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Ledandet i en evolutionar tidJag insdg samtal om dessa fragor som jag menar maste
emellertid att en sadan titel skulle associeféras sa kommer jag att i denna artikel att be-
till tidsbegreppet pa ett satt som skulle motverkskriva vad jag kallat en evolutionar aktivitets-
syftet med mitt budskap. Denna artikel handlanodell och hur denna skiljer sig fran de samtals-
namligen om spraket och sprakets anvandningch analysmodeller som normalt anvands.
Dagens ledande bygger pa entyp av modell-
er som jag i denna artikel kommer att kalla Behovet av ett nytt ledande
lineéra, logiska aktivitetsmodeller. Dessa modell-
er anvander tidsbegreppet pa ett féraldrat satDen klyfta mellan ledare och ledda, mellan all-
dag upplever manniskor tiden pa ett annat sathanhet och politiker, mellan experter och med-
Skalet till detta ar informationstekniken.borgare, mellan larare och elever och mellan
Denna paverkar starkt manniskors upplevelse alika yrkesgrupper, nationaliteter etc som vaxer
tidens flykt. Det ar omgjligt for en vanlig man-fram pa grund av denna sprakforbistring kan
niska att varja sig mot den bild av dynamik ocknabbt kan bli katastrofal.
forandring som vaxer fram och somdagensorga-  Klyftan leder till vrede och passivisering.
nisations- och ledningssprak inte avspeglar. Vreden kan tyvarr inte fa sitt utlopp p& samma
Vara ledningsmodeller saknar sdledes desétt som under tidigare skeden dar forandring
dynamiska kvalitet som manniskor k&nner igewarit nédvandig eftersom vi har gemensam erfa-
fran sin vardag. | hanterandet av vardagens situanhet av vilka kaotiska forlopp och konflikter
tioner tvingas manniskor darfor anvanda anddetta kan leda till och som kan forstéra mer an de
utgangspunkter an vad som ingar i samtal sonelar.
skall astadkomma samordning och ledning. Denna oférmaga att forsta hur problemet
Nar vi samtalar om gemensamma angelgkulle kunna hanteras leder till en tystnad som
genheter i den storre skalan sa kan vi av sammmatverkar de samtal som borde foras vilket i sin
skal inte gora vara vardagliga erfarenheter ratr skapar an mer vrede, bristande framtidstro,
visa. Det bildas en mental klyfta mellan tankenissmod och depressioner.
och handling och mellan ledning och ledda. | denna artikel havdar jag darfér med en
Det finns &nnu ingen bra beskrivning songtteborgares vitsighet att det vore vardefullt att
kan begripliggora vilket nytt tidsbegrepp sondva sig i samtal baserat pa det nya tidsbegreppet
skulle beh6va anvandas. medan tid ar.

Jag hade forst tankt att kalla denna artikel ~ Forattindgon manillustreraenriktning i de
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Varfor kan inte ledningen tala om denna typ av samtal maste foras och varfor
ledarskap? samtalandet ar en nodvandig aktivitet for att
komma till ratta med ett mycket svart gemen-
Svarigheten att fa till stand dessa samtal &r védmt problem som, om det skulle kunna l6sas,
kanda i litteraturen och har bland annat beskikunde gagna bade dem som ledning, verksamhe-
vits av en amerikansk organisationsforskaréen och deras medarbetare.
Chris Argyris.

Det skulle fora for langt att har ga in pa alla
de teorier och forklaringar som formulerats pa
detta problem. Jag skall har enbart beskriva Sprakbruk och modeller
nagra observationer av vad som i manga fall
hander nar man forsoker samtala om den klyfiaet ar darvid viktigt att férsta bade svarigheternas
som finns mellan ledandet i teorin och ledandetsprung, deras omfattning och deras natur fér
i praktiken. att realistiskt kunna tackla dem. Jag skall darfor

For det forsta ar man fran ledningen ochdenna artikel gora ett forsok att beskriva proble-
genom sin konkurrens sinsemellan van vid agaet som jag ser det.
gressiva pahopp. Det ingar i spelet att man skall En utgdngspunkt for mina resonemang ar
vinna éver varandra. Motparterna och konkussprakbruket i stora verksamheter. Redan George
renterna om makten &ar vana vid att bli tystad@rwell beskreviromanen 1984 att sprak ar makt.
men ocksa att forsoka sla tillbaka. Diskussiddetta har alla totalitara regimer forstatt. De har
nerna blir snarare en debatt mellan tongivandhéstoriskt sett lagt ner stor moda pa att styra och
ledare och opinionsbildare an ett samtal d@dverka samtal, sprak och tankeutbyte.
majoriteten kan delta. De blir istéllet allt tystare.  Manga av dagens regimer &r inte samre. De

Forsoken att fa till stdnd ett utforskandeer det som nodvandigt att kontrollera utbild-
samtal om missforstand och klyftor och hur daing, konst, litteratur och massmedia. Inom fére-
uppkommit missuppfattas ofta. De ses som yttetagen forsoker man ocksa forhindra olika former
ligare ett tillfalle att fa lufta kritik av ledningen av offentlig diskussion. Senast var det en sjuk-
eller andra forhallanden som man ar missnoéjtusdirektor som enligt massmedia ville lagga
med. Svaret |ater inte vanta pa sig och den ganmraunkavle pa sina anstéllda.
kara dialogen &ar igang. Denna erfarenhet har ocksa en framsida.

Det finns naturligtvis de som skulle vilja taMan kan konstatera att det finns manga goda
upp seriosa resonemang baserade pa sina egigempel dar man faktiskt gjort tvartom och dar
renheter och faktiska forhallanden men dessa@ppnande samtal och darmed sammanhangande
radda for att uppfattas som kritiker och kverularsprakutveckling lett till en kraftig produktivi-
ter, att misstolkas och komma i skottgluggen odaktsdkning och till livslust och engagemang. Det
finner inte de ord som skullekunna begripliggérar for 6vrigt pa denna typ av erfarenheter vi
och skapa acceptans for vad de vill fa fram. byggt vara demokratier.

De enda som kan gora dessa samtal mindre Att modeller och sprak utvecklas och sam-
“farliga” ar makthavarna sjalva genom att deal kommer till stind &r saledes en utomordent-
skulle kunna ta det litet lugnare och i varje faligt praktisk fraga. Avstar man fran att medverka
vanta och se vad som vaxer fram. till att befrdmja denna utveckling, vilken posi-

Det kanns darfor viktigt att gentemot ledtion man an har, sa riskerar man ocksa verksam-
ning och makthavare forsoka beskriva varfdnetens och samhaéllets produktivitet och valfard.
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Gemeinschaft och Gesellschaft Jag skall i denna artikel illustrera varfor

dagens ledande bygger pa ett sprakbruk och pa

Johan Asplund, en svensk socialpsykolog, skrewodeller som saknar férmaga att knyta samman

en gang en essa om Gemeinschaft och Gesaldividers och gruppers erfarenheter fran deras

schaft som tva olika uttryck for mansklig samelagliga verksamhet med den évergripande sam-

verkan. Ordens innebord gar inte att Gversatta tilkdning och samverkan som ocksa kravs.

svenska. Vi far darfor ndja oss med den tyska

versionen. Gemeinschaft kan gversattas som en

gemenskap som bygger pa att vi ar personligt Tvd olika modeller

bekanta med varandra .

Gesellschaft ar en gemenskap som istalléag har identifierat tva kvalitativt olika typer av
bygger pa att vi kan samtala med varandra, utarodeller. Bagge ar nodvandiga och bagge har
att behdva vara direkt bekanta. Gemenskapstor betydelse for att skapa den samverkan och
inom Gesellschatft styrs istallet av gemensamnaiet vaxelspel mellan Gemeinschaft och Gesell-
sprak, modeller, begrepp, myter, historier ockchaft som behovs.
tankefigurer. Den ena modellen anvands for att under-

Gemeinschaft och Gesellschaft ar tva siddétta att man kan komma 6verens om logiska och
av samma mynt. Den ena kan inte fungera utamliga slutsatser och goéra goda analyser. Den
den andra. Bagge forutsattningarna maste vdtautsatter att alla ar bekanta med de fenomen
verksamma for att skapa samverkan och sasem modellen behandlar. Det viktiga ar den
manhallning. logiska behandlingen och analysen.

Ett praktiskt exempel pa betydelsen av ett  Ett exempel pa en sddan modell ar tex olika
utokat Gemeinschaft ar den arbetslagsutvecklisgtt att bestamma eller avgora avstandet mellan
och den teamtraning som ofta férekommer tva punkter. Avstand, riktning, vinklar, enheter,
stora organisationer och som syftar till att maperspektiv, krokningar, kurvor etc som kan inga
skall bli bekant med varandra. i resonemangen kan latt definieras och man kan

Problemet ar att utvecklingen avstannar owara 6verens om vad de "ar".
man maste byta medlemmar, om det kommer Man behéver séledes inte ha konkret erfa-
nya personer in i gruppen, om man far en mgnhet av att mata ett speciellt avstand for att
ledning, om man maste kommunicera med andkamma 6verens om hur man kommer till exakta
grupper etc. D& maste man borja om igen.  resultat. Modellen medverkar till att fran givna

Ju stérre omsattning och ju bredare kordata och mojliga matningar logiskt kunna rékna
taktyta desto mer tid och energi maste laggas nérdet ratta avstandet.
pa utvecklingen. Denna kan bade snabbas upp Logiska modeller kan transformeras sa att
och till och med delvis elimineras genom godibgiken fran ett omrade kan anvandas for att
modeller och ett utvecklat sprak. behandla fakta inom ett helt annat. Samtal som

Formagan att utveckla bra gemensamnsyrs av denna typ av modeller kan darfor bedri-
modeller och ett konstruktivt sprakbruk blir alltsas enbart utifran modellens logik. Man behover
avgorande ju storre sociala sammanslutningagentligen inte ha kunskap om den verklighet
som maste hanteras. Det ar har dagens organisean talar om.
toriska sprak inte haller mattet och det &r harsom En helt annan typ av modeller har att géra
ledningen numera kan riskera att bli maktlésed hur man kan begripliggéra en konkret prak-
infor de problem som tornar upp sig. tisk verklighet. Vitar vinprovning som exempel.
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En grupp vinprovare kan bestamma kvalitetelmypotetiskt rdkna fram eller simulera ett resultat
pa ett vin genom att anvanda en "modell" agller en slutsats utifran givna forutsattningar och
olika benamningar pa smaker, dofter och fargeilata och komma 6verens om rimligheten i dessa
som bygger pa erfarenhet. Modellen underlatthedomningar. Med den andra typen av modeller
for dem att bli bekanta med varandras satt &an man for varandra inte bara precisera ett visst
uppleva vin och lara sig av varandra. fenomens natur. Man kan ocksa komma Overens
Genom att engagera sig i vinprovning ocbbm vad som vore framtida 6nskvarda kvaliteter
samtidigt utveckla en spraklig modell som skasch vad som vore icke 6nskvarda kvaliteter.
par en systematik i de smaker man anser finnas Teknologin astadkom en kombination av
sa kan man ocksa som individ utveckla en forstbagge dessa modeller. Den knot ihop bade den
else for vin. traditionella observerande vetenskapen och den
experimenterande vetenskapen. De modeller som
davaxte fram kommer jag hér att refereratill som
Logik och aktivitet lineart logiska modeller.

Den ena typen av modell tar sdledes utgangs-

punkt i logiken, dvs hur olika fenomen som marlLineéra och logiska aktivitetsmodeller
observerat relaterar sig till varandra. Genom att

studera, observera och notera vad som hant Keraditionell naturvetenskap och positivistisk
man dra slutsatser om sambanden och relatforskning bygger pa ett lineart tidsbegrepp, dvs
nerna och knyta ihop fenomenen i en logiskan ser tiden som en variabel langs en tidsaxel.
modell. | modern naturvetenskap bdrjar man nu

Den andra typen av modell utgar fran nagatiitmer se tiden som en pil, dvs att tiden inte ar
som blir till genom en mansklig aktivitet. | falletneutral utan har en utvecklingsriktning. | det
vinprovning genom sjalva smakandet. Man upgérsta fallet sdg man varlden som statisk i det
tacker hur det "ar" eller hur det "blir" genom atandra sa ser man fenomenen som en foljd av en
man gor nagot. Man forsoker sedan ordna erfaliblivelseprocess i vilken tiden har en riktning.
renheten pa ett satt som gor den begriplig och Det konventionella sprakbruket och de or-
som gor att den hanger samman med andyanisatoriska resonemangen ar emellertid fort-
erfarenheter. Denna modell uppstar saledes darande fasti ett positivistiskt tidsbegrepp. Tiden
nom personlig erfarenhet utgdende fran enmansgk- dar bara en variabel och en punkt pa en
lig aktivitet. tidsaxel.

Den forsta modellen beskriver fakta, dvs  Enklast kan detta tidsbegrepp illustreras av
vad som redan &ar gjort, medan den andra modelir man anger formeln for en kastparabel. |
len anvands for att begripligéra vad som "blivitlenna formel ingar variabeln tid. Denna formel
till". I den forsta typen av modell ar logiskafungerar bra aven om tiden ar negativ. Kast-
resonemang viktiga for att fa kongruenta ocparabeln ser likadan ut. Trots att vi vet att man
riktiga annars blir inte slutsatserna riktiga. | deimte kan driva en kastparabel baklanges sa marks
andra modellen &r preciseringen viktig. Utan aibte detta i modellen. Eftersom vi "vet" att tiden
ha en stor "palett” dvs ett stort antal erfarenhetigite gar baklanges sa uppstar emellertid aldrig
att utga fran sa kan man inte precist beskriva vadgra praktiska problem med denna tvetydighet.
det &r man studerar eller "vad nagot ar". Denna egenskap hos det konventionella

Med den forsta typen av modeller kan matidsbegreppet far emellertid stor betydelse om vi

4



inte ser varlden som styrd av statiska lagar utan Man kan sedan erbjuda denna modell som
som en dynamisk tillblivelseprocess. en instruktion, en struktur, en rutin eller en plan.
| teknologins modeller sa gér man emellerModellen kan forverkligas genom att varje per-
tid inte en sadan distinktion. Genom att veta hwon utfor det moment, den uppgift eller den
relationerna var tidigare sa kan man utifran daktivitet som modellen foreskriver.
gens forutsattningar och ingangsvarlden rakna Prototypen for denna ledningsmodell ar
ut ett framtida skeende. Vi vet att detta i defaylors Scientific Management. Den har haft
verkliga livet ar en otillaten approximation.  enorm framgang. Hela vart valstand och industri-

Nar vi ror oss pa teknologins, naturvetensamhallet ar férankrat i den. Vi ar darfor djupt
skapens och den positivistiska vetenskapens fitloktrinerade i denna modell. Vart sprak, vara
ar emellertid sddana antaganden och berakningastitutioner, vara rutiner och alla vara olika
tillatna. Man har trots allt kunnat visa barigheteforklaringsmodeller vilar pa denna typ av lo-

i modeller dar framtiden kan réaknas in som egiska och tidslineara aktivitetsmodeller.
oberoende variabel.

Man har tex kunnat visa att det ar mojligt att
med dessa modellers hjalp simulera ett flertalDen evolutionara aktivitetsmodellen
framtida skeenden. Aven om vissa fenomen inte
kan forutsdgas exakt som tex vader, jordbaben logiska aktivitetsmodellen har varit en god
ningar, aktiekurser, valresultat etc. S& bidrapproximation under hela 1900-talet. Det som
dessa modeller till ett battre beslutsunderlag o&nackt modellen arinformationsteknologins stora
en Okad forstaelse av var varld. genombrott som dels visar pa den dynamiska

Grundtanken med de lineara aktivitetsmadcaraktdren av de skeenden som vi medverkar
dellerna ar saledes att den "logik", dvs de sammen som dels ocksa genererar sddana snabba
band man aterfinna i det som redan hant kalynamiska skeenden.
anvandas for att skapa modellerivilkatidenbara Manniskor inser darfor att det inte gar att ha
arenvariabel eller ett matt. Man speglar tidsaxefdrtroende for denna typ av logiska aktivitets-

i nuet. Modellen har samma logik framat sormodeller. Det man kom éverens om att gora ar
bakat. efter en tid inte langre relevant.

Vi narmar oss da ordet "aktivitet". Man Det ar ocksa uppenbart fér de som sitter i
skulle naturligtvis kunna saga att rérelsen i éledningen att man inte garna ser manniskor i sina
kastparabel ar en aktivitet men detta blir oegeried som vill styras av sddana modeller. Man vill
ligt. En aktivitet forknippas normalt med nagoha medarbetare som tar egna initiativ, gor egna
maénskligt. | denna artikel menar jag saledes mégdomningar och tar ett eget ansvar och inte
aktivitet sddana handelser som styrs av mannfganvisar till och efterfragar regler, rutiner och
kor. planer. Man vill ha entrependrer.

Den fraga som da vaxer fram ar vad som Anda ar ledningsspraket som det &r. Detta
hander om man tillampar den logiska modellestaller till stora problem. Utbildningar som syftar
pa aktiviteter. Detta ar fullt mojligt. Manniskantill att underlatta och stimulera initiativtagande
har férmagan att lata det hon gor styras av yttoeh entrepenorsskap far ingen effekt.
instruktioner snarare &n sina egna intentioner. Det ar inte ledningspersonerna utan det

Det ar alltsa fullt mojligt att konstruera enorganisatoriska sprakbruket och modellerna som
logisk aktivitetsmodelli en linear tid som strackemotverkar och motarbetar méjligheterna fér dem
sig in i framtiden. att tillAmpa vad de lart i en storre skala.



Resonemang som baseras pa logiska aktiWarlden kommer allt mer att styras av enskilda
tetsmodeller kan som tidigare ndmnts inte hellendnniskors bedémningar och val och sjalvstan-
kopplas till manniskors praktiska och vardagligdiga handlande.
erfarenheter. De kan inte beskriva vad de vet, ser Att som enskild person klara denna nya
eller maste ta hansyn till pa ett satt som skultuation bade som chef och som vanlig medbor-
kunna inkluderas i ledandet eller ledandets mgare och medarbetare ar emellertid inte heller
deller. sarskilt latt. Skall man klara att leva utifran en
Ett satt att narma sig fragan ar emellertid aéivolutionar aktivitetsmodell maste man ha en
ersatta den logiska aktivitetsbeskrivningen mdubg kéanslighet for, diskriminera och ratt kunna
en beskrivning som jag kallat evolutionar. SA hdolka vad man erfar. Man maste ocksa vara
skulle den kunna lata. beredd att ta egna initiativ och handla utifran
Vi borjar vid A och tanker oss att vi skallegna intentioner och bedémningar. Detta ar inte
gora B for att komma till C. Detta skulle logisktett kunnande som uppstar automatiskt.
sett foljas av D for att vi skall nd E. Nar vi Detta ar inte heller ett kunnande som man
kommer till B finner vi emellertid vagen till E nagonsin behovt trana om man sprakligt sett ar
stangd och aktiviteten D omdijlig att genomféranvand vid en logisk aktivitetsmodell. Det spelar
Samtidigt ser vi da att vi skulle kunna na fingen roll om man ar hogt eller 1agt utbildad. En
genom aktiviteten G och vi skulle eventuellt néogisk aktivitetsmodell och dess sprakbruk slacker
H genom aktiviteten J. Darifran skulle det kaneffektivt ut mojligheterna att va denna kunnig-
ske vara mojligt att na E. het.
Nar vi star vid B sa ar emellertid E inte lika ~ Sadana samtal leder namligen till att man
atravart som nar vi stod vid A. Tiden har gatt octhor" att skeendet ar forplanerat eller borde
forhallandena har foérandrats. Vad som nu verklunna téankas ut sa att det blir ratt fran borjan.
mera spannande ar att vi forsoker na K som Man behdver inte lagga marke till vad som
tidigare inte reflekterat 6ver men som nu verkdréander. Awvvikelser och nya upptackter ingar
mera intressant. Da maste vi emellertid ga tillnte i forestallningsvarlden. Visserligen far man
baka till B. Vi maste gora aktiviteten L for att ndopande planera om da och da men detta andrar
M och sedan gora N for att i sin tur n& K. Nar vinte principen. Ar det val planerat och rétt tankt
sa antligen nar M sa finner vi att ...... fran borjan sa racker det med att forsta instruktio-
Jasagar detvidare och vi arbetar oss framé@n, gora som det ar tankt och folja planen.
under det att vi standigt lar oss allt mer om den  Denna planering och detta tdnk gors ofta av
verklighet i vilken vi verkar. andra och man behdver inte "bry" sig. Daremot
ar det viktigt att man disciplinerar sig och foljer
den logik som utarbetats. Man behéver darfor
Hinder for larande inte aktivera sina sinnen och sin egen kanslighet.

Egna kanslor och subjektiva varderingar ar bara

De logiska aktivitetsmodellerna vore val ingestorande moment om man skall kunna genom-

katastrof om det inte vore sa att de motverkadéra det som foreskrivs.

manniskors formaga att hantera sin egen vardag-

liga verklighet. Det finns inte langre en verklig-

het dar tiden kan uppfattas som linjar och skeen-

det kommer att styras av férutbestamda och av

ledningen godk&nda modeller.



Radsla och hjalploshet att missforsta situationen och tro att logiken
skapade skeendet nar det ar manniskors intentio-
De logiska aktivitetsmodellerna gor det onatumer, initiativ, uppfattning, bedémningar, tolk-
ligt, och ofta ocksa oonskat, att djupare forstding och val som ar avgérande.
den verklighet man sjalv medverkar i. Sadana Sprakbruket skapar ett samtal som doljer
resonemang uppfattas ofta som flummiga ogadant man behover veta och framhéaver sadant
abstrakta. Om vanan att slippa vara personligbm egentligen ar irrelevant.
berord av vad som sker permanentas sa kommer
man aldrig att kunna 6va férmagan att lita pa
egna beddmningar och stallningstaganden eller Den manskliga aktiviteten
att forstd och havda sina egna intentioner och
ambitioner. Den logiska aktivitetsmodellen bygger saledes
Denna bristande formaga attklaraenevolpd att man kan faststalla vilka aktiviteter som
tionar tid skapar med ratta frustration och radskkall genomféras och efter vilka logiska regler
eftersom man faktiskt inte kan kdnna av vad sodessa skall kombineras for att man skall uppna
hander och inte har erfarenhet av att ta egeét gemensamt faststallt mal. Modellen kan ska-
initiativ n&r man méter problem som inte I6sepas av ledningen men kan ocksa skapas av med-
med den logiska aktivitetsmodellen. arbetarna sjalva.
| lagen dar man kanner att man “lamnas i | en sadan tankefigur kan man beskriva
sticket" av sinaegna och andras logiska aktivitets¥anniskor som relastationer for de logiska aktivi-
modeller, uppstar darfor stor radsla och forvitetsmodeller och den yttre styrning som dessa
ring. Den réadsla och den vrede som ofta ar deissebar. Energin finns nar modellerna gors och
foljeslagare riktas mot den daliga planen, dems dem som gor dom.
daliga ledningen, bristande lojalitet, daliga for- | princip kommer energin saledes att vara
beredelser, bristande mod, dalig entrependrssynlig och finnas bakom scenen, dvs hos led-
anda, ofullstéandig information, ménniskors brisaingen eller mera diffust hos omvéarlden. Den
tande ansvarstagande etc. kan inte forstds och vad som hander kan inte
| sddana samtal kan man darfor ofta hora atiskuteras. Dynamiken ar en foljd av en obekant
temat ar att det antingen ar ledningen eller matkraft" och uppstar inte fran méanniskorna sjalva.
skapet som ar daliga eller ocksa ar det fel pa Ur alla synpunkter ar det darfor dnskvart
"vadret" dvs allt det som finns omkring som manch rimligt att manniskor sjalva fungerar som
i alla fall inte kan paverka. Man har svart attgna sandare och energigivare. Utan deras aktiva
forsta hur man skulle kunna fa reda pa det mamedverkan kan inte nagot énskvart skeende att
behotver veta for att handla sjalv. kommatill stand. Utan att de medverkar, och kan
| de fall man klarar situationen val sa kombeskriva sina intentioner och bedémningar, blir
mer detta att hanforas till den logiska aktivitetsskeendet ostyrbart eftersom andra inte forstar
modellen och dess konstruktorer. Man komméur det uppkommer.
ocksa har att ha svart att se sin egen eller andras Darfor ar det betydelsefullt att alla mannis-
medverkan i den evolutiondra utvecklingen vilkor uppdévar en kanslighet for signaler i omvarl-
ket gor att man inte lar sig nagot om den situatiaten, kan tolka dem och férmar gora goda val,
i vilken man medverkat. stallningstaganden och bedémningar utifran sin
Grundfragan ar saledes att sprakbruket ogyen situation och uppfattar sig som aktiva och
den logiska aktivitetsmodellen lurar individersjalvstandiga deltagare i skeendet.



Detta &r ocksa i overensstammelse med vatt I6pande kunnfblja upp att man gar framat
vi vet om en god héalsa och ett gott samhallech narmar sig de kvaliteter som ar 6nskvarda
Manniskors sjalvkansla och sjalvfortroende 6kasch modeller som talar om hur uppféljningen
nar de finner att de agerar utifran sina egrskall gatilloch om man gjort bra eller daligt ifran
intentioner, val och beddémningar snarare an &ig.
styrda av yttre omstandigheter, strukturer och  Det ar skillnad pa modeller som hjélper en
planer. att urskilja ochprecisera vad som &r relevant i
Detta faktum innebar emellertid inte att delika situationer och modeller som talar om vad
bara skall fungera i ett Gemeinschaft. De finnsom &ar viktigt att tanka pa och hur man borde
ocksa i ett Gesellschaft och har stort behov &andla eller hur det borde ha varit.
modeller och ett konstruktivt sprakbruk for att  Det ar skillnad p& modeller som medverkar
kunna medverka till ett gott ledande och en gadl att klargéra vad man inte forstar och vad man
samordning. borde ta reda pa och narmare utforska och mo-
De maste anvanda bade logiska modelleeller som talar om hur aktiviteterna borde ha
och sprakliga modeller for att kommunicera medrdnats for att man inte skulle hamna i den
varandra. De maste bade samordna sig och &ituation dar man ar.
varandra begripliggtra den verksamhet i vilken
de aktivt skall deltaga. Spraket och modellerna
kan inte undvaras. Att reflektera over sina val
Den fraga som da uppstar ar hur man ge-
mensamtien stor verksamhet kan skapa en sadsmn svarighet som uppstar nar man vill utveckla
modell- och sprakutveckling som inte fastnalessa nya modeller och forma ett sprék for att
enbart i linedra aktivitetsmodeller utan ocksBeskrivavara erfarenheter ar attvisom individer
anvander sig av "vinprovarerfarenheter" av sk@te ar medvetna om att vi véljer och de beddm-
enden i vilka ménniskor aktivt medverkar. ningar vi gor just i situationen nar vi handlar.
Vikan inte utféra en aktivitet och samtidigt
fokusera pa vad vi kanner, vara intentioner och
Modeller for géorande och handlande  tanka pa vad vi skall vélja att géra. Om vi gjorde
det skulle vi bli alldeles lamslagna.
En viktig forutsattning tycks vara att man larsig Vi gor vad vi gor for att vi tycker att det ar
hora skillnaden mellan ett sprakbruk som bidraraturligt i det flode av handelser i vilka vi deltar.
till att underlatta de egna valen, bedémningarné ser inte oss sjalva. Andra som ser 0ss agera
och forstaelsen av den situation man maste l&an emellertid se att vi gér val och bedémningar.
sig hantera, och ett sprakbruk som talar om vk kan se att vi kunde gjort ndgot annat. Fér dem
man skall gora, hur man skall resonera, hur datslojar valen nagot. De visar kunnandet.
borde vara och hur man kunde gjort istallet. En gesall kan saledes uppfatta mastarens
Det ar sdledes skillnad pa att anvanda mkiunnande och i samtal med denne fa ord pa vad
deller for att tillsammans |6pande kunsdta denne gor, vad hanseroch hurhanresonerar. En
mal under skeendets gang och modeller somastare kan i sin tur "férstd" kunnandet hos en
redan fran borjan talar om vilka mal som ar rattigesall och se vad denna inte uppmarksammat
och vilka mal man skall strava efter. eller vad man maste tala om.
Det &ar skillnad att anvanda modeller som  Mastare och gesall kan tillsammans satta
gor det mojligt att gemensamt finna metoder fagig och reflektera 6ver vad man sag, hur man
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tolkade vad man sag och varfér man valde som Ordférklaringar
man gjorde. Gemensamt kan de bygga upp och
utnyttjia logiska modeller och annan kunskafgastparabelar den bana som ett foremal ror sig
som kan underlatta och verifiera analyser odlom det kastas uppat . Foremalet nar en viss hojd
slutsatser. Detta ar ett larande som ar val anpassh faller sedan ned igen pa grund av jordens
at till ett evolutionart tidsbegrepp. dragningskraft. beskriver om det. Banan kan
Reflektionen kraver emellertid att baggeapproximativt beskrivas med en matematisk ek-
parter ser sitt eget handlande som en foljd aation baserad pa projektilens utgangshastighet
egna tolkningar, val och intentioner. De kan intech massa.
se sig sjalva enbart som relastationer fér en yttre
energi. En sadan syn pa sig sjalv ar inte sjalvklaRelastationrefererar till radiotelefoni dar man
Den &r inte ndgot man forstar enbart genohar en mottagare, tex i en satellit, som tar emot
logiken. Man maste ocksa uppleva sig sjalv odhkommande signal men ocksa en sandare som
sina val. En sadan upplevelse och sddana sanftabtarker signalen och sander samma signal
maste initieras och uppmuntras. vidare tillbaka till gjorden.
Traditionell ledning och konventionellt or-
ganisatoriskt sprakbruk saknar forutsattningar
att gbra detta. De understodijer istallet uppfatt-
ningen att det ar de logiska aktivitetsmodellerna
skall som ar betydelsefulla och skall &ndras.
Ledningens och det allmanna sprakbrukets
inverkan kan saledes medféra att reflektioner
varken kan kommatill stand eller praktiserasien
sa stor skala sa att nagon ny modell eller ett nytt
sprakbruk kan uppsta.
Enskilda reflektioner aterfaller dai monster
som varken speglar eller utforskar individernas
upplevelser, tolkningar och intentioner eller bi-
drar till att de far en okad forstaelse for den
situation i vilken de befunnit sig och darmed
ocksa for framtidens situationer.
Dessa svarigheter ar en direkt foljd av ett
hindrande sprakbruk och att vi alla ar ovana vid
att reflektera over, beskriva och formulera vara
egna erfarenheter och intentioner och medverka
till att andra far formulera sina.
Motmedlet mot detta &r forstas samtal, sam-
tal och ater samtal. De svarigheter som nu i
inledningsskedet kan uppsta i sddana samtal vi-
sar baraian hogre grad pavikten av att skapa nya
och annu battre tillfallen till samtal och gemen-
sam reflektion.



