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Manniskan som systemvarelse

- skiftet fran systemblindhet till systemseende

Tor Wennerberg, leg psykolog

I. Systemteorin, en game-changer
Ingenting ar sd praktiskt anvandbart som en god teori,
lyder ett beromt yttrande av socialpsykologen Kurt
Lewin. I mina 6gon finns det, med avseende bade
pa arbetslivet och pa ménniskans sociala verklighet 1
stort, ingen teori som i fraga om omedelbar praktisk
anvandbarhet kan mita sig med systemteorin. Mitt eget
forsta djupare mote med det systemiska perspektivet,
1 form av en workshop jag gick for ett antal ar sedan
med psykologen Susan Gantt som processledare, blev
for mig en 6gonéppnande game-changer — yrkesmassigt,
ja, men ocksa existentiellt, 1 fraga om fundamental
forstaelse av varlden. Det finns, 1 systemteorin, en
djupt existentiell dimension som kastar ett forklarande
ljus 6ver the human condition, vara mest grundlaggande
livsvillkor.

Mina tva frimsta inspirationskallor pa omradet
ar Yvonne Agazarians “teori om levande manskliga
system” och Barry Oshrys “teori om makt och system”.
Jag ska har ge en 6versiktlig beskrivning av viktiga
grundantaganden 1 det systemiska paradigmet, och
forhoppningsvis kan jag formedla atminstone nagot av
teorins karaktir av game-changer. Systemteorin fungerar
namligen som en lins som hjélper oss att fa syn pa
mycket som annars ligger dolt 1 manniskans sociala
fungerande.

Och nér vi far syn pa dessa underliggande, i den
systemiska kontexten verkande krafter — da oppnar sig
nya handlingsmojligheter.

Il. Manniskan - en hypersocial, systemisk och
mentaliserande varelse

Den framsta forklaringen till systemteorins
anvandbarhet ar att vi manniskor ar systemvarelser. Vad
innebar det? Tillsammans skapar och upprattar vi
manniskor hela tiden system, manskliga sammanhang
som vi samverkar 1 for att uppna gemensamma mal,
och varje minut av varje dag ingar vi 1, utgor en del av,
en mangd olika sadana system, forut existerande eller
nyss etablerade. Vi tar det oftast for sjalvklart att vi kan
samarbeta med andra pa det séttet, men allt manskligt
samarbete vilar pa en avancerad social kognition,

ett slags psykologisk infrastruktur f6r koordinerat
handlande. Det barande fundamentet 1 denna socialt
kognitiva infrastruktur ar var ménskliga formaga att
mentalisera, att forsta oss sjalva och andra som varelser
med psykologiskt djup, som agerar 1 varlden utifran
inre mentala tillstand — tankar, kinslor, impulser,
intentioner.

Mentaliseringsf6rmagan mejslades gradvis fram
genom naturligt urval under hundratusentals ar av
evolution da vara foregangare framlevde sina liv 1
det som var manniskoslaktets sociala evolutionara
utvecklingsmiljo — livet som jagare och samlare 1 det
afrikanska savannlandskapet med dess hoga gris och
glest utspridda buskar och trad, 1 tatt ssmmansvetsade
grupper vilkas kapacitet att koordinera gemensamt
handlande utgjorde ménniskans framsta 6verlevnads-
fordel 1 en farofylld tillvaro. (Det 4r ingen slump att
vi manniskor trivs bast 1 Oppna landskap, eftersom de



paminner oss om vart afrikanska ursprungshem, dar
franvaron av skymmande vegetation gjorde att livsfar-
liga rovdjur kunde siktas i god tid borta vid horisonten.
Det ar heller ingen slump att ensamhet ar ett halsofar-
ligt och existentiellt ytterst smartsamt tillstand for oss.
Utstotning ur gruppen var, 1 den hdr miljon — som vi
fortfarande ar genetiskt anpassade for — liktydigt med
en dodsdom.)

Vara formédrar och forfader blev, langt ner i den
evolutionira djuptiden, och till skillnad fran andra
primater, 6msesidigt beroende av varandra for sitt
inforskaffande av féda. Det uppstod ett socialt evo-
lutionart urvalstryck som innebar att de individer 1
gruppen som var bittre pd att samarbeta blev valda
som samarbetspartners och darigenom starkte sina
chanser att 6verleva, medan de som agerade egoistiskt
och hade samre férmaga leva sig in 1 andras perspektiv
gick ett osdkrare ode till métes, med minskade 6ver-
levnadschanser. I denna evolutiondra drivhusatmosfar
f6r mellanmanskligt samarbete utvecklade de tidiga
manniskorna gradvis allt starkare prosociala bojelser,
och den egoistiska sidan 1 var natur fick en balanse-
rande motkraft 1 form av en 6kad kapacitet for altruis-
tiskt handlande. Vi 6verlevde genom att samarbeta,
genom att bli systemvarelser. Och samarbete kravde
mentalisering, koordinering av olika mentala perspektiv
1 ett gemensamt upplevelsefilt.

Med andra ord: vi bérjade tillsammans skapa
minskliga system, med kollektiva mal. I dessa system
tog vi olika roller, som samspelade med varandra sa att
systemen kunde na sina mal, exempelvis nedlaggandet
av en antilop eller insamling av rotter, vixter och bar.

Denna evolutionara forhistoria, som forklarar mycket
1 manniskans natur, ar bra for oss att ha i bakhuvudet
nir vi arbetar med grupper och organisationer i det

moderna arbetslivet.

lIl. Det manskliga samarbetets

orealiserade potential

Som praktiskt verksam organisationspsykolog har

jag under manga ar kunnat konstatera, om och om
igen och i uppdrag efter uppdrag, vilken oerhord,
vilgorande effekt det har pa manskligt samarbete

nar vi far tillgang till ett gemensamt sprak och
gemensamma begrepp som hjilper oss att tillsammans
bli systemmedvetna, att fa syn pa den systemiska kontext
vi ar en del av. Jag brukar ibland, for att verkligen
forankra den poangen, beskriva systemteorin, och
inte minst Agazarians bild “Roll, mal, sammanhang”
(se llustration pé nista sida), som Excalibur, kung
Arthurs svard, 1 handerna pa medarbetare och chefer

Vi overlevde genom att samarbeta,
genom att bli systemvarelser. Och
samarbete kravde mentalisering,
koordinering av olika mentala
perspektiv i ett gemensamt
upplevelsefalt.

som vill starka och utveckla samarbetskulturen 1 sina
organisationer. Med detta systemteoretiska kungasvird
kan vi rgja undan skymmande sly och hugga oss
1genom tornroshdcken in till... det manskliga systemet,

fa syn pa var det befinner sig 1 sin utveckling och
identifiera de hindrande krafter som behéver lyftas bort
eller reduceras for att det ska utvecklas.

Begreppet roll innebar, om vi kokar ner det till dess
essens, att vi befinner oss 1 en relation av nagot slag.
Denna relation kan vara till en person eller flera. Det
handlar inte om en stromlinjeformad, likriktad eller
robotaktig rolltagning, om att vara en kugge 1 systemet
— associationer som ibland vécks av ordet roll (aven
om det forstas finns gott om organisationer som skapar
den typen av begransande roller, med avhumaniserade
arbetsformer och avgrundsdjupa skillnader 1 fraga om
status och makt — se Gallupsiffrorna om arbetslivet som
redovisas nedan). Att vi alltid befinner oss 1 olika slags
roller 1 olika méanskliga system — grupper, organisatio-
ner, samhéllen — ar helt enkelt ett uttryck for det faktum
att méanniskan dr en relationell varelse — att relatio-
naliteten, det sociala varandet, ar konstituerande {or
var manskliga natur. Vi dr, genom hela livet, alltid och
ofrankomligen inbaddade 1 ordkneliga sociala, relatio-
nella ssmmanhang, 1 méanskliga system.

I ndgon man tar vi ménniskor oupphérligt varan-
dras perspektiv, och koordinerar vart gemensamma
agerande utifran en sammanvagning av var egen och
andras verklighetsforstaelse. Det sker nar vi stannar
nagon pa gatan och fragar vad klockan ar, for att ta
ett enkelt vardagligt exempel. Notera att det 1 detta



Rolltagning

* Personliga
egenskaper

e Motivation
e Erfarenhet
* Kompetens

Helhet/organisation

Grupp/kontext

ing
ganisationens resurser,
foyutsattningar, strukturer

ruppens grad av psyko-
logisk trygghet

* Ledarskapet
e Normer, kultur

"Roll, mal, sammanhang” ger en 6gonblicksbild av en organisatorisk verklighet. Vi ingar alltid, i arbetslivet, i en specifik
kontext, symboliserad av den mellersta cirkeln. Malet for kontexten ges av malet for organisationen som helhet (den yttre
cirkeln), och styr i sin tur vad som blir malet for de roller (den innersta cirkeln) som ska samarbeta i kontexten.

vardagsexempel ocksa handlar om 6msesidig rolltag-
ning 1 ett ménskligt system: rollen som den som fragar
vad klockan ar och rollen som den som svarar. En
liten, kortlivad organisation har uppstatt, vilande pa
en bottenplatta av social tillit. I sjalva verket ar detta
ett mycket komplext socialt samspel, med normer {or
hur respektive roll bor tas och med en for bada parter
sofistikerad gemensam forstaelsehorisont med bade
medvetna och omedvetna aspekter. I denna engéngs-
interaktion med en komplett framling har vi ocksa
en forvantan — vilgrundad, men langtifran sjalvklar,
om det inte vore for var psykologiska infrastruktur for
samarbete — om att var dialogpartner ska kommunicera
hjalpsamt med oss, och inte till exempel vagra att svara
eller ljuga om vad klockan ar for att skapa problem.
Om vi inte hade tillgang till detta perspektivtagande,
instinktivt och préglat av en tillriacklig grad av inlevelse
1 varandra, skulle manskligt samarbete 6ver huvud taget
inte fungera; med andra ord, rimligt val fungerande,
och ytterst komplexa, dagliga manskliga samarbeten 1
ooverskadlig méangd dr det som gor att ett samhélle alls
bestar fran en dag till nasta.

Samtidigt vet vi, som organisationspsykologer, att
de flesta manskliga samarbeten 1 vart moderna arbets-
liv, tillfalliga (sdsom enstaka méten) saval som mer
bestaende (grupper, hela organisationer), som regel
befinner sig pa stort avstand fran att uppna sin verkliga
potential. Samarbetsformerna praglas av begransat,
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uteblivet eller raserat partnerskap, med Barry Oshrys
terminologi. Det racker med att kasta en hastig blick
pa de forfarande siffrorna 1 Gallups stora, globala
arbetslivsundersokning, State of the Global Workplace for
2022, utgaende fran undersékningar med miljoner
anstéllda 1 142 lander. Endast 21 procent av anstillda
ar engagerade 1 sitt arbete; 60 procent beskriver sig som
oengagerade och kdnslomaissigt frankopplade, medan
19 procent ar "actwely disengaged”, det vill siga de mot-
verkar och saboterar aktivt den egna organisationens
syften, samt kdnner sig "miserabla”. Gallup uppskattar
de globala kostnaderna for detta laga medarbetaren-
gagemang till 7,8 triljoner (tusen miljarder) dollar, ett
matt 1 pengar pa det ofattbara sléseri med manskliga
resurser och potential som var nuvarande organisering
av det globala arbetslivet férorsakar.

En helt central killa till ménskligt lidande och
forlorad potential 1 arbetslivet ar franvaro av tillit eller
psykologisk trygghet 1 de grupper som ska samarbeta,
internt och externt, for att vara organisationer ska na
sina mal. Bristande tillit inom gruppen vacker angest
och illabefinnande hos oss, da vi — med vara jagar-sam-
lar-gener — tolkar ett sadant tillstand som direkt farligt,
varfor det ocksa blir starkt stressframkallande.
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Manskliga system kan ha granser som ar antingen stangda eller genomslappliga for olikhet, ny information. Ett slutet system
ar i 6verlevnadslage och stoter bort olikhet, medan ett system som férmar 6ppna sina granser for olikhet har kapacitet att

utvecklas.

IV. Tillit som forutsattning for
utveckling och transformation

Yvonne Agazarians teori om levande manskliga system
ar ett kraftfullt instrument for att forsta gruppers
utveckling 1 foérsta hand. Teorin utvecklades ocksa
ursprungligen pa grundval av Agazarians arbete med
psykoterapeutisk gruppbehandling. Agazarian har,
med utgangspunkt fran just sin mangariga erfarenhet
av systemorienterat gruppterapeutiskt arbete, pa

ett briljant satt avtackt den omedvetna dynamiken 1
gruppers utveckling. Hon sammanfattar essensen 1
sin teori om levande manskliga system 1 tva karnfulla
meningar:

Alla manskliga system strivar efter att dverleva,
utvecklas och transformeras. All utveckling sker
genom att systemet urskiljer och integrerar olikhet.

Men, papekar Agazarian, vi manniskor tycker inte
om olikhet, eftersom den — samtidigt som den ligger till
grund for all utveckling — ocksa utmanar oss pa olika
satt. Vi har betydligt littare att forhalla oss till det som
ar likt, det som bekriftar vara existerande asikter och
uppfattningar, for att inte tala om vara grundlaggande
modeller av varlden, medan olikhet tvingar oss till
omprovningar, férandringar, som kan upplevas som att
de osédkrar sjalva marken vi star pa. Denna manskliga
defaultposition, tendensen till bortst6tning av olikhet,
behéver vi vara val medvetna om nar vi forséker hjalpa
manskliga system att fordndras och utvecklas pa ett
hallbart satt.

Kortsiktigt kan ett manskligt system Gverleva genom
att stinga sina grianser mot olikhet, och pa det sittet
forsatta sig 1 ett slutet 6verlevnadsmodus. Eftersom alla
system verkar 1 en omvirldskontext som befinner sig i
standig fordndring dr emellertid detta bara en 16sning
pa kort sikt. For att 6verleva pa lite langre sikt mdste sys-
temet Oppna sina granser tillrdckligt mycket och urskilja
och integrera olikhet — ny information, nya perspektiv.

Med andra ord: 1 det kortare perspektivet kan 6verlev-
nad och utveckling hamna i ett motsatsférhallande till
varandra; i det nagot langre perspektivet dr utveckling
en forutsittning for dverlevnad. Ett system maste ta in
olikhet, ny information, och anvinda den pa konstruk-
tiva och kreativa sitt, annars kommer det efter en tid
inte ldngre vara anpassat till den omvérldskontext det
verkar inom — och systemets overlevnad star pa spel.

I Agazarians teoretiska modell betonas skillnaden
mellan att som enskild medlem vara i social 6verlev-
nadsroll, & ena sidan, med stingda systemgranser och
radslostyrda sjalvbevarelsemotiv, och & andra sidan att
ta roll som utforskande observator, med nyfikenhet som
motiverande affekt och med medvetenhet om den aktu-
clla kontexten. Hur kan vi forstd den har allmanmansk-
liga polariteten mellan 6verlevnadsroller, a ena sidan,
och en nyfiket utforskande rolltagning som observator a
den andra?

Vi har alla 1 utgangsldget en stark tendens att ta saker
personligt, nagot som 1 sig utgor en kalla till mycket
manskligt lidande. Vi betraktar situationen utifran vart
eget, sjalveentrerade perspektiv, och tanker att den
friktion, det mellanmanskliga skav, vi upplever handlar
om oss sjalva som personer och om andra som personer.
Och friktion och skav uppstar alltid nar manniskor ska
samarbeta. Nar vi befinner oss 1 en social 6verlevnads-
roll tar vi per definition det som hénder oss personligt,
vara inre systemgranser dr stingda for olikhet, for
andras perspektiv och fOr systemet som vi tillsammans
ar en del av. Vi dr systemblinda. Ur denna oférmaga
att se den systemiska kontexten och hur den paverkar
oss uppstar stora svarigheter att fa till ett fungerande
manskligt samarbete, som Oshry konstaterar:

Som systemillitterata ar vi sarbara. Eftersom vi
inte forstar systemets krafter, ar vii deras vald. Vi
agerar pa grundval av vara forvrangda bilder av
varandra, och orsakar oss sjalva och andra bade
smarta och uteblivet bidragande till de familjer,



organisationer, gemenskaper och nationer som vi ar
en del av. I de mest extrema fallen gar vi 1 krig mot
varandra; som ett minimum sénderfaller potentiellt
produktiva och tillfredsstallande partnerskap, eller
de utvecklas aldrig

Skillnaden ar den mellan en personstyrd rolltagning,
dirigerad av vara omedvetna behov och strategier for
att reglera angest och hantera existentiell utsatthet,
och en systemcentrerad rolltagning, som utgar fran vad
systemet behover av oss 1 var roll for att det ska fungera
battre, och pa det sittet ocksa bli ett system som vi
hellre vill bli paverkade av, om eller nér vi kan borja
vilja.

Otrygga sociala system, med en lagre grad av mell-
anmansklig tillit, triggar helt naturligt vara 6verlevnads-
roller. Nar tilliten 6kar kan vi borja soka oss utanfor
dessa tidigt inlarda roller, och utveckling och forandring
blir m&jliga — vi kan ta steg mot att 6ppna vara egna
systemgranser for olikhet.

| de tva inledande
utvecklingsfaserna star de implicita
malen i direkt motsatsstallning

till effektivt, kreativt samarbete
och utveckling - som grundar sig
pa urskiljande och integrering av
olikhet.

Vad ar da tllit, den centrala ingrediens som maste
finnas med for att vi ska kunna férdjupa och utveckla
vara relationer till varandra? En pregnant definition av
tillit som jag brukar anvianda har jag himtat fran den
populdra forfattaren av organisationslitteratur Simon
Sinek: ”Trust is a biological reaction to the belief that someone
has our well-being at heart” — tillit ar en biologisk reaktion
pa upplevelsen, 6vertygelsen, att andra vill oss val.

Den biologiska reaktionen” bestar i att den manskliga
stressresponsen, kamp- och flyktsystemet, gar ner 1
viloldge: perceptionen vidgas, vi férmar ta in mer av
verkligheten, och kreativiteten far friare utlopp. Sineks
formulering ligger nara en annan anviandbar definition,
Harvardforskaren Amy Edmondsons beskrivning av
det narliggande begreppet psychological safety, psykologisk
trygghet, som en hos gruppmedlemmarna gemensam
upplevelse av gruppen som “safe for interpersonal risk-ta-
king”, som en kontext som ar tillrackligt trygg for att

vi ska viga ta mellanméanskliga risker — be om hjalp,
erkdnna misstag, ge och ta emot feedback och, inte
minst, kliva in med var uppriktiga olikhet, det vi sjilva
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tanker, tycker och tror, sd att systemet far tillgang till
mer information och dédrigenom blir battre rustat att na
sina mal.

Detta tillstand av tillit eller psykologisk trygghet ar,
just genom sin starka empiriska koppling till gruppers
effektivitet och kapacitet att na sina mal, vad arbete
med grupputveckling 1 arbetslivet syftar till att na.

V. Grupputvecklingens fallgropar - fran flykt

via kamp fram till skapande samarbete

Grupper 1 arbetslivet har alla méjliga explicita, uttalade,
mal: de ska astadkomma nagot, se till att nagonting
planeras och genomfors, forandra varlden en aning

1 en viss riktning. Samtidigt har de, som en f6ljd av
manskliga gruppers inneboende, lagbundna dynamik,
implicita, omedvetna mal, som kan antingen stodja
eller hindra den explicita maluppfyllelsen. I de tva
inledande utvecklingsfaserna star de implicita méalen 1
direkt motsatsstallning till effektivt, kreativt samarbete
och utveckling — som grundar sig pa urskiljande och
integrering av olikhet. Dessa implicita mal behéver vi
kanna till och vara medvetna om, for att kunna minska
styrkan 1 den hindrande kraft de utgor.

Lat oss borja med den forsta fasen sa som den
beskrivs 1 Agazarians teori om levande manskliga
system.

En grupp, ett manskligt system, borjar alltid sin
tillvaro 1 en dynamik praglad av flykt. Vad innebéar det
att en grupp befinner sig 1 flyktfas? En nybildad grupp
befinner sig ofrankomligen i ett lagintensivt angest-
tillstand: den outtalade fragan ar, kommer den héar
gruppen kunna 6verleva, och — for var och en av med-
lemmarna enskilt — kommer jag att fa fortsitta hora
till eller kommer gruppen att stéta bort mig? I Susan
Wheelans version av gruppfasteorin har denna flyktfas
foljaktligen bendamningen “Tillhérighet och trygghet”
— detta ar det bestimmande, riktningsgivande temat for
hela gruppens fungerande. Vi sgker, som medlemmar
1 en flyktgrupp, trygghet genom forsiktig anpassning,
for att inte riskera att bli avvisade — nagot som for
kanslohjarnan, som konstaterades ovan, upplevs som
en potentiell dédsdom (trots allt vi vet med vara fron-
tallober om vara méjligheter, 1 den moderna civilisatio-
nen, att 6verleva utan hjilp av just den har gruppen).

Det implicita, gruppdynamiska malet for en grupp
1 flyktfasen bestar darfor 1 att undvika olikhet. Vi kon-
staterar genast att detta implicita mal forsvarar eller
omoijliggdr utveckling, sa som den definieras ske 1
Agazarians teori: genom urskiljande och integrering
av olikhet. Det blir darfor viktigt f6r en flyktgrupp att
medvetandegora sitt implicita gruppmal, och se till



att skapa normer och arbetssatt som gor att systemet

1 stéllet far i olikhet, information och energi som den
kan borja anvdnda till arbete. Det forsta steget ar

att klargéra uppdraget, diskutera mal och roller och
gemensamt uppmuntra uppriktig kommunikation och
rolltagning med utgangspunkt i systemets explicita mal.

Sa smaningom overgar flyktdynamiken, som ett
resultat av att tilliten i gruppen 6kar om an bara lite, 1
den andra delresponsen 1 det ménskliga beteendesyste-
met for stresshantering: kamp.

Kampdynamiken — som intrader nir gruppen
boérjar ta sig ur flyktfasen med dess forsiktiga, passiva,
socialt artiga rolltagning och faktiskt fa in olikheter 1
systemet, medlemmar som tycker och tianker olika och
inte langre haller tillbaka sin energi — utgdr det stora
existentiella vagskalet for en grupp. Det ar har det
avgors om gruppen ska utvecklas vidare, eller 1 stallet
fastna eller rora sig bakat. Det finns namligen aven hér,
1 denna mer turbulenta fas, ett implicit mal som — om
vi inte medvetandegor det och tillsammans kurskor-
rigerar systemet — har medlemmarna 1 sitt grepp och
styr deras rolltagning. Det implicita mélet, for en
omedveten, icke-mentaliserande grupp 1 kampfasen,
bestar i att bekdmpa olikhet. Detta implicita gruppmal ar
den dynamiska kraft som formar gruppmedlemmarnas
rolltagning

Till detta implicita mal, som precis som flyktfasens
implicita mal omgjliggdr den grupputveckling som
bygger pa urskiljande och integrering av olikhet, kom-
mer aterigen var ménskliga tendens att ta olikheter och
konflikter bara personligt. Polarisering uppstar mellan
subgrupper som tycker olika, gruppen fastnar i petrifie-
rande argumentation och rollasningar, som latt urartar
1 rena personmotsattningar; olikheter kan inte utforskas
och inte integreras, utvecklingen stannar av. Oférma-
gan att hantera olikhet leder ofta till att gruppen utser
en syndabock, som frustrationen och aggressionerna
kan riktas mot, en rollinduktion som har ett slags
gruppdynamisk askledarfunktion. Det hander ocksa
ofta att denna fas — som 1 Wheelans teoretiska modell
kallas ”Opposition och konflikt” — blir for existentiellt
smartsam och hotfull att vistas 1 nagon langre tid, varpa
gruppen backar tillbaka in 1 svalkande, verklighetsfor-
nekande flykt.

Nar det monstret vil ar etablerat kan gruppen sedan
sitta fast 1 det som beskrivs som ett dysfunktionellt
pendlande mellan flykt och kamp, hjalplost intrasslad 1
den utvecklingshammande gruppdynamikens garn.

Var priméra uppgift, saval 1 ledarroll som med-
lemsroll, ar 1 kampfasen — precis som 1 flyktfasen — att
medvetandegora och deaktivera det implicita, grupp-
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De tre hierarkiska nivaerna i en organisation. Inom varje
niva, och i relationerna mellan nivaerna, uppstar typiska
systemiska symtom och spanningar. Var tendens éar att vara
blinda for de krafter som verkar i systemet och att ta den
friktion som uppstar personligt.

dynamiska malet: 1 fallet med kampdynamik, bekam-
pandet av olikhet. Vi behéver, aterigen precis som med
flyktdynamiken, gora tvartom: aktivera var nyfikenhet
och rikta var mentaliseringsformagas ljuskdgla mot
gruppens olikheter, och mot den potential de har att
utveckla gruppen om vi lar oss hur vi ska urskilja och
integrera dem.

Den konstruktivt hanterade kampfasen — som kin-
netecknas av det samtidiga uppmuntrandet av sakkon-
flikter och strikta undvikandet av personkonflikter, samt
en mal- och rollfokuserad rolltagning hos gruppens
medlemmar — innebér att gruppen nu kan ta klivet
over 1 verkligt samarbete. Den underliggande angesten
1 gruppen minskar, tilliten 6kar och medlemmar kan 1
hégre grad slappa taget om sociala 6verlevnadsroller
och bérja ta genuin, systemcentrerad medlemsroll,
medvetna om kontexten och vad den behover av oss for
att mélen ska nas. Fantasier som vi har om varandra
inom gruppen borjar realitetstestas 1 stéllet for att fa
grassera fritt; vi tar ocksa roll med betydligt mer av oss
sjalva, utifran inre motivation, och gruppen far pa det
sattet tillgdng till mer information och energi att rikta
mot malen. Gruppens implicita mal hamnar nu mer 1
linje med principerna fér manskliga systems utveckling,
urskiljande och integrering av olikhet, och stodjer pa
det sattet de explicita malen.

Men: det finns ingen vag till effektivt, och djupt
meningsfullt, samarbete som inte gar vigen via ett

framgangsrikt hanterande av kampfasens utmanande



dynamik. Gruppen behéver den levda erfarenheten av
att kunna hantera olikheter konstruktivt, med medve-
ten rolltagning och utveckling av funktionella normer.

VI. Systemdynamik pa organisationsniva -
Oshrys Top, Middle, Bottom-teori

Med hjalp av Barry Oshrys teort om makt och system
ska vi nu héja blicken och tydligare fa syn pa hela
organisationer — familjer, féreningar, foretag, offentliga
verksambheter, etcetera — och inte minst de systemiska
och hierarkiska maktrelationer som praglar dem. Det
finns namligen, pa organisationsniva, en sarskild slags
dysfunktionell systemisk dynamik som med pataglig
laghundenhet uppstar inom och mellan hierarkiska
nivder i en organisation. Lat oss undersoka vad Oshry
har att lara oss om den.

Unlocking the mysteries of orgamizational life, organisa-
tionslivets mysterier och deras avslgjande, lyder under-
titeln pa en av Oshrys bocker, och det ar just ett sadant
lyftande av slojorna som hans systemiska perspektiv
bidrar till.

En organisation kan, konstaterar Oshry, beskrivas 1
en bild med tre hierarkiska positioner: Zop, Middle och
Bottom, och utanfor systemet, men hela tiden 1 relation
till det, Clients (se illustration). De systemiska kraftfalten
inom och mellan dessa hierarkiska nivaer, liksom 1
relation till utomstaende kunder och intressenter till
organisationen, skapar smarta, frustration och friktion
som undergraver forutsittningarna for partnerskap — 1
betydelsen jamlikt, respektfullt och samarbetsinriktat
relaterande, trots olikhet 1 hierarkiska positioner.

Det finns ndmligen en évergripande “systemberét-
telse” med arketypiska teman som stidndigt aterkom-
mer 1 organisatoriskt liv, och som driver systemet mot
dysfunktion.

Ett viktigt tillagg dr att den har dynamiken dels upp-
star mellan systemiska positioner, etablerade hierarkiska
nivaer och rollrelationer, inom en organisation, men
ocksa inom ramen for specifika conditions, férhallanden
eller kontexter, av mer kortvarig art. Jag kan saledes
ha en mer bestaende top-, middle- eller bottom-roll inom
verksamheten, men 1 olika konkreta sammanhang kan
jag 1 stallet fungera 1 och relatera fran en av de andra
nivderna i relation till andra roller och grupper. S& kan
exempelvis ledningsgruppen befinna sig i ett bottom-
eller muddle-forhallande till en aktiv och ansvarsutkré-
vande styrelse, eller 1 ett mer fgp-artat forhallande till en
styrelse som, under ett annat ordférandeskap, intar en
passiv och avvaktande hallning.

En organisation genomkorsas av systemiska hogspan-

ningsledningar mellan och inom dessa tre hierarkiska
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For mellanchefer och andra roller i
en mellanposition, middle, bestar
det systemiska symtomet i kanslor
av ensamhet och alienation.

positioner, som ofrankomligen triggar organisationens
medlemmar och vacker kanslor av smarta, frustration,
ilska, angest och maktlgshet. Om vi inte ar medvetna
om dessa systemiska krafter och medvetet motverkar
och avhjalper dem ar risken stor att de kopplar ett
kvdvande grepp om vara organisationer, och om de
redan har oss 1 sitt vald behover vi fa syn pa dem for att
kunna frigéra oss och finna nya viagar framat.

Det hogsta ledningssystemet, fop, tenderar att hamna
i tillstand av differentiering, en specialisering i olika
funktioner och omraden, som en naturlig reaktion pa
den komplexitet ledningen har att hantera. Den ar
ansvarig for hela verksamheten, bade for att fa den att
fungera hér och nu, och dessutom strategiskt ansvarig,
med avseende pa hur den ska utvecklas 6ver tid for
att sakra systemets langsiktiga 6verlevnad; hela tiden
kommer ocksd, fran olika hall, mangder av input och
krav som maste bemastras. I den arketypiska system-
berittelsen leder differentieringen, specialiseringen,
till dysfunktion av olika slag. Ansvaret och den hoga
graden av komplexitet skapar radsla inom lednings-
skiktet. Medlemmarna i ledningssystemet splittras och
drar at olika hall — kdnslan av gemensamt ansvar vittrar
sonder, var och en ser 1 allt hdgre grad till sitt eget
operativa omrades intressen, inbordes konkurrens och
destruktiva revirstrider uppstar. Medlemmarna forstar
mindre och mindre av varandras ansvarsomraden.

De blir ocksa oeniga om verksamhetens strategiska
riktning, och dessa oenigheter riskerar att stelna 1 en
tilltagande polarisering. I relation till 6vriga organisa-
tionen intrader en upplevd oférmaga att kommunicera
effektivt, pa séitt som far med sig hela systemet 1 6nskad
riktning.

For mellanchefer och andra roller 1 en mellanposi-
tion, middle, bestar det systemiska symtomet 1 kanslor
av ensamhet och alienation. De slits och dras mellan
oforenliga krav uppifran och underifran i hierarkin,
fran toppen respektive botten. Dessutom dras deras
uppmarksamhet och tid ut till externa intressenter,
sasom kunder och leverantorer. I det organisatoriska
mellanskiktet saknas sammanhallande krafter; det finns
inget gemensamt ansvar utan varje roll svarar, ensam,
for bara sin egen del av verksamheten, och rapporterar
uppat bara i det egna stuproret. Avsaknaden av gemen-
sam vision, och gemensamma motesstrukturer for

omsesidigt kollegialt stod, driver det mittersta delsyste-



mets roller langre och langre bort fran varandra, som
fritt svavande satelliter.

Langst ner 1 hierarkin, bottom, pa medarbetarniva,
framkallar de systemiska forhallandena upplevelser
av delad sarbarhet och utsatthet. Det uppstar, som
reaktion pa denna sarbarhet, en vi-och-dom-dynamik,
vi hiarnere mot de daruppe. Ledningen upplevs som
franvarande, avlagsen och ointresserad av oss hdrnere,
och nér som helst kan vi hiarnere drabbas av beslut
fattade daruppe: en fabrik eller avdelning laggs ner,
ytterligare en omorganisering drivs igenom, medar-
betare tvingas ga, nya arbetssatt infors, etcetera. Den
delade sarbarheten skapar ett starkt tryck som driver
det understa delsystemet 1 riktning mot groupthink, en
defensivt inriktad gruppmentalitet som innefattar
undertryckande av individualitet och langt drivna krav
pa enhetligt tankande som inte tillater ifragasattanden.
Denna rérelse mot olikhetsbortstotande grupptiankande
minskar samtidigt mojligheterna for det understa
skiktet att gemensamt paverka systemet som helhet 1 en
konstruktiv riktning,

Systemseende och systemblindhet bildar motpoler 1
manskliga system — inom individer, grupper och hela
organisationer. Viktigt for oss att vara uppmarksamma
pa ar just att vi méanniskor, 1 var forstaelsemassiga
defaultposition, tenderar mer mot systemblindhet an
mot systemseende. Var verklighetsforstaelse drar helt
enkelt 1 riktning mot personalisering, om vi inte sjalva
medvetet gor nagot at det. Oshry beskriver, pa ett
enkelt och klargorande sitt, det gang pa gang aterkom-
mande vagval vi darfor alla har som medlemmar 1 en

Trots att vi ar systemvarelser,

ar vi manniskor samtidigt i vart
allmanmanskliga tanke- och
kanslomassiga defaultlage blinda
for de system vi ingar i och hur de
paverkar oss och andra.

organisation, och som dven Agazarian sitter fingret pa,
som vi sag ovan: vi kan antingen personalisera, ta saker
bara personligt, eller 1 stéllet ta steget att for oss sjalva
synliggdra systemkontexten vi verkar inom, samtidigt
som vi lever oss in 1, mentaliserar om, andra perspektiv
an bara vart eget.

Det forsta alternativet dr en icke-mentaliserande
hallning: vi betraktar verkligheten mest fran vart eget
perspektiv, later det ligga som ett slags tunnelseendeska-
pande filter mellan oss och varlden. Det andra alterna-

tivet innebar att vi medvetet aktiverar var mentalise-
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ringsformaga och tar in andra aktérers perspektiv, utan
att tappa vart eget perspektiv men samtidigt utan att
oreflekterat ge det foretrade framfor andras. Organi-
sationer med en lag grad av kollektiv mentalisering,

det vill sdga med stora brister 1 fraiga om 6msesidig
forstaelse och 6msesidig respekt, utgoér en kontext

som framjar personalisering och systemblindhet 1 en
sjalvforstarkande spiral.

Vi behéver darfor aktivera var formaga till medve-
tandegorande mentalisering, och rikta mentaliseringen
mot det ménskliga systemet som helhet, for att fa syn
pa hur dynamiken 1 systemet — till exempel graden av
tillit respektive radsla, och de positioner och spannings-
forhallanden som olika medlemmar intar och befinner
sig 1 — styr hur medlemmarna i systemet tar roll och
agerar, hur de forstar och upplever virlden, vad de kdn-
ner och tianker vid olika tidpunkter. I annat fall f6rblir
vi marionetter i handerna pa gruppdynamiken, som
Agazarian uttrycker det.

VIl. Metareflektion: skiftet

fran systemisk blindhet till systemiskt seende
Men, sa viktigt att pAminna oss, vi 4r marionetter

1 hdnderna pé den systemiska dynamiken — tills vi
inte langre ar det. Som processledare introducerar vi
mojligheten {6r gruppen eller organisationen att ta ett
medvetet grepp om den egna dynamiken. I stéllet for
att stirra oss blinda pa den lilla topp av isberget som
skjuter upp dver vattenytan, och gang pa gang krocka
in i den osynliga undervattensisen, kan vi ta oss ner
under ytan och fa syn pa ismassan 1 hela dess bredd och
djup, och pa det sittet navigera forbi den.

Den enskilt kraftfullaste intervention vi kan ta till f6r
att utveckla manskligt samarbete ar darfor metareflektion,
gemensam utvardering av den kontext diar samarbetet
sker. Metareflektion — som organisationsforskarna
Henning Bang och Thomas Nesset Midelfart 1 en
omfattande metastudie identifierade som en av de
viktigaste fallgroparna (nar den brister) respektive
framgéangsfaktorerna (nar den férekommer 1 tillrackligt
matt) for ledningsgrupper, men samma sak géller for
alla ménskliga system — ar den konkreta gemensamma
handling som hjalper oss att borja ta steget fran system-
blindhet till systemseende.

Inférandet av metareflektion, kollektiv mentalisering,
1 ett manskligt system motsvarar det som psykologen
Paul Watzlawick och hans medforfattare, 1 den klassiska
boken Change fran 1974, beskrev som second-order change,
forandring av andra ordningen. Sa lange vi befinner oss
inuti ett system, inneslutna 1 och bundna av dess lagar,

ar vi hanvisade till att forsoka dstadkomma férandring



pa systemets egna villkor, det vill sdga first-order change,
forandring av forsta ordningen. Utmérkande {or vara
forsok att astadkomma fordndring av forsta ordningen
ar att de har begransad eller till och med motsatt effekt:
vi verkar innanfor systemets ramar, 1 enlighet med dess
egen tvingande logik, och allt vi gor — ocksa 1 syfte att
forandra systemet — tenderar samtidigt att forstarka det.
Mojligheter till transformerande férandring — f6rand-
ring av andra ordningen — uppstar nar vi stéller oss
utanfor systemet och betraktar det 1 sin helhet, fran en
position av klargérande distans..

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att vi
manniskor, trots att vi ar systemvarelser som Barry
Oshry sager, samtidigt 1 vart allmanmanskliga tanke-
och kinslomassiga defaultlage ar blinda for de system
vi ingar 1 och hur de paverkar oss och andra. Ur denna
systemblindhet uppstar de dysfunktionella och destruk-
tiva symtom som forsvarar eller raserar mojligheterna
till kreativt méanskligt samarbete. Vi tar saker personligt
som egentligen handlar om systemets dynamik; vi
fastnar 1 vart eget begransade, och personaliserande,
perspektiv och formar inte ta in andras; vi vagar inte
sdga vad vi tycker och tinker, eller kommunicerar
pa sdtt som inte dr funktionella (till exempel nar vi
bekampar olikhet genom argumentation); och som en
konsekvens av dessa och andra konkreta beteenden tar
vi oreflekterat roll pa sitt som forsvarar eller omojliggor
utveckling och transformation.

Det finns emellertid, som en standigt narvarande
potential, utvigar ur dessa organisatoriska dodlagen.
Vi kan, tillsammans, astadkomma skiftet 6ver 1 "system
sight”, som Oshry kallar det. Om vi gemensamt far syn
pa systemet, och kontexten, och borjar ta roll medvetet
utifran vad systemet behéver av oss, sa borjar ocksa den
systemiska dynamiken férandras. Vi blir medvetna om
att den friktion och de motsattningar som har uppstatt
ar systemiska och inte personliga, att vi har agerat pa
forutsebara och lagbundna sdtt och lasts in 1 en begran-
sande systemberéttelse. Det raserade eller uteblivna
partnerskapet 1 olika samarbeten mellan roller och
hierarkiska nivaer framtrader som typiska uttryck for
systemberittelsen. Med klivet ut ur berittelsen kan vi 1
stallet borja skapa forutsattningar for genuint partner-

skap — samarbetsrelationer mellan roller och systemni-
vaer som kdnnetecknas av respektfull 6msesidighet, och
som stiarker bada parter och systemet som helhet. Vi dr
inte langre 1 hinderna pa de systemiska processerna —
lite som 1 Trollkarlen fran Oz nar Dorothys hund Toto
drar undan skynket och trollkarlen plétsligt star dar,
avslojad. Vi blir systemlitterata, borjar kunna “lasa”
systemet vi ingar 1 och de krafter som verkar inom det.
Systemseendet har stor potential att frigéra den
manskliga skaparkraften, som Oshry konstaterar:

Vara hjartan och sinnen formas av strukturen och
processerna i de hela system som vi dr en del av.
Till dess att vi kdnner igen och ldr oss att arbeta
med denna realitet 1 var tillvaro lar vi fortsatta att
asamka oss sjilva, vara system och andra system
skada. Sa lange vi ar blinda for fenomen som
upptriader pa overgripande systemniva ar vi i
handerna pa dem; det ar forst nar vi ser och forstar
dessa fenomen som vi kommer att kunna skapa
sunda och halsosamma system for manskligheten
som helhet. [...] Utveckling av systemiskt seende

— och de mojligheter det seendet 6ppnar for att
skapa fornuftiga, hilsosamma, kreativa och mindre
destruktiva manskliga system — utgdr en vardig
utmaning for oss manniskor och ett kliv uppat pa
den evolutiondra stegen.

For att méanskliga system ska utvecklas och trans-
formeras krivs just att de blir sedda, mentaliserade om
— det géller for spadbarn, och det galler lika mycket for
arbetsgrupper och team, liksom for hela organisationer
och samhillen. Metareflektion, eller utvardering, av ett
manskligt samarbete (ett enskilt mote, ett samarbets-
projekt som l6per ver tid, ett genomforande av en ny
verksamhetsovergripande strategi, etcetera) innebdr att
vi som tillsammans ingar 1 systemet stdller oss utanfor
det och betraktar det for att béttre forsta systemet som
helhet och var egen del 1 det. Vi far syn pa vad som
fungerar och vad som inte fungerar, vad vi behéver
gora annorlunda.

Ljuset slas pa, systemet blir synligt 1 hela sin kom-
plexitet, frihetsgraderna 6kar. Utveckling och transfor-
mation blir mojliga.
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