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Inledning

”Det upphor mig aldrig forvanas med vilken darskap virlden styres!” utropade
Axel Oxenstierna, riksforestdndare for kung Gustav II Adolfs kansli. Jag kidnner
likadant dé jag betraktar samhéllets och vetenskapens forhéllande till affarsut-
veckling.

Det dr forvdnande att vara offentliga organ sd ihdrdigt forsoker styra upp-
komsten av nya verksamheter och utvecklingen av affarsprocesser i befintliga.
Man lagger sin nisa i blot i sddana saker som det offentliga inte har nésa for. Af-
farsndsan saknas. Attityden till dem som har affdrsnésa &r oftast nedlatande,
ibland griansande till diskriminerande. Det var inte sa minga ar sedan som en-
skilda néaringsidkare betraktades av myndigheterna som “dnnu icke straffade”,
vilket aterspeglade sig 1 utformningen av fimansbolagslagarna. Sikert dr detta
engagemang ett uttryck for vilmening, men det urartar oftast i att man anser att
foretagarna inte vet sitt eget basta.

Forundrad blir jag ocksé nér jag ser pa vetenskapens syn pa den kunskap som
genereras bland praktiker. Oftast ser de vetenskapliga institutionerna, pahejade
av politikerna, det som nodvandigt for framgéngsrik samhallsutveckling att
praktikerna tar till sig den kunskap som teoretikerna har att komma med. Fa talar
om den viktiga kunskap som utgdrs av praktikernas erfarenhet. Den s.k. “tredje
uppgiften” har oftast tolkats sa att universitet och hogskolor skall ga ut i samhal-
let och tala om hur verkligheten egentligen dr, som om den verklighet som prak-
tikerna upplever inte dr verklig. Med denna fornumstighet dr detta &nnu mer hép-
nadsvickande att beskdda samhillsvetenskapens otillrdcklighet i att komma med
djérva forslag till samhéllsforandring. Samhaéllsvetare sitter pd sina kammare och
funderar, men nédr man blir tillfragad hur nagot bor utvecklas kommer man med
4 ena sidan, & andra sidan”- resonemang, med hinvisning till att forskningen
inte dnnu givit nagra bevis. Man morkar i detta samtal det faktum att samhélls-
vetenskapen aldrig kommer att leverera sidana bevis. Men det vdgar man inte
sdga for att man tror att man da blir av med sina forskningsanslag. Ett annat for-
vénande drag i samhillsvetenskapen &r dess oforméga att ta till sig den mest up-
penbara naturvetenskapliga kunskapen om ménniskans natur. Detta bottnar 1 den
totalitdra makt som det sociologiska synsittet haft over samhéllsvetenskapen 1
manga ar. | konsekvens med det forfasar sig samhéllsvetarna over det framvax-
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ande intresse som finns for att beakta méanniskors biologiska sidor. Man kallar
det f6r ”biologism” med en anspelning pi att ett sddant synsétt kan leda till att
nya sma ”Dr. Mengele” kommer att poppa upp och styra och stélla. Darfor tiger
samhillsvetarna 1 sina forskningsbas och lter myndigheter och byrékrater Leka
Affar” med samhillet och forsvara for dem som éar béttre skickade att utveckla
riktiga affarer som skapar varden.

I mitt bidrag till den skrift du nu héller 1 din hand har jag tagit avstamp i denna
min forvaning och jag skall har beskriva ett projekt som jag initierat 1 Stock-
holms hogskolemilj6 kallat Stockholm School of Entrepreneurship (SSES), med
syfte att 4stadkomma en ordentlig fordndring for att utveckla forutsattningarna
for entreprenorskap.

Med en bakgrund i min erfarenhet av bade samhéllsvetenskap och affarsut-
veckling har jag blivit intresserad av hur utbildningen pa hogskolorna kan bidra
till en utveckling av entreprenorskap i samhaéllet. Utgangspunkten har varit det
berdmda citatet ”Det finns inget s& praktiskt som en bra teori”. Jag har alltsa an-
vént mina vetenskapliga och praktiska kunskaper for att mejsla ut en teori om
mekanismerna bakom de processer som leder till utveckling av affarer. Denna
teori, som jag kallar for ”Dialogik”™, har jag inte underkastat nagon vetenskaplig
hypotesprovning, utan den har oprévad anvénts for att utgdra motorn i en forand-
ringsprocess. Aven om denna forindringsprocess skulle bli lyckosam, vilken den
forefaller att bli, kommer jag aldrig kunna verifiera om min teori dr sann eller
falsk. Men det struntar jag i. Om den varit anvidndbar for att inspirera till 6kat
entreprenorskap i samhéllet dr det fullt tillrackligt. Jag dr nimligen 6vertygad om
att det enda virdet 1 samhéllsvetenskap dr att utgora inspiration till samhaéllsut-
veckling. Den kan varken vara sann eller falsk utan enbart ge mer eller mindre
inspirerande perspektiv. I min teori har jag latit mig inspireras av naturveten-
skapliga ron om ménniskors sétt att tinka och utbyta tankar.

Har f6ljer en “executive summary” av min teori:

Minniskor ar fangna i sina minnen da det géller att uppfatta verkligheten.
Det kdnns darfor bast om man utbyter tankar med likasinnade. Det kédnns
bast, men resultatet blir inte bast. Risken dr snarare att likheten tar 6verhand
och perspektiven blir utsldtade. Effektiv affarsutveckling sker darfér om
ménniskor med mycket olika bakgrund utbyter tankar. Dock kan detta leda
till att utbytet bara stannar vid ord och kanske inte gor bruk av den méing-
fald som finns 1 olikheten. Ytlighet kan d& bli effekten av utbytet. For att
deltagarna i utbytet skall bli motiverade att genomfora detta pa ett grundligt
satt kravs att motivet for utbytet dr att dstadkomma ndgot praktiskt. Tanken
med dialogik ar darfor att affarsutvecklingsprocesser bor genomforas i en
dialog mellan oliktdnkande inom ramen for en handlingslogik. Dialog +
Handlingslogik = Dialogik. Om du 4r mer intresserad av denna teori kan du
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fortsatta l1dsa. Om du inte vill ldsa mer om teori kan du gé direkt till rubri-
ken ” Exemplet Stockholm School of Entrepreneurship (SSES)”.

Dialog

Dialog ir ett mérkligt begrepp. Nar jag haller forelasningar i1 olika sammanhang
brukar jag ofta vid en punkt i foreldsningen resonera med auditoriet vad dialog &r
for nagot. Ofta ser ménniskor ndgot snéllt 1 det. Man &r aterhallsam 1 dialogen —
man sager inte riktigt vad man tycker och tdnker for att inte sdra ndgon annan. En
relaterad syn pé detta dr att man skall lyssna mer 4n man pratar. Det foljer ju latt
pa den dterhallsamma synen. S& en mojlig syn pa dialog ar att den forutsitter en
viss forsiktighet, vilken ju kan leda till att manga &sikter far mojlighet att komma
till tals. Men 1 sin mest negativa form kan denna syn pa dialogen leda till att
mangfalden av perspektiv inte kommer fram &dnd4, for man inte vill vara
“besvirlig”. En annan syn som ibland kommer fram ar att dialog &r en foreteelse
med kvinnliga fortecken. Grunden for den synen dr att man anser att kvinnor ar
mindre revirforsvarande dn man. En konsekvens av detta synsitt ér att bristen pa
dialog i grupper i arbetslivet skulle vara en effekt av mansdominansen i arbets-
grupperna. De som ansluter sig till en sddan position, baserad pa ett genustin-
kande, anser dérfor att grupper som dr dominerade av kvinnor skulle uppvisa en
mer fungerande dialog &n manliga grupper. Ytterligare en variant pa perspektiven
kring dialogen &r att den underlittas av att deltagarna ar sa lika som mojligt. Lo-
giken bakom detta synsétt sdger att ménniskor som har liknande kunskap och
intressen littare delar perspektiv med varandra.

Den gemensamma ndmnaren for dessa synsitt att man anser det viktigt att di-
alogen leder fram till en samsyn. Man ser mindre till vad denna samsyn repre-
senterar och hur den skiljer sig fran den syn som deltagarna hade innan de enga-
gerade sig 1 dialogen.

Sociala konflikter kan fordndra méanniskors tinkesatt om de foretrader olika
standpunkter och dr motiverade att uppné ndgot slags enighet i perspektivbild-
ningen (Doise & Mugny, 1984; Perret-Clermont & Nicolet, 1988). Det har ocksé
visat sig att organisationer dar ménniskor dr oense presterar béttre dn de dér
ménniskor dr ense (Bourgeois, 1985). Oenighet forefaller vara en viktig drivkraft
for prestationsformagan. DA kan man stélla sig frigan om det verkligen ér effek-
tivt med dialog, eftersom den ju tenderar att gora folk eniga! Min stdndpunkt ar
att dialogen dr nodvindig for effektiv perspektivbildning, vilken ligger till grund
for handlingsféormégan, men det géller att undvika den nivilerande, utslitande
bieffekt som dialogen kan ha. Jag kan belysa den stdndpunkten med en liknelse
fran var kropp. Syret ér en viktigt komponent for energiomséattningen i véra cel-
ler. Utan denna komponent upphér energiomsittningen i cellerna och organismen
dor. Syret dr emellertid en mycket reaktiv komponent och det syre som blir ver 1

101



processen far runt i cellerna som fria syreradikaler. Dessa reagerar pa alla mojli-
ga sitt och tenderar att forsdmra effektiviteten for manga funktioner i cellerna. Pa
detta sittet tenderar syret gradvis foraldra cellerna och dess funktioner degenere-
rar. Dialogen dr syret i organisationens perspektivbildning, men den kan minska
effektiviteten 1 den intellektuella skérpan hos individerna.

Det ar skillnad pé dialog och debatt. Dialogen dr en process dir deltagarnas
perspektiv, mer eller mindre vél, bygger upp konstruktionen av nya perspektiv. |
sin ideala form leder dialogen till att gruppen producerar ett helt nytt perspektiv
som inte fanns i gruppen innan dialogen inleddes. For ménga &r sedan horde jag
en professor 1 fysik beskriva hur detta hinde pa hans institution nar de hade lyck-
ade utvecklingsseminarier. Han uttryckte det som att ”en ny tanke plotsligt bor-
jade svdva over huvudena pa deltagarna i gruppen, likt en rorlig elektron i en
sluten ring av kolatomer”. Det dr uppenbart att denna effekt hade stdd av det
faktum att alla deltagarna var timligen lika 1 sin bakgrund och kompetens. Men 1
detta exempel kan man ocksa skdnja att en viktig komponent dven var att delta-
garna hade ett gemensamt definierad process. Och att man producerade det nya
perspektivet for denna process och inte for att det skulle verka utsldtande pa de-
ras egna perspektiv.

Debatt dr ndgot fundamentalt annorlunda. Den bygger pa att deltagarna tavlar
inbordes med styrkan 1 sina argument. Detta leder till en fokusering pa de argu-
ment som presenteras och bendgenhet att hélla sig till dem. I debatten vinner det
perspektiv som har dvertygat gruppen och d& minskar sannolikheten for att grup-
pen skall fordndra det. Det vann ju p.g.a. sin fortrafflighet och da kan det ju per
definition inte finnas sé stort utrymme for fordndring av perspektivet — annars
hade det ju inte vunnit. S& effekten av en debatt r att perspektivet som leder till
handling inte dr nytt, utan fanns tidigare i organisationen. Dessutom har det
upplyfts till norm i gruppen pa bekostnad av andra perspektiv, som det ju slagit
ut 1 konkurrensen. I och med det har méngfalden av perspektiv i organisationen
blivit mindre. Debatt leder alltsa till en likriktning och utarmning av perspektiv 1
organisationen.

Utgangspunkten for denna uppsats dr déarfor att dialog dr en viktig process for
utvecklingen av verksamheten i1 organisationer och mitt syfte ar att beskriva hur
organisationer kan hantera dialogprocessen si att den bidrar till att den handlar
pa ett intelligent sdtt 1 sin omvirld.

Den yttre effektiviteten

De flesta organisationer har ett mél att forsoka vara sa effektiva som mojligt.
Atminstone i teorin. Effektivitet i praktiken &r mer besvirlig att hantera (Karlof,
1999). Graden av effektivitet 4r beroende av vad man gor, hur man gor det och
nidr. Alla dessa dimensioner kan man stéilla i relation till en omvérld. Organisa-
tioner ar sa effektiva i den utstrackning som omvirlden sa bedomer. Har i ligger
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ett problem eftersom domarna tenderar sitta utanfor organisationen, medan de
som forsoker mata dess effektivitet framst sitter internt. Den effektivitet som 1
slutindan dr den som avgor organisationens dverlevnad ér dess yttre; att man gor
det som mottagarna i omvarlden uppskattar. Den gor att man blir kvalificerad
som ett valalternativ. Om man ocksa gor de “rétta sakerna” pa “ritt sitt” (= inre
effektivitet), sd 0kar sannolikheten for att man skall bli vald framfor ndgon annan
(Hill, 1991). Grunden é&r séledes att vara valbar i omvirldens 6gon och da géller
det att vara kénslig for vad omvérlden vill ha.

Dialogen ar speciellt viktig for att den ligger till grund for den yttre effektivi-
teten. Den ger, idealt, en forméga att ta hdnsyn till ménga aspekter i perspektiv-
bildningen, vilket i sin tur leder till en storre forméaga att forstd mottagaren av den
egna prestationen.

Den kognitiva grunden

For att forsta mekanismerna bakom perspektivbildning méaste man forstd de fun-
damentala mekanismerna for kognitiva processer 1 den ménskliga hjdrnan. Be-
teckningen kognitiv avser hur vi anvénder hjdrnan for tinkande. Néar man afférs-
utvecklar maste man tidnka pa ett sddant satt att man éar tillrackligt fokuserad pa
uppgiften, for att inom en rimlig tid kunna prestera. Samtidigt médste man vara
tillrackligt vidsynt s& man inte missar nadgot. Annars blir man som uppfinnaren i
TV-serien Lorry. Han fick ideligen erkédnna: “tinkte inte pa det!”. Den kénde
entreprendren Leif Lundblad, som introducerade bankomaterna i var vardag har
ett namn pa den hér foreteelsen. Han kallar det for rullgardinsyndromet”; Upp-
finnaren sitter bakom sin rullgardin och hittar pa och gar sedan ut i verkligheten.
I métet med denna far han erkénna att det finns ndgot han inte tankt pé, gar in pa
sin kammare igen och fortsitter sin kreativa process bakom sin rullgardin. Detta
upprepas om och om igen och han kommer aldrig att kunna presentera ndgot som
omviérlden tycker dr intressant. Perspektiv for effektiva affdrer dr alltsa de som
dr tillrdckligt vida for att uppfanga det ovintade utan att de forlorat sitt fokus pd
uppgiften.

Jag pastér att denna formaga till perspektivbildning dr beroende av ménniskors
spontana bevakning av sin omvirld (Hamrefors, 1999). Med detta menar jag den
uppmaérksamhet som ménniskor har mot sin omvérld i sin vardag utan att egent-
ligen vara speciellt medvetna om det. Man blir alltsd medveten om verkligheten
genom en 1 stort sett omedveten process. Ménniskor ar speciellt kénsliga for om-
vérldssignaler inom den delen av omvirlden som man sjilv dr med och agerar i—
jag kallar den delen av omvérlden for denna persons handlingsmiljo. Denna for-
madga dr beroende av personens tidigare erfarenheter och paverkas av den situa-
tion som han/hon befinner sig i. Jag skall hir ge en mer detaljerad beskrivning av
hur dessa processer fungerar.
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Minnenas betydelse

Fundamentet for en individs omvirldsbevakning dr minnena. Ett minne dr en
mental konstruktion. Det bestar av sammanfogade bitar av upplevda stimuli.
Delarna till minneskonstruktionerna har man upplevt, men helhetsbilden av min-
neskonstruktion har man aldrig upplevt utan den &r egenkonstruerad. For att yt-
terligare beskriva hur detta fungerar anvénder jag foljande liknelse: En minnes-
konstruktion kan liknas vid ett stenhus. Stenarna som stenhuset ar byggt av
kommer fran sinnevérlden, men helheten som beskriver vad som &r meningen
med stenhuset dr en konstruktion 1 idévérlden. Det finns ett grundlaggande pro-
blem med dessa stenhus och det ér att hela tiden faller det ut stenar ur husen. De
haller alltsa pd att falla sonder. Och om minnen tillats falla sonder kommer de att
forlora sin formaga att representera vad den verklighet de dr avsedda att belysa
(Solomon, 1961; Zubeck, 1969). Det enda sittet som manniskor kan reparera
sina mentala stenhus &r att finna nya stenar som skall ersétta de gamla som fallit
ur. Dessa finns att hdmta fran den verklighet man upplever 1 nu-situationen. Min-
nenas forfall gar dessutom snabbt, vilket innebér att en médnniska har ett dagligt
stort behov av information for att vidmakthalla sitt omfattande mentala repara-
tionsarbete.

For att 6ka sannolikheten for att man skall fa tag pé sddana informationsbitar
som passar till minnesstrukturerna soker sig darfor individen till sddana situatio-
ner som man dr van vid. Minnena tenderar alltsa att styra vilken verklighet vi
viljer. Den verklighet som ar mest familjar for oss dr den som vi dr vana att agera
1, alltsd den jag kallar handlingsmiljo. Det har visat sig att minniskor dr mycket
receptiva for omvérldssignaler fran den egna handlingsmiljon. Problemet ar sale-
des inte att man inte uppfattar vad som hinder utan att man tolkar in for mycket 1
det (Jennings ef al, 1982; Kylén, 1985). Det finns en annan egenskap i den
manskliga hjdrnan som spelar en stor roll for hur vi uppfattar verkligheten och
det ar det som David Ingvar (1991) kallat {for tidspil”. Genom denna funktion
kan vi behandla #id som ett abstrakt fenomen. Denna egenskap innebir att allt
tankande fargas av en tidsuppfattning, &ven minnena. De &r ju som jag tidigare
ndmnt inte speciellt bra representationer for datiden utan &r snarare representa-
tioner for vad vi forvéntar oss av framtidssituationer (Ingvar, 1985). Minnena éar i
sjalva verket kategoriserade och stereotypa representationer av forvintningar.

Individens perspektivutveckling

Kombinationen av koncentrationen till handlingsmiljon och den dynamiska tids-
uppfattningen ger den forméaga som manniskor har att avlasa vad som hénder 1
deras omviérld. Jag vill 4ven hir anvinda mig av en liknelse for att beskriva hur
detta gar till. Vi “ldser spelet”. Man sdger ju om bra fotbollsspelare eller ishock-
eyspelare att de kan ldsa spelet. Med detta menas att de har god formaga att for-
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utse vad som kommer att hdnda 1 spelet. Den kénde ishockeyspelaren Wayne
Gretzky har uttryckt detta pa foljande sétt:

” | skate to point where the puck will be.”

Pa ett liknande sétt hanterar vi alla vara vardagssituationer. Vi forsoker forutse
vad som kommer att hdnda for att kunna bete oss pa ett intelligent sétt. Minnena
tenderar att vdgleda oss till de situationer vi kinner igen och de utgdr ofta vara
handlingsmiljoer. De fir oss med andra ord att vélja verklighet. I denna valda
verklighet fortsdtter minnena att paverka intaget av information. De fér oss att
fokusera pa sddana hiandelser som relaterar till de minnesfragment som vi héller
pa att forlora. Vi soker alltsd efter stenar for att reparera véra stenhus. Innebdrden
1 detta ar att vara hjarnor egentligen inte vill 14ra sig ndgot utan de skulle trivas
bast med att all information passade perfekt till de minnen som redan finns. Vi
sOker alltsé efter de perfekta informationsbitarna. Nu har Moder Natur ordnat det
sd vist att vi inte far exakt den information vi soker efter. Visserligen kommer
information mer eller mindre vél passa till minnena, men inte perfekt. Tyvérr har
vi inte tid att vénta pa den perfekta informationen dirfor att alla intryck vilar i
hjarnans intagningsdepa i endast 5 sekunder (Neisser, 1967). Inom den tidsramen
maste hjdrnan bestimma sig for att ta in intrycket for bearbetning och da finns
inte tid att vinta pd den perfekta information utan hjdrnan méste noja sig med
den minst déliga. Den informationen som alltsd anvinds for att reparera minnena
blir alltsd en orsak till att minnena foréndras. Hér sker alltsé ett larande som ut-
mynnar i nya minnesbilder som anvénds for handling 1 situationen. Dessa min-
neskonstruktioner dr ocksé tidsfargade och anknutna till situationen for handen.
Vi anvéander dem for att forutse vad som kommer att hdnda 1 situationen. Darefter
far vi aterkoppling fran den faktiska handelseutvecklingen och far dirmed en
kvittens pa 1 vilken utstrackning vi har formaga att ”’14asa spelet”. Om vi far en
positiv aterkoppling pa detta uppstér en kinsla av att vara med och forsta” och
den &r en av de mest eftertraktade kinslor vi kan uppleva. Alternativet till denna
kdnsla dr ju alienation och dr det nagot vi minst av allt vill uppleva sa ar det
framlingskap i tillvaron. Dérfor forsoker vi uppnéd denna kénsla till varje pris. Vi
ar till och med benégna att avstd frn dterkopplingen for att lura oss sjdlva att vi
forstar. Det hdnder nér vi gér ifran bilden vi fétt av situationen till kénslan av att
forstd utan att gora oss mottagliga for aterkopplingen. D& uppstar en speciell
form av ldrande, som man kan kalla vidskepelse. Risken for att réka ut for vid-
skepligt inldirande 6kar om vi aktiverar situationen pa ett bristfalligt satt. Ju mer
vi dr med och agerar, desto mindre blir risken for vidskeplighet. Eftersom vi un-
der tillvaron successivt bygger upp kunskaper om kategorier av situationer sa
paverkas inldrandet av den graden av aktivering 1 alla dessa situationer. Man kan
darfor tinka sig att olika monster pa denna inlérningsresa medfor olika typer av
perspektivbildning. Det har att géra med hur mycket man tidigare varit aktiverad
1 liknande situationer och hur mycket man &r aktiverad i nuvarande situation.
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Om man har varit lite aktiverad bade forr och nu s dr sannolikheten hog att
man successivt byggt upp alltmer vidskepliga perspektiv kring situationen. Man
tror sig forstd situationen utan att egentligen gora det. Peter Lynch (1993) havdar
att detta ofta drabbar aktieanalytiker. De anvénder en méngd finansiella nyckeltal
for att kunna forsta foretagen som de satsar pengar 1. Dock har de ofta lite kun-
skap om de faktiska forhdllandena pa foretagen, vilket medfor att man ofta fattar
beslut pd dalig grund. Lynch har funnit att férskolebarn fattar battre beslut om
aktiekop 4n analytikerna, genom att de bara viljer den typen av foretag som de
har egen erfarenhet av; godisfabrikanter, hamburgerkedjor och leksaksfabrikan-
ter.

Om man har varit mycket aktiverad forr men inte nu s& 0kar sannolikheten att
perspektiven kring situationerna blir konservativa. Det drabbar ofta chefer 1 f6-
retag. De kommer ofta fran “golvet” och har jobbat sig upp. I sin chefsposition
sitter de 1 en situation som bestar av en miangd abstrakta faktorer och darfor ten-
derar man att bedoma situationen 1 ljuset av sin tidigare erfarenhet. Bob Garratt
(1994) har beskrivit hur detta medfor att mellanchefer som blir befordrade till
VD ofta blir osdkra 1 sin nya roll och snabbt dterfaller till sin gamla roll. F.d.
marknadschefen, t.ex. som nyligen blivt VD borjar driva hela foretaget som en
marknadsavdelning. I konservatismen ligger givetvis ett virde 1 att man har en
stor erfarenhet att bygga sina beddmningarna pd, men problemet dr att denna er-
farenhet blir snabbt mindre anvédndbar. Ofta blir darfor en VD tvungen att hitta
pa knep for att bibehélla sin kédnsla for den verklighet man ar satt att leda. I ett
foredrag jag horde for ett tag sedan beskrev en VD att han hade 16st detta genom
att varje morgon nir han kom till jobbet ringa 5 kunder. Han uttryckte det som att
han ville "ha kvar fingrarna i syltburken”.

Om man har varit med lite forr men mycket nu 6kar sannolikheten for nytian-
kande perspektiv. Varje ménniska har handlingsbaserad erfarenheter fran tidigare
situationer. Det som hinder ndr en ménniska kommer in i en situation man inte
varit i tidigare, men ar konkret engagerad 1 nu, dr att man gor associationer till de
situationer man varit med om. Detta kan 6ka formagan att komma med nagot nytt
som de andra i sin invanda situation inte kommer att tinka pa. For den sakens
skull dr det inte givet att perspektiven blir anvéndbara. I vissa fall blir de det och
dé kallar vi dem innovativa.

Om man varit med mycket forr och mycket nu i den aktuella typen av situa-
tion okar sannolikheten for att perspektiven blir konstruktiva. En kontinuerlig
aterkoppling genom att man agerar i situationerna medfor att man vidmakthaller
en kénsla for dem. Samtidigt 6kar utbyggnaden av de egna tolkningsmekanis-
merna, vilket innebér att man blir alltmer beroende av dessa. I forlingningen kan
detta innebéra att man utvecklar en expertis inom det aktuella omradet och med
det kan f6lja en egen 6vertro pd den egna tolkningsformagans fortraftlighet. Do-
nald Schon (1983) har beskrivit hur experter kan bli simre 1 sin bedomningsfor-
maga trots att man utvecklat omfattande erfarenhet inom sitt expertomrade. Detta
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beror pa att experten blir van att vissa frigor blir naturliga medan man inte ens
kommer pa att se verkligheten ur andra perspektiv. Darfor kan expertens erfaren-
het leda till en allt mindre forméga till innovativitet och den typiske expertens
karridrutveckling kan beskrivas som den startar 1 innovativitet for att dverga i
konstruktivitet for att avslutas 1 konservatism. Vissa forskare, sdsom Argyris &
Schon (1978) péstér att denna risk for instdngdhet i de egna perspektiven kan
balanseras med ett larande till larande, s.k. double-loop-learning”. Jag tror ocksé
att detta ar mojligt, men att det kraver att man utsétter sig for en 6kad mangtald
av perspektiv, genom att man later sig uppleva olika ovanda situationer och/eller
effektiv dialog med personer med annorlunda perspektiv.

Gruppens perspektivutveckling

Mainniskor bildar inte sina perspektiv om tillvaron i en isolering fran andra. Nis-
tan alltid 4r vi tillsammans med andra under det att vi skall ”ldsa spelet”. Nar
manniskor ar tillsammans paverkar de varandra i sin perspektivbildning. For det
mesta innebdr detta att man hjélper varandra till att 6ka konstruktiviteten 1 per-
spektiven, men det kan ocksé innebdra motsatsen.

Dels kan det finnas gemensamma begrepp som alla delar men inte kanske ar
helt medvetna om. Psykologen Paul Moxnes (1998) har beskrivit hur de person-
lighetstyper som vi lir oss via vira barnsagor paverkar de sociala roller vi sétter
in varandra i. Det gor att vissa personer i en grupp ldttare far tolkningsforetrade
an andra. Dels ar gruppens perspektivbildning kéinslig for situationen den befin-
ner sig i. Jag skall hér begrinsa min genomgang hur grupper bildar perspektiv till
tva huvudtyper av mekanismer. Den forsta kallas for compliance, vilket jag over-
satt till majoritetsanpassning och den andra for conversion, vilket jag dversatt till
minoritetsanpassning (Moscovici 1980).

Majoritetsanpassningens inverkan pa perspektivbildningen

Majoritetsanpassningen &r viktig for att perspektivbildningen i en grupp skall
kunna fungera smidigt. Om man vid varje beslut maste ta allting fran borjan
kommer man ingen vart.

Majoritetsanpassningen baseras pé de interna regler gruppen bildar for att
hantera information. Detta kan ga sa langt att dessa regler blir helt dominerande
for sattet att tolka information. I en sddan situation dr helt avgorande att deltagar-
na dr aktiverade i sina handlingsmiljoer for att det skall bli hog kvalitet i per-
spektivbildningen och om man har en utvecklad dialog i beslutsprocessen kan
detta leda till vl fungerande demokrati. Om denna aktivering ar bristféllig kan
majoritetsanpassningen leda till att gruppen leds in i en perspektivbildning med

107



bristféllig verklighetsanknytning. Detta kan ske huvudsakligen pé tv4 sitt:
Group-Think och forskjutning av referenspunkter! (Janis, 1982).

Om en beslutsgrupp, i vilken medlemmarna har en bristfillig aktivering i sina
handlingsmiljder, blir utsatt for en stark emotionell press kan den fatta ett beslut
som ar fororenat av en hog grad av vidskeplighet. Detta har kallats f6r Group-
Think i litteraturen. Ett exempel pé detta dr besluten i radgivningsgruppen kring
den amerikanske presidenten John F. Kennedy i1 borjan av 1960-talet. Hindelsen
har kallats for ”Cuba Missile Crisis” och har beskrivits av Allison (1971). Grup-
pen var overtygad om att Sovjetunionen var i fard med att installera kirnvapen-
bestyckade medeldistansrobotar pd Kuba. De hade ganska daliga underrittelser
om vad som faktiskt pagick och tidsandan préaglades av stark kommunistskrack.
Det var pa vippen att denna grupp personer i sin panik orsakade ett tredje varlds-
krig. Det som hénder i1 en sddan grupp ar att det gemensamma normativa synsit-
tet tar 0verhand och fordunklar tolkningsformagan.

Om en beslutsgrupp successivt blir utsatt for en tillvinjning kan de forskjuta
sina referenspunkter och det som inledningsvis skulle vara otdankbart blir efter ett
tag fullt rimligt 1 gruppens 6gon, trots att det dr orimligt. Ett exempel pa detta
finns ocksa hamtat frdn den amerikanska presidentvirlden (Cialdini, 1993). I
gruppen kring president Richard Nixon fanns en person vid namn Gordon Liddy.
Han kom ofta med forslag till vad republikanerna skulle gora for att vinna poli-
tisk terrdng fran demokraterna. I borjan presenterade han ett 20 —tal forslag till
illegala aktioner mot demokraterna. Dessa refuserades av gruppen. Vid en serie
moten reducerade han successivt forslagen, sé att det till slut endast aterstod ett
forslag. Det var att bryta sig in 1 demokraternas partikonvent 1 Watergate och
installera avlyssning. Alla i gruppen var {for detta férslag utom en person. Skalet
till att denna enda person inte tyckte att det forslaget var rimligt, var att han inte
hade varit narvarande vid den serie av m6ten som de andra bevistat, sa hans refe-
renspunkt hade inte blivit forskjuten. Processen som leder fram till denna effekt
ar besvirlig att hantera eftersom effekten kommer smygande och besluten ter sig
fullt rimliga trots sin orimlighet.

Minoritetsanpassningens inverkan pa perspektivbildningen

I en social grupp kan det vara sé att en minoritet delar ett visst perspektiv, som
inte finns representerat i majoritetsgruppen. Det kan da verka som ett slags
”skuggsystem” ( Stacey, 1996) 1 gruppen och mérks inte forrdn information, som
stodjer detta perspektiv, nar gruppen. Det som hénder da &r att informationens
inneboende styrka tillsammans med minoritetsperspektivet kan sitta igdng en

I Forskjutning av referenspunkter dr en effekt av kombinationen av tva psykologiska principer;
Kontrastprincipen som siger att en person blir bendgen att acceptera ett forslag som stér i
kontrast till ett annat forslag som man tidigare forkastat. Omsesidighetsprincipen som siger
att en person blir bendgen att atergédlda négot till en annan fran vilken man upplever att man
har fétt nagot.
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fordndringsprocess. Denna dr omaérklig 1 borjan och kan efter ett tag, antingen do,
neutraliseras, eller véxa till sig 1 gruppen och bli borjan till en ny majoritetsupp-
fattning. Det vanligaste &r tyvérr att informationen omedelbart stdts bort av grup-
pen och forsvinner i1 glomska. Det dr ocksd vanligt att majoritetsuppfattningen ar
sa stark att den stdr emot den normativa styrka som informationen kan ha. I det
fallet brukar det paradoxala uppsta att gruppen uttrycker gillande om informatio-
nen, men sedan gor allt for att inte handla pa det séttet (Brunsson, 1989). Detta
drabbar ofta t.ex. frdgor om jamstélldhet. Det &r ett fenomen 1 samhéllet som
stods av en stark norm. Om forslag for 6kad jamstélldhet kommer pa tal i en or-
ganisation kan inte ledningen basunera ut att ”det struntar val vi i!”, &ven om de
skulle tycka sa. Istillet &r det vanligt att man ordnar sé att den grupp fragan gill-
er, ofta kvinnor, fér en plats i styrelsen. Denna kvinna, som fatt styrelseplatsen
finner sedan sig vara ett slags “gisslan” och far inte delta i beslutsprocessen for
att man flyttat besluten till ett annat sammanhang dir hon inte &r med, jaktklub-
ben eller bastun t.ex. S4 istéllet for att besluten fattas i den formella besluts-
strukturen, fattas de i gruppens “smaprat” (Sjostrand & Tyrstrup, 1999). Om en
signal in till gruppen ér tillrackligt starkt normativ och minoriteten formar att
driva fragan vidare i gruppen uppstar en successiv fordndring av perspektiven.
Detta sker dock under en viss vdnda, eftersom den nya frdgan upplevs forsvara
beslutsprocessen. Till skillnad frdn den majoritetsanknutna processen, som jag
ovan bendmnt ”forskjutning av referenspunkter”, som ju inte kinns illa, innebéar
alltsé den fordndringsprocess, som minoriteten driver oftast en frustration 1 grup-
pen. Det dr darfor inte ovanligt att sddana fordandringsprocesser, aven om de
lyckas, innebar att man offrar vissa av de personer som driver dem. Sé har varit
fallet med méinga produkt- och affarsutvecklingsprocesser i storre foretag, t.ex.
nér Ericsson utvecklade AXE-véxlarna och nir Astra utvecklade Losec. Dessa
manniskooffer kan ofta innebéra ett stort lidande for dem som utsétts for dem.

Perspektivbildningen i sociala grupper, t.ex. foretag, uppvisar av de skil jag
hir har gatt igenom, manga problem, som speciellt drabbar den typen av forand-
ringsprocesser som affarsutveckling innebdr.

Afféarsutveckling inom ramen for det dominerande perspektivet i en grupp far
ett kraftfullt stod fran flera hall. For det forsta genom att det stimmer vél in pa
minnesstrukturen hos gruppens medlemmar. Det innebér att de kan anvinda sin
tysta kunskap for att berika processen med kunnande. For det andra genom att
den sociala perspektivbildningsprocessen blir av typen “anpassning till majorite-
ten”” och upplevs darfor inte forsvara beslutsprocessen. Detta leder till att méanni-
skor tenderar att framst utveckla sig inom ramen for det man redan kan, vilket
ibland bendmnts som Single-loop-learning (Argyris &Schon, 1978).

Eftersom affirsutveckling manga ganger innebir att man skall ga en balans-
géng mellan att dels kunna tillgodogdra sig det man kan och dels ha formégan att
komma pa nigot nytt, som tillrackligt vl skiljer sig fran det man redan kan, sé
finns ett problem med det sétt som sociala grupper normalt fungerar. Det finns
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darfor skal att forsoka finna nigot sétt att 6ka gruppens forméga till nyténkande
utan att minska dess forméga att anvanda sin kompetens effektivt. I denna upp-
sats foreslar jag ett tinkbart sitt att gora detta. Jag har valt att bendmna mitt for-
slag Dialogik. Skilet till den beteckningen &r att jag bygger forslaget pa tvé sam-
verkande fenomen; dialog och handlingslogik. Med dialog menar jag den mel-
lanménskliga process, 1 vilken deltagarna delar med sig av sina perspektiv for att
konstruera ett nytt perspektiv som inte fanns tidigare hos ndgon av dem. Denna
process skiljer sig fran debatt, vilken ju dr en social interaktion dér deltagarna
tavlar om att vinna. En fungerande dialog leder till att gruppen berikas med ett
perspektiv som inte fanns tidigare, medan debatten leder till att gruppen lyfter
upp digniteten hos ett perspektiv som redan fanns tidigare, pa bekostnad av de
andra perspektiven. Dialog leder dérfor till en 6kning av perspektiv 1 gruppen och
dérfor en okning av dess kompetens medan debatt leder till en minskning av
kompetensen. Darfor ar dialog den process som bor anvédndas for affarsutveck-
ling. Dock finns hir ett praktiskt problem och det ar att dialog mellan ménniskor,
som har mycket olika kompetens/perspektiv, inte dr sa létt att uppna darfor att de
har svért att forstd varandra.

Dialogikens egenskaper

Med detta resonemang i botten dr det nu moget att forklara egenskaperna hos
dialogiken. Dialogens styrka ar forméagan att ena manniskor, men den ger upphov
till en risk att de kan bli frestade att homogenisera sina perspektiv 1 fler fragor dn
de som dialogen avser. Man “pratar ihop sig” om allt mojligt helt enkelt. Detta
kan medfora ett man blir bra pa att gora bedomningar inom ramen fér den kon-
sensus man uppnatt. Henry (1992) har beskrivit hur aktorer i1 det japanska nir-
ingslivet pratar ihop sig till gemensamma perspektiv. Det sker i ett system for
informationsutbyte, som han kallar for The Tokyo Loop”. Inom ramen for detta
system byter aktorerna all slags information med varandra och effekten av det
blir att man héller sig underrédttad om omvirldens forandringar. Samtidigt bygger
man in sig i en gemensam uppfattning om vad som dr omvarld och vad man rim-
ligen kan forvinta sig av den. Detta 0kar saledes formégan att forutse det for-
vintade samtidigt som det 0kar sérbarheten for det ovdntade. Detta har medfort
att det japanska samhdllet uppvisar en klart lagre grad av entreprendrskap an
andra samhéllen. Det géller dven 1 jimforelse med vissa andra asiatiska samhaél-
len, sdsom Taiwan ( Bonnier et a/, 1999). En egenskap i dialogiken ér att den
forsoker minska risken for att deltagarna oavsiktligt homogeniserar sina perspek-
tiv alltfor mycket och darfor blir anvéndbar for att bilda handlingsorienterade
perspektiv.

Mitt forsta pastdende om dialogikens egenskaper dr darfor:
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Pastaende 1:

I en process som bygger pa dialogik, sker perspektivutbytet mellan delta-
garna helt och hallet fokuserat pa att astadkomma en viss klart definierad
handling. Detta dkar gruppens formaga att bilda effektiva perspektiv for
just denna handling utan att riskera att deras perspektiv 1 dvrigt blir alltfor
homogeniserade.

Olikheten 1 stdndpunkter och kunskap ar svara att hantera om man inte ar 6verens
om vad dessa skall vara bra for och leda till 1 praktisk handling. Dock kan det ju
vara sa att denna praktiska handling ligger inom en viss handlingsmiljé som dr
central for vissa av deltagarna, men inte for andra. Da uppstér problemet med
processer av typen “majoritetsanpassning”, vilket ocksa kan forsvara effektivite-
ten 1 dialogen. Samtidigt ar det viktigt att handlingsomradet identifieras, av del-
tagarna sjilva, som sin gemensamma handlingsmiljo, for att 6ka sannolikheten
for konstruktiva perspektiv och minska risken for vidskepliga. Darfor blir mitt
andra pastdende om dialogikens egenskaper:

Pastaende 2:

Dialogik fungerar bara i en situation, som deltagarna sjélva identifierar sa-
som sin gemensamma handlingsmilj6, utan att nagon av dem har en domi-
nerande expertis.

Slutligen finns det en tredje egenskap, som &r visentlig 1 dialogiken. Det &r dess
formaga att tillgodogora sig olika perspektiv. Som tidigare namnts har ménniskor
med olika perspektiv ofta svart att fora en dialog, just pa grund av olikheten
mellan varandras perspektiv. Samtidigt 6kar mangfalden av perspektiv formagan
till att, genom dialog, producera nya perspektiv med hog grad av nytinkande.
Dialogiken forsoker forena kraften 1 mingfalden av perspektiv med fokus pa
handling. Darmed vill jag presentera mitt tredje pastdende om dialogikens egen-
skaper:

Pastaende 3:

Dialogiken tar tillvara olikheten 1 deltagarnas perspektiv genom att per-
spektivbrytningen sker for ett gemensamt handlingssyfte 1 en situation som
deltagarna gemensamt identifierar som sin gemensamma handlingsmiljo,
som dr lika familjar for dem alla.

Den motiverande faktorn som ligger 1 detta ar viktig. Kreativiteten i processen
stods av att deltagarna finner en tillfredstéllelse 1 sjdlva uppgiften, vilket brukar
betecknas som intrinsic motivation” ( Amabile, 1996). Kéinslan av att de tillsam-
mans klarar av uppgiften, trots att den uppvisar visst métt av osdkerhet, ger en
kénsla av "flyt” (Csikszentmihalyi, 1992).
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Dialogikens process

Grunden for dialogikens process dr det dmsesidiga avtalet om definitionen av
handlingsmiljon. Vad man skall praktiskt 4stadkomma ar alltsa fundamentet for
processen. Det dr viktigt att definiera detta fundament som just praktisk handling
for att undvika frestelsen att enbart i ord ta sig an processen. Dialog ar ju utbyte
av ord, avslutas ofta med ord och leder ofta bara till ord. Dialogik har handlingen
som fundament och darfor blir dess process en resa fran ord till handling.

Efter det att deltagarna beslutat sig for handlingsfundamentet kommer beddm-
ningen vilken méngfald av kompetens man bor ha. Detta steg innebér att man
kan fordndra skaran av deltagare.

Darefter foljer sjdlva utvecklingen av det gemensamma perspektivet, vilket
sedan resulterar 1 handling.

Genom att processen pé detta sitt gar fran handling till handling l[&mnar den
aldrig narkontakten med deltagarnas verkligheter utan de leder varandra in i en
handlingsmiljo som successivt fordndrar deras sétt att tinka och de borjar daref-
ter att handla pa ett sétt som de inte gjort tidigare. Med anvandning av min tidi-
gare liknelse kan man kunna siga att deltagarnas mentala “’stenhus” blir pd detta
sdtt mer fordndrade dn de skulle ha blivit om de interagerat med likasinnade eller
drivit utvecklingsprocessen helt pa egen hand.

Dialogikprocessen kan bildligt beskrivas pa foljande sétt:
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Figur 1: Dialogikprocessen.
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Exemplet Stockholm School of Entrepreneurship(SSES)

For tre ar sedan fick jag ta 6ver ansvaret for entreprendrskurserna pa Handels-
hogskolan 1 Stockholm (HHS). Omedelbart slog det mig att det fanns behov av
att utveckla pedagogiken for dessa kurser. Entreprendrskap ér ju lite annorlunda
an traditionella akademiska @mnen. Den mesta kunskapen man tilldgnar sig under
utbildningen till civilekonom 4r om vad andra gor och har gjort. Genom att lira
sig hur ’de bésta” har gjort kan man utvecklas sjélv dr tanken. Detta angreppssétt
leder 1att till att utbildningen likriktar manniskor 1 e#f sétt att tinka om vad man
kan gora. Det traditionella undervisningssystemet matar studenterna med upp-
fattningar om framgéangsfaktorer. Receptet dr: Gor som de andra sd gar det bra
for dig! Ménga ganger fungerar detta recept, men alltfor ofta leder det till besvi-
kelse. Duktiga Annika och Duktige Pelle, som gor som de blivit uppmanade fér
inte den beloning de véntat sig. De far lang nésa.

Entreprenorskap ar att gora nagot pa ett sitt som andra inte har gjort tidigare.
Det gor det svért att anvdnda traditionell pedagogik vid undervisningen for ut-
veckling av entreprendrskap. Ett annat problem man méter d4 man skall utveckla
undervisning inom entreprenorskap dr en vida spridd attityd att man inte kan léra
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sig det utan att entreprendrskap dr “medfott” och sitter inkorporerat 1 personlig-
heten. Det dr Gossen Ruda som blir entreprendr. Hans egenskaper tycker vi inte
ar sa behagliga, vilket framgar av denna historia:

Lérarinnan 1 en skolklass skulle berédtta om hur man maste bete sig for att
komma till Himlen d& man dor, sd hon vinder sig till Duktige Pelle och sa-
ger:

”Du Pelle, som ir si duktig, du kommer att bli Angel i Himlen och f3 vita
fina vingar”.

Sedan kom hon pé att hon maste dskédliggora hur man inte skall géra, men
kunde inte med att peka ut Gossen Ruda infor hans kamrater. Sa hon sa till
Gossen Ruda:

”Du lille Ruda, du kommer nog ocksé till Himlen, men du far nog svarta
vingar”.

Varpa Gossen Ruda blixtsnabbt kontrade med:

” Det ger jag fan i, bara jag far flyga!”

Denna historia tycker jag uttrycker var ambivalens mot de entreprendriella per-
sonligheterna. Det dr rackarpaltarna som tar sig till med saker. Inte undra pa att
myndigheter forsoker ”styra upp” entreprendrskapet i samhallet. Alla inser att vi
behdver dessa flygande personer, men vi vagar inte riktigt sldppa de fria. [ var
vialmening haller vi darfor entreprendrerna fangna 1 Herrans Tukt och Formaning.

Nu ér det ju inte sa att det finns en enstaka entreprenoriell personlighet utan
manga (Isachsen, 1996). I stort sett kan man sdga att entreprenorer ar lika olika
som folk dr mest. Men det finns ndgot som forenar dem och det &r deras beteen-
de, som utmairkes av tre grundldggande drag:

- Formaga att skaffa sig bra information for att kunna forutse verkligheten

- Formdga att sluta prata i tid och borja handla 1 tid sé att resultatet av hand-

lingen sker 1 tid
- Formaga att anpassa sin handling till omstdndigheterna i situationen

Alla dessa tre egenskaper, som ligger till grund entreprendrskap, dr ndgot man
kan 6va upp. Dérfor finns det ett behov av att utveckla processer som ér lampade
for sddan 6vning. DA jag fick ansvaret att utveckla kurserna inom entreprenors-
kap pa HHS sdg jag det som en utmaning att finna nya pedagogiska former for
utveckling av entreprendrskapets olika sidor. Inspirerad av min egen forskning
och mina egna erfarenheter av entreprenorskap tog jag mig an uppgiften.

Pa HHS, som ju dr en av de mer framtrddande svenska specialisthogskolorna,
ar kunskapsbildningen ganska vil centrerad kring foretagandets fragor. Det ger &
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ena sidan en god plattform for kunskapsfordjupning inom detta fokalomréde,
men samtidigt ger det en viss likriktning 1 perspektivutvecklingen. Eftersom jag
tidigt 1 processen definierade entreprenorskap som en form av beteende, vilket ér
vil utvecklat 1 dimensionerna forutseendeférméga, fordndringsformaga och
handlingsférmaga, fann jag att den plattform for perspektivbildning som en en-
skild specialisthogskola kan erbjuda ar for smal. Av det skélet inledde jag en
process att fordjupa det samarbete som HHS tidigare, informellt, haft med tva
andra specialisthogskolor 1 Stockholm, Kungliga Tekniska Hogskolan (KTH) och
Karolinska Institutet (KI). Syftet med att etablera denna relation ytterligare vara
att entreprendrsutbildningen skulle fa tillrdcklig forsorjning med méngfald av
perspektiv, kunskap och kompetens. Denna process ledde till att rektorerna pa
HHS, KTH och KI enades kring ett avtal om samverkande entreprendrsutbild-
ning, som sedan resulterade 1 ett mer formaliserat samarbete 1 SSES.

Den avgorande anledningen till att bilda SSES for utvecklingen av entrepre-
norsutbildning, dr att dessa hogskolor var for sig svarligen skulle kunna erbjuda
en tillracklig méngfald av perspektiv hos deltagarna for att utgora en lamplig in-
satsvara for entreprendrsbefrimjande processer. Daremot utgor de tillsammans
utmaérkta bidragsgivare av kompetens genom att de utvecklar sina studenter till
en hog grad av specialistkunnande. S& kunskapsnivan hos deltagarna dr mycket
hog.

Samtidigt som variation av hogt specialistkunnande utgér en god insatsvara
for entreprendrsutbildning erbjuder den ocksa svérigheter for dialogprocessen.
Om nagot av de perspektiv som deltagarna representerar tillaits dominera i denna
process kan hela meningen med forfarandet forsvinna. I utvecklingen av SSES
framstod det dérfor, pa ett tidigt stadium, viktigt att etablera dess processer i en
miljé som inte var desamma som deltagarna kom ifrdn, men samtidigt 1 dess nér-
het. SSES processer organiserades darfor pa ”en armliangds avstand” fran de
deltagande hogskolornas traditionella miljoer. Det sétt som valdes var att bedriva
SSES som kurser, likstidllda pa var och en av hogskolorna med deras traditionella
kurser, men pagaende pa alla tre hogskolor samtidigt. Ur deltagarnas perspektiv
skall det alltsa inte utgora ndgon skillnad om en viss foreldsning eller 6vning
halls pa den ena, andra eller tredje hogskolan. Man kan hitta en motsvarighet i
detta forfarande 1 industriforetags sétt att etablera s.k. ”Skunk works” (Clark &
Wheelwright, 1993). Logiken bakom detta forfarande &r att utvecklingsproces-
serna inte ldmnar deltagarnas handlingsmiljoer, men ingen av dem far tolknings-
foretrdde framfor nagon annan i processen.

Deltagarnas specialistkunnande utgér ocksé en mycket potent drivkraft for
processerna. SSES pedagogik bygger déarfor pa att deltagarnas eget fokus pa
uppgiften och uppgiftsrelaterad motivation ar den enda drivkraften. Darfor inne-
héller SSES pedagogiska processer en ldg grad av planering och programmering.
Den pedagogiska ledningen etablerar en infrastruktur for kunskap och pedago-
giskt stod, sasom ett ’smorgisbord”. Men det dr deltagarna sjdlva som sétter sin
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agenda och driver sina processer. Detta forfarande har sin motsvarighet 1 hur in-
dustriforetag istillet for planeringsfilosofi for forskning och utveckling inf6r in-
tegrerande eller evolutiondra angreppssétt (Adler, 1999)

Den kanske viktigaste pedagogiska egenskapen 1 SSES kurser dr kanske den
att alla processer drivs under en klar, tydlig och verkligen uttalad handlingslogik.
Alla deltagare i SSES utbildningsmoduler far redan pd ans6kningsstadiet mycket
klart for sig att det endast finns ett enda relevant effektmétt och det &r att skapa
kunskap som kan anvindas pa nagot sitt. Denna grundfilosofi genomsyrar alla
SSES kurser och har t.o.m. inforlivats 1 dess teoretiska kurs om entreprenorskap,
1 vilken deltagarna examineras genom sina egna forslag till teorier om entrepre-
norskap. I detta avseende liknar denna pedagogik mycket den som utvecklades
av Maria Montessori (Polk Lillard, 1972).

Sammantaget dr foljande tre komponenter som bygger en kraftfull dialogik 1
SSES kurser:

1. Deltagarnas bakgrund representerar kunskap i mdngfald, vilket starker ut-
géngspunkten for perspektivgenerering.

2. Fokuseringen till deltagarnas egna drivkrafter minskar inslaget av program-
merad inldrning och okar det kreativa utrymmet.

3. Fokuseringen pé handlingslogik ger en generering av kunskap for handling.

Kursutbudet inom SSES

Kursutbudet inom SSES é&r under snabb utveckling. Det programmerande insla-
get dr inte bara 1agt i kurserna utan dven i planeringen av dessa. Sdlunda blir
tidsutdrakten mellan kursidé och kursutveckling minimal, vilket innebér att en
beskrivning av SSES kursutbud blir inaktuell redan nér den trycks. Jag skall hir
dock ge en bild av SSES kursutbud, sdsom det gestaltar sig i arsskiftet
1999/2000.

SSES kurser kan indelas 1 tva huvudgrupper:

- Utveckling av affarsskapande handling.

- Utveckling av affarsskapande system.

Affirsskapande handling

I kategorin affarsskapande handling ingar tre grundldggande kurser: Skapa af-
farsidé, Skapa Affarsplan, Skapa Projekt.

- Skapa affirsidé. Deltagarna gir igenom de mekanismer som omvandlar en
1dé till affarsidé och de utvecklar ocksa sin egen idé fram till en formulerad,
barkraftig affarsidé.

- Skapa affirsplan. Innehaller momenten 1 att skapa affarsplaner och hur af-
farsplan ingar som en del i1 en affarsutveckling. Deltagarna examineras pa
sin egen affarsplan.
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- Skapa projekt. Kursen behandlar de mekanismer som for projekt fram till
optimal effekt si att affarstillféllet skapas innan forhallandena dndrat forut-
sattningarna for det.

Det gemensamma for dessa kurser dr att de behandlar olika handlingsmdnster,
som ingar i det entreprenoriella beteendet.

Affarsskapande system

I denna kategori ingér sddana kurser som behandlar utveckling och forédndring av

organisatoriska system och idésystem for att mojliggdra entreprenoriell handling:

1. Tillvixtmekanismer. Har studeras de mekanismer som paverkar unga foretags
tillvéxt.

2. Kunskapsbaserade system. 1 den kursen studeras uppbyggnaden och utveck-
lingen av kunskapsintensiv verksamhet.

3. Finansiering av tillvdxt. Beskriver hur man finansierar entreprenoriell ut-
veckling.

4. Forutseendeskapande mekanismer. Gar igenom de atgarder man kan vidta i
organisationer for att 6ka dess formaga att forutse omvarldsforandringar.

5. Teorier om entreprenorskap. Behandlar olika teorier som har relevans for
entreprenorskap.

Det gemensamma for dessa kurser ér att de behandlar systemiska aspekter pa de
miljéer inom vilka entreprenorskap bedrives. Syftet med kurserna ar att de skall
ge deltagarna kinnedom om dessa systemberoende egenskaper for att de skall
kunna utnyttja dem bittre i sitt eget entreprendrskap.

Effekten av det pedagogiska uppldagget inom SSES

SSES har gradvis utvecklat sin verksamhet under tre ar och det ar lite tidigt dn att
fastlagga hur pass effektivt detta uppldgg dr. Under denna tid har dock vissa re-
sultat kunnat noteras redan. Ett sddant resultat dr att deltagare fran SSES, tre ar i
rad, har vunnit "The Gemini Innovation Award” 1 "European Business Plan of
the Year”, vilket ar en rlig europeisk tavling for affarsplaner, anordnad av
INSEAD och London Business School, med deltagare frén ca 15 europeiska hog-
skolor. Ett annat resultat, som har kunnat konstateras, ar att deltagare i flera fall
startat verksamheter och jag skall hir ge prov pa négra sadana:

- Ett av de forsta foretagen som startades under denna tredrsperiod dr Glocal-
net, ett telefonbolag, som numera ar inofficiellt listat pa Stockholms Fond-
bors.

- Ett annat foretag som bildades tidigt dr Liftarens Guide, en Internetbaserad
tjanst for att mojliggora samakning 1 storstader.
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- Ett tredje exempel dr Odin Company, med sin produkt City Key. Det &r en
handdator for turister med online-koppling till turistinformation och tjéns-
ter.

- Slutligen kan niimnas ett projekt som omvandlade en skidbacke i Orebro,
Storstenshodjden, till en s.k. ”half-pipe” for snowboard-dkning.

En egenskap 1 SSES som ér pétaglig redan éar dess formaga att 1ta det ovéntade
intrdffa och véxa till ndgot skapande. Lat mig ta exemplet hur Wouter och
Fredric traffades. Forsta gingen de traffades var pé introduktionen till kursen
”Skapa afféarsplan”. Wouter var en doktorand pa KTH och Fredric var en
internationell student pdA HHS. Personlighetsmassigt dr det svart att tinka sig
nagot mer olika &n dessa tvd. Wouter gav ett intryck att vara den typiske
forskaren, med halvlangt har och en stil som forde tankarna tillbaka till 1968-ars
Hippies. Fredric var den vérldsvane Yuppien, som lika girna pratar pa bred
amerikanska som svenska. De forsta samlingstillfdllena pa denna kurs har det
primdra syftet att deltagarna skall finna varandra och bilda de team som skall
utveckla affarsplaner. Till min forvaning fick jag veta att Wouter och Fredric valt
att bilda ett team. Fastin jag varit van vid att deltagare véljer varandra 1 alla
mojliga konstellationer kunde jag inte lata bli att forundras 6ver detta val och jag
kidnde en viss oro dver att detta skulle bli ett av de team som skulle fa svérigheter
med det interna samarbetet. Tiden gick och alla team forsvann ut till sina coacher
och arbetet med affdrsplanerna framskred. Jag sdg Wouter och Fredric vid négra
foreldsningstillfillen och de sig ut att vara engagerade 1 sitt projekt. Nér det
sedan var dags for presentation av affarsplanerna framtridde teamet Wouter-
Fredric med en imponerande styrka. Det var inte ldngre en Hippie och en Yuppie
utan tva samspelta affairsmédn med en lysande afféarsplan. Arbetet hade inte bara
kompetensutvecklat dem utan dven patagligt bidragit till deras
personlighetsutveckling. Med sin kraft och trovardighet gick de vidare till finalen
1 European Business Plan of the Year och vann the Gemini Innovation Award. |
skrivande stund ar de 1 fard med att ordna finansiering av sitt projekt. Det ar
uppenbart att inga andra 4n just dessa tva personer hade kunnat dstadkomma
detta. Den ovintade och lyckosamma kombinationen kunde bli verklighet genom
att utrymmet fanns och inget annat dn deras egen motivation och expertis styrde
processen.

Ett annat exempel dr Fahroud frdn KTH. Han deltog i teorikursen dér delta-
garna examineras pa sina egna teorier om entreprendrskap. Fahroud ar tekniker.
Trots det valde han att konstruera en teori om entreprendrers personlighet base-
rad pé en kombination av Carl Jungs personlighetstypologi och de beskrivningar
av entreprendrer som finns i entreprendrskapslitteraturen. Nar deltagarna i denna
kurs konstruerar sina teorier ifrdgasitter vi inte deras expertis eller legitimitet.
Hade detta varit ett traditionellt akademiskt forum hade Fahroud omdelbart fatt
sin legitimitet ifragasatt. En tekniker som pratar psykologi? Resultatet blev en
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mycket kreativ teori om entreprenorers personlighet. Jag utsag hans teori till den
bista det aret.

Ett annat resultat av verksamheten inom SSES ér den inverkan den har pa de
deltagande hogskolorna sjdlva. Redan nu kan det mirkas att SSES f6rdndrar syn-
sdttet pd kunskapsbildning inom HHS, KTH och KI. Lat mig ta ett exempel pa ar
vad som hédnt pd HHS det senaste aret. Frén att ha varit ett omrdde p& undantag
har nu entreprendrskap blivit en amneskurs och en professur dr under tillséttning.
P4 kort tid har séledes entreprenodrskap vunnit en mycket stor legitimitet inom
HHS. Det har ocksa inneburit att nya metoder for kunskapsbildning har accepte-
rats. Inom dmneskursen har HHS infort tvé alternativa uppsatsmojligheter. For-
utom den traditionella formen av teoretisk slutuppsats sé finns det en praktisk.
Den géar ut pa att de studenter som efter att ha skapat en affdrsplan ocksa borjat
driva en verksamhet kan skriva en uppsats om sina erfarenheter fran sin foretags-
start. Dessa erfarenheter presenteras pa ett seminarium inom pagéende affars-
plankurs och utgor en inspiration for de studenter som gér den. Ofta kdnner del-
tagarna uppsatsskrivarna personligen och deras virde som forebilder ér stort. Sa-
dana erfarenheter som man gor i sin foretagsstart dr en farskvara och denna upp-
satsform gor det mojligt att fa tag pa denna farskvara och atervinna den. Detta ar
ett exempel pé den katalyserande effekt som SSES har pd de hogskolor som del-
tar. Ett fokus pa att skapa handlingsmojligheter utan styrningens tvangstrdja ska-
par en generering av nya mdjligheter, som ringar pa vattnet.

Sé det kan konstateras att verksamheten inom SSES har bidragit till en 6kad
entreprendriell aktivitet. Nar verksamheten pagatt under en ldngre tid kommer
det att bli mojligt att genomfora en samlad beddmning over tiden, vilken forvén-
tas ge beskedet att SSES, sdsom pedagogisk satsning innebér en viktig kompo-
nent for utvecklingen av entreprendrskap 1 Sverige 1 allménhet och i1 Stockholm 1
synnerhet.

Dialogikens anvandbarhet for affarsutveckling 1 olika
utvecklingsskeden over tiden

Exemplet med SSES visar pa att den speciella form av dialog, som jag valt att
kalla dialogik, kan med fordel anvéndas for att utveckla entreprendrskap i utbild-
ningssammanhang. Jag skall har slutligen behandla fragan om dialogik dven kan
anvéndas for att utveckla affarer i foretag. Det dr min dvertygelse om att detta ar
mojligt, men att det forutsitter att ledningen for foretaget infor ett visst planeran-
de moment. Detta pastdende kan synas dverraskande med tanke pa vad jag tidiga-
re anfort om planeringens destruktiva inverkan pa den kreativa processen, men
den planering som jag hér forordar avser inte utvecklingsprocessen som sddan
utan den omvérldsinformation som ledningen kan fokusera organisationen pé i
olika utvecklingsskeden. Man se det som en friga om ledarskap av organisatorisk
perspektivutveckling.
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Med utgangspunkt frén mitt tidigare resonemang om perspektivbildning kan
jag utveckla en mer stiliserad bild av denna process 1 organisationer. I begynnel-
sen av organisationens utveckling finns det inget perspektiv som dominerar i
gruppen. Perspektiven dr manga och dr baserade tidigare upplevelser som dess
medlemmar haft 1 manga olika situationer. Strukturationseffekterna? (Giddens,
1984) har alltsé inte dnnu gjort sig géllande, men individerna har starka driv-
krafter till att vilja relatera det organisatoriska livet till sina handlingsmiljoer.
Detta foder en fas av omfattande informationssokning och informationsférmed-
ling. Dessa processer drivs under olika forestdllningar som utgdr formodanden
hur verkligheten 1 och kring organisationen kan ta sig ut. Dessa formodanden ar
foremal for sociala forhandlingar mellan individerna och gradvis kommer vissa
perspektiv att utkristalliseras. I och med att organisationen samlas kring dessa
perspektiv kan de anvéndas i1 den sociala processen for att skapa nya perspektiv
pa vilka organisationen med viss grad av samfallighet kan agera. Medlemmarna 1
organisationen tar dirmed steget 6ver fran formodad verklighet till upplevd
verklighet.

Nar en kritisk massa av individer utvecklat handlingsmiljoer kring agerandet
paverkar det deras sitt att soka ny information. Den tas upp i organisationen un-
der inverkan av sociala processer, frimst majoritetsanpassning, forsavitt den
upplevda verkligheten blivit tillrackligt homogen. I vissa fall d& organisationen
gér igenom denna cykel kommer dock den inhdmtade informationen att avvika
kraftigt frdn de invanda forestdllningarna och forhallandena gynnar mekanismer-
na for minoritetsanpassning. Da kommer den nya formodade verkligheten att te
sig mycket annorlunda fran den dldre upplevda. Man kommer i sédana fall tala
om “’paradigmskiften” och dylikt.

Jag forsoker illustrera denna cirkuldra process med foljande figur:

2, Med strukturation menas att organisationers strukturella egenskaper byggs upp av medlem-
marnas aktiviteter och dérefter dterverkar pé deras fortsatta mojligheter att agera. Det ut-
markande for strukturationseffekten dr att den savél mojliggor handlingar som man inte
kunnat utfora tidigare som omojliggdér handlingar man kunnat gora tidigare.
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Figur 2: Den organisatoriska perspektivbildningsprocessen

Formodad verklighet

Inhamta Formedla

Agera Skapa

Upplevd verklighet

En frdga man kan stélla sig &r vilket slags ledarskap man skall ha i en organi-
sation i dessa olika skiften. A ena sidan méste ledarskapet vara rimligt i harmoni
med det rAdande sociala liget i organisationen. A andra sidan maste det fungera
som en katalysator, sd att vergdngen mellan formodad verklighet och upplevd
verklighet och vice versa sker pé ett sddant sitt att organisationen inte forlorar
mer dn den vinner. Detta stiller ledarskapets balans mellan att bevara och fordand-
ra pé sin spets.

I borjan av en organisations existens dr de formodade verkligheterna ménga
och mycket tid och moda gar at till att kommunicera dessa medlemmarna emel-
lan. Samtidigt borjar aktiviteter ta fart, vilket gor att medlemmarna blir inriktade
pa vissa verkligheter beroende pé vilka arbetsmedel man borjar arbeta med. Om
denna process ar ostyrd uppstar hog sannolikhet att de medel man anvander ar
liknande de medel som medlemmarna anvint 1 tidigare processer. Detta ger en
risk for att organisationen utvecklar en liknande kompetens som andra i redan
befintliga organisationer har. A andra sidan ir handlingsmiljderna inte tillrickligt
utvecklade pé detta stadium, vilket for med sig att medarbetarna sannolikt inte &r
receptiva for mer generell riktningsgivning fran ledningen. Det finns ju inga
handlingsmiljoer att applicera sddan information i. Om ledningen skulle dgna sig
at att formedla abstrakta visioner eller strategier pa detta stadium l6per man ris-
ken att medarbetarna borjar utveckla en pratkultur i organisationen, vilken kom-
mer att minska fokus pa handling (Brunsson & Olsen, 1993). Jag kommer darfor
till den hypotesen att ledningen av en mycket ung, nystartad verksamhet, som
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visserligen har sin verksamhetsdomén relativt vél definierad, men dér medels-
strukturen inte dr d&nnu utvecklad, skall 4gna sig &t att soka och férmedla alterna-
tiva verksamhetsmedel till medarbetarna. Genom o6ka variationen av medel eta-
bleras den interna dialogen om hur man skall jobba i handlingsmiljéerna och
medarbetarna kan utveckla verksamhetsdoménen i sina handlingsmiljGer.

Nér utvecklingen i organisationen gatt sa langt att det finns en viss konsensus
om vissa medel borjar strukturationseffekterna gora sig gillande och medlen
kommer borja bli uppmaérksamhetsdrivande och de kommer utgéra drivkraften
for majoritetsanpassningen . I denna fas maste ledningen byta taktik. Att tillfora
fler medel i denna situation skulle innebéra att mekanismen for majoritetsanpass-
ningen skulle bli pafrestad, vilket i sin tur leder till forsvarad beslutsprocess. Det
skulle vara olyckligt eftersom medlemmarna dnnu inte hunnit utforska sina
handlingsmiljGer.

Efter ett tag kommer déarfor uppmérksamheten att 6verga fran verklighetsfor-
modande till verklighetsupplevelse, vilket kommer att hirdare 1dsa medlemmar-
nas anknytning till de arbetsmedel de anvédnder. Pa detta stadium bor ledningen
anvénda speciella funktioner for omvérldsbevakning for att formedla signaler
frdn omvarlden om de foreteelser som hotar det goda resultatet i handlingsmiljo-
erna, sdsom de blivit definierade p.g.a. de anvianda medlen. Det handlar alltsd om
systemforandringar 1 omvérlden, som medarbetarna inte har fokus pa i de hand-
lingsmiljoer som de agerar i. S& linge medlemmarna finner att hoten gar att méta
med de medel de redan har kommer de att fortsitta den inslagna vigen. Om led-
ningen da fortsitter med att konsekvent utmana medarbetarna med att levandego-
ra de hot som finns i omvérlden kommer de att borja kidnna en viss oro dver att
deras verklighetsuppfattning inte dr adekvat. De gar da fran ett l4ge att uppleva
”flow” (Csikszentmihalyi, 1992) till viss dngest. Det 6kar deras bendgenhet for
att ifrdgasétta sitt sétt att jobba, vilket ger ett ldge for ledningen att infora en dia-
log om vissa fundamentala fordndringar 1 verksamheten och ifrdgasdtta den ra-
dande systemsynen. I och med att den interna dialogen gér over till att beréra
systemsyn kan ledningen infora information som starkt avviker fran de radande
normerna och pé sé sdtt oppna upp for mojligheten att etablera helt nya verksam-
hetsfélt under tiden som de gamla fortfarande 4r operativa. Man kan pa sa sétt
underlitta for mekanismen bakom minoritetsanpassning och astadkomma ett
“mjukt” paradigmskifte 1 organisationen.

Nar det nya paradigmet, som kommer ut av denna process, har satt sig i orga-
nisationen kan ledningen bdrja fran borjan igen och sdka och konfrontera medar-
betarna med manga nya verksamhetsmedel som ar anvéndbara i det nya verk-
samhetssystemet.

Genom att pé detta sitt vixla mellan att utmana uppfattningen av medel och
uppfattning av verksamhetssystem kan ledningen successivt fora organisationen
framét 1 en dialogprocess som ar anpassad till medarbetarnas uppmaérksamhetsla-
ge. Dialogiken i denna strategi ligger i att vixla basen for dialogen mellan alter-
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nativ handlingslogik och alternativ systemlogik. Nyttan av en sddan strategi &r att
oka sannolikheten fOr att organisationen kan uppdatera sitt sétt att se pa sitt om-
givande affarssystem i den takt som detta fordndras samtidigt som den bibehéller
sin forméga till perspektivutveckling med god forankring i handlingslogiken.
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