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Slapp medarbetarna fria - det ar komplexitet

av Bengt-Ake Wennberg

Samarbetsatagande

PROBE - SENSE -RESPOND

Valmijligheter

i

Individualiseringsprocess ’

| en komplex kontext vaxer arbetsformer och kompetens fram genom
hur man tillsammans l6ser uppkommande verksamhetsproblem.
Arbetet kdannetecknas av att den enskilda personen har manga val-
mojligheter vars utfall Iopande utvarderas. Varje agerande begransas av
det samarbetsatagande som man gemensamt kommit Gverens om.

Jag har i mina tidigare bloggar redogjort for David Snowdens Cynefin.
Cynefin bestar av fyra doméaner som representerar olika kontexter — simple,
complicated, complex och chaotic. Domanerna beskriver kontexter i vilka
nagot maste dstadkommas. Cynefin illustrerar hur olika kontexter kraver
olika frameworks (tanke- och begreppssystem) for att beskriva hur det som
skall astadkommas kan bli till.

Cynefins kontexter simple och complicated dr sadana att man kan rdkna
med fasta och aterkommande relationer och interaktioner mellan de
enheter som dr inblandade. Har man genom forsok och observationer av det
som hant kunnat faststalla dessa relationer och gjort dessa lagbundenheter
kdanda, sa kan man ocksa riakna ut hur man skall kunna astadkomma det
onskade resultatet. Genom att sattet att astadkomma resultatet ar kant sa
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ar en styrning som jag kallat HPR moijlig. Nagra (H) som vet hur det skall ga
till kan tala om och férma (P) 6vriga att folja de instruktioner och direktiv (R)
som gor att man gemensamt kan astadkomma det som 6nskas.

| en komplex kontext har emellertid de element som ar inblandade en egen
intelligens. De véljer att agera och reagera pa det som hander utifran egna
avsikter och en av dem sjalva formulerad 6nskad framtid. For att d3, i en
sadan kontext, astadkomma det man vill maste man bade forsta dessa
avsikter och "meningen" med att elementen i sitt samspel gér som de gor.

Bilden illustrerar att aktérerna i en sddan komplex kontext har anledning att
valja mellan alternativa handlingar beroende pa hur de uppfattar den
aktuella situationen. De kan da inte begransa sig till att folja pa férhand
givna instruktioner som naturligtvis kan ha blivit irrelevanta som en f6ljd av
en forandring som medfor att omvarlden agerar annorlunda an den tidigare
gjort.

Da det ar kritiskt att man ratt kan bedoma den aktuella situationen maste
alla deltagare ocksa aktivt hjalpa till att skapa forstaelse for den komplexa
kontextens natur, ta stallning till vad som hander och bidra till att utifran sin
egen beddmning avgdra om det man gor har forutsattningar att leda till ett
onskat utfall. Man maste ocksa ta stallning till om det som hander dr inom
ramen for det samarbetsatagande som beroendet av varandra skapar.

Bilden illustrerar att samarbetet uppkommer genom hur var och en aktér
valjer att agera i den situation som uppstar. Aktoren bidrar till den
gemensamma forstaelsen av vad som i situationen ar konstruktivt att gora
genom att medverka i momenten probe, sense och respond. | dessa
aktiviteter maste aktorerna utga fran sina egna individuella forestallningar
och sin egen bedémning av situationen. De kan inte bara referera till givna
instruktioner och direktiv. For att kunna ta stallning till sina egna bidrag till
samarbetet maste aktdrerna dessutom vara klara éver vilket
samarbetsatagande som de har med varandra och de beroenden som detta
skapar mellan dem.

Snowdens Cynefin illustrerar alltsa att styrning och samverkan i en komplex
kontext skiljer sig avsevart fran den styrning och samordning som ar moijlig i
kontexter som simple och complicated. Komplexa kontexter staller helt
andra krav pa aktoérerna och aktualiserar helt nya samarbetsformer.
Vidmakthallandet av HPR som styrprincip — och motsvarande "féordumning"
av aktérerna — innebar i komplexa kontexter stora risker och nackdelar.
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Om exempelvis arbetsformer, utrustning, lokaler, bestimmelser och
medarbetares kompetens anpassas till en produktionslosning som foljer en
pa forhand bestamd maskin- eller systemlogik sa begransas aktorernas
agerande till Idsningar anpassade till just denna. Aktorerna trédnas da in i
arbetsformer och uppféljningssystem som ar anpassade till en férenklad bild
av vad som skall géras. | en sadan kontext ser aktérerna inte nagon
anledning att fullt ut utnyttja den potential som ligger i deras egen
kunnighet och erfarenhet.

HPR riskerar ocksa att leda till en ansvarsbefrielse for den enskilde individen.
Aven om utfallet blir odnskat sa kan aktérerna, bade ledning och
medarbetare, avsaga sig sitt ansvar for att det blivit som det blivit i ett
enskilt fall. Det kan alltid vara nagon annans fel. Bade ledning och
medarbetare kan skylla pa bristande rutiner, dalig organisation, daligt
ledarskap eller de andras illojalitet och olampliga moral. Bundenheten till en
linear kontext omintetgdr darmed en formulering och precisering av de
gemensamma samarbetsataganden som ar nédvandiga i en komplex
kontext.

| HPR (H=Hierarki, P=Paternalism, R=Regelstyrning) utgar man fran att
samtalen om ordnandet av en verksamhet kan skiljas fran sjalva utférandet
av verksamheten. Darmed formas en skarp och orealistisk grans mellan teori
och praktik och mellan modeller och det faktiska skeendet. Denna grans
kommer i komplexa kontexter att fjarma ledande befattningshavare fran
forstaelsen av den praktiska aspekten av den verksamhet de antas styra och
bestdamma 6ver. Om man i komplexa kontexter vidmakthaller HPR sa leder
detta alltsa till en allt samre tillit mellan huvudman och medarbetare.

Tankestrukturen HPR leder dessutom till forsvarande byrakratiska
avgransningar — stupror — och till en konkurrens om resurser mellan olika
funktioner och enheter. Detta leder i sin tur till svarigheter for alla berérda
att ta gransoverskridande initiativ, och anpassa sitt agerande till
verksamhetens krav.

Aven komplexa kontexter kan utforskas och férstds men beskrivningen
maste da utga fran att den skall vara ett underlag for bedémning och
handlande i konkreta situationer. Den maste ocksa vara férenlig med den
praktiska erfarenhet aktérerna fatt genom att medverka i den verksamhet
det ar fraga om. Ofta ar detta en implicit kunnighet som krdver samtal med
ett speciellt fokus for att synliggoras. Fokus maste flyttas fran HPR-
resonemang till ett framework som beskriver verksamhetens natur och
villkoren for det samarbetsatagande som aktorerna maste underordna sig.
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| ndsta blogg skall jag beskriva hur koordinering i en komplex kontext kan
astadkommas genom samtal som fokuserar pa samarbetsatagandet.
Podngen med sadana samtal ar att de synliggor vilken position som
aktoérerna véljer att ta i forhallande till vad man gemensamt skall
astadkomma. Sa lange man agerar inom ramen fér HPR kan detta val forbli
omedvetet eller doéljas. Skalen till att man som individ valjer den ena eller
andra positionen i forhallande till samarbetsatagandet kan da inte
konfronteras, utforskas och diskuteras. De kunskaper och erfarenheter som i
realiteten skulle behévas for var och en som vill bidra till att fullfélja ett
gemensamt samarbetsatagande kan da inte formuleras och forverkligas. De
faktiska forhallandena kan da heller inte dndras sa att de olika aktérerna ges
mojlighet att allt battre stdlla upp pa samarbetsatagandet.

Da doxan hittills styrts av HPR ar dagens aktoérer sjalvklart ovana vid att
hantera komplexitetens natur. Det blir darfor inte helt latt att fa till stand
konstruktiva samtal om samarbetsatagandet. Utan sddana samtal och utan
en gemensam forstaelse av naturen av detta atagande sa ar man hanvisad
till HPR — och darmed inne i en ond cirkel. Den bristande vanan gor att
problemen fortfarande analyseras enligt HPR. Atgérderna leder da till mer
HPR. Mer HPR leder till fler problem. Den triadiska kommunikation som da
kravs for att flytta fokus skall jag forsoka illustrera i nasta blogg.
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