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Vir tva delade problem frigestillning lyder som foljer:
Synliggdr processen som vi beskriver med hjilp av
teatermetaforen vilka aspekter som ir bidragande till en kreativ
process som leder till lirande?

Kan vi foljaktligen anvinda oss av den kreativa processen for att
ge normativa bud pa en forstaelseform for
organisationsbeteende? Vilken syftar till att lyfta fram vad som
krivs av foretagsledare och medarbetare f6r att dstadkomma det
som inom teatern kallas for — en forestillning.

Virt syfte med uppsatsen ir dven det tvadelat:

Dels vill vi bidraga till den akademiska forskningens mangfald
med en ny teatermetafor.

Dels vill vi med hjilp teatermetaforen pragmatiskt belysa hur
anvandning av en kreativ process kan dstadkomma bade lirande
och resultat.

Vi har anvint oss av en autoetnografisk studie, baserad pa Josés
erfarenheter fran sitt arbete med olika teateruppsattningar. En
studie som kompletterats med semistrukturerade intervjuer med
tva regissorer, nimligen Staffan Valdemar Holm och Anette
Norberg. Med den skapades en teatermetafor som vi sedan
anvander fOr att ta ett titt pa ett fall - ett kreativt méte. Vid
insamlande av underlaget till fallet anvinde vi oss av tva
kvalitativa metoder, nimligen savil deltagande full observation
som semistrukturerade intervjuer.

Det ir svart att uppsummera och sammanstilla resultatet av var
studie 1 ett fatal meningar. Vi har dock fatt fram ett antal aspekter
av en kreativ process som teatermetaforen synliggor, t ex.:
struktur, helhet, roller, feedback, ledarskap och dialog. ~ Vad det
giller andra delen av var problemstillning sa kan den besvaras
med ett enkelt ja, men det ger knappast rittvisa at uppsatsen, sa
vi ber er nu att 6ppna era sinnen och lata fantasin leka.

autoetnografi (self-ethnography), teatermetafor, kreativ process,
kreativitet, lirande, struktur, helhet, roller, feedback, ledarskap,
tacit knowledge, dialog, gemensamférstaelse
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"Imagination is more important than knowledge,
because with imagination you can change reality”

Albert Einstein

1. Upptakt

Efter vara nistan fyra ars studier (Johan) och arbete med organisationsfragor
och teater (José) anser vi att mycket av den akademiska litteraturens hjilp till
organisationer finns pa en konceptuell nivd. Aven de litteraturer som dmnar ge
ett normativt bidrag visar sig att vara av konceptuell karaktir. Vi anser dock
inte att all akademisk litteratur maste vara pragmatiskt inriktad, men det finns
idag bade behov och utrymme for just god pragmatisk litteratur. Vi tror ocksa
att en organisation bestir av individer — ”Companies can best be understood
when thought of as people” (www.companiesarepeopletoo.com). Dirfor avser
vi att skapa en metafor som bygger pa minniskor och deras harda arbete 1 en
kreativ process, som belyser forstaelsen for helheten, 1 syfte att 4stadkomma ett
resultat.

Vi vill belysa vad som édr nédvandigt for foretagsledarna och medarbetarna att
sitta 1 fokus 1 strivan att utveckla sig sjilva, foretaget och att skapa sig en
framtid. Men for att det ska vara mojligt maste de forsoka ligga bakom sig den
verklighet de en gang skapade, 6ppna sina sinnen och lata fantasin leka.

Vi backar forst till 1982, Det intriffade da ett trendbrott i
kunskapsutvecklingen inom organisation. Peters och Waterman (1982) skrev
“In Search of Excellence” och lyfte fram anledningen att vissa foretag blev
framgangsrika. Foretagets inre liv, dvs. organisationskulturen, belystes som en
avgorande faktor for foretagens framgang. Forfattarna hivdade att masterlig
foretagsamhet berodde pa extra anstringningar av anstillda pa alla nivaer. Att
mistarforetag tycktes vara beredda pa att utsta vilka svarigheter som helst for
att fostra, understoédja och ta hand om de individer som tror sa stark pé sina
idéer. Forfattarna beskrev redan da behovet av att sitta minniskor i centrum
och att dessa var villiga att jobba extra hart om de foérstod meningen med sitt
jobb. Forfattarna tog bla. hjilp av psykologen Ernest Beckers studier och
pastaendet att minniskor drivs av en dualism: manniskor har bade behov av att
vara en del av ndgot och att skilja sig frin méingden. Ménniskor har pa en och
samma gang behov av att vara lagspelare i ett vinnande lag och stjarna pa sitt
eget omrade.

”Society ... is a vehicle for earthly heroism ... Man transcends death by finding
meaning for his life ... It is the burning desire for the creature to count ... What
man really fears is not so much extinction, but extinction with insignificance

...” Ernest Becker



Det har nu gatt 20 ar och minniskor verkar idag vara dnnu mer s6kande efter
en mening med sina liv, efter sjalvforverkligande. Vad gor foéretag idag for att
hjalpa minniskor 1 sokandet efter bekriftelse? I deras rop efter — Se mig, Hor
mig, Bekrifta mig]

Arie de Geus (1999) utvecklade, i samband med en foreldsning pa International
Organisational Learning Forum, en for oss och vart arbete intressant tanke —
Vi lever inte lingre i en kapitalistisk virld. Den kritiska produktionsfaktorn dr
arbetskraft. Inte muskelkraft utan hjirnkraft”” Hur kan foretagsledarna lita
dessa hjarnkrafter bli utbrinda och inte ta hand om de kreativa minniskor som
finns inom foretagen? de Geus byggde sina resonemang pa foljande hypotes.
Nir jordbrukets produktion 6versteg konsumtion blev det méjligt att spara och
kapitalet blev successivt den viktigaste tillgaingen. Kapital mojliggjorde
investeringar i maskiner och industrisamhallet utvecklades. Hans hypotes dr att
tillgangen pa kapital nu Gverstiger efterfraigan. Kapital ar inte langre en kritisk
produktionsfaktor. Den kritiska produktionsfaktorn dr arbetskraft. Det har
funnits mer pengar dn bra affirsidéer. Hans tva ar gamla hypotes giller dnnu
idag, Vi kan bla. lisa i Veckans Affirer (2001) att bara 1 Sverige finns det
fortfarande 116 oinvesterade miljarder kronor for riskinvesteringar i sadd- och
uppstartsfasen av nya bolag. de Geus hivdade att: ”Antingen utvecklar man
kapitalet och déd forstér man de manskliga tillgangarna. Eller sa utvecklar man
minniskor och foérstér kortsiktigt sett kapital”. Vi kliar oss i huvudet och
undrar — varfor skulle foretagsledarna inte vara kapabla att utveckla bade
kapital, dvs. resultat, och den minskliga hjirnkraften genom att ta hand om
deras kreativa kapacitet?

Collins och Porras (Wiberg, 2001 och Bolman & Deal, 1997) tar upp en
liknande fragestillning i ”Built to Last” och pastar att det dr mojligt att bade
bygga uthillig I6nsamhet, hog kvalitet OCH utveckla delaktighet och lirande. I
en studie, som strickte sig 6ver 65 dr och jimférde 18 foretag, forsokte
forfattarna komma till ritta med vissa brister i Peters och Watermans arbete.
Det gjorde de genom att matcha vart och ett av de framgangsrika foretagen
med ett annat bolag inom samma bransch. Det visade sig att de 18 féretagen
hade i detta linga perspektiv presterat 15 ganger bittre 4n borsen. I rapporten
tas upp nagra kidnnetecken for det som forfattarna kallar visiondra foretag”,
bla.:

— andra mal, som ar minst lika viktiga som 16nsamheten

— det rigida ér eliminerat till forman for det kreativa

— en sammanhallen uppsittning virderingar

— relationerna till medarbetare bygger pa ledarskap genom delaktighet

Forfattarna har ocksa konstaterat 1 sin rapport att vuxna ménniskor har behov
av att kidnna samhorighet med en verksamhet som de kan vara stolta Over.
Stoltheten foljer som bekriftelse pa att man ingar i ett socialt sammanhang
som vicker respekt. Ett pastiende som vi bade kdnner igen oss i och stiller oss
bakom eftersom vi har yrkeserfarenheter bakom oss, bade fran det rigida och
malstyrda militira virlden och den mjuka kreativa professionella virlden.



?Verksamheten ir viktigt och respekterad i samhillet, darfor 4r dina

arbetsinsatser viktiga och dérfér 4r du en utvald person!”, Collins och Porras

Vi kan konstatera att den studien anknyter val bade till Beckers (Peters och
Waterman, 1982) tidigare studie och var tidigare fraga om det skulle vara
mojligt att utveckla bade kapital och minniskor. Vi anser att tanken inte endast
behover passa in pa en verksamhetskultur som priglas av en intellektuell
kreattiv utmaning, som t ex professionella konsultforetag. Detta ska kunna
komma till utryck i alla verksamhetsformer, som kan ha glidje av en kultur som
formas efter kreativa manniskor.

Vi dr inforstddda med att manga foretag idag arbetar fOr att skapa en kreativ
arbetsmiljo. Inte enbart for att attrahera och behalla kvalificerad arbetskraft,
men dven for att Oka sin lonsamhet i1 kronor och ore. (Bergenstrahle, 2001)
Behovet av kreativitet flyttas hirmed fran de konstnirliga verksamheterna till
vardagen 1 foretagen. Men tyvirr sker detta forst ndr ledningen antingen
uppticker att de har fastnat i samma hjulspar eller att de inte lingre kan
redovisa positiva resultat. Vi anser inte att det skulle behéva ga sa laingt. Det
krivs inte stora strukturella férindringar for att flytta kreativitet till vardagen i
foretagen eftersom kreativitet ligger 1 manniskans natur sen barnsben. En del
forskning inom kreativitet sdger ddremot att det finns en allmin
missuppfattning om att kreativitet endast dr en individuell foreteelse — att det
inte kan ske i grupp. Det verkar ocksa som om det inte l6nar sig fér individen
att komma med smai eller enkla idéer, utan det 4r de stora och revolutionerande
idéerna som far foretagsledningens uppmairksamhet. De glommer att sma idéer
leder till sma férindringar som leder till utveckling,

Det finns dock en verksamhet som stodjer tanken pa att kreativitet kan ske i
grupper och motsiger tanken om att det inte l6nar sig att komma med sma och
enkla idéer. Arbetsprocessen i den verksamheten frigor energi i individen och
mellan individerna. Den ligger grunden fér nagot meningsfullt fér gruppen 1
utfoérandet av sitt arbete. I vart samhille, med en del verksamheter som
tenderar att presentera fardigférpackade 16sningar, dr kanske den
verksamheten, namligen Teaterverksamheten, en utpost. I vilken stindigt
nyskapande ger energi, stimulans och gemenskap. I den skapas en kreativ
arbetsmilj6 med utrymme f6r manga parallella kreativa processer, och for
stindig utveckling av minniskors hjirnkraft i samarbete med andra. I
teaterverksamheten dr l6nsamheten minst lika viktig som andra mal. Om det
sedan blir en succé, beror pa en férenad insats av skddespelare och askadare.
(Bick, 1992) Alla inblandade i teaterverksamheten bir pd stora krav att prestera
sitt yttersta, annars far den inte finnas kvar. Detta bidrar gang pa gang till att
det produceras resultat. Det stills ocksa krav pa att alla inblandade manga
ganger kommer Overens om vad de ska dstadkomma, att de stindigt ska vara
engagerade och att ALLA bidrar till att astadkomma resultat — en firdig
forestillning. Det uppstar en samverkan mellan individer i en grupp och mellan
olika yrkesgrupper. Som skadespelare hamnar individen i fokus, blir synlig, och
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gar in 1 en kreativ process som dr bade individuell och kollektiv. Arbetsledaren,
regissOren, kommunicerar fram en vision och ger riktlinjerna.

Men att forsta den teatrala processen ar ingen riskfri uppgift och att sedan
anvianda den som en metafor innebir att dess begrepps inneb6rd maste vara
vilgrundade. Detta kan endast vara mojligt om man far fullstindigt tillgang till
den skapande processen. Det ir t ex nodvandigt att forstd inneborden av var
och ens roll och betydelse f6r produktionsprocessen samt for astadkommande
av resultat. (Bick, 1992) Detta har endast varit mojligt tack vare en
autoetnografisk metodologi som grundar sig pa Josés erfarenheter och arbete
inom teater. Vi vill beritta om en process dar det finns en kollektiv férmaga
hos medarbetarna att utvecklas tillsammans sa att alla berittar samma historia
for publiken. Om en verksamhet dir alla inblandade ar lagspelare i ett vinnande
lag och samtidigt en stjirna pa sitt eget omrade. En arbetsprocess som bygger
pa grundtillit till manniskor. Nagot som ger medarbetarna insikter och verktyg
for att de ska kunna utveckla sig och vara en del av nagot storre. Samtidigt som
individen kan skilja sig frin mingden och forverkliga sig sjalv. Att skapa en
teatermetafor som en forstaelseform fér organisationsbeteende, anser vi ge
den en viss tyngd', nimligen att underséka den teatrala kreativa processens
grunder.

Vi avser alltsa att skapa en metafor som bade kan bidraga till den akademiska
forskningens mangfald och som kan ge pragmatisk vigledning till
organisationer som strivar efter att utveckla minniskor och med det, sin
verksamhet. Den bygger delvis pa en autoetnografisk metodologi som beskrivs
1 kapitel tva. Teatermetaforen som presenteras i kapitel tre kommer sedan att
anvandas for att analysera ett fall som presenteras i kapitel sex. Innan dess vill
vi validisera den genom att presentera utvalda teorier som underbygger dess
innehall, kapitel fyra. Foljt av kapitel fem, 1 vilket vi presenterar de viktigaste
aspekterna som metaforen belyser. I kapitel sju resonerar vi oss fram till vad
fallet med hjilp av teatermetaforen frambringat och presenterar nagra
slutsatser. I det sista kapitlet kommer vi med viéra slutord.

Sa vi ber dig nu att 6ppna ditt sinne och lita fantasin leka, nir du liser resten
av uppsatsen.

Lifr Alvesson & Skoldberg, 1994, om teoriers dominer och tillimpningsomriden, det
trilaterala sanningsbegreppet



1.1 Problemformulering

I teaterproduktionsprocessen finns det minniskor som bade har behov av att
vara en del av ndgot och av att skilja sig frin mingden, som vi har nimnt
tidigare. Skadespelarna dr individer som har pa en och samma gang behov av
att vara lagspelare 1 ett vinnande lag och stjirna pa sitt eget omrade. Vi anser att
detta resonemang skulle kunna passa pa vilka andra verksamheter som helst. Vi
ar 1 tron att fOretagsledarna vill skapa en atmosfir som priglas av
uppmuntrande till bade att tinka nytt och lirandet. Att medarbetarna ska vara
skapande 1 meningen att alltid 4stadkomma ett Onskat resultat. Att
foretagsledarna vill bygga organisationer som genom kreativa processer kan
utveckla manniskor till deras fulla potential, samtidigt som det ar mojligt att
utveckla biade kapital och hjarnkraft.

Vi fragar oss da foljande:
»  Synliggbr processen som vi beskriver med hjilp av teatermetaforen vilka
aspekter som 4r bidragande till en kreativ process som leder till lirande?

» Kan vi foljaktligen anvinda oss av den kreativa processen for att ge
normativa bud pa en forstaelseform for organisationsbeteende? Vilken
syftar till att lyfta fram vad som krivs av foéretagsledare och medarbetare
for att astadkomma det som inom teatern kallas for — en forestillning,

Vara fragestillningar behandlar tva relaterade fragor, dessa tva fragor ar bada
av explorativ (undersokande) karaktir och dmnar ge klarhet at ett fenomen
som i var uppfattning skulle gynnas av en metaforisk beskrivning,

1.2 Syfte

Syftet med uppsatsen ir tvadelat:
* Dels vill vi bidraga till den akademiska forskningens mangfald med en ny
teatermetafor.

* Dels vill vi med hjilp teatermetaforen pragmatiskt belysa hur anvindning
av en kreativ process kan astadkomma bade lirande och resultat.

1.3 Avgrénsningar

Vi gar inte in pa djupet inom nagot av de omriden som teatermetaforen
behandlar. Vi har valt att inte behandla amnet kommunikation.



"Utan asikter och avsikter kan man icke skapa
teater. Utan vetskap kan man icke visa nagot; hur

skall man da veta vad ar vart att veta.”
Berthold Brecht

2. Tillvagagangssatt

Vi har valt att arbeta med uppsatsen pa ett nagot annorlunda sitt. Vi har valt
att arbeta med en metodologi som normalt inte anvinds inom forskning pa
magisterniva, nidmligen autoetnografi. Resultatet av denna dr en ny
teatermetafor, som dr bade vart bidrag till den akademiska virlden och ett
redskap fOr att analysera vart fall. Dérfor sitter vi forst autoetnografin i fokus
for att darefter beskriva tillvigagangssittet vid insamlandet av material till den
samma. Vi forklarar ocksa kort hur metaforer anvinds innan vi gar in pa vart
fall. Fallet som vi valt att studera édr tva kreativa moten pa foretaget Jorden AB.

2.1 Etnografi

Tva ivriga foresprakare for reflekterande forskning ir foretagsekonomerna
Alvesson och Skoéldberg (Bengtsson m fl., 1998:1). Vad som kinnetecknar
reflekterande forskning dr just att den inte sGker “en sanning” utan att man
soker underlag for kunskapsbildning. Diarfér har vi valt att basera det
kommande avsnittet om etnografi och framfoér allt autoetnografi pa
”Methodology for Close up Studies” (Mats Alvessons, 1999/4).

Nir det giller traditionell datainsamling i samband med filtstudier av
antropologisk karaktir anvinder forskare vanligtvis sig av nagon typ av
observation. Som samhillsmedlemmar gor vi stindiga observationer darfor att
observationsformen har stora likheter med vart vardagliga sitt och det kan
hjilpa oss att tolka manskligt beteende. (Bengtsson m fl., 1998:1) Normalt
kallas detta etnografi. Konceptet etnografisk studie innebdr i korthet att
forskaren under en “lingre period av filtstudier f6rsoker att komma nira det
samhille (organisation, grupp) som studeras. Forlitar sig pa savil deras utsagor
som egna observationer av ett rikt urval av naturliga hindelser (savil som pa
annat material). Samt har ett intresse for kulturella fragor (inneborder,
symboler, idéer, antaganden)” (Alvesson, 1999/4).

Etnografi anses, inom den reflekterande forskningen, vara sofistikerad. Den
innehaller mer dn bara intervjuer. “Forstahands erfarenheter, ’att ha varit med’,
erbjuder djupare forstielse och en starkare auktoritetsbas dn att skicka ut
frageformulir och lyssna pa folks ’historier’ i intervju rum” (Alvesson,
1999/4). Fordelen med den etnografiska metoden ligger just i att forskaren blir
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mindre beroende av utsagor frin de studerade. Dock anses intervjuer,
dokumentanalys eller informella samtal vara ett viktigt komplement till
metoden.

Som nackdel med etnografisk metod kan nimnas att den 4r tidskridvande och
ofta pafrestande fo6r forskaren. Dessutom krivs det att observatdren vistas en
relativt lang period i den kontext och bland de manniskor som ska studeras.
Men dven att observatéren far tilltride och tillatelse att vara i den miljon
(Bengtsson m fl., 1998:1). Nackdelar som metoden har gemensamt med andra
kvalitativa metoder. Gemensamt f6r all kvalitativ forskning dr ocksa att den
stalls infor problemet med hur allt det insamlade materialet ska behandlas och
bearbetas till en text. En text som ger rittvisa at det — att dterge den
“verklighet” som forskaren befunnit sig i 4r omaijligt! ”Problemet att bemaistra
nirhet/distans — att lira sig kulturen och samtidigt kunna lisa den si att ndgot
av bredare teoretiskt intresse kommer ut av projektet. Det dr generellt for
samhillsvetenskaplig forskning, men speciellt stort for etnografisk forskning,
eftersom den dr ambitibsare 4n andra metoder i avseende att komma nira
"urbefolkningen’ och syftet med den kulturella analysen” (Alvesson, 1999/4).

Precis som alla andra forskningsmetoder finns det kritik mot den etnografiska.
Vi har valt att inte ga in pa denna utan att ligga fokus pa sjdlva metoden och i
viss man dess fordelar och svarigheter.

2.2 Autoetnografi

Ett sdtt att undkomma ndgra av de problem som uppstir i samband med
traditionell etnografi och intervjubaserad forskning dr att anvinda sig av
autoetnografi. En studie och en text i vilken forskaren/forfattaren beskriver en
kulturell milj6 i vilken han/hon ir en aktiv deltagare, pa mer eller mindre lika
villkor som de andra deltagarna. Forskningen ir inte forskarens huvudsakliga
sysselsittning utom under analysfasen. Forskaren ér alltsa inte en etnografiker
pa sd vis att han/hon dr en frimmande forskare primirt sysselsatt med att
studera den specifika miljon. Dirfoér dr deltagande observation inte en bra
benimning utan observerande deltagare passar bittre. Deltagande kommer i
forsta hand och kompletteras endast i undantagsfall med observationer i
forskningshinseende.

En stor skillnad mellan traditionell etnografi och autoetnografi dr att det, i den
senare, dr "hemma planen” som studeras. Istillet for att stilla fragor som: vad
hiller DE pa med?, far forskaren fraga sig: Vad haller VI pa med? Den
autoetnografiska forskaren stills infér problemet med att skapa tillricklig
distans till det studerade fenomenet, istillet for att behdva bemistra att komma
tillrickligt ndra fenomenet for att kunna studera och forsta det. En
autoetnografiker forlitar sig pa sin kunskap om den miljé som han/hon
studerar. Mer dn pa nedtecknade observationer nir det galler skapandet av text.
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Det handlar mer om att tinka igenom vad han/hon kanske redan kan och fa
med det i texten. Nir det giller vilken metodologi som fir fram den ”’sanna
historien”, sa dr autoetnografins utgangsposition eventuellt battre, eftersom
den anvinds av en person som befinner sig pa “insidan”. Den utmarkta access
som autoetnografikern har mojliggdr en text som ger lisaren god insikt i vad
som hinder 1 den miljé som studerats.

De tva stoérsta problemen som denna typ av forskning stills infér dr dels av
politisk, dels av intellektuell karaktir. Det politiska ligger i att man studerar sig
sjalv och andra personer som man har nira relationer till, vilket exempelvis kan
leda till att man inte gar in pa amnen som man anser vara kinsliga av en eller
annan anledning, Intellektuellt ligger svarigheterna fér forskarna frimst i att bli
varse sina ’blinda flickar”, att skapa sidan distans till den studerade miljon att
han/hon blir uppmirksam pé antaganden som han/hon normalt inte tinker pa
eftersom de uppfattas som sjilvklara.

2.2.1 Den autoetnografiska processen till metaforen

Insamlandet av material till teatermetaforen skedde genom = Josés
autoetnografiska studie av arbetet med olika teaterproduktioner fram till
forestillningspremidren. Den arbetsprocessen skulle inte kunna forstas med
hjalp av intervjuer eller traditionella deltagande observationer. Teatervirlden ar
pa manga sitt sluten. Arbetet att ta fram en ny teatermetafor har endast varit
m6jligt tack vare Josés deltagande som regiassistent och de méjligheter han fick
till fria samtal under arbetet med skadespelare, scenografer, producenter,
rekvisitorer m fl.

Under de senaste fem dren har José delat sin tid mellan att jobba med
organisatoriska fragor och sitt arbete som regiassistent pa heltid 1 fem olika
teaterproduktioner (en produktion varar ca tio veckor innan premiar).
Produktionsprocessen inbegriper ett kollektivt skapande dir nerverna ofta blir
hart anstringda och konflikter uppstar. Access till denna inre virld édr i princip
omojlig f6r personer som inte aktivt jobbar 1 teaterproduktionen. Med andra
ord sd dr i princip autoetnografin det enda sittet att komma tillrickligt nira
subjektet fOr att kunna studera det. Josés langvariga filtarbete pa teatern har
hjilpt honom att skaffa en férstahandskinnedom om en kreativ process, som
vi nu kommer att kort beskriva.

Insamlandet har alltsa skett kontinuerligt under filtarbetet. Eftersom José nu
har temporirt limnat teatern, har han fatt distans till det han observerat, nagot
som moéjliggjort de insikter som presenteras i den hir teatermetaforen. Tre av
de produktionerna, José deltog i, var pa Malmé Dramatiska Teater (MDT) och
tva pa Teater 23 1 Malmo6. Pa MDT var José assistent at regisséren Staffan
Valdemar Holm i ”VASA-sagan”, ny skriven pjds som bygger pd sju August
Strindbergpjiaser om familjen Vasa, och “Folkmord — eller min lever ar
meningslés” av Werner Schwab. P MDT var José ocksi assistent at Asa
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Melldahl 1 ”Var starke man. Samhillets stottepelare” av Henrik Ibsen. Pa Teater
23 var José assistent at regisséren Anette Norberg i ”Charlie” av Larry Shue
och i en absurd komedi av dansk férfattarinna Line Knutzon, ”Forst f6ds man

2»

ju”.

Josés arbete som regiassistent, bade pa en institutionsteater, MDT, och en fri
teatergrupp, Teater 23, har inneburit att han fick delta 1 teaterns
produktionsprocess i tva olika organisationsformer inom teater. Hans roll som
regiassistent har varit av varierande karaktir. Hans allra forsta arbete var med
Staffan Valdemar Holm (Holm) wunder “VASA-sagan”. De var tre
regiassistenter pga. att produktionen var oerhort stor. Pjasen var indelad i tre
akter och rollistan var omfattade med ett 80-tal figurer. Den engagerade alla
skadespelare (hela MDT:s ensemble), all teknisk samt Ovrig personal.
Produktionsorganisationen blev under den hir produktionen lika med
teaterorganisationen. Hans arbete var att fora regi boken och assistera Holm
med olika praktiska uppgifter, bl. a hilla ordning pa repetitionstiden och
skadespelarna under repetitionsarbetet. Att fora regi boken innebar ocksa att
assistera skadespelarna genom att anteckna deras forflyttningar under deras
arbete och deras olika stick, i den akten José bar ansvar f6r. Hans nista arbete
med Holm var av en annan karaktir. Pjdasen skulle ateruppsittas och han fick
jobba sjilv. med skidespelarna under dagtid, eftersom Holm holl pa att
repetera en annan pjas i Képenhamn. Holm kom sedan pa kvallen och de drog
igenom dagens arbete. Josés frimsta uppgift var att repa in en ny skadespelare,
Margareta Hallin frin Dramaten 1 Stockholm, 1 huvudrollen som Fru
Grollhake. Den rollen spelades av en annan skddespelerska i den tidigare
forestillningen.

Josés andra uppdrag var pa Teater 23. Arbetet med Anette Nordberg tog en
annan dimension. Nordberg hade regisserat ett antal pjaser tidigare men aldrig
haft en regiassistent: ’det blev ett mycket intressant méte mellan mig och
José”, som hon sjalv utryckte det. José var plotsligt inte bara en hjalpreda utan
dven ett bollplank och en dialogpartner under repetitionsarbetet. José kom
annu nirmare den skapande processen genom att han fick tilltride till
skadespelarnas omtaliga arbetsprocess genom dialogen med bade regisséren
och skadespelarna under produktionen.

Mojligheten att jobba med dessa, pa sa vis extremt olika regissorer, gav José en
stor bredd i férstaelsen for teaterns produktionsprocess. Arbetet gjorde att han
gradvis kunde iaktta de foreteelser som uppstod i métena mellan regisséren
och skadespelarna, skiadespelarna sinsemellan samt skadespelarna och 6vrigt
personal under den skapande produktionsprocessen. En process som ledde till
att en teaterforestillning blev till, dvs. ett resultat av allas gemensamma arbete.
José bérjade reflektera 6ver det han var med om och jimférde med de kreativa
processer han hade varit med om tidigare pa bade reklambyrier och
produktionsbolag. Och varje ging han atergick till sitt civila arbete med
organisations fragor funderade han 6ver — var har JAG varit med om. Under
tiden José forsokte komma underfund med vad det var han egentligen upplevt
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inom teatern kom han 6ver en del organisationslitteratur. Litteratur som hjilpte
delvis honom att f6rstd vad det var han hade varit med om (en del av denna

litteratur redovisas senare).

En annan bidragande faktor for den hir nya teatermetaforen ligger i
ostrukturerade intervjuer med regissérerna Staffan Valdemar Holm och Anette
Nordberg. Resultatet av dessa intervjuer kommer att anvindas som illustration
och forstirkning till det José varit med om. De ostrukturerade intervjuerna
genomfordes med de bada regissorerna i ca tva timmar vardera. Det har bl. a
pratats om teaterns arbetsprocess, regissorens och skddespelarnas roller,
kreativitet, lirandet, dialog och engagemang. Intervjuresultaten kommer endast
att tas i foljande kapitel: tre, fem och sju.

2.3 Metaforer

Metaforer kan anvindas i manga och olika sammanhang, bland annat for att
tydliggdra abstrakta och komplexa fenomen. Vi minniskor forséker stindigt
att utveckla forstielse for den virld vi lever och verkar i. Ett sdtt att gora detta
ir genom att anvinda symboler, att gora virlden konkret genom att ge den
form. Metaforer dr basen for symbolism. (Czarniawska & Skoldberg,
Czarniawska (red.), 1996) Kunskap och férstaelse for virlden ér inte nagot som
ges till minniskor genom externa hiandelser utan formas genom en intern,
subjektiv process. Dessutom utgér fundamentala antaganden obestridliga
villkor for all forskning (Bengtsson m fl., 1998:1 citerar da Silva & Wahlberg).
Genom olika myter, sprak, konst och vetenskap strukturerar vi virlden pa ett
for oss meningsfullt sitt. Men vi kan inte prata om att méinniskor skapar EN
VERKLIGHET som finns ”dir ute”, eftersom den inte kan existera utan vara
egna bilder. Vi maste snarare prata om ett verktyg som kan anvindas for att
hantera ”den verkligheten” vi uppfattar finnas “dér ute”.

Anvindandet av metaforer gor att man genom att se subjekt A sa som subjekt
B (metaforen). Vilket skapar en process av jimférelse, utbyte och interaktion
som genererar ny mening at subjekt A. Varje gang vi férsoker att forsta en
erfarenhet 1 termer av en annan erfarenhet sa anvinder vi oss av metaforer.
Dessa ger oss ocksd en uppsittning av principer med vars hjilp organisationer
kan skapa en “lirande organisation” (Morgan, 1999). Morgan (1999) pastar
ocksa att metaforer gor att vi ser likheter men samtidigt bortser vi fran
skillnaderna. Detta dr ett maste for att metaforerna skall vara effektiva och
stimulerande. En metafor visar endast en del av ”sanningen”. Hur mycket
beror pa hur val subjektet och metaforer interagerar. For att en interaktion skall
vara mojlig maste metaforen och subjektet ha en del gemensamt. Olika
metaforer tar fram olika aspekter av det subjekt som de appliceras pa. Detta
faktum mojliggdr skapandet av nya metaforer som kan 6verkomma svagheter
som etablerade metaforerna lider av. (Morgan, 1980b) Vi har dirfér valt att
skapa en ny metafor till var uppsats.
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2.3.1 Olika teatermetaforer

Vi dr som sagt inte forst med att skapa en teatermetafor och inte heller att
anvinda oss av teatermetaforen som verktyg fOr analys av insamlat
observationsmaterial. Vi anser dock att den hir teatermetaforen skiljer sig ifran
existerande versioner av teatermetaforen inom organisationsforskning pa ett sa
fundamentalt sitt att vi skriver en ny. Vi kommer nedan att géra en mycket
kortfattad presentation av hur tre vilkidnda forfattare, som dr aktiva inom
omradet, anvinder teatermetaforer 1 sina verk. Foljt av en kort jamforelse
mellan dessa forfattares och denna teatermetafor, i syfte att visa pa skillnader.

Forsta forfattaren dr Gareth Morgan (1980). Hans teatermetafor baseras, sa vil
som alla andras, pa att organisationsmedlemmar kan ses som skadespelare.
Skadespelare som spelar 1 olika roller och engagerar sig 1 olika officiella och
inofficiella framtridande. Metaforen framhiver att det inte bara ar det
personliga agerandet som dr av vikt utan dven val av exempelvis scen och
kostym. Stort fokus placeras, i Morgans teatermetafor, pa makt och dess
utévande.

Den andra forfattaren som vi presenterar dr Mangham. De omriden som han
placerar 1 fokus varierar beroende pa vilken bok man laser. Han koncentrerar
sig 1 vissa bocker endast pa vad som hinder efter pjasens firdigstillande, dvs.
efter premidren (Mangham & Overington, 1987). I andra bocker anvinder han
sig 1 storre utstrickning av en mer levande” syn pa teatermetaforen
(Mangham, 1986). Fokus i Manghams bocker ligger pd den sociala
interaktionen. Genom att anvinda sig av teateruttryck sia som skadespelare,
rekvisita och manus forsoker han att tydliggéra deltagarnas (skadespelarnas)
agerande och belysa anledningen till varfér de viljer att agera som de gér. I den
mer levande teatermetaforen tillats skadespelarna att agera friare och ta
impulser av varandra, inom de ramar som teatermetaforen skapar. Han kallar
detta f6r improvisation. Improvisationen dr nagot som skddespelarna inte bara
utagerar genom ord och kroppssprak utan dven genom att anvinda sig av
kanslor (spelade 1 ett visst syfte). Ytterligare ett omrade som han ticker in ar
anviandandet av scener, som byggstenar i ett pjasmanuskript. Dir varje ny scen
som spelas maste ta hansyn till vad som skett i tidigare scener samt vad som
ska hidnda i kommande scener. Om hinsyn inte tas kommer pjisen inte att
fungera 1 sin helhet, det bildas ingen r6d trad genom forestillningen.

Den sista teatermetafor som vi vill presentera tillhér forfattarinnan Barbara
Czarniawska-Joerges (1992). Nir hon skriver om den offentliga sektorn i
Sverige, anvinder hon sig av en teatermetafor, som spianner ver sa vil olika
typer av teaterdramer som rollférdelning, I fokus hamnar de fysiska scenerna
(rummet), pa vilken de olika framtridandena sker. Likasa vilken typ av drama
som utspelas pa dessa rum. Scenerna kan vara sa vil stora (flera organisationer
deltar) som sma (ett rum dar deltagarna har ett méte). Czarniawska (1992) tar
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aven upp rollbesittning. Det hon vill poingtera dr att skadespelarna spelar
roller och att dessa inte ska ses som stereotyper. Kommunikation i hennes
bocker handlar om att anvinda sig av ett sprik som samtliga deltagare pa
scenen fOrstar, att anpassa sig efter vriga aktorer.

Hur skiljer vi oss? Den frimsta skillnaden ér att vi koncentrerar oss pa arbetet
som sker innan pjasen blir en firdig forestillning, dvs. den skapande processen
fram till premidren. Ytterligare en aspekt som gor att vi skiljer oss dr att vi
presenterar produktionsprocessen 1 sin helhet. Vi anvinder oss inte av valda
delar for att understryka eller tydliggéra nagon specifik aspekt av det
observerade materialet. Nagot som samtliga forfattare som vi studerat har valt
att gora. Vi vill lyfta fram HELHETEN.

2.4 Materialinsamlingsprocessen i fallet

Vi har valt att anvinda oss av kvalitativa forskningsmetoder dven for att samla
in analysmaterial. Vi har i studien anvint oss av tva forskningsmetoder,
nimligen deltagande full observation och semistrukturerade intervjuer
(Bryman, 1989). Anledningen till dessa val var behovet av att kunna aterberitta
en process som liknar den tidigare observerade arbetsprocessen pda en
teaterverksamhet. For att kunna gbra det ansag vi att vi forst behdvde
observera processen, for att sedan folja upp observationen med intervjuer,
innan nasta observation. Det faktum att vi studerar en process gor dven att
valet av kvalitativ forskningsmetod var en sjalvklarhet.

Full deltagande observation innebir att forskaren fullt synlig observerar de
studerade, som ar medvetna om att de blir studerade. Vi anvinde oss sedan av
semistrukturerade intervjuer for att ta del av de anstilldas egna tolkningar av
sin situation och av den process vi observerat. I samband med intervjuer
uppstar risken for den sk. intervjuareffekten, dvs. att intervjupersonen
paverkas av intervjuaren och inte ger helt drliga svar. Vi anser att vi gjort vad vi
kunnat for att undvika detta.

Ansatsen dr av emancipatoriskt-tolkande (Alvesson och Skéldberg, 1994) natur,
da vi forsokte att tringa oss under ytan och blotta underliggande aspekter av
den studerade processen med hjilp av teatermetaforen. Vi séker inte efter “en
sanning”, utan efter underlag f6r kunskapsbildning inom organisationen. De
tva grundelementen for reflekterande forskning ér just tolkning och reflektion
(Alvesson & Skoldberg, 1994). I vart arbete har vi arbetat utifran just dessa
principer. Allt material som samlats in, genom intervjuer och observationer har
tolkats av oss forfattare. Hur vi uppfattar deras verklighet paverkas av vira
referensramar. Nagot som vi dr medvetna om och som kommer att paverka
resultatet av vart arbete, men som vi inte kan paverka.
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I analysen av det empiriska materialet utifrin teatermetaforen hamnar den
kreativa processen i fokus. Genom att likstilla det studerande fallet med
teaterproduktionsprocessen friligger vi vissa aspekter och antaganden i en
kreativ process som utan teatermetaforen inte kunnat bli synliga. Gemensamt
for alla fall studier dr det faktum att de inte ger underlag fér empiriska
generaliseringar (Bryman, 1989). Dock kan analytiska generaliseringar dras
aven utanfor det fall (doman) som studerats (Alvesson & Skoldberg, 1994).

2.4.1 Vart fall

I uppsatsen studeras ett fall — ett kreativt méte. Anledningen till att vi valt att
anvanda oss av en fallstudie dr att vi vill undersoka om vi kan anvinda den nya
teatermetaforen. I avsikt att ge normativa bud pd hur man kan forstd och
anvianda teaterns kreativa process 1 professionella organisationer for att
astadkomma bade lirande och resultat. Vi vill endast ha en fallstudie eftersom
den moijliggdr anvindande av flera olika datakallor, samt att det ger oss en
djupare insyn pa ett mindre studieomrade.

Eftersom vi 6nskade observera ett kreativt mote hade vi stora problem med att
fa den access som vi ansag vara ett maste for uppsatsens genomférande. Flera
foretag var intresserade av att delta och mycket villiga att stilla upp med bade
intervjupersoner och tid. Svirigheten var den deltagande observationen. Négot
som ir forstaeligt da denna typ av méten kan réra mycket kinsligt material eller
affirshemligheter. Darfér har vi valt att anonymisera samtliga personer och
individer i var uppsats. Virt foretag Jorden AB var mycket 6ppna och endast
begrinsade var frihet gillande siffror och konkreta handlingsplaner.
Anledningen till detta kan vara att vi genom personliga kontakter kom i
kontakt med VD:n f6r Jorden. Via honom kom vi till personalavdelningen som
hjalpte oss att fa access till en affirsomradeschef (mellanchefs nivd) som var
villig att delta i undersokningen. Vi vill fortydliga att 1 var studie dr det inte
Jorden AB som ir fallet utan motet pa ett av foretagets affarsomrade.

Vi har forst suttit med och antecknat under métet. Vi haller oss i bakgrunden
och férsoker att gora oss sa osynliga som moijligt. Helt osynliga var vi dock inte
och samtliga i den observerade gruppen visste om varfor vi var dir. Detta kan
enligt Bryman (1989) leda till att de studerade agerar annorlunda dn de normalt
skulle goéra. Vi kunde dock konstatera att gruppen vildigt snabbt vande sig vid
att vi satt i bakgrunden och att de till och med glémde bort oss. Nagot som
papekades direkt efter forsta dagens pass. Det leder till att vi inte anser att vi
haft nagon storre effekt pa deras beteende.

For att fortydliga observationerna och rita ut eventuella fragetecken efter
forsta motet genomférde vi personliga intervjuer med Oppna frigor. Vi
forsokte ge intervjupersonerna frihet i sia stor utstrickning som moijligt.
Personliga intervjuer genomférdes med samtliga deltagare fran det forsta
motet, inklusive affirsomradeschefen. Utéver dessa har vi dven intervjuat
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foretagets VD och en person vid koncernens personalavdelning. Vi kommer
inte att presentera resultatet av dessa intervjuer separat, men de kommer att tas
upp vid behov 1 kapitel sju.

2.5 Sammanfattning

Med hjilp av autoetnografisk metodologi har vi samlat in underlaget till var
teatermetafor. Nagot som gav oss en unik inblick i teaterns annars slutna varld.
Eftersom det pagar en stindig process, som dr ytterst kianslig, under det
skapande arbetet med en forestillning, slipps det normalt inte in utomstiaende
personer under denna fas. Vilket ndstan gor autoetnografi till den enda méjliga
forskningsformen i denna och liknande processer. Att vi direfter gjorde det till
en metafor beror pa att just metaforer ir ett av de mest effektiva sitt att
tydliggora abstrakta och komplexa fenomen, i det hir fallet — kreativa
processet.

Vi arbetade fram en ny metafor efter att ha konstaterat att vi skilde oss tydligt
fran de teatermetaforer vi kom i kontakt med. Ingen av de la fokus pa det
arbetet som sker innan premiir. Dessutom ville vi ticka in en hel arbetsprocess
och inte enbart utvalda delar. Just helheten dr av yttersta vikt i anvindning av
denna teatermetafor.

Vi har wvalt att studera ett kreativt moéte med hjilp av  kvalitativa
forskningsmetoder. Vi stravade efter att observera ett fall som 1 sa mycket som
mojligt liknade teaterns produktionsprocess. Dirfor var deltagande observation
det enda mojliga angreppssattet da vi ville fa en djupare insyn pa ett mindre
studieomrade. Vi kompletterade vara observationer med semistrukturerade
intervjuer.

Vi kommer nu i kommande kapitel att introducera teatermetaforen.
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"Ingenting ar sa kraftfullt som en idé vars tid ar
inne”

Francois de Voltaire

3. Idé — en teatermetafor, fran kollationering till premiar

For att bringa storre forstaelse 1 berittelsen maste jag kort ge en inblick 1 bada
dessa teatrars organisation. MDT ir en s.k. institutionsteater medan Teater 23 i
Malmoé riknas som den fria gruppteatern. Vi gor foljande distinktion: teater
organisation ir “’det som dr organiserat”, det sittet pa vilket en verksamhet dr
uppbyged. Medan produktionsorganisation syftar pa — “body of persons
united for a specific purpose’™.

En institutionsteater dr en repertoarteater med fast anstillda skadespelare,
producenter, ljussittare, scentekniker, kostympersonal, osv. En relativt stor
organisation med hog grad av specialisering i olika kunskapsomraden.
Personalen ir indelad i tre kategorier, den konstnarliga, den tekniska och den
administrativa. Till den konstnirliga riknas regisséren med sina medarbetare,
till den tekniska ridknas snickarna, smederna, scenarbetarna, ljus och
ljudtekniker och till den administrativa riknas teaterchef, producent, PR- och
marknadsforing  och  sekreterare. Under repetitionsarbetet  fungerar
regissOrsassistent, inspicient, rekvisitor, sufflos och scentekniker som stodjande
personal till regissor och skadespelarna. Det ar en hierarkisk organisation med
teaterchefen hogst upp, foljd av de konstnirliga yrkena och direfter
skadespelare, teatertekniker, administrationspersonal, m m.

Pa de fria teatergrupperna ar uppdelning efter olika personalkategorier och
arbetsuppgifter inte det samma. Den fria teatergruppen dr en mindre
organisation byggd pa horisontell beslutsprocess. Det finns en mindre
hierarkisk uppdelningen i gruppen, framfér allt inte mellan den konstnirliga
och den icke konstnirliga personalen. Pa de mindre teatergrupperna delar
medlemmar pa alla dagliga uppgifter, frain administration och stidning till regi
och skadespeleri.

Institutionsteaterns férmaga att gora sina skadespelare synliga pa marknaden ér
mycket storre dn den lilla fria teatergruppen. Institutionsteatern har mycket
storre resurser 1 fraga om administration, marknadsféring, osv. En skddespelare
som 4dr med 1 en omskriven pjissuccé pa en institutionsteater fir en mycket
bittre stillning pa marknaden 4n sina kollegor pa andra teatrar.

Teatervirden dr pd manga sitt en sluten virld. Arbetet inbegtiper en kollektiv
process ddr nerverna ofta blir hart anstringda och konflikter uppstar. Nagra av

2 Definitioner diskuteras vidare i kapitel fyra
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teaterns grundliggande varderingar beskrivs vil av Ingmar Bergman i sin bok
Lanterna Magica — att veta varfér man ar dir, att ta utmaningar, att kunna
lyssna, vanlighet och disciplin, siger Holm. Han fortsitter med — “Individen
vill visa sin excellence, men dr dock fullstindigt beroende av varandra for att
uppna en enastiende prestation”. Konflikten dr enligt Nordberg inte alltid av
ondo - om ¢j allt f6r stora kan féra ut mycket positivt.

Vi vill nu bringa den virlden till er. Med Josés beskrivning har vi for avsikt att
skapa en ny teatermetafor. S luta er nu tillbaka och forestall er att ni 4r med pa
plats under den tid som férflyter fran en pjis kollationering till dess premidr. Vi
ber er att med Oppet sinne ta till er vad vi nu kommer att presentera.

3.1 Kollationering

”... makten Gver egna inre idéer inte utan vidare understiller sig det rent
viljemissiga. For att tillita fantasin — lata det ske — maste tilliten skapas i en
tillatande, kreativ omgivning. I teatervirlden 4r skapande ett komplicerat
fenomen, ménga har lirt sig tvang och skrick som de metoder som tvingar fram

resultat.”, Suzanne Osten (1989)

Det forsta stora motet i produktionsprocessen kallas f6r kollationering, Innan
kollationeringen har samtliga skadespelarroller tillsatts och pjasmanuset delats
ut. Alla inblandade medarbetare har kunnat ldsa manus ett par ganger. Rollerna
tillsatts av regissor tillsammans med teaterchef, som ar ytterst ansvarig for att
alla skadespelare ska vara i arbete under teatersisongen. Skadespelarna har
kunnat férbereda sig i ett par veckor innan kollationeringen. De har tinkt
igenom rollen, gjort vissa efterforskningar om rollen och forberett ett antal
fragor. Detta forarbete dr mycket viktigt 1 produktionsprocessen i och med att
den ir tidsbestimd.

Kollationeringen dr det forsta tillfallet ndr hela produktionsorganisationen, for
en enskild pjas, triffas. Dar triffas da alla skadespelare, regissoren,
regissOrsassistenten, scenografen, dramaturgen, sufflésen (pa MDT), scen- och
ljustekniker, kostym, maskoren, rekvisitor, inspicient, producent, PR- och
marknadsforingsansvarig, Alla sitter runt omkring ett bord. Dar bildas med
andra ord en organisation kring en produktion — en forestillning.

Teaterchefen 6ppnar métet genom att hilsa alla vilkomna och sedan tar han
ett par ord om produktionen for att darefter limna utrymme for att alla ska
presentera sig. Presentationen kan ses som den forsta Gverenskommelsen
mellan alla inblandade eller ett tillkdnnagivande, dir varje individ givits en
bestimd uppgift och en viss position. Efter att var och en har presenterat sig
med namn och funktion i produktionsorganisationen, ir det forst regisséren
och sedan scenografen som tar 6ver ordet. Da presenteras scenografi och
kostym, d v s det rummet pjisen kommer att spelas i och de klider
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skadespelarna ska ha pa sig. Scenografen tar fram en modellbyggd scen,
targskisser pa kliderna och prov pa tygmateriel. Scenografen berittar igenom
detta material om sin tolkning och sina tankar om pjisen och hur den ska
spelas. I t ex ”VASA-sagan” bestod scenografin av sex st. viggar som var
rorliga. De bildade olika rum under den fem och halv timme linga pjisen.
Vigarna stod pa hjul, var tjocka och fyra x fyra meter linga. Tre av dessa var
svarta med en blank- och en matt sida. De blanka sidorna representerade
virlden innanfér slottet och de matta sidorna virlden utanfér. De tre andra
vigarna var vita och kom in i den tredje akten ndr vi var framme vid Drottning
Kristinas tid. Viggarna skulle vara “levande” och spelade med i pjasen — de
spelade en egen roll i pjasen. Idén att t ex ha en rorlig scenografi kom bl. a frin
en replik 1 pjasen: ”... vigarna har 6ron och ror pa sig”.

I ”Forst fods man ju” bestod scenografin av tre mindre scener, tre olika
ligenheter, som hela tiden var 6ppna rum for publiken. Det skulle visa tre olika
virldar och olikheterna med dessa, genom de personer som bodde dir.
Skiadespelarna skulle vara pa scenen hela tiden och spela med. De som inte var
1 spelet, d v s hade ndgon replik, fick inte heller sta stilla eller uppféra sig som
dockor utan som levande minniskor i en passiv roll.

Nir scenografen dr klar tar regisséren over. Alla far dia hora tankarna om
pjasen, som har kommit fram i det tidigare samarbetet mellan regissoren,
dramaturgen och scenografen. M a o vad regissoren vill med sin tolkning, sin
bild av dramat och de Overgripande tankarna kring repetitionsarbetet. Den
tolkningen och visionen av pjisen som regissoren introducerar pa
kollationering dr f6r skddespelarna en bild av den virld de ska utforska och ta
sig en plats 1 for att kunna skapa en forestillning. Regissorens analysarbete ses
som grunden till en struktur i den forestillningen som ska produceras. Detta
innebdr att samtliga funktioner 1 teaterns organisation skaffar sig en
gemensamfoérstaelse och en tydlig vision igenom att regisséren ger dem en bild,
och en pjasstruktur. Det gor det mojligt f6r de inblandade att bli medvetna om
helheten.

Nordberg siger att som skadespelare dr det viktigt att lyssna pa regissoren
avseende riktlinjer och spelstil. Den personliga tolkningen av en roll fir ske
inom ramen for dessa riktlinjer. Holm siger att han mer och mer endast
presenterar grundidéerna — eftersom han vill limna Sppet for kreativitet och
komma igang med processen si snabbt som moijligt. “Kom ihag att det
magiska endast kan ske mellan skddespelarna sjilva, regiuppgiften ir att skapa
forutsittningar for det” I “VASA-sagan”, som var delad i tre olika
tidsperioder, spelade varje skadespelare tva olika stora roller och var ibland
statister pa nagon del i en scen. Att tidigt fOrstar vad regissoren vill
astadkomma och fa en bild av helheten var oerhort viktigt.

Efter att alla har fatt fraga och begripit sig pa vad de kommer att arbeta med de
kommande tio veckorna borjar sjilva genomlisning av spelmaterialet — pjdsen.
Pjisldsning kan ta allt fran en halvdag till en och en halvdag, Beroende pa
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materialets karaktir och speltid kommer det att ske en del omarbetning av
materialet fram till premidren. Skadespelarna liser hogt sina egna repliker till
varandra och forsoker redan da att producera fram nagon stimning i ldsningen
(markeras ofta pa deras rostlige eller dialekt). De ar plétsligt inte lingre privata
personer utan fiktiva figurer som for forsta gangen kom till tals igenom sina
roller. Skadespelarna utgdr nu ocksia en egen grupp i organisationen, en
ensemble. Det fors hir en del dialoger pa ett mer Overgripande plan mellan
skadespelarna och mellan skadespelare och regissér (i fall att det finns en
dramaturg ar den ocksa med i samtal om rollkaraktir och spelstil). Holm sager
att skddespelarnas kreativa process borjar di. Men mycket dr redan bestimt, t
ex den dramaturgirska tolkningen av pjisen, rummet och kliderna som
skadespelarna ska spela i. Sjilva produktionsprocessen maste borja tidigare
pga. att det tar lingre tid att fd andra delar klara, t ex kostym och scendekor.
Det dr dnda viktigt att ensemblen hittar frihet att skapa inom de ramar som
finns.

3.2 Repetitions dagarna

»Tore stricker sig efter en bulle och skakar pa huvudet mot Ebba, de har sagt
nigot till varandra som vi inte uppfattar, varsagod och hitta nagot lampligt
samtalsimne. Ebba och Tore foreslar. Hammarén godkinner. De 6vat. Jag
tinker att nu har den insnéade gamla diktatorn lyckats krama all lust och
spontanitet ur den hir scenen... Pauser markeras eller likvideras, rorelser avvigs
mot tonfall och tonfall mot rérelser, andhimtning fixeras... Efter odndliga
timmar av omtagningar, avbrott, rittelser, puffar och knuffar, anser Hammarén
tiden mogen att spela scenen fran borjan till slut. Nu intréffar miraklet. En
ledig, avspind och rolig konversation bryter ut, med chockladkalasets alla
sociala gester, blickar, undermeningar och medvetet omedvetna beteenden.
Skadespelarna, som ir sikra pa sina noga inrutade revir, kdnner frihet att
gestalta. De fantiserar ovintat och humoristiskt. De ger sig aldrig pa

motspelarna utan respekterar helheten, rytmen.”, Ingmar Bergman (1987)

Dagen efter kollationering boérjar repetitions dagarna. Ordet repetera”
kommer fran latin “repetere” som betyder “ater s6ka”. Det dr en process dir
skadespelarna tillsammans med regissoren gar om och om pa nytt igenom
pjasmanuset och spelar upp den, under en bestimd tidsperiod av ca 10 veckor.
Detta febrila repetitionsarbete smittade av sig och det var mycket svart f6r mig
att inte vilja blanda mig i och inte bli djupt engagerad. Men, som regiassistent,
fick jag inte ligga mig 1 regissOrens arbete. Infér mitt fOrsta arbete fragade jag
Holm vad min huvudsakliga uppgift bestod av och Holm svarade — ”anteckna
och halla kiften”.

Varje timme av repetitions dagarna dr planerad i forvig Vilka som ska
repetera, vad och var finns angivet i de repetitionsscheman som delas ut vatje
vecka. Skadespelarna kommer en och en, i sma grupper eller vid enstaka
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tillfillen till de olika arbetspassen i repetitionslokalen. Alla bar stindigt pa
textmaterial och tar alla chansen att ldsa in sina repliker — de lever och sover
med sina roller. Som John Strasberg (1996) beskriver i sina memoarer:

”Intentionally dreaming about the play and the character takes up over half of
the time in any actor’s work. This interactive dialogue takes place mostly
outside of rehearsal. The passionare, sometimes obsessive, need to know the
world of the play demands that we imagine ourselves living in it as the actor-

character.

Men iven jag tyckte att omvarlden avstannade f6r mig och min ork att bry mig
om och intressera mig fér det som skedde utanfor teaterns vigg blev allt
svarare.

I ett lugnt tempo jobbas det igenom scen for scen. Skadespelarnas tolkning
och deras férmaga att spegla den i sin roll blir ett matt pa deras talang och
yrkesskicklighet. Det maste fordras nagot i och med att det dr professionella
yrkesutovare man jobbar med, siger Nordberg, “Det krivs en viss kunskap f6r
att utova detta yrke ... samarbetet blir svart di kemin inte fungerar” En
skadespelare har bade kvaliteter och brister och det maste bli synligt. Denna
beskrivning bekriftas dven i Strasberg (1996) pastiende:

»The idea that art is only inspiration makes the artist afraid to use intelligence
and consciousness in the creative process. The impediment to any serious
investigation of the creative process is compounded by our ignorance, fear of

live, fear of being conscious, and ressitance to change.”

Repetitionen boérjar inte direkt pa scenen utan i en repetitionslokal som skapas
av scentekniker med hjilp av skdrmar, nagra stolar, nagot bord och nagra
markeringar pa golvet efter vissa angivna forutsittningar. Repetitionerna ar inte
bara noga reglerade i dagliga arbetspass utan ocksa i olika faser fran
kollationering till premidr. Efter kollationering ligger regissoren forst ut
riktlinjerna fOr varje scen i pjasen. Infér de forsta repetitions dagarna laser
skadespelarna sina texter en gang till tillsammans med regisséren. Man gar
igenom vad den speciella scenen handlar om och de grundliggande drag
bakom rollfiguren.

Hir skilde sig Holm och Nordberg i sina registillar. Holm styrde hela processen
som en stor visionidr, som stindigt upprepade vad han vill dstadkomma med
processen utan att ga in i detalj. Nordberg jobbade mer detaljerat igenom varje
scen och foérsokte att ha en kontinuerlig dialog med skadespelarna, dir de
talade om scenen och karaktiren. Nordberg aterkom tillbaka till textldsningen
ett par ganger under repetitionsprocessen. Hon samtalade om vem som ér den
drivande kraften i just den scen de jobbade med. Alla inblandade skadespelare
var 6verens om vad det innebir f6r deras arbete med just den scenen. Bada
regissorer var dock mycket noga med att inte strypa den kreativa processen hos
skadespelarna. Skadespelarna tillbringade ocksa mycket tid 4t att tillsammans
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undersoka  rollfigurernas  forhdllande  till  varandra  utanfor — sjilva
repetitionslokalen. I ”Forst f6ds man ju” samlade dven under repetitionstiden
skadespelarna information om andra minniskor. De vill kunna forsta de
frimmande minniskor som de ska férkroppsliga pa scenen.

Efter en mer skissartad period av repetition féljer en lang period av mer
detaljerat arbete med varje scensekvens. Vi forflyttar oss fran repetitionslokalen
till den firdigbyggda scenen. Riktiga mébler placeras pa sina riktiga platser pa
scenen. Rekvisitoren har dven skaffat fram olika féremal som behovs i
skadespelarnas scenarbete. Det borjas om frin borjan igen, scen for scen eller
nagra scener 1 f6ljd. Repetitionsarbetet omfattar ocksd en kontinuerlig tolkning
av vad varje forflyttning och gest mellan skadespelarna innebdr fér den
dramatiska berittelsen. De fran borjan mycket enkla scenerierna finslipas till en
integrerad enhet. Varje del i pjdsmanuset, varje steg Gver golvet fir sina
bestimda platser 1 den firdiga forestillningen. Utéver replikstodet for den
enskilde skadespelaren fOrvintas scenerierna ge foérutsittningar for samspel
inom gruppen.

Efter sex till 4tta veckors arbete borjar forestillning ta form. Regissoren borjar
kunna se en linje igenom hela férestillningen som Gverensstimmer med syfte
och mal. I den hir perioden ligger Nordberg ett personligt samtal med var och
en av skadespelarna och brukar ocksa ligga in en test med referenspublik.
Referenspubliken bestar ofta av barn eller ungdomar beroende pa om det dr en
barn eller vuxenproduktion — dessa dr drligare och visar vildigt tydlig vad de
tycker. Det ar utmarkt eftersom hennes syfte dr att undvika klichéer 1 pjasen.
Det kan ocksa vara bra om en referenspublik 4r med fran bérjan och kan
aterkomma med visst mellanrum. Nordberg menar att det 4r bra om man kan
fora ett samtal med publiken for att fa en snabb feedback som visar om man ar
pAa ratt spar.

Arbetsklimatet bygger pa ett intensivt utbyte av idéer mellan regisséren och
skadespelaren och skadespelarna sinsemellan kring hur man kan l6sa olika
problem med placeringar och rorelser i olika scensekvenser. Det dagliga
gnagandet med enstaka scener avbryts med jamna mellanrum av arbetet med
helheten 1 ett genomdrag (for det mesta sker det 1 slutet av veckan).

Genomdraget ir 1 borjan en repetition av alla skissade scener i en f6ljd. Med
tiden blir genomdraget en repetition av alla scener med Gvergangar, scenerier
och scenvixlingar. Direkt efter varje genomdrag har ensemble ett stormote
med regissoren — en genomgang, Dir ger regissoren forst feedback pa det som
maste dndras till skddespelarna, for att sedan prata med de andra inblandade.
Det tas upp med varje skadespelare bade det som var bra och daligt av det
regissOren sag pa scenen. Det talas dven om repliker som behovs strykas eller
liggas till, scenerier som maste liggas om. Med alla andra som hjilper till pa
och runt omkring scenen, tas t ex eventuella sceniska eller tekniska problem
med scenografi, ljus, ljud och musik.
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De sista veckorna foére premiir inleds den sista repetitionsfasen. Da har
skadespelarna arbetat pd scenen i ett bra tag och andra komponenter har tagits
in — musik, riktiga kostymer, slutliga rekvisitan, delmoment av ljus, ljudeffekter.
Forst nu kommer ljussittaren och ljusteknikern med sitt konstnarliga bidrag till
forestillningen. Det liggs in alla ljusmoment till foérestallningen. Dessa
moment liggs inte in pd en giang, utan testas under olika genomdrag.
Regissoren och scenografen godkinner arbetet och gor dndringar i ljuset dnda
fram till det sista 6ppna genrepet. Det kors ocksa nu genomdrag med bade
kostymer och masker (skddespelarna dr smyckade). Kostymansvariga,
scenografen, maskoéren och rekvisitoren foéljer dessa genomdrag, som nu har
blivit mer konstant, och far feedback frin regisséren. De kan dven se om
skadespelarna trivs i sina kldder, med rekvisitan och i den miljé som ir skapad.
Scenteknikerna ska veta exakt nir och hur de ska stilla ut en stol eller ett bord,
dra i ett rep eller upp en gardin, Sppna en dorr eller dra ridan i en viss takt.

”... pa scenen arbetade dag och natt en fast anstilld, nagot aldrad, nagot
alkoholiserad armé av beslutsamma individualister och insiktsfulla habituéer.
De ansvarade. De visste. De kunde sina byten. Mdjligen arbetade de i skift, jag
vet inte. Nog tyckte jag att samma gubbar holl i samma linor, dag och natt, ar ut
och in ... sittstycket kom ut och in pa ritt takt, fonden hdjdes eller firades i
lagom fart, ridan steg eller sjonk med den artistiska finess som aldrig kan

ersittas av en motor med graderade rastigheter.”, Ingmar Bergman (1987)

I ”VASA-sagan” trimmades den konstnirliga personalen med den tekniska
personalen. Alla tunga viggar och scendekorer skulle rytmiskt forflytas sa att
de passade perfekt in i skddespelarnas repliker och scenforflyttningar.
Viggarna, som kordes av scentekniker (inkl. ndgra extra anstallda), hade ocksa
egna roller. De repeterade var for sig och med skadespelarna. Det krivdes ett
stort engagemang, gemenskap och samforstaelse for det som skulle bli en
forestillning. Det krivdes att alla hade samma vision och kunde greppa
helheten.

De sista dagarna fore premiir dr det generalrepetition med inbjuden publik.
Regissoren hiller dock fortfarande pa med att finslipa detaljerna och styra det
slutliga skapandet till att stimma helt och hallet med hans vision och alla de
tusentals Gverenskommelser som under repetitionstiden har tagits. Det kors
fyra genomdrag med publik och en premidr. Men det ar forst vid premidrdagen
1 motet med den riktiga publiken som férestillning blir till. Det ar forst da som
vi far se om regissérens vision kunde férverkligas, siger Nordberg,

Nu blir det skddespelarnas och publikens forestillning. Regisséren, scenografen
och jag skildes fran skadespelarna. Vi limnade den imaginira virlden som det
bygedes upp och trampades in i tillsammans och det arbetskollektivet som
svetsades samman under produktionsprocessen. Hir fylls jag av en stor tomhet
nir jag limnade den skapade virlden. En skddespelare sa till mig en ging —
dven om vi limna en kreativ process for att snart komma in i en annan, kinner
jag en stor tomhet som 1 en skilsmissa eller nidr man blir limnad. Det finns
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delvis en trygghet i de enskilda produktionsgrupper och i skadespelarnas
yrkeskunnande. Manga kinner sig tryggare i sina olika roller 4n de gor i sina
privata liv. Kring rollerna finns ocksa skadespelarens drommar om den ovissa
framtiden, om att fa géra sin bista rollprestation 1 nista roll.

3.3 Sammanfattning

Den virld vi nu bringade till er grundar sig i att forestallningsproduktionen ar
en noga planerad och reglerad kreativ arbetsprocess. Dir teaterns olika
avdelningar, i tur och ordning, bidrar med sina speciella kunskaper i syfte att
skapa regissorens bild av en virld som ska utforskas och tas en plats i. Den
virlden stodjer sig pa att alla delar hanger thop och bildar en helhet. Alla olika
element sammanférs under repetitionsprocessen med skadespelarnas agerande
pa scenen pa ett satt som Overensstimmer med regissorens bild s att 1 kontakt

med publiken dstadkoms ett resultat - en forestillning .

Innan vi gar vidare pa vad teatermetaforen belyser vill vi ge er nagra
akademiska tankar som kommer att stodja vart kommande resonemang, Dessa
teorier och Josés beskrivning av teaterns kreativa process bildar tillsammans
grunden for vart vidare arbete.
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”There are more things in heaven and earth,
Horatio,

Than are dreamt of in your philosophy”
Hamlet, Act I, Scene v

4. Akademisk infrastruktur

Vi kommer i detta kapitel ga igenom nadgra teorier 1 avsikt att underbygga var
teatermetafor. Vi har som sagt inte utgatt ifran teorierna da vi skapade
metaforen. Vi vill hairmed bekrifta den med hjilp av teori och redovisar hir de
teorier vi anser mest relevanta for att fortydliga olika aspekter av metaforen.
Dessa ir indelade 1 foljande tema: Organisation, Lirande organisation,
Systemtinkande, Personligt misterskap, Tankemodeller, Gemensam vision och
Teamlirande, ”Tacit knowledge”, Dialog, Kreativitet och Ledarskap.

4.1 Organisation

Omridet erbjuder ett helt spektrum av synnerligen intressanta teorier i form av
forskningsproblem och infallsvinklar, dar féltet d4r Oppet for en mangfald av
insatser: empiriska, teoretiska sisom pedagogiska. Dir ute finns samtidigt en
bade intresserad och kunnig publik av praktiker. Detta anser vi leder till
saknande av kongruens, nimligen organisationsforskningens bidrag ligger pa
en mer konceptuell nivi medan publiken s6ker efter mer pragmatiska bidrag;

Sedan 1960-talet har hundratals studier inriktats pa uppgiften att specificera
vilka egenskaper hos organisationerna som kan leda till framgang nir det giller
att klara av sin malsittning och hantera krav frin omgivningen (Morgan, 1999).
Fyrtio dr senare verkar det som om organisationsforskare och konsulter letar
som aldrig forr efter rad och impulser i de olika f6rs6k och foérindringsarbeten
som drivs. Det tycks finnas numera en slags accelerator i sékandet efter nya
organisatoriska former och efter oprévade, djirva grepp (Lundin, 1998). Detta
for att 16sa de problem man tycker sig ha uppmirksammat savil i forskning,
om hur organisationer fungerar, som i den praktiska virlden. Vi dr bendgna att
halla med Alvesson (1998) om att generella modeller kring organisation,
ledarskap, motivation m m. ses som problematiska da de utgar fran en idé om
en fixerad minsklig natur.

Organisation (Ekvall, 1988) kommer av grekiskans otr’ganon som betyder
verktyg, redskap, organ, instrument. Organisation édr saledes ett instrument
med vars hjilp man skall UPPNA nagot. Ordet har emellertid ett antal olika
inneborder inom denna allmidnna betydelse ram. I arbetslivet ser man det ofta
anvint i tre sammanhang:
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1. Det star f6r ”det som dr organiserat” (ordboksdefinition), t ex sjukvard 1 en
region, ett foretag eller en forvaltning

2. Sittet pa vilket en verksamhet dr uppbyggd. Det dr organisationsformen
eller strukturen som ofta betecknas som ”organisationen”

3. Det syftar pa en foérening, férbund, ”sillskap” — ”body of persons united
for a specific purpose” (engelska ordbok)

I kommande diskussioner anvinder vi oss av den tredje betydelsen nir vi lyfter
fram organisationen i teaterns produktionsprocess. Vad vi vill astadkomma ar
att anvinda den typen av temporir organisation for att belysa det som iar
nédvindigt vid implementering av kreativa processer. Vi tror att dessa
processer kan hjilpa den fOrsta formen av organisation att astadkomma
lirande. Nagot som vi har for avsikt att goéra synligt med hjilp av
teatermetaforen. Teaterverksamheten som en institution enligt den forsta eller
den andra betydelsen limnar vi at sidan.

Det finns madnga olika typer av organisationer och nigra mer extrema idéer
som t ex “virtuella organisationer” eller som den svenska varianten har kallats
“imaginira organisationer”. (Lundin, 1998 och Sjostrand, 1998) Enligt Lundin
(1998) finns for narvarande en annan typ av organisationsférebild som tycks ha
kommit alltmer i allmint svang i den praktiska virlden — temporira
organisationer. Det speciella med den forebilden édr att den hir typen av
organisation, som t ex i teaterproduktion eller en symfoniorkester, sitter
mycket djupa spar och leder till ett intensivt lirande bade pa individnivan och
pa organisationsnivan. Under var utbildning har vi nagra ganger kommit i
kontakt med fall dar forutsittningar for fornyelsen och lirande var ganska
daliga, eftersom det saknades struktur f6r bada dessa fenomen.

Men kan organisationer ldra sig att lira — frigar vi oss sjilva. Kan
organisationer precis som manniskor lidra lika mycket, om inte mer, fran
misslyckande dn fran framgang? Enligt Lampel (1998) tar en ldrande
organisation avstand frin tankegangar som “om det inte dr sonder sa lagar vi
det inte”. Detta skulle innebira att féretagsledningen ska ta avstand fran av att
flytta de konstndrliga verksamheterna till vardagen i foretaget forst nir de
uppticker att de har fastnat i samma hjulspar och att de inte lingre kan
redovisa positiva resultat.

4.1.1 Larande organisation

For att kalla sig en lirande organisation maste foretagsledningen vara medveten
om att de individer som vet bist finns nidrmast produkterna och marknaden.
Dessa ledare ska dven jobba aktivt med att flytta kunskapen fran en del av
foretaget till en annan i syfte att slutligen fi den att hamna hos den enhet som
mest behover den. Vi menar att detta kan de knappast astadkomma utan tillit
till minniskor och utan att ge sina medarbetare insikter och verktyg for att
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utveckla sig. For att dessa individer ska vara en del av ndgot och samtidigt
kunna skilja sig fran mangden — forverkliga sig. Detta inte bara fOr att attrahera
och behilla kvalificerad arbetskraft, men aven for att 6ka sin lénsamhet i
kronor och 6re. de Geus (1999), pappa till uttrycket Larande Organisation, sa
att vinsterna med prioriteringen av lirandet dr foretagets Overlevnad. Det var
hans praktiska erfarenheter, snarare dn teoretiska, som fick honom att dra
slutsatser om lirande organisationer och levande féretag. ”Det finns inte nagot
fritt val for dagens foretagsledningar. Inget lirande — snabbare d6d.”

Det finns idag manga olika syner pa vad lirande organisation ér och vi tycker
att det dr vildigt lite samverkan Over grinserna mellan de olika synsitten.
Nigra av de definitioner som anviands i den akademiska litteraturen dr: skaffa
kunskap som ér anvindbar for organisationen, tolkande och skapande av
forstaelse, upptickande och lagande av fel, samt skapande av kunskap om
handlingskonsekvensens férhallande (Edmondson & Moingeon, 1996). Vi har
inte hir for avsikt att komma med dnnu en definition av lirande organisation.
Det skulle dock vara fel att inte ta stillning och presentera en tanke. Denna
definition 4r inte bittre dn alla andra men den innehaller tva intressanta
aspekter for var kommande metafor, nimligen medvetenhet och kontext.

”A Learning Company is an organization that facilitates the learning of all its
members and consciously transforms itself and its context.”, Pedler, Burgoyne,

Boydell (1997)

Om vi bryter ner definitionen, som i en dramaturgisk textanalys, tolkar och
reflekterar Gver texten far vi:

A Learning Company is an organization that facilitates the learning of
all its members

Foretagen forstar betydelsen av lirande och dess betydelse for de anstillda.
Dessa foretag frimjar lirande genom att trina, utbilda och utveckla aktiviteter
som underlittar medarbetarnas lirande. De anordnar meningsfulla aktiviteter
som leder till att deras medarbetare triffar och utbyter erfarenheter.

and consciously transforms itself

Det finns en MEDVETENHET om den radande verkligheten. Det rader en
allmin mening att den ér forandringsbar. Det finns en VERKLIG vilja till att
stindigt SKAPA NAGOT NYTT.

and its context

Foretagets ledning kan tydligt forklara for de anstillda vad som behovs
astadkommas. De bygger strategier for att kunna klara av den nya rddande
verkligheten och, av alla, férvintade resultaten. Allt foretag gor sitts 1 ETT
SAMMANHANG.

Andemeningen stimmer vil med vad de Geus siger: 7vinsterna med att
prioritera lirandet dr foretagets overlevnad” och att ”av nédvindighet behéver
foretagsledningar bygga organisationer som kan utveckla manniskor till deras
fulla potential.”. Men hur ska minniskor veta vad de ska lira sig eller vilken
kunskap som ska sorteras bort. Det skulle underlittas om det sitts 1 ett
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sammanhang (“context”), ett uppdrag, som alla ska vara medvetna
("conscious”) om for att det ska di kunna uppsti nagot lirande. An si linge
har vi inte kunnat hitta nagot i litteraturen om Lirande Organisation som
pekar pa detta hir. Vi menar att det inte ricker med att anordna meningsfulla
aktiviteter som leder till att deras medarbetare triffas och utbyter erfarenheter
pa eller utanfér deras arbetsplats.

Det var Peter M. Senge (1990) som populariserade lirande organisation 1 USA.
Senge vill bl.a. i sin filosofi géra oss observanta pa att lirandet misslyckas pga.
att individerna tillimpar férenklade modeller pa komplicerade system. Det gor
han med! Senge pastir att individen maste forsta systemets (den verklighet
han/hon verkar i) dynamik. Annars fingas de i en ond cirkel dir de skyller pa
andra och forsvarar sig sjilva; fienden finns alltid dérute och alla problem ar
nagon annans fel. Vad finns det for litt tillgdnglic modell kring organisation,
som beskriver vad — ett komplicerat system, naimligen HELHETEN ar?

4.1.2 Kritik mot Larande Organisation

I sina bocker presenterar Senge m fl. (1990 och 1994) fem discipliner som en
lirande organisation maste bemaistra. Varav disciplinen systemtinkande ar det
som binder samman de Gvriga fyra och dirfor dr av storre vikt. Vi kan forsta
hans filosofi, men vi ser ett stort problem nir denna filosofi ska implementeras
1 organisationer. Det storsta problemet anser vi vara att manniskor 1 allminhet
ha svirt att kunna skaffa sig en helhetsbild. Det finns manga ledare som sager
sig ta hinsyn till helhet i sina beslut. Vi undrar om de fullstindigt medvetna om
att verkligheten ar oerhort komplex och nistan omoijlig att fullstindigt greppa.
Det finns Managementforskare som siger att foretagsledare dr duktiga pa att
hantera forindring medan det dr managern som hanterar komplexiteten. Vi
fragar oss hur ska dessa foretagsledare kunna hantera forindringen om dem
inte samtidigt hanterar komplexiteten. Vi har de senaste tiderna sett nagra
exempel pa vad detta kan leda till i Framfab, Ericson, Spray och Boo.com.

Detta leder till att Senges bild dr ocksa en forenkling, eftersom hans filosofi
kring systemtinkande stiller nastintill omojliga krav pa individen och
organisationen. Ytterligare kritik mot Senge och hans kollegor ar det faktum att
de endast BESKRIVER hur en organisation bor fungera och inte pa nagot satt
forsoker att ge den ett VERKTYG. Vi vill siga — en struktur som individerna
kan inspireras av och som bidrar till att minniskor tar del av den lirande
processens utmaningar. Vidare anser vi att Senge pa ett allt for littvindigt satt
ticker omraden som skulle kunna tinkas vara problematiska vid ett skapande
av en lirande organisation. D4 menar vi framfor allt den mianskliga faktorn 1
form av relationer mellan individer och deras personliga eller malmissiga
motsittningar. Att skapa en lirande organisation fOrutsitter att individerna i
organisationen till 100 % stiller sig bakom de discipliner som den vilar pa.
Detta skulle innebira att de glommer personliga motsittningar som eventuellt
ligger dolt under ytan. Dirfér kan det inte, vid implementeringen av den
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lirande organisationen, bortses fran de olika ideologierna som finns inom
organisationen. Nagot som dven Coopey (1996) tar upp och dir han skriver:

“One criticism leveled against theories of the learning organization is that they
ignore organizational politics, ’the processes whereby differentiated but
interdependent individuals or interest groups exercise whatever power they can
amass to influence the goals, criteria, or processes used in organizational
decision making to advance their own interests’. The author argues that power
is omnipresent, that the learning organization ignores the reality of asymmetries

of power and that political activity is likely to impede learning.”, Coopey (1996)

Baserat pa Jackalls (1988) beskrivning av hur det egentligen gar till i stora
amerikanska foretag forefaller detta vara, om inte omaijligt sa i alla fall mycket
svirt. Detta anser vi vara vital information som ldsarna bor ta del av for att
underlitta eventuella fors6k att dndra en traditionell organisation till en lirande.
Vi inser att det dr mycket svart, nigot som dven Senge erkinner, men anser
trots det att denna typ av "hjilp” borde fa mer utrymme 1 boken.

Under Warwickkonferensen (Granberg & Forsberg, 1999), tog John Burgoyne,
professor vid Lancaster University, upp en del kritiker mot idéerna bakom
lirande organisation. Han menade att dessa maste tas pa allvar och reflekteras
over i arbete med organisatoriskt lirande. En av de mest relevanta, var att —
Organisationer kan inte ldra. Det dr minniskor som lir. Organisationer har
blivit fér fragmentiserade for att lira. Det krivs battre och mer
organisationsanpassade metoder som nar lingre och som kopplar samman
kunskap fran olika hall utan att férneka olikhet.

Vi har inte kunnat ldsa oss till om det finns nagra lyckade implementeringar av
lirande 1 organisationer efter Senges filosofi. Men filosofin bakom de fem
disciplinerna: systemtinkande, personlig misterskap, tankemodeller, gemensam
vision och teamldrande, har fungerat som en intellektuell sprangbrida for oss.
Den 6ppnade vira sinnen och hjilpte oss att bygga upp var forstaelse for
behovet av kreativa processer. Dessa behovs, anser vi, for att vigleda
organisationerna in 1 det komplexa och kaotiska landskapet de verkar i. Senge
har dock inte ensamritt pa lirande organisationsdiscipliner. Det finns andra
tema som t ex: Argyris’s tankemodeller, Argyris & Schoén’s, action science”,
Nonakas “tacit knowledge”, Bohm’s dialogprocess for att astadkomma
kommunikation i en grupp och Fritzs’s kreativ spanning.

4.2 Systemtankande

En av de manga forespriakare av systemtinkande dr John Beckett (1971), en
fore detta professor vid universitetet 1 New Hampshire, som presenterar
systemtiankandet som ett filosofiskt alternativ till den i vistvirlden allestides
nirvarande “reduktionismen” — jakten efter enkla svar pa komplicerade fragor.
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Systemtinkande, formagan att uppfatta hur olika foreteelser hinger ithop och
alltid paverkar varandra. Att helheten forst dr gripbar nir vi VERKLIGEN
FORSTAR hur den paverkas av olika delar. Principer och verktyg kommer
ursprungligt fran olika studier i1 fysiken, ingenjorskonsten, biologin och
matematiken. Senge m fl. (1990 och 1994) pastar att systemtinkandet fogar
samman de andra fyra disciplinerna till en helhet. Vi dr inte beredda att halla
med honom utan vi anser att — fOrstaelsen for helheten, systemtinkandet, ska
vara en disciplin for sig. Det ér inte sa latt att kunna se helheten och inte heller
att uppfatta dess bestiende delar. Men de flesta manniskor tycker dock om att
ligga pussel och se delarna vixa fram till en helhet. Det dr i helheten vi
upplever skonheten hos en minniska, en blomma eller en dikt.

Vi kan sdga att utan helhetstinkandet blir framtidsvisionerna bara vackra
drémmar och individerna saknar férstaelse for hur de skall aktivera de krafter
som behovs for att na succé. Foretag, t.ex. Framfab, gar under, trots att de har
biade kompetens och bra produkter, dirfor att de saknar formégan att sitta
samman de olika delarna till en fungerande helhet. Sandberg och Targama
(1998) tar upp att kunskap och firdigheter baseras pa minniskors forstaelse av
sitt arbete. Grunden f6r denna syn dr att minniskors handlande bestims av
deras mycket nira forstielse av sitt arbete och deras forstielse av verkligheten.
Foérmaga att kunna hantera helheten kan erbjuda viktiga verktyg for
organisationen att handskas med sina uppgifter och dess enorma komplexitet —
att UPPNA nagot. Det kan dven bittre hjilpa ledningen att utveckla strategier,
skapa visioner, faststilla riktlinjer, och forma organisationens struktur. Kérnan
1 systemtinkandet dr att inte bara ledningen ska kidnna igen de
sammanhingande faktorerna som finns dolda 1 verksamhetens komplexa
strukturer. Men dven medarbetarna ska kunna se igenom verksamhetens
komplicerade uppbyggnad och hjilpa till att uppticka dessa bakomliggande
strukturer.

4.3 Personligt mésterskap

Personligt masterskap ar den term som Senge och hans kolleger (1990, 1994)
anviander for att beteckna den disciplin som handlar om personligt vixande
och lirande. Personligt masterskap handlar om att utveckla en egen vision och
att se omgivningen sadan som den verkligen ir.

Nir en individ ska forverkliga ett mal dr det viktigt att han/hon vet var de
befinner sig i férhallande till visionen. Om individen placerar sin vision (vad
han/hon vill) och bilden av den nuvarande verkligheten (var han/hon befinner
sig i forhillande till vad han/hon vill) sida vid sida skapar de en sk. kreativ
spanning (kapitel 4.8.4).

32



»Det viktigaste outforskade omradet i virlden finns mellan vara 6ron. Jag ar
siker pa att man i lirande organisationer kommer att uppticka hur man dra
nytta av de moéjligheter inom oss som vi idag anser vara extraordinira.”, O’
Brien pa Hannover citeras i Senge (1990) (han anser att man undervirdera vikten av att

utnyttja individens alla mentala kapaciteter nir man bygger upp nya organisationer)

Detta stimmer vil med de Geus (1999) pastiende: “Den kritiska
produktionsfaktorn ér arbetskraft, men inte muskelkraft, utan hjirnkraft.”” Men
hur ska féretagsledningar uppticka hur de kan dra nytta av medarbetarnas
mojligheter inom sig?

Minniskor kan skaffa sig en lang rad firdigheter genom att Ova det
undermedvetna. Ndgot som t ex Nonaka (1994) kallar f6r Tacit Knowledge
(kapitel 4.9). Vanligtvis har man ingen aning om hur det faktiskt gétt till nar
man skaffat sig en viss fardighet eller hur man skulle kunna gi vidare for att
uppritta en djupare kontakt mellan medvetandet och det undermedvetna. Det
undermedvetna behéver klara besked om vilket ett Onskat resultat ar for att
kunna arbeta effektivt och fokusera pa att 16sa uppdraget. Nir ménniskor inte
har klart for sig vilka mal som dr ritt steg pa vagen och vilka som édr de djupare
onskade resultaten, ger de inte det undermedvetna mdjligheten att prioritera
och fokusera.

»Det vore intressant att fotografiskt dokumentera, inte malningens olika steg,
men dess metamotrfos. Man skulle kanske kunna se hur det samlade
medvetandet arbetar for att drtommen ska férvandlas till verklighet...”, Pablo

Picasso

En personlig vision kommer inifrain. Vi har mal och avsikter, men det ar inte
det samma sak som visioner. Visionen dr inte heller samma som syftet.
Visionen har en speciell destination, en klar bild av en egen 6nskad framtid.
Minniskor med god formaga till personligt misterskap utvidgar stindigt sina
fardigheter att na sadana resultat som de verkligen efterstrivar.

Minniskor som kommit langt med personligt masterskap ar skickliga pa att
uppticka verksamhetens bakomliggande strukturer, som dr just en av
fordelarna  med systemtinkandet. Minniskors forméaga att utveckla
kommunikation med sitt undermedvetna dr beroende av visioner. Dirfor har
visioner alltid fungerat inom den konstnirliga virlden.

4.4 Tankemodeller

Férmagan att utveckla kommunikation med vart undermedvetna dr ocksa
beroende av insikten att vi agerar i enlighet med véra férdomar. Dirigenom
paverkar vi omgivningen till att bekréfta vara tankemodeller — férdomar. Chris
Argyris  (1982) pa Harvard, som har arbetat med tankemodeller och
organisationsutveckling i trettio ar siger: »Aven om man inte handlar i
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overensstimmelse med sina uttalade teorier (vad man siger) handlar man i
Overenskommelse med sina inre teorier (sina tankemodeller).”

Nista steg dr att ifragasitta och fOrkasta existerande egna teorier, egna
tankemodeller. Nagot som dr mycket svart eftersom teorierna som styr en
individs handlande dr en del av hur individen ser pa sig sjilv. Det ar viktigt att
forsta att vara tankemodeller dr aktiva, dvs. att de styr vart beteende. T ex, om
vi utgar ifrdn att det inte gar att lita pA minniskor och att de inte vill férindra
sig, kommer vi att agera annorlunda 4n om vi utgar ifran att manniskor ar
palitliga och vill forindra sig

Att dndra pa vara tankemodeller dr en svar process som tyvirr ar ett maste for
att nya teorier, nya tankar, ska ha en chans att fa fiste. Ut6varna av “action
science”, t. ex Chris Argyris och David Schon, talar om tva typer av firdigheter
som ar nodvindiga for utveckling: formagan att reflektera och férmagan att
undersoka. Att reflektera dr att sakta ned tankeprocesserna for att férsta hur
tankarna uppstar och direfter hur de paverkar vira handlingar. Att undersoka
hjalper oss att hantera samspelet med andra méinniskor. Om individen anser att
hans/hennes syn pa vitlden 4r den enda riktiga, kommer han/hon inte att vara
beredda att férindra sitt tinkande. Om individen saknar formaga att underséka
sitt eget och andras sitt att tinka ar det svart att finna nya sitt att agera. Men
individen behéver lira sig att granska sina tankemodeller, dvs. lyfta fram,
virdera och revidera sina egna forestillningar, sa att de inte kommer att
blockera utvecklingen. (Argyris & Schon, 1974)

4.5 Gemensam vision

Ett sdtt att lara att granska sina tankemodeller dr att vara en del av — ”body of
persons united for a specific purpose”. Manniskor kinner att de hor ihop
genom att de skaffar sig samma bild — en gemensam vision. Det ar en kraft i
minniskors hjirnor. Fa foreteelser dr lika kraftfulla f6r minniskors
engagemang som en gemensam vision. Den ligger grunden till samhérighet
och stimulerar till samverkan. (Senge m fl., 1990 och 1994)

Nir manniskor har en gemensam vision ar de ocksa forenade i en gemensam
strivan. Gemensamma visioner hamtar kraft ur ett gemensamt engagemang,
eftersom en engagerad person bidrar med energi och hingivenhet. En
gemensam vision dr en viktig grund foér minniskors tillit till varandra och
dirigenom ocksa grunden for samverkan. Vi anser att skapandet av en
gemensam vision blir ett stort bidrag som foretagsledningen kan bygga tillit pa.
Det gor att de kan stimulera lirande, kreativitet och arbetsglidje hos
minniskor. Gemensamma visioner stimulerar manniskors mod nagot som kan
bidraga till nya sitt att tinka och agera.
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De medarbetare som bist kan agera for att forverkliga den gemensamma
visionen ir de som bast formar att ta tillvara den kreativa spanningen. For det
kriavs att en stindig dialog pagar, dir alla inblandade bade kan férmedla sina
egna tankar och kinslor, men framfor allt ta del av andras. Genom aktivt
lyssnande kan individen komma fram till nya insikter om vad som kan vara
mojligt. Ndgot som vi far stéd av i David Bohm’s teori om dialog (kapitel 4.7).

Manga visioner far dock aldrig fiste och sprider sig inte — trots att de uttrycker
organisationers allvarliga strivan. Foretagsledarna maste forsta att visionen
sprids genom en process av Okande tydlighet, entusiasm, dialog och
engagemang. Nir manniskor fir mojlighet att ha en dialog kring visionen blir
den synligare och ldttare att tolka, dia Okar mdijligheterna till en
gemensamforstaelse. Individen kan forsta vad den innebir. Minniskor kan
ocksa komma nirmare visionen genom en undersékningsprocess. Processen
skall dock ledas av personer som kan utforska vad medarbetarna har f6r egna
visioner. Den gemensamma visionen maste bli ”storre” dn de individuella
visionerna.

4.6 Teamlarande

Teamlirandet dr den kollektiva f6rmadgan hos en grupp individer att utvecklas
tillsammans. Det ar inte samma sak som grupp lirandet. For att kunna forsta
hur ett VERKLIGT team kan prestera extra maste man skilja mellan team och
arbetsgrupp. En arbetsgruppsprestation ar resultatet av varje enskild medlem
individuell insats. Medan ett teams prestation inkluderar biade den individuella
insatsen och en sa kallad “kollektiv arbetsprodukt” (Katzenbach & Smith,
1993).

?A team is a small number of people with complementary skills who are
committed to a common purpose, set of performance goals, and approach for

which they hold themselves mutually accountable.”, Katzenbach & Smith, 1993

Senge (1990) definierar teamlirande som en rittningsprocess som utvecklar
teamets formaga att prestera de resultat som individerna 1 ett team
VERKLIGEN vill uppfylla. Rittning dr det som uppstir nir en grupp
minniskor fungerar som en helhet, ett team. I ett team ska individerna ha ett
gemensamt syfte, en gemensam vision och forstielse for hur man kan
komplettera varandra pd bista sitt. Manniskor ger didremot inte upp sina
personliga strivanden for att underkasta sig en kollektiv vision, utan visionen
ska dven ge individen en mdjlighet att na sin egen vision, som vi tidigare har
beskrivit. En grupp t ex bestdende av talangfulla och professionella individer
kan inte styras utan visionet.

Det finns olika aspekter av teamldrande i ett foretag. For det forsta finns behov
av insiktsfull hantering av komplexa fragor. For detta syfte maste individerna
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lira sig att lyssna pa varandra. Darigenom utvecklas mer kunskaper dn vad
varje individ har tillgang till pa egen hand. Fér det andra finns det ett behov av
nyskapande samverkan, dvs. hur individerna kan handla spontant och
sjalvstindigt men dndd i en gemensam riktning. Fér det tredje behéver man
forsta hur olika grupper paverkar och samverkar med varandra. En grupps
insatser paverkar och ger upphov till andra grupper. (Senge m fl., 1990 och
1994) Utvecklingen i samverkan med andra har en enorm styrka. Enskilda
individer kan forvisso lira sig en mingd nya saker men det dr inte alltid
sjalvklart att det tillfér organisationen nagot nytt. Darfor dr utveckling i
samverkan med andra en enorm styrka f6r bade individen och organisationen.

Teamlirande kriver trining fOr att gruppen ska kunna utveckla denna
fardighet. Tank dig att man skulle sitta samman en teaterensemble eller en
symfoniorkester utan repetitioner. Det dr just kombinationen av repetition och
forestillning, som gor att man utvecklas och lir sig. En grupp professionella
individer som dr bra pa individuell utveckling behéver inte nédvindigtvis vara
bra pa att lira sig i team, ndgot som dr vanligt inom konsultbranschen
(Lowendahl, 1997). Det finns abstrakta samtal om forslag och idéer dir de lir
kinna varandras dsikter. Men det finns ingenting som liknar en repetition. Att
utveckla firdigheter i grupp édr dnnu svarare dn att utveckla individuella
fardigheter. For det kravs att individerna ha en vision, ett gemensamt uppdrag
och forstaelse for hur man kan komplettera varandra pa bista sitt. Darfor
mdste grupper far trina sa att de kan lidra sig hur man kan tillimpa teamlarande.
Men in sa linge finns det inte ett bra satt att forklara vad det dr. Det finns
diremot ett behov av tillforlitliga metoder fOor hur teamlarandet kan utvecklas.

4.7 Dialog

Vad ir en verkligt kreativ dialog, fraga vi oss. I den betydelse som Bohm och
Peat (1987) antyder i sin bok, ar den inte alls vanlig, inte ens inom vetenskapen.
Det ir snarare varje idés kamp for att dominera som betonas. I denna kamp
kan framgangen for ndgons dsikter fi stora konsekvenser for hans/hennes
status, prestige, sociala position och ekonomiska situation.

Vi vill i detta avsnitt ge nagra exempel som vi anser vara av stor vikt och som
har inspirerat oss att frigbra oss fran alla andra tankar och idéerna om hur det
ska vara.

?Om vi vill forsta oss sjilva béttre maste vi stindigt fraga oss: Vad ar det som
pagar? Om vi inte i detta har en avsikt att se pa vara forutfattade meningar och
eventuellt inse att vi rentav kan ha misstagit oss, 4dr det meningsldst att halla pa.
Men kan vi det, da har vi en djupare avsikt och kan komma vidare. Da kan vi na
fram till en sann dialog.”, David Bohm under en konferens i Hyssna, Sverige, 1988
David Bohm, dr en av virldens stora inom kvantfysik, som pa senare ar har
bérjat dgna sig at olika former av dialog. Han anser att en sann dialog ar
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noédvindig om vi ska kunna se nya l6sningar. Han menar att manniskor kan
faktiskt ldra sig att lyssna pd ndgot som de inte gillar och att de inte behdver
forstora upp en motsittning av asikter till en konflikt. Manniskor kan skapa
sanna dialoger (Olausson, 1988). Enligt Platon 4dr denna pligsamma
samtalskonst inte ett sjalvindamal, utan ett medel for att befria sjilen (Persson,
1998). Bohms dialogteori representerar ett samspel mellan tva viktiga
intellektuella stromningar: helhetssyn pa tillvaron och samverkan mellan 4 ena
sidan vart sitt att tinka och vara tankemodeller och 4 andra sidan vart
sinnesintryck och vara handlingar.

Bohm (1985) menar att det finns likheter mellan de kollektiva egenskaperna
hos elektroniska partiklar och hur vara tankar fungerar. Problemet med tanken
ar att den inte dr sdrskilt rationell eller férnuftig, menar han. Eftersom vara
tankar till stor del r kollektiva, hjdlper det inte att enskilda individer lir sig att
tinka effektivare. Vira tankar 4r delar av en helhet och denna helhet formas
genom virt sitt att samverka med och behandla varandra.

Det finns tva huvudtyper av samtal: dialogen och diskussionen. Bada ér viktiga
for att en grupp minniskor ska kunna utvecklas och styrkan ligger i att
kombinera dem. Men minniskor maste kunna sirskilja dessa tva om man wvill
kunna anvinda sig av kombinationen mellan dialog och diskussion. 1
diskussionen, menar Bohm (1996), bollas ett dmne mellan deltagarna, det
analyseras och argumenteras for och emot. Minniskors dndamal med denna
samtalsform dr att vinna. Manniskor kan tillfalligt ta till sig en annan asikt, men
da oftast for att den ligger nidra den egna, eller atminstone till ndgon del
overensstimmer med den egna uppfattningen. Om huvudsyftet dr att vinna
sager det sig sjalvt att det ar svart att vara bade kritiskt sanningsenlig och vara
Oppen for andras argument. For den sanningsenliga sakligheten och for
mottagligheten for andras uppfattningar krivs en kompletterande samtalsform,
nimligen dialogen. Genom dialogen far gruppen tillgang till en mingd olika
asikter som de inte har tillgang till var och en for sig;

Syftet med dialogen dr att vidga granserna, att na lingre an den enskilde
individen kan nd pd egen hand. Gruppdeltagarna anvinder dialogen for att
belysa olika fragor ur manga olika perspektiv. Alla deltagare gor iakttagelser
som de sedan delar med sig av och resonerar kring, Dirigenom kan var och en
ta del av de Ovrigas erfarenheter och kunskaper. Pa sa sitt nar man mycket
lingre genom samverkan dn vad varje enskild individ klarar av pa egen hand.
Detta innebir att syftet ocksd dr att samtalssituationen ska vara frigbrande i
meningen ha en grinsoverskridande potential, det ir lirandet som efterstrivas.
Ett lirande for varje individ i form av individuellt lirande och samtalarna
emellan 1 form av kollektivt lirande.(Wilhelmson, 1998:16) I t ex teatern bestar
dialogen inte bara av en interaktion mellan regisséren och skadespelarna fore
och efter att en scen har spelats upp, utan dven under arbetets gang. Detta
fyller en oerhdrd stor funktion. For att en skadespelare ska kunna tinka
praktiskt maste de ldra sig en del av arbetsprocessen under arbetet och inte fore
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eller efter. Alla kreativa processer kriver av de inblandade en férmaga att
kunna forsta sig sjilv och det man gér i utévande stund. (Strasberg, 1996)

Bohm (1985 och 1996) pekar ut tre grundliggande férutsittningar for dialog™

1. Varje deltagare maste granska sina tidigare antaganden. Att granska sina
tidigare antaganden pdminner om fardigheterna att reflektera och
undersoka. Deltagarnas formaga att granska sina antaganden gor det
mojligt £6r var och en att inse vilka antaganden man gjort eftersom de kan
jamforas med de andras.

2. Varje deltagare maste se de andra som sina kollegor. En dialog kan bara
uppsta om deltagarna i gruppen ser varandra som kollegor. Det later
kanske enkelt, men det dr ganska svart och det har stor betydelse for
lirandet. Det avgorande nir dialogen borjar dr att gruppdeltagarna har en
onskan att betrakta varandra som kollegor.

3. Nagon maste halla i trddarna och hélla thop dialogen, annars kommer
dialogen att Gvergar i diskussion. Den tendensen ir speciellt tydlig nir man
boérjar inféra dialogen som gruppdisciplin. Det kinns olustig att offentligt
granska sina antaganden. Den som styr dialogen har manga olika uppgifter:
han/hon maste gora tydligt f6r var och en att alla har ansvar for resultatet.
Den personen maste ocksi se tll att dialogen flyter. Hans/hennes
forstielse for dialogens innebord gor det mojligt for honom/henne att
paverka hur dialogen utvecklas och ser till att deltagarnas forstielse for
dialogprocessen utvecklas med den.

Det vasentliga i dialogen ar att varje deltagare later sina egna dsikter och andras
asikter vila, samtidigt som han/hon skinker sin fulla uppmirksamhet at vad de
betyder. Pa samma ging maste varje deltagare ocksi ldta sin idéaktivitet vila,
inte bara 1 friga om sina egna idéer, men dven vad det betriffar de Gvriga
deltagarnas. Sinnet kan da reagera pd nya kreativa perceptioner som gar
bortom de specifika asikter som individen har latit vila. Dd kan forst méinniskor
1 dialogen fa en Aha-upplevelse. Detta kan leda till att manniskor plockar fram
svaren som de inte visste att de hade.

Minniskor i dialog borjar dven se skillnad mellan 7att tinka” som en pagiende
process och “tankar” som ett resultat av denna process. Under dialogen
utvecklas en kinslighet f6r nyanser som dr mer forfinade och precisa dn det
normala tinkandet kan prestera. Liksom Sokrates provocerar sina
samtalspartners provocerar Platon sina lidsare. Man utmanas att tinka igenom
det sagda och ifragasitta bade detta och sina egna forestillningar och
forutsittningar. Dialogen fors da vidare till lasaren. (Persson, 1988)

Implementeringen av dialog i organisation dr dock inte problemfritt. Hierarkin
ir t ex of6renlig med dialogen och det ér svart att komma ifran hierarkin i en
organisation. Kan de som har makten verkligen komma ner i niva med sina
underordnade? Bohm (1985 och 1996) tvivlar, och vi med, pa att dialogen dr

3 Se dven Senge 1990
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mojlig 1 arbetslivet for att individen maste se varandra som kollegor. Det forsta
steget for att undvika dessa antagande, och se fordelarna med dialogen, dr att
anse att fordelarna med dialogen ar viktigare dn t ex den hierarkiska positionen.
Dialogen skall anses vara lekfull, en allvarsam lek med nya idéer. Nagot som
undersoks och provas samt stodjer nagot nytt och kreativt.

Om vi t ex tar disciplinen teamldrande sa kraver det att gruppmedlemmarna
hanterar krafter som motverkar vixling mellan dialog och diskussion, krafter
som kan motverka gruppens produktiva utveckling. De viktigaste motkrafterna
kallar Argyris (1996) forsvarsrutiner; en knippa beteende vars dndamal ér att
forsvara oss mot hot frin andra, men som ocksa blockerar var inlirning,
Upphovet till férsvarsrutinerna dr manniskors ridsla for att visa upp sina
antaganden, dvs. de tankar och idéer som ligger bakom deras asikter. Den
ridslan kan 1 stillet anvindas for att driva pa utvecklingen om individerna
forstar att de kan anvinda den energi for att skapa en kreativ process.

4.8 Kreativitet

Nir vi liser om kreativitet, kreativt klimat, kreativ miljo eller kreativ
organisation kopplas det ofta till den uppfattningen att i foretaget rader “hogt 1
tak”. Eller att det finns en rak dialog, ett sjilvstindigt arbete med eget ansvar
eller att individen standigt dr tvingad att vara en innovator.

Ar det si sjilvklart att individen 4r innovativ om han/hon ir kreativ eller
tvartom. Eller rader det en begreppsforvirring mellan — att vara kreativ och att
vara innovativ. Kan kreativitet ersittas av begrepp som problemlésning eller
produktivt tinkande? Har forskarna inom kreativitetsforskning lyckats komma
overens om en definition? Svaret dr har nistan givit — NE]J! Det har forskats en
hel del kring begreppet — kreativitet och dess definition varierar frin forskare
till forskare. Syftet med detta avsnitt dr att vicka ldsarens nyfikenhet for
kreativitetens och dess process egentliga betydelse. Vara férhoppningar ér att
alla, som forstar dess betydelse, kommer att ha energi nog for att borja géra
nagonting som gynnar den kreativa processen i sin organisation.

4.8.1 Begreppet kreativitet

Det ir svart att generalisera eller komma med en exakt definition av begreppet
kreativitet. En definition 4r att manga personer ser pa en och samma sak men
att de tinker och tolkar det de ser pa olika sitt. En annan Gvergripande
definition dr att kreativitet handlar om nya associationer som uppstar, det
handlar om idéer.

Kreativitet har pé senare tid blivit ett modeord som anvinds vid diverse tillfalle,
men vad stir begreppet egentligen for? Ellen Bach (1971) skriver att detta
begrepp inte bor ersittas av begreppet — problemlosning eller produktivt
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tinkande. Kreativitet definieras enligt Bach som en individs férmaga att
komma med nya och originella idéer. En kreativ individ dr en person som
kommer med sirskilt manga siadana. Men det finns lika manga definitioner av
kreativitet som det finns forskare som studerar amnet. Nagra av dessa forskare
ar Murray, Rogers, Bruner, Lacken och Dembling och Torrance. (Bach, 1971)
Torrance har t ex sidrskadat fyra variabler i forsok att definiera kreativitet,
niamligen person, process, produkt och press. Han menar att om man i en
definition ligger huvudvikten vid den kreativa processen, maste man samtidigt
fraga sig hos vilka personer den kreativa processen kom igang. Samt vilken
omgivning som var den limpligaste fOr att dessa personer skulle kunna fungera
kreativt, och vilka produkter som eventuellt blev resultat av den kreativa
processen.

Kreativitetens kirna, enligt Bohm & Peat (1987), ir minniskors férméga att
gbra nya perceptioner. De pastir ocksa att den mentala perceptionen star
knuten till den kreativa akten. Forfattarna tar upp att perception genom
sinnena inte ar beroende enbart av 6gonens eller 6ronens fysiologiska detaljer,
utan av ett mycket vidare sammanhang som omfattar individens hela liggning.
Béde mental perception och perception genom sinnena inbegtiper en cyklisk
form av aktivitet. Den inkommande informationen uppfattas mentalt och
foder 1 sin tur en utgdende aktivitet, dir ytterligare avsokning och
informationsinsamling dger rum for att bekrifta, utforska och forstirka det
som har setts. Denna nya aktivitet samlar ytterligare information, som 1 sin tur
virderas, vilket leder till Annu mer utatriktad aktivitet.

4.8.2 Begreppet innovation

Innovation diremot handlar om praktiskt utférande av dessa nya idéer, av
nytinkande eller nyskapande. Ordet hirstammar fran latinets innovare som
betyder fornya (Ekvall, 1988). Vad det egentligen betyder beror pa vilken killa
vi sOker oss till. Men viss killa hirleder begreppet till en process och andra till
en produkt av en process. Som vi har nimnt anser vi att innovation handlar om
praktiskt utférande av nya idéer eller tankar. Ekvall (1988) har i hans arbete
anvint begreppet innovation som en kreativ tanke som blivit satt i verket, forts
fram till tillimpning. Innovation har alltsa med inférande att gora. Innovatéren
ar densamme som 1 hard kamp mot alla hinder som omgivning reser, férsoker
driva fram sin idé till forverkligande (Romell, 1974). Detta hirleder till att
skillnaden mellan en kreativ person och en innovativ person ligger i f6rmagan
att kunna omsitta sina idéer i praktiken.

4.8.3 Kreativ process

Det har konstaterats att svagheten hos de flesta f6rsok att definiera kreativitet
ar att den kreativa processen nog anses visentlig, men den antas lika fullt
tvunget resultera i en produkt, innan man kan tala om kreativitet (Bach, 1971).
Orsaken till det dr relaterat till metodiska svarigheter 1 att utforska den kreativa
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processen oberoende av produkten. Bach har i sin avhandling forsokt ge en
definition av den kreativa processen och antytt att man skulle kunna utforska
den kreativa processen oberoende av produkten.

YKreativitet eller kreativt tinkande 4dger rum néir man blir medveten om
svarigheter, problem, luckor i den givna informationen eller saknade element,
nir man proévar sina hypoteser, reviderar och omprovar dem och slutligen

meddelar sina resultat.”, Torrances definition av kreativitet (Bach, 1971)

Medvetenheten om problem och svarigheter kan betraktas som en
noédvindighet men som en otillricklig forutsittning for att behovet av att vara
kreativ ska uppstd. Hans definition tyder dock pa att en process uppstar i och
med att individen prévar, reviderar och omprévar for att slutligen meddela
resultatet. Det rOr sig inte heller om en enda aktivitet, utan flera aktiva
processer som samverkar under en period och som ska leda till ett resultat.

4.8.4 Kreativ spanning

»The principle of creative tension teaches that an accurate picture of current
reality is just as important as a compelling picture of a desired future.”, Senge
(1990)

Principen f6r den kreativa spianningen (som i den svenska Oversittningen kallas
for strukturell spianning) kommer fran Fritzs (1987) arbete med kreativitet.
Den kreativa spanningen kriver enligt Fritz tva komponenter. Den forsta dr att
VETA vilket resultat individen vill uppna — VISION. Den andra ar att VETA
vad individen har — den ridande VERKLIGHETEN. Diskrepansen mellan det
vi har (den radande verkligheten) och de resultat vi vill uppna (visionen) skapar
en kreativ spianning, m a o utan vision finns det ingen kreativ spanning. Den
kreativa spianningen kan diremot inte uppsta fran visionen allena. Den kraver
aven en korrekt bild av den existerande verkligheten. Skillnaden mellan den
radande verkligheten och visionen maste anvindas, inte undvikas. Denna
diskrepans ir oerhort viktig om man ska utnyttja den kreativa spanningen pa
ratt satt.

Individer, grupper och organisationer, som kan lira sig att arbeta efter den
principen, lir sig att anvinda principens energi fOr att paverka den rddande
verkligheten 1 riktningen mot deras vision (Senge, 1996). Kreativ spinning
skiljer sig fran problemlosning, siger Senge. Inom problemlésning kommer
initiativet till f6rdndring fran forsok att komma ifrin en o6nskad aspekt av den
nuvarande verkligheten. Nir det giller kreativ spinning sa kommer energin till
forindring — att skapa nagot nytt, frin visionen. Det kommer fran vad man vill
skapa, placerat sida vid sida med den nuvarande verkligheten. Aven om
skillnaden kan verka liten, sa dr konsekvenser inte det. Manga personer och
organisationer finner sig sjilva motiverade till férindring endast nir deras
problem ir pressande nog att tvinga dem att férindra sig. Detta fungerar ett
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tag, men forindringsprocessen tappar luften si snart problemet blir mindre
pressande. Nir det giller problemlosning kommer initiativet till férdndring
utifrin. Medan nar det giller kreativ spianning sia kommer initiativet inifran
(Senge, 1996).

Fritz (1987) skriver att hemligheten i den kreativa processen hos en skapande
minniska dr att veta svaret pa “vad” i fragan “vad vill jag?”. Svaret ir nigot
som kommer till antigen férnuftsmissigt eller intuitivt. Hur skapar man da det?
Man hittar ju pal Detta ar enligt Fritz en oerhort viktig insikt i skapandets
djupaste visen. Albert Einstein skapade relativitetsteorin, Thomas Edison
uppfann glédlampan, Anton Webern komponerade ”De sex bagatellerna for
en strakkvartett”, Emily Dickinson skrev dikten "Because I Could Not Stop
for Death” och Frank Lloyd Wright, skapade den organiska arkitekturen. Alla,
dessa tinkare, hittade pa ndgot.

Frigan ”Vad vill jag ha?” dr sedan en fraga som enligt Fritz handlar om
resultat. Mer precist skulle fragan vara: ”Vilket resultat vill jag uppna?”. Fragan
“Hur far jag det jag vill ha?” berdr processen, inte resultat. Att borja med att
stilla sig en sddan friga betyder att individen begrinsar sig sjalv. Om vi stiller
fragan ”Hur far jag det jag vill ha”, innan vi frigar ”Vad vill jag skapa”
begrinsar vi oss till resultat som kan relateras direkt till sidant vi redan kan
eller forstar. Det forhindrar vart kreativa tinkande.

4.9 Tacit Knowledge

Vad vet vi egentligen om det vi vill uppna? Eller, vad vet vi om det vi vet?
Argyris och Schon (1974) tar upp tre olika optioner:

1. ”We know only what we can state”,

2. ”We know only what is manifest by behavior”, och

3. ”We know more than we can tell ...”.

Den tredje optionen ér vad Polanyi (1967) kallade f6r ”Tacit Knowledge”.

Flera vilkidnda organisationsférfattare som Ikujiro Nonaka och Chris Argyris
byggde senare sitt arbete pa Polanyis koncept. De menar att det finns tva olika
kunskaps typer, nidmligen “explicit knowledge” och “tacit knowledge”
(Nonaka, 1994 och Argyris 1999). Denna indelning ar av storsta vikt nir man
talar om kunskap och lirande eftersom de olika typerna av kunskap kriver
olika inlirningsmetoder’. Nonaka och Takuchi (Morgan, 1999) har i sina
undersokningar av innovationsférmégan i japanska fOoretag visat att om ett dkta
lirande och en férméga att utveckla nya idéer ska sla igenom, maste de ga
lingre dn att enbart samla in och bearbeta information.

4 Nigot som vi inte gar nirmare in pd, utan hianvisar till Nonaka (1994)
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“Explicit knowledge” dr just de kunskaper vi fir genom att samla in och
bearbeta information. Kunskap som ir litt att formedla genom ett formellt
sprak och pa sa vis fristiende fran de individer som tagit fram den. Med andra
ord kunskap som kan lagras i databaser eller bocker. I och med detta dr det
kunskap som man litt kan komma &ver, genom t ex: ett biblioteksbesok eller
surfar pa Internet.

”Tacit knowledge” dr 4 andra sidan kunskap som ér knuten till den person som
besitter den. Den gar att formedla men det ar betydligt svarare, som Polanyi
uttryckte sig: ”We know more than we can tell” Den kunskap som vi kan
formedla dr endast en mycket liten del av den totala kunskap som vi minniskor
kan férfoga 6ver. ”Tacit knowledge” ir kunskap som ir unik for varje individ.
Niégot som gor den svar att formalisera och kommunicera.

En kunskap som ir savil kidnslomissig som teknisk. Den kidnslomissiga delen
vilar i modeller som ligger till grund f6r hur vi uppfattar var omvirld och viljer
att agera i den. Denna del av tacit knowledge” ir inte begrinsad till specifika
sammanhang utan dr mer eller mindre aktiv i allt som vi individer gér och
tinker. Den tekniska delen dr djupt kopplat till handling, engagemang och i
specifika sammanhang’. Men den kan dven vara kopplad till ett visst yrke,
marknad eller ett visst team. (Nonaka, 1994 och 1996) Tekniken avser speciell
praktisk  kunskap  (know-how) och férmdga, dven kallad kinsla
(fingertoppskinsla). Det dr just denna aspekt av kunskap som dr s svar att
férmedla och foéra vidare till nagon annan, men som forskare virlden runt
arbetar med att analysera.

Morgan (1999) pastar t.ex. att manga organisationer har blivit duktiga pa att
utveckla sin formdga att soka av omgivning, stilla upp mal och styra
organisationens generella verksamhet i riktning mot dessa mal. M a o blivit
duktiga pa att anvinda sig av enkrets inlirning (’single-loop learning’™).
Problemet med den ir att, precis som “explicit knowledge”, den litt blir
institutionaliserad i form av informationssystem. Hir finns det inget utrymme
for att ta hinsyn till den minskliga kinsligheten, dvs. medarbetarnas “tacit
knowledge”. Men férmégan att utveckla en organisation som dr duktig pa
flerkrets lirande ("double-loop learning’™), att ’ta en andra titt” pa en situation
genom att ifragasitta relevansen i operations regler, visar sig dock inte heller
vara problemfritt. (Morgan, 1999)

Vi pastar att det finns gatt om organisationer med ett behov av att ’ta en andra
titt”, m a o att repetera en situation och ifrigasitta dess tolkning, si att
felaktiga tolkningar eller agerande kan undvikas. I dessa organisationer finns
det avdelningar och affirsenheter som arbetar utifran skilda och kanske dven
motstridiga bilder av den radande verkligheten. En san fragmentisering gor att
den organisationen tenderar att skapa isolerade tanke- och handlingsmonster

5 Jfr med virt tidigare resonemang om “medvetenhet och “context” i kapitel 4.1.1
6 Vi gér inte nirmare in pa det, utan hinvisar till bl. a Argyris & Schon (1974).
7 Ibid
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och det forsvarar for individer att se att samma fel gors igen. Det uppstar m a o
igen inlirning,

Nonaka (1994) vill med sin SECI-modell poingtera att organisations ledare
kan komma runt den problematiken genom att omvandla sina medarbetares
“tacit knowledge” 1 “explicit knowledge”. Vi hiller med om att det dr en
ledarskapsfraga att forvalta medarbetarnas kunskap. Men vi kan inte se hur det
ska ga till. Vi menar att det finns en hel del tacit knowledge” som inte ga att
kommunicera och inte heller stoppa in 1 ett datasystem. Dessa underforstaidda
kunskaper kommer t ex fram nar individer samtalar i grupp for att ta sig an en
uppgift eller arbete 1 ett team. Vi kan da inte forsta hur dessa ledare ska kunna
fanga den kunskap om de inte dr nirvarande vid det 6gonblicket. Om ledarna
eller manager inte observerar vad som hinder och hur den underforstidda
kunskapen kom till, betyder det att en hel del kunskap inom organisationen gar
torlorad. Eftersom den underférstidda kunskapen inte ar synlig och inte heller
gar att kommunicera.

Vi talar alltsi om en typ av kunskap som i dldre tider 6verférdes fran en
mastare till hans/hennes litjungar genom minga ar av skolning. Genom att
observera och samtala med honom kunde de si smaningom forsta och ta till
sig den kunskap som mistaren besatt, dvs. mistarens tacit knowledge”.

4.10 Ledarskap

Organisationer, som enligt véra tva forsta definitioner, dr 6ppna system. Dessa
kraver omsorgsfull ledning for att kunna tillfredsstilla och balansera inre behov
och f6r att kunna anpassa sig efter férindringar i omgivningen. (Morgan, 1999)
Men om ledarna inte gor sig synliga och inte heller ser pa dem eller bekriftar
dem, kommer dessa ledare eller manager aldrig kunna férsta vad som hénder.
De kommer inte heller kunna komma at den kunskap som strategiskt kan
omvandlas till aktiviteter i meningen att SKAPA NAGOT NYTT. Nir
foretagsledarna kommer till insikt att: ”ndr manniskor VERKLIGEN delar en
vision forenas de samman genom en stark gemenskap, och da kan enskilda
individer stimuleras till engagemang, Nigot som leder till att oanade resurser
blommar upp och kreativa processer inleds” (Staffan Valdemar Holm, tidigare
chef och konstnirlig ledare f6r Malmo Dramatiska Teater och blivande chef
tor Dramaten i Stockholm). Ledarskapet ar ett oerhort brett och mangfaldigt
imnet som vi hir berdr pa ett minimalistiskt sdtt. Vi utgar ifran tre principet.
Tva av dessa kommer fran den militira virlden: ledarskapet handlar om att ha
foljeslagare och att en god ledare alltid ser till att ta initiativet 1 striden och
behilla det (jmf Collins, 2001). Den tredje idr att ledaren dr en roll (Mintzberg,
1998).

I sin artikel skriver Mintzberg att professionella minniskor agerar efter
inspiration och inte efter tillsyn.
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»Managers beteende kan vara baserat pa information, men det har bara nagon
betydelse om det kan paverka folk till att agera. Eller sa kan managers beteende
vara fokuserat pa minniskor, men fér att bli framgangsrikt maste det stimulera

till handling.”, Mintzberg (1998) fri Gversittning

Professionella organisationer, som t ex konsultforetag och sjukhus, ar
strukturerade kring minniskor som dr hogt utbildade och trinade i att gora sitt
jobb. Dessa professionella minniskor riknas som sjilvgaende och de klarar av
att gora sina jobb utan att nigon 6vervakar dem. Det gbr att myten om att det
behovs chefer/ledare med total kontroll inte lingtre dr legitim. Men det innebir
inte att dessa professionella yrkesminniskor inte skulle vara i behov av
ledarskap. Funktion, inte makt, maste vara det sirskiljande kriteriet nir det
giller att dra upp ledningsuppgiftens granser (Drucker, 1975). Nagot som édven
Mintzberg (1998) tar upp ndr han beskriver orkesterdirigents roll som ledare —
"Whem someone asked Indian-born Zubin Mehta about the difficulties of
conducting the Israel Philharmonics, where everyone is said to consider him or
herself a soloist, he reportedly replied, ”I’'m the only Indian; they’re all the
chiefs!” Leadership is cleary a tricky business in professional organizations.’

Vi anser att professionella manniskor ér i behov av ett ledarskap som skapar en
helhet. Nagot som ir storre dn summan av sina delar, en produktiv totalitet,
som avkastar mer dn summan av de resurser som sitts in 1 den (Drucker,
1975). Vad Drucker menar med avkastningen behéver inte bara vara i
ekonomiska termer, utan dven i minskliga termer. I Mintzbergs (1998) exempel
med orkesterdirigenten, blir da att dirigentens uppgift dr att skapa en helhet (en
symfoni) av en mingd delar (musiker) och avkastar dessa pa basta mojliga sitt.
Detta leder till att olika situationer och faser i foretag kriver olika ledarroller.
Hennes/hans uppgift, eller vilken roll de spelar, beror helt enkelt pa vilken nivé
de befinner sig och vilket resultat de vill astadkomma.

4.11 Sammanfattning

Vi har valt att se en organisation som: ’body of persons united for a specific
purpose”. Likasa hade vi ansett det vara fel att inte komma med en tanke om
lirande organisation. Vi valde: ”A Learning Company is an organization that
facilitates the learning of all its members and consciously transforms itself and
its context.” Anledningen till det 4r att vi undrar hur manniskor ska veta vad de
ska lira sig och vilken kunskap som ska sorteras bort. Vi menar att det skulle
underlitta om lirandet sitts i ett ssmmanhang dir alla fortlépande dr medvetna
om vad de ska skapa.

De goda tankarna kring disciplinen: Lirande Organisation, brister 1 sitt innehall
eftersom dven dessa idéer dr en forenkling av verkligheten. Att t ex behdva
forsta helhetens betydelse sa vil som de delar som den byggs upp av ir inte
enkelt. Men det dr dnda mycket viktigt for att effektivt kunna driva en
organisation i Onskad riktning. Det édr inte heller litt att ta tag i vara
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forutfattade meningar och de erfarenheter som styr vart agerande, sa att
minniskor kan Oppna sina sinnen for nya idéer och tankar. Detta far
konsekvenser nir det krivs att vi mer och mer ska jobba i team. Att darefter
kunna lira sig i team verkar omdjligt om inte teamet trinat sig samman och
utnyttjar varandra maximalt, d v s for en fruktbar dialog och lyssnar pa
varandra. Dialogen fordrar bla. av de inblandade att de granskar sina egna
antagande och virderingar samt ser de Gvriga deltagarna som sina likvirdiga
kollegor. Sdsom kreativitet innefattar individens formaga att goéra nya
perceptioner och innovation, sia ar de kopplade till individens férmaga att
praktiskt utféra nya idéer och tankar. Minniskor kan forst vara en del av en
kreativ process ndr - deras kreativa tinkande dger rum genom att de blir
medveten om vilka svarigheter, problem, luckor som finns i den givna
informationen eller saknade elementen. Nir de provar sina hypoteser, reviderar
och omprovar dem och slutligen meddelar det producerade resultatet.

Men hur tar vi tag 1 denna nya unika producerade kunskap och férmedlar den
vidare sa att andra kan ta lirdom av den, utan att vi gors oss synliga eller
stindigt blir observerade. Svaret kan finnas inom disciplinen - Ledarskap. Vi
anser att professionella minniskor ar ocksa i behov av ett ledarskap, som
skapar en helhet. Nagot som ir storre d4n summan av dess delar, pa det sitt
som framstills i en symfoniorkester.

Detta kapitel har 6ppnat manga dorrar i véira hjirnor. Vissa genom att skinka
oss klarsynthet och andra genom att liamna oss som ett levande fragetecken. Vi
kommer hirnist att f6rsoka att Oppna ndgra dorrar for vara lisare genom att

koppla teatermetaforen till den akademiska virlden, och dess teorier.
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"Stop thinking as lawers and show me some
creativity”

Bill Gates till sina advokater under en rittegangsprocess

5. Perception

I sina memoarer skriver Strasberg (1996) att perception genom sinnena inte ar
samma sak som att uppna djupare insikt. Organiskt 4r medvetenheten ett steg
under perception, eftersom den definieras som en direkt kontakt mellan
perception och vira tankemodeller. Men som Strasberg pastir — 7If that
contact isn’t maintained, consciousness will distort and inhibit perception”.

José var inte 1 full vetenskap om inneborden av teaterproduktionens process.
José skulle jobba med teatern i syfte att lira sig regiarbetets grunder och var da
fullstindigt 6ppen for perception. Vi kommer hir nirmast att diskutera vad vi
anser att teatermetaforen tydligast belyser och som de bakomliggande
akademiska teorierna kring lirande lyfter fram.

5.1 Teatermetaforen synliggor en kreativ arbetsprocess ...

Vi har tidigare tagit upp att — svagheten hos de flesta forsék att definiera
kreativitet dr att den kreativa processen nog anses vasentlig, men den tvunget
antas resultera i en produkt innan man kan tala om kreativitet (Bach, 1971).

Produktionsprocessen dr en noggrann planerad och reglerad arbetsprocess dir
teaterns olika avdelningar i tur och ordning bidrar med sina speciella kunskaper
1 syfte att astadkomma ett resultat — en forestillning, Denna uppstar dock forst
nir deras veckor langa arbete moéter en publik vid premiir. Da kan vi dven siga
att forestillningen dr en produkt.

En produkt av ett arbete dir alla olika element, bade materiella och minskliga,
under repetitionsprocessen sammanférs med skadespelarnas agerande pa
scenen. Det som teaterns andra funktioner, den tekniska och administrativa,
producerar ska 6verensstimma med de skapade rollerna pa scenen. Dessa olika
individer dr skickliga pa olika omraden, men ALLA ir viktiga for helheten.
Detta ir teaterns sitt att dra nytta av manga individers innovativa egenskaper,
inte bara kreativa, fOr att skapa en hel produkt — en fungerande forestillning;

Strasberg (1996) beskriver i sin bok och José har kunnat observera att en faktor
i teaterns produktionsprocess som understyrker en god kreativ process ir
skadespelarnas kanslighet for den radande verkligheten. I vilken de kan
uppfatta det som rader for stunden i deras omgivning under repetitionen,
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relatera det till sina egna erfarenheter och den bild de fick av regissoren for att
sedan applicera det i sitt arbete pa scenen. Detta dr ett praktiskt exempel bade
pa principen om kreativ spanning (Fritz, 1987) och pa “tacit knowledge”
(Nonaka, 1994 och Argyris, 1999).

5.1.1 ... som synliggor struktur

Enligt Holm 4r hans uppgift i den skapande processen att som ledare stindigt
tormedlar grundstrukturen, dvs. visa vad han vill, ge ramar och mal for att
sedan slippa in skadespelarnas kreativitet. Med andra ord ska han halla thop
huvudprocessen. Skdadespelarna maste forvisso fa lov att testa sig fram, men:
”De ir professionella minniskor som bor veta vad de vill ha ut av sina roller
och jag vill se det, inte att de stir dir och improviserar”, sa Holm till José
under en paus 1 "VASA-sagan” De ska diremot kinna sig trygga 1 att veta vad
de ska gora 1 stillet, om deras idé inte skulle fungera — veta att det finns nagon
som kan leda dem tillbaka till huvudprocessen.

Vi har tidigare papekat att Torrances (Bach, 1971) definition av kreativitet eller
kreativt tinkande pekar pa att en kreativ process uppstir i och med att
individen provar, reviderar och omprovar sina tankar for att slutligen komma
med ett resultat. Men for att det alltid ska vara mojligt maste de fa en
grundstruktur att kunna jobba i — en sand lada. Denna dr vad regissoren bygger
ndr han/hon berittar vad denne vill med sin tolkning, sin bild av dramat och
de 6vergripande tankarna kring repetitionsarbetet. Hans/hennes tolkning och
vision av pjdsen som introduceras pa kollationering dr for skadespelarna bilden
av den virld de ska utforska och ta sig en plats 1 for att kunna skapa en
forestillning. Med andra ord ar regissérens analysarbete, vision och riktlinjerna
infor repetitionsarbetet grunden till strukturen som moijliggor forestallningen
som ska produceras. Scenografen ger direfter rummet som forestillningen
kommer att spelas i. Och produktionsorganisationen ar ett instrument, med
vars hijilp de ging pa ging ska UPPNA négot, i det hir fallet en férestillning,

Aven om teatern, som institution, ir oerhort hierarkisk kan den ALLTID
producera ett resultat som ar en produkt av en kreativ process. Vad den kriver
ar en elastisk organisationsstruktur som stodjer just den arbetsprocessen.

5.1.2 ... som synliggor helhet

Teaterns skapandeprocess grundar sig dven pa att alla inblandade har férstaelse
for den dramatiska berittandekomplexiteten. ALLLA maste forsta pjdsens
innehall och regissérens avsikt med att pjdsen ska spelas pa ett visst sitt.
Skadespelarna sitter sig in 1 sin egen text och kan delvis de andra rollernas text
for att kunna ge varandra ritta impulser. Alla funktioner inom
produktionsorganisationen, som t ex: ljus, musik, scenografi och kostym fir en
stor betydelse f6r berittandet av historien, i métet med publiken. Det handlar
om deras kinsla for helhet och férmaga att greppa den, eller enligt principen
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for systemtinkande — den enskilda individens formaga att uppfatta hur
komplexa féreteelser hinger ithop och paverkar varandra. Att helheten forst dr
gripbar nidr vi VERKLIGEN FORSTAR hur den paverkas av delarna.
Foérdelen med att kunna greppa helheten dr att individen bdade kan se igenom
komplexiteten och fokusera pa de underliggande strukturerna som orsakar
hindelseférloppen. Nagot som vi tidigare beskrev under repetitionsarbetet.
Skadespelarna dr t ex mycket vil medvetna om vad som beh6vs dstadkommas
— ett resultat. Dessa anvinder sin férmdga att kunna strukturera olika texter
och situationer for att skapa en sammanhingande berittelse.

Som vi presenterade tidigare bygger produktionsprocessen pa hindelser
runtomkring och pa scenen som stédjer den kreativa processen, som forvisso
birs av skadespelarna 1 interaktion med varandra och regissoren. De andra
inblandade 1 denna process har en mer stédjande funktion men vikten av deras
forstaelse for helheten ér inte av mindre betydelsen for en lyckad forestillning,
T ex maste suffléren, som ser till att inga ord i speltexten gar forlorade, ingripa
vid ritt tillfalle efter det ritta tecknet fran skadespelaren. Kostym sommerskor
maste se till att skddespelarna kan réra sig i sina klader och att de passar den
karaktiren som dr skapad av skadespelaren. Scenografen ser till att det skapade
rummet fungerar for det scenerispel som skapats av skadespelarna. Maskéren
soker rollfigurernas karaktir i deras ansiktsmimik. Scentekniker se till att flytta
pa scenografin och dess bestandsdelar sa att de inte forhindrar spelets tempo.
Ljussittaren ser till att det finns tillrdckligt med ljus pa ritt stille pa scenen. Alla
problem som uppkommer pa vigen léses 1 samférstand med alla inblandade 1
produktionen. Det finns en stor forstaelse for varandras arbetsuppgifter och
hur de olika funktionerna ér beroende av varandra for att skapa en
forestallning — ett stort samarbete mellan de olika yrkeskategorier som ar
inblandade, siger Nordberg. Enligt Holm férekommer mellan tva och tre tusen
overenskommelser i en forestillning. Dessa 6verenskommelser kan vara sma
savil som stora, mellan tva personer eller flera. Men allt maste fungera, da allas
arbete ska sittas ihop till en helhet —dven det som publiken inte ser, det som
hinder bakom eller utanfor scenen maste fungera.

5.1.3 ... som synliggor roller

I teaterns produktionsorganisation finns det sma och stora roller som maste
vara maximalt besatta fOr att uppna bista mojliga resultat under
arbetsprocessen. Det dr ocksa viktigt att tydliggéra dven de sma rollerna for att
det forvintade resultatet ska uppnds. Dessa roller fir inte gémma sig i
kollektivet, utan maste dven de prestera sitt yttersta. Om det inte sker blir det
inte heller en fungerande forestillning. Det kommer att saknas en viktig del i
produktionen, pastir Holm. Under arbetet med ”"VASA-sagan” tyckte Holm att
det var skont att ha en skddespelare som X i produktionen. Han var férvisso
inte ndgon stor skddespelare men man kunde alltid riknar med hans totala
engagemang. Om denne bara skulle gi fran ett scenhérn till ett annat, sa
gjordes det med inlevelse.
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Skadespelarna sitts alltid 1 nya ovintade roller, de tvingas till nya utmaningar i
ett kollektivt sammanhang och det dr dir lirandet uppstar, siger Holm. De
maste utmana sina existerande virderingar annars liggs det inte nagot nytt pa
minnet. Nagot som vi tidigare har papekat. Om individen saknar férmaga att
undersoka sitt eget och andras sitt att tinka dr det svart att finna nya sitt att
agera. Bertold Brecht, den tyska teatern stora gestalter, har en gang sagt att
skidespelaren bor lira sig tillsammans med andra skddespelare, han/hon bor
bygga upp sin figur samtidigt som de andra bygger upp sina. Eftersom den
minsta enheten i samhillet inte 4r en minniska, utan tvi manniskor. Darfor dr
arbetet pa en teaterscen en pagdende process, ett konstant lirande, dir alla
anvinder alla andra som brickor i spelet i forsoket att skapa nagot nytt. I en
pjas finns det olika rollgestaltningar, som t ex huvudroll, smaroll, huvudperson
och motor, den drivande kraften. Dessa roller har olika uppgifter i
uppbyggande av en forestillning. Huvudpersonen t ex dr den som utvecklas
och férindras under forestillningens gang medan motorn ir den som gar in
och gor ett specifikt arbete, d v s driver forestallningen.

Men idndamailet och det alla efterstravar, sma som stora roller, ar — ”Att bli
sedd!”. Skadespelaren arbetar efter sin intuition och har lov att befinna sig i en
process dir impulser tillats floda fritt innan den virderas och censureras av
regissoren.

5.1.4 ... som synliggér feedback

Feedback ir en viktig komponent som framjar ett kreativt arbetsklimat. Det ar
innu en aspekt som priglar arbetssittet vid uppsittandet av en pjis.
Feedbacken savil som det kreativa arbetet kraver struktur och systematisering, I
sin intervju papekade Holm att inom teater fiar skddespelarna omedelbar
feedback fran publiken varje kvill. Det blir en mycket snabb respons och den
ar personlig. De far skimmas och lida om de har gjort ett daligt dagsarbete.
Det kan skaka dem och fa dem att géra ett battre arbete nésta gang. Om de 4
andra sidan gbr ndgot bra sa fir de lika snabbt reda pa det. Detta giller
naturligtvis under spelperioden. Men under repetitionen idr det regissoren som
ar deras publik. Responsen pa vad de presterar pa scenen ir lika snabbt, om
inte snabbare. Exempelvis sd reagerar regissoren direkt pd en texttagning eller
ett sceneriarbete. Efter varje genomdrag ir det storméte med hela ensemblen
och med resten av personalen. Dir regissoren ger feedback pa det han sig pa
scenen.

Till skillnad fran andra konstnirliga yrken kan skadespelarna inte betrakta sitt
verk utifran. Verket, rollfiguren, formas med den egna kroppen, résten och
kinslan. ”Det skulle vara mycket enklare att mala”, siger Nordberg. ”Nir
teaterns konstndrliga arbete blir bra dr det ett resultat av att olika minniskor
har valt varandra.” Vad Nordberg menar dr att skddespelarna dr beroende av
varandra och av férmagan att kunna lyssna in sina medspelare samt att ta emot
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och ge impulser. I denna dialog far dem direkt feedback bade fran sina kollegor
och regisséren och ser sitt verk (rollen) igenom deras 6gon.

5.1.5 ... som synliggor underforstadda kunskaper ("tacit knowledge”)

Att vara en bra kreativ ledare for dessa individer innebar att kunna anvinda sig
av deras tekniska kunskaper, yrkesfirdigheterna, och av individerna som
subjekt. D v s hur de uppfattar deras omvirld och viljer att agera i den. Den
kreativa processen inom teater forsvaras oerhort om inte skadespelarna lir sig
anvanda sig av sina “kanslor” for rolltolkning. Det dr den kunskap de tar med
sig fran en produktion till en annan. De skapar en bild av de nya mojligheterna
1 rolltolkningen, mycket tack vare dessa erfarenheter. Dessa kan dven anvinda
sig av sitt samarbete med regissoren. Men det fOrutsitter inte bara att
regissoren har en skarp kinsla for den kreativa processen hos skadespelaren,
utan dven att skadespelaren viker ut sig och later sig betraktas. Regisséren
iakttar inte bara det som dr synligt under repetitionsarbetet utan ocksa det
osynliga. Det vi vill siga édr att regisséren uppticker vilka mojligheter
skadespelaren har och plocka fram dessa. Detta dr sikert littare sagt an gjort
eftersom det inte bara kriver att foretagsledaren har den férmagan, men dven
att medarbetarna ar mottagliga f6r dessa iakttagelser.

Detta fenomen kunde José observera nagra gianger under sitt arbete med
Nordberg. Hon hade vissa problem med niagra rollgestaltningar i de
produktioner de jobbade med. De diskuterade vid ett flertal ganger hur hon
skulle kunna hjilpa skadespelarna att ga vidare. Nordberg tyckte, baserat pa sin
skadespelarbakgrund, att det var kansligt att styra den kreativa processen hos
skadespelarna. Men hon fick 1 tva fall handgripligt ingripa till slut.

5.1.6 ... som synliggor ledarskap

Under den kreativa processen fiar en konstnirlig ledare mandat att leda och
fordela arbetet. Under en tidsbegrinsad period fir han/hon visa upp vad han
eller hon gar for, innan detta fortroendekapital ir forverkat (Suzanne Osten,
1989). Darfor forlitar sig skadespelarna pa regisséren, det andra 6gat, under
repetitionsarbetet. Om  skddespelarna daremot skulle tappa tillforlit till
regissoren har han/hon tva vigar att tillgd, antingen maste dem lita pa sin egen
tekniska och kianslomassiga férmaga eller pa sina arbetskamrater.

Detta kunde José observera under ”Var starke man” pa MDT. Regissorens
fortroendekapital naggades 1 kanten under arbetsprocessen pa grund av att hon
inte dgde processen och hade svirt att férmedla sin vilja. Hon tappade sin
formaga att vara arbetsledare. Resultatet blev inte sa bra som det foérvintades
bli. Premiiren var en katastrof med tappade repliker, missade scenévergiangar
och en hel scen tappades bort.
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?Jag var mycket radd for att bli 6vergiven av skddespelare jag tyckte var viktiga
for mitt resultat. Jag krivde trohet. Jag har senare erkint min styrka, min makt
och samtidigt lossat banden. Som arbetsledare finns enorma mdojligheter att dels
revanschera sina bittra etfarenheter och fortrycka, men dir finns ocksa

moijligheten att binda till sig och manipulera.”, Suzanne Osten (1989)

Vad Osten vill poingtera ir att regissbren genom att direkt kontrollera andra
och deras kreativa process skaffar sig en maktstillning. Om regisséren gor det
kan det bero pé att han/hon ir osiker infor sin uppgift och att han/hon inte
har grepp Over grundstrukturen. Detta édr enligt henne inte det bista sittet att
styra en kreativ process nir det giller dessa professionella manniskor. Det ar
viktigt att betona att regissoren och skadespelarna delar pa den skapande
processen. Det ligger 1 processens natur att regissOren inte stryper
skadespelarnas kreativitet 1 forman for sin egen genom att utnyttja sin makt.
Samarbetet mellan dessa tva roller bygger pa att den ena provar och den andra
tar ett steg bakit och bedémer resultatet. Det maste dock finnas en klar vilja
hos bada roller.

Holm papekar — regissor ar ocksa en roll. Han kdnner sig mer siker i den rollen
an 1 det verkliga livet. I teater skapar han sig en egen virld dir andra roller
giller. Dessa ér forvisso kantade av mer hierarkiska och tuffare regler, men
littare att hantera. Vad Holm menar ir att det finns en klar struktur, ndgot som
vi papekade tidigare. Alla ir medvetna om och respekterar den i syfte att
astadkomma ett 6nskat resultat. Vi pastar efter Holms egen utsago att han hade
da tre olika roller under sin tid pa MDT: en roll som teaterchef, en roll som
konstnirlig chef och en roll som regissor (jfr, Mintzberg, 1998). Att vara en
bra arbetsledare innebdr bide att kunna jobba i och administrera kreativa
processer, sa Holm. Det ligger mycket i det eftersom ett stort ansvar och
manga minniskors ode vilar pa ens axlar. Det ligger en latent ridsla hos
regissOren fOr att han/hon inte ska fi thop processen och att forestillningen
inte ska fungera vid premiiren. ”Det dr mitt ansvar som regissor att ligga upp
riktlinjerna och se till att alla forstar vad jag vill astadkomma. Det dr ett stort
ansvar i och med att forestiallningen star och faller med dessa riktlinjer. Jag
maste lita pa min intuition”, siger Nordberg.

5.1.7 ... som synliggor personligt mésterskap

I teaterns kreativa produktionsprocess fiar var och en av de inblandade
skidespelarna utveckla sin egen rollkaraktir efter egen syn pa hur han/hon vill
spela sin roll samt vad han/hon vill fa ut av sin rollkaraktir. Vilket stimmer vil
med Beckers studier (Peters och Waterman, 1982) och pastiende att manniskor
drivs av en dualism: minniskor har bade behov av att vara en del av nagot
storre och av att skilja sig frin mangden. De behover bli bekriftade.

Den kreativa processen inte bara hjilper skiddespelaren att férsta sig sjilv, den
fordrar det att han/hon gor det. Detta kriver ett utomordentligt férarbete och
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skadespelarna ligger mycket tid pa efterforskning. Nagot som Gverensstimmer
med pastaendet att 1 en lirande organisation ligger individerna mycket tid pa
att soka kunskap utanfér den egna organisationen. Detta arbete har ocksa en
stor inverkan pd hur han/hon bygger sin roll for att direfter kunna gora en
enastaende rollprestation. Nagot som paverkar deras framtida mojligheter att fa
bittre och storre roller.

Skadespelarnas innovationsférmaga, d v s férmaga att praktiskt utféra sina
egna idéer, inom ramarna fér en rolltolkning, dr dirmed oerhort viktig.
Eftersom det finns stora skillnader mellan de olika produktionsprocesserna
som de kommer i kontakt med under sin karridr. Det innebar att skadespelarna
maste anpassa sig till en ny ordning infor varje ny roll. Margareta Krook var t
ex oerhort medveten om att varje gang hon initierade en arbetsprocess var det
nagot nytt. Hon var varje gang ridd for att misslyckas. Skadespelarens
innovativa formaga grundas inte pa att de bygger sina roller i ensamhet utan
alltid 1 méten med andra, dir de far kontinuerliga impulser. Ndgot som
bekriftar att kreativitet inte bara dr en individuell handling utan i hogsta grad
en kollektiv.

I teatervirlden handlar det i hégsta grad om att uppna “excellence” — att
utveckla en egen vision och att se omgivningen, den virlden som dr skapad for
dem, som den verkligen ér. Det handlar om att igenom att ha en egen bild av
vad man vill dstadkomma skaffa sig moijlighet till personligt vixande och
lirande. Det ér bl. a ur skadespelarnas strivan efter stindig utveckling, att vara
en stjarna pa sitt eget omrade och vara medvetna om att de behover sitt team,
som lirande uppstar och kan spridas. En tanke som litt kan 6verforas till andra
organisationer. Med andra ord skadespelarna maste veta vad de vill géra med
sin roll och sedan hur den dramaturgiska skildringen av rollfigurerna i bade tid
och rum kan skapas. Det ska sedan 6verensstimma med regissOrens syn pa
pjasen och vad han/hon vill uppni med forestillningen. En princip som
stimmer vil med Robert Fritzs (1987) om kreativ spianning.

5.1.8 ... som synliggor behov av de inre teoriernas revidering

I teaterns repetitionsprocess, om skadespelarna vill na ”excellence”, och det vill
alla, som Holm utryckte sig, ar det omdjligt f6r skadespelarna att ta med sig en
gammal rollprestation in i den nya rollen. Vid varje produktion startas det upp
en ny process. Vad skddespelarna tar med sig ar sina tidigare erfarenheter om
rolltolkning. Skadespelarna maste dock stindigt virdera och revidera invanda
tankebanor och beteende moénster inte minst under den rollskapande
processens ging. Den rollskapande processen under repetitionsarbetet
inbegriper foérvisso en sorts forvandling av skadespelarnas tidigare
erfarenheter. Dessa ska sedan anvindas for att gestalta nya rollfigurer. Men
deras erfarenheter anvinds aldrig pa samma sitt, eftersom de stindigt
exploateras av de olika regissérernas olika avsikter under repetitionsarbetet.
Den rollskapande processen ir dven beroende av interaktion med nya kollegor.
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Det ar kanske svart att bedoma om eller bevisa att de 4r medvetna om att de
agerar i enlighet med sina férdomar och tidigare erfarenheter, och dirigenom
paverka omgivningen att bekrifta deras tidigare fOrestillningar om
verkligheten. José har dock sett en del arbete av skddespelare han tidigare
jobbat med utan att kunna kdnna igen ndgon av de tidigare rollerna i de nya. I
hans arbete med Holm i ”VASA-sagan” fick varje skadespelare spela tva stora
roller i och med att de hade ca 80 olika figurer i pjisen.

En iakttagelse (Argyris & Schon, 1974) ir att méinniskor behéver lira sig att
andra pa invanda tankebanor, dvs. lyfta fram, virdera och revidera tidigare
forestillningar, tankar och idéer om hur agerande borde vara inf6ér en ny given
situation. Minniskor maste kunna lyfta sig sjilva 6ver den dimension de
befinner sig i for att kunna se den som nagot nytt. Den firdigheten hos
individerna kommer att ha avgorande betydelse f6ér lirandet och hur
foretagsledarna formar bygga lirande organisationer.

5.1.9 ... som synliggdr ensemble arbete ("team working”)

Medan det konstnarliga arbetet dr for de flesta konstutévare en ritt si ensam
sysselsdttning, dar det dr upp for sjilva individen att skapa nédvindiga rutiner
och ta till vara pa varje kreativ stund, ar teaterarbetet en i huvudsak kollektiv
verksamhet. Pa t ex en institutionsteater dr personalen indelad i tre kategorier,
den konstndrliga, den tekniska och den administrativa. Pi de fria
teatergrupperna  ir uppdelningen efter olika personalkategorier och
arbetsuppgifter inte den samma. I bada formerna dr dnda den kollektiva
férmagan hos de olika kategorierna av individer ndédvindig for att
produktionsorganisationen ska kunna uppna sitt syfte. Har ar det dock inte
friga om att den enskilde skadespelaren, scenteknikern eller administratéren
ska undervirdera sin individuella insats utan en forestallning ar helt enkelt en
“kollektiv arbetsprodukt”. Hir behéver de inte heller ge upp sina personliga
strivanden for att underkasta sig en kollektiv vision. Utan den gemensamma
visionen mojliggor att de nar sin egen vision 1 den kollektiva arbetsprodukten.
Detta ir rittningsprocessen (Senge, 1990) i verkligheten!

Denna gor att de kidnner en stark samhorighet bade sinsemellan och med en
verksamhet som de dr mycket stolta 6ver. Pa teatern har t ex skadespelarna inte
bara kollegor utan medspelare, som formar en ensemble. I interaktion med
maskorer, pakladare, tekniker, kostymtecknare, regissorer, producenter,
teaterchefer och publiken framtrider olika aspekter av skadespelarnas yrkesroll.
Kinslan av samhorighet med en ensemble, ett team, kommer inifrin och
skadespelarna var for sig, inom ramen for produktionsorganisationen, forstar
att de ar en del av ett kugghjul. Men dven av fOrstdelse for att alla beh6vs for
att bdade kunna utveckla sig i sina roller och konkurrera mot andra
forestillningar om samma publik.
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5.1.10 ... som synliggor dialogen

For att skiadespelarna ska kunna utveckla detta samarbete och métas i en
dramatisk berittelse maste de underordna sig en tolkning av pjasmanuset. Har
ar dialogen inte bara ett oerhort viktigt redskap f6r denna tolkning, utan dven
for att skadespelarna stindigt ska kunna hitta nya I6sningar i sina
rolltolkningar. Dialogen anvinds for att granska deras tankemodeller. Hir
kommer Bohm:s (1996) dialogfilosofi till praktisk anvindning inte bara i
samspelet mellan skadespelarna utan dven 1 deras striva att skapa sig en
helhetssyn under produktionen av en forestallning,

Genom dialogen tolkas och undersoks pjasen tills alla 4r 6verens om hur
texterna i manuset ska tydas. Den 6verenskomna tolkningen gérs mojlig tack
vara att medlemmarna har ett syfte, en vision och en forstielse som ar
gemensamt fér alla. Det tyder pa att vara tankar dr delar av en helhet och
denna helhet formas genom vart sitt att samverka med och behandla varandra.
Di kan den enskilde skadespelaren komplettera de andras kompetens pa bista
mojliga sitt.

Skiadespelare kan aldrig, om de inte stir ensam pa scen i en enmanspjas, arbeta
1 ensamhet utan ér alltid beroende av kollegor, arbetskamrater och publik.
Denna forstaelse bidrar till att de kan ta in synpunkter fran arbetskollegor och
stindigt vara 6ppna for en dialog. For varje ny roll maste denne anpassa sig till
ett nytt arbetskollektiv, en ny social miljé och det dr ocksa en bidragande orsak
till att stindigt vara Oppen for dialog. Hir kommer nagra av Bohm’s (1985 och
1996) grundlidggande forutsattningar for dialog till praktisk anvindning.

Bohm (1985 och 1996) menar att manniskor ir intellektuella varelser och maste
fa uttrycka sig bade intellektuellt och kidnslomissigt nir dem mots 1 en dialog;
Om man kan anvinda sitt intellekt for att se vad som haller pa att hinda, kan
man kanske ocksa se en annan riktning for ett méte. Denna perception kan
leda till att nagot nytt och kreativt uppstar. Det undersokande intellektuella
arbetet, som bygger pa en vision (regissorens egen tolkning) och hans uttalade
vilja samt en gemensamforstaelse for vilka resultat alla vill astadkomma, maste
fa ta ndgra dagar. Detta dr en av principerna for repetitionsarbetet.

5.1.11 ... som synligg6r gemensamforstaelse

I teaterns kreativa process dr det regissOrens tolkning av pjasen och
hans/hennes forestillning om vad han/hon vill gestalta som priglar det
kreativa arbetet 1 pjasuppsittningen och dirmed den gemensamma forstielsen,
visionen, infoér arbetet under produktionen av en forestillning. Nar
repetitionsarbetet bojar har regisséren arbetat med pjasen under en lingre tid
och skaffat sig en egen bild av vad han vill beritta med pjdsen, d v s sin egen
tolkning och vision. Som vi tidigare har sagt dr vision en bild, en forestillning
om vad regissoren vill astadkomma. P4 motsvarande sitt dr formulering av en
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vision for verksamhet, ledningens fokus for verksamhetens inriktning mot
framtiden. Det ir ledningens instrument for att gestalta och sedan tydliggora
for individerna i en organisation vad de ska uppna. Den ska ligga grunden till
samhorighet och stimulera till samverkan och engagemang. Nir minniskor har

en gemensam vision dr de ocksa forenade i en gemensam stravan.

Det ir regissorens tolkning och bild som ligger grunden till varje skadespelares
rolltolkning, genom en gemensam lisning av manus och presentation av ett
regikoncept vid kollationering, Forstaelse for vad regissoren vill dstadkomma
och visa upp for publiken diskuteras sa att bade regisséren och skadespelarna
delar pa de principer arbetet vilar pa — en gemensamforstaelse for det som ska
skapas.

Under repetitionen ska regisséren utifrain regikonceptet bidra till den
gemensamma forstaelsen genom att se och hora vad publiken senare kan
tinkas uppfatta och forsta, och sedan férmedla detta tillbaka till skddespelarna.
Nordberg pratar om att det ér viktigt for regissoren att vara positivt instélld, ge
energi och arbetslust, skapa ett kreativt arbetsklimat sia att skadespelarna
behaller sin kreativa formaga och stindigt ge liv till deras gemensamma vision.
Vilket stimmer praktiskt vil med principen att gemensam vision hamtar kraft
ur ett gemensamt engagemang, eftersom en engagerad person bidrar med
energi och hingivenhet.

5.1.12 ... som synliggér behovet av att jobba med scener

Den gemensamma forstiaelsen ar oerhort viktig for den kontinuerliga och
upprepande processen 1 repetitionsarbetet. Den skapas inte under
kollationeringen, utan under de inledande faserna i repetitionsarbetet.

Nir repetitionsarbetet borjar har regissoren alltsa kunnat arbeta med pjisen
under en lingre tid. Han/hon har kunnat skaffa sig en egen bild av vad
han/hon vill beritta med pjisen genom att under en lingtre tid fundera pa vad
han/hon vill med sin tolkning. Regissoren har sedan tillsammans med ndgra av
sina medarbetare: scenografen, kostymtecknare och dramaturgen utvecklat
olika tankar fér hur pjisen ska spelas. Nédgra av hans/hennes tankar kommer
att provas fram under repetitionsarbetet. Den kreativa processen dr en
pagaende process och att alla delar ska bindas ihop under
produktionsprocessen till en hel férestillning. Scenerna behév jobbas om, och
om igen. Det skulle vara omgijligt att d4stadkomma en forestillning pa en gang.
Det krivs att helheten, pjdasen, bryts ner 1 olika delar, scener. Det gbr regisséren
under tiden han/hon jobbar med sin tolkning. Det ir inte alltid att forfattaren
till en pjds delar sitt arbete i scener och ger scenanvisningar.

Det kreativa arbetet borjar direkt efter kollationering med att regisséren ligger
ut riktlinjerna fOr varje scen 1 pjasen. Regissoren och skadespelarna gir igenom
ett speciellt scenarbete. Talar om vad den speciella scenen handlar om. Man
kan ocksa jobba med delar av scener eller, som Nordberg, aterkomma till
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textldsningen ett par ganger under repetitionsprocessen. Skadespelarna maste
fa tid att ensamma eller tillsammans underska rollfigurerna och deras
forhallande till varandra. For att efter en mer skissartad period av arbetet med
olika scener ga in i ett mer detaljerat arbete med varje scensekvens.

For den som inte dr invigd i teaterns arbetsprocess kan det har lita som om de
far gott om tid att repetera, underscka och prova. Den tiden har inte vi pa vart
foretag och det vi gbér mest dr att repetera. Men det stimmer inte.
Produktionsprocessen har en oerhért begrinsad tid. Men den processen ar
moijlig tack vare den struktur som fas av regisséren och av att medarbetarna
inte begransar sig genom att fraga: "Hur astadkommer vi det vi vill ha” innan
de fragar ”Vad vill vi skapa”.

5.2 Sammanfattning — ... som synliggér larande

Vi har hir diskuterat vad vi anser att den teatrala arbetsprocessen belyser, dvs.
vilka aspekter som ir vitala 1 skapandet av en kreativ process som bidrar till
lirande. Vi sokte bl.a. stod i Holms uttalande om att lirandet inte dr ndgonting
som sker konstant. Det uppstar i kontakt med andra dels genom dialog och
dels genom stindig feedback. Regissérens roll édr att vara uppmairksam och
mottaglig pa var 1 processen skiadespelarna befinner sig, for att kunna locka
fram kreativitet och lirande hos sig och medarbetarna. Dock maste ALLA
inblandade i den kreativa processen ge bidrag som leder till aktivitet, som i sin
tur leder till inlirning. For att lirande ska kunna uppstd ar arbetsklimatet 1
ensemblen oerhort viktigt. Det maste finnas ett klart definierat rum, dar alla
kinner sig hemma. Skadespelarna maste ocksa forsta varfor de befinner sig i
rummet - samtidigt som deras inre teorier stindigt blir utmanade. Det kriver
att individerna dr beredda att tinka om och agera pa ett nytt sitt, menar Holm.
Teaterns produktionsarbete dr pa grund av sin komplexitet indelat i scener.
Manuset bryts ner i mindre delar f6r att till slut ateruppsta i sin helhet. Precis
som ldrandet dr det arbetet en pagiende process, som kriver tilmodig
repetition.

Kreativitetens naturliga lagar grundar sig inte pa att lira sig ett sitt att undvika
misstag. Istillet bygger lagarna pa var skicklighet att dra lirdom fran de misstag
vi gbr. Bra skadespelare gor misstag och blir bittre. Daliga skadespelare gor
samma misstag hela tiden (Strasberg, 1996). Det ir vanligt att ta in kinda och
duktiga skddespelare for att spela roller som lyfter hela forestillningar, inklusive
andra mindre roller. Som dock inte fir gémma sig i kollektivet. Dessa mer
erfarna skadespelare ger dd sina yngre kollegor en chans att observera och lira
sig om t.ex. rolltolkning, Iakttagelserna av de mer erfarna kollegornas teknik,
samarbetsférmaga och lyhordhet d4r mycket viktiga f6r de mindre erfarna
skadespelarnas lirande, nagot som bidrar till att Oka deras underférstidda
kunskaper.
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I teaterns kreativa process iar det nodvindigt att det finns en kollektiv
inldrningsférmaga och en vilja hos individerna att utvecklas tillsammans inom
ramen for en struktur. Sa att alla kan beritta samma historia f6r publiken, dvs.
ge en helhetsbild. Strukturen méjliggdr att det formas en grupp av individer
som stodjer varandra i den kreativa arbetsprocessen likasa 1 deras strivan att
uppné sina personliga visioner. Detta dr mdjligt genom att de stindigt ger
impulser och hjilper varandra med forstaelsen for sin uppgift.

Efter presentationen av fallet, som kommer 1 féljande kapitel, avser vi att stilla
en diagnos pa detta med hjilp av teatermetaforen 1 kapitel sju.
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"What gets measured is not always important, and
what is important cannot always be measured”

Albert Einstein

6. Fallet — ett kreativt mote

Jorden AB ir det storsta av de bolag som ingir i den svenska logistik
koncernen Sol-System AB. Dotterbolaget Jorden har ca 90 av de totalt 160
anstillda som arbetar inom koncernen. Jorden arbetar framfor allt med
databaserat system for lagerstyrning. Inom Jorden finns det fem affirsomraden
som antingen dr riktade mot en viss industrisektor eller en stor kund. Det
affirsomrade som vi observerat riktar sig mot en stor kund, ett svenskt féretag
inom mobel sektorn — Magasin AB (som vi kallar det).

Magasin har flera lager spridda 6ver stora delar av virlden. Dessa lager kallas
for — site — av de anstillda pa det studerade affairsomradet. Siterna har friheten
att sjilva bestimma vad de vill k6pa in for system for lagerstyrning och andra
tjanster, darfor ses varje siter som en unik och enskild kund. Affirsomradet
som vi studerade under en kortare tid har funnits i sin nuvarande form 1 atta
mianader och har 14 anstillda. Det ir ett ungt team bestiende av vilutbildade
akademiker med en medelalder pa 31 ar.

6.1 Observationer

Vi samlade in nedanstiende material vid tre tillfillen. Tvd separerade
observationer av moten genomfordes, samt intervjuer med alla deltagare som
deltagit under métena. Syftet med motena var, enligt affirsomriadeschefen, att
under fria férhillanden skapa en handlingsplan fér respektive site, och en
generell verksamhetsplan for hennes affirsomride (AO) som helhet.

6.1.1 Forsta observations dag

Motet tar plats i ett konferensrum inne pa Jorden AB. Rummet ser ut om en
lektionssal med skrivtavlor pd viggarna, stolar och bord. H, som dr chef for
det AO och ska leda moétet, 4r den enda som ér pa plats nir vi anlinder. Métet
skulle bérja klockan atta men ingen har kommit dn. H méblerar om rummet
och berittar att hon vill ge deltagarna intrycket av att detta méte skiljer sig fran
deras vanliga méten. Borden tas bort och det bildas en ring med stolar i
rummets mitt dédr alla deltagare ska sitta. Hennes anledning dr att hon ville ha
ett kreativt méte om framtiden inom detta AO. H vet inte det exakta antalet
deltagare eftersom semestertiden har borjat men forvintar sig att de flesta ar
med.
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Strax efter atta kommer de fOrsta deltagarna och tar plats i ringen. De tittar lite
forvanat pa oss observatorer som sitter i ett horn utanfér ringen. Medan vi
vintar pa att alla ska anlinda dr deltagarna passiva och relativt tysta. Det
uppstar smaprat om att de inte vet riktigt vad métet kommer att handla om.
Men ger intrycket av att det inte dr friga om nagot traditionellt
informationsméte. Pa tavlan star det med stora bokstiver: SOL-SYSTEM
BESITTER EN UNIK LOGISTIK KOMPETENS. Samt nir gruppen ska ha
frukost- och lunchpaus.

Efter ca 20 minuter kommer den siste deltagaren. Totalt dr tio av fjorton
personer nirvarande, inkl affirsomriadeschefen (AO-chefen). Motets start ar
bade informell och avvaktande. Deltagarna dr tysta och verkar lite tveksamma,
nagot som H kommenterar och skimtar om. Det far deltagarna att slappna av
och de borjar prata mer 6ppet. H borjar med att beritta att en medarbetare ska
sluta och ga till ett konkurrerande foretag. Hon forsoker vinda detta faktum
fran nagot negativt till positivt: "Kul f6r honom, trist for oss att forlora en
duktig medarbetare men det klarar vi, eller hurl?” H giar sedan igenom
overlimningen av hans arbetsuppgifter.

H berittar direfter om huvudsyftet med métet: att skapa olika handlingsplaner
som ska utmynna i en verksamhetsplan som giller f6r de kommande tolv
manaderna. Verksamhetsplanen ska H sjilv skriva ithop. Hon presenterar ocksa
en agenda for dagen och direfter introducerar oss. Vi presenterar kort oss
sjalva och anledningen till att vi 4r med pa métet. Deltagarna nickar lite men ér
fortfarande lite avvaktande. H tar sjilv upp att deras méte brukar bygga pa en
monolog fran hennes sida. ”Det blir da svart for alla att komma fram med sina
idéer och tankar, och dirfor har jag tinkt géra annorlunda denna giang”” Hon
berittar att deltagarna ska bilda tre olika grupper med tre personer i varje, som
1 olika rum ska diskutera Magasin, siterna och framtiden. Hon berittar sedan
att budgeten ér klar, men att hon nu vill ha deras hjilp med att bryta ner den pa
handlingsplansniva. H avslojar budgeten men inte vilka tankar hon hade nar
hon gjorde den for att inte ”firga” deltagarnas arbete med sina tankar: ”Jag vill
att ni ska komma med farska idéer”. H berittar att hon forst hade tinkt att de
skulle dka ivig nagonstans for att kunna genomféra detta kreativa mote men
andrade sig sedan. Eftersom hon tyckte att de skulle kunna vara kreativa pa sin
arbetsplats: “Det skulle vara fan om vi inte kan vara kreativa hir, da borde vi
flytta kontoret till nigon annan plats.”

H avsl6jar att de kommer att ha en mjukstart i form av en 6vning i konsten att
lyssna. En 6vning hon sjilv var med om nagra dagar tidigare pa en intern
ledarskaputbildning. Ovningen bygger pa att, i en grupp pa tre personer, agera
en av deltagarna berittare av ett problem, en annan agerar lyssnare och den
tredje observerar hur samtalet gar till och ger feedback. Alla tre i gruppen ska
spela alla tre rollerna. En av deltagarna berittar om en annan 6vning, som hon
gjorde under en ledarskapsutbildning pé sin tidigare arbetsplats. Den handlade i
stallet for att lyssna om att kommunicera. AO-chefen kommenterar detta
mycket kort och gick snabbt vidare med att avsldja vad som kom fram nir hon

60



sjalv var med och gjorde Ovningen: Vi dr for l6sningsorienterad pa det har
foretaget och har svaret till problemet innan vi ens far problemet firdig
berittat for oss.” Hon tar ocksa upp att alla fick fraiga mycket for att ta reda pa
vad problemet egentligen var. En i gruppen kommenterar att de nu vet vad de
ska tinka pa.

H fragar om gruppens forvintningar och tankar infér dagens 6vning. En av
deltagarna svarar att han trodde att de skulle fortsitta med det arbete som
startades pa métet i Brantevik (konferenslokal pa Osterlen). Nigot som féljes
av ett skimt. H svarar att hon har tinkt sig nagot annat denna gang och att hon
inte kommer att vara med 1 nagon grupp utan ga runt for att lyssna. Deltagarna
delar in sig i tre mindre grupper, som AO-chefen har gjort upp i f6rvig medan
H berittar att gruppovningen inklusive frukost skulle fa ta en timme.

6.1.1.1 Delmoment: Gruppdvning i Johans grupp

Gruppen flyttar in i ett annat konferensrum. Till en bérjan dr de bara tva
deltagare (en kille ¥ och en tjej He), eftersom den tredje deltagaren (tjej M)
pga. andra arbetsforhallanden fatt ledigt fram till klockan nio. Efter en lingre
tystnad borjar de prata med varandra om vad de ska gora i helgen samt pa
semestern. H kommer in i rummet for att agera observator i stillet for M
under den forsta av de tre Ovningarna. He borjar som berittare och F ir
lyssnaren. He vet forst inte vad hon ska vilja for arbetsrelaterat problem att ta
upp. H, som agerar observator, skimtar om att: “Det kan till exempel vara att
du tycker att du har en dalig chef.” Ingen siger nigot utan avvaktar ett par
sekunder innan 6vningen borjar.

He bestimmer sig for att beritta om att hon anser sig ha bristande
kunskap/utbildning inom vissa omraden. He preciserar dessa men forsoker
sedan sldta 6ver bristerna genom att siga att hon alltid kan fraga nigon. F, som
ar lyssnare, vintar linge si att He far tid att tala till punkt innan han bérjar
prata. Nir han vil borjar kommer det inga fragor utan direkta forslag till hur
He kan 16sa sitt problem. H ger en mycket fyllig feedback med tydliga signaler
till kommande lyssnare pd hur de bor agera som lyssnare. Sedan limnar hon
rummet eftersom M anlint.

Ovningen fortsitter nu med F som berittare, M som lyssnare och He som
observator. I tar upp ett problem som han har {or tillfallet: ”Det ror sig om en
site som har ett problem som de vill fi atgdrdat av Sol-System.” F, som
mottagit problemet, har férmedlat det vidare, men eftersom det varken har hog
prioritet eller faller under nagons direkta ansvar si har inget hant. Nir nagon
fran siten ringer, for att forhora sig om losningen, kinner F sig tvungen att
siga att de jobbar med problemet, dven om han vet att sa inte dr fallet. M
lyssnar linge men visar sitt intresse genom att nicka. Hon kommer sedan med
fragor som ror anledningen till problemet, nagot som leder till ett samtal om
varfor det har blivit som det blivit. Samstimmighet rader inom gruppen om att
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det finns inbyggda “buggar” i organisationen och arbetssittet som gor att
ingen, som har mdjlighet att paverka situationen, kinner sig ansvarig. Bade
lyssnaren och berittaren kommer med forslag till I6sningar. Observatéren ger
till slut feedback pa deras agerande 1 Gvningen.

M tar nu Over berittarens roll medan He dr lyssnare och F dr observator.
Hennes problem iar ocksa relaterat till organisationen och arbetssittet, speciellt
rutinerna kring dokumentation. He kommer ganska snart med fragor som gor
att M gar in djupare pa problemet. Direfter foljer dnnu ett samtal 1 vilket
deltagarna berittar pa vilket sitt de rdkat ut fér samma problem och ger
varandra forslag pa l6sningar. Efter att IF ger de andra feedback fortsitter dem
med samtalet rérande problemet med dokumentation.

Ovningen ir nu avslutad men inte samtalet om de problemomriden som
diskuteras tidigare. De mest aktiva ar M och F som 1 sina arbetsuppgifter har
storre  kontakt med siterna. De konstaterar bla. att de saknar
kunskapsspridningen mellan de olika affirsomridena inom Jorden. Nagot som
alla tre anser att samtliga AO skulle tjdna pa. Nir en av deltagarna tittar pa
klockan och ser hon att det dar dags for fika summerar de moétet med att
konstatera att de dr l6sningsorienterade. De anser inte att det dr ett problem
utan snarare ett maste da de ofta stalls infor nya problem som kunderna snabbt
vill ha Iosta.

6.1.1.2 Delmoment: Gruppdvning i Josés grupp

Vi forflyttar oss till en liten tradgard. Alla tre deltagare fick papper pa
uppgiften som de nu liste genom. De paminner varandra att alla tre ska spela
alla tre roller. Gruppen bestir av en kvinna och tva min, var av en ir en ung
kille. I (man och senior i fOretag) tar kommandot och frigar vem som vill
borja vara vad. ”Det spelar ingen roll eftersom alla dr tvungna att spela alla tre
roller”, replikerar de andra tva. Lo (kvinna och nyanstilld) sdger att hon inte
hade nagot problem sa att hon vill tinka lite till. P (ung kille) bestimmer sig for
att borja som berittare eftersom han har ett mycket aktuellt problem. L blir
lyssnare och Lo observator. De bestimmer nu hur ling tid varje 6vning far ta.

P berittar om sitt problem i ett aktuellt uppdrag, I, som ir lyssnare, stiller ett
par fragor for att fa klart for sig vad problemet egentligen dr. Efter en stund
berittar L. for P hur han ska angripa problemet, samt undrar om P har tittat
igenom koderna och systemflodena. Observatéren borjar med att podngtera att
P var mer angeligen om att Lo, som observatdr, foérstod problemet dn
lyssnaren. Lo sidger att hon lade marke till att L tog 6ver rollen som berittare.
Lo anség att L stillde en del ledande frigor som hon tyckte kunde hjilpa P att
forsta sitt problem. Han kunde ha stannat dar i stillet f6r att ta 6ver rollen. Lo
poingterar att ledande fragor kan vara ett bra hjilpmedel f6r att fa igang andras
tankeverksamhet. De pratar om det och om fenomenet att vara
l6sningsorienterad. Gruppen dr nu mycket engagerad 1 Gvningen.
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Berittaren L pratar mycket och livligt om sitt problem. I slutet av berittelsen
fragar han sjilv om han kan fa ndgon hjilp med att 16sa sitt problem. .o som
ar lyssnare berittar om hur hon ser pa problemet och vilka I6sningar hon skulle
vilja. Nagot som fir en av medlemmar att beritta om en resa denne hade
under ett uppdrag. L sidger att om han viljer denna 16sning far han ett nytt
problem. Det vill han inte ha eftersom det skulle innebdra andra framtida
problem. Nagot som leder till ett samtal kring systemuppbyggnad.
Observatoren P ger direfter sin syn pa hur de andra skott sina roller.

Den nya berittaren, Lo, sdger att hon inte har kommit pa ndgot problem dn
men har en liten sak som stor henne. Niamligen att hon snart kommer att
limna affirsomradet och dirfor inte vet hur hon ska férhalla sig till dagens
uppgifter. P, som dr lyssnare, kommer med forslag som gar ut pa att hon ska
vara med och dela med sig av sina tankar och idéer. Lo berittar att hon
skickade ett e-mail till den avdelningen hon ska 6verga till och fragade hur hon
skulle bete sig, men att hon inte fick nagot svar. De tre pratar om problemet
och den strukturen som finns i féretaget. L, som denna gang ir observator, ger
de andra feedback pa 6vningen. I slutet av 6vningen kommenterar gruppen att
de alla ville ha en 16sning till sitt problem och att ingen som fragade varfor eller

hur problemet uppstod.

Sa smaningom kommer samtliga deltagare (aven vi) ner till frukosten. Det
finns en matsal 1 byggnaden, dir féretaget bjuder pa frukosten varje dag.

6.1.1.3 Delmoment: atersamling

Efter frukosten samlas alla ater igen for att fa sin nasta uppgift och H berittar
ater att uppdraget handlar om att skapa en handlingsplan fér varje site.
Huvudfragan dr: Vad ska vi gora for att kunna leva upp till kundernas
férvantningar och 6nskemal? Deltagarna fir en agenda med punkter och en del
fragestallningar som de ska svara pa 1 de olika grupperna. Hon undrar direfter
om det finns ndgra synpunkter pa forra 6vningen. Nagra av de problem som
uppkom presenteras, men H vill inte diskutera de nu utan vill att det sparas till
senare.

Gruppen tilldelas nu bade Jordens och Magasins Overgripande strategier. H
fragar om gruppen har nagra spontana kommentarer. En friga som mots med
tystnad. Nagra i gruppen kommenterar sedan att det hir inte innehaller nagot
nytt. Men efter dnnu en tystnad bryter ett samtal ut, rorande Magasin och dess
position pa olika geografiska marknader. Det frigas om Jorden dr villiga att
anpassa sina produkter till Magasin. Viss anpassning anser deltagarna vara
oundviklig. Men de understryker samtidigt att Magasin inte bor fa alltfor stort
inflytande eftersom det pa lang sikt kan vara skadligt f6r koncernen.
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H berittar kort hur hon ser pa utvecklingen baserat pa Magasins strategi, samt
likheter och skillnader mellan de bada foretagens kultur. Hon anser att det
finns mer likheter men siger ocksa: ”Jag anser att vi har mycket mer att lira.”
Det startas direfter en diskussion och en i gruppen kommer fram till att det
saknas information om vitala delar angiende Magasins organisation 1
beskrivningen. Gruppen fortsdtter att samtala och konstaterar att olika
personer har olika input och att dessa endast blir 16sa sma delar av ett storre
pussel om det inte kommuniceras till alla. H tar 6ver ordet och berittar att
ledningen haller pa att ta fram en strategiplan som sedan ska diskuteras inom
alla affirsomrade och det kommer att ticka mycket av de fragor som de nu tar
upp. For forsta gangen under motet rader dynamik i gruppdiskussionen.

AO-chefen pratar om hur viktigt det ar att ta till sig Magasins strategi for att
kunna utveckla ett gott samarbete. Jordens affirsidé (som stod skriven pa
tavlan) tas upp som ett 6vergripande uppdrag som alla bor leva upp till. H
sager att alla ska kunna den: ”Det bor sitta i ryggmadrgen ndr ni dr ute och
jobbar pa de olika siterna.” En av deltagarna undrar hur mycket gruppen
egentligen kan om Magasins logistik tinkande. En friga som f6ljs av en annan
fraga: ”Skulle vi inte behdva lira oss mer om dem?” Gruppen var ense om att
de ansvariga for logistik pa Magasin tinker pd ett annat sitt 4n de pa Sol-
System. En av deltagarna papekar att gruppen inte ska underskatta sig sjalva:
”Vi kan kanske ge mer till Magasin 4n vi tror.” Det uppstar ett samtal for att
reda ut hur Magasins logistik tinkande egentligen ser ut. ”Vi maste bli
duktigare pa att ta reda pa det”, siger H.

Samtalet vinds nu mot det egna foretaget. Nagon undrar hur de egentligen
tinker pa Jorden AB. H berittar att ledningen haller pa att skriva ett
strategidokument. De har fitt in en ny deligare och det kommer att stéllas
andra krav. Det har t.ex. bildats en koncernledning och en styrelse. H berittar
att ledningen ha en vilja och en bild om hur framtiden kommer att se ut men
hon sager inte vad det dr. Hon gar i stillet till tavlan och skriver:

LEDNING — OPERATIVA ENHETER — BUDGET PROCESS — VILJA —
FORMAGA — BUDGET (SIFFROR) — VERKSAMHETSPLAN (KLA
SIFFROR MED ORD).

Efter det vinder hon sig till gruppen och ett samtal inleds om hur budget och
ekonomi bittre ska kopplas till verksamheten. Nagot som dr kinsligt for
foretaget och dirfor inte presenteras hir.

H papekar att detta dr forsta gangen som dem gor ett sant arbete, men nir vi
kommer igang med det nya sittet att ta fram budgeten och verksamhetsplanen
blir det roligare att jobba. ”Det blir stérre ansvar, mojlighet att ta del av andras
planer och battre utnyttja kraften hos medarbetarna.” ”Vi kommer att utgé fran
budgeten och sedan gora en handlingsplan dir vi gar frin siffror till handling
for att uppna budgetmalen.” ”Det krivs att vilja och férmaga kommer 1
balans.” Mitt i H:s tal ringer en mobiltelefon och en av deltagarna svarar (det
startades ett samtal pa mobilen i rummet). H fortsitter och, som stéd infér
grupparbetena, skriver féljande pa tavlan:
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KUNDENS BEHOV - VAR FORMAGA; SALJER TJANSTER OCH
LOSNINGAR; HANDLINGSPLAN: DOKUMENTERA KUNSKAP OM
SITEN - SAMT ATGARDER, for att sedan ter vinda sig mot gruppen och
dela ut en mall: ”... mallen beskriver hur ni ska gi tillviga och vilka frigor jag
vill att ni ska besvara om siterna.”

Affirsomradeschefen delger att samtliga anstillda ar utbytbara och behéver
dela med sig av sin kunskap for foretagets bista. Sjilv maste hon lira sig att
delegera ansvaret mer, si att var och en far en battre helhetsbild. H kom med
en tanke: “kunskap om Magasin och siterna dr viktig for féretaget som helhet,
kunden tillhor foretaget och inte var och en av oss” (ingen i gruppen reagerade
pa det pastiendet). Hon siager att samtliga inom AO stir infér den stindiga
fragan: Vad ar var “egentliga” kompetens, vad kan vi som andra inte kan? H
berittar att det utanfor foretaget finns en tro pa det man gor inom Jorden AB
och att foretaget dr speciellt pa nagot sitt. H anser att man ar dalig pa att
framhava det inom foretaget, att det dr littare att hitta fel. Hon fragar darefter
om nagon kan foretagets affirsidé. Det kommer nagra forslag, men ingen kan
ge ett korrekt svar.

Klockan dr 11.15 och gruppen bérjar avrunda det gemensamma métet. H vill
att varje grupp tittar pa de siter som de har blivit tilldelade och gir igenom
handlingsplanen for att skapa ett dokument. “Idag 4dr det viktigt med
diskussion och att det dokumenteras. Att problemomraden diskuteras och att
man tittar pa framtiden. Det finns en mall, men pa den kan det liggas in nya
rubriker om det si behdvs.” Deltagarna gar igenom frigorna och tar upp
exempel pa hur de ska hanteras. H siger att det kan finnas fragestillningar som
de maste ga tillbaka till Magasin for att kunna fa svar pa, hon har inte tinkt
besvara dessa. Anledningen dr att hon vill limna vissa omraden Gppna for att
inte begrinsa deltagarnas kreativitet men att det dr viktigt att grupperna
dokumenterar sina tankar. Gruppen ska atersamlas kl. 16.00 men innan dess
ska de dta en gemensam lunch kl. 12.00.

6.1.1.4 Delmoment: grupparbete i Johans grupp

Gruppen tittade igenom de uppgifter som de fatt av H och férde ett samtal 1
syfte att klargéra vad uppgiften innebar och bestimma hur de skulle g4 tillviga.
F som wvarit lingst pa foretaget tog pa sig ledarrollen. M dr aktiv medan He ér
nagot tillbakadragen.

F f6ljer den mall som de fatt utdelat, talar mest och driver gruppen framat med
konkreta inligg. Efterhand som gruppen arbetar sig igenom den forsta
uppgiften boérjar en tydligare bild av sa vil Magasin som det egna fOretaget
vaxa fram. De gor ett forsok till att skapa samfOrstdelse infér sin uppgift. De
diskuterar anledningen till varfér de arbetar med andra siter 4n sina egna och
kommer fram till att H vill att de far nya impulser och tinka i nya banor.
Baserat pa Magasins strategidokument kommer gruppen fram till att samtliga
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siter har kontaktpersoner, men att de inte kdnner till vilka de dr. De kinner inte
heller till om deras féretag har egna kontaktpersoner f6r de respektive siter,
och om sa ar fallet vilka de ér. Efterhand som samtalet pagar kommer nya infall
rérande tidigare diskuterade punkter, nagot som leder till att gruppen
atervinder och diskuterar dessa punkter pa nytt. Gruppen anser sig ha
svarigheter att ta fram konkreta forslag till handlingsplanerna pga. bristande
kunskap om de tilldelade siterna, men skriver ner méanga organisatoriska férslag
till verksamhetsplanen.

F driver gruppen framat genom att ga djupare in pa nya problemomraden. He
kommer med enstaka inligg, men klarsynta och bra sadana enligt de andra. M
har férutom sitt deltagande i diskussion rollen av uppmuntrare, hon haller med
och uppmuntrar de andra i sina tankegangar.

Gruppen kommer Overens om att de maste forindra sitt arbetssatt: Vi har inte
arbetat pa sa sitt att vi pavisat for kunden hur mycket de tjdnar pa olika
l6sningar och utbildning.” Detta skulle dven kunna vara en eventuell 16sning pa
”ni dr sa dyra” pahopp, anser gruppen. Det sker ett fokus skifte, fran att bara
se det fran foretagets synvinkel till att aven se det ur ett kundperspektiv. Nagot
som leder gruppen till att konstatera att AO behover en ny siljinfallsvinkel, de
behover mer research infor forsiljningar for att kunna erbjuda siten vad den
behoéver utan att den forst fragar efter det. Férutom det behdver AO bygga
personliga kundrelationer till samtliga siter. De dr Gverens om att planer infor
framtiden bor innehdlla personmatchning. Gruppen anser inte att en viss
position inom AO ska vara avgorande vid utndmnandet av kontaktpersoner till
en site. M tar upp det faktum att hon aldrig skulle kunna tinka sig att vara
kundansvarig gentemot en av siterna 1 USA eftersom hon inte kan tinka sig att
hon skulle kunna bygga upp en givande personlig relation till kontaktpersonen
dir. Slutligen kommer gruppen fram till att behovet av att ha ritt person ar sa
stort att om det inte finns nagon limplig inom AO bor de ta in en person frin
nigot annat AO och ge honom/henne ansvaret. Omradet liges direfter at
sidan for diskussioner om mer konkreta framtida atgirder. F och M dr mycket
aktiva och pratar medan He kommer med sma inldgg nir hon far direkta fragor
om sina dsikter. Konkreta fragestillningar tas upp for att belysa problem som F
och M stills inf6r, t.ex. att luddiga regler skapar problem med debiteringen (hir
bryter vi f6r lunch).

Efter lunch atertar samtliga i gruppen sina ursprungliga positioner. H anlinder
och intensiteten 1 gruppens arbete minskar. Samtalet Overgar till en
presentation av vad som hittills framkommit, utan att H sdger nagot. H
informerar angaende en del av de punkter som gruppen ansag sig ha for lite
kunskap om. Det startas en diskussion om nytt ’affirsomrade”, dvs. research,
bade for forsiljning till nya kunder och som underlag for efterforsiljning.
Diirefter lamnar H gruppen medan F och M diskuterar eventuella forbattringar
baserat pa egna problem. Ett omriade som de anser bor hanteras dr utbildning.
Diskussionen 6vergar allt mer till en form av samtal dér de inte bara delar med
sig av sina erfarenheter utan dven egna idéer.
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Samtalet tar en ny vinda och kommer att kretsa kring fOretagets
grundliggande principer som de anser vara felaktiga. T.ex. att det vid
framtagande av en ny tjanstprodukt inte genomfbres nagon organiserad
internutbildning. Det dr upp till varje enskild konsult att ta reda pa vad den nya
produkten dr och vad den innebir. Ett konkret forslag som kom fram var att
dela upp det obligatoriska utbildningsprogrammet pa fler dagar. Anledning till
varfor det borde vara uppdelat, enligt gruppen, var pga. kundernas
“begrinsade” vana av att sitta i skolbianken flera dagar i rad. Vidare anser
gruppen att det dessutom skulle forenkla foérsiljningen av uppdatering och
tordjupningskurser.

Kundklagomil presenteras och diskuteras, likasd de olika lindernas kultur
avseende sival mentalitet som ekonomi och organisatoriska aspekter. M
ifragasitter en viss metods nodvindighet, sett ur kundperspektiv. I sdger att
den dr bra, baserat pa hur Magasin arbetat tidigare och sitter pa sa sitt punkt
for vidare diskussion om dettal Gruppen samlar ihop sitt material och beger sig
mot atersamlingslokalen.

6.1.1.5 Delmoment: Grupparbete i Joses grupp

L: Vem driver motet?
Lo: Vi dr svenskar i mentaliteten, sa det behovs ingen ledare.
L: Det beh6vs nagon som styt.

Sa borjar arbetet 1 denna grupp, med ett f6rsok att dela upp uppgifter mellan
sig. En gar upp och skriver alla siters namn pa tavlan. En annan deltagare
kopplar pa sin birbara dator for att skriva ner det som kommer upp pa tavlan,
och den tredje tar fram sitt anteckningsblock.

Lo: Vi forsoker svara pa alla fragor kopplat till varje site.
L: Det var en bar idé, det kan vi gbra.

AO-chefen kommer in i rummet och sitter sig for att lyssna. Efter en stund
sager hon till dem att de 4r tvungna att dven titta pa vad som dr gemensamt for
de tre siterna samt pa vilket sitt det paverkar Jorden. H kommer dven med lite
bakgrundsinformation om vissa forindringar som kommer att ske hos
Magasin och olika forflyttningar av lager. H gar fram till tavlan och skriver sin
definition av en kund, men ocksa vilka produkter som finns pa de olika siterna
och vilken marknadspotential som finns. Ett intensivt samtal mellan H och
medlemmarna i gruppen bryter ut, dir H styr diskussionen mot vad hon kan se
som mojliga férindringar hos de olika siterna.

Lo: Vi kan endast bygga vira losningar pa det vi kan idag och enligt den
nuvarande organisationen. Det finns ingen information om hur vara kunders
behov kommer att se ut eftersom ingen behovs- eller kundanalys har utférts.
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Det startas ocksa en diskussion om olika roller i affirsomradet och pa de olika
siterna: vem som skulle vara den limpligaste att skota de personliga
kontakterna, vem som skulle gora vad.

L: Det dr viktigt att definiera rollerna innan vi kan komma med 16sningarna.

Det kommer stindigt upp olika typer av fragestillningar dir det konstateras att
gruppen kan vildigt lite om bakgrunden pa siterna. ”Jag kan ingenting om det
hir”, ett citat som upprepades flera gianger.

I det hir 6gonblicket kommer moétet mer in pa frigan om vilka ”produkter”
som bor utvecklas for Magasin.

Lo: Vi maste bli bittre pa att se mojligheter. Vill vi silja konsulttjanster inom
logistik, behovs bittre kunskaper om kunden.

I detta 6gonblick styrs métet mest av L som stir upp och skriver pa tavlan.
Han gir frin ena sidan till den andra och skriver under alla siter. P dr
fortfarande vildigt tyst och Lo skriver ner pa sin dator det som kommer upp
pa tavlan. Plotsligt bryter Lo arbetsférloppet!

Lo: Jag dr forvisso ny pa det hir foretaget, men jag forstir inte hur man jobbar
hir! H maste ta tag i problem eller dela med sig av sina kunskaper for att vi ska
kunna komma med idéer.

L: H vill att vi ska tdnka i nya banor och komma med andra tankar.

Lo: Jag kan ingenting om Magasin, och dr dirfor kanske inte ritt person att ha
med i dessa diskussioner.

Diskussionen gir in pa att foérsoka komma med tankar kring konkreta
vardagliga problem som gruppen kan se i foretaget. Det gors en ny spalt pa
tavlan, dir de kommer att skriva dessa punkter.

Lo: Om vi hade en plan f6r hur vi ska jobba och om vi hade nagon frin
utvecklingsavdelningen sa att vi kunde stilla frigor, hade vi haft mer att
komma med. Man far saltkorn bade hir och dir, men det dr svart att greppa
helheten.

L: Vi borde ha en applikationskonsult i gruppen eftersom allt blir
applikationsinriktat eller vildig generell. Det jag jobbar med ir forvisso en
applikation men hur ska jag kunna veta om vi kan silja till en annan kund.

Lo: Vi behover veta hur man ska fi tag pa information. Vi fir ingen
information, den sitter en liten grupp pa.

Det startas en diskussion om virdet av kundbearbetning, eftermarknad och
kontaktndt. ”Vad dr det som krivs for att nya idéer och nya projekt ska tas
fram eller komma upp pa det ritta motet?” De dr mitt i en diskussion nar H
kommer in i rummet f6r att se hur det gar. Diskussionen avbryts och de
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berittar att de tycker att det 4r svér att komma med konkreta idéer eftersom de
kan vildigt lite om siterna de fatt tilldelat sig. H svarar: ”Om ni har fatt mycket
av de diskussioner som pagitt ner pa papper, och inte tappat det, sa dr mycket
vunnet.”

AO-chefen tar upp vissa av de pastienden som stir pa tavlan och kommenterar
dessa, vilket gbr att gruppen kommer igang igen. Motet avslutas med att de
kommer 6verens om att triffas igen hemma hos Lo veckan dirpa for att géra
fardigt handlingsplanerna.

6.1.1.6 Delmoment: redovisning i hel grupp

Deltagarna far svara pa frigan om dem tycker att dagen varit givande. Svaret
blir ja eftersom de fick igang tankarna”, och allt som det pratats om fanns
nedskrivet. ”Vi fick fram mycket av det som vi gétt och tinkt pa.” Det uppstar
nu ett samtal om roller, och hur de ska fordelas: Vi maste kunna identifiera
rollerna. Allt handlar om individen och hur han/hon kan ta sig an en roll sa
som kundansvarig,

Handlingsplanerna ska efter detta mote utvecklas vidare. De som under métet
jobbat med en site tar kontakt med den kundansvarige f6r den siten inom AQ,
i syfte att fa ytterligare input fran honom/henne. Vid nista méte ska den
personen kunna presentera en firdigare handlingsplan. Gruppen bestimmer
att innan nidsta moéte ska alla ha haft en chans att lisa in sig pa allas
handlingsplaner.

Nista steg direfter blir att genomféra personliga utvecklingssamtal (PU-samtal)
angdende fordelningen av de nya ansvarsomridena, med klara direktiv
avseende mal for respektive kund. H avslutar métet och uppmanar de andra att
skriva ner eventuella tankar som kan komma fram nir intrycken fran motet
sjunkit in.

6.1.2 Andra observations dag

En vecka senare samlas igen delar av gruppen som inte dr pa semester. Motet
sker 1 samma lokal som tidigare. Efter att vintat pa H (som ar forsenad pga. ett
moéte med Magasin) 1 ca 15 minuter borjar motet. Det dr sju personer
nirvarande, varav tre dr aktiva L, N och Lo. Nistan samma personer som var
mest aktiva under den forsta delen av férra métet. Lo tar initiativet och startar
en diskussion om hur resultaten ska presenteras och vad som kan vara ett
limpligt nista steg. Efter bara ndgra minuter anlinder H som tar genast ordet
och berittar om det métet hon varit med pa.

Gruppen konstaterar att man maste hinna avsluta projektet innan fredag,
eftersom de flesta da gir pa semester. H frigar om nagon av de nuvarande site-
ansvariga fatt nagra nya infall eller tankar fran de handlingsplaner som jobbats
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fram. Pa den fragan fiar hon inget direkt svar. N uppger dock att han fatt lite
nya tankar ifrin den handlingsplan som rér hans site. En diskussion tar nu
spontant form. Den pekar pa underliggande behov av att ta upp mer generella
planer fo6r intern utveckling, men att det ldmnas tills vidare.
Redovisningsarbetet — aterupptas. Varje grupp ska redogéra for sin
handlingsplan foljd av en diskussion (alla kommer inte att hinna redovisa).
Forst ska forslagen pa externa forandringar sedan interna redovisas. H sager att
de inte kommer att hinna med de interna.

Lo dr drivande trots att hon dr den som varit kortast tid pa Jorden. M ska som
forsta person redovisa det framkomna resultatet. Det moéts av fragor, som leder
till fortydligande. Samma personer ar aktiva, plus redovisaren M och H.

Gruppen konstaterar att kommunikationen inom organisationen brister. Det
framkommer dven diverse effektivitetsforslag inom olika omraden.
Overskrifter till respektive forindringsomride skrivs pa tavlan, men ingen
skriver ner vad som diskuteras mer i detalj. Overskrifterna stimmer efter en
stund inte 6verens med diskussionens innehill. De omriaden som behandlas ir:
— Roll utbyte - ny tinkande

— Matchning av personligheter och roller

— Personal utlining - matchning av luckor och kompetenser

H papekar att diskussionen och de nerskrivna tankarna ar det viktiga. Det dr de
som kommer att vara med i hennes verksamhetsplan och driva arbete inom
AO framat. H avslutar motet med att bestimma vad nista steg i processen
kommer att vara. Hirmed avslutar vi vira observationer pa Jorden AB.

6.2 Sammanfattning

I detta kapitel har vi inte haft for avsikt att forst tolka och reflektera for att
sedan dterge det vi har sett och hoért, utan att direkt dterge det. Vi ar dock
medvetna om att, hur vi har uppfattat deras verklighet har paverkats av vara
referensramar. Vi har anstringt oss att bearbeta texten pa ett sitt som ger
rittvisa at det vi observerade. Det dr forst i diagnosen som var tolkning och
reflektion tar vid.

Vi vill emellertid hidr géra er observanta pa ett antal faktorer som vi har

funderat vidare pa:

— Det kreativa métet vi observerade var mycket demokratiskt men saknade
struktur. Hur far professionella organisationer en kreativ arbetskultur?
Ricker det med att di och da kallar de anstillda till méte och kora
gemensam brainstorming?

— Vid ett antal tillfdlle medgav AO-chefen att hon var dominant och eftersom
hon var medveten om det sa jobbade hon med att férséka tona ner det.
Under métets arbete ville hon inte begrinsa deltagarnas kreativitet. Hur
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skulle hon kunna paverka de andras arbete nir hon inte gav sin bild av
framtiden vid utdelning av uppdraget? Ett uppdrag som vi uppfattade vara
att ta fram en handlingsplan for framtiden. Den skulle innehalla atgarder
som dels skulle vara gemensamma f6r alla siter och dels som vara specifika
for varje site.

— AO-chefen har f6r avsikt att skriva verksamhetsplanen sjilv och inte
tillsammans med sina medarbetare. Hur ska dessa kunna wvara fullt
engagerade da de inte far vara med 1 arbetet med slutprodukten?

— Det saknades spridningen av kunskap mellan de olika affirsomradena inom
Jorden. Detta ledde till att de anstillda endast far tillgang till 16sa sma delar
och inte till hela pusslet. Det dr da inte sa mirkligt att de observerade
grupperna ansag sig ha svarigheter att ta fram konkreta forslag till
handlingsplanerna. Det var inte heller nagon i gruppen som tinkte pa hur
de skulle kunna ta reda pa mer information.

— Deltagarna konstaterade att de dr 16sningsorienterade. De anser emellertid
inte att det dr ett problem utan snarare ett maste da de ofta stills infér nya
problem som kunderna snabbt vill ha l6sta. Hur ska dessa individer kunna
fora ett samtal som bygger pa att man lyssna pa varandra och reflekterar
over vad som sagts, innan de kommer med en fardig 16sning?

Vad vi har observerat behéver inte vara det viktigaste for Jorden AB eftersom
det som de anser vara viktigast for foretaget har eventuellt inte framkommit
hir. I nasta kapitel kommer vi att stéta och blota det som teatermetaforen gor
synligt 1 fallet.

71



"The real voyage of discovery consists not in seeing
new lands but in seeing with new eyes.”

Marcel Proust

7. Diagnos

Diagnos ir inte bara nigot som anvinds inom sjukvarden for att bestimma
vilken sjukdom eller vilket fel som foreligger. Den anvinds lika mycket inom
pedagogiken for att mita en viss fardighet eller ge liraren anvisningar om
uppliggningen av undervisningen. Det handlar i bada fall om att undersoka.

Var tolkning av observationsmétena sker efter en spegling i teatermetaforen.
Vi vill med var spegling forflyttar lasaren till en annan virld, nimligen teaterns.
Vi g6r det genom att likstilla AO:s organisation kring produktion av en
verksamhetsplan med teaterns organisation kring produktion av en pjis, d v s
astadkommandet av en forestillning. Vi gor det 1 syfte att undersoka
teatermetaforens pragmatisk anvindning.

Liknelsen gors sig mojligt tack vare att:

1. bédda organisationerna kan ridknas som — ’body of persons united for a
specific purpose”, och

2. att vi genom vira tidigare kontakter med vart observationsforetag fick veta
att en AO-chef hade tinkt att samla ihop sina understillda f6r att ha ett
kreativt méte kring skapandet av AO:s kommande verksamhetsplan.

Var diagnos bygger pa vira observationer och intervjuerna och att vi har
relaterar AO:s mote till teatervirlden genom féljande definitioner:

AO-chef = regissor

Gruppmedlemmarna = skadespelarna

Pjasmanus = det egna foretag strategiplaner samt kundens strategiplaner
Scenen som pjisen ska spela pa, d v s rummet = siter

Scen i pjasen = handlingsplan (en plan for varje site)

Forestillning = firdig verksamhetsplan for alla siter 1 detta AO

Ovriga uppgifter som finns inom teaterproduktionen kommer vi att jimfora
med den observerade organisationen i man av behov.

Diagnosens uppbyggnad ir baserad pa teatermetaforen, som vi hir ligger
under ett antal specifika teman for att lyfta fram det vi sdg i var observation.

72



7.1 Kollationeringen startar

Processen som vi observerade startade med ett mote ddr alla inblandade
samlades i ett rum, i vilket AO-chefen (regissoren) moblerade om i syfte att
skapa ett avslappnat arbetsklimat. Starten motsvarar en kollationering, dvs.
forsta mote 1 teaterns produktionsprocess. Det uppstar dock en del avvikelser
mellan teaterns produktionsprocess och det studerade fallet. T ex fick inte
gruppmedlemmarna férbereda sig innan métet, vissa roller var inte tillsatta och
de fick inte tilldelat sig ndgot pjasmanus. Detta paverkar ndgra aspekter som
metaforen framhaver inom ramen for kollationeringen: behovet av en
gemensamfoérstaelse, férmaga att se helheten samt roller.

Teatermetaforen lyfter fram behovet av att fa tid att forbereda sig infor ett
uppdrag samt att fa tillging till nédvindigt information infor starten av en
kreativ process. Vilket ocksa kriver informationsinhimtning fran samtliga
deltagare. Motet som vi observerade brast i ovanstiende krav pa en
kollationering eftersom deltagarna varken fatt forberedelse tid eller manus i
forvag,

7.1.1 Behovet av gemensamférstaelse

Ett av syftena med kollationering ér att medarbetarna skaffar sig en
gemensamforstielse for uppdraget. Ensemblen behéver ledarens aktiva
deltagande redan under kollationeringen, bade for att stimulera dem och for att
se till att de inte hamnar fel i férhallande till mal och syfte med uppdraget.

Skiadespelarna blir alltid 1 forvig tilldelade sig ett manus, som de liser igenom
och pa sa sitt fatt en inblick i vad de ska arbeta med. Skadespelaren har dven
fatt tid att tinka igenom sin roll, géra nodvindiga efterforskningar och
forbereda eventuella fragor kring rollfiguren och scenerna. Samma méjlighet
har inte medlemmarna i gruppen haft. De var till och med ovetande om vad
som skulle ske pa moétet. En av medlemmarna uttryckte sig pa foljande sitt:
“Jag trodde att vi skulle fortsitta med det arbete som startades pa motet i
Brantevik.” Uttalandet asyftade ett méte av annan karaktir, och visade ddirmed
att gruppen missforstatt intentionen med motet. Detta innebar att H (regissor)
inte hade informerat om syftet. H hade inte heller delat ut niagot material
(manus) som gruppmedlemmarna (skiadespelarna) kunde ldsa och férberedda
sig med.

Nordberg berittade att en av regissorens uppgifter vid kollationering 4r att
formedla de tankar och idéer som hon/han har kring forestillningen. Att
genom ett positivt malande fa de andra i produktionen positivt installda till
uppdraget. H lyckades fi med sina medarbetare pa att hjilpa henne med
verksamhetsplanen genom att gora handlingsplaner. Hon argumenterade for
vinsten med att de nu gemensamt kunde paverka verksamhetsplanen. “Det ar
viktigt 1 den hir typen av organisation att ha medarbetarna med sig, de ar
akademiker, och vill féretag d4stadkomma nagot reellt maste vi ha dem med oss,
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annars siager de JA och sedan springer de dnda at sitt eget hall”, siger VD:n for
Jorden AB. Ett uttalande som styrker riktigheten i H:s intentioner med att
arrangera ett kreativ moéte. H (regissor) sa dock vid ett par tillfille att hon var
radd for att firga deras arbete. Nagot som skulle ske om hon berittade om de
tankar och idéer hon hade kring AO:s framtida verksamhet och
verksamhetsplan (forestillning). Teatermetaforen visar dndd pa behovet av att
ge gruppmedlemmarna rammar, en sandlada, dir de far utrymme att préva sig
fram. Vi menar att H lyckades att skapa en forstielse for arbetsuppgiften (vad
vill jag ha?), men det saknades nodvindig information, riktlinjer, for att
gruppen skulle kunna géra en bra prestation under grupparbetet (repetitionen).
Gruppens uppdrag innebar att skapa en konkret handlingsplan foér respektive
site, dvs. precisera exakt vilka aktiviteter som var nédvindiga for att uppfylla
den satta budgeten. Det vi sig var att det saknades en gemensamforstaelse for
hur uppdraget skulle 16sas (hur far jag det jag vill ha?). Vilket medforde att
grupperna inte kunde prestera maximalt under grupparbetet.

Nordberg papekade att regissoren ska vara valdigt bestimd avseende hur
forestillning ska se ut och att syfte och mal maste hallas. Vi verkar som H hade
vialdigt klart f6r sig vad mal och syfte med verksamhetsplanen skulle vara, men
genom att vilja att inte berdtta om sina framtidsplaner minskade hon faktiskt
deltagarnas mojligheter att komma med egna idéer. Idéer rérande vad som
skulle skapas, dvs. en konkret handlingsplan fér respektive site och inte det
egna foretagets organisation och rutiner, vilka vi nu anser hamnade i fokus
under den observerade arbetsprocessen. Holm sa: ”Kom ihdg att det magiska
endast kan ske mellan skddespelarna sjilva, regiuppgiften dr att skapa
forutsittningar for det” Det visar att forstaelsen for vad regisséren vill
astadkomma och visa upp for publiken maste diskuteras sa att bade regisséren
och skadespelarna delar samma uppfattning gillande de principer och grunder
som det kreativa arbetet vilar pa. Det dr inga fardiga 16sningar som presenteras
tor skadespelarna pa kollationeringen eller senare. Det star dock vildigt klart
vem som ska initiera och styra den kreativa arbetsprocessen. Detta ir
egentligen inte sa forvanande med tanke pa att nir skadespelarnas process
bérjar dr mycket i produktionsprocessen redan bestimt eftersom det tar lingre
tid att fa andra delar klara, t ex kostym och scen. Det dr viktigt att ensemblen
hittar friheten att skapa inom de ramar som finns. Samma uppligg galler for
vart fall, nir de nu, f6r férsta gangen, producerar bidrag till verksamhetsplanen
(forestillningen). Det var mycket som redan var bestimt i foérvig och det var

2

AO-chefen (regissoren) som satt pa den informationen: ... forstir inte hur
man jobbar i foretaget, H maste ta tag i problemen eller dela med sig av sina

kunskaper for att vi ska kunna komma med idéer.”

Enligt teatermetaforen borde H ha delat med sig av sa mycket information
som moijligt 1 inledningen av métet (kollationeringen). Samarbetet mellan AO-
chefen och hennes medarbetare i skapandet av handlingsplanerna ska bygga pa
att medarbetarna ligger fram och prévar olika idéer och att H tar ett steg bakat
och bedomer resultatet. For att detta ska vara mojligt maste samtliga vara
insatta 1 all bakgrundsinformation (ex. tidigare fattade beslut). Om sa inte ar
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fallet byggs samarbetet pa rena improvisationer. Nigot som dr av ondo
eftersom det inte driver arbetsprocessen framat. ”De dr professionella
minniskor som bor veta vad de vill ha ut av sina roller och jag vill se det, inte
att de star dir och improviserar”, som Holm uttryckte det.

7.1.2 Behovet av helheten

Vi anser inte att det var konstigt att det uppstod problem under grupparbetena
och att grupperna hade svart att greppa helheten, da de varken fatt en tydlig
bild av framtiden (visionen) eller deras nuvarande verklighet, dvs. all n6dvindig
bakgrunds fakta. ”
kunde stilla fragor, hade vi haft mer att komma med. Man far saltkorn bade

. om vi hade nagon fran utvecklingsavdelningen sa att vi

b

hir och didr, men det dr svirt att greppa helheten.” ”Det finns ingen
information om hur vara kunders behov kommer att se ut eftersom ingen
behovs- eller kundanalys har utférts.”” Det innebar att H:s beslut att inte dela
med sig av sina egna tankar om framtiden, sa vil som att det saknades en del
viktiga kunskaper om den nuvarande verkligheten, blir bidragande faktorer till
att den ritta helhetsforstielsen inte kunde uppnas. Vi anser inte att det helt och
hallet ar H:s fel, utan att en del av problemet ligger i foretagets kultur och dess
inbyggda system som fOrsvirar informationsinhimtningen: ~Baserat pa
Magasins strategidokument kan vi konstatera att samtliga kunder har
kontaktpersoner, men att vi inte kidnner till vilka de dr f6r de siter som vi

2

arbetar med.” ”... bli battre pa att se mojligheter. ... silja konsulttjanster ..

*s

da behovs bittre kunskaper om kunden.”, var ytterligare tva kommentarer som
kom upp under grupparbetet.

Teatermetaforen pavisar att i skapandet av en forestillning dr forstielsen for
helheten en avgorande faktor for att forestillningen 6verhuvudtaget ska bli till.
H fragade om ndgon kunde Sol-Systems affirsidé. Ingen kunde ge ett korrekt
svar. Det samma gillde nir vi intervjuade deltagarna om foretagets vision och
fick olika haltande idéer om vad den skulle kunna vara, t. ex: logistikkompetens,
produktorientering samt att foretagets produkt skulle vara dess vision. Detta
visar att bristen kanske inte bara finns inom Jorden AB, utan i hela Sol-System.
“Det kinns som om de (koncernledningen) saknar en vision och kunskap om
vad man har f6r medel for att uppna olika mal.”” Metaforen pavisar ocksa att
hela den teatrala arbetsprocessen grundar sig pa att visionen férmedlas gang pa
gang. Vilket g6t att skadespelarna fiar en moijlighet att forsta hur de olika
foreteelserna hinger ihop och paverkar varandra i en pjds. Vi anser att det
samma borde gilla inom vart fall.

Genom metaforen kan vi dven forsta att det ar viktigt att det finns en tydlig r6d
trdd mellan alla scenerna i pjdsen, annars jobbar inte dessa scener for att
understodja en helhet, dvs. en hel forestillning. I vart observerade fall skulle
det betyda att det skulle finnas en réd trad mellan handlingsplanerna sa att de
understodjer verksamhetsplanen. Det 4dr wunder kollationeringen som
skadespelarna liser igenom manus och kan stilla frigor om scenerna. Alla
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inblandade far ocksa moijlighet att prata om vad pjisen egentligen handlar om
och kan komma med olika synpunkter pa scenerna. Vi menar att ensemblen
maste fa en chans att skaffa sig helhetsbild for att kunna agera sjilvstindigt.
Eftersom de senare ska vara aktiva, pa olika sitt, i olika scener och se till att
deras agerande stodjer i berittelsen av pjiasen. Utan en mojlighet till gemensam
tolkning och avsaknad av helhetsbild, limnar H fér stora tomrum till sina
medarbetare. Vi inte kunde se att det fanns en gemensam helhetsbild, d v s
respektive grupp fick skapade sin egen, vilket litt kan leda till att de kommer
att bygga sina handlingsplaner (scener) pa olika grunder. Vilket kan leda till att
handlingsplanerna inte fullstindigt bidrar till en god verksamhetsplan, d v s en
FUNGERANDE fo6restallning,

Regissoren maste alltsa formedla sin tolkning (vision) och sin bild av helheten
till ensemblen. Annars kan deltagarna inte forsta hur delarna (som helheten ér
uppbyged av) fungerar, vilken betydelse de har och vilken roll de sjilva spelar i
l6sandet av uppdraget. Har medarbetarna fitt bade en korrekt bild av
verkligheten och en tydlig vision skapas en kreativ spinning som driver dem
och arbetet framat. Vi vill 4n en gang papeka att H:s beslut att inte dela med sig
av sina egna tankar och idéer om framtiden, sa vil som en del viktiga
kunskaper om den nuvarande verkligheten, var alltsa en bidragande faktor till
att den ritta helhetsforstaelsen inte kunde uppsta.

7.1.3 Behovet av olika roller

I en pjis finns det sma och stora roller som dr maximalt besatta for att uppna
basta resultat under arbetsprocessen. Det tydliggbrs att dven de sma rollerna ar
av yttersta vikt for den skapande processen och for frambringandet av en
forestallning. Dessa roller kan inte gébmma sig 1 kollektivet, utan de maste fram
och prestera sitt yttersta. I sa gott som alla organisationer finns det méanniskor i
olika stillningar med olika status. Si dr aven fallet inom organisationen vi
observerat. Deltagarna hade féljande stillningar (roller): affirsomradeschef,
projektledare, konsulter och programmerare. Om vi jamfér de olika rollerna
med varandra far vi fram att affirsomradeschefen har den storsta rollen och
programmerarna den minsta. De tvd Ovriga var mer jamlika och skillnaden lag
mer 1 deras olika arbetsuppgifter. Men den tydligaste skillnaden observerade vi
mellan programmerarna och Ovriga i gruppen. Var observation baseras dels pa
sittet som ndgra i gruppen tilltalade programmeraren och dels pa hur
programmerarna sjilva sag pa sin roll. Vilket ledde till att de inte var speciellt
aktiva 1 ndgra diskussioner, varken 1 hel grupp eller i de mindre
arbetsgrupperna. Ndgra fa ganger kom de med enstaka inldgg eller st6d till de
mer aktiva deltagarna, men gav sig aldrig in i argumentationer.

Det ar dock, enligt teatermetaforen, viktigt att dessa ocksa blir synliga och tar
en aktiv del 1 den kreativa processen. Det faktum bidrar bade till att 6ka deras
forstaelse om den verksamhet som de dr en del av och till att skapa en
fungerande helhet (en ensemble). Att de bli synliga innebir, pa det personliga
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planet, att individen kidnner sig som en del av nagot storre och samtidigt kan
utmirka sig frin mingden genom sina asikter.

Under vara observationer och intervjuerna talades det mycket om tillsittandet
av nya kontaktpersoner till varje site. Teaterchefen ger regisséren uppgiften att
tillsdtta samtliga skadespelarroller infér en forestillning. Regissoren soker efter
personer som bist passar in i respektive roll. Om han/hon inte hittar limpliga
petsoner inom teaterns befintliga ensemble sd kan han/hon foresla att det tas
in skadespelare utifran for att fylla nagon specifik roll. Det handlar normalt om
att ta in skadespelare utifran for att fylla stora krivande roller eller en kind
person for att dra in publik. Vanligtvis 4r det dock sa att regissoren i forsta
hand soker efter limpliga individer inom den grupp av skadespelare som ir
knutna till teatern. I den gruppen som Johan observerade var alla 6verens om
att 1 framtiden borde site-ansvariga vara tillsatta efter personmatchning. De
ansag inte att stillningen inom AO borde vara avgorande for tillsittandet av
den rollen utan den mesta limpade. M tog t ex upp att hon aldrig skulle kunna
passa in som kontaktansvarig till nigon av siterna i USA — ”Jag kan inte tinka
mig att jag skulle kunna bygga upp en givande personlig relation med
kontaktpersonen dir.” Gruppen kom slutligen fram till att behovet av att ha
ritt person pa ritt plats dr sa stort att om det inte finns nagon limplig inom
deras AO, bor de ta in en person frin nagot annat. Nagot som dven metaforen
pekar pa vikten aw.

Enligt teatermetaforen dr tillsittandet av roller nagot som sker innan
kollationeringen. Vi anser att H borde ha tillsatt de nya site-ansvariga innan
moétet, ndgot som hon borde ha kunnat da hon kinner sa vil sina understillda
som de olika kontaktpersonerna pa de olika siterna. Motet var ett limpligt
tillfille for dessa att borja jobba med sina nya roller. De skulle ocksa fa
mojlighet att undersoka sin roll som den drivande kraften i arbetet med den
site de blivit ansvariga for.

7.1.4 Behovet av underférstadda kunskaper ("tacit knowledge”)

Inom teater ér inte en produktion lik en annan. Det dr dirfér omojligt att
endast anvianda sig av skadespelarnas tekniska kunskaper, yrkesfardigheter. De
kan inte ta en lyckad rollprestation in i nista arbete. Enligt Holm maste deras
yrkesfirdigheter verka latent, de ska finnas dar, men de 4r ingenting som de ska
luta sig tillbaka pd. Vad de kan ha med sig fran en tidigare rollprestation, dr hur
de kan tolka/analysera/utforma den nya rollen. Dvs. en “’kinsla” som hjilper
dem att tolka nista roll. Deras roller byggs dven pa olika personliga
livserfarenheter, hur de uppfattar sin omvirld och viljer att agera 1 den.

Kinslan fér rollen dr nagot som utvecklas hos skadespelaren under
repetitionsarbetet och behalls hela vigen under spelperioden tack vare de
tusentals Gverenskommelser som gors i samarbete med andra skadespelare,
nagot som vi har papekat tidigare. Hir kan vi fran vara observationer se att
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deltagarna agerar inom ramarna for de roller som deras titlar givit dem, detta
forindrades inte - dven om alla under métena méttes pa samma niva. Det
skapades med andra ord inga nya roller 1 de nya grupper som de arbetade i. En
anledning till detta kan vara att grupperna kom med mer direkta férslag och
inldgg 4n vad de forde en dialog,

Nordberg siager att det leder till inlirning att jobba med nagon som ar
duktigare dn en sjilv. Det dr vanligt att kinda och duktiga skadespelare tas in
for att lyfta hela forestillningen inklusive andra skadespelare. Detta tillfille tas
framfér allt av de yngre skadespelarna, som genom att direkt iaktta sina mer
erfarna kollegors teknik, samarbetsférmaga och lyhordhet lir sig mycket av
sina mer erfarna kollegor. Eftersom det inte fanns nagon expert fran respektive
site i de olika grupperna kunde inte deltagarna ta lirdom av honom/henne pi
det sittet vi hir har beskrivit. ”Vi borde ha en applikationskonsult i gruppen
eftersom allt blir applikationsinriktat ... Det jag jobbar pa dr en applikation
men hur ska jag kunna veta vad man ska kunna silja.”

I de olika grupperna hade ingen av medlemmarna vare sig tekniska kunskaper
om eller kinsla for den site han/hon blev tilldelad. Det faktum att det saknas
kunskap om vad som salts till respektive site fOrsvagade gruppernas
mojligheter att komma med nya forsaljningsforslag. 1 arbetet med
handlingsplanerna saknade gruppen (ensemble) ocksi kunskap om hur
arbetsklimatet var och hur kulturen fungerade, d v s en del av den vardagliga
verkligheten pé siten. Eftersom fa av gruppmedlemmarna varit pd nagon av
siterna som de fick framstilla en handlingsplan for, kunde de inte heller bidra
med personliga erfarenheter i sina roller.

7.1.5 Behovet av ledarskap

I de moéten som vi observerat ar H affirsomrdadeschef och dirmed ytterst
ansvarig for savil sin personal som det arbete de utfér. Det dr hon som har
makten att byta ut dem i fall de inte uppfyller vissa krav. Inom teatervirlden ar
det regisséren som dr huvudansvarig f6r produktionen och ledare Gver
skddespelarna. Skiadespelarna 4r hans/hennes nirmaste understillda. De andra
funktionerna i teaterorganisationen fungerar som stod for regisséren. Det ar
viktigt for oss att dn en gang papeka att regissoren ocksa ar en roll.

I en konstnirlig process far en konstnirlig ledare mandat att leda och férdela
arbetet. Under en tidsbegrinsad period far han/hon visa upp vad han/hon gar
for, innan detta fortroendekapital dr forverkat, som Suzanne Osten sa. Dirfor
maste skadespelarna under repetitionsarbetet kunna forlita sig pa regissoren,
det andra 6gat. Om skadespelarna tappar fortroende for regisséren har de tva
vagar att tillgd, antingen maste de lita pd sin egen inlevelse och reflexiva
formaga eller pa sina arbetskamrater. Det samma anser vi att det giller f6r en
ledare/chef i vilken professionell organisation som helst. Om inte han/hon
visar sig vara en virdig ledare fOor gruppen innan fortroendekapitalet ar
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forverkat kommer han/hon alltid bara att vara en formell chef och inte dess
ledare. I den professionella organisationen som vi observerade anser vi att H
hade ett fortroendekapital vid moétets borjan, ett kapital som hon fortjinat
genom tidigare handlingar. Beroende pa om férvintningarna hos personalen,
angiende efterfoljande forindringar av motet, infrias eller inte kommer hennes
fortroendekapital antingen att Oka (infriade foérvintningar) eller minska
(forvantningarna infriades inte). H har dven ett fortroendekapital gentemot sin
chef, som dven det kommer att testas i samband med skapande av
verksamhetsplanen.

Enligt Holm dr regissorens uppgift, som arbetsledare, att stindigt formedla
grundstrukturen. Regissoren formedlar sin tolkning, besktiver vad han/hon vill
ha for resultat samt ge ramar och mal, for att sedan slippa in skddespelarnas
kreativitet. Regisséren dr oerhort noga med att inte strypa den kreativa
processen hos skadespelarna under repetitionsarbetet. H forsokte forvisso att
ge en framtidsbild avseende kunden (Magasin), utan att ga in pa detaljer, men
gav inte sin fullstindiga tolkning av mojligheterna som gruppmedlemmarna
kunde arbeta efter. Vilket gjorde att de inte hade ndgot att ga tillbaka till och fa
stod fran nir de korde fast under arbetsprocessen. Hon, som arbetsledare,
styrde m a o inte arbete som en stor visiondr. H styrde inte heller detaljinriktat,
dvs. jobbade inte nirmare sina medarbetar, si som Nordberg brukar gora.
Nigot som vi anser skulle passar bittre i det hir fallet.

Nordberg berittade ocksa att regissorsuppgiften under arbetsprocessen ar att
ta in olika idéer och lata dessa testas, men samtidigt kunna styra tillbaka till
huvudprocessen. Vi menar att H:s uppgift skulle da vara att jobba nira
grupperna och iaktta det som synliggjordes under grupparbetet. Hon kunde
kanske uppticka outtalade moijligheter i medarbetarnas uttalande och plocka
upp dessa. Det betyder att om H hade varit mer delaktig i den kreativa
processen hade hon kunnat bidra till att fylla manga av de luckor som uppstod
under arbetet med handlingsplanerna. H péstod dock att anledningen till
hennes agerande var att hon inte ville ”farga”, dvs. styra deltagarnas kreativitet.
Vi anser att det var ritt instillning men att hon inte riktigt férstod sin roll i den
kreativa processen.

Teatermetaforen visar inte bara att regissoren ér en roll utan aven att det finns
olika ledarstilar inom en och samma roll, beroende pa vem som ér regissor.
Poingen ligger hir 1 att ledaren maste ha forstielse for den kreativa processen,
dess struktur och kinslighet. Vi kunde observera brister i H:s agerande i sin
regissorsroll, men dessa kan forklaras av att hon saknade nédvindig forstdelse
f6r hur hon skulle driva en kreativ process, d v s jobba med huvudprocessen.

7.2 Repetitionsarbetet

Under den forsta delen av vart observationsméte (kollationeringen), véljer H
att ligga in en 6vning. H ville fa igang sina medarbetare och se till att de fick en
mjukstart i form av en Gvning i konsten att lyssna. Ovningen var i form av ett
moéte mellan medarbetarna och motsvarar det sitt som vissa regissorer
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anvander sig av for att fa igang en kreativ process. Vi anser att H med
ovningen gjorde att var och en av deltagarna kom i fokus och blev sedda av
varandra. Men vi tyvirr konstaterar att detta inte anvinds senare i
arbetsprocessen. Alla kom inte till tals ndr det skulle arbetas med
handlingsplanerna (scenerna). Vi fragar oss — varfér? Ingmar Bergman har
under en passage i sin bok litit oss forsta vilken oerhérd betydelse motena
under repetitionsarbetet har for att stodja den kreativa processen under
produktion av en forestillning. Han later oss samtidigt forsta att denna process
ar endast moijlig eftersom det finns en tillitande milj6. Detta bekriftas av
Suzanne Osten som siger att egna idéer och fantasi kommer inte av sig sjily,
att det inte dr helt okomplicerat. For att det ska uppsta, maste det skapas tillit.
Ett tillatande kreativt arbetsklimat anser deltagarna karakteriseras av
sjalvstindigt arbete och eget ansvar: ”Att kunna paverka sitt eget arbete och
jobba efter ramar men med fritt spelrum.” De menar ocksa att i en san miljé
bor det lyssnas och finnas utrymme fér bade egna initiativ och egna idéer. Att
alla idéforslag som kommer fram beaktas. Det krivs dven att medarbetarna far
uppskattning for sin kreativitet, att det ar tillatet att misslyckas samt att man far
stod fran medarbetarna. Den allminna uppfattningen var att det kreativa
motet, som vi observerat, kindes bra. Tidigare moéten byggde pa att
affirsomrdadeschef pratade, hon informerade om vad som var pa ging. “Det
var forsta gangen som vi var med och planera infér framtiden och det kindes
riktig bra. Det dr nagot som vi skulle ha gjort tidigare.” Vidare ansag samtliga
deltagare att det alltid rddde en tillitande milj6 inom AO.

Vi anser att H:s intention med Ovningen i att lyssna var att hjilpa sina
medarbetare under den senare delen av arbetet. Det skulle vara ett bra sitt att
starta upp repetitionsarbetet, dvs. att fa manniskor att motas for att utfora ett
uppdrag. Svaret pa var friga “varfér” dr da — att métesdeltagarna arbetar som
professionella konsulter och ir inte vana vid att f6ra utvecklande dialoger utan
att 16sa problem. Enligt intervjuerna anvinder de sig av diskussioner nir de
l6ser problem och de attackerade uppdraget med handlingsplanerna precis som
om det vore vilket annat problem som helst. Gruppmedlemmarna férstod m a
o inte vitsen med Ovningen. Samtidigt som de saknade fOrstaelse for den
kreativa arbetsprocessen.

7.2.1 Behovet av ensemble arbete och struktur

Inom varje scen i en pjds ar ett antal skadespelare aktiva som ett team, i det
observerade motet var det tre personer. For att scenen ska fungera behévs det
att hela gruppen (ensemblen) samarbetar och ta hinsyn till var och ens
agerande. Vilket enligt Holm ofta kan leda till konflikter da skadespelarna ska
samsas rorande omraden som de kinner starkt f6r. Nagot som Nordberg inte
finner vara av ondo utan tvirtom. Eftersom det kan anvindas for att driva det
kreativa arbetet framat. Att vara en del av en ensemble handlar till stor del om
att lira sig ta hinsyn till de andra i teamet samt att kunna kompromissa. Viktigt
ar ocksa att samtliga inblandade blir hérda och sedda for att uppna bista
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mojliga resultat. Skadespelarnas olika viljor maste fram och just olikheterna
berikar den kreativa processen. Men en kollektivprestation, pa det sittet vi har
beskrivit med hjalp av teatermetaforen, dr beroende av helhetsbilden. Men
prestationen blir en férestillning forst nir den moter sin publik (kunden).
Under arbetet med handlingsplanerna var deltagarna tvungna att tillsammans ta
reda pa vilken kunskap som de besatt. De skulle gemensamt skaffa sig en bild
over de olika omriaden som de sedan skulle jobba med. Detta var de tvungna
att gora innan de kunde angripa det tilldelade uppdraget. De var med andra ord
tvungna att, precis som skadespelarna 1 en scen, samarbeta och lira sig av
varandra for att kunna l6sa uppgiften. Nagot som de visade stor vilja att gora.
Vi kunde dock observera att de saknade struktur i sitt sitt att arbeta, ndgot som
t ex ledde till att en person i respektive observationsgrupp inte deltog sa aktivt i
samtalen. Detta visar pa avsaknad av fOrstdaelse for hur gruppen maximalt kan
utnyttja sin samlade kompetens. Trots detta anser deltagarna sjilva att just
grupparbete, som arbetsform, dr bra eftersom de far tillgang till andras
kunskap och har moijlighet att stilla fragor till personer med annan
spetskompetens an de sjilva besitter. ”’I grupparbetet kom vi fram till mer dn
vad jag hade kommit fram till pa egen hand.” Om deltagarna haft en tydligare
struktur och Okad forstaelse anser vi att de kunnat komma édnnu lingre 1 sitt
arbete.

Hir fyller principen fér repetitionsarbete ett viktigt syfte — ”Det uppstar ett
antal moten under repetitionsarbetet. Det dr dessa méten som underbygger
den kreativa processen under produktionsarbetet. Det understédjer ocksa
lirandet”, siger Holm. De kontinuerliga och aterkommande motena 1 gor det
mojligt for skadespelarna att testa sina idéer och fi impulser bade frin
regissoren och fran sina kollegor. Impulser som leder till nya idéer och tankar.
En av moétesdeltagarna papekade under sin intervju att det borde finnas fasta
kontinuerliga méten, med exempelvis tre manaders mellanrum. De borde fa en
chans att analysera vad de hade astadkommit fram till och samtidigt kunna
utveckla de framtagna handlingsplanerna. Denna tanke ligger 1 linje med syftet
med repetitionsarbetet. Problemet 4r att ndr de har skrivit fardigt
handlingsplanerna (scenerna) kommer dessa att sitta ithop av H till en
verksamhetsplanen (férestillning). Enligt vart sitt att se, med stéd av
teatermetaforen, ar det da for sent att ha de foreslagna métena.

Repetitionsarbetet dr en i férhand tidsbestimd process, normalt tio veckor.
Samma princip borde gilla arbetet med att astadkomma en verksamhetsplan.
Vi menar inte att det ska ske varje dag under tio veckor utan under en
torbestimd tid. Under den tiden maste det finnas mojlighet att synliggora for
alla inblandade hur de har 16st sina uppgifter pa vigen fram till den firdiga
produkten. Det ska ocksa finnas utrymme att utveckla olika 16sningar sa att alla
inblandade kan bli 6verens om vad verksamhetsplanen ska innehélla. Detta
stimmer vil med vad Holm sa om att det behévs ca 2000-3000 mindre
overenskommelser for att kunna firdigstilla en forestillning. Vi kan inte
bestimt siga hur minga 6verenskommelser som skulle behoévas for att
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astadkomma en verksamhetsplan, men sikert fler 4n vad vi har kunnat
observera.

7.2.2 Behovet av att jobba med scener

Arbetet pa en teaterscen ir en pagiende process, ett konstant arbete dar alla
anvinder alla andra som brickor i spelet 1 f6rsOk att ldra sig och skapa nagot
nytt. Nagot som vi inte ansig vara fallet under arbetsprocessen i de
observerade motena — de var dir for att I6sa ett problem, var deras ansats.
Forst vid atersamlingen efter frukosten fick gruppen ta del av bade foretagets
och kundens 6vergripande strategier (pjasmanus). Det innebir att de inte hade
haft mojlighet att sitta sig 1 material tidigare. Vilket gjorde att de fick svart att
tora ett djuplodande samtal kring handlingsplanerna (scenerna).

Produktionsarbetet grundar ocksé sig pa att pjasen bygger pa ett antal scener,
som binder ihop hindelseférloppet och ir oerhort viktiga 1 skapandet av en
fungerande férestillning. Pa samma sitt som den firdiga verksamhetsplanen
kommer att bygga pa ett antal handlingsplaner. Scenindelningen uppstar efter
ett dramaturgiskt arbete med pjasmanuset. Det gor regissoren nir han/hon
jobbar med sin egen tolkning. Vi tror att H har gjort detta arbete nir hon
planerade métet. Scenindelning skapar forutsittningar for regissorens riktlinjer
avseende skdadespelarnas scenarbete. Scenerna arbetas fram efter dessa riktlinjer
och med hjilp av texterna som star i manus samt skadespelarnas egna
rolltolkningar. D v s skddespelarnas uppfattning om hur verklighet ska se ut pa
scenen. Detta dr i grunden inte annorlunda fran vad H vill astadkomma med
arbetet med handlingsplanerna, men skiljer sig anda pa ndgra oerhort visentliga
punkter. T ex visar teatermetaforen pa féljande tva aspekter.

1. att under repetitionsarbetet, nir skadespelarna skapar innehillet 1 en scen,
tar de hinsyn till vad som skett i andra scener. I vart fall har inte denna
mojlighet funnits da det inte existerade niagon kommunikation mellan
grupperna (olika delar av ensemblen).

2. att repetitionsarbetet med scenerna ligger grunden f6r hur skiadespelarna
ska agera pa scenen efter premiiren. I vart fall vet inte medarbetarna hur
verksamhetsplanen kommer att fungera niar den moter kunderna (deras
publik). Dirfér borde de ocksa vara med om att skriva verksamhetsplanen,
nigot som inte kommer att ske.

En nackdel med att de inte ar aktiva i skrivandet av verksamhetsplanen ir att de
inte kan, sa som skadespelarna, gora en del justeringar 1 sitt agerande nir de har
kommit i kontakt med kunderna. Genom sin intuition och kunskap om vad alla
handlingsplanerna innehaller skulle de battre kunna agera genom att lisa av
kundens reaktion. Vi kunde observera att arbetet med handlingsplanen, precis
som arbetet med scenerna, skulle kunna ge mojlighet till att fler tankar och
idéer kom fram. Vi vill dock poidngtera att det skulle vara pa sin plats att H
uppmuntrade till en dialog mellan den nuvarande site-ansvarige och de som
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utvecklade handlingsplanen eftersom de inte var i samma arbetsgrupp. Vi vill
paminna om att — det dr i motet mellan dessa som det magiska kan uppsta.

7.2.3 Behovet av dialog och revidering av de inre teorierna

Dialogen som var teatermetafor vill framhéva har ir inte bara baserad pa att
samtliga deltagare dr villiga att lyssna utan de ska dven vara beredda att ta till sig
det som sdgs. Just lyssnandet ser Ingmar Bergman som en av teaterns
grundliggande aspekter. Holm summerade upp varfér skadespelarna under
repetitionsarbetet dr sa Oppna och villiga att lyssna pa sina medspelare:
“Individen vill visa sin excellence, men idr dock fullstindigt beroende av
varandra fOr att uppna en enastiende prestation.” Vi anser att det som behdvs,
for att skapa mojligheter f6r denna dialog 1 ett féretag, inte bara dr extra tid till
forfogande for att 6va utan ocksa en fundamental forindring av synen pa
dialog. Det saknas en grundliggande Gvertygelse om att individen genom
samverkan kan na mycket lingre dn vad respektive individ skulle kunna pa egen
hand. For att en dialog ska fungera fullt ut maste deltagarna vara villiga att
granska och ifrigasitta sina inre teorier. Just ifragasittandet ar det forsta steget
1 en langsiktig forandring av deras arbetsmetoder.

Uppdragets genre har sjilvklart betydelse for hur samtalets ska foéras. I de
observerade grupperna fordes samtal av olika karaktir. I de flesta fall handlade
det dock endast om inligg och forslag som antingen accepterades eller
avvisades. I samband med intervjuerna framkom att deltagarna inte hade
samma syn pa vad en dialog var eller pa vikten av att anvinda den. De ansag att
diskussion var effektivare och mer drivande 1 arbetet med att komma fram till
en losning. Att na en l6sning pa kortast moéjliga tid var deras stindiga mal, om
kvalitén pa 16sningen inte blev den hogsta var av mindre vikt. En standpunkt
som gir emot allt vad teatermetaforen framhiver som vitalt f6r uppkomsten av
bade dialog och revidering av vara tankar.

Dialogen ir inte bara ett verktyg som tas till for att 16sa problem utan dven ett
verktyg for att frimja samarbete och kreativitet under repetitionsarbetet. H
fraigade om nagon av de nuvarande site-ansvariga fick nagra nya infall eller
idéer fran de handlingsplaner som skrevs till deras siter. Hon fick inget direkt
svar pa den frigan. Samtliga motesdeltagare hade dock ldst igenom vad som
astadkommits 1 arbetet med handlingsplanerna infér det andra motet. Enligt
oss missar bade den site-ansvarige och gruppen chansen att ge varandra
spontana impulser, da de inte for en dialog om planens innehall. Hir missar
motesdeltagarna en chans att lira sig nagot nytt, att skaffa sig ny kunskap. Det
verkade som om site-ansvariga inte heller var beredda att lyssna pa sina
kollegors asikter. Det var ingen som stillde nagra frigor under det andra
motet. Holm hivdar att man maste utmana existerande virderingar, annars
liggs det inte nagot nytt pa minnet. Vilket innebdr att utan utmaningar sa lir
man sig inget nytt och forindrar inte sina tidigare uppfattningar eller
virderingar. Nagot som kan foranleda att site-ansvariga inte kommer att
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forindra sitt sitt att agera. For oss verkar det som om individerna inte vill
indra pa sitt sitt att tinka, eftersom det vore att konstatera att det de gjort
tidigare var fel. Regissoren, arbetsledaren, maste provocera medarbetarna pa ett
siatt som far dem att tinda till och védga testa sig fram till nya tankesitt som
leder till nytt agerande, menar Holm. Dessa ska inte vara ridda for att testa
eftersom det dr regissérens uppgift att hjilpa dem tillbaka om ndgot inte
fungerar.

Var teatermetafor priglas av interaktion mellan alla inblandade i produktionen.
Interaktionen kinnetecknas av en dialog, inom vilken det sker ett konstant
utbyte av idéer och feedback, som driver processen framat. Vi saknade den
interaktionen i det arbetssitt som vi observerade. H:s idéer och tankar kom
aldrig fram sa att Ovriga deltagare kunde stimuleras av dem. Hon, likt
regissoren, var den som skulle ha 6verblick 6ver hela produktionen. Nir hon
inte aktivt deltog i skapandeprocessen saknades nigon som holl i traidarna och
dialogen. Vad vi vill belysa hir kan exemplifieras med H:s nirvarande vid olika
grupper under arbetsprocessen. H:s ndrvarande i Johans grupp observerades
som en passiv handling dir H blev informerad om vad gruppen kommit fram
till. Det uppstod ingen interaktion som kunde leda till att gruppen fick nya
idéer eller tankar. I Josés grupp var bilden en annan. Nir H var nirvarande
fallde hon kommentarer, stillde niagra frigor och delade med sig av sina
kunskaper, nigot som var en bidragande faktor till att motet vid tva tillfallen
fick nytt liv.

7.2.4 Behovet av feedback och personligt mésterskap

Inom teater dr skadespelarna beroende av varandra och av varandras férmaga
att ta emot och ge impulser. De far under sitt agerande pa scenen direkt
feedback fran sina kollegor, nagot som medfor att det ser sitt verk genom deras
ogon. En variant pd detta kunde vi observera i samband med lyssnarévningen.
Tyvirr féljdes det inte upp senare under grupparbetet. I Gvrigt kunde vi inte
observera nagon form av feedback, nigot som ledde oss till att undersoka
iamnet i vara intervjuer. Det ansdgs inte finnas nagra rutiner f6r feedback inom
foretaget, aven om det var nagot som de flesta 6nskade. Det framkom under
intervjuerna att det genomférdes personliga utvecklingssamtal (PU-samtal)
inom féretaget en giang per ar, nagot som motesdeltagarna ansig vara for lite.
Nordberg t ex utdelade personlig feedback efter ca sex veckors arbete, dd hon
hade ett personligt samtal med var och en av skddespelarna. ”Mina
medarbetare kan komma till mig nir som helst.”, pastir H. Nagot som de
andra i gruppen tydligen inte uppfattade. Det som kom fram under vir intervju
var att de gick till H nir de hade problem, pa samma sitt som H gick till sin
chef nir hon hade problem. Det fenomenet bekriftas dven av Jordens VD:
”Nir affirsomradescheferna kommer till mig dr det for att de har nagot
problem.” Om den personliga feedbacken ska fungera, som vi belyser med
teatermetaforen, maste den fungera som ett stod for medarbetarna 1 deras
utveckling av sina arbeten (roller).
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Utover ovanstaende gavs nagon typ av feedback efter genomférda projekt och
da som gruppfeedback. Den enskilde individen fick ingen personlig feedback,
nagot som ansags vara negativt eftersom de kinde som om de aldrig blev
sedda. Den feedbacken som skedde var enkelriktad dvs. gick uppifran och ner,
aldrig tvirtom. Hir tydliggor teatermetaforen tva svagheter som relativt enkelt
skulle kunna atgardas. Feedback dr dven direkt kopplad till medarbetarnas
personliga utveckling. Denna dr svart att uttala sig om baserat pa var
observation. Vad vi diremot kan konstatera ir att det utan feedback ar svart att
na personlig utveckling inom ramen for ett kollektiv. Vi vill piminna er om att
Margareta Krook var infér varje ny roll riadd for att misslyckas. Skadespelarens
roller byggs inte i ensamhet utan allid i méten med andra, dir de far
kontinuerliga impulser igenom feedback.

Nordberg berittade om ett annat sitt att utnyttja feedback under
produktionsprocessen, nimligen att utnyttja referenspublik fér att testa
processen. ”Det finns ocksa en stédjande avsikt med referenspubliken, om de
tidigt kommer in i processen.” Oversatt till vir empiriska verklighet skulle det
innebara att H efter forsta dagens arbetspass kunde ha bjudit in en kund eller
en kollega fran en annan avdelning, vilka kunde fungera som referenspublik.
Anda till sista dagen innan premiiren, under generalrepetitionerna, haller
regissOren pa med att finslipa och styra de sista detaljerna for att fa allt att
stimma. Dels med hans/hennes intentioner, dels med alla de tusentals
éverenskommelser som gjorts under repetitionstiden. Aven fér H skulle en
generalrepetition vara pa plats. Den skulle kunna vara ett eller tvi méten om
den si gott som firdigskrivna verksamhetsplanen. Latit en tilltinkt publik ta
del av samt kommentera verksamhetsplanen, nigot som enligt teatermetaforen
vore ett stort bidrag till den firdiga forestillningen (verksamhetsplanen).
Teatermetaforen visar pa att feedbacken kraver struktur och systematisering,
och att den ska vara en naturlig del av den kreativa processen.

Feedback bor ske ofta och fungera som stod for den kreativa processen och
hjilp at deltagarna att uppna sina personliga visioner. Att ta in nagon utifran,
for att fa feedback, fyller funktionen att de ser aspekter som deltagarna sjilva
blivit blinda foér. Alternativet dr att ta in expertkunskap i syfte att fa
information som gruppen saknar. Innan processen ir slut och resultatet ar
fastslaget dr det klokt att ta in ndgon, som kommer att paverkas av resultatet,
och genom den feedback som man far gora eventuella justeringar innan det ar
”tor sent”. Detta dr vad teatermetaforen framhiver och motesdeltagarna
efterfragar, viket framkom under intervjuerna.

7.3 Slutsats — behovet av en strukturerad kreativ process

Det framkom ofta att alla deltagarna vid métena var 16sningsorienterade. Detta
ser vi som en bidragande faktor till varfér en kreativ process inte uppstar.
Fenomenet gor att nya idéer kommer f6r snabbt och utan att en gedigen analys
har gjorts. Det finns stor risk for att hjulet uppfinns flera gianger eftersom
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individerna inte tittar och fragar runt. Detta for att individerna inte tinker sa
mycket 1 termer av — varfoér och hur, eller inte fragar sig — vad det dr som
hinder och varfor. Det blir tydligt, enligt teaterns arbetssatt, att man genom att
vara problemlésningsorienterad begrinsar kreativiteten.

En teaterproduktion dr en noga planerad och reglerad, men ocksa kreativ,
arbetsprocess dir teaterns olika avdelningar i tur och ordning bidrar med sina
speciella kunskaper. Den kreativa produktionsprocessen drivs framat som ett
resultat av att alla inblandade i produktionen vet vilket resultat de vill uppna
(visionen). Men ocksa av att alla 4r medvetna om var de befinner sig under
arbetsprocessen. Detta dr hogst nodvindigt for att AO ska kunna driva en
kreativ process. Nagot som H omojliggjorde nir hon valde att varken
formedlade nagon tydlig bild av sin vision eller den verklighet som gruppen
befann sig i under métet (fakta om Magasin och siterna).

Vi har dock bade genom vir observation men framfor allt med hjilp av samtal
med medlemmarna i1 gruppen fatt fram att det fanns en skapande avsikt med
motena, och att det skedde i en tillitande miljé. Den allminna uppfattningen
var att det kidndes bra med moétena och grupparbetena. Det dr ocksa var
uppfattning att det radde en allmin forstaelse f6r vad en kreativ process och ett
kreativt arbetsklimat bor vara. ”Det ska finnas utrymme for bada egna initiativ,
nya idéer och att det dr tillitet att misslyckas samtidigt som att processen ska
forebyggas av en struktur” Det verkar fér oss som om det behévs en ny
struktur for att driva arbetet i affirsomradet, och for att kunna ga fran idé till
handling, Det dr hdr som var teatermetafor kan bidra med en 6kad forstaelse
for vad som dr nédvindigt 1 olika faser av arbetsprocessen ute pa olika foretag,
ty forestillningsproduktionen 4r en noga planerad och reglerad kreativ
arbetsprocess. I teaterns produktionsprocess finns det ett stort behov av att
astadkomma ett bra resultat. Genom att stindigt formedla grundstrukturen,
dvs. visa var man dr pa vig, ge ramar och mal kan skadespelarnas arbete
slappas fritt. I Sol-System slipps forvisso medarbetarnas arbete fritt, men deras
arbete ska inte byggas pa fria improvisationer. Det dr missbruk av
medarbetarnas hjarnkraft. Skadespelarnas arbete bygger pa att de far lov att
testa sig fram. De maste dock visa pd en egen vilja, infér sin uppgift, att
astadkomma ett resultat. For att de ska kunna testa sig fram och samtidigt
astadkomma ett resultat dr det dterigen viktigt att det finns en struktur. En
ritual som gor att de vet vad de kan ga tillbaka till om deras nya idéer inte
fungerar. Nagot som grupperna saknade i sitt arbete med handlingsplanerna.

Det strukturerade och kreativa arbetsklimatet dr behjilpt av ett intensivt utbyte
av idéer mellan regisséren och skadespelarna samt skadespelarna sinsemellan.
De gir systematiskt frin en mer skissartad period av repetition till en lang
period av mer detaljerat arbete med varje scensekvens. Samarbetet mellan
regissoren och skadespelaren bygger inte bara pa att regissoren har en skarp
kinsla for den kreativa processen hos skadespelaren utan ocksa pa att
skadespelaren viker ut sig och later sig betraktas. Enligt en av
intervjupersonerna karaktiriseras ett kreativt arbetsklimat av: “Att kunna
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paverka sitt eget arbete och jobba efter ramar men med fritt spelrum.” En
beskrivning som exakt stimmer Overensstimmer med teaterns syn pa ett
kreativt arbetsklimat. Enligt teatermetaforen ska regissoren se till att
skadespelarna redan frin kollationeringen har en tydlig helhetsbild, d v s
kinner till alla fakta. Dessutom sitter regissoren upp ramar inom vilka
skadespelaren kan agera fritt, efter regissOrens vision och mal. Att
motesdeltagarna kunde komma med manga tankar och synpunkter om hur de
kunde 16sa generella organisatoriska problem, har vi konstaterat. Men det var,
som vi sagt tidigare, inte dirfoér som de samlades till mote. Att komma fram
med sd manga tankar och idéer, om det individen inte kan paverka kan leda till
en del frustration som kan inverka pa deras engagemang. Ett sant arbete maste
vara forankrat uppit 1 organisationen och sa verkar inte vara fallet. Nir vi
berittade for Jordens VD att vi var dér for att observera ett mote i ett av hans
affirsomrdde, sa han: "H:s uppgift var att skriva en verksamhetsplan for sitt
affirsomrade jag vet inte vad hon gér med sina medarbetare.” Det fanns aven
medarbetare i arbetsgruppen som var skeptiska mot att motet skulle leda till
nagra forindringar, eftersom liknande moten under andra chefer inte gjort det.
Genom att inte ge en klar struktur med ramar som arbetet skulle halla sig inom
riskerar H att gruppens initiala positiva instillning férvandlas till en negativ.

Genom att vaga stilla sig i mitten av, vara en del av, arbetsprocessen kan
regissoren lira sig en del om sig sjilv, om att vara ledare men framfor allt om
hur minniskor fungerar i olika sammanhang. Detta borde vara en bra
anledning f6r H och andra chefer pa Sol-System att vara delaktiga i olika
kreativa arbetsprocesser. Vi kinde att motesdeltagarna behovde chefens aktiva
deltagande under arbetsprocessen for att se och ge nya impulser. Det ér viktigt
att motesdeltagarna inte hamnar fel 1 forhallande till visionen och uppdraget,
som vi har papekat tidigare. Det innebir att ju vagare nagot av de nédvindiga
kriterierna for en lyckad process ir, desto storre ar behovet av ledarens aktiva
deltagande i arbetet. Franvaro av ledare hammar alltsa den kreativa processen.
Redan vid kollationeringen ska ledaren visa sin vilja. Alla gruppmedlemmar
maste gemensamt skaffa sig en forstaelse for vad uppdraget egentligen innebir
sa att missforstind och avvikelser frain mal och syfte inte kan uppsti. Det
innebdr att alla méste fi en gemensam och korrekt bild av den gillande
verkligheten och visionen. De kan annars inte se helhetsbilden eller ens ha en
chans att skaffa sig den. De kommer inte att kunna fOrstda hur
delarna/detaljerna (som helheten dr uppbyggd av) fungerar, vilken betydelse de
har och vilken roll de sjilva spelar i l6sandet av uppdraget.

Teatermetaforen lyfter fram att det upprepande arbetet med scener ocksa
mojliggdr kontinuerliga moten mellan manniskor i samverkande syfte. Dessa
moéten ska dock vara av en karaktir som leder fram till en eller flera
overenskommelser och inte bara till fler méten. Hir krdvs en plan f6r hur
arbetet ska ga till och hur gruppen ska kunna ta sig tillbaka till tidigare
overenskommelser. Det dr av sirskild betydelse da gruppen kommer fram till
att tidigare Overenskommelser inte fungerar. Motena for ocksa individer
samman och liter dem interagera, ndgot som gor att de ger och far impulser av
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varandra. Det dr viktigt for processen och teamet att interagerandet fungerar pa
bista mojliga sitt, och for det krivs respekt gentemot varandra. Metaforen
belyser att forstaelsen for vad regissoren vill astadkomma och visa upp for
publiken maste diskuteras sa att bdde regisséren och skadespelarna delar
samma uppfattning gillande de principer och grunder som det kreativa arbetet
kommer att vila pa. Men man far inte glomma att det dr regisséren som ska ha
kontrollen 6ver arbetsprocessen. Hans/hennes makt ligger i att behirska
grundstrukturen i en process som leder till bra férestillningar. Att regisséren
har kontroll betyder att han/hon tolkar manus, skaffar sig en vision, och styr
huvudprocessen i en viss riktning, Vad regissoren kontrollerar/har makt éver
ar, till skillnad fran ledare i andra organisationer, inte minniskorna utan
strukturen runtomkring den kreativa processen som leder till ett

gemensamt resultat — en forestillning,
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"Man borde inte kalla dem for "grown ups’, man
borde snarare kalla dem 'given ups’”

En tonaring om vuxna minniskor

8. Slutord

Teatermetaforen likstills med en kreativ process, som lyfter fram en process i
skapande av en forestillning, Varje enskild produktion ses dock som en unik
produktion, eftersom dess arbete inte 4r den andra lik. Men alla
produktionsprocesser inom teater leder till ett resultat. Den bygger pa mansklig
intuition och fods av planering. Den visar sig vara oemotstandlig och
okontrollerbar, samtidigt som destruktiv och skapande. Den innehaller en
oforutsiagbar dynamisk kraft som har en férmaga att dra alla inblandade med

sig.

Teatermetaforen belyser bade lirande och astadkommandet av ett resultat
genom att helheten gbrs gripbar. Vi vill dndd péapeka att det metaforiska
anvindandet av teatern och dess aspekter dr beroende av att DU VILL
OPPNA dina SINNEN och lita fantasin LEKA. Vi har tidigare papekat att en
metafor visar endast en del av 7sanningen”. Hur mycket beror pa hur vil
subjektet och metaforer interagerar. Olika metaforer tar fram olika aspekter av
det subjekt som de appliceras pa. Dirfor dr att VILJA SE idr en grundliggande
forutsattning,

Vi har konstaterat att mycket av den moderna organisationslitteraturen
foresprakar allt l6sare organisationer med minimal mingd struktur just for att
inte begransa de professionella arbetarnas kreativitet. ”Virtuella organisationer”
ar nagot som diskuteras en del om, dir avsaknad av struktur och mycket frihet
at de anstillda foresprakas. T ex har vi uppkomsten av dot.com foretag pa
senare ar. Teatermetaforen belyser emellertid motsatsen — STRUKTUREN
SOM EN FORUTSATTNING FOR KREATIVITET! Vi ser att strukturen
inte paverkar kreativa processer negativt. Utan tvirtom, den erbjuder otroliga
mojligheter.

I vilken verksamhet kan man pa fyra dagar sitta in en helt ny medarbetare f6r
att utféra nagon annans arbete? Ingal — svarar ni. Fell - siger vi. Vi kunde
nyligen lisa om skadespelaren Fredrik Gunnarsons inhopp f6r sin
hilseneskadade  kollega, Kenneth  Milldoff, 1 Shakespeares "Ex
midsommarnattsdrom” fyra dagar innan premidr. Fredrik skulle vara ledig i ett
halvar, men valde istillet att spela bade Teseus och Oberon i "En
midsommarnattsdrom”. Pa en journalists friga om alla regiinstruktioner,
positioner, och att lira kinna sina karaktéirer, hur skulle det bli med det? Svarar
Fredrik: ”Forst och fraimst handlar det om att jag inte ska sinka ndgra av mina

kollegor!” Det pavisar att allas fOrstaelse for dess struktur anvinds i en enda
riktning — i dstadkommande av resultat.
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Deltagarna 1 den teatrala processen fiar ramar som de ska halla sig till for att
optimalt kunna anvinda sig av sin innovativa férmaga. Det dr ledarens uppgift
sedan att se till att medarbetaren foérstar detaljerna och dess betydelse for
forstaelse av helhet. Har fyller ledarskapet inte endast en roll utan manga olika
roller. Hir undermineras en annan utsago: att ledarskap hanterar forindring
medan management hanterar komplexitet. Ledarskapets relativ betydelse,
framfér allt inom professionella organisationer, verkar mer och mer handla om
att kunna hantera ett komplext system — den kritiska produktionsfaktorn,
hjarnkraft.

Nira kopplat till den innovativa férmagan inom ett ensemble arbete ligger
fenomenet dialog. Att fora en dialog dr en process i sig, dir respekten for
medarbetarna ir en viktig forutsittning. Utan den dr det oméjligt f6r dialogen
att existera. Eftersom syftet med dialogen omintetgdrs om du inte har en
publik som verkligen vill lyssna och dela med sig av sina egna ésikter.

Feedback kriver precis som dialog struktur och systematisering. Men de har
mer gemensamt dn sd, bada bygger pa principen att deltagarna ir villiga att
lyssna och omvirdera sina gamla invanda tankar. Detta maste ske ofta och vara
en naturlig del av arbetsprocessen. Bade dialog och feedback fungerar som
stod for den kreativa processen och hjilp at deltagarna att forsta delarna i sina
arbetsuppgifter under genomférandet av uppdraget.

Teatermetaforen betonar behovet av att arbeta med scener i professionella
organisationer, eftersom de ofta stills infér mycket komplexa situationer och
har svart att pa en gang greppa helheten. Att arbeta med scener innebir att
man bryter ned helheten i mindre delar f6r att skapa struktur pa arbetet samt
minska komplexiteten. For att sedan bygga ithop helheten igen, som man nu ser
med andra 6gon (har ny forstaelse f6r och nya innebérder). Okunskap haimmar
kreativiteten och avsaktande av kreativitet hdmmar lirandet, nigot som
uppdelandet av en pjis i scener motverkar.

I arbetet med scenerna blir minniskorna dven sedda. Det behovet dr nagot
som vi papekade 1 upptakten till vart arbete. Manniskor har behov av att bli
sedda, horda och bekriftade. Hir handlar det inte bara om att sitta manniskor i
centrum, som Peters och Waterman (1982) beskrev utan att se till att individer
som tror starkt pa sina idéer fir mojlighet att genomféra dessa. Sa linge deras
sjalvvalda atagande och engagemang frimjar det gemensamma uppdraget eller
verksamheten. For det behdvs nagon som star utanfor och iakttar deras arbete
for att sedan komma med nya impulser, en regissor.

Mintzberg (1998) vicker i sin artikel tanken om att det skulle finnas en ”guest
manager”. En tanke som vi tycker skulle vara intressant att préva, om
managerns roll just skulle vara av en regissors karaktir. Han/hon skulle endast
fa jobba efter teaterns kreativa process. Kom ihdg att regissorerna inte ar
anstillda pa teatrarna. De blir inhyrda for att leda en grupp minniskor i syfte
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att dstadkomma ett resultat, en forestillning. Hans/hennes arbete leder till
lirande som utvecklar de minniskor som stannar kvar i organisationen. Nagot
som, enligt de Geus (1999), inte ska bortses ifrin eftersom: “Inget lirande —

snabbare dod.”

Teatermetaforen visar pd att det gér att styra och generera resultat genom: att
kontinuerligt formedla en vision, finna sig 1 en struktur och ge skaparfrihet
inom ramar fOr organisationens uppdrag — att utveckla bide kapital, dvs.
resultat, och minskliga tillgangar. Att styra med vision, ramar och frihet
betyder diremot inte att chefen/ledaren kan stilla sig helt och hallet utanfor
den kreativa processen. Tvirtom — de maste vara delaktiga i processen, for att
se, hora och bekrifta att medarbetarna kan nagot. Att de dger en viss kunskap
som dr livsviktig for foretaget. Vilket dr en annan viktig lirdom som
teatermetaforen ger oss.

Vi vill hir instimma med Jim Collins (2001): for att dstadkomma resultat finns
det bara en sak att géra — ”Det dr hart arbete som giller”. Vi vill girna se
manniskor som ’grown ups’ och inte *given ups’. Som individer som vill skapa sig
en framtid genom sina arbetsinsatser och kanna sig som utvalda personer. For
dem rekommenderar vi foljande — ga ut och slit pa era féretag som regisséren
och skadespelarna sliter pa scengolvet i1 skapandet av en forestillning. Det ger
resultat! Betink dock att jorden inte skapades pa en dag!

8.1 Forslag till framtida forskning

Vi har endast skrapat pa ytan pa denna, i vara 6gon, intressanta och lirolika
metafor. Vi rekommenderar dirfér djupare studier inom alla omriden som vi
tickt, exempelvis:
“Fungerar ledarskapsstilen som finns inom teaterverksamheten aven i
andra organisationer?”
— 7Ar struktur - en nédvindighet for kreativitet i alla typer av verksamheter?”
— ”Hur viktig dr dialogen f6r skapandet av en gemensamforstielse”

Givetvis finns det fler, och férhoppningsvis har ni hittat minst ett eget omrade

som ni fann vara av intresse for just er, sa lycka till med att utforska amnet

djupare!
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