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Forord

Nordic Leadership College startade for sex ar sedan och
hette da Ledare 2000. Man star nu infor att reorganisera
verksamheten och driva den 1 samarbete med Nordiska Folk-
hogskolan Biskops Arnd.

NLC ar ett icke vinstsyftande foretag som pa natverksbasis
samlar personer verksamma 1 organisationer av skilda slag

- foretag, féorvaltning, vard, undervisning, fackféreningsro-
relsen, kyrka, ideella organisationer, kulturorganisationer,
forsvar ete. Syftet med NLC &r att samla och sprida kunskap
om hur ett framtida ledarskap och ldrande kan se ut och
dirigenom paverka dess utformning.

Nu vill man fa fram ett underlag for att gemensamt disku-
tera den framtida inriktningen. Underlaget skall tas fram
genom ett antal méten under hésten 2002. I dessa moten
skall man dels préva olika former att fora dialog och gene-
rera kunskap och dels behandla olika &mnen som har baring
pa det vardagliga ledarskapet.

En arbetsform som skall provas, och som vi 4r engagerade
for att introducera, 4r "Minga”. Kortfattat kan sdgas att
utgangspunkten for Minga ar att det ar ett arbetsmote.
Nagon eller nagra bjuder in andra for att de skall hjalpa



till att tillsammans med dem belysa en viss fraga eller pro-
blemstéallning sa att man sjalv har mojlighet att battre ta
stéallning till den och handla klokare. Det ar saledes i detta
fall den verkstédllande ledningen fér Nordic Leadership Col-
lege som ber kollegerna inom verksamheten om hjalp att
belysa den fraga som anges 1 rubriken.

Vi har arbetat fram denna skrift som en forberedelse for
detta forsta mote pa Biskops Arné den 5.9.2002 och som en
bakgrund till arbetsformen. Skriften 4r ett exempel pa vilka
forberedelser som behdéver goras infor en Minga och pa hur
den fragestillning som man onskar fa behandlad i denna kan
introduceras.

Vi1 Samarbetsdynamik AB sprider denna text som en

av vara abonnemangsrapporter eftersom vi tror att resone-
mangen som fors i denna skrift kan ha ett allmént intresse
ocksa utanfor den krets av personer som bildar Nordic Lead-
ership College.

Olsdalen den 2 september 2002

Bengt-Ake Wennberg



Nar det goda ledarskapet inte IGngre ar
realistiskt

Alla utforskandefragor borjar med en observation. Observa-
tionen kan antingen leda till en anomali - dvs. att nagot man
moter inte staimmer med de forestédllningar och teorier man
har om fenomenet - eller ett motexempel - dvs. att det inte
blir som man forestallt sig ndr man gér som man gor.

Inbjudarna till denna Minga konstaterar att ledning och
ledarskap ar under hard moralisk press. Ledares och led-
ningars agerande uppfattas i den allménna debatten vara
ensidigt inriktat pa egen snéd vinning och féretagens vinst.

Pastdaenden om att ledning av foretag framst skulle handla
om girighet och kortsiktiga vinstintressen strider mot de
ambitioner som foretradare for Nordic Leadership College
sedan lange arbetat for att forverkliga. De uppfattar effek-
tivitet, en god social utveckling, virdandet av sunda relatio-
ner, en god arbetsmiljé och respekt for individen som fullt
forenliga med l6nsamhet och vinst.

Att skapa lénsamhet och vinst ar darfor inga negativa ambi-
tioner. Det 4r konsten att kombinera lonsamhet och goda
arbetsforhallanden med samhéllsnytta som ar tecknet pa en
”god ledning”. Det 4r nér den goda ledningen inte infinner sig
som den debatt startar som jag refererat till ovan.



Ledning ar inte bara ledaren

En god ledning &r inte resultatet av en enda persons, leda-
rens, insatser. Den goda ledningen utévas av den utsedde
ledaren tillsammans med dennes medarbetare. Den goda
ledningen &r heller inte en personlighetsfraga. Den kan lédras
och 6vas. Manga ar darfér inblandade i fragan om den goda
ledningen - forskare, utbildare, radgivare, fackliga repre-
sentanter etc. "Den goda ledningen” beror alla som 1 olika
uppgifter vill forma ett gott samhélle och ett gott arbetsliv.

Knutet till forestallningar om den “goda ledningen” finns

ett antal strategier, forhallningssatt, modeller och principer
som uppfattas vara rimliga och énskvirda. Nar dessa till-
lampas ses ledningen som god. Beslut och atgéarder som faller
utanfér ramen for dessa uppfattas ofta som ett tecken pa
enkelsparighet, egoism och bristande samhéllsmoral.

Detta behover forstas inte vara fallet. Atgérderna kan vara
valmotiverade trots att de faller utanfér ramen fér vad som
for tillfallet uppfattas som en god ledning. Att skilja det ena
fran det andra, att befrdmja den goda ledningen och att
visa pa vilka strategier som &r konstruktiva och énskvérda
nér det giller forhallandet till de méanniskor som arbetar i
foretaget, ar en viktig professionell uppgift for medlemmar 1
Nordic Leadership College.



Dilemmat

Man kan 1 dag observera att de arbetsformer och de strate-
gier som traditionellt definierats som “den goda ledningen”
allt mer forkastas. Detta tolkas i omvarlden som att ledare
och ledningar 6verger sitt sociala ansvar och alltmer priori-
terar arbetsformer och strategier som beframjar den kortsik-
tiga vinstutvecklingen.

De medarbetare som féresprakar god HRM (Human
Resource Management) stills da i ett dilemma. Om man
sympatiserar med de atgiarder som vidtas maste man for-
svara dem infér offentligheten. Detta kénns ofta 6vermak-
tigt. Om man inte gor det sa foreskriver den professionella
hedern att man protesterar. Da maste man kunna visa pa
battre och alternativa viagar. Det kdnns ocksa 6verméktigt.

Man hamnar i en fix. Lojaliteten, hdnsynen till omvéarlden
och den egna positionen kréver en sak medan professionali-
teten kraver en annan. Detta ar ett dilemma som delas av
alla som av olika skil kan ses som ansvariga for insatser och
bedomningar som har med ledarskap och ledning att gora.

I inbjudan till denna Minga formulerades detta dilemma sa
har:

Hur upplever jag som ledare tvanget att negligera andra loja-
litetsband dn de till dgarna/marknaden? Kan jag i ldngden
gomma mig bakom en kalkylformel (vinstdefinitionen) i mina
moten med min organisations ovriga intressenter.



Finns det andra kompletterande aspekter dn de rent ekono-
miska som skulle kunna ingd i mdaldefinitionen? Vilka skulle
det 1 sa fall vara som kan accepteras av alla? Hur skulle

en kombinerad humanistisk och ekonomisk madlformulering
kunna se ut? Hur skall vi komma igdng med en fordndring?

Tiden dr mogen for nya tag

Uppstarten av Nordic Leadership College for sex ar sedan
hade sin grund i ett liknande dilemma som det som nu
formuleras. Man 6nskade konfrontera den dé ensidigt meka-
nistiska synen inom ledningsomradet med alternativa reso-
nemang for att ddrigenom skapa mer méanniskovirdiga
organisationsformer.

De resultat man nadde fram till maste nu, med tanke pa
det offentliga samtal som férs, omprovas. En ambition med
hostens aktiviteter ar att aterta initiativet och finna en ny
vig for denna konfrontation.

Fragorna som stéllts 1 inbjudan visar inbjudarnas installning
till dilemmat. Fragorna &r retoriska. Som fragor kan de inte
besvaras pa en Minga. Vad deltagarna kan bidra till under
motet ar att belysa dilemmat sa att inbjudarna, och var och
en deltagare, genom denna belysning kan komma fram till
battre svar 4n tidigare pa de fragor detta dilemma genererar.

Den sammankallade mingan syftar siledes inte till att svara
pa fragorna. Den syftar istéllet till att med hjalp av deltagar-



nas erfarenheter och analyser skapa ett tillrackligt varierat
och rikt underlag som i sin helhet gor det mojligt f6r Nordic
Leadership College och dess medlemmar att finna battre och
mer konstruktiva handlingsstrategier i dagens situation.

Nagot om OU - den rorelse som praglade
ledarskapstraningen i slutet av 1900-talet.

Denna belysning kréaver en bakgrund. Det vore bra om denna
bakgrund inkluderade ett sa brett spektrum av erfarenheter
och beskrivningar som majligt av det skeende som lett fram
till dagens situation. Sjalvklart kan en sddan bakgrund inte
véixa fram enbart genom ett méte. For detta kravs nagon
form av gemensamt arbete framdéver.

I denna skrift vill jag kortfattat bidra med mina erfarenheter
av utvecklingen inom organisationsomradet sedan bérjan av
60-talet. Det &r samma utveckling som jag tror priaglade
starten av Nordic Leadership College.

Nér jag borjade pa davarande Ekonomisk Foretagsledning
(EF) 1961 fick jag ett nytt yrke. Jag blev organisations-
konsult. Yrket skapades pa 50-talet av EF:s grundare Bo
Casten Carlberg. Da formades ocksa en yrkesférening Sveri-
ges Organisationskonsulters forening.

Vid denna tid uppfattades organisationer som statiska
och bestidndiga. Fa kunde forestélla sig att nationalstaten
Sverige, Bofors, Televerket, LM Ericsson, Volvo, IBM, Lands-



tingen eller Sveriges Radio skulle riskera att ge upp andan,
bara forsvinna eller upplésas 1 ndgot annat. Forandringar
skulle intraffa men alltid inom ramen f6r det bestdende.

En annan allmén uppfattning var att verksamhet kunde
ordnas och organiseras efter givna och rationella principer
som bestdmdes uppifran. Organisering var ledningens uppgift.

Under min forsta tid som konsult borjade dessa uppfatt-
ningar fordndras. Elektronikbranschen hade en fér den tiden
dramatisk tillvaxt. Berakningskapaciteten for datorer for-
dubblades varje ar. Teknik och produktionslésningar blev
snabbt foraldrade. Att som forr for varje bilmodell bygga en
ny fabrik som skulle héalla i trettio ar blev snabbt orealistiskt
och omodernt. Man boérjade istéllet forsta att organisationer
standigt maste dndras och anpassas till nya forhallanden

pa marknaden och inom tekniken. De, liksom de hus de
inrymdes i, maste vara flexibla och anpassningsbara.

Under intryck av tva forskare Burns och Stalker (1966)
talade man om organiska féorandringar som initierades i sam-
spelet mellan verksamheten och dess omvarld. Forandring
var saledes enligt dessa forskare en f6ljd av medarbetarnas
“larande”. Det var medarbetarna sjdlva som maste forma sitt
arbete och anpassa detta till omvarlden.

For konventionella organisationskonsulter som hade patent
pa olika organisationsmodeller och “concepts” kom detta som
en chock. Pedagoger, psykologer, statsvetare och socionomer
talade om delaktighet och larande. Organisationslésningar
skulle formas genom processer - inte genom envéildiga
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ledningsbeslut. Ur denna konfrontation uppstod OU -
organisationsutveckling.

De progressiva grupperna hade stort inflytande 1 Sverige
mellan 1970 - 1990. Darefter borjade pendeln att sl tillbaka.
Arbets- och affarslivet blev hardare, mer kommersiellt och
krassare. Framst under inflytande av det som ofta kallas
globalisering och amerikanska managementmodeller. De
svenska och nordiska traditionerna tappade mark vilket
manga har uppfattat som en stor forlust.

Delaktighetstanken i hogsitet

Inom OU-filosofin tédnkte man sig att foretag och verksamhe-
ter skulle utvecklas genom interna insatser med hog grad

av medverkan fran de anstillda. Fokus for utvecklingsinsat-
serna var "foretaget” 4ven om det som utvecklades 1 princip
kunde vara vilken social gruppering som helst.

Om organisationens och méanniskornas utveckling gick paral-
lellt och kopplades till varandra, skulle féretaget bli ett mén-
niskovardigt socialt system att arbeta 1 samtidigt som den
onskvéirda effektiviteten och lI6nsamheten skulle uppnas.

Utgangspunkten var en organisk anpassning till omvéarlds-
forandringar. Om denna misslyckades och det uppstod en
"mismatch” mellan omvéarldens krav och organisationens
verksamhetssitt ledde detta till bristande effektivitet och
ohilsa (Normann 1975).

11



Effektivitet, lonsamhet, en god arbetsmiljo och méinskliga
arbetsforhallanden var enligt denna filosofi inte bara foren-
liga utan till och med en férutsiattning for varandra.

Detta var en lattsald filosofi. Det fanns inget moraliskt
dilemma att ta stdllning till. Det fanns ingen motséttning
mellan effektiv och god ledning. Gjorde man ritt sa blev
det ratt. Friska och glada medarbetare arbetade bra och
presterade goda resultat. Den goda ledningen l6ste ocksa de
moraliska problemen.

Det 4r denna tanke som fortfarande lever och som gor att
ledning och ledare kan framstéllas som korkade, egoistiska
dumbommar som inte fattar sambanden. Problemen skulle
ju kunna undvikas om de var klokare och gjorde pa annat
satt. Ar det verkligen sa? Ater till dilemmat sd som det
uppstér i dag.

Skallet pa ett battre ledarskap

SIF har infor valet publicerat en annonskampanj med rubri-
ken "Dakotamodellen”. Man borjar med en liten elak beskriv-
ning:

Manga av dagens foretagsledare har Du trdffat pa forr. Utan-
for ungdomsgarden. Han, for det handlar oftast om en ledar-
typ av manligt kon, var klddd i kort jacka och utsvdngda
Jjeans och grdnslade en Dakota av 1974 ars modell. Med

12



denna kromgldnsande springare kunde han susa ivdg i gott
och vadl 30 kilometer éver lagstadgad hastighet. Hur var
det majligt undrar den motorintresserade? Vad har det fdatt
for konsekvenser for hans anstdlldas arbetssituation i dag?,
undrar den som borjat inse att snabbast inte alltid vinner i
langa loppet.

Sa gar det pa annonsen igenom. Det underliggande budska-
pet ar att ledningen borde forsta att det lonar sig daligt

att kora sa det ryker, att stressade medarbetare inte ar
kostnadseffektiva, att for hoga krav gor att misstdmning
sprider sig, effektiviteten gar ned, méanniskor blir sjuka och
kostnaderna stiger.

Samtidigt gar valkdnda forskare som Lennart Levi ut och
pastar att vi har all den kunskap som behovs for att astad-
komma ett friskt arbetsliv. Problemet som bade SIF och Levi
for fram ar saledes att vi har snala, okunniga och kortsiktiga
dumbommar och makthavare som inte ser till att det man
vet pa hilsoomradet ocksa tillampas. Ledandet kommer 1
vanrykte.

Manga av oss som engagerar sig i ledarutveckling kdnner
personligen manga av de ledare som annonsen syftar pa. Vi
anser inte att de 4r nagra dumbommar. Vi anser heller inte
att de ar egoistiska, giriga och hinsynslésa figurer som gor
allt for att hoja vinsten. De ar inte Dakotatyper som av snéd
egen vinning driver minniskor att bli sjuka. Det finns natur-
ligtvis ocksa sadana. Vi forestéiller oss att de 4r 1 minoritet
eftersom vi inte moter dem sé ofta.
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Fragan maste stédllas. Har Lennart Levi rdtt ndr han siager
att vi vet allt som behéver vetas? Ar SIF:s framstallning en
rattvisande beskrivning? Ligger huvuddelen av skulden pa
arbetslivets chefer och ledare? Ar det ekonomismens fel att
det hdnder som hénder?

Man kan naturligtvis inte ifragasétta att det finns daliga
chefer. Det fanns det forr ocksé. Det kan finnas ledare som
fungerar efter Dakotamodellen och som borde bytas ut. Vad
man kan stilla fragetecken infér &r om det 4r sddana tenden-
ser hos ledningar i allmidnhet som skapat den stora sjukfran-
varon? Lat oss darfor ga tillbaka till OU:s glansdagar for att
forsta varfor SIF:s anklagelser kan vara ordttmétiga.

Kan det vara sa att de beskrivningar som fors fram i den
politiska retoriken och 1 massmedia helt enkelt ar kvarlevor
fran OU-flosofins dagar. D4 man kunde luta sig tillbaka och
séga att den ritta ledningen l6ste det moraliska problemet.
Da vi kunde undvika att samtala om socialt ansvar. Kan

det vara sa att OU-modellerna egentligen ar orealistiska ide-
albilder som aldrig kan férverkligas och som saknar relevans
1 dagens samhalle och arbetsliv?

Grundtankarna bakom OU-filosofin
OU-filosofin byggde pa att den manniskovéardiga organisa-

tionen skulle uppstd genom att man reducerade den norma-
tiva styrning som man vid denna tid tillampade. Denna
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styrningsmodell uppfattades som ménniskofientlig. Man blev
alltmer 6verens om att den borde kompletteras med andra
mer demokratiska arbets- och ledningsformer. I princip
rekommenderades en frigérande strategi. Om man sliappte
loss engagemang och skaparkraft skulle det bli battre. Alla
borde vara entreprenorer.

En vanlig ledningsmodell som illustrerade denna tanke och
som fick stor spridning i olika ledarutvecklingskurser var
Blake-Moutons “grid” (Blake och Mouton 1964). Den ideale
ledaren skulle arbeta med 9,9 - dar den ena 9:an stod for en
hog grad av engagemang i1 “produktion” och den andra 9:an
en hog grad av engagemang for "méanniskor”. Det gillde att 1
varje situation finna den l6sning som tillfredsstillde bada.

Liknande tankar slog ocksa igenom nar det géllde samspelet
mellan individen och organisationen. Organisationen skulle
forstas vara effektiv och produktiv. Men den skulle ocksa
anpassas till médnniskan. Den skulle ordnas sa att den ockséa
beframjade méansklig utveckling och larande.

Denna ambition ledde fram till nagra av OU:s grundprinci-
per. Nedanstdende lista 6ver de budord som vi alla anslét oss
till har jag hamtat fran en av vara kollegor fran denna tid

- Jan Johansson

+ utveckling skall vara evolutionér, inte revolutionér

+ utveckling skall vara organisk inte mekanisk
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+ larande bygger pa att skapa insikt om "héir och nu”
for att skapa en plattform for handling

+ utveckling av det sociala subsystemet leder automa-
tiskt till utveckling av helheten

+ utveckling skall bedrivas med hog grad av delaktig-
het av systemets medlemmar

+ organisationens kultur ar plattformen for organisa-
tionens kollektiva kompetens

OU:s grundtankar var val provade

OU var inte en l6sryckt och flummig ideologi 4ven om méanga
uppfattade den si. Det seritsa arbete som gjordes inom OU:s
ram hade sin grund i bade teoretiska och praktiska veten-
skapliga ron inom en méangd olika &mnesomraden.

Principerna var ockséa praktiskt val provade. Budorden
baserades pa en forestiallning om ménniskan som en sjalv-
stdndig autonom varelse som formade sin egen identitet.
Man menade med réatta att OU:s grundantaganden; en
demokratiskt forankrad, evolutionir utvecklingsprocess som
byggde pa ett allt storre ansvarstagande och en allt storre
social insikt hos systemets medlemmar var att féoredra fram-
for olika former av normativa och vertikala strategier.
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For oss som engagerade oss 1 OU var det uppenbart att
ensidigt normativa strategier, hur effektiva de an verkade
vara 1 teorin, skapade en méingd sociala problem och ddrmed
bristande effektivitet. Misslyckanden att med denna typ av
insatser for att 1osa sociala problem var legio. Livet var fullt
av motexempel. Trots att manga hidvdade de normativa stra-
tegiernas fordelar kunde vi med tiden ockséa forskningsmés-
sigt pavisa deras nackdelar och OU-principernas fordelar.

Tvivlet pa de konventionella strategiernas tillampbarhet
lade grunden for en omfattande utbildningsverksamhet som
syftade till att pavisa att man erfarenhetsméssigt kunde
undvika en méngd sociala problem om man lyckades kom-
plettera de konventionella, sa kallade programmatiska for-
dndringsstrategierna, med andra sa kallade larande strate-
gier (Hart 1999).

De normativa, programmatiska strategierna ar
fortfarande olampliga

De insikter som da vanns ar férstas fortfarande relevanta.
Sociala problem och méanskligt lidande kan harledas till
olampliga vertikala och normativa ledningsstrategier. Det ar
inte insikten om detta som behover ifragasattas.

Fragan som behover belysas ar vad de olampliga strategi-

erna skall ersittas med och hur detta skall ga till. Vi vet
vad vi vet men klarar inte av att hantera de nya fragor
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som nu maste hanteras. Kénslan i SIF:s annons kan vara en
rimlig reaktion men analysen med vilken den foérklaras blir
orattvis, ofullstdndig och missvisande.

Sa som annonsen ar formulerad blir inldgget bara en ankla-
gelse rakt ut 1 luften som misskrediterar och drabbar just
de personer som istédllet borde stédjas. Personer som tar
problemet pa allvar och gor sitt basta. De som verkligen kor
Dakotamodellen bryr sig nog inte.

Transformationen in i en ny typ av samhaélle

Problemet tycks vara att de forestéallningar om en stabil och
sammanhallen social utveckling som OU:s budord byggde pa
inte langre géller. OU utgick fran att organisationer visserli-
gen skulle utvecklas och fordndras men att de 1 huvudsak
skulle vara stabila. De skulle f4 nya former och nya arbets-
satt men man hade aldrig tankt sig att de fullstindigt skulle
byta skepnad.

Man forestallde sig aldrig att alla som arbetade 1 dem en
dag skulle uppticka att vad de gjorde inte langre behovdes
eller efterfragades. Man tankte sig inte att de kunskaper
och insikter man med stor moda och till stora kostnader
hade byggt upp 6ver en natt skulle kunna bli kommersiellt
vardeldsa.
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Denna samhéllsutveckling har tagit alla pa sédngen. Helt
andra krafter d&n vad man byggde OU-filosofin pa har med
tiden kommit att dominera utvecklingen. I dag verkar det
istallet vara sa att

+ flexibilitet &r viktigare 4n organisatorisk utveckling.
Man koper kunskapen dir den finns snarare 4n att
utveckla den sjalv.

transplantationer, amputationer, fusioner och
volymmaéssig expansion dr viktigare 4n en mer
stabil, langsam och integrerande organisk utveck-
ling.

* byte av dgare, ledning, medarbetare och inriktning
anses skapa béattre dynamik och vara mer vardefullt
for verksamhetens utveckling 4n att binda sig vid en
viss grupp méanniskor och deras kunskaper vare sig
dessa ar agare, experter, ledning eller medarbetare.

I dagens flyktiga och kortsiktiga arbetsliv ar det darfor
oklart vilka sociala system som det lonar sig att utveckla.
Det handlar inte langre om att bygga upp, utveckla och
bevara utan om att pa goda affarsméssiga villkor kunna géa
in och ut ur olika engagemang sa snabbt som majligt.

En arbetsmarknad och ett samhélle som fungerar pa detta
séatt har helt slappt kopplingen till stabila organisatoriska
strukturer. De institutioner som formats ur industrisam-
héllets forhallanden forlorar ocksa snabbt sin ursprungliga
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betydelse. De omvandlas till byrakratiska utanverk som
harbargerar och formulerar olika regelsystem. Regelsyste-
men ar skélet att institutionerna fortfarande finns kvar.

Regelsystemen 4r i grunden av begriansat viarde for att 16sa
de problem som vi méter 1 dagens samhélle. Regelsystemen
paverkar skeendet pa ytan men kan inte fa ett reellt infly-
tande 6ver vad som hinder pa djupet. Flera studier har visat
att en sddan paverkan kraver andra och mer horisontella
ledningsstrategier (Putnam 1993, Carlsson 1993).

Sammanbrottet for OU-filosofin

I ett natverkssamhaille - som ofta kallas det globala samhal-
let - finns inget att vara delaktig 1. Det finns ingen specifik
kultur att relatera till. Det finns inget avgrénsat socialt
system att lara sig nagot om och att forsoka paverka.

Var och en maste klara sig sjalv sa gott det gar. Darmed
uppstar ett privatiserat, osolidariskt, ordttvist och hansyns-
16st samhélle. Ett samhélle som skapar stor osdkerhet och
radsla. Manga ser det som nédvandigt att 1 ett sddant sam-
halle skaffa sig "safe havens” dar de kan fa vara ifred, dar

de bara méter vanner, dir de kan férsvara sig och déar de
inte slapper in ndgon framling. Man talar om ett kokongsam-
halle.
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Alternativet ar forstds dominans och kontroll fran de som
kan fa makt. For dem ligger tryggheten i att vara den som
bestdmmer och har monopol 1 kraft av det regelsystem som
finns.

Fokus for manniskors engagemang flyttats darmed fran fore-
taget, dess verksamhet och dess organisation, som ju var
OU:s hela bevekelsegrund, till individen och dennes situa-
tion. Denna férskjutning ar latt att observera. Nar Dagens
Industri refererar var rapport om arbetsterapeuters arbets-
miljo sa satter man rubriken "Arbetsmiljon dr den enskildes
ansvar” trots att rapporten séger nagot annat.

Rubrikmakaren vet att rubriken stimmer med trenden.
Det &r individen sjalv som skall skydda sig och forsta sin
utbrandhet. Det 4r individen som skall se till att statens
kostnader inte 6kar 1 onédan. Det dr individen som 1 solida-
ritetens namn skall géra "motprestationer” for den hjalp
man far. Dessa resonemang slar an hos makten och etablis-
semanget. Det ar inte lika opportunt att tala om vilka krav
som maste stillas pa arbetet och pa samhaéllet, och ddrmed
pa makten och etablissemanget, for att det skall vara bra
for individen.

Den langsiktiga organiska utveckling, baserad pa méansklig
utveckling, delaktighet och larande som OU foresprakar blir
1 ett sddant samhéllsklimat en frammande fagel. Argument
for att motas och tillsammans skapa langsiktiga, konstruk-
tiva och hallbara lésningar fors fram men blir sdllan tagna
pa allvar och uppfattas oftast som orealistiska.
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Mer kontroll, beléningar och bestraffningar

Effektivitet skall enligt konkurrensprincipen vinnas genom
att man tillvaratar egna intressen utan att behova ta hansyn
till andras. Viktigt &r da att f6lja och acceptera de regler och
normer som uppstélls av 6verheten.

Det ar om dessa regler och vilka standards som skall géilla
som kampen star. Det 4r makthavare och potentiella makt-
havare som talar med varandra - inga andra. Losningen
som fors fram pa de flesta problem 4r ocksa mer och béattre
kontroll sa att man kan lita pa att det blir gjort som man
onskar.

Kontrollen kompletteras med maéjligheter att kraftfullt
beléna det goda beteendet och bestraffa det daliga. I varsta
fall forslas isolering och uteslutning av de som konsekvent
bryter mot de regler som faststéllts. Jfr moderaternas valan-
nons: "Det 4r du som skall vaga ga ut och brottslingarna som
skall hallas inlasta”.

Pendeln har slagit tillbaka. I dag ar utvecklingen saledes
mer normativ och programmatisk 4n ndgonsin. De som har
erfarenhet av OU star ofta maktlosa och vanmaéktiga infor
detta. Paradoxalt nog verkar darfor SIF och Lennart Levi pa
ett sitt ha ratt. S& som man i dag resonerar om ekonomi och
utifran de forutsattningar som affarslivet nu har, s kommer
det alltid att 16na sig att bryta mot de ideal och vérdesystem
som under OU:s glansdagar var sjdlvklara och som skulle
préagla arbetslivet.
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Aven om alla séger sig varna om individens hélsa och vill
skapa ett minniskovardigt samhélle och arbetsliv si anser
manga professionella aktorer att utvecklingen gar at motsatt
hall. De ser att de problem som borde atgardas inte kan
atgardas genom den typ av insatser som gors.

Problemet &dr att man inom HRM inte ldngre ser nagot val-
grundat alternativ till den jakt pa lonsamhet och vinster som
nu riskerar att skapa sociala spanningar och ett ovéirdigt
arbetsliv. Det 4r denna situation som nu behover utforskas
av Nordic Leadership College.
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Na&r analysen och samtalen gér i st&

Sommarnumret 2002 av Dagens Forskning ldrde mig ett nytt
ord. Jag blev genast fordlskad 1 det. Ordet &dr faktoid. Med
faktoid menas en férsanthallen felaktighet. Man kan likna
den med de vandringssédgner som brukar berittas och som
sags representera verkliga hiandelser.

Manga mdéten som vi varit med pa har haft en tendens att
fastna just kring teman som upprepas till leda. Man pratar
och pratar men det hinder inget. Jag misstidnker att man da
som honan innanfor kritcirkeln har fastnat i just en faktoid.

Vad som vickte mitt intresse for ordet var en artikel som
klargjorde hur massmedia och andra debattérer anvinde
sig av det faktum att det forekom steriliseringar i Sverige

1 borjan av 1900-talet. Detta faktum omvandlades i resone-
mangen till mass- och tvangssteriliseringar och sammanfor-
des med rashygieniska asikter.

Artikeln redovisade ett stort antal massmediala pastaenden
som alla var felaktiga. Debatten ledde till tal om att staten
gjort overgrepp for vilka manga medborgare borde kompen-
seras. Ett och annat 6vergrepp hade férstas utan tvekan
skett men det rorde sig inte om systematiska mass- eller
tvangssteriliseringar sa som debattorerna framstéillde saken.
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Problemet ar att dessa resonemang framfoérdes av seriosa
och trovardiga debattorer om och om igen trots att en grund-
lig forskning och en genomgripande statlig utredning kunde
visa att deras tolkningar och pastaenden saknade allt stod.

Istéllet for att samtalen byggde pa fakta formades siledes en
faktoid. Det empiriska materialet forkastades och faktoiden
fick storre spridning &n kunskapen om de verkliga forhal-
landena. Jag misstdnker att samtal gar 1 sta just for att det
inte ar mgjligt att konfrontera existerande faktoider.

Vilka tar inte sitt sociala ansvar?

Det ar ingen tvekan om att faktoider ar allméant forekom-
mande 1 var offentliga debatt. Det 4r snarare regel 4n
undantag att resonemang bygger pa felaktigheter, oklarhe-
ter, grumliga associationer och bristande kéllkritik. Darfor
leder samtalen heller inte framét. Detta beror sdkert inte pa
illvilja eller bristande moral hos debattérerna. Forklaringen
maste vara att man helt enkelt inte formar hantera de fak-
toider som finns.

Artikeln 1 Dagens Forskning visar att det ar svart och kraver
tid och arbete att tranga igenom en faktoid. Det ar inte allde-
les enkelt att forsta vad det tillgdngliga empiriska materialet
kan anvandas till och vilka slutsatser som kan dras och
vilka som inte kan dras. Att ta tagi sddana stora fragor ar
inte mojligt mitt 1 en debatt eller 1 snuttifierade program i

26



massmedia. For att klara det maste man ha forberett sig och
1 andra sammanhang fatt mojlighet att fundera 6ver fragan.

Vi pastar att det a4r behovet av att uppréatthalla och férsvara
forsanthallanden som goér majoriteten av alla samtal och
moten konserverande och trivialiserande snarare dn klargo-
rande och utforskande. Detta behov gor att man hamnar i
en fix.

Man kénner pa sig att det inte gar att samtala s som man
tidigare alltid gjort men & andra sidan kidnner man att det
skulle ta alltfor stor energi, tid och anstrangning att forséka
vrida det aktuella samtalet ratt. Man skulle bara motas

av oforstaelse och misstdnksamhet. Hur man 4n gor slutar
diskussionen i en otillfredsstillande trivialisering, konflikt
eller oklarhet. Det behovs en "time-out”. En tid for att klara
ut argumenten och utforska sammanhangen. Man behover
sammankalla en minga.

Det nya ansvarstagandet

De krav pa socialt ansvarstagande som i dag fors fram upp-
fattar vi som ett tecken pa en sddan fix som behover diskute-
ras, blotas och viandas pa. Att man skall ta ansvar later sig
ségas men inneborden ar otydlig. Det later bra. Vad man
egentligen menar ar sillan klart. Ett skal till detta ar att
ansvar inte dr nagot enkelt begrepp.
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For att komma vidare 1 samtalet om ledningens sociala
ansvar kan det darfor vara bra att exemplifiera ansvarsfra-
gan genom resonemang fran ett annat omrade. Vi véljer

1 detta fall trafikerandet, trafiksédkerheten och trafiklagstift-
ningen.

Att slippa forlora korkortet

Vi borjar med fragan hur man ser pa och bedéomer olika
trafikforseelser. I dag havdas allt mer asikten att varje trafi-
kant maste ta ett storre ansvar. Ett viktigt skal till detta

ar att man ser att ett ansvarsfullt trafikerande dr den enda
aterstaende praktiska mojligheten om man till rimliga kost-
nader ytterligare vill minska olyckstalen pa vara vagar.

Om dessa asikter far genomslag sa far de genomgripande
konsekvenser. Man kan fa anledning att skarpa straffen,
oka 6vervakningen och stéalla storre krav pa kérkortsutbild-
ningen. Ett alternativ som pa allvar framforts av Vagverket
ar ocksa att hoja korkortsaldern eftersom forskningen visar
att personer under tjugo ar ar sarskilt olycksdrabbade. Detta
kommer naturligtvis att leda till att farre ges mojlighet att
ta korkort.

Det ar vart att observera att korkortet 1 Sverige inte som

1 andra lander ar en rattighet. I Sverige ar korkortet en
fortroendehandling. Man &r i Sverige inte berattigad till
korkort bara for att man kan visa pa vissa kunskaper och
fardigheter. Det avgorande for att fa och behalla kérkortet
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ar att man visat sig vilja félja det som kallas "grundbestam-
melsen”. Grundbestdmmelsen dr av moralisk karaktir. Den
anger att den som medverkar 1 trafiken skall iakttaga var-
samhet och omsorg, visa hdnsyn och ej 1 onddan stéra eller
hindra andra trafikanter.

For att fa fortroendet maste man visa att man ar beredd att
ta det sociala ansvar som grundbestdmmelsen kraver. Det
handlar da inte om att hantera sin egen bil vil och félja
regler. Det handlar om att ta hdnsyn till andra trafikanter
och medverka till ett gott trafikerande. Hur tror man da, dvs
Vigverket och lansritterna, att man skall kunna avgéra om
en person skall ges ett sddant fortroende?

Att kunna forklara sitt handlande

Personer som utgar fran att korkortet ar en rattighet argu-
menterar pa ett visst siatt. Personer som ser det som en
fortroendehandling pa ett annat. Rattighetspersoner trycker
pa att man behover korkortet, att man kan trafikreglerna,
att man kan hantera bilen och att man inte kort vardslost.
Detta &r inte tillrackligt och ibland inte ens relevant.

Bedomningarna som leder fram till tilldelandet av ett kor-
kort tar inte utgangspunkt i vad man sidger utan hur man
sager det. Det avgorande ar hur den situation man konfron-
teras med behandlas och hur man férmar analysera och
diskutera den.
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Det ar genom resonemang om en specifik situation, hur man
kort och varfér man kort som man gjort, som man kan visa
att man har formaga och vilja att f6lja grundregeln, dvs. ta
sitt ansvar. Det ar ockséa 1 detta samtal man visar om man
exempelvis har den sjalvkritik som kravs etc. Man maéste
saledes kunna delta 1 ett samtal ddar man pa ett valgrundat
satt argumenterar for sig sjélv, sin sak och sina stallningsta-
ganden.

Problemet ar att fa inser att det forhaller sig pa detta satt
och att ndstan alla ar regelminniskor. Elever 1 kérskola
visar sig vara synnerligen ovana vid, och ndrmast fram-
mande for, att argumentera for sina stiallningstaganden och
beskriva sitt handlande pé ett sdtt som kan inge fértroende
och accepteras av andra. Detta géller ocksa hogt utbildade
personer. Problemet blir inte mindre av att de olika myndig-
hetspersoner som i sin tur skall géra bedomningarna inte
alltid forstar djupet 1 ansvarsfragan.

Ocksa de ar regelméanniskor och lasta vid sina egna forutfat-
tade meningar, uppfattningar och bedémningar. Den som

1 linje med tidsandan anklagas for att inte ta sitt sociala
ansvar star darfor infor ett dubbelt handikapp. For det forsta
har man ofta sjalv bristande erfarenhet av att argumentera
for sin sak. For det andra tvingas man ofta konfrontera
andra med sadana fordomar, faktoider och missledande reso-
nemang som kan medféra att man inte far sin sak réattvist
provad. Man riskerar d& att géra sig “omdjlig” och inte prat-
bar.
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Kunskapande "minga”

"Minga” dr en arbetssed pa 6n Chiloé i Chile. Ndr ndgon
kallar till en "minga” vill man ha stéd fran sina grannar

och bekanta for att réja i skogen, sd, skorda eller flytta eller
bygga ett hus. Man betalar tjdnsten med mat, dryck och fester
och man dr skyldig att stdlla upp ndr ndgon annan behdver
stod.

Vi tyckte detta var en utmarkt beskrivning av det sociala
stod som var och en av oss behover i dagens samhélle for
att kunna ta ansvar, argumentera for sin sak och méta och
bemota faktoider, vandringssdgner och ogrundade pastaen-
den.

Nér vi nu under nidrmare femtontalet ar genererat och del-
tagit 1 olika samtal och samtalsformer har vi funnit att
samtalen kraftigt forsvaras av tva delvis motsatta tendenser.

A ena sidan kan nagot djupare samtal och ett provande av
olika resonemang inte komma till stdnd om samtalet priaglas
av vertikala strategier, dvs att nagon eller nagra férséker "fa
andra att” - dvs 6vertyga, 6vertala, manipulera, forleda etc.

A andra sidan s& blir helt Ooppna samtal ofta mindre produk-
tiva av det enkla skélet att ndstan varje deltagare bar pa
oavklarade fragor som just denne vill skall belysas men som
egentligen skulle ta hela tiden i ansprak om man dgnade
sig bara at dem. Manga sadana fragor ar inte heller dkta
fragor 1 vilka finns ”en strimma av tvivel” utan kan snarare
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beskrivas som en énskan om att fa bekréaftat att man har
“ratt” och darfor atfoljs av forsok att fa gehor for sina asikter.

Manga moten préaglas darfor av olika manévreranden for att
”fa ratt” och for att positionera sig. Det gors ocksa manga
forsok att "ta 6ver” motet och driva det at det hall man

sjalv har behov av. Sa maste det vara i ett kreativt och
engagerande mote.

De flesta ménniskor 4r medvetna om att en sddan dominans
kan bli destruktiv och uppfattas negativt. For att undvika att
fa denna roll ”haller de igen”. Sddana méten blir da platta,
intetsdgande och trivialiserande.

Nagon/nagra ager fragan

En kunskapsminga ar uppbyggd for att minska dessa risker.
Den utgar fran att det 4r nagon som &ger fragan och i kraft
av detta driver métet och bjuder in till utforskandet. Man
vet vem denna ar och varfér motet kallats. Samtalet ar fritt
men det dr underforstatt for vem det halls och att det ar ett
arbetsmote.

Man ar dar for att hjalpa till inte att bli hjalpt. Man stéaller
upp for den som bjuder in och for att erbjuda nagot - inte
for att bli trakterad. Motet praglas av stor gastfrihet men
det ar inte ok att ta 6ver vardskapet och darmed missbruka
gastfriheten.
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Nésta gang ar det ens egen tur. Da kan man rakna med
samma solidaritet fran de andra. Man ar med for att ge ett
eget bidrag och gora en insats for att belysa en fraga - inte for
att vara mentor eller hjdlpare och ge goda rad. Man &r inte
déar for att fa den ena eller andra att dndra sig och komma
pa battre tankar utan istallet for att hora vilka tankar som
finns och hjalpa till att klarlagga dem.

Det handlar inte om att medvetandegora eller forklara, sna-
rare om att synliggora, uppmirksamma och reda ut erfaren-
heter och resonemang som verkar kollidera och kidnns forvir-
rande. Problem kan behéva l6sas och olika missférstand kan
behéva hanteras men bara for att arbetet skall bli bra och
noggrant gjort. Inget behover heller bli fardigt. Det man inte
hinner med under den tid som ar avsatt fir man ta itu med
en annan gang.

Till gldadje for manga

Att man koncentrerar sig pa ett tema och pa vad nagon
onskar fa belyst betyder inte att man som medverkande inte
far ut nagot av motet. Det visar sig ofta att de fragor man
sjalv bar pa kommer upp under processen om man bara ger
sig till tals. Ofta 4r det ocksa relativt latt att identifiera sig
med fragestillningen och ddrmed sjalv dra nytta av arbetet.

Samtidigt bestammer fragans natur vilka som har méjlighet
att géra en insats. En som har stor kunskap och erfarenhet
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pa de omraden som berdrs har naturligtvis lattare att bidra
an en person som &r helt obekant med dem.

Ibland kan emellertid just okunskapen vara en fordel. Nam-

ligen om problemet handlar om att konfrontera sddana
myter och férdomar som frodats just pa grund av okunskap.
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Att varna det sociala kapitalet

Samtal som leder framat har enligt Viggo Lineborn, ledarut-
vecklare vid Flygvapnets uppsalaskolor, tva karaktiristika
(2002). De har en réd trad och de kédnnetecknas av att det

ar fritt. I ett sadant samtal upplever de deltagande ett stort
handlingsutrymme. De kan, utan begréansande normer, asso-
ciera och knyta an till olika teman och idéer som uppkom-
mer. Friheten dr emellertid relativ. Det 4r den réda traden
som skapar mening och fokus for samtalet. Man turas om att
vaxelvis bade anknyta till, och fora den réda traden vidare.
Den roda traden finns inte fran boérjan. Den uppstar genom
samtalet.

Selfsyncronization

Deltagandet karaktéiriseras av nagot som inom den moderna
organisationsteorin kallas "selfsynkronization”. Man kénner
sig fri att handla men véaljer att handla pa ett sadant satt att
man inte bara framjar sina egna behov, intressen och mal.
Man handlar ocksa sa att de andras behov, intressen och
mal tillgodoses. Vi kallar detta fenomen fér samarbete. Man
kan saledes samarbeta alldeles ensam. Om alla samarbetar
skapas den roda trad som gor det enskilda till ndgot gemen-
samt.
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Selfsyncronization kraver en fordjupad tillit som gar utéver
den tillit som vanligen ar for handen i hierarkiska system.
Samarbete kan ndmligen under fria former latt vindas till
motarbete. P4 samma satt som man kan handla sa att man
stodjer andra kan man naturligtvis blockera, stora, dra nytta
av, forhindra och utnyttja andra.

Forvantar man sig att méta motarbetare blir alla forsok att
etablera samarbete meningslost. For att selfsyncronization
skall vara ett realistiskt alternativ maste man darfor vidmakt-
halla och generera det manga forfattare och forskare kallat
“socialt kapital” (Bergren m fl 1998 och Brulin 2002). Det
sociala kapitalet innebér att man vet att den andre inte enbart
kommer att handla i sitt eget intresse utan ocksa i mitt.

Det 4r i insikten om vardet av det sociala kapitalet som bety-
delsen av de horisontella strategierna blir uppenbar. I orga-
nisationer med dominerande vertikala strategier ar det maj-
ligt att motarbeta varandra om man bara féljer de normer,
regler och beslut som ar formulerade av ledningen. Inom
ramen for dessa kan man utan att drabbas av negativa kon-
sekvenser, svika varandra. Man har ju bara foljt reglerna.
Det sociala kapitalet ar lagt eftersom det inte behovs.

Nar forhallandena tvingar fram en hogre grad av selfsyncro-
nization sa visar det sig att det sociala kapitalet inte racker
till. I skydd av den hierarkiska ordningen har misstron fro-
dats och den kan sla ut i full blom néir den hierarkiska
kontrollen upphor. Det sociala kapitalet maste byggas upp
vilket tar tid och kostar energi.
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Detta arbete uppfattas ofta som 6verméktigt och onédigt.
Det finns ndmligen ett forforiskt budskap i de vertikala stra-
tegierna. Kan man etablera kontroll 6ver de andra och fa
dem att..., sa behover man inte bekymra sig om horisontella
svarigheter. Man beho6ver inte sétta sig in 1 hur det sociala
systemet fungerar eller ta hansyn till vilka ambitioner de
andra har. Man behover heller aldrig konfronteras med sina
egna vanforestallningar och faktoider.

Den underlédgsna positionen har liknande férdelar. I den kan
man befria sig fran ansvar, slippa ta stiallning och bevara sin
varldsbild orubbad. Att ta till vertikala strategier ar darfor
synnerligen frestande. De drénerar emellertid omedelbart
det sociala kapitalet. Nagra fa incidenter kan rasera ett
langt arbete.

I ett samhélle som kraver en hog grad av selfsyncronization
kommer déarfor vertikala strategier som ar rimliga och accep-
terade 1 en mer hierarkisk milj6 att visa sig vara destruktiva.
For att vara en god ledare racker det da inte att klara det
man klarade forr. Man maste klara &nnu mera.

Det natverksbaserade forsvaret

Vara politiker har beslutat att vi skall ha ett natverksbase-
rat forsvar. Kanske ar detta en omvéindelse under galgen.
Pengar skall sparas och forsvaret skall bantas. Hur kan det
dnda vara effektivt? Bestéllningarna till forsvarsindustrin
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skall reduceras. Anda méaste den stédjas. Att satsa pa IT och
néatverk later som om det vore en l6sning.

Problemet ar att man tror att det ar tekniken som skall
skapa effektiviteten medan det sannolikt &r just tekniken
som kommer att forstérka de organisatoriska problem som
man redan i1 dag brottas med. Tekniken gor det inte lattare.
Den gor det, som vi snart skall visa, svarare.

Skalet till att ta upp det natverksbaserade forsvaret 1 denna
skrift ar att utvecklingen inom Forsvarsmakten aterspeglar
vad som redan hént i samhéllet 1 6vrigt. Det finns darfor
anledning att infor samtalet belysa varfér den natverksba-
serade strukturen genererar nya lednings- och ansvarspro-
blem.

I riksdagsbeslutet anger man att det niatverksbaserade for-
svaret kommer att vara 6verlédgset dels genom sin teknik
och dels genom sin samverkan. Den forsta 6verldgsenheten
forverkligas genom att skapa tekniska forutsidttningar sa att
alla beroérda kan fa en gemensam och samlad ldgesbild. Den
andra Overldagsenheten forverkligas genom att man skapar
mer av “selfsyncronization” - dvs ett forbattrat samarbete
och ett 6kat ansvarstagande for det gemensamma resultatet.
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En bild av tekniken

Vi har en svensk uppfinnare, Hikan Lans, som genom sina
uppfinningar kommer att revolutionera flyget, sjéfarten och
landtransporterna. Han slass just nu med vérldens storsta
foretag och med USA som stat, for att fa behalla och

dra nytta av sina patent for den véarldsstandard som man
numera pa allvar rdknar med blir en f6ljd av hans nytin-
kande (Lagerkrantz 2001).

Uppfinningarna baserar sig pa den nya GPS-tekniken. Tidi-
gare positioneringssystem, dvs system med vilka en farkost
kunde konstatera var den befinner sig, byggde pa att den
egna positionen kunde raknas ut i forhallande till landmér-
ken som kunde ses visuellt, som kunde ses pa radar eller
uppfattas via radiosignaler som exempelvis radiofyrar.

Samma teknik gor det maojligt for en ledningscentral nagon-
stans att i realtid observera farkosten. Ledningscentralen
kan ocksa observera alla andra farkoster som ror sig i omgiv-
ningen. Detta 4r grunddragen for en hierarkisk ledning. Far-
kosterna kan ses av ledningscentralen men kan inte sjalva
se varandra. Detta gér dem beroende av direktiv och ledning
fran centralen.

Lans uppfinning gar ut pa att 6ka precisionen i den egna
positionsbedémningen genom GPS-fyrar, dvs satelliter. Man
kan pa en meter nédr veta var man befinner sig i det vertikala
planet. Man kan hela tiden f6lja sina egna rorelser pa en
karta, exempelvis 6ver flygplatsen. Men inte nog med det.
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Man kan med samma noggrannhet folja alla andra farkos-
ters rorelser i den omgivning dar man finns. Man har, till-
sammans med dem, en perfekt, gemensam och samlad lages-
bild. Det &r denna tekniska mgjlighet som ar en avgérande
forutsattning for “selfsyncronization”.

Darmed &r det inte sjalvklart att ett samarbete kommer

till stdnd. Forarna av farkosterna kan vara ansvarslosa och
brista i1 hiansyn till varandra, de kan vara orutinerade och
okunniga, de kan vara stressade, sjuka eller av andra sjal
omdomeslosa, Ledningscentralen kan ingripa pa ett felaktigt
satt och skapa oordning etc.

Det ar uppenbart att tilliten, inte bara for varandra utan
ocksa for ledningscentralen och systemet som sadant sétts pa
harda prov genom denna nya tekniska mdéjlighet. Den hierar-
kiska makten tunnas ut. Det finns darfor allvarliga forslag
som syftar till att begransa mdjligheterna for de enskilda
enheterna att se varandra. Man kan fundera 6ver vad det
innebér for tilliten om de som hanterar farkosterna upp-
tacker detta.

Lans uppfinning ar bara ett exempel pa sadan teknik som
okar formagan till selfsyncronization och gér konventionella
ledningsstrategier foraldrade. Nagra andra liknande tek-
niska landvinningar beskrivs pa nista sida:
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Det dr mojligt for vem som helst att med ratt teknik
snabbt distribuera information till vem som helst
var som helst.

Det ar mojligt for vem som helst att med kunnighet
och ratt teknik ta sig in 1 olika datakéllor och ta del
av information som tidigare endast nagra fa hade
tillgang till.

Det dr mojligt for vem som helst att med ratt teknik
fa tillgang till en 6verblick av ett skeende i realtid -
jfr exempelvis aktieborser.

Det ar mojligt for vem som helst och med réatt teknik
verka pa avstand.

Det ar mgjligt for vem som helst och med ratt
teknik att mangdubbla sina fysiska férmagor och sin
aktionsradie.

Det dr majligt for vem som helst med réatt teknik
att skapa historiska 6verblickar 6ver ett skeende
och peka pa samband, kopplingar, 6vergangar och
relationer som tidigare varit férborgade.
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Framvaxten av natverksforhallanden

Jag hoppas att detta exempel, som kan varieras 1 det oand-
liga, visar att vi har har att géra med en genomgripande
omdaning av samhallsstrukturen som inte kan stoppas.

Fragan ar inte om férandringen kommer utan vilka organisa-
toriska konsekvenser den kommer att fa nir den kommer.
Att fatta beslut om att 6verga till ett ndtverksbaserat férsvar
ar som att fatta beslut om att solen skall g& upp 1 morgon.
Att lagga tid pa ett sddant beslut 4r meningslost. Egentligen
borde helt andra fragor ha klarlagts och diskuterats.

Det ar i detta framtidsperspektiv som denna minga far sin
mening. Det handlar inte om att presentera fria fantasier och
visioner. Det handlar inte om att fritt fa sitta och spekulera.
Det handlar inte om att ondgéra sig 6ver daliga ledare. Det
handlar om ett hart och nédvéindigt arbete for att skapa

en bild av problemet som bygger pa allas erfarenheter och
kunnande.

Det finns sdkert andra hot vid horisonten som ar viarda att
belysa. Ma si vara...... Jag tycker att det jag har fort fram
ar tillrackligt allvarligt for att motivera att vi samlar alla
krafter for att generera den kunskap som behévs for att vi
skall kunna kinna fortrostan infor framtiden.
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