KAPITEL 8

Handledarrollen i MiL

Thomas Sewerin

”Varje manniska var som ett Ias, var och en med sin egen nyckel. Bara
en sadan som han, Jasja, kunde lasa upp alla sjélar.”
ur Singer: Trollkarlen fran Lublin

Huvudtanken i detta kapitel &r att handledaren i ett MiLprogram ténker
och agerar utifran ett omrade, ett intresse- och kunskapsfilt, som &r radi-
kalt annorlunda &@n det som deltagaren ténker och handlar utifran. Nér
handledaren lyckas béra sin roll riktigt uppstar ett skapande spanningsfilt
mellan tva olika positioner, handledarens och deltagarens, som &r den
framsta forutsittningen for ldrande pa det personliga planet.

Den polarisering som sker i det yttre pedagogiska rummet mellan del-
tagare och handledare mojliggor ett inre spianningsfélt hos deltagaren
mellan handlingens pol och reflektionens pol; mellan praktik och teori.
Effekten blir att deltagaren efter programmet tar med sig hem en “inre
handledare”, en 6kad mojlighet att i vardagen ta ut distansen fran hand-
ling till kritisk reflektion. Detta dr ett sétt att beskriva ldrande i ett Action
Reflection Learning program.

Gregory Bateson séger i Mind and Nature att information ir "news that
make a difference”. Alltsa, ndr man tillfor ett system (t.ex. en tinkande
person, ett problemldsande team eller en organisation) information, ger
man systemet nyheter som &r av sadan dignitet att de 6ppnar nya vigar
och skapar skillnader i det som pagar. Detta &r i ett nétskal vad handle-
daren ska gora: Tillfora larprocessen information.
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DEN SKAPANDE SKILLNADEN

Varifran hdmtar handledaren nyheterna? Fran antitesens pol! Jag tycker
att dialektiken har fatt lite déligt rykte. Det som tidigare var konflikt-
perspektivets kunskapsteori har mer och mer blivit synonymt med har-
moni. Nir man séger att man tinker dialektiskt menar man ofta att man
tar hansyn till manga faktorer och perspektiv. Repliken ”Man maste se
det hela dialektiskt” innebér ofta att ha syntesen i 4rmen och spela ut
den ldngre fram i samtalet, i form av en 19sning pa problemet, en hel-
hetssyn. Jag har alltid varit misstdnksam mot begreppet “helhetssyn”,
for i praktiken betyder det ofta ”"Min helhetssyn” syftande pa den som
talar for saken.

For att uppritthalla den kreativa konflikten i en dialog mellan olika per-
spektiv, maste man vara antitesen trogen. Om jag har forstatt dialektiken
riktigt, dr det ju antitesen som dr podngen: Motsidgelsefullheten, den
dolda synpunkten, det gomda forhéallandet, som vixer sig allt starkare ju
mer tesen betonas. Syntesen kan inte forutsigas eller kontrolleras. Den
dr som slumpen, det framspringande resultatet av ett dynamiskt spéin-
ningsforhallande. Det dr som om den kommer fran en annan virld. Den
Overraskar. Tror man pa dialektiken vandrar man pa oséker mark.

De som séger ”Det &r inte ett antingen-eller, det maste ju vara ett bade-
och” menar ibland “Lét oss inte kivas!” Den sortens filosofi stimulerar
latt till ett handlingsfilt ddr allting &r tillatet och darmed mycket lite av
substans kommer ur. Det dr en konst att halla i en process som hirbargerar
ett ”dkta” bade-och. Dvs. en process dir motstridiga standpunkter far
leva sida vid sida i en skapande atskillnad utan att omedelbart fusionera
med de konsekvenser en fusion innebér. Det dr en svar konst att hélla
en situation dér bada parter “vinner”, som det heter.

MiLs verksamhet bygger pa en bade-och filosofi. Nir det vill sig vl be-
tyder detta att programmen i MiL formér erbjuda ett spelrum dér flera och
motsigelsefulla stindpunkter kan hérbirgeras och spelas mot varandra
i en skapande dialektik. Vanligt &r att MiL. definierar sig negativt, dvs.
talar om vad MiL och Action Reflection Learning inte &r. Det hér &r ett
forsok att vinda pa steken och definiera handledaren positivt. Det visar
sig att handledaren &r en trollkarl. Hor hir!
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OM MERLIN

Merlin var trollkarlen i sagan om Kung Arthur och riddarna kring runda
bordet. Han kom till véirlden med nagot som liknade en jungfrufodsel.
Hans mor var en nunna och faderns ursprung ir osédkert. Mojligen var
han ingen dodlig varelse, utan en Incubus, dvs. ett andevisen fran det
ondas regioner. Modern lidt dopa Merlin sé fort som mojligt for att han
skulle vixa upp med ett visst matt av minsklig godhet. I hans karaktér
forenades denna godhet sa smaningom med manga andra egenskaper
som avsldjade hans icke helt och hallet minskliga ursprung.

Vid denna tid hirskade i England Vortigern, en inkréktare som dodat kung
Moines och drivit kungens bada broder Uther och Pendragon i landsflykt.
Vortigern levde i stindig skrdck for att de ridttmétiga arvingar-na till
tronen skulle atervinda och borjade darfor bygga ett stort forsvarstorn.
Nir murarna natt en viss hojd pa byggnadsverket rasade alltsammans
ned. Detta skedde tre gdnger. Kungen konsulterade sina astrologer. De
foreslog att han skulle 1ata finna och doda det barn som fotts i riket med
en fader fran djdvulens regioner. Barnets blod skulle smorjas pa tornets
hornstenar. Direfter skulle tornet sta.

Budbérare skickades ut i riket. De fann den nyfédde Merlin och férde
honom till Vortigern. Merlin var ett forsigkommet spadbarn. Han forkla-
rade att orsaken till tornets instabilitet var att det byggdes pa sand som
lag over ett bo i vilket tva jattelika drakar slogs och det var drakarnas
kamp som gjorde marken instabil.

Kungen gav order om att byggnadsarbetarna skulle borja griava. De kom
strax ner till tvd enorma ormar, den ena vit som mjolk och den andra rod
som eld. Ormarna vecklade ut sina jittelika vingar och kastade sig pa
varandra i en kamp pa liv och dod. Alla flydde forskriackta fran platsen
utom den lille Merlin som stod kvar och klappade hinderna av fortjus-
ning. Den roda draken dodades och den vita gled ned genom en klyfta i
bergsklippan under sanden och férsvann.

De tva drakarna, sade Merlin, representerade Uther och Pendragon, de

rattmétiga prinsarna, som strax dérefter invaderade landet och dodade
Vortigern, varefter Pendragon upptog kronan. Merlin stannade kvar
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1 landet. Han blev Pendragons och sedermera Uthers och dennes son
Arthurs frimste radgivare.

En av hans beromda egenskaper var att han kunde forvandla sig till vilken
skepnad som helst. Han upptridder i sagan som dvirg, som ungmo, som
page, ja t.o.m. som varghund och hjort.

Merlins roll i sagan &r att han forkroppsligar visdomen. Han finns i
bakgrunden av kung Arthurs runda bord som en mystisk andlig kraft.
Av sin jungfruliga mor har han édrvt forméagan att se in i framtiden, av
sin demoniske far formégan att forstd det forflutna. Hans dubbla natur
— han framtrider bade som klok farbror och som narr, en uppsluppen
upptagsmakare — och hans kunskap om framtiden och det férflutna visar
att han besitter mycket mer medvetenhet @n Arthur och dennes riddare,
som hela sagan igenom framstar som mycket minskliga — omedvetna
och tanklosa. Merlin, pd samma sétt som den heliga graalen ldngre fram
i sagan, fungerar som ett slags projicerat samvete da han pavisar méin-
niskornas misstag och forbrytelser.

Det finns en hédndelse i sagan om Riddarna kring runda bordet, da rid-
darna har suttit manad efter manad och festat runt sitt bord. Alla krig har
genom deras forvéllande tagit slut. Det har dntligen blivit fred i landet
och riddarna tycker helt enkelt att livet borjar bli langtrékigt. En av dem
fragar Merlin om det gar att utrota ondskan och konflikten i virlden.
Merlin svarar att ondskan dyker upp nir man minst anar det, att konflik-
ten finns inneboende i harmonin. Innan festen &r slut den kvéllen har det
uppdagats att Genevieve, kung Arthurs hustru, dlskar riddaren Lancelot
som ocksé har besvarat hennes kirlek. Detta avslojande blir upptakten
till ett inbordeskrig dér praktiskt taget alla nyckelfigurer i sagan stryker
med. Den hemska och spidnnande hindelseutvecklingen, som inkluderar
sokandet efter den heliga graalen, dr det material som den vackra historien
om Kung Arthur och riddarna kring runda bordet vévs ikring.

Merlin dr en arketyp. Han forkroppsligar den typ av intellektuell och
spirituell person, som sjélvstdndigt och allena 6ppnar upp dimensioner
som inte syns eller &r sjidlvklara for omgivningen. Ddrmed fungerar han
som en slags vagvisare, viktare eller kélla till det sjélsliga i sin omgiv-
ning, hos sina uppdragsgivare.
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TORN RASAR OM ORMAR SLASS I SANDEN

Lat oss fasta uppmérksamheten pa nagra element i denna resumé av
sagan och lata dessa element bli byggstenar i definitionen av handledar-
rollen:

* Merlin blottldgger drakarnas kamp och skrattar nir alla dvriga ar
skrédckslagna.

e Merlin sitter inte med vid det runda bordet.
e Merlin dr och har en dubbelnatur.

* Merlin skiftar skepnad da situationen kréver det.

Avsnittet om drakarna i sagan handlar om att Merlin 4r den som avsldjar
eller pavisar konflikterna, dubbelheten eller komplementariteten i livet
och minniskohjartat. Livets motsatser har blivit omedvetna — gémda i
sanden. Den underminerar ménniskornas projekt och behover saledes
laggas i dagen. Merlin har sin uppmirksamhet riktad mot ndgot annat
dn sjdlva projektet. Han ser det som ligger under. Att han skrattar nér de
ovriga flyr betyder att han ir trygg i sitt fokus och i sin kunskap. Denna
hans trygghet dr sdkert forutsittningen for att ménniskorna ska vaga
mota de dolda konflikterna, se och hantera dem och dérefter fardiggora
sina projekt.

Merlins annorlunda kunskap och fokus vilar pa en position i sagan som
ar bade mental och rumslig. Han sitter inte med vid det runda bordet. Han
har ingen plats dér och han har heller inget intresse av vad som dryftas
dér. Hans uppgift dr att vara tillgéinglig nér samtalet och projekten som
hanteras runt bordet gar i vranglas. Han har andra motiv &n riddarna for
sin ndrvaro i sagan: inte att delta i maktens, krigens, ja t.o.m. livets for-
lopp, utan de &r istéllet att tillfora kunskap och insikter i dessa projekt.

Merlin dr en dubbelnatur. Han dr bade ménniska och oménsklig. Hans
far dr ett andevésen och hans mor en jordisk kvinna. Han bér sjélv inom
sig den motsittning, den skapande skillnaden, som han i sagan represen-
terar i forhéllande till kung Arthur och riddarna. Detta gor honom, pé ett
praktiskt plan, objektiv och trovérdig i sitt agerande. Pa ett annat plan dr
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detta ett uttryck for en parallellprocess mellan inre och yttre verklighet,
som jag tolkar som moralen i hela sagan:

Det finns tva sorters makt, handlingens och visdomens makt. I sagan
figurerar de som tva separata storheter, tydliga i bada sina rollgestalt-
ningar. Kung Arthur och Merlin &r bada auktoriteter. De konkurrerar
inte om makten. De representerar tva olika livssfarer, intressefilt. Det
ar Merlins uppgift att vara en kélla till internalisering av tankens, reflek-
tionens storhet hos handlingens foretridare. P4 samma sitt dr det varje
minniskas uppgift att integrera tanke och handling i sitt inre sjélsliv.
Denna integration i det inre blir littare att utféra nidr de bada polerna
tydligt interagerar i det yttre skeendet. Sa hjilper oss Merlins samspel
med riddarna i sagan att skapa en trollkarl i vart inre.

En viktig egenskap eller fidus som gor att Merlin kan balansera riddarnas
makt och styrka dr hans formaga att skifta "hamn” eller skepnad nér
situationen sé kréver. Han upptriader ibland som djur, ibland byter han
kon eller dlder, osv. Denna egenskap, en slags situationsanpassning el-
ler kontextbegavning, vad vi nu kallar den, dr en gava som kommer alla
parter i sagan till del och hjédlper dem att na sina mal. Det dr en formaga
som i systemteoretisk organisationsteori kallas “’requisite variety” och
som ibland formuleras som en lag: Den komponent i ett system som &r
mest flexibel, som har mest tillgang till variation, &r den komponent som
har mest inflytande och 4r mest effektiv i systemet.

A propos tornet i sagan, kan man séga att organisation, bade yttre sadan
ddr ménga ménniskor organiseras for att arbeta mot samma mal och inre
sadan dér varje ménniska sjélv dr en organisation av personlighets-struk-
turer, dr en slags arkitektur. En arkitektur som bestar, bade i bokstavlig
och bildlig betydelse, av murar, birande bjilkar och dekorativa ytor.
Lirande, individuellt och organisatoriskt, d&r omorganisation av vanor
och tankesitt. Med andra ord, ett byggande, eller oftare en ombyggnad,
av existerande ej helt tillfredsstdllande mentala strukturer.

For att byggnaden skall sta krivs att motsigelsefullheten dir inunder
blottldggs och hanteras: Att vi vagar mota drakarna.
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HANDLEDAREN SOM TROLLKARL

I tolkningen av Merlinfigurens roll i sagan finner vi nagra av de element
som bor kunna fungera som bestdmningar for en god handledarroll:

Handledaren ska ha en auktoritet som hdmtar sin niring fran ett helt
annat verksamhetsfilt och kunskapsintresse dn vad deltagaren represen-
terar. Deltagaren kommer till MiLprogrammet i ett skede av sitt liv for
att genomga personlig utveckling. Foretaget som sidnder deltagaren till
MiLprogrammet har en verksamhet som, mer eller mindre och direkt eller
indirekt, ska utvecklas. Detta ocksd som en effekt av programmet. Del-
tagaren kommer till handledarens flt, sd att sdga, for att problematisera
sin situation i arbetet och fé insikter om management delvis i generella
termer men i synnerhet med béring pa sin egen specifika ledarsituation.
Det dr handledarens uppgift att skapa lirsituationer. En del ldarande sker
utanfor handledarens direkta paverkan, t.ex. i umginget med kolleger
i liknande stéllning fran andra foretag, géstforeldsares inverkan och
miljopaverkan vid den nira kontakten med ett frimmande foretag i pro-
jektarbetet. En del ldrande sker direkt i handledning, under handledarens
inverkan. Nyckelfaktorn i denna larprocess &r handledarens formaga att
biéra sin roll som handledare.

Handledaren ska, pé basis av sina observationer i projektgruppen, proble-
matisera de strukturer som gruppen bygger efter hand. Handledaren ska
visa de motsédgelsefullheter som ligger under bade vad géller gruppens
tdnkande kring sakuppgiften och gruppens sitt att 16sa uppgiften och
hantera varandra i ldrprocessen. Handledaren ska frustrera larprocessen
och pa sa vis skapa ett spanningsfilt vari nya idéer, handlingsmonster
och forhallningssitt kan fodas, skapas. Handledaren ska tolka det som
sker och tillfora skeendet “information” i Batesons mening. Detta ar
uppgiften for handledaren.

For att lyckas med den uppgiften behover handledaren vara flexibel och
variationsrik i tanke och handling. Dirtill &r det viktigt att handledaren
positionerar sig, inte som ndgon medlem i gruppen, utan som en som
finns i gruppen och som énda dr radikalt ndgon annan (som Merlin i
riddarkretsen) @n deltagarna. En person som foljer gruppens arbete och
samtidigt har en annan uppgift och andra motiv in deltagarna och som
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formar béara den ensamhet som denna position medfor. Om handledaren
lyckas med detta, kan deltagaren bdra med sig en kreativ spanning hem”
till sin organisation. Det &r en spanning, eller skillnad, som hérror fran det
yttre umginget i projektgruppen. Den visar sig i form av ett Oppnare sinne,
som ett spanningsfilt i det inre. Deltagaren har inom sig integrerat sin
chefsroll med véar handledartrollkarl. Han har internaliserat handledaren.
Inte personen handledaren, utan snarare den metod och handlingslogik
som handledaren star for (=handledarens ”lag” som Lacan uttrycker det).
Deltagaren skapar en “inre handledare”. I praxis astadkommer han det
som sagan om Arthur och Merlin vill férmedla till oss.

FURSTEN OCH FILOSOFEN

Det finns en historisk parallell till relationen mellan trollkarlen Merlin
och kung Arthur och riddarna, ndmligen relationen mellan filosofen och
fursten. Furstar har i alla tider omgivit sig med filosofer. Kanske bade
for att forhérliga och legitimera sin maktutévning och for att makten och
ansvaret givit upphov till ett behov av insikt och forstaelse. Filosofer har
i alla tider sokt sig till furstehoven. Kanske bade for att fa avsittning och
uppmuntran for sina tankar och for att fa vara med i handlingens vérld
och med sin kunskap styra och paverka.

Min tanke &r att relationen mellan fursten och filosofen fungerar bést nér
de moter varandra med likvérdig styrka. Med samma matt av trygghet
och sjdlvkénsla i sina respektive roller. Nar de balanserar och komplet-
terar varandra.

Det finns gott om exempel i historien — och det ror sig vanligen om de
morkaste perioderna i historien — da endera parten, fursten eller filoso-
fen, tar 6verhanden. Nir tanken och ideologin blir férhdrskande — som
i Savonarolas Florens och Stalins Sovjetunionen, da férestéllningen,
idén om det perfekta samhdllet blir till ett fangelse f6r minniskorna, en
Gulagarkipelag. Eller, nidr den rda maktutévningen helt lamnar besin-
ningens félt — som i Neros Rom, och Idi Amins Uganda. Det synes som
om civilisationen byggs och utvecklas nir ett dialektiskt spinningsfor-
héllande rader mellan fursten och filosofen.
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Denna tanke tillimpad pa projekthandledning i ett MiLprogram innebar
att handledaren finner och definierar ett eget félt, ett verksamhetsomrade
som dr skilt fran deltagarens och i vilket handledaren kénner sig trygg och
hemma. Det ir atskillnaden som &r poingen och som mojliggor for del-
tagaren att ta ut en kreativ distans i sitt handlingsfélt i fortsédttningen.

Handledarens positionering i forhallande till deltagaren och projekt-
gruppen dr en balansakt dér det géller att varken komma for néra eller
forsvinna for langt ifrén. Problem uppstér i handledningen varje géang
handledaren kommer f6r néra, dvs. borja tinka, kiinna och agera som
vore han en chef i ett foretag eller en medlem i projektgruppen. Likasa,
nér handledaren tar ut for langt avstand, dvs visar for lite bade rumslig
och mental nirvaro, paverkar det processen negativt.

Handledarens filt dr Merlins, trollkarlens, filosofens verksamhetsomrade
som jag definierat det hir, liksom deltagarens félt dr Arthurs och riddar-
nas, furstens, foretagsledarens handlingsfélt och verksamhetsomréade.

Hur fungerar denna handledarroll i praktiken?

TRIANGELDRAMAT I MiLPROGRAMMET

Sa fort méanniskor triffas eller organiseras for ett syfte, formerar de sig
gdrna i trianglar — tva i relation till en, eller en i relation till tva. Denna
“trianguleringsprocess” ir ett av de frimsta kinnetecknen pa dialektiken
ménniskor emellan. Formellt byggs arbetsrelationer i en organisation s
att tva “parter” har sitt berittigande i relation till en tredje part, exempel-
vis kunden eller ledningen. Dessutom knyts informella och emotionella

band pa samma vis: Vi tva i relation till tredje part.
Alla sddana triangelformationer innebir en utmaning. De dr ofrankomliga

och ofta utvecklas de informella triangelprocesserna i destruktiv riktning
och blir aterviandsgrinder pa vigen mot gemensamma mal.
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MiLs verksamhet, om man tar hdnsyn till hela nétverket, ger upphov
till ett stort antal trianglar. Exempelvis: relationen mellan programchef,
handledare och deltagarna som ibland kan fa den psykologiska karak-
tiren av en familj med tva foréldrar och en barnaskara; eller relationen
mellan deltagaren, dennes ndrmaste chef och programstaben dir det
ibland kan utvecklas ett visst matt av rivalitet och stundtals en kreativ
spanning; eller forhallandet mellan MiLs ledningsorganisation och de
olika programmen dir det utvecklas konkurrens med bade positiva och
negativa konsekvenser. Trekanten, triangeldramat, dr inget konstigt utan
en ofrankomlig konsekvens av att vi trider in i en organisation. Det giller
bara att varda och hantera den vil.

Vi ska koncentrera oss hér pa en viktig triangelprocess: den som skapas i
MiLs kdrnverksamhet, i projektgruppen. Det ér en triangel som det &dr av
yttersta vikt att handledaren kan vinda fran ett drama till en konstruktiv
larprocess. Triangeln i projektgruppen dr den som bildas mellan projekt-
gruppens medlemmar, projektviarden och handledaren, se figur.

Det dr viktigt att projektuppgiften dr vil forankrad i vardforetaget, att den
ar angeldgen och realistisk nér det géller projektets tidsram. Projektvir-
dens uppgift &r att vara serids och engagerad i sin instéllning till projektet,
att 6ppna organisationen och gora den tillgénglig for projekt- gruppens
medlemmar. Dessa ska 16sa projektuppgiften pa béasta mojliga sitt och
vaga tillampa de idéer de kommer fram till i virdforetaget. Handledarens
kompetens och nérvaro i gruppen dr avgdrande for att bédsta mojliga
larande sker medan projektuppgiften 1oses.

Projektvérden

Handledaren Projektgruppen
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Det finns ett sunt och viktigt konkurrensforhallande i triangeln: mellan
projektvdarden och handledaren. Projektvérdens intresse dr att fa sin
uppgift, sitt problem, 16st. Handledarens intresse dr att bidra till mesta
mojliga ldrande om management, mesta mojliga ldrprocess av arbetet
med projektuppgiften. Handledarens och projektviardens olika mal i
processen kan sdledes komma i konflikt med varandra. En konflikt som
projektgruppen positivt kan profitera pa.

Triangeln blir till ett destruktivt drama nér den fastnar i “mesallianser”, i
en “tva-mot-en” (eller “en-mot-tva”) situation, nagot som uppenbarligen
ar ofrdnkomligt men som det giller att avbalansera sa snart det later sig
goras. Detta innebér att i var triangel finns det tre fallgropar och i varje
fallgrop tva varianter som &dr komplementira i forhallande till varandra,
dér den ena eller andra parten 4r initiativtagaren till avstandet:

FALLGROP 1

O
# A

a) Projektgruppen och handledaren bildar en mesallians gentemot
projektvarden. De distanserar sig fran honom. Distansen kan ta sig
uttryck i misstdnksamhet mot projektvardens motiv, i att man motar-
betar honom och bygger andra allianser i vardféretaget eller utséatter
honom fér press for att visa att han &r en del av problemet. Gruppen,
inklusive handledaren, uttrycker sig i termer av "Om det inte vore
for projektvarden, sa skulle projektet ...”. Gruppen och handledaren
ser tillsammans projektuppgiften som sin gemensamma uppgift och
agerar darefter.

b) Projektvarden tar avstand till de bada andra. Det kan vara ett ut-
tryck for besvikelse, han angrar att han lade projektet i MiLprogrammet
Overhuvudtaget. Han anlitar kanske andra, inom sin organisation eller
t.o.m. konsulter utifran for att istallet for MiLprojektet 16sa uppgiften.
Han motarbetar gruppen och stdnger kanske &ven sin organisation
for den.
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FALLGROP 2

XK
X
o

a) Projektvarden och handledaren "gaddar ihop sig” mot projektgrup-
pen. De upptrader exempelvis som ett féréldrapar, moraliserande éver
gruppen i en attityd av "Nu maste vi hjalpa de stackarna” eller "Vilken
taskig grupp vi fick!”

b) Omvant, gruppen kor helt och hallet sitt lopp sjalva. De traffas hos
varandra pa respektive foretag och pa konferenshotell i landet och har
kul medan de ’en passant’ skriver en rapport at projektvarden. De far
eller har inget fértroende varken f6r handledaren eller vardféretaget.
De har bara 6gon for varandra.

FALLGROP 3

X
b
o

a) Projektgruppen och projektvarden finner och forstar varandra precis.
Man kastar sig med liv och lust 6ver uppgiften, raknar pa mark-nadsan-
delar och fixar snabbt och effektivt ihop en l16sning fér implementering.
Bada parter ignorerar laraspekten, betraktar handledaren som en kuf.
Méjligen har det ett underhallningsvéarde nar denne ar med, i Gvrigt ar
handledaren starkt ifrdgasatt.

b) Handledaren distanserar sig, deltar av olika skal bara halvhjartat i
processen. Handledaren har andra uppgifter som prioriteras och kén-
ner inget engagemang varken for projektvarden, uppgiften eller grup-
pen. Kommer emellanat och erbjuder — pa sin hojd — en férelasning.
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Dessa fallgropar finns som stindigt levande mojligheter och farhagor
under hela processens gang. Ett engagemang i projektarbetet kréver att
allianser och bindningar gérs mellan aktorerna i processen. Det &r inte
ovanligt eller mérkligt att sddana allianser utvecklar sig i riktning mot ett
triangeldrama. Det dr sidkert oundvikligt och under loppet av de sex-atta
manader som ett projektarbete varar har de flesta projektarbeten varit nere
1alla fallgroparna och vént. Ibland t.o.m. fastnat i en av positionerna och
detta blir da ett bestdende intryck av hela programmet for alla inblandade.
Det dr handledarens uppgift att forsta, tolka och anvénda triangeldramat
konstruktivt pedagogiskt sa att det inte blir ett hinder i ldrprocessen.

Hur viénda triangeldramat till en konstruktiv process? Vad skulle Merlin
gora? Han skulle framfor allt 5ppna 6gonen hos deltagarna kring vad som
pagar, pavisa, tolka dramat, men inte delta i det. Han skulle undvika att
liera sig med projektgruppen gentemot projektviarden och han skulle akta
sig noga for att ga i par med projektvirden visavi projektgruppen.

Han skulle pa ett overtygande sitt pavisa att det samspelsmonster, som
jag hir beskriver som ett triangeldrama och som blir projektgruppens pro-
blem, ocksa ér en del av problemet i projektuppgiften och i virdforetaget;
att triangeldramat ar allestddes nidrvarande. Vidare skulle han tydligt visa
att om projektgruppen, sjilv och i relation till projektvérden, vigar mota
och bearbeta bristerna i sin egen process, sa bidrar detta till 16sningen
av projektuppgiften. Merlin skulle bjuda in till en parallell process dér
projektgruppen, samtidigt som de analyserar och bearbetar sin problem-
stallning “dér ute” i viardforetagets sammanhang, ocksa undersoker och
bearbetar sina egna reaktioner nir de utfor sitt projektarbete.

Den sortens observationer som Merlin skulle givit uttryck for i projekt-
arbetet dr “information” i Gregory Batesons bemaérkelse:

Nyheter som skapar skillnad, skillnad i sétt att tdnka och agera vid
problemldsning. En skillnad som har stor chans att bli bestaende dven
efter programmets slut.
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Sadana nyheter &r ibland svéra bade att ge och att ta emot, beroende pa
att de kan vara ganska personliga. Handledarens utsikter att lyckas &r
beroende av huruvida denne kan och vagar ge gruppen feedback. Det
handledarmod som krivs dr i sin tur beroende av handledarens egen
forméaga att ta emot kritik.

Det krivs av handledaren en god observationsformaga. Helt enkelt att se
och hora vad som pégar i processen och att ordna dessa observationer i
en fornuftig sekvens. Dessutom “timing” och en formaéga att sétta ord pa
sina observationer. Dessa fardigheter kan man till stor del ldra sig genom
teoretiska studier och trining. Viktigast av allt dr en beredvillighet till
kritisk sjdlvgranskning, en villighet att sjélv ldra sig av deltagarna och
av processen, en hag att mota sina egna “drakar” nir man konfronte-ras
med och bearbetar sin egen ofullkomlighet i rollen som handledare.

"DRAKAR”  HANDLEDARROLLEN

Styrkan och trovérdigheten i handledarrollen ligger i handledarens for-
maga att rymma sin egen process. Handledaren behover standigt halla ett
Oga pa sig sjdlv, for att pa ett Gvertygande sétt kunna 6verfora insikten till
deltagarna i projektet att de sjdlva &r en del av problemet de haller pa att
16sa. Att kunna ge feedback och konstruktiv kritik pa deltagarnas sétt att
tanka och handla, deras samspel m.m., maste vila pa att handledaren dr
beredd till sjilvkritik. Handledarrollen &r en struktur i projektgruppen.
Det dr viktigt att den vilar pé fast grund och att handledaren ir beredd
att mota de drakar som bor dédrunder.

Forutom sitt sétt att tinka och sitt agerande i projektgruppen &r det viktigt
att handledaren héller reda pa sina motiv. Motiv i allmdnhet till varfor
han eller hon dr handledare och specifika motiv i den aktuella handledar-
situationen: Varfor gor handledaren pa detta viset? Just nu?

Triangeldramer utvecklas och fastlases framst nir det finns flera, oklara
eller dolda, motiv i en situation. Min egen erfarenhet och observation
som handledare ger foljande exempelsamling pa dolda handledarmotiv
som skapar problem i handledningssituationen:

216



HANDLEDARROLLEN IMiL

Handledaren vill gora gott intryck: i allminhet, for att foretagen betalar
en hog avgift for sina deltagare och man vill gora skél for investeringen;
i forhéllande till deltagarna vill handledaren framsta i god dager sa
att de inte blir besvikna; i forhallande till kollegerna i programstaben
vill handledaren visa sig duktig sa att han eller hon far vara med dven
i fler program; eller, for ett specifikt syfte t.ex. att det finns mojlighet
till egna konsultuppdrag i véardforetaget.

Handledaren kinner sig ensam. i allmédnhet, dvs. forskar- och konsul-
tjobbet dr en ensam tillvaro och man kénner ett stort behov av vinner
och nitverk; specifikt i handledarsituationen dér kravet att inte vara
en i gruppen kan kinnas tungt att bara och onskan finns att fa glida in
och bli en i gdnget och umgas.

Handledaren onskar néirheten till makten: att sitta med i en projekt-
grupp tillsammans med toppchefer fran flera féretag och med tillgdng
till ett specifikt foretags VD och nyckelpersoner dr en privilegierad
situation, som man hamnar i nistan gratis och till synes utan for-
pliktelser och ansvar. Detta privilegium kan vara nagot som Kittlar
den personliga fafingan och det kan ge ett ”socialt kapital” som &r
anvindbart i manga andra sammanhang.

Handledaren dr osdker och rddd: rddd for att misslyckas, har fatt
nést intill panik nér kreativiteten sinar; radd for att inte vara omtyckt;
radd & projektgruppens vignar niar den exempelvis blir hart ansatt av
foretagsledningen i vardforetaget osv.

Det finns massor av andra och dolda motiv i handledarsituationen. Po-

dngen &r for handledaren att klargéra dem for sig sjdlv och att se till att
tillfredsstdlla dessa motiv och personliga behov nagon annanstans 4n i
projektgruppsarbetet. Om frustration och inte gratifikation &r den goda
pedagogikens moder &r det viktigt att handledaren ocksa formér frustrera
sina egna motiv.

Handledaren bor méta projektgruppen med klarhet i forhéllande till sina
egna motiv. Helst ocksa utan minnen fran tidigare handledningssitua-
tioner och grupper samt utan en bestimd synpunkt och forstaelse for
vad det dr for en grupp handledaren har framfor sig. Minnen fran andra
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grupper och en alltfor stor forstaelse for vad som ska ske fungerar ofta
som himmande pa de insikter som fods i en process. Handledarens egen
forhandsinstillning kan Iétt ligga i vigen for de upptidckter som varje
grupp gor. Gruppens forméga att nyskapa och uppticka vilar till inte liten
del pa handledarens formaga till upptickarglddje och nyfikenhet. Med
and-ra ord: Handledaren bor mota gruppen med en instdllning som é&r sa
Oppen som majligt, med uppmérksamheten riktad bade mot gruppen och
dess arbete och mot sig sjilv och sitt eget arbete i gruppen.

Det #r viktigt att papeka att handledarens duglighet i den triangel vi
fokuserat pa inte endast vilar pa den personlige handledaren, utan ocksa
pa det ndtverk av faktiska och tdnkbara triangelkonstellationer som
omger den. I MiLs stora nétverk, dér organisationen méter deltagarna
och deras foretag finns en uppsjo av tinkbara triangeldramer. Alla dessa
behover véardas sa att handledaren kan koncentrera sin uppmairksamhet
pa sin uppgift.

Det dr stora krav som hiarmed stills pa handledaren i ett MiLprogram. Det
ar krav som vél nidrmast ska betraktas som ledstjarnor for kompetensut-
veckling for MiLs handledare. Att utveckla handledarkompetensen kan
forslagsvis ske pa tva parallella spar: Det ena kan vi kalla “6msesidig
dkthetskontroll”, med andra ord handledning av varandras handledar-
erfarenheter. Det andra dr en satsning pa kunskapsutveckling: nya begrepp
och teorier om larprocesser i program och lidrande organisationer.

Med 6msesidig dkthetskontroll menar jag nagot i stil med att rollspela
“fursten och filosofen”: Att skapa situationer dér handledarna handleder
varandra, ddr MiLs aktorer 6dmjukt underkastar sig varandras kritiska
blickar, bjuder pé sina erfarenheter, speciellt de smirtsamma, i syfte att
na okad klarhet och att vinna sina erfarenheter. Speciellt viktigt i denna
handledning &r att handledarna “klir av sig” sina andra roller i MiL,
t.ex. programchefsrollen eller psykolog/ekonomrollen m.fl. och endast
upptridder med sina handledarerfarenheter.

Kunskapsutveckling betyder hart arbete av att smilta erfarenheter fran
MiLprogrammen: Att gora observationer, analysera, formulera begrepp
och teorier, testa teorierna, skriva, formedla och diskutera de vunna resul-
taten. Detta arbete ger tva saker i utbyte. Forst, forstas, okade kunskaper

218



HANDLEDARROLLEN IMiL

och néring till diskussionen om managementutveckling. I andra hand
skapandet och tydliggorandet av det kunskapsfilt och kunskapsintresse
som dr handledarens bas for sitt arbete i projektgruppen: Merlins vérld
och hem.

LEDAREN SOM HANDLEDARE

Det finns allmingiltiga aspekter av den unika kompetens och position
som dr Merlins, handledarens. Det talas idag alltmer om ledaren och
chefen som pedagog eller handledare. Det betonas att chefen da och da
bor ldmna handlingens félt — verksamheten, affdrerna — och medverka
till sin personals utveckling och ldrande.

Med tva begrepp fran den engelske psykoanalytikern Patrick Casement
vill jag sammanfatta huvudbudskapet i detta kapitel och anknyta det
till ledarrollen i arbetsorganisationens vardag. Casement ndmner ~den
vardande triaden” och “den inre handledaren”.

Den vardande triaden ir ett sitt att beskriva hur man kan se pa triang-
elprocesser i ett konstruktivt perspektiv. Om vi utgéar fran den mest
ursprungliga av alla relationer, den mellan en mor och ett barn, kan vi
sdga att denna relation under den allra forsta tiden behover “’béras” eller
“niras” av en tredje part. Det dr varje mors uppgift att vara en sa god mor
som mojligt at sitt barn, att reagera i enlighet med barnets olika behov.
Det #r viktigt att paret mor-barn far ett emotionellt stod under tiden de
lar kdnna varandra. Det &r faderns uppgift att emotionellt “bira” henne
medan hon bér barnet. Om han inte finns tillgénglig gor nagon annan
person i moderns nérhet, t.ex. hennes mor, detta. Vad modern framfor allt
behover dr nagon som tror pa hennes mojligheter att vara en god mor,
nagon som i handling kan visa detta fortroende for henne.

Om modern fér detta stdd och denna bekriftelse fran borjan, behover
hon inte oroa sig for sin otillriacklighet. Om hon dédremot saknar detta
bejakande och emotionella stod, &r risken stor att hon mister sjalvfor-
troendet och misslyckas i oron dver att inte lyckas. Faderns (eller ibland
nagon annans) nirvaro och position, att han dr med och bir henne, dr alltsa
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av avgorande betydelse for moderns mojligheter att utfora sin uppgift.
Barnet gagnas eller blir lidande beroende pa kvaliteten i hans stod.

Denna den mest ursprungliga vardande triad kan tjina som en metafor
for relationsbyggandet pa en arbetsplats. En av arbetsledningens vikti-
gaste uppgifter dr just denna funktion av stéd och bejakande — bérande.
Arbetsledaren och chefen finns i bakgrunden som en signifikant person
som bejakar och tror pA medarbetarnas forméga att bira sina relationer
—till uppgiften, till sina medarbetare och till kunder eller klienter. Nir
detta bdrande finns nédrvarande okar personalens mojligheter till sjdlv-
fortroende och att gora ett gott arbete. Om det saknas kan det utvecklas
en tendens till oro, osdkerhet och vanskotsel av uppgiften. Sa, for att
anknyta till liknelsen med forsvarstornet i sagan om Merlin, kan man
betrakta ledarskap som arkitektur. Som strukturer som bér en verksamhet
med minniskor och arbetsuppgifter.

Den ”inre handledaren” dr resultatet av handledning. Nir chefen far
handledning av t.ex. en dldre kollega, en mentor i organisationen, eller av
handledarna i ett MiLprogram, skapas en relation av trygghet dir chefen
kan ta upp och problematisera sina dilemman i vardagen som ledare. Han,
eller hon, far rdd och kommentarer fran handledaren och dessa vunna
insikter blir alltmer integrerade i chefens arbete med sin verksamhet och
personal. Det dr som om chefen “lanar” handledarens tankar.

Y
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Sa hdr kan huvudbudskapet i texten sammanfattas: Skillnaden mellan
tva handlings- och kunskapsfilt — “filosofen” och "fursten” — i den yttre
virlden, t.ex. i projektgruppen, leder till en inre skapande skillnad mellan
ett handlande och ett reflekterande sjilv.

Successivt uppovar chefen en egen formaga att spontant tinka efter i
umginget med handledaren. Det finns dé tva samtalspartner, s att séga,
hos chefen inombords: den internaliserade handledaren och chefen sjilv.
Mot slutet av en handledningsperiod, eller av ett mentorskap, har hand-
ledningsprocessen utvecklats till en dialog mellan den yttre och den inre
handledaren och chefen har successivt utvecklat ett eget och sjélvstindigt
sétt att I6sa sina dilemman.

Det dr i denna bemérkelse jag har talat om en inre handledare, om en
trollkarl i sjélen:

Genom att relationen av tillit och handfast handledning finns tydligt
representerad i det yttre, t.ex. under loppet av ett MiLprogram, finns
mojligheten dér att skapa en inre bredd, en dialog mellan handlingens
och reflektionens makt. En m&jlighet till ett 6ppnare och storre sinne.
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