - sd som den lagts upp - presenterade
emellertid deltagare och ledning for ett annorlunda organiseringsproblem.
KLLOKen bestod av 6ver tjugo for varandra okénda deltagare vilka inte
hade en fran borjan gemensam, sjidlvklar och utifran faststélld uppgift
att organisera sig mot.

KLLOK:en var siledes mer lik en organisation av sjélvstindiga enheter
(personer som sjdlvstindigt skulle ta ansvar for sitt eget ldrande) i en
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koncernstruktur in de uppgiftsbaserade team eller hierarkiska strukturer
med sma sk kontrollspann som man var van vid. P4 samma sitt som
i en koncern var kopplingen till det gemensamma temat (ledning och
organisation) relativt svag och inte tillricklig for att fungera som enda
referenspunkt.

Det visade sig under KLLOK 98 att forsoken att forma en effektiv
organisation for denna situation blockerades av de vanemissiga forviént-
ningar som bade kursledning och deltagare hade pa ledning och ledarskap.
Dessa var forankrade i deras bild av den traditionella organisationen och
i deras erfarenheter av direkt ledarskap. Detta gjorde att man forsokte
aterskapa sadana vilkinda traditionella organisatoriska férhallanden i
den fria kontext som KLLOK:en representerade. Man étergick ddarmed
till ruta ett - den traditionella utbildningsformen. Samma erfarenheter
har rapporterats ocksa i traditionella organisationer dir manga chefer vid
utdvandet av “indirekt ledarskap” misslyckas genom att enbart tillimpa
principerna for direkt ledarskap.

Det visade sig ocksé fran deltagarnas diskussioner i KLLOK 98 att
den byrékratiska och mer fasta organisation man tidigare métt i Forsvars-
makten numera var pa vig att kraftigt upplosas. Forsvarsmakten maste
i ljuset av vdrldshidndelserna omriktas och bantas. Det fanns inte langre
en fast - och sedan tidigare kénd - krigsorganisation att utbildas mot. Det
dr i detta ldge inte sjdlvklart att ledare pa mellanniva kan forvinta sig att
fa sig tilldelat forutbestimda och vilkinda uppgifter och ataganden av
den gamla typen.

Deltagarnas erfarenheter var istéllet att man numera som ledare - till-
sammans med sina framtida medarbetare - mer sjélvstandigt an tidigare
tvingades definiera situationen, klargora grinserna for sin mission, for-
bereda arbetet och genomfora det.

Kursformen representerade pa detta sétt samma svarigheter som man
numera motte i praxis. Forhallandena hade saledes kraftigt fordndrats
sedan 1983 da kursen skapades. Det var inte lika sjdlvklart som forr att
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det fanns utbildningsmal for den enskilde deltagaren som var relaterade
till dennes hemsituation. Det var heller inte sjalvklart att utbildningen i
KLLOK:en kunde ldggas in som ett enkelt steg i en karridir genom den
byrakratiska organisationen. Det var inte sjdlvklart att man som deltagare
skulle komma tillbaka pa sin gamla arbetsplats och genom utbildningen
dir gora “ett béttre jobb”.

Deltagarnas berittelser avslgjade istéllet att endast en mindre andel
gick pa kursen for att forbereda sig for ett vildefinierat chefsjobb eller
specifika uppgifter nir man kom hem. Ménga deltagare var istéllet ”pa
vig” mellan olika jobb. Dessa deltagare sag utbildningen som en mojlighet
att reflektera 6ver erfarenheter och kunskaper man skaffat sig under sitt
arbetsliv och fa tillfille att forbereda sig pa ndgot man sjdlv ville gora - en
ny befattning, nya utmaningar, nya kolleger och nya sammanhang.

Inte heller de deltagare som redan hade en given befattning och karriér
sdg det som angeldget att utbilda sig i nagon sarskild typ av ledarskap
eller for en specificerad ledarbefattning. Det viktiga med KLLOK:en
var att man under en period av sin karridr fick stanna upp och reflektera
Over sitt arbete. Man ansag att man behovde denna typ av “time out”
som forberedelse for att béttre kunna hantera de svara ledarsituationer
man sag framfor sig att man skulle hamna i. KLLOK:en var enligt dem
en idealisk kurs for detta indamal eftersom man dér fritt gavs mojlighet
att sjdlvstandigt, och under tillrdckligt 1ang tid, tillsammans med andra
deltagare genom reflektion, studier och samtal utveckla sin forstaelse av
villkoren for vér tids ledarskap.
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Utgangspunkter for KLLOK 99

Erfarenheterna fran KLLOK 98 ledde till en rekommendation fran delta-
garna att man under KLLOK 99 borde égna sig at ledarskapet for ar 2000
med tanke pa att sa stora forandringar stod for dorren. Sjdlvklart kan det
mesta av det gamla fortfarande tillimpas men det kéndes angeléget att
nu formulera de nya utmaningar man sag framfor sig.

Som en forsta ansats gjorde kursledningen foljande syntes av de dis-
kussioner som fordes vid examinationen av KLLOK 98 mellan kursdel-
tagare, kursledning och tidigare kursledningar for KLLOK. Vi presenterar
den hér i fem punkter:

1. Det blir uppenbarligen allt viktigare, bade i Forsvarsmakten och i
arbetslivet i Ovrigt, att man som medarbetare i en organisation skall
kunna omsitta sin redan existerande duglighet och erfarenhet i en
ny och ovan kontext. Utbildning kan inte bara besta i att ldra nytt.
Utbildningsaktiviteter maste ocksa riktas mot att transformera och
begripliggora redan existerande kunskap och erfarenhet for en ny
kontext.

En av de slutsatser man kan dra fran utvecklingen inom Forsvarsmakten
under 90-talet dr att forberedelser som riktas mot det redan kénda, och
som enbart ger befattningsduglighet eller uppgiftsduglighet, kan ge
béade ledning och medarbetare en forforisk och orealistisk trygghet
som kan medféra ett obehagligt uppvaknande. Behovet av personer
som kan utforska, forstd och organisera sig for en fran borjan okidnd
kontext blir allt storre. Detta ldgger dn storre vikt vid det enskilda 14-
randet i KLLOK:en och kravet pa att deltagaren sjidlv maste ta ansvar
for att transformera erfarenheter och kunskaper frain KLLOK:en till
hemsituationen.
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2. De nya arbetsformer och de insatser som krivs bade i Forsvars-
makten och i arbetslivet i 6vrigt bygger pa en ¢kad autonomi och
sjalvstiandighet hos de personer som medverkar. Den frihet som skapas
i KLLOK:en blir séledes nodvindig i de flesta organisatoriska sam-
manhang framover. Det dr inte sjdlvklart att forekomsten av denna
“frihet” leder in i konstruktiva banor. Man kan saledes som ledare i
det moderna arbetslivet inte bortse fran att vissa personer kommer att
missbruka friheten och utveckla ett destruktivt och oonskat beteende.
Man kan heller inte som ledare bortse fran att manga medarbetare trots
den frihet som ges varken har férmaga, vilja eller 6nskan att vara sa
sjélvstindig som situationen kraver.

Detta leder till helt nya ledarskaps- och ledningsproblem som bade
dagens ledare och kursledningen for KLLOK konfronteras med. I en
faktisk ledningssituation tvingas man till en balans mellan frihet och
styrning. [ KLLOK:en sa skulle det kunna vara mgjligt att omvandla
dessa problem till ett gemensamt ldrande. I KLLOK:en borde det vara
naturligt att demonstrera hur man kan koppla samman beslutsarenor”
med “ldrarenor” och ddrigenom ta sig ur dilemmat.

3. Stora organisationer dr inte lingre de sammanhéngande kulturella
enheter med de givna organisatoriska grinser som vi vant oss vid.
Forsvarsmaktens egen nya organisation dr bara ett av manga exempel
pa att traditionella gédnser suddas ut och att det skapas en storre dele-
gering. De organisationer som finns i dag dr inte langre traditionella och
kulturellt enhetliga hierarkier av den gamla typen. I praktiken fungerar
de manga sjdlvstindiga enheterna istéllet ofta i nédtverk och grinserna
mellan olika verksamheter &r flytande. Manga av dessa organisationer
i organisationen &r ocksa temporira - dvs de bildas som svar pa vissa
situationer - och kommer dérefter att upplosas.

Detta stiller ledaren - dvs den som ansvarar for en viss verksamhet - i
helt nya och svarare situationer. Trots organisatorisk otydlighet och
flytande forutsittningar for samverkan sa aligger det honom/henne
att trots allt bidra till uppkomsten av uppslutning, sammanhallning
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och gemenskap i de kollektiv dér han eller hon uppfattas som ledare.
Det handlar dérvid inte som forr om att framst bidra till samverkan i
sma grupper och ledningsteam utan att kunna hantera betydligt stdrre
kollektiv.

KLLOK:en dr ett exempel pa just en temporér organisation av sjélvstin-
diga enheter som i dag &r vanlig. Antalet kursdeltagare ar tillrackligt
manga for att inte kunna hanteras som en liten grupp men inte alltfér
manga for att gora svarigheterna omdjliga att studera. Fragan som bade
kursledning och deltagare stélls infor &r alltsa hur och med vilka medel
ett sadant kollektiv kan organiseras och fas att halla samman. Denna
fraga dr synnerligen relevant for de av kursdeltagarna som kommer
att hamna i ledarpositioner efter kursen.

. Basen for all ledning ér tillit och legitimitet. I traditionella hierar-
kiska organisationer eller i gemensamma kulturer &r tilliten - liksom
legitimiteten - ofta institutionaliserad. Den finns pa grund av position
eller status. I ett grinsoverskridande samhélle dér det inte finns fasta
och givna organisationsstrukturer - blir fragan om tillit och legitimitet
kritisk Den fraga som dérvid véxer fram &r hur tillit och legitimitet kan
skapas och hur de kan forloras. Diskussionerna om dessa fragor bygger
ofta pa forenklade och vilseledande antaganden och fGrestéllningar
som tar utgangspunkt i en svunnen samhdllsstruktur. Sddana foéraldrade
resonemang forsvarar for en ledare eftersom de forstirker fordomar
och vanférestéllningar hos “f6ljarna” istéllet for att medverka till att
man med dem mera realistiskt och gemensamt skulle kunna belysa
forutsdttningarna for de organisatoriska forhallanden som ledaren kan
behdva etablera.

Detta problem ir aktuellt bade for KLLOK:ens ledning och dess
deltagare eftersom det inte kan skapas fasta och givna strukturer och
arbetsformer innan kursen. Dessa maste istéllet vixa fram till foljd
av samspelet mellan deltagarna och kursledningen. Kursledningen
kan - lika litet som deltagarna - luta sig mot en institutionaliserad
legitimitet. Tillit och legitimitet maste istéillet utvecklas under kursens
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gang. Genom att tillsammans utforska och diskutera hur man behandlar
dessa fragor kan man inom kursens ram na dkad forstaelse om dessa
fenomen.

5. Manga av vara krishanterande organisationer &r vil etablerade sedan
lange - tex polis, brandkar, akutsjukvard, socialhjilp, rdddningstjdnst
etc. De dr emellertid ofta - pd samma sétt som den gamla Forsvars-
makten - organiserade for att moéta specifika och vil definierade hot.
Sadana organisationslosningar ticker emellertid i dag inte den stora
mingd okdnda och krisartade situationer som man maste vara forberedd
for - jfr t.ex dodskjutningen av polisméinnen i Malexander.

Det blir dé ledarens och ledningens uppgift att inom ramen for en
existerande organisation forutse och definiera sidana eventuella risk-
och krissituationer och se till att fa uppslutning for att utanfor det
traditionella organisatoriska arbetet ocksa forbereda sig for sadana
héndelser. Att pa detta sétt forbereda sig for det obekanta &r en utvidg-
ning av ledarrollen i Forsvarsmakten som gér utdver, och dr mycket
svarare att hantera, 4n att utbilda méanniskor att medverka i ett fast och
véldefinierat forsvar.

Deltagarna i KLLOK99 kommer att vid sin hemkomst méta for dem
obekanta situationer som domineras av dessa fem punkter. Detta dr
alldeles sdrskilt patagligt just i dagarna eftersom beslut om dramatiska
fordndringar i Forsvarsmaktens organisation och bemanning skall tas i
augusti 99. Den fraga som da forvintades blir aktuell under KLLOK:en
dr hur man som enskild deltagare kan fa uppslutning och stod for att - om
man sa vill - forbereda sig for dessa hiandelser.
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Kursens yttre kontext

Kursen liknar traditionella kurser i det att den har en kursplan, en budget,
en kursansvarig och gemensam kurslitteratur. Kursen har ett examina-
tionskrav och forutsitter ndrvaro under gemensamma aktiviteter de sk
samlingsveckorna. Kursen har ocksa en kursledning - i detta fall tre
handledare - som i sista hand dr ansvariga for arbetet under kursen, for
handledning av deltagare under kursen, f6r examinationen och for att
kursens budget disponeras pa dandamal som &r férenliga med kursens syfte
sa som detta formulerats i kursplan och inbjudningar. Deltagarna deltar
i kursen pa uppdrag av sina respektive verksamheter. Deltagaravgiften
betalas inte av deltagaren sjélv utan av dennes uppdragsgivare.

Kursen avviker fran traditionell pedagogisk praxis pa f6ljande punk-
ter:

Inriktning pd tillimpning av ldrandet i deltagarens egen

hemkontext

Maénga traditionella kurser utgar fran ett givet pensum eller kun-
skapsinnehall som man forutsétter att deltagaren skall inhdmta under
kursens forlopp. Kursdeltagaren provas i dessa i examinationen mot
prov eller 6vningar som avser att visa om deltagaren inhdmtat de
kunskaper eller férvirvat de fiardigheter som kursen vill f6rmedla.
Kursdeltagaren provas saledes dér endast mot utbildningens/kursens
egen kontext. Utbildningen har relativt liten fokus pa deltagarens
speciella situation efter kursen. Kursdeltagaren méste ofta pa egen
hand efter kursen omvandla och integrera sina lirdomar till sin
arbetssituation.
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KLLOK:en bestar av tre delar - en gemensam forberedelsedel, en
individuell tillimpningsdel pa vardera en termin och en kortare
examinationsdel. I KLLOK:en stiller ledningen, infér examina-
tionen, krav pa att arbetsformerna under kursen skall utvecklas att
bli sddana att de redan under kursen maximalt medverkar till att
underlétta for deltagarna att aktivt integrera och anvénda lirdomarna
under kursen i sin egen unika hemkontext. Kursen skall saledes av
deltagare och ledning organiseras sa att dess upplidggning underléttar
for varje deltagare att sjdlvstindigt prova, tillimpa och omformulera
sina lirdomar i den egna arbetssituationen. Om sa har skett skall
framga av examinationen.

Problembaserad uppldggning

Eftersom kursen inriktas pa deltagarens egen hemkontext &r den
upplagd som en problembaserad utbildning. Den utgar saledes inte
fran en strukturering av dmnet i delmoment och deldmnen utan tar
utgdngspunkt i den kontext/fraga/ uppgift/problem som deltagaren
skall ldra sig nagot om. Aktiviteter och litteratur syftar séledes inte
till att i forsta hand léra ut det aktuella kunskapsomradet utan till
att dessa aktivt skall anviindas av deltagaren for att belysa en for
denne aktuell kontext/fraga/uppgift/problem.

Det &r ddrvid inte - som i traditionell utbildning - i forsta hand kri-
tiskt vilken litteratur eller vilka aktiviteter som anvénds utan istéllet
att deltagaren forstar att sjdlv konstruktivt anvidnda den litteratur
och de aktiviteter som viljs for att belysa den aktuella fragan. Till
skillnad fran en traditionell kursuppldggning blir dirmed deltagarens
eget val av killor och dennes egen orientering i den kunskapsmassa
som finns att tillga kring aktuell praxis ett viktigt moment for att
medverka till fortrogenheten med omradet.
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I princip sker samma kunskapsinhdmtning i en problembaserad
utbildning som i en traditionell men vigen dr annorlunda. I den
problembaserade kan deltagaren - om man lyckas med uppligget
- lattare integrera och anpassa kunskapsstoffet till aktuell praxis.

Individualiserad uppldggning

Problembaserad utbildning dr numera en relativt vil beskriven och
provad utbildningsform - dven om denna inte dnnu &r lika vanlig
som den konventionella. I problembaserad utbildning &r det emel-
lertid vanligt att man utgér fran en av kursledningen forutbestamd
definition av kontext/fragor/uppgifter/problem som skall behandlas
antingen genom ett deltagaren konfronteras med praxis eller genom
olika former av praktikfall, jfr tex HBL. KLLOK 99 skiljer sig fran
sadana upplidgg genom att ta utgdngspunkt i deltagarens egen hem-
situation och den kontext/ fragor/uppgifter/problem de aktualiserar
hos deltagaren sjélv.

Det finns ddrfor inte - och kan séledes heller inte finnas - ett av
kursledningen fran borjan forutbestamt kollektivt och gemensamt
larmal. For genomférandet av KLLOK:en kridvs emellertid trots
detta samordning och gemensamma val - tex av litteratur och
aktiviteter - sd att det blir mojligt att i samtal deltagarna emellan,
i arbetet med handledare och kursledning och vid examinationen
referera till kunskapskéllor som &r bekanta for de som ingar i kol-
lektivet. Det krdvs ocksa en samordning med omvérldens kunskap
och de resonemang som dr vanliga inom de dmnesomraden som
behandlas. Kursledningen ansvarar siledes for att gora det mojligt
for deltagarna att vilja sddana aktiviteter och sadan litteratur sa att
de vid aterkomsten i sin egen kontext kan referera till kunskapskéllor
som dr i allmént bruk inom omradet.

157



Utgdngspunkter for larande

Kursformen syftar till att utnyttja fem olika typer av kunskaps-
inhdmtande och stimulanser fér lirande.(Wennberg och Hane
1998b)

* Egna studier av litteratur och egen praktisk tillimpning av
lardomarna fran kursen i deltagarens hemkontext.

*  Interaktion, diskussioner, samtal och dialoger om sin egen
kon-text/fragor/uppgifter/ problem med Gvriga deltagare och kurs-
ledning under samlingsveckorna och hur den egna situationen kan
ses/tacklas i ljuset av ny kunskap.

*  Anvindning av externa resurser sasom inbjudna fGrelédsare,
studiebesok etc inom ramen for den budget som finns for kursen.

*  Gemensamma aktiviteter, 6vningar, strukturerade upplevelser
etc som man med andra deltagare arrangerar och deltar i for att fa
belyst vissa fragor av dynamisk karaktér.

*  De aspekter pa organiseringsprocessen under kursens forlopp
som man ser som relevanta och belysande foér den kontext och de
processer man medverkar i hemma.
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Begreppen kollektiv och gemenskap
- den inre kontexten

Med kursens inre kontext menar vi den kontext som den enskilde delta-
garen befinner sig i, och ddrmed maste hantera, under utbildningen. Del-
tagaren maste relatera till kursen som helhet och till kursledningen. Del-
tagaren maste emellertid ocksa relatera till en inre kontext som uppstar i
det kollektiv som kursen bestar av och som har féljande karaktaristika:

Tjugosju personer - tjugofyra deltagare och tre kursledare - knyts
samman under ett antal samlingsveckor pi en geografisk plats - Agesta-
gérden. I relation till omvérlden 4r de bundna av en gemensam kontext
och de forvéintningar som omviérlden stiller pa dem bade som enskilda
deltagare och som kollektiv. Nar de deltar i kursen kan de saledes varken
avsiga sig sitt beroende av denna gemensamma kontext eller sitt beroende
av varandra som kollektiv.

Kollektivet har tillgang till, och kan disponera, fasta resurser som
lokaler och utrustning - tex webbsidor, datorer och internet. Det har ocksa
tillgang till begransade ekonomiska resurser som gor det majligt for kol-
lektivet att bjuda in externa foreldsare, handledare etc eller genomféra
gemensamma aktiviteter.

I detta fall refererar ordet gemensamma inte till att alla maste med-
verka i allt utan att sidana aktiviteter per definition ingér i den kollektiva
kontexten till skillnad fran sddana aktiviteter som deltagare arrangerar pa
eget initiativ, pa frivillig vig, for egna medel och med saddana personer
som man sjdlv fritt kan vilja att samverka med utan att vara beroende
av kollektivet.

Som i alla kollektiv uppstér organiseringsproblem. Exempel pa sadana
organiseringsproblem ér i detta fall hur tiden under samlingsveckorna
skall disponeras, vilka intressen som skall frimjas genom de aktiviteter
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som genomfors, hur gemensamma resurser skall disponeras och for vilka
dndamal etc. Det dr denna typ av fradgor som maste hanteras genom or-
ganiseringsprocessen och det ér i detta samspel som forvéintningar pa
ledarskap och foljarskap visar sig och fordndras. Man kan da vilja att
16sa dessa genom samordning eller samarbete, genom att fokusera pa
den vertikala ansvarslinjen eller den horisontala eller genom att helt och
hallet undvika problemen och lata kursen formas utan nagra ambitioner
i nagondera riktningen.

Den atskillnad vi gér mellan begreppen samordning och samarbete &r
knutna till andra begrepp som férekommer inom socialpsykologin och filo-
sofin. Ett sadant begreppspar dr paret Gesellschaft och Gemeinschaft som
vidareutvecklats av socialpsykologen Johan Asplund (1991). Andra be-
grepp dr begreppsparen individ/kollektiv som av José Luis Ramiréz stills
1 motséttning till begreppsparet person/gemenskap (Ramirez 1999).

Med Gesellschaft betecknar Johan Asplund den typ av kollektiva
aktiviteter som kan hirledas till yttre regelsystem och foreskrifter, dvs
existerande yttre kontext. Med Gemeinschaft betecknar Johan Asplund
den typ av kollektiva aktiviteter som kan hérledas till interaktiva kvaliteter,
dvs handlingar som uppstar ur férvintningar pa varandra.

Man agerar som man gor inte enbart som en f6ljd av yttre regler utan
ocksa utifran en verklig eller inbillad bekantskap med den person eller
grupp man interagerar med. Detta leder oss in pa Ramiréz atskillnad mel-
lan kollektiv och gemenskap. Ramiréz skiljer i enlighet med Aristoteles
mellan homodoxia (samtycket) och homonoia (samforstandet).

Det ér stor skillnad mellan att géra nagonting dérfor att “man
maste” och gora ndgonting darfor att man tillsammans med
andra kommit fram till det. Medan ett kollektivt samtycke
kriver total enformighet, innebédr samforstandet att man -
utifran olika intressen och formagor - férenas i sitt handlande
med andra till helhetens bésta. Det dr samma skillnad som
rader mellan de som sitter i samma flygplan i en kollektiv
resa och de som gor en gemensam resa. [ det ena fallet &r
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Bilaga 2 - KLLOK :ens kontext

alla underkastade samma mal och samma handlingsprogram,
i det andra utnyttjar alla samma tekniska resurser, samma
flygmaskin och samma ruta, for att na sina personliga mal,
forverkliga sig sjdlva och fullborda sina egna intentioner.
(Ramirez 1999 sid 8)

Enligt Ramiréz star individ och kollektiv (Gesellschaftsdimensionen) i
motséttning till varandra pa sé sitt att ett Gverdrivet gynnande av den
ena innebdr ett tillkortakommande f6r den andra. Person och gemenskap
(Gemeinschaftsdimensionen) ar emellertid intimt férbundna med varandra
sd att personlighetsutvecklingen gynnar gemenskapen och gemenskapen
frimjar det personliga sjalvforverkligandet.

Tillampat pa KLLOK-kursen sa kan man séledes - om man fdljer
Ramiréz resonemang - séiga att bade ett utpriiglat individualistiskt , dér
man ger upp bade den vertikala och den horisontala ansvarslinjen, savil
som ett utpréiglat kollektivistiskt eller auktoritért agerande, ddr man helt
och hallet accepterar den vertikala ansvarslinjen, kommer att leda till
samverkansmonster som motverkar uppkomsten av en vélfungerande inre
kontext. Den auktoritdra och kollektivistiska principen ligger hdr mycket
néra varandra eftersom bada fornekar individen som person.

I vart samhille dominerar erfarenheter av auktoritira, kollektivistiska
och individualistiska strukturer och arbetsformer. Det kollektivistiska
och det individualistiska agerandet motsvarar tva extrema poler. Det kol-
lektivistiska agerandet motsvarar att man som deltagare abdikerar sin
sjalvstindighet i relation till kursledningen eller nagon yttre princip som
ges all makt. Det individualistiska agerandet motsvarar att man accepterar
att alla deltagare har frihet att géra som de vill.
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Denna sida har med avsikt ladmnats tom
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Bilaga 3

Referaten fran diskurserna
pa kursen i orginal
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Denna sida har med avsikt ladmnats tom
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Bilaga 3 - Referat frdn diskurserna

Sa har horde Monica samtalet 25.3

- nedtecknat efter anteckningarna pa viaggtidningen

Vi borjade samtalet med en friga kring “det svarta hilet” som vi (BAW;
MH) hoért talas om att man i gruppen observerat och diskuterat.

I det svarta halet hamnar vissa kommentarer och forslag. Dessa kom-
mentarer kdnns igen pa att det blir tyst cirka 15 sekunder och att ndgon
sedan byter &mne. Per har tagit pa sig uppgiften att bevaka att dessa kom-
mentarer dnda pa nagot sitt lagras och att man senare kan lyfta pa locket
och se vad som samlats i halet. Det &r oklart vad som kénne-tecknar just
det som hamnar i hilet men de saknar energi pa nagot sitt.

Den forsta veckan var ndstan helt och hallet designad av ledningen
- och uppfattades innehélla mycket sma majligheter for deltagarna att
péaverka anvindningen av den gemensamma tiden. Dérefter har man nu
anvént fyra hela dagar at att skaffa sig underlag for att kunna organisera
kursen Kllok 99. Flera patalar att det varit svart - kanske svéarare &n man
forvintat sig - att arbeta fram forslag dvs en bild eller en struktur som var
ett mojligt forslag pa hu r man skulle kunna organisera oss infor uppgiften
— som man nu skulle kunna enas om. Inledningsvis skots alla forslag i
sank - mdjligen som ett alternativ till att kasta dem i svarta halet.

Manga patalar att detta varit frustrerande och vi funderar en stund
over varfor det blev pa detta sétt. Frustrationen var ganska Litt att forsta
eftersom de flesta i gruppen &r vana att och gérna vill vara padrivande
och péaverka andra.

Hur kan man tolka det som gjordes i handlingstermer? Nagra menade
att ”sagt det de sade” ddrfor att de forsokte hindra att man alltfér snabbt
- och med for dalig kunskap om vilken potential som fanns i gruppen -
skulle fatta beslut som var lasande t.ex for sent upptécka att all tid under
skede ett redan var inbokad av foredragshallare sa att man inte skulle
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kunna planera in saker efterhand som man uppticker mer intressanta
saker i bocker osv.

Det tar en viss tid att skaffa sig det gemensamma sprak som behovs
for att kunna tala om det man behdver tala om. Man maste forst kunna
utforska tillrdckligt om allt det man behdver veta om varandra och om
forutsdttningarna - och - man vill kiinna att man &r férstddd innan man
bdrjar fatta de beslut det som kommer att 1asa upp en under lang tid.

Nagon patalade att de av ledningen ganska tydligt uttalade “ingangs-
virdena” hade begrinsat det mentala handlingsutrymmet pa ett olyckligt
sétt.

Dessa ingangsvirden hade uppfattats som

- Ni besitter specialkompetens i ledarskap. Ni ér speciellt duktiga pa
att organisera Er

- Ni dr en enhet pa 24 personer

99 99

och ledde fram till att man fangades i “tankefiguren” ”” vi maste gora nagot
alldeles nytt” - ”prova nagot vi inte kan” - och att dessa stora ambitioner
lett till en sorts handlingsforlamning.

Nagon patalar da att han inte alls ként sig inlurad i att ” gora nytt”
utan just méjligheten att “anvénda nya infallsvinklar, vidga vyerna och
sin egen horisont” var det som inspirerat honom att ga Kllok - att det var
det som han uppfattade kénnetecknade en Kllok-kurs - som var sjdlva
meningen men kursen - och att denna mening skulle ga forlorad om man
inte redan fran borjan tillét sig att testa grianserna.

Handlingsférlamningen sldppte genom att Peter - dvs ledningen -
legitimerade att man fick sla av pa ambitionen, att man fick ta sma steg
och att man med fordel kan jobba med provisoriska I6sningar som efter
hand kan omférhandlas.
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Bilaga 3 - Referat frdn diskurserna

Tiden som gar bidrar ocksa till att man mer och mer kinner att man
maste komma till skott och att man kanske dérfor blir mera bendgen (
6dmjuk) att kopa de forslag som liaggs fram - fast effekten av tiden i sig
dr svar att skilja fran att kunskapen om ” om det mgjliga” ocksa vixer
till sig efter hand. “Odmjuk-het” kan kanske ocksa tillimpas som ett
forhandlingsknep?

Paverkan - och ridslan att Gppet visa att man faktiskt paverkats hade
varit ett tema i samband med organise-ringsdiskussionerna. Detta hade
formulerats av Viggo den ofta citerade duschmetaforen”: Man géar som
i dimma pa en minerad fotbollsplan.

Samtalets nista spar handlade om skillnaden i hur man i gruppen
hade hanterat férslag som kommit frén en hel grupp jaimfort med forslag
som man uppfattat kommande fran enskilda personer - men vi dterkom
en sving till fragan om huruvida det uppstatt en “norm”. En norm skulle
kunnat vara - gammalt beprovat dr fel . Kénslan av att det nog finns en
norm kédnner man igen pa att man da tinker - det jag vill sédga passar inte
att sdga hir. Normen skulle ocksa kunna vara

” Nu har vi ldge att sluta gora bara det vi redan kan” .

Flera patalar att mycket av veckan aktiviteter varit forsok att ta reda
péa vad ledningen dr ute efter - forsokt tolka ledningens vilja och mal
for kursen - och kanske detta tolkades som en norm. Under samtalet
demonstrerades ocksa hur man kan forhalla sig olika till den sk normen
- t.ex ” vill ta hinsyn till den 6nskan som uttalats” ; ” papekanden som
inte begrinsar mig”

Alla hade observerat att den inventering av gruppens egen kunnighet
- som mycket tydligt hade foreslagits av ledningen, men dér beslutet om
arbetsform Gverlatits till gruppen - hade senarelagts vid flera tillféllen.
Diremot hade man dgnat tid at att beskriva vilka man ér.
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(Monica markerade i referatet till kursen sina egna tolkningar och kom-
mentarer med kursiv stil. Vi haller fast vid detta ocksa hir for att bibehalla
texten precis sé som den atersindes till kursen.)

Ett forsta exempel pd en forvdntan frdan ledningen pd gruppen blir nu
synlig ( Monicas tolkning - och jag kan ha fel bdde i forsta och andra
ledet): Det dar ledningens uppfattning ( byggd pd sin erfarenhet frdan
tidigare kllokar) att det dr onskvdrt - for att senare kunna gora en
sd produktiv organisering som majligt - att alla fort ldr kénna alla.
De har ddrfor pd olika sdtt designat den forsta veckan for att forsoka
minska risken att gruppen skall fastna i smdgrupper och ddrmed
begrdansa sin kontaktyta och maojligheten att skaffa kunskap om alla
23. De har forsokt medverka till att tryggheten kan genereras pd

o9

andra sdtt dn att soka sig "indt” i lilla gruppen.

Om detta nu faktiskt varit deras intention ( dvs handlandet bakom
det de gjort) infinner sig fragorna : Kunde kutsledningen dd gjort
pd ndgot annat sdtt for att tydligare formedla denna sin oro? OCH
HUR HANTERAR VI DENNA SVARIGHET NU DA - dvs kan vi i
det ldige vi nu dr handla sd att vi i mojligaste mdn parerar den risk
som ledningen pdtalat.

Jag uppfattar att diskussionen i fortséttningen handlar om att pa olika
sitt ta stillning till sakfragan ( dvs &r det i var aktuella situation en de-
struktiv praxis att arbeta i smagrupper ) och att férsoka besvara dessa
tva foljdfragor.

Bengt-Ake forscker aterknyta samtalet till reflektionen att forslag
fran en grupp hanteras annorlunda dn forslag fran enskilda personer. Han
stiller fragan - Ur perspektivet ledarskap .... innebér det att man foljer
gruppen ( som ett mera abstrakt fenomen ) eller att man foljer den person
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Bilaga 3 - Referat frdn diskurserna

som uttalar sig & gruppens vignar? Han anvinder dérvid uttalanden av
Johan om den grupp dir Johan ingér som exempel.

Medlemmarna i gruppen fortydligar dédrefter hur de uppfattar klimatet
i den gruppen och hur detta utvecklats. Vi vagar visa halsen - dven fast
vet att Johan skulle kunnat bitit oss . Det kénns tryggt att han visar sin
arena ( jmf UGL). vi later som vi brékar, hugger av meningar osv men vi
klarar att ta tillbaka ordet. Det dr kul att fa lov att vara som man dr - dven
om man ir en buffel. Trygghet har uppstatt ” mot alla odds” - konstigt
att vi anda lyssnar aktivt. Den som brinner tillats “brasa”. Ovriga ger
mojlighet.

Bengt-Ake fragar - Hur blev just Ni runt detta bord d& en grupp trots att
ledningen forsokte paverka ” inte grupper runt bordet” - dvs att i varje fall
inte medverka till att etablera grupper som hade formats av ledningen?

Lena - och lite senare Daniel - gor inldgg om att kanske bara en grupp
av fyra har blivit en "smagrupp” - och att man stodjer ledningen tanke att
forsoka lara kinna flera innan man bestimmer sig for arbetsformer - men
dessa kommentarer foljs inte upp.

Nagra konstaterar att FIRO-teorins forsta steg - tillhorafasen - inte

( internt kodord i stil med Duschmetaforen ?)

Man konstaterar ocksa att ledningens klara papekande att detta inte &dr en
UGL -kurs kan ha lett till att frigan om att byta grupper - som tagits upp
- inte har hérsammats. Man har ocksa noterat att det tagits ovanligt manga
mellangrupps-kontakter under rasterna. Nagra deltagare har ocksa aktivt
fragan ledningen om deras erfarenheter av gruppbildningens betydelse.

Monica tolkar - fast kan ha fel - att det redan nu finns i luften en dnnu
inte uttalad forvintan pd ledningen att om de sett en destruktiv praxis
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utvecklats - dvs att grupperna vid borden skulle glidit isdr i ett vi och dom
och ddrfor inte utnyttjat det ganska unika ldrtillfdllet for ” organisering
av storre grupp” sd skulle de slagit larm.

Avslutningsvis konstaterar man i samtalet att

- vi horde tydligt ledningens intentioner att hjélpa oss att undvika att
fastna i smagrupper - men struntade i att ta det ansvaret - och led-
ningen bollade 6ver I6sningen till oss genom att bara inleda presen-
tationen.

- vi kan konstatera att vi inte kollade upp bakgrunden till ledningens
agerande dvs deras erfarenheter forrédn igar.

- det kan ha forekommit dubbla budskap? Ledningen har accepterat
att vi inte tog tag i presentation och inventering.

- vi har arbetat utifran antagandet att om ledningen sett att vi drivit at
helvete sd hade de naturligtvis ingripit.
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Bilaga 3 - Referat frdn diskurserna

Séa hir hérde Monica samtalet den 15.4
- nedtecknat efter anteckningarna pa viaggtidningen

Vi borjade samtalet med en fraga kring ”Lenas fragor” som egentligen
intriffat redan w 12 - men som da inte fick sirskilt stort utrymme i berit-
telsen. Fragan var om denna hindelse - nu nir man fatt lite perspektiv pa
de inledande veckorna - borde komplettera materialet sd som en viktig
del i beskrivningen av organisering av Klook 99 - en praktisk tillimpning
av det vetenskapliga begreppet “fairness” som fore lunchen behandlats
som en kvalitetsaspekt pa data i en sadan studie som vi genomfor.

”Lenas frdgor ” refererade till att Lena mot slutet av forra sam-
lingsveckan - utifrdn sina observationer av den pdgdende organis-
eringsprocessen - stdllt ett antal frdgor till gruppen. Dessa fragor
var :

——— Har fdr vi titta i CeWes anteckningar — — —

Flera kommenterade att denna hindelse var sapass betydelsefull at vi
borde borja dagens berittelse med att forsoka belysa den . Man hade disku-
terat denna héndelse ganska mycket - och flera hade kénnt sig anklagade.
Nagra hade skdmts. Och sakfragorna hade hamnat i svarta halet.

Peter inledde med att lite mera allmént kommentera att han kéinde
igen sig ganska bra i referatet fran 25 mars - sérskilt sidan 3-4 - och att
han tyckte att hans uttalanden om UGL och jamforelser mellan KLLOK
och UGL inte blivit uppfattade av gruppen sa som han avsag. Hans "detta
inte dr en UGL” betyder inte att han menar att kiinslor och processer inte
skulle vara viktiga och nirvarande ocksa hir. Han ville med sitt uttalande
tydliggora den skillnad han ser som mycket betydelsefull dvs att UGL ar-
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betar med fiktiva 6vningar ( ménlandningar ) medan KLLOK arbetar med
en verklig organiseringssituation (sjdlva ldrandet hir under kursen). Han
hade ocksa tyckt att de punkter som Lena tog upp hade behandlats under
berittandet den 25/3 och att de innehéllsméssigt fanns med i referatet.

Andra tog dérefter upp observationen att diskussionerna som foljde
pa Lenas fragor - bade i storgrupp och i korridoren - kom att fokusera i
forsta hand pa formen dvs att stilla fragor i stillet for att redovisa sina
observationer av processen och sin oro 6ver att man skulle 1asa sig i 16s-
ningar for tidig . Manga hade en klar uppfattning att mera ” jag kidnner-
form ” skulle inverkat pa gruppens arbete pa ett mindre destruktivt sétt.
Andra betonade att det underliggande budskapet tolkas ganska oberoende
av den sprakliga formen.

Lena har ocksa sjélv funderat Gver varfér hon valde den form hon
valde - mgjligen kan det vara ett uttryck for att Peters ” detta dr inte en
UGL” medfort att hon faktiskt aktivt sokte efter andra former att uttrycka
sig pa dn den for henne sedan tidigare naturliga och vil bekanta "UGL-
formen” med raka pastaenden.

Gruppen saknade vid den tiden en fungerande arbetsform for reflektion
och det var fortfarande oklart vilka “koder” som géllde.

Flera holl med om att man ként skuld -

BA associerar till ledarskapsteorier som séiger att om ledarskapsu-
tsagor - dvs sddant som bara ledaren fdr sdga - sdgs av andra sd
dar det vanligt att detta skuldbeldigger.

CeVe berittade att han nu i efterhand sdg Lenas fragor som “klock-
rena”. Nu hade hans referensram dndrat sig. Han sag inte nu att frage-
formen skulle forhindrat att det sagda dnda kunde upplevas som pasta-
enden och 6nskemal.

CeVe har haft en tes : det gér inte att organisera sig om man saknar
mal eller ledning.
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En ledarskapshandling &r en insats som hjalper organiserandet dvs
att pastd det onskvirda och varfor! Lenas insats var klart en ledar-
handling.

Déremot var timingen kanske inte den rétta - man var klart frustrerad
Over att man inte kom framat i organiserandet och nu hade nagra tagit tag
i”tommarna” - enlig en gammal beprévad “stabsplanemodell”. Riskerna
i detta kunde man tala om atminstone i nagra av de sma grupperna - men
man bedémde att den stora gruppen inte skulle inte ha klarat ut denna
vindning - dvs att bli stoppad i arbetet. Den var inte mogen. Mgjligen
skulle dettahellre formuleras - Jag var inte mogen att ta upp detta i den
stora gruppen.

Ledningen sag ocksa sina ambitioner och fragor hamna i svarta hélet
varje gang de togs upp.

Flera instimmde i pastaendet att ”vi i gruppen agerar utifran en
mycket stark idé om att markera vért oberoende”

BA pekade dd pd hur vi i samtale pendlar mellan att uttrycka
en ndrmast overtro pd ledningens inflytande ( t.ex effekterna av
ingdngsvdarden i stil med detta dr inte en UGL” ) och uttryck for
att sjalvstindiga individer skall inte bry sig alls om vad ledningen
sdger och tycker och vet sedan tidigare. BA introducerar dd ocksd
tanken pd forestdllningar om foljare som en parallell till forstdll-
ningar om ledning och ledarskap.

Vi var irriterade 6ver att bli stoppade i processen - vi var pa gang att prova
utan att ha hela planen klar. Vi hoppades att vi kunde balansera behovet
som vissa har av att fa prova for att fa trygghet och behovet som andra
har av att vara trygga forst for att vaga prova. Johan stoppade oss genom
att uttala att vi inte hade 100% med oss.

I samtalet den 15/4 riktade vi ocksa uppmérksamhet pa Lenas motiv
att ta upp sina fragor - en trad genom alla dessa olika tolkning gick Gver
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otrygghet - osikerhet; en annan trad gick mot “att ta makt” - medvetet
eller omedvetet - genom att skuld beldgga.

Trygghetsbehov som en personlighetsvariabel dr en tolkning - samma
agerande skulle kanske lika gérna kunna tolkas som en mycket saklig
oro att sa som arbetet nu drevs skulle man inte finna en tillricklig bra
arbetsform for resten av tiden.

Nu tar samtalet en lite annan riktning en stund.

Vi har ingen ledning ” dvs nagon som kunde skapa den trygghet som
behovdes. ( Gesten - Du kommer att forsta sedan) for att vaga prova”
- och vi forvéntar oss att ha en ledning.

Vi har inget gemensamt mal - vi har bara individuella/personliga
mal!”

Hur gor man da? - Gemensamma mal har man sett som en nddvéndig
men inte tillrdcklig forutsittning for all fungerande verksamhet. Utan
gemensamma mal blir det kaos.

BA foresldr att man kanske kan tinka s@ att vi hittills bara kinner
till situationer ddr mdlen dr ganska sjdlvklara och relevanta - och
gemensamma - och att vi hdar i Klloken faktiskt har en ny sorts

situation.

Gruppen har satt upp vissa mal - eller i varje fall enats om vissa omraden
som man skall dgna tid at.

MH funderar pd om detta faktiskt dr ett mdl eller om man ldttare
skulle komma vidare genom att komma oOverens om restriktioner
och snarare dn mdl definiera en ”solutional space” ( Se Whitaker
G i boken om Lewin)
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VarfGr organiserar vi oss - jo - mina mal dr samma som Era.

MH funderar éver om formuleringen ”forenliga mdl” dr mera
konstruktivt dn samma?

BA kommenterar mojligheten att den sd vanliga uppfattingen om
nodvdndigheten att skaffa gemensamma mdl skulle kunna vara ett
“statistiskt spratt” - dvs att man blandat ihop orsak och verkan i
de studier man refererar till - men - denna trdd foljs inte upp -

BA  forsioker ocksd ta upp forvintningar pd foljare igen - Vissa
saker far bara foljare gora - men samtalet dterevinder till ”Lenas
punkter”.

Peter exemplifierade sin “makt - strategi” med att han i sista desperata
ldget tar till ” Nu gor Du mig besviken” - men att denna strategi inte gar
som teknik - utan genomskadas om den inte kommer ur en dkta kénsla.

Eftersom det i gruppen fortfarande fanns oséikerhet om ”” vad man féar
sdga” sd fanns utrymme for tokningsmisstag.

Den kritiska observationen ” nagra tystnade igar” delades av alla men
man tolkade Lenas fragor som att hon skillde péa 6vriga i gruppen och att
hon var besviken pa oss. Det var ocksa en signal till oss att vi faktiskt
inte var redo att ta stillning - det var sd men vi ville inte hdra detta - vi
kénde oss stoppade nu nér vi dntligen kommit igdng med arbetet.

Man har nu under den hir samlingsveckan arbetat med intressegrupper
- dvs grupper som valt ett och samma tema. Malet vixte fram under for-
beredelserna. Gruppen formulerar sina gemensamma fragor som man
kommer att dgna sig at - dessa teman innebér att man kan relatera sina ak-
tiviteter till dem - och de styr sokandet under studiebesok och foredrag.
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Vi forsoker tdcka ett sd stort utrymme som maojligt.

BA forsiker frdga hur man ser pd begreppet ”gemensam” - genom
att hdnvisa till ovningen "pennan” - men dd behover vi rast.

Andra “halvlek” inleddes med det mycket nérliggande exemplet - hur
bestdimmer gruppen att man skall ha rast?

Nu bryter vi - dr definitivt en ledarhandling. Mathias har nu tagit
mandatet. Peter 6verldmnade detta genom att tidigt sanktionera att grup-
pen far och att den &r kapabel att sjdlv avgora. Det ér en inte alldeles ltt
uppgift att avgora nir det ocksa ur féredrag-andes synpunkt &r lampligt
att bryta nér denne inte sjdlvmant sétter ”slut”.

Fragan om hur forvintningarna ser ut idag pa denna ledarskaps-
handling ( skall M fortsditta med detta ) svarade man - att det &r roligt
och positivt att ta den positionen sa .... ( sd sjdlvklart att han kommer att
Sortscitta med den uppgiften) ..... och att det dr harligt att ndgon gor det sa
..... Det dr en trygghet att veta att ndgon kommer att siga till /ifran ........
sd sjdlvklart att vi komer att uppmuntra honom att fortscitta med detta).

BA tog upp vilken kompetens som krdvs for en sddan uppgift - som
ett konkret ” hdr och nu” -exempel pd vad som krdvs av en vdl
fungerande ledare. M mdste i detta fall ha kompetensen att avldsa
gruppens ldge - dvs bdde ndr det dr OK att bryta pagdende tankar
och vad som dr OK att gora ndr detta sker. Dessutom mdste detta
uppdrag ligga pd en definierad person? Och vad gor man ndr rast-
forslaget faller - dvs foredragaran sdger ” ldt mig avsluta”.

M’s taktik &r att avbryta tydligt - genom ett skdmt som helt avviker fran

det man talar om. Dessutom finns en viss skrdmseltaktik att den som-
protesterar kan fa Gver uppdraget pa sig.
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BA tog med referns till Henrik Hansson upp “Timing dir en kritisk

faktor ndr man medverkar i en verksamhet. Detta ror intervallet,
léiget i processen ... Man skulle i princip kunna planera for rastens
“infallande” och gemensamt styra aktiviteterna mot detta.

En kommentar till “timingen” &r att man vidhaller tiden for kafferasten
10.00 - trots att manga tycker att den infaller alldelses for tidigt Det ér
ocksa skillnad pa hur man kan avbryta en 6vning nér det finns mojlighet att
fortsatta diskussionen efter pausen - och nér denna mdjlighet inte finns.

Kllok 99 har ndgra regler. Varje morgon 8-8.30 édr Kursens gemen-
samma tid. Denna tid skall alltid hallas 6ppnen men om man inte har
gemensamma fragor att ta upp bryter man och tiden kan anvéndas till
annat. Nagra kortare inldgg utrycket att man egentligen last in "kursled-
ningens tid” i uttrycket gemensam.

Det har da - uan att man direkt beslutat detta - utvecklats en praxis sa
att ledningen alltid inleder. Ibland finns ocksa infomation fran deltagarna.
Sedan utbryter “kokandet” i smagrupperna runt bordet. Efter en stund kan
nagon fraga Peter ” dr Du klar nu” - vilket forstirker tolkningen att detta
uppfattas som en tid som ensidigt disponeras av ledningen. Man har ocksa
regeln att mellan 16.00 och middag &r personlig och fri tid. Alla é&r fria
att forhandla om 16.00 nér bara de sjdlva berors. En annan regel ar att
21.00 skall det vara tomt i kursgarden ( da gar larmet pa?).

Vi har ocksa utsett ett antal “ansvariga” - Ekonominisse, Dataknutte
och Koordinatorgunnar. Dessutom skall vi ha Fys pa Karlberg. Detta ér
alltsa inte godtyckligt ldngre.

Nu kan vem som helst driva en fraga. Det skedde en stor fordndring
fran fredag w12 till mandag kvéll w15. Ett annat klimat. Koordinatorns
inspel var betydelsefullt. From med tisdag kan vi driva forslagen tuffare
- tills vi fér nej. Det svarta halet dr borta.
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Manga hade kint “angest” Gver att inte ha struktur pa hemstudie-
veckan - kastade sig 6ver nagra bocker - sag absolut inte vad man skulle
kunna fa ut av det planerade studiebesoket - eller vad man skulle fraga
om.

Koordinatorns agerande ( stabsgeneralens modell sticker upp huvudet
) var inte “helbra” - enligt generalen sjilv - men han sag just da ingen
annan mojlighet for gruppen att komma till skott”.

De flesta kiinde av att ” motvalls” i det ldget hade varit liktydigt med
mord. Trots att de flesta ockséd uppfattade att en grupp (producers) hade
tagit kontrollen och ritten att paverka organiserandet - och att detta var
synnerligen destruktivt.

Det finns ocksé saker kvar under locket till svarta hélet - tex AR-
LANDA UTRIKES - (?)

Detta har en deltagare forsokt aterkomma till och ta upp - men timing &r
att ta upp det just nér det skulle ha ett sammanhang.

!l/MH
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Sa hir horde Monica samtalet den 29.4

- nedtecknat efter anteckningarna pa viaggtidningen

Vi inledde med fragan om “fairness” - foranledd av fragor fran Johan
om ndr det blir ldge att komplettera materialet. De flesta som uttalar sig
styrker att de kiinner intresse for materialet som tas fram och att vi i den
meningen har ett partnerskap och ett gemensamt intressse for att det blir
en relevant och rittvisande beskrivning av arbetet med Klook 99.

Samtalet inleddes med en fordjupad beskrivning av en hiandelse fran
w 15 som av flera uppfattades som det forsta styrtillféllet (i varje fall det
mest ett betydelsefulla ) - dvs dé en deltagare tar rodret. CeWe initierar
da en struktur som var helt olika den tidigare ” sla sonder alla forslag ”
stukturen. D4 introduceras den sk Jesusgesten som man tolkar som ”” Lugn
— jag vet att det ordnar sig senare”. Detta var ett vigval. Den tidigare
strategin innebar att alla deltagares forslag forkastas och alla fragor tolka-
des i den kultur som fanns som ifragasittande ( och inte nyfikenhet, ville
veta mera ). Den nya strategin byggde pa ” vi skall utnyttja varandra ”
och ett grundantagande om att alla ménniskor dr nyfikna pa det jag har att
sdga. CeWe hade en avsikt att inféra en nya norm som skulle vara mera
framatriktad och tillfora energi - som skulle gora frigan ” vad kan detta
leda oss fram till” till den mest naturliga.

Vi stannade i samtalet sedan en stund vid frdgan : vad gor att man

kdnner sig ifrdgasatt?

Vissa fragor uppfattas kontrollerande. Andra som ren och dkta nyfikenhet.
Mottagarens ( alltsa ”’jag” ndr Du fragat ) mognad avgor vilken dels om
overviger. I interaktionen mellan fragande och svarande - och ddrmed
ocksa hur man uppfattar fragan - inverkar ocksa de dvriga i gruppen. de
kan forstirka en viss tolkning eller férsvaga den.
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Alla i gruppen hir medverkar genom det som ségs till det som hiander
- men ocksa t.ex genom att tillata pladdrande, vara tysta, fokusera pa det
vi inte vet i stillet for det vi vet , analysera vad som &r bra och vad som
ar daligt. osv

CeWe valde att gora ndgot som med stor sannolikhet skulle lyckas
- hans analys av situationen sade att gruppen da behovde lyckas for att
komma vidare. Denna intervention hade inte varit “mogen” tidigare - det
géller timing.

Per berittade da om sin tolkning av situationen. Han delade det han
uppfattade som flera andras kénsla att man faktiskt inte var mogen att fatta
beslut om hur man skulle disponera sin tid - och stillde sig bakom Anders
uttalande fran mandagen ” jag accepterar inte att vi gar vidare om inte
alla dr med - jag vill att vi skall ta vara pa allas erfarenhet och 6nskemal”
. Johan uttalade pa mandagen ett motsvarande stéllningstagande ” om
stoppa besluten om 100% inte var med pé taget”. Detta ’stopp” uppfattade
manga som mycket frustrerande men det hade ocksé en konstruktiv sida
som uppskattades. ”Johan lotsade oss ur det forvirrade ldget”. Johan redog-
fjorde under samtalet for sin ambition med detta inlédgg: Ett effektivt team
behdver en malbild. Det finns bade gruppdynamik och enskilda individer.
Vi maste reda ut om alla inte 4r med. Jag acceptera inte om inte alla &r pa
taget. Detta var en for manga ny och ovéntad sida av Johan - men ocksé
ett betydlesfullt vagval. Skall vi vénta - eller kapa trossen?

En princip mdste alltsd utvecklas - Vad gor vi ndr ndgon annu inte
ar med?

Efter en kort rast tar vi upp mojligheten att komplettera data genom

epost. Den som berdttar ndgot mdste ocksd ange i vad mdn detta
dr oppet och mojligt att referera till.
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MH foreslog att samtalet nu mera skulle fokusera pd arbetet under

innevarande vecka.

Hjulet har haft stor betydelse som beslutshjidlpmedel men berittelsen
behover ta sats i Fredagen i slutet av w15 Da hade man kommit fram
till ett sk program men ..... Ingen ville ta i frigan om att faststélla detta
och bdrja boka. Man pratade i sma grupper - Viggo tog upp fragan om
I6pande utvérdering ... men fick inget gehor ... det &r ett allmén sorl .....
ingen ville bryta den mysiga stimningen fran torsdagen .... man tog upp
teman som skulle kunna vara uppslag till organisering ... men .... det
fanns en stor skréck for att hamna i att en konvemntionell stabsplanering
blir enda framkomliga vigen - de teman vi kommit fram till fick inge
betydelse for aktiviteterna.

Vi flydde fran alla svara uppgifter. Teman sorterades och grupperades
och sorterades bort. T.ex padagogik som dmnesomrade sorterades bort
vilket berérde Johan som hade svart att backa pa sitt huvidintresse.

Det fanns ingen acceptans for ndgon uppdelning. Det fanns ingen
mojlighet att ta upp fragan om ”svammel” och man ngjde sig med att for
egen del veta hur man skulle arbeta under hemstudieveckan.

Den underliggande fragan som man jibbade med var hur man skall
kunna komma fram till en ledstjdrna, olika beredningsgrupper och en
beslutsformalisering. “Det kéndes som energi som inte poppar” - ” vi
behovde ett schema for att fa trygghet”

Pa mandag w 17 gjorde Stefan comeback och analyserade hjulet -
som man gjort tidigare. Da f6ll fyra omraden ut Utveckling, Diskussion,
Process och Reflektion - omraden som hade en helt annan karaktir dn
de tidigare “sakomradena”. Utfallet i hjulet diskuteras i en "+ grupp (

EIRET)

dvs vad dr fordelarna ) och en grupp( vad &r nackdelarna). Arbetet
fungerar vil och man tar manga kontakter mellan grupperna for att for-
djupa beskrivningar och tolkningar. Dessutom skrev man 20 meningar

om meningen med KLLOK.
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Alla fick en viss tid att berétta for andra i storgrupp. Sedan samlades
man ute pa griset i en stor ring och formade direfter spontana grupper
- kittelgrupper - med dem som man under presentationen funnit att man
nog kunde ha stort utbyte av att prata mera. Med detta underlag f6ll
det sig mycket naturligt att gruppera sig i en “schema grupp” och en
” innehallsinventering”. Det blev lite av ”honan och dgget” ... men
schemagruppen gjorde ett preliminért schema medan innehallsgruppen
fordjupade vad man ville fa ut mera konkret. Erfarenheten visade dock
att det dr svart att gora ett helt 6ppet schema - preliminédrbokningar kan
sdllan bli tillrdckligt fria och det ena ger det andra osv - men NU har vi
ett schema. Andra sitt kanske skulle lett 1dngre men ... !

Detta arbete var ocksa forsta gangen som vi fullféljde en aktivitet
dagen efter. Vi kidnde ocksa fortroende for att de andra arbetade “for
oss” - vi behovde inte ldngre kolla varandra. Vi hade kommit fram till en
praktiskt organiserad handling som sorterade vart arbete och dér vi hade
tillrdcklig uppslutning.

BA fordjupade fragan om varfor man nu efter 4 veckor plotsligt
stdllde upp pd idén med schema

”Det var sista halmstrat”. ”Nu kénde vi att denna I6sning verkligen kunde
tillfredsstélla allas behov”. ”Nagon kinde det som ” nu orkar jag inte
langre”. ”Det var inte riktigt min modell pa 16sning - men om man &r
pa kurs 4r ju meningen att man skall tilldta sig att prova nagot annat”.

Samtalet kom avslutningsvis in fraigan om behovet av kurskordinator,
dennes mandat och principen om vilka kriterier som dr rimliga vid valet
av koordinator.

En ndsta principfrdga blev uppenbar: Hur gor vi ndr ndgon/ ndgra
inte ha fortroende for den som gruppen genom majoritetsbeslut
viljer ? Behandlingen av denna principfrdga pdgick!

/IMH
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Bilaga 4

Kursledningens kommentarer

Ledningsgruppen for Kllok 99 bestod av Peter T, Rafael P och Mia L.
Samtliga har sjdlva gatt kursen under de senaste fem aren. Peter har varit
kursledare vid tvatidigare kurser, Rafael en gang tidigare och Mia deltog
i kursledningen for forsta gangen.

Ledningsgruppen samlades den 6 september tillsammans med Bengt-Ake

och Monica for att med Arbetsmaterial Kllok 99 som bas gemensamt
reflektera 6ver Skede 1.
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Denna sida har med avsikt ladmnats tom
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Reflektioner i ledningsgruppen 6.9

- nedtecknat efter vaggtidningar

Detta referat av samtalet har verifierats av kursledningen som en
rdttvisande beskrivning. Peter Tillberg har emellertid pdpekat att
ordvalet tex “trollkonster”, "magiska losningar”, ~bumlingar
etc inte dr i overensstimmelse med vad han skulle anvdnt och bor
forklaras ytterligare. Dessa ord anvindes av oss under motet pd
grund av att de var nyckelord i den arbetsrapport som samtalet
avhandlade. Foljande referat bor ddrfor ldsas med referens till
vad vi skrivit i denna rapport och till Tian Sprhaugs anvindning
av liknande ord i sin bok (Sgrhaug 1996). ”Bumlingar” refererar
till de organiseringsproblem som kursgrupp och ledning fastnade
i under processen.

Gruppen konstaterade inledningsvis att parallellen med “ledarskap som
magi” varit hjdlpsam for att sétta ord pa frustrationen dver de forvantningar
de sjdlva mott som ledning och for att forsta forhallningssatt som de sett
i andra sammanhang dir de deltagit. PR och M hade ocksa haft god
nytta av uppdelningen i en vertikal linje och en horisontell. Ledningens
ambitioner under Kllok 99 var - i enlighet med ett sddant sprakbruk
- att genom sitt sétt att medverka i kursen forsoka illustrera skillnaden
mellan det av alla vil igenkidnningsbara ledarskapet som baseras pa en
vertikal kommunikation och sk vertikala I6sningar respektive den mindre
uppmérksammade horisontella kommunikationen, som kan mojliggora
en samverkan av ett helt annat slag.

Ledningens ambition var att genom sin medverkan i Kllok 99 utveckla
sin egen forstaelse for hur en konstruktiv vixelverkan mellan de tva
linjerna ser ut. Ledningsgruppen utgick alltsd fran antagandet att delta-
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gande i en Kllok-kurs - atminstone sd som den designats de senaste dren
- definitionsmaéssigt innebér att man 4r med om en situation som kriver
en horisontell kommunikation. Utgangspunkten for gruppen var alltsa att
man som formell ledning kan gora insatser som hindrar utvecklingen av
ett sddant samarbete inom kollektivet eller vilja insatser som stddjer och
underlittar. En formell ledning kan abdikera fran sin uppgift att beskydda
deltagarna liksom fran sin uppgift att visa vigen. Alla andra kan om de
vill, och om de tillats av Gvriga i kollektivet, ta Gver dessa funktioner. I
diskussionen anvinde vi ordet abdikation for att markera att vi syftade
pa ett mentalt forhallningssitt som inte har nagot att géra med huruvida
man i verkligheten lyckas beskydda respektive kan visa pa en framkomlig
vig for ovriga deltagare.

Ett forsta steg i reflektionen var att se om vi kunde hitta nigra ex-
empel pa fenomen som faktiskt kan dstadkommas genom “magi” dvs
dér en “ledare” faktiskt kan fa nagot att intrdffa genom instruktioner till
“medarbetare” som bara tar stéllning till att de skall f6lja instruktionen
och gora som ledaren foreslar. Exemplen var manga och pa sitt sétt litta
att begripa men de sk vertikala 16sningarna var 16sningar bara pa ytterst
ytliga och triviala problem. Tex att fa medarbetare att komma och ga i
enlighet med ett uppgjort schema, att ldsa vissa sidor i en bok, att inte
.... 08v. Manga exempel speglade ocksé den vanliga myten om att dessa
“magiska 16sningar” ocksa dr riktigt kraftfulla 16sningar - trots att alla
berorda ofta vet att de dr verkningsldsa och egentligen bara ett spel for
gallerierna. I brist pa alternativ hjélps vi at att hélla skenet uppe.

De svara och viktiga fragorna som att halla ordning, astadkomma ti-
ming, skapa god stimning, undvika destruktiva samspel, hindra ménniskor
att utnyttja andra osv kinnetecknas av att alla berdrda sluter upp, att alla
ser sitt ansvar for sin del i skeendet, att man ger information som okar
de andras handlingsutrymme, att man gemensamt utforskar hur det blir
som det blir ndir man gér som man gor osv. De horisontella 16sningarna
har sin utgdngspunkt i ett samforstand inom kollektivet kring vad som

186



Bilaga 4 - Kursledningens kommentarer

behdver stédjas och vad som skall motverkas. Samforstand kriaver andra
samtal dn de som syftar till att utforma och vilja mellan olika vertikala
16sningar.

Ett sddant samtal borjar med att observationer av ett skeende gors
gemensamma.

P,R & M beskrev t.ex ett antal svarigheter som uppstod under kursen
och som man inte var forberedd pa skulle uppstd och som den design man
skapat for Kllok 99 kanske inte tagit hojd for. P, R & M kan naturligtvis
bara uttrycka hur de tolkat skeendet dven om vissa tolkningar ocksa be-
kréftats i diskussionen i hela Kllok-gruppen.

PR & M hade t.ex antagit att deltagarna skulle vara mycket mer aktiva
utforskare av dvriga deltagares erfarenheter. Man hade trott att kartldgg-
ningen av ” mina, dina och vara” behov och 6nskemal skulle intréffa
tidigt under kursen och inte krdva nagra sirskilda procedurer.

P, R & M uppfattade en oro bland deltagarna att av de andra bli in-
lurade i en struktur som man inte kunde 6verblicka konsekvenserna av
och som skulle lasa mojligheten att for egen del utnyttja kurstiden vél.
Varje forslag hérdes som en “trollkonst” med syfte férfora de andra dvs
att lura dem att 6verldmna sig; att tillata sig att bli ett medel for andras
ambitioner.

P, R & M uppfattade ocksa att upptéiickten av att man i gruppen hade sa
manga olika ambitioner “forlamade” organiserandet. P, R & M uppfattade
att det gjordes manga forsok bade fran kursledningen och fran deltagarna
att beskriva kursens annorlunda natur jamfért med konventionella orga-
niseringssituationer ddr mal och spelregler visserligen kan vara otydliga
med dnda dr entydiga och pa forhand givna.

Dar fanns Viggos sk “dusch-metafor” om fotbollslaget med spelare
fran olika lag ( jaimf landslaget) som nu skulle spela tillsammans - inte
i forsta hand for att vinna - utan for att skapa erfarenheter som skulle
kunna tas med hem till respektive “klubblag”. Samtidigt gjordes manga
forsok att 6verse med det annorlunda och i stéllet pressa in kursen i en
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konventionell mall och formulera gemensamma mal - &ven om dessa med
nodvindighet skulle bli mycket abstrakta och till mycket liten hjélp som
ledsténger i diskussionen.

R, en av personerna i ledningen, gjorde foérsok att medverka med
sina erfarenheter i olika smagrupper som skapades under kursen. Han
forsokte ta initiativ men uppfattade att han blev till ingen gjord”. Han
tilldelades rollen “kursledningen” och han gjordes dérmed enligt honom
till en “icke-ménniska”. Ett exempel pa detta, som han nidmner, &r att
inldgg som han gor i olika smagruppsdiskussioner inte refereras i grup-
pernas senare redovisning for 6vriga deltagare.

P, R & M tyckte ocksa att de sag hur méanga deltagare i K11ok99 i sin
ambition att undvika kaos, undvika kénslan av att vara utsatt for godtycke
osv skickligt tillimpade nagra av de vanliga "hirskarteknikerna” - t.ex ”
jag gor detta for kursens skull”, ” kursen behévde just nu ..”. Problemet
ar att dessa tekniker dr mycket effektiva for att skapa trygghet, tillit till
ledaren och stabilitet i skeendet men motverkar den horisontella kom-
munikation som kursledningen nu ville stodja. Den stora fragan infor
framtiden blir didrfér hur man som ledning agerar nér detta hinder, hur
trygghet, tillit och stabilitet kan dstadkommas utan att blockera, hur man
forhaller sig till dem som “spelar med”, till dem som tiger, till dem som
inte ens ser att det pagar. Fragan har stor relevans eftersom det ocksa
kan finnas situationer da nagra vill skapa forvirring och ett kaos som
for legitimera att de genom dessa tekniker tar makten fran den formella
ledningen. PR & M upplevde stor frustration 6ver att de funnit det sa
svart att till och med i dessa “snélla ldgen” ( motsats till skarpa ldgen?)
hitta en sitt att medverka som inte bara var en variant pa samma vertikala
hérskarstrategier. Den vertikala kommunikationen - dvs ”jag vet biittre dn
Du” - dyker upp ndr man inte férmar skapa den horisontella.

Mainga av de “vertikala” forvéntningar som signalerades till dem
som ledningsgrupp uppfattade P,R & M som helt berittigade och rimliga.
Det dr deras uppgift att garantera deltagarnas sikerhet dvs det som Tian
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Sgrhaug kallar att binda valdet. Det dr ocksa deras uppgift att initiera
“nystart” ndr ett samtal i gruppen gar ” i sta”. Det dr ocksé ledningens
uppgift att ’séga till” om man upplever att gruppen forslosar sin tid eller
har gétt in i “spiralen”. Det dr ockséd ledningens uppgift att ta upp fra-
gan om ” stérande moment” nér ingen annan gor det. St6rande moment
definierade P,R & M som alla de fragor som genererar samtal som bara
drénerar energi. Under manga samtal finns "bumlingar” som inte direkt
behover synas i sjilva innehallet i samtalet men som forklarar varfor man
sdger det man séger just da.

En aktuell ledningsfraga blir dirfor hur ledningen, om man vill be-
frimja horisontell kommunikation, far sin legitimitet att sdga ” nu gar vi
vidare”. En annan fraga blir hur man som ledning 6var upp sin skicklighet
att uppticka och diagnostisera dessa underliggande bumlingar. De svéra
bumlingarna &r naturligtvis inte de tydliga. PR & M hade flera exempel
pé bumlingar som de inledningsvis missforstatt t.ex hur omhuldandet av
” de sarbara” kan vara en mycket effektiv strategi for att forstirka rollen
- och didrmed makten - for alla duktiga “hjélpare”.

PR & M striavade efter att

- forhindra trivialiseringar som leder samtalen mot “nonsenstrams”
t.ex vi skall lyssna mera och vara snillare

- forhindra att ndgon deltagare genom det som ségs och gors under
kursen krymper som ménniska

- forhindra missbruk av kollegers hjdlpsamhet.

PR & M konstaterade efter Skede 1 att de fortfarande tror att en lednings-
grupp faktiskt kan medverka kraftfullt under en Kllok-kurs. En skicklig
ledning kan tydliggora skeendet, visa hur det blir som det blir, visa pa
nédr man foreslar “magiska” 16sningar osv. PR & M tycker emellertid nu
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i efterhand att den design man viljer, vilken litteratur som foreslas, vilken
uppgift som skall férberedas for kursen osv inte alls har den avgérande
betydelse man tidigare trott. PR & M har erfarenhet av manga olika
designer och ménga helt olika ledarstilar. Trots dessa olikheter verkar de
svarigheter man moéter i en Kllok-kurs dnda vara ganska likartade.

PR & M sokte under vart samtal ge en beskrivning av hur de nu i
efterhand ser kursens natur och vilken utveckling de foérsokt forhindra.
De hade utgatt fran antagandet att en Kllok-kurs erbjuder ett dkta minia-
tyrsamhille i “slow motion”, dir deltagarna skulle kunna studera och
reflektera Gver sin egen organiseringsprocess. De konstaterade nu att sa
inte hade blivit fallet utan att en Kllok-kurs pa precis samma sétt som
de flesta konventionella utbildningar tycks inbjuda till mycket abstrakta
samtal om ” det goda ledarskapet”. P,R & M var mycket férundrade 6ver
att deltagarna inte valde att arbeta med att konkret forbereda sig for alla
de fragor som skulle méta dem under hosten genom den dramatiska om-
stillning som OB annonserade redan tidigt under kursen.

PR & M resonerade ocksa om risken att som deltagare uppleva att
en kurs som Kllok varit misslyckad. Sjdlvfallet finns manga mojligheter
att en kurs inte kommer att motsvara de férvintningar man hade som
deltagare. Det misslyckande som en ledning méste arbeta for att forhindra
ar den kénsla av misslyckad kurs som orsakas av att man inte forstar
vad som hiént.

En utgangspunkt infor kommande kurser skulle alltsé vara att stilla
sig fragan:

Vad &r autentiskt i en Kllok-kurs? Hur kan en Kllok-kurs rusta mig
som deltagare for det jag moter dagligen?

En annan utgéngspunkt infér kommande kurser skulle vara att forsoka

vara mera uppmaérksam pé och 16pande under kursen reflektera 6ver hur
man som ledning legitimerar “kursens mening”” dvs medverkar till bilden
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av vad kursen ér till for. Bilden av kursens mening byggs bara till en liten
del upp genom vilken typ av forslag eller vilka asikter man stodjer. Hur
man ldgger sin energi, vilka diskussioner som far uppmirksamhet osv
har troligen visentligt storre betydelse. Vilken bild skapar det att man
lagger tid pa det man vet dr meningslosheter; att man Gvar sig pa att vara
“taskig” mot andra i en konstruerad situation? Stédjer kravlosheten bilden
av att detta dr semester?

Kunskapsetik blev en tredje utgangspunkt, dvs betydelsen av att
som ledning ta ansvar fér det man vet om ldrande och ledande och ta
utbildningsfragan pa allvar.
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