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Stegen mot en 6kad systemforstaelse

av Bengt-Ake Wennberg

Konflikten mellan individens syn pa sig sjalv och
det sociala systemets funktionssatt

Individer i Sverige ser
5 2\ sig som mer sjélvstin-
e - diga och mer inifran-
styrda @n vad indivi-
deriandra lander gor

05

Traditional vs. Secular-Rational Values
: °
s

20 15 10 05 00 05 10 15 20 25
Survival vs. Self-Expression Values

Sa har skriver Patrik Engellau i sin blogg det goda samhallet den 13 april
2015:

Fér att politiken ska fungera och géra storverk krévs det att
den vilar pad ett stabilt civilt samhdlle bestdende av hyggliga
och ansténdiga mdnniskor som skéter sig, tar sitt ansvar,
strdvar och engagerar sig, inte bara i sina privata fragor, utan
dven i vidare spérsmal som handlar om barnens och samhdllets
framtid. Dessutom kréivs ett antal goda mer eller mindre
sjdlvsténdiga institutioner och skickliga professionella eliter, till
exempel vetenskapliga sammanslutningar, hederliga domstolar
och tillika domare, en ansvarskénnande Idkarkdr, advokatkdr,
ldrarkar, émbetsmannakadr, juristkdr, poliskar och sa vidare.

Det ar inte svart att halla med honom. Problemet just nu ar inte att vi saknar
hyggliga och anstindiga manniskor. TVARTOM. Utmaningen &r att vi har ett
samhalle som inte ar byggt for var tids kunniga, sjalvstandiga, valutbildade
och medvetna manniskor. For inte allt for lange sedan disciplinerades
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barnen att sta tysta i sina bankar och vanta pa lararen for att darefter satta
sig pa dennes order. Nu ar det andra tider. Det ar egentligen sjalvklart att
den administration, som utvecklades d3, inte langre duger nu.

Dagens manniska ar mangdubbelt mer kunnig och insiktsfull an den som
fanns for hundra ar sedan. Hon har dessutom tillgang till en teknik, och
darmed ocksa kunskapsbanker, som fa manniskor vid forra sekelskiftet
kunde drémma om att kunna fa ta del av. Varfor skulle denna nya ménniska
kdnna sig hemma i foraldrade ideologiska debatter som harror fran en tid
som inte ar var egen? | gamla strukturer med olampliga forvantningar pa
individen, och med ett foraldrat sprakbruk, kan den nya manniskan inte géra
sig sjalv rattvisa. World Value Study visar ratt — men just detta faktum ar en
utmaning for vart samhalle.

Industrisamhallet var ett samhalle som framst exploaterade manuell kraft
hos majoriteten. Det byggde pa det vi kallar “arbete” — fysiska resurser. Man
skulle arbeta och gora ratt for sig. De fysiska resurserna var da, som nu, ett
kapital. | dagens samhalle maste vi emellertid ocksa dra nytta av individens
erfarenhet, kunnighet och forstaelse.

Man skall i dag samarbeta for att gora ratt for sig. Darmed ar ocksa den
enskilda manniskans kunskap om det system hon bildar med andra, ett
kapital vart att ta vara pa och utveckla. Det samhdlle vi i dag bebor &r
saledes ett helt annat samhélle, 4n det samhélle som fanns forr. Det &r detta
som dagens politik skall bygga sina atgarder pa.

Valfardspolitiken har medfort att vi i Sverige har blivit mest individualiserade
i hela varlden. Men det har dnnu inte vara forestallningar om administration
och ledning kunnat anpassa sig till. Valfardspolitiken var bra da men ar det
inte nu. Vi later oss fortfarande styras av institutioner som ar byggda pa en
foraldrad syn pa vad som genererar mansklig samverkan.

Kort sagt. Patrik Engellau antyder att vara ledningsstrategier fortfarande
befinner sig pa en gammalmodig niva, ungefar mitt i diagrammet —i det
orange faltet — medan medborgarnas attityder ligger hogst upp till hoger.
Den potential for utveckling som denna sjalvstandighet innebar forvaltas
daligt om vi fortsatter som vi alltid gjort.

Denna obalans har allvarliga konsekvenser. Den skapar en omfattande
frustration, oro och nedstamdhet. Manniskor som ar frustrerade blir
dessutom arga — och sa smaningom sjuka. Stamningen blir hatisk och
anklagelser viner i luften. Frustrerade personer skapar konflikter och kdanner
sig utanfor.
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Att den elit, som genom sina administrativa strukturer, bestammelser och
arbetsformer, det vill sdga vara politiker och ledare, férst ordnar
forhallandena sa att detta utanférskap uppstar, och darefter klagar over att
det finns, gor forstas inte saken battre. Det dr kanske, som Patrik Engellau
skriver, dags for en kulturrevolution. Sa har menar jag att den skulle kunna
formuleras.

| gamla tider trodde man, att man sjalv och andra, maste ledas, uppfostras,
informeras och aktiveras for att vi alla skulle ma bra och for att vi skulle fa
en valfardsstat. Jag pastar att vi utifran dessa for var tid foraldrade och
totalt olampliga utgangspunkter har skapat en éverdimensionerad
administrativ 6verbyggnad, som dessutom ar felkonstruerad for dagens
forhallanden.

Vi har ocksa skapat en nomenklatura som far status, lever och férsorjer sig
pa denna i grunden felaktiga konstruktion. Den gor allt for att behalla
makten att leda oss andra. Det paradoxala ar att nomenklaturan, for att
kunna behalla sitt inflytande, maste tala mot battre vetande och pasta att vi
behover styras, uppfostras och bildas nar de samtidigt innerst inne inser att
sa egentligen inte alls ar fallet och att allt fler av oss protesterar mot det. Vi
skulle i de flesta fall kunna samarbeta med varandra alldeles sjalva utan
styrning. Nomenklaturan tvingas darfor tala med dubbla tungor vilket
ytterligare forvarrar saken.

De administrativa systemen, de ekonomiska strukturerna,
politikertraditionen och nomenklaturan lagger alltsa enligt min mening
hinder i vagen for det goda samhallet. Slapp taget om de gamla
forestallningarna och 1at oss borja pa en ny bog. Vi medborgare ar inte
betjdanta av allt detta uppifran kommande styrande, ordnande och
kontrollerande. Det dr nagot helt annat vi vill att vara
samhallsrepresentanter skall géra for oss.

Ett exempel: P3 Goteborgs Betongpalar, dar jag en gang arbetade, upptackte
jag att administrationen dgnade nastan all sin tid och energi at de férare av
palningsmaskiner, som s6p och inte skotte sig. Jag raknade pa saken och
upptackte att palningsmaskinisternas eventuella misstag och oplanerade
franvaro hade mycket liten betydelse for verksamhetens [6nsamhet och
framgang. Tiden pa kontoret borde dgnas at nagot helt annat. Det var synd
om de palningsmaskinister som inte skotte sig, och de behdvde hjilpas, men
administrationens totala energi var helt felriktad.

Ett annat exempel: Davarande vd:n for Lindholmens varv, som skulle
avvecklas, insag att man under sjdlva avvecklingstiden samtidigt maste
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bygga fardigt en bat, som man hade pa order. Han konstaterade da att detta
forhallande gjorde hans jobb lattare. Nu kunde han dgna sig at de pa varvet
som verkligen dlskade sitt jobb att bygga batar, och strunta i de som alltid
stod bakom containern, spelade kort och tog varije tillfdlle att smyga sig.
Genom att fullfélja tanken, att ledandet var till for de som kunde och ville ta
ansvar och gora ett gott jobb, larde han sig skapa den administration som
gjorde, att han senare i karridren med stor framgang kunde leda arbetet
med att bygga Oresundsbron.

Min podng ar att den infrastruktur som behdvs for att forvalta och dra nytta
av medarbetares inbyggda kunskapspotential och kunskapskapital, ser helt
annorlunda ut an den som man maste ha om man tar utgangspunkt i att
forsoka administrera dem som bara férvantas lamna huvudet i
omkladningsrummet, bara vara utférare, som inte skoéter sig, inte tar ansvar,
ar korrupta, bara vill tjana pengar och har "fel” vardegrund etc.

Vagen till det som Patrik Engellau soker efter ar inte att forandra manniskan.
Vagen ar att lara sig forsta “det goda systemet”. Paradoxen &r, att ju mer
man styr och forséker begransa de andras handlingsutrymme, desto mindre
forstar bade de och man sjalv av, vad som faktiskt vore maijligt att skapa om
man tar hansyn till de erfarenheter som dagens kunniga manniskor har om
"det system” de verkar i. Ju mindre man utforskar systemet med hjalp av
dem desto samre gar det.

Hur man skulle kunna utforska det sociala systemet och darvid anvanda
manniskors egna erfarenheter har att géra med ett helt nytt begrepp som
pa engelska kallas “sensemaking”, och som bland annat utretts av Bernt
Brehmer. Arbetssattet “sensemaking” anvands for att genom medverkan av
de som agerar i systemet utveckla en forstaelse for en komplex situation.

Komplexa situationer skiljer sig fran komplicerade situationer genom att
utfallet inte ar forutsagbart. Det kan inte “raknas fram”. Det man moter
maste darfor “forstas” — darav engelskans "make sense”. Skillnaden mellan
det ena och det andra kan illustreras med ett resonemang som jag hamtat
fran Jorgen Sandbergs och Axel Targamas bok “Ledning och forstaelse.”

De startar med begreppet kompetens. Sandberg visar i den avhandling
"Human competence at work” som ligger till grund for deras bok att
kompetensbegreppet kan ges en ny konnotation. Sandberg definierar inte
medarbetarens kompetens utifran organisationsschemat och
medarbetarens "befattning” — det vill sdga vad de férmar goéra i sin roll —
utan utifran medarbetarens “férstdelse” av den egna uppgiften i relation till
det totala sociala system som denne verkar i.
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Sandbergs undersdkning handlade om motoroptimerare pa Volvo. Hans
intervjuer av personer, som i princip hade samma teoretiska utbildning,
samma befattningsbeskrivning och likartad arbetslivserfarenhet visade att
det bland dessa professionella aktérer fanns minst tre dramatiskt olika satt
att forsta och skapa mening i sitt jobb.

Sandberg kallade dessa tre olika sétt fér olika
“forstdelsehorisonter”. Ndgra motoroptimerare uppfattade sin
uppgift som att optimera en parameter i taget. Andra tog
hénsyn till att det fanns kopplingar mellan olika parametrar
och optimerade "helheten”. Ytterligare andra inkluderade dven
kundens perspektiv och valde att optimera mot motorns
egenskaper under kérning.

Dessa tre olika kompetensbegrepp svarar mot tre helt olika administrativa
principer och synsatt pa manniskan.

Vi har i dag en administration som skapar arbetsformer och strukturer som
enbart hedrar och utvecklar den férsta och enklaste av dessa
forstaelsehorisonter, medan vi borde ha en administration som istallet
utvecklar och drar full nytta av den tredje. Det ar i den enklaste av dessa
arbetsformer vi aterfinner regeln att barnen skall sta i bankarna och satta sig
pa lararens order. Vad skulle hdnda om vi istéllet satsade pa den tredje?

Jag och Monica Hane har efter inspiration av Bernt Brehmer vid
Forsvarshogskolan, Margrethe Lund och en amerikansk forskare David
Snowden, gett de olika administrativa strategier, som motsvarar Sandbergs
forstaelsehorisonter, namnen monadisk, dyadisk och triadisk. (Det finns
ocksa en fjarde men jag lamnar den at sitt 6de for tillfallet.)

Den monadiska bygger pa enkla och evidensbaserade regelsystem dar vissa
handgrepp leder till ett visst resultat. Den dyadiska bygger pa ett
omfattande relationsbyggande dar experter maste kopplas in och
utredningar maste genomforas for att klargora vad som skall goras. Den
triadiska bygger pa att olika insatser — interventioner — kan bidra till att de
deltagande sjalva forstar situationen, och vad som da behover goras av var
och en for att skapa synergi, snarare an att alla forlitar sig pa auktoriteter,
styr- och regelsystem och experter.

Den triadiska formen ar sarskilt [amplig for att diskutera och reglera
mansklig samverkan medan de andra passar battre for tayloristiska
produktionssystem. Intressant ar att manga svenskar vande sig vid och larde
sig anvanda den triadiska administrationsformen i samband med de
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organisationsutvecklingsaktiviteter som gjordes i slutet av 1900-talet. Det ar
sannolikt darfor vi ligger sa hogt upp till hoger i World Value Study.

Den monadiska och dyadiska administrationen skapar just i Sverige
frustration och konflikter hos medarbetarna, eftersom vara attityder och
erfarenheter ar vad de ar. Sjalvstandigheten som en foljd av gemensam
"sensemaking”, ar darfor helt férenlig med var position i World Value Study.

Det dr sdledes hur vi skapar en triadisk administration, ledningsform och
samtal vi maste ldra oss.

Kan du i din verksamhet observera och definiera hos er forekommande
skillnader mellan en monadisk systemforstaelse i vilken man

1. gor som chefen befaller,

2. en dyadisk systemforstaelse i vilken man forsoker agera efter
mangdens eller utomstaende experters uppfattning, och slutligen

3. en triadisk systemforstaelse dar man for varandra beskriver sina
respektive erfarenheter av hur det sociala systemet fungerar for att
darmed battre kunna bidra till samhandlingar som ar konstruktiva.
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