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MOTEN SOM BYGGER PA SYSTEMFORSTAELSE
OCH SENSEMAKING

Manga berittar for oss att de moten och samtal de deltar i ar
destruktiva och meningslésa. De tycker att de méten man ar
med pa bara blir informationsutbyte, prat och maéjligen gnéll
och skall. Att méten pa detta satt upplevs improduktiva ar syn-
nerligen destruktivt for en verksamhet. Nar vi funderat éver
detta problem s& har vi funnit att en anledning till kdnslan av
meningsloshet kan bero pa att samtalen f6ljer en séarskild reto-
risk form som &r oldmplig for samtal om dagens organisations-
fragor. Vi har nu med hjilp av en artikel av David Snowden!
kunnat belysa denna samtalsform pa ett siatt som vi menar,
maste beaktas i konstruktiva organisatoriska samtal och 6ver-
laggningar.

Det finns risk att vi 1 Sverige — och kanske 1 hela véastvarlden —
arbetat oss in 1 en vana att betrakta alla de fenomen, som vi
maste 6verlagga om, som om de vixte fram som en konsekvens
av vad Snowden kallar uppenbara eller komplicerade forlopp,
(De tva kvadranterna till hoger i bilden pa nésta sida). Dessa
hérrér 1 sin tur fran system vilka karaktiriseras av linedra
samband.

1 Snowden D J och Boone M (2007): A Leader’s Framework for Decision Ma-
king. Harward Business Review, November 2007, pp 79-76.
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Bilden &r hamtad fran Snowden och Boone:
A Leader’s Framework for Decision Making.
Harward Business Review, November 2007, pp 79-76.

Snowden pekar pa att en
sddan ansats sannolikt inte
kan beskriva de sakfragor
viidag brottas med sér-
skilt val, givet vad vi idag
vet om system 1 allminhet
och manskliga system 1
synnerhet. Han presente-
rar darfor ett antal nya
utgangspunkter i sin arti-
kel.

I dessa utgangspunkter
ingar ett begrepp “sense-
making” som beskriver
nodvéandiga aktiviteter som

behovs for att bidra till att médnniskor far grepp pa det karak-

taristiska i det system de sjalva medverkar i.2 Sidana aktivite-

ter forekommer séallan eller aldrig 1 verksamheter som ar prag-

lade av en tayloristisk ansats.

Sensemaking ir ett sprakligt fenomen. Vi i Samarbetsdynamik

har darfor funderat 6ver om det finns ett alternativ till den

retoriska form som vara samtal vanligen tar sig. Genom var

2 Ancona D (2011). Sensemaking. Framing the Acting in the Unknown. I Snook
et al (ed) (2011): The Handbook for Teaching Leadership. Harvard: Sage Publi-

cations.
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kontakt med José Luis Ramirez har vi uppméarksammats pa att
fenomenologin skulle kunna vara en sddan mgjlighet. Vi har
darfor borjar utforska detta.

Nar man forsoker prova fenomenologiska samtalsformer har vi
upptéckt att en stor svarighet ar att dagens analyser och sam-
tal ndstan alltid bygger pa en sa kallad realistisk och rational-
istisk kunskapssyn. Kunskapssynen har fatt sitt namn av att
méanniskor naturligtvis vill vara bade realistiska och rationella.
Den ansats vi foreslar som alternativ, fenomenologin, 4r emel-
lertid ocksa realistisk och rationell. Vi kommer darfor i fort-
séattningen att kalla den "vanliga” ansatsen for den "reala an-
satsen”

Vad ar dé skillnaden? Samtal byggda pa en fenomenologisk
ansats skiljer sig fran samtal byggda pa en real ansats genom
att de inte forutsétter att det finns en 6verordnad "sanning”
som géller for allting, alltid och alla. Ett sddant antagande har
betydelse just for sensemaking, méanniskor emellan, eftersom
varje manniska har ”sin” bild av varlden.

Om man vill f4 empiriska data, information om, och beskriva
fenomen 1 det méanskliga systemet s maste sjalvklart denna
autonomi i tdnkandet tas med i berdkningen. Det finns inte, for
den enskilde individen, ndgon 6verordnad “sanning” som styr
tdnkandet och som alla ménniskor mdste underkasta sig. Tan-
ken ar fri.

Huruvida vérlden 1 praktiken styrs av ndgon outgrundlig hogre
makt 4r en frdga som inte nagon av oss kan fi visshet om. Varje
forestallning om existensen av en sddan makt blir da ett hinder

3
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1 samtalen. Vi pastar darfor att den fenomenologiska ansatsen i
manga fall lampar sig battre for "horisontella” samtal om vara
gemensamma sakfragor d4n den reala.

Sensemaking blir viktig just i en organisatorisk kontext. Det
vill sdga, om man onskar att de personer som ingir i systemet
aktivt och gemensamt skall kunna medverka till ndgot och déar-
vid "forsta” systemet och hur samspelet med andra personer da
kan ordnas och hur man sjalv bast kan medverka. En fenome-
nologisk ansats for samtalen gor en sddan gemensam analys
mojlig. Vi refererar har nagra synpunkter som vi fatt av José
Luis Ramirez.

Fenomenologi dr en grundldggande filosofisk instédllning, som
etablerades redan 1911 av Husserl.3 Fenomenologi kraver av
oss att "ga till sjdlva saken” (det betraktade och analyserade
fenomenet). Fenomenologin handlar om att gemensamt granska
det fenomen man talar om, och forsoka sitta ord pa det.

Eftersom fenomenologin 6verger det reala sanningskriteriet, 1
vilken man tror sig om att ur olika lagbhundenheter kunna be-
rikna vad som maste hinda i framtida situationer, si inser
fenomenologin att det ar upp till den enskilde individen att
skaffa sig en sddan urskiljningsforméaga att man kan bedéma
vad det, som just nu héander, kan leda till 1 framtida situationer
—och hur det som ar mojligt for denne att géra nu, kan paverka

3 Husserls tankar finns i Idéen zu einer reinen Phdnomenologie und phdnomeno-
logische Philiosophie (1913) i tre band varav band tva och tre publicerades
postumt. Husserls viktigaste texter efter Idéer ar Cartesianska meditationer
(1929) och Den europeiska mdnsklighetens kris och filosofin (1936/1954).
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skeendet. Detta far viktiga konsekvenser for individens sjilv-
kéansla. Behdrskar man ett sddant tankemonster gor man sig
inte till offer fé6r omstdndigheterna eller for en 6verordnad
makt.

Den kunskap, som behéver anvindas i samtal som bygger pa
fenomenologi, ir forviarvad erfarenhet Av var erfarenhet drar vi
slutsatser om vad som vantar oss och vad vi bor gora. Det géller
da att handla klokt. Det handlar om igenkénnande (tillba-
kablickande erfarenhet) och klok férvantan, dvs. en realistisk
bedémning av hur man ska handla. Det handlar om att ta med
sig paraply nar det beh6vs — men inte i onédan.

Har skiljer sig fenomenologin fran den reala ansatsen. Den
reala ansatsen, som bygger pa universella och linedra samband
mellan orsak och verkan ger inte sarskilt anvindbara ledtradar
1 det enskilda fallet da den bara séker beskriva det allméanna
fallet.

Detta blir ett problem i sociala system eftersom méanniskor som
samverkar inte bara handlar lagbundet och utifran tidigare
erfarenheter och stundens krav — dvs. det som kan observeras
och mitas av oss andra. Manniskor handlar ockséa, var och en,
utifrdn hur de enskilt forestéller sig andras handlingar i en
gemensam framtid. Sensemaking handlar darfér om att fa
grepp pa denna typ av forestallningar — inte bara faktiska om-
standigheter.
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Vill man férstd komplexa ménskliga system sé ar det darfor
viktigare att kdnna till ménniskors férestéllningar om framti-
den — och hur dessa hinger samman med det som gors i nuet —
an att ha kinnedom om enskilda individers personligheter eller
parametrarna i den faktiska situationen.

De enskilda personernas forestédllningar om framtiden &r vis-
serligen en implicit och subjektiv tankekonstruktion — inte en
fysisk realitet — men de kan klarldaggas och konkretiseras ge-
nom att samtala med personerna och tillsammans med dem
observera och reflektera 6ver deras handlande. Sddana samtal
ar svara att féra med en real ansats.

Diskussioner om vad som &r kloka och strategiskt riktiga hand-
lingar i det aktuella nuet maste sdledes alltid inkludera sa
mycket kunskap som mgjligt om hur systemets alla 6vriga akto-
rer troligen kommer att agera. Man har da inte sa stor nytta av
reala framskrivningar av trender och statistiska medelvérden.

Erfarenheter av att reflektera tillsammans med andra ger be-
tydelsefulla ledtradar i sensemaking. Vi vet exempelvis att de
enskilda tankekonstruktioner som méanniskor anviander sig av
ofta bestar av kontrafaktiska antaganden, det vi ocksa kallar
“om-satser”. Ur det som hént tror vi oss kunna avgéra om det
skulle ha hint ndgot annat om vi gjort pa annat sitt.

Detta ar forstas alltid bara en gissning. Ddrmed lever vi ménni-
skor 1 en stéandig osdkerhet om framtiden. Denna osidkerhet kan
dock minskas genom att mer systematiskt och gemensamt ana-
lysera de kontrafaktiska pastdenden, som andra hanvisar till.
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En svarighet med att friga minniskor om deras erfarenheter,
och varfor de gor som de gor, ar att handlandets utgdngspunk-
ter ofta 4r underforstadda och séllan inte sirskilt klart precise-
rade — inte ens infér dem sjdlva. Individen kan mgjligen i efter-
hand formulera varfér man gjorde som man gjorde om man
stélls infor fragan. Men detta kraver ett intellektuellt arbete
som manga 4r ovana vid.

Man kan ocksa latt ga fel. Det 4r mycket mojligt att man gor en
mental efterkonstruktion for att infor sig sjalv och andra for-
svara att man faktiskt gjorde som man gjorde. De forestallning-
ar, man utat sdger att man bygger sina antaganden pa, for-
stirks ocksa genom den kommunikation som man tar del av
genom omvérlden.

Detta gor att vad man sjalv sdger ar grunden till sitt handlande
inte behover vara det. Den inre handlingskartan” och den yttre
“officiella” varldsbilden &r sillan helt kongruenta. Detta stéller
till problem eftersom en persons handlande for oss andra dé blir
oférutségbart och kan uppfattas som irrationellt. Detta forstér-
ker konflikter och bygger in missférstand. Att medverka i sen-
semaking blir d4 ett sétt att 6va upp sin férméga, bade att mer
precist redovisa sina erfarenheter och stdllningstaganden for
andra, och att i sin tur férstd andras utsagor.



150503/BW/MH

Erfarenheten visar att samverkansproblem kan 16sas genom en
gemensam reflektion 1 vilken deltagarna férsoker vara sa drliga
som mojligt mot varandra — 4ven om det, néar det géller sakfra-
gorna, kan finnas missférstand och bristande realism. Det som
4r viktigt for samarbetet ar, att det genom samtalet uppstéar en
intersubjektiv forstaelse, det vill sdga ett samforstand om fram-
tiden. Ett sddant samtal forutsatter dock att man 6verger den
reala ansatsen.4

Lyckas man astadkomma en saddan dialog, mellan alla berérda,
s& medfor detta att var och en far en mer vilgrundad bild av
vad som kan tdnkas héanda och vad andra kan tdnkas géra —
dven om man inte blir 6verens om vad som vore det "béasta”
handlingsalternativet. Den risk man behéver beakta ar det sa
kallade "grisbuktssyndromet”, det vill sdga att man genom be-
hovet att bekrafta varandra hamnar i orealistiska forestall-
ningar. Darfér ar undertryckandet av kritiska fakta och skilda
uppfattningar och asikter destruktivt och maste undvikas.5

1 Stern D N (2005): Ogonblickets psykologi. Lettland: Bokférlaget Natur och
Kultiur.

5 Forsoket att invadera det kommunistiska Kuba 1961 med hjalp av exilkubaner var
USA:s storsta politiska och militdra fiasko under det kalla kriget. Den 150-sidiga rap-
port som senare plockades fram ur underrattelsetjdnstens gommor beskriver att man
pa varje punkt gjort bort sig rejalt. Okunnighet om Kuba, allmédn inkompetens och en
overldgsen attityd gentemot de 1.400 exilkubaner som deltog i anfallet orsakade de
grundldggande problemen, konstaterade utredarna. Man lat sig helt enkelt férblindas
av att man internt och mellan sig var éverens om planen. Detta “grupptryck” har inom
socialpsykologin kallats “grisbuktssyndromet”.
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Sensemaking dar alla kommer till tals innebér att deltagarna
far ett 6kat inflytande 6ver den egna framtiden. Samtalen reder
ut eventuella missférstdnd om varandra och minskar risken att
man stéller orealistiska krav pa varandra.

I var moderna virld dar uppgifterna blir allt mer komplexa, sa
6kar behovet av dialoger och en gemensam reflektion 6ver verk-
samhetsfrdgorna. Den moéteskultur som skapats har dock fram
till nu styrts av samtal grundade pa den reala ansatsen. Sad-
ana moéten har da fatt daligt rykte eftersom man inte kunnat
hantera den begriansning av forstdelsen av varandras erfaren-
heter som den reala framstéllningsformen innebér. M6ten som
bygger pa en real ansats, och som inte leder till sensemaking,
kan darfor ofta bli sjalvdestruktiva och konfliktgenererande
istéllet for produktiva.

Vii Samarbetsdynamik prévar nu om principen att tdnka i
termer av "1 ett fall som detta” kan visa sig vara en framstall-
ningsform som béttre lampar sig for moéten och reflekterande
samtal om organisatoriska fragor.6.7

6 Stiebe A (2013): John Forrester och framstillningsformen fall - en introduktion.
Arche 2013 nr 44-45, sid 156-157.

7 Forrester J (2013): Om p s vad? Att ténka i fall. Arche 2013 nr 44-45, sid 1-12



150503/BW/MH

For att kunna "tdnka i termer av fall” behovs tillgang till olika
“berattelser”. Ett skal till detta ar att berdttelser och konkreta
exempel kan erbjuda en béttre forstaelse 4n allménna teorier
av de principiella drag man vill lyfta fram i en aktuell situation
och med vilka den kan beskrivas och synliggoras. Inom databe-
handlingen skiljer man saledes mellan algoritmisk behandling
av ett problem och en analog. I en algoritmisk behandling “rék-
nar man digitalt fram” resultatet. I en analog behandling simu-
leras skeendet genom att “koppla” datorn pa ett sidant satt att
skeendet 1 datorn har férutsittningar att efterlikna det skeende
man vill forsta.

Det maste séledes, for att Astadkomma en effektiv samverkan
och synergirik kultur, kunna skapas en typ av kunskap som gor
det mojligt for individen bade att handla omdémesgillt och att
argumentera for det kloka handlandet, 4ven i en 1 princip helt
ny situation. For detta behévs sensemaking.

Det behover d4, i och genom samtal om den aktuella verksam-
heten, produceras sa kallad ”situativ kunskap” som ar byggd pa
de principiella drag — analogier — man 1 sina samtal tidigare
genom exempel och beridttelser uppmarksammat. Denna kun-
skap liknar den typ av kunskap om prejudikat som anvands
inom juridiken och som behdvs for att 16sa ett kriminalfall. Den
skiljer sig emellertid fran den typ av kunskap om olika gene-
rella samband som nu vanligen produceras for att ligga till
grund for beslut och atgarder.

10
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Den situativa kunskapen kan anvéindas for att bygga upp den
infrastruktur som behovs for olika verksamheter, dér vissa
typer av svarigheter regelbundet aterkommer. Den kan ddrmed
stodja den 6vergripande ledningen. Bernt Brehmer vid For-
svarshogskolan har utvecklat denna tanke 1 sin bok "Insatsled-
ning”.8

De fenomen for vilka det behévs analogier, som gor det mojligt
att skapa situativ kunskap, ar de interaktiva monster, som
véaxer fram i vara olika verksamheter och i samhéllet. Sddana
monster kan inte tillfredsstallande lyftas fram och begripliggo-
ras enbart med hjalp av den reala ansatsen. Detta ar en fram-
tida forskningsuppgift.®

Problemet, nir det giller denna nya forskningsuppgift, ar att
begreppet “system” vanligen tolkas i reala termer. Man ser,
enligt den konventionella forskningstraditionen, sambanden
som algoritmiska och lineédra orsak-verkan samband. (Jamfor
kravet pa “evidensbasering”). Detta gor att de systemkunskaper
som i dag tillampas 4r begriansade till ett omrade som inte bi-
drar till en battre forstaelse av ménskliga system.

8 Brehmer B (2013): Insatsledning. Ledarskap som hjilper dig att peka at réatt
hall. Stockholm: Férsvarshogskolans publikationer.

9 Luhmann N (1995): Social systems. Stanford: Stanford University Press

11
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Det systembegrepp, som &r relevant 1 fenomenologisk mening,
ar enligt var uppfattning mycket vidare och mer komplext. Det
handlar om att genom exempel forsoka férsta och beskriva det
”system” som skapas av ménniskorna genom deras aktuella
samspel med varandra.

Det finns sdledes en stor potential for framtida kunskapsgene-
rering 1 att anvanda en fenomenologisk ansats for att gemen-
samt forsoka beskriva karaktiren av de sociala system som
bildas genom individernas sjalvstdndiga handlande.
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