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Mentalisering

Mainniskans kapacitet for organiserat samarbete
vilar pa en grundlaggande mansklig férmaga,
namligen mentalisering. Med mentalisering avses var
unikt valutvecklade manskliga forméga att forsta
andra och oss sjdlva som mentala varelser, som agerar
1 varlden utifran inre psykologiska tillstand sasom
kanslor, tankar, impulser och 6nskningar. Vi tar det for
sjalvklart att vi empatiskt kan leva oss in 1 varandras
inre varldar, och genom 6msesidigt perspektivtagande
skapa ett gemensamt upplevelsefdlt med psykologiskt
djup — men denna férmaga ar langtifran sjalvklar
utan representerar 1 sig en ytterst avancerad form
av social intelligens. Mentaliseringen hjilper oss att
uppna det som 1 kognitionsforskningen kallas delad
intentionalitet”; med andra ord: gemensamma mal.

Vara narmaste sldktingar schimpanserna ar ocksa
de hoggradigt socialt intelligenta, och utlaser hela
tiden intentioner och motivation hos varandra; men
de saknar just 6msesidigheten 1 sitt mentaliserande
perspektivtagande. De mentaliserar utifran det som
kallas “individuell intentionalitet”. Darfor har de ocksa
starkt begriansad férmaga att samarbeta, och anvander
sin sociala intelligens huvudsakligen till att konkurrera
med varandra inom flocken — om status, mat och
fortplantningsmdojligheter.

Det som skedde 1 médnniskosldktets utveckling
var, enligt psykologen och primatforskaren Michael
Tomasellos “hypotes om interdependens”, att en
klimatkris som intraffade for omkring tva miljoner

Vara narmaste slaktingar
schimpanserna saknar omse-
sidigheten i sitt mentaliserande
perspektivtagande.

ar sedan gjorde de tidiga méanniskorna beroende av
varandra for att 6verleva. De kunde inte langre, nar
tillgdngen pa frukt sinade, samla mat pa egen hand som
andra primater, utan tvingades borja inforskaffa mer
svaratkomlig féda genom samarbete.

Det grundlidggande 6verlevnadsproblem som da
uppstod handlade om koordinering av gemensamt
handlande.

Detta ar det specifikt manskliga psykets fodelse,
intersubjektivitetens evolutionira startpunkt.

Det manskliga psyket 6ppnar sig, under trycket

av det 6msesidiga beroendet, ur sin tidigare
konkurrensinriktade inneslutenhet, och utvecklar
férmaga till perspektivtagning, delad uppméarksamhet
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och ”’vi”’-strukturerat tankande.



Det ar just det 6msesidiga mentaliserandet om
varandra som gor det mojligt for oss manniskor
att skapa ett "vi” — en gruppidentitet — som vi ar
motiverade att bidra till i medlemsroll, och att delvis
lata vart egenintresse underordnas detta *vi”” och dess

gemensamma mal.

Grupp-1Q

De flesta viktiga beslut 1 vart moderna samhalle och
arbetsliv fattas av grupper. Grupper kan fatta kloka,
vilgrundade beslut eller daliga, illa genomtiankta
beslut — och det som primart avgor beslutens och det
foregaende arbetets kvalitet ar hur gruppen fungerar
och vilka arbetssatt den har. Thomas Malone och hans
kollegor vid Massachusetts Institute of Technology
har utformat innovativa tester for att mata gruppers
problemlésningsformaga, som mojliggor jamforelser
mellan nyss sammansatta team av personer som inte
kanner varandra sedan tidigare. Ur gruppernas resultat
pa testerna utvinns en intelligenskvot fo6r gruppen.

Den forsta stora grupp-1Q-studien publicerades 1
Science 2010. 697 frivilliga delades in 1 team bestdende
av 2-5 personer som fick 16sa en serie uppgifter,
utformade for att efterlikna de olika slags problem
som grupper behover 16sa 1 verkliga livet: logisk
analys, kreativt tankande, koordinering, planering
och moraliskt resonerande. IFore indelningen 1 team
hade deltagarna testats individuellt for intelligens och
andra formagor. Det visade sig att det, precis som for
individer, finns en generell intelligens for grupper: de
grupper som presterade val pa en uppgift lyckades bra
med att 16sa ocksa de 6vriga. Vissa team var helt enkelt
smartare dn andra.

Vad utmirkte da de smartare teamen? Team med
hégre genomsnittlig individuell I(Q) presterade inte
mycket battre 4n team med ldgre genomsnittlig 1Q). Det
gjorde inte heller team med mer extroverta medlemmar
eller medlemmar som beskrev sig som mer motiverade
att bidra till sin grupps framgang;

De smartaste grupperna hade istallet tre starka
kannetecken:

1. Deras medlemmar bidrog mer jamlikt till gruppens
arbete, 1 stallet for att 1ata en eller tva medlemmar
dominera.

2. Deras medlemmar hade béttre genomsnittligt
resultat pa testet ” Reading the mind in the eyes”, som
mater hur val en person kan avldsa komplexa

kéanslotillstand utifran bilder pa ansikten dar bara

Aktiv, inkannande mentalisering
och jamlikt deltagande ar det som
framst mobiliserar gruppens egen
intelligens.

Ogonen ar synliga — det vill sdga, testet méter en
viktig aspekt av var mentaliseringsformaga.

3. Team med fler kvinnor presterade battre, vilket
delvis forklaras av att kvinnor pa gruppniva
presterar battre An méan pa ”Reading the mind in the
eyes”.

Samma resultat uppnaddes 1 uppf6ljande studier
med team som fick samarbeta pa distans, 1
telefonkonferenser, utan att se varandra. Det som
g6r team smarta ar saledes inte bara ansiktsavlasning
utan den mer generella formagan till mentalisering:
att uppfatta, forsta och nyfiket f6lja med 1 vad andra
tanker, kinner och tror.

Aktiv, inkdnnande mentalisering och jamlikt
deltagande ar det som framst mobiliserar gruppens
egen intelligens. Viktigt att lagga till dr att mentalisering
ar en formaga som kan starkas och utvecklas genom
hela livet, inte minst genom att vi oftare aktiverar var
nyfikenhet och vinnlagger oss om att férséka forsta

andra ménniskor “inifran”, pa deras egna villkor.



Rolltagning

* Personliga
egenskaper

* Motivation
* Erfarenhet
* Kompetens

Grundlaggande systemteori
och psykologisk trygghet

Systemteorin utgor ett kraftfullt verktyg for att
astadkomma organisationsutveckling. Teorins
karninnehall kan sammanfattas 1 tva meningar
formulerade av psykologen Yvonne Agazarian: Alla
manskliga system stravar efter att 6verleva, utvecklas
och transformeras. All utveckling sker genom att
systemet urskiljer och integrerar olikhet.”

For att kunna utvecklas och transformeras (och pa
det sattet anpassa och forhalla sig till stindigt pagaende
forandringar 1 omvirlden) behéver organisationer
hela tiden ta in ny information (“olikhet”) och kreativt
anvanda den for att l6sa problem och uppna mal
utifran en mer komplex och rattvisande forstaelse
av omvarldskontexten och av organisationens egna
forutsattningar och mojligheter. Information ar
detsamma som energi, enligt det systemteoretiska
perspektivet: ju mer av relevant information vi har
tillgang till och férmar hantera och integrera, desto
mer energi har vi tillganglig for att rikta mot vara
mal. Organisatoriska system formas och utvecklas
1 det vaxelverkande samspelet mellan individernas
(chefers och medarbetares) rolltagning 1 systemet, och
organisationens rollgivning.

Systemteorin hjalper oss att fa
syn pa och medvetandegora den
kontext vi befinner oss i.
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Helhet/organisation

Grupp/kontext

* Organisationens resurser,
fordtsattningar, strukturer

* @Gruppens grad av psyko-
logisk trygghet

* Ledarskapet
* Normer, kultur

Systemcentrerad rolltagning innebar att vi tar roll
1 systemet med utgangspunkt 1 vad systemet behover
av oss 1 var roll for att béttre kunna na sina mal. Den
star 1 kontrast till en personstyrd rolltagning, som utgar
fran individens egna omedelbara behov och préglas av
bristande medvetenhet om den aktuella kontexten.

Systemteorin hjédlper oss ocksa, och det ar sarskilt
viktigt, att just fa syn pa och medvetandegora den
kontext vi befinner oss 1. Vi ingar alltid, pa arbetet, 1 en
specifik kontext (ett méte, ett samtal med en kollega
eller medarbetare, ett projekt som lper Gver tid,
etcetera), och den aktuella kontexten har alltid ett mal,
som ytterst bestims av och hérleds ur organisationens
overgripande mal. Till uppskattningsvis 90 procent
handlar organisationsutveckling, enligt min erfarenhet,
om kontinuerligt arbete med att, genom klargérande
kommunikation, fortydliga mal och roller 1 de olika
kontexter dar manskligt samarbete sker. Den enskilt
viktigaste faktor som skapar svarigheter och friktion
1 ménskligt samarbete ar rollvaghet, som uppstar ur
otillracklig tydlighet och samsyn kring kontextens
gemensamma mal.

En helt central aspekt av organisationers
rollgivningsformaga dr graden av psykologisk trygghet
eller tillit 1 de olika team och arbetsgrupper som
medarbetare och chefer tar roll 1. Amy Edmondson,
forskare vid Harvard och forfattare till boken 7%e
Fearless Organization, definierar psykologisk trygghet
som upplevelsen av att teamet eller arbetsgruppen
ar “safe_for interpersonal risk-taking”, det vill sdga
de utgdr en kontext som ar tillrackligt trygg for



mellanmanskligt risktagande. I ett psykologiskt tryggt
sammanhang vagar vi kliva in med mycket av oss
sjdlva 1 var rolltagning: vi vagar fora fram egna idéer
och perspektiv, be om hjalp, erkdnna misstag, ha en
avvikande uppfattning, ge och ta emot feedback.

Avsaknad av psykologisk trygghet, a andra sidan,
g0r oss stressade, vaksamma och obenégna att ta
mellanménskliga risker. Vi tenderar istéallet — som de
hypersociala varelser vi ar, alltid kdnsliga for risken for
avvisande och uteslutning — att 1 otrygga sammanhang
bli starkt upptagna av umpression management, av att
medvetet och omedvetet forsoka paverka hur andra
uppfattar oss. Denna upptagenhet med oss sjalva utgor
ett typexempel pa en personstyrd rolltagning (som
visserligen ar helt naturlig och ofrankomlig i en otrygg
kontext). Gruppen kommer pa det sittet att praglas
mindre av systemcentrerad och mer av personstyrd
rolltagning, och darmed far den ocksa tillgang till en
mer begriansad mangd information/energi. Mycket
av den potentiella energin, motivationen, idéerna och
perspektiven hos medlemmarna kommer helt enkelt
inte in 1 gruppsystemet, som till f6]jd harav hamnar
1 ett syrefattigt, forsvagat lage. Den psykologiska
otryggheten bildar som ett svargenomtrangligt filter
runtomkring det méanskliga systemet.

Psykologisk trygghet, betraktad som ett
grupptillstand, innebar daremot att gruppen fungerar
som en magnet for ménsklig energi och motivation,
som blir tillgdngliga for systemet att anvanda och
rikta mot malen. Psykologisk trygghet, 1 kombination
med tydliga mal och roller, blir till en organisatorisk
superkraft som drar in motivation, energi och relevant
information 1 systemet. Psykologiskt trygga grupper
formar urskilja och integrera olikhet, det vill sdga ta
in och hantera ny information for arbete, larande och
utveckling, 1 hgre grad an grupper med en lagre grad
av tillit. Det ar det som goér dem mer effektiva.

Kollaborativ intelligens
och relationell koordinering

De flesta organisationer brottas 1 stérre eller mindre
utstrackning med sa kallat silofungerande, det vill siga
en otillracklig grad av integrering och tvarfunktionalitet
mellan de olika organisatoriska enheter — avdelningar,
enheter, team, etcetera — som organisationen bestar

av. Hur ska vi forsta denna till synes oundvikliga
tendens? Den ménskliga formagan att skapa ett ”vi”,
som vilar pa mentaliseringsformagans grund, har ocksa
det vi skulle kunna kalla en skuggsida. Lika bra som

EENET]

manniskan ar pa att samarbeta och skapa ett ”vi

|1 LYBES A

ar vi

Psykologisk trygghet,

i kombination med tydliga mal och
roller, blir till en organisatorisk
superkraft som drar in motivation,
energi och relevant information i
systemet.
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pa att utifran ett "vi” skapa ett "dom”, en annan grupp
som vi definierar var egen grupp gentemot. Vi bygger
vara gruppidentiteter pa ett sarskiljande 1 férhallande
till andra grupper, och vi har en instinktiv tendens att
vardera var egen grupp hogre an ’de andra”.

Socialpsykologen Henri Tajfel undersokte 1 en serie
experiment under 1960- och 1970-talet under vilka
forhallanden manniskor agerar diskriminerande mot
medlemmar av en annan grupp, en ~utgrupp” som den
psykologiska termen lyder (medan den egna gruppen
har beteckningen “ingrupp”). Experimenten inleddes
med att deltagare delades in 1 tva grupper utifran
banala och godtyckliga kriterier, till exempel genom
slantsingling. Tajfels forskning kom att kallas the minimal
group paradigm: den visade att vi manniskor dr starkt
bendgna att, pa grundval av de mest slumpmassiga och
betydelselosa skillnader, snabbt hamna 1 ”vi och dom”-
tankande och favorisering av den egna gruppen.

I en studie fick deltagarna uppskatta antalet svarta
prickar pa ett papper. Helt oberoende av deras
faktiska uppskattningar fick halften veta att de hade
overskattat antalet prickar och placerades i gruppen
“6verskattare”; den andra hélften hamnade 1 gruppen
“underskattare”. I nasta moment fick deltagare
fordela poang eller pengar till andra deltagare.

Oavsett hur triviala distinktionerna mellan grupperna
var tenderade deltagare att distribuera resurser till
utgruppens nackdel.

Vi méanniskor dr, annorlunda uttryckt, utrustade
med en “tribal switch”, en vixelspak som aktiverar
gruppegoism, beldgen djupt nere i kdanslohjarnan och
med starka evolutiondra rottradar. Vi ar forberedda
pa konkurrens mellan grupper, och var tendens att
favorisera den egna gruppen pa andra gruppers
bekostnad ar lattaktiverad. Polarisering ar darfor en
standig utmaning 1 ménskliga system.

Sattet att 6verbrygga denna djupt manskliga
tendens, och deaktivera kanslohjarnans tribala kretsar,
ar att hitta gemensamma 6vergripande mal som olika
grupper kan forenas kring; detta tenderar att 6ppna
granser och skapa 6msesidig forstaelse. Jody Hoffer
Gittell vid Brandeis University har 1 uppmarksammade
forskningsstudier visat att organisationer blir



kollaborativt intelligenta, samarbetsintelligenta pa
organisationsniva, nir de organiserar sitt samarbete
genom det hon kallar “relationell koordinering”.
Medan organisationspsykologin traditionellt

har fokuserat mest pa utveckling av tillit och
samarbetsférmaga mom grupper, lagger Hoffer Gittell
okad tonvikt pa wntergroup collaboration, samarbete

och kommunikation mellan grupper. Relationell
koordinering ar metoden for att astadkomma denna
fordjupade samarbetskultur inom en hel organisation.

Relationell koordinering bidrar
till att starka den psykologiska
tryggheten inom organisationen
som helhet, och till att fortydliga
de gemensamma overgripande
malen.

Den definition av relationell koordinering som
Hoffer Gittell anvander lyder: ”Att kommunicera och
relatera 1 syfte att astadkomma integrering av uppgifter
(task integration)” inom en organisation. Relationer,
och relationsdjupet, formar den kommunikation
genom vilken koordinering astadkoms, konstaterar
Hoffer Gittell. (Relationsdjup kan vi ocksa beskriva
som liktydigt med graden av 6msesidig, rollfokuserad
mentalisering inom en organisation.)

Relationell koordinering innebér att
organisationskulturen kdnnetecknas av: 1)
gemensamma mal; 2) delad kunskap; och 3) 6msesidig
respekt. Dessa tre nyckelfaktorer for organisatorisk
halsa och effektivitet resulterar i, och forstarks reciprokt
av, kommunikation som ar: 1) frekvent; 2) tidsmassigt
laglig; 3) korrekt; och 4) problemlésande.

Nar relationell koordinering saknas préglas
organisationer istallet av: 1) funktionella (i betydelsen

silobaserade och sinsemellan isolerade) mal, med
bristfallig koppling till organisationens 6vergripande
mal och syfte; 2) exklusiv/exkluderande kunskap; och
3) brist pa dmsesidig respekt. Det leder 1 sin tur till,
och forstarks reciprokt av, kommunikation som ar: 1)
infrekvent; 2) forsenad; 3) felaktig; och 4) anklagande
("finger-pointing”).

Relationell koordinering handlar med andra ord
om att Oppna upp granser och mojliggora storre
informationsfléden inom organisationer (och 1 relation
till externa intressenter) — mellan organisatoriska
enheter, mellan olika roller och expertiser, och mellan
hierarkiska nivaer. Detta 6kade informationsfléde
“syresdtter” organisationen och innebdr att vi medvetet
anstranger oss for att motverka och avaktivera “the
tribal switch”, den allestides narvarande manskliga
tendensen till vi och dom-tankande, som annars skapar
slutna granser mellan olika subsystem vilka stryper
informationsflddena och orsakar det vi skulle kunna
kalla organisatorisk aderforkalkning,

Relationell koordinering bidrar pa sa sitt,
genom att skapa ett stérre mentaliseringsdjup eller
perspektivtagande 1 mellanménskliga rollrelationer,
till att starka den psykologiska tryggheten inom
organisationen som helhet, och till att fortydliga de
gemensamma Gvergripande malen. Organisationen
blir mer samarbetsintelligent, med 6kad formaga att
leverera pa sina mal.

Det ar av fundamental betydelse att vi i ledarroll och
medarbetarroll ar val medvetna om “the tribal swiich”,
att vi raknar med att den aktiveras ideligen, och att
vl ar nyfikna pa hur vi kan avaktivera den genom att
skapa en storre, 6vergripande vi-kinsla som omfattar
hela organisationen — utan att vi darfér tappar den
lika viktiga kraften och sammanhallningen 1 de mindre

vi-grupperingarna.
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