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Vad ar systemiska moéten?

Systemiska moten (1) uppmarksammar, (2) tolkar och (3) gar vidare med de fenomen som aterfinns i
vardagliga handelseforlopp. Vart och ett av de har tre momenten ar i motesformen uppdelat pa tva
delmoment:

- Uppmarksammandet i en berattelse och en fragestund
- Tolkandet i att se monstren och att se valen i handelseférloppen
- Det fortsatta hanterandet i forslag till och kvittens av handlingar

”6-punktsmodellen” ar en bendmning som ibland anvdnds pa motesmetoden och da avses just dessa
6 delmoment.

Motivet for att uppmarksamma vardagliga handelseférlopp i en verksamhet, ute hos kunderna, i
samarbetet med andra o s v ar att de pavisar forbattringsmojligheter. Det kan vara tillfdlligheter att
enskilda handelseforlopp utspelar sig pa ett visst sitt. Men genom den erfarenhetsbaserade
tolkningen identifierar deltagarna de aterkommande dragen i hdndelseforloppen, d v s problem och
mojligheter av mer generellt slag. Genom forslag till handlingar som riktar sig till en specifik individ
(berattaren) oppnas for ett individuellt ansvarstagande i forbattringsarbetet, vilket géller dven 6vriga
deltagare. Konkreta handelseforlopp pavisar forbattringsmojligheter i manga delar av systemet.

Systemiska moten ar en jamfort med sedvanliga métesformer annorlunda motesform, i varje fall om
vi ser till former som anvands i den dagliga verksamheten. Det ar i de flesta verksamheter ett stort
steg att upphdja motesformen till reguljar anvandning, och dartill en anvandning som innefattar aven
den hogsta ledningen for verksamheten. Fa organisationer har tagit detta steg, dven om det (med det
systemiska motets “glasdgon”) gar att se alltfler steg i den riktning som motesformen star for.

Den har uppsatsen forsoker motivera den radikala idén att utveckla en hel verksamhet i en systemisk
riktning. Detta behdver inte nddvandigtvis ske via systemiska moten. Men jag forsoker ocksa visa att
systemiska moten kan vara ett effektivt satt att ta sig an denna ambition.

Rent intuitivt kan idén att utveckla en verksamhet i en systemisk riktning framsta som ganska
sjalvklar. Att verksamheter behover utveckla sina samarbets- eller samverkansférmagor ar pa de
flesta hall uppenbart for dem som arbetar i en verksamhet, och inte minst fér verksamhetens
kunder. Nu ligger det emellertid mer dn s3 i begreppet "systemisk”. Begreppet ar i och for sig inte
entydigt definierat. Det harror i sin praktiska tillampning bl. a till familjeterapin och andra ansatser
att utveckla grupper eller ndtverk av individer som sociala och maluppfyllande system. Det har alltsa
manga forgreningar. Men sett till hur systemteorin i dvrigt har kommit till praktisk anvdandning kan
foreningen mellan ett individ-, grupp- och systemperspektiv pa verksamheter ses som det specifika
med begreppet. Detta for oss ofrankomligen ocksa in pa teorier om komplexa system.

Accepterar vi denna utgangspunkt 6ppnar sig en hel del mojligheter, och svarigheter. Systemiska
moten ger, forutom att pavisa konkreta forbattringsmojligheter i en verksamhet, en hel del underlag
for att reflektera over dessa mojligheter och svarigheter och att forsoka hitta vagar framat. Det &r



detta jag har haft tillfdlle att gora. Jag har sedan ett femtontal ar tillbaka lett eller medverkat i runt
tusen systemiska moten i olika typer av verksamheter, och "efterreflektionen” till dessa moéten har
sysselsatt mig en hel del.

En reflektion av det har slaget kan ske pa tva satt, det vetenskapliga sattet och ett friare satt. Jag har
av flera skal valt det senare. Det finns en systemisk tanke bakom detta val, namligen den att vi med
ett bejakande av sociala systems komplexitet lamnar de entydiga slutsatsernas sfar, den som
vetenskapen uppehaller sig vid. Det finns ocksa ett pragmatiskt motiv. Jag har lett de flesta métena i
en konsultroll, varfor det inte har funnits utrymme fér en vetenskaplig inramning. Men jag havdar
alltsa att den systemiska tanken i sig ar vard ett beaktande. Den forsdker bygga en bro mellan det
vetenskapliga och det kulturella, det objektiva och det subjektiva, det som gar att gbra via
gemensamma Overenskommelser och det som kraver ett individuellt ansvarstagande. Min mangariga
erfarenhet av systemiska moten sager mig att denna bro blir allt viktigare.

Iden bakom motesformen

Néar en individ forsdker bli battre pa en sammansatt fardighet, som t ex de vi hittar inom sporterna,
ar vanligtvis enda metoden att testa sig fram. Metoden innebar att med en experimentell attityd (1)
utféra vad det nu ar som staller krav pa fardigheten i fraga (t ex ett héjdhopp), (2) reflektera 6ver
utfallet och (3) gora om dessa bada steg om och om igen. Reflektionsmomentet kan stddjas av
forklarings- eller utvarderingsmodeller (vad var det som gick bra och mindre bra i hoppet) kanske t o
m tankemodeller som kan anvandas under sjidlva utférandemomentet och i planeringen av detta (t
ex: ”se nu till att vara avslappnad i ansatsen och att gora ett ordentligt avstamp”).

En individ ar ett komplext system. De olika delarna i detta system behdver starkas for att den
sammansatta fardigheten ska utvecklas, t ex muskler, senor och psyke. Men dven samspelet mellan
de olika delarna behover starkas. Det finns inga enkla formler for vare sig delarnas eller samspelets
starkande. | slutdndan ar de for reflektionen och experimentplaneringen stddjande modellerna alltid
individuella. Bra golfsvingar kan se mycket olika ut, aven om de uppvisar vissa gemensamma drag.

Nar vi tar oss an verksamheter som komplexa system kan vi anvanda samma metod, d v s en metod
praglad av experiment och reflektion och standiga nystarter. Nu ar det inte riktigt den har metoden vi
hittills har sett tillampas utifran den teori rérande komplexa (adaptiva eller larande) system som har
uppmarksammats alltmer under det senaste decenniet eller sa. Icke 6verraskande ar det i stéllet en
metod som pa traditionellt sdtt vander sig till verksamhetens, systemets, “hjarna”, d v s dess ledning
med forslag pa de administrerbara atgarder som den komplexitetsbejakande analysmodellen har lett
fram till.

Egentligen ar det fel att betrakta dessa analysmodeller som komplexitetsbejakande. De ar snarare
komplexitetsreducerande. De soker rekonstruera sammansatta handelseférlopp. Men det finns en
grans for hur manga och vilka parametrar — aspekter pa handelseforloppen — man kan ta med i
analysmodellerna, vilka vanligtvis ar simuleringsmodeller. Redan detta innebar en reduktion av
komplexiteten. Men framforallt &r det grundldggande syftet att via analysen av utfallen fa fram
atgarder som det gar att fatta beslut om, vanligtvis pa en hog beslutniva. Detta begrdnsar ytterligare
komplexitetsbeaktandet. Visserligen forekommer det att man anvander simuleringsutfallen for
reflektion och larande — och beslut — dven pa ldgre beslutsnivaer. Men det huvudsakliga syftet i de
hittillsvarande tillampningarna har varit att ge stdod at Overordnade systembeslut. Skillnaden



gentemot tidigare anvanda analys- och beslutsmodeller har framst varit att man, vanligtvis med de
kraftfulla datorernas hjalp, har utstrackt komplexitetsbeaktandet nagot.

Systemiska moten &r en fullt ut komplexitetsbejakande metod. Reflektionen — pa alla beslutsnivaer —
ar ett huvudsyfte, inte ett bisyfte. Motena baseras, liksom simuleringsmodellerna, pa en analys av
sammansatta handelseforlopp, eller episoder. Skillnaden ar att de handelseforlopp motet utgar fran
ar faktiskt intraffade, sadana de har upplevts av en berattare, och sadana de kan tolkas av Ovriga
motesdeltagare. De &r inte begransade till det man kan fa in i en dator. De atgarder som kan komma
att vidtas som en konsekvens av den gemensamma reflektionen ar ocksa av alla slag, d v s
administrerbara (pa alla nivaer) saval som personliga, de senare betingade av att reflektion faktiskt
kan paverka hur vi kommer att agera i kommande handelseforlopp.

Systemiska moten har en akilleshdl. De passar, i motsats till det komplexitetsreducerande
forfarandet, inte riktigt in i det gangse motes- och beslutsforfarandet, det som utgar fran att
beslutsdrenden har specificerats pa en dagordning och det som innebar att det huvudsakliga
resultatet utgors av administrerbara atgarder.

Det har motes- och beslutsforfarandet ar inte bara starkt etablerat i dagens specialiserade och
matetalsinriktade organisationer. Det dr ocksd méktigt. Det skapar den arena pa vilken karridrer
byggs, prestige nas, ersattningar beslutas och befordran planeras. Det dr dar “slaget star” for den
som arbetar i en organisation. Systemiska moten framstar pa detta slagfalt som mest forvirrande.

Kan man verkligen tanka sig fullt ut komplexitetsbejakande organisationer? Tja, vi ser en utveckling
dar ett forhdrskande organisationsfokus ar pa vag att ersattas av ett vaxande natverksfokus och dar
vi alltmer forsoker ta oss an mer sammansatta utmaningar, utmaningar som staller krav pa "hela
systemet”. Vi ser en utveckling dar de steg som praglar det systemiska motet — ett uppmark-
sammande av konkreta handelseforlopp, en gemensam tolkning och reflektion, ett individuellt
ansvar och dkad ”entreprendrialitet” — vaxer sig starkare olika vagar, inte minst de som tar hjalp av
sociala media.

Darifran till att anvanda en motesform som en testmetod for hela systems satt att fungera ar steget
forstas langt. Det som gor att metoden anda &r vard att beakta &r bl. a det mottagande sjilva
motesformen normalt far, sarskilt da pa lagre beslutsnivder, de som ar ndrmast de konkreta
hdndelseforloppen. Formen 6ppnar for nagot som saknas i dagens specialiserade och matetals-
inriktade organisationer. Den 6ppnar for ett uppméarksammande av den vardag som sa starkt praglar
dem som producerar organisationernas inkomstbringande verksamhet, och inte minst
organisationens kunder, eller andra avnamare.

Det finns ett motiv till, och det ar ett organisationsutvecklande motiv. De utmaningar féretag och
andra organisatoriska system stalls infér i dag ar av den karaktdaren att det inte racker med
administrerbara atgédrder pa en viss beslutsniva. Flera beslutsnivaer, i manga olika organisationer,
maste samverka. Och dessutom krdvs en uppslutning pa det personliga planet. Att testa
sammansatta system, system som innefattar allt detta, ar darfér en metod med klara motiv.

Vad sager organisationsteorin?
Tankare rérande organisationer och system har sa lange de har funnits, och haft en scen att fora fram
sina teser pa, forsokt forsta och beskriva tidens nya krav och majligheter. Tankens frihet har tillatit



dem att spekulera dven i framtida krav och mojligheter. Manga har sett brytningstider. Vissa har
tillatit sig att sammanfatta det nya, det som ar pa vag att vaxa fram, i slagkraftiga rubriker, som “den
larande organisationen”, “den levande organisationen” och “det vardeskapande natverket”.

Det &r en sak att peka pa spannande och lockande framtidsscenarios och en annan sak att vara de
processer som skapar det nya behjalplig. Alla tilltalas inte av 16sa spekulationer, och de som tilltalas
av dem kan ha svart att veta vad de ska géra med dem. Att leda teserna i bevis via empiriska
observationer, t ex fallstudier, ar en metod. Dessa fallstudier kan forutom att inspirera till efterféljd
ocksa ge konkret végledning. Problemet med denna metod &r att den senare utvecklingen kan
motbevisa teserna, eller atminstone stélla dem i en tvivelaktig dager. Som t ex nar efter ett antal ar
de flesta av de “success stories” som bestsellern ”In Search of Excellence” byggde pa hade vénts till
"failure stories”. Ett storre empiriskt underlag och mer statistiskt underbyggda studier ar en annan
metod. Problemet med denna metod &r att det inte ar sa mycket av konkurrensovertag eller
utvecklingskraft kvar att hamta nar de stora rorelserna redan har skett. Det blir historieforskning
snarare an framtidsforskning av det hela.

En tredje metod satter nuet och larandet i fokus. Bevisen ligger nu inte langre utanfor individen.
Individen har ett eget ansvar for sina val och sitt agerande. Kunskaper och information finns att tillga
i rikt matt, dven de som héarror fran organisations- och systemteoretikers spekulationer, eller
pastadda bevisforing. Men individen befinner sig samtidigt i sin egen vardag — i en organisation eller
ett system. Individens egensvar och entreprendriella férmagor framtrader som avgorande for vilken
utveckling som sker.

Det héar ar forstas inte mycket till metod om rattesnoret dr det snére som har vuxit sig allt starkare
under de senaste decennierna, det som kan sammanfattas under ledordet kontroll. Vi moter det i
forskning saval som i organisatorisk styrning. Kontroll ligger utanfér individen, utanfor det subjektiva.
Inom saval forskning som foretagsstyrning yttrar sig detta i en kollektiv och sa langt mojligt objektiv
argumentation, samt i organisatorisk planering (av forsknings- respektive foretagssatsningar).

Utvecklingen av sociala media ses av manga som en frambarare av radikalt annorlunda villkor for
organisationer, och darmed for en ny organisationsteori. Hollaindaren Theo W.A. Camps — en
organisationstankare med ena foten i praktiken och den andra i forskningen — anvander i Journal on
Chain and Network Science begreppen ”supply parties” och “demand parties” — sammanslutningar av
dem som producerar respektive konsumerar tjanster. Han ser hur sociala media far de senare att
vaxa sig allt starkare. Han tar ett illustrativt exempel fran sin egen foretagspraktik dar ledningen via
det sedvanliga supply party-forfarandet (argumentation, planering och kontroll) skulle aktivera sin
krets av tidigare anstdllda. Det visade sig sa smaningom att en sadan krets redan var aktiverad av
kretsen sjalv, av detta “demand party”. LinkedIn hade gett instrumentet. Den subjektiva upplevelsen
av ett behov hade triggat igang en utveckling som fler och fler hade anslutit sig till.

Nyckelordet i supply-party-forfarandet var reflektion snarare an argumentation. Det var upplevelsen
av ett behov som triggade igang ett experiment (utan 6verordnad kontroll slanga ut en trevare pa
ndtet) och handling snarare an planering. Begreppsbytena bildar underlag for en annorlunda
organisationsteori, en teori som bygger upp ett fruktbart samspel mellan supply parties och demand
parties — mellan kdpare och sédljare, mellan 6ver- och underordnade o s v.



Camps fortsatter sin artikel med ett antal andra illustrativa exempel, fran Wikileaks till hollandska
tomatodlare, och pekar utifran dessa pa hur den gamla modellen av ledarskap ar pa vag att ersattas
av en ny. Ar pa vag att ersittas av en annan “maktordning” skulle man kunna sdga. Att vi lever i en
brytningstid blir tydligt av dokumentarfilmen om Feministiskt Initiativs forsta ar (2005-2006)", FI som
har arbetat en hel del med just begreppet maktordning. Man hade inte férmaga att sjdlva etablera en
ny maktordning, dar i alla "skolsittningar” med ledningen argumenterande infor sitt narmaste
"demand party”, d vs medlemskretsen. Det var planeringen av partiets program som stod i fokus och
syftet var att etablera en kontroll 6ver uttryckssatten och vad som uttrycktes.

Vart langtidsminne bestar enligt minnesforskningen av ett semantiskt minne och ett episodminne. En
av de i sokandet efter en ny organisationsteori mer framtradande organisationsteoretikerna, den
amerikanska vetenskapshistorikern och journalisten Soshana Zuboff, har i en bok resonerat kring en
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"rewiring of the corporate brain”

. Med kvantteorin som bas efterlyser hon en mer holistisk kapacitet
hos foretag. Mer av en "episodkapacitet” skulle man kunna sdga; t ex en formaga att skapa goda
episoder for sina slutkunder, vilket forutsatter att man har formaga att uppmarksamma och tolka
dessa. Om begreppet kunskapsorganisation star for en organisation med en hog semantisk kapacitet,
en hog formaga att hantera faktakunskaper, skulle begreppet larande organisation kunna sagas sta
for en organisation med en hog episodkapacitet, d v s en hég formaga att omsatta och anvédnda

kunskaper i nagot som i den holistiska slutdndan ar bra for organisationens kunder.

En mera jamstalld och 6msesidig — interaktiv — relation mellan "supply parties” och “demand parties”
i en organisation eller ett system innebdar en mer konstruktiv relation mellan den alltmer
specialiserade (semantiska) kunskap som vi hittar “uppstroms” och de alltmer kunskapstillampande
episoder som vi hittar “nedstroms”. Langa produktionskedjor (eller “vardekedjor”, "supply chains”,
”"demand chains”) innehaller manga supply/demandrelationer, men samtidigt har supply-kedjan som
helhet en gemensam relation till sina slutkunder, sitt yttersta “demand party”. Det som enligt Camp
for nagra ar sedan fick hollandska tomatodlare att pa kort tid tappa marknadsandelar till sina spanska
konkurrenter, sarskilt i Tyskland, var ett uttryck som med Web-hastighet vaxte till sig i
tomatkonsumenternas demand party, de hollandska tomaterna som ”vattenbomber”. En dnnu
farskare erfarenhet hittar vi i hur snabbt dessa marknadsandelar forsvann i Tyskland varen 2011 i
samband med EHEC-utbrotten. Tala om vilken makt “demand parties” har och hur viktigt det ar for

supply parties att varda sin relation till sina demand parties.

Min egen formaga att skriva avslutningen pa det forra stycket illustrerar for 6vrigt val tesen om en
brytningstid. Jag hade — som jag gissar du som laser detta — ett starkt episodminne av det som
skedde i varas, ddremot ett svagt semantiskt minne (t ex att bakterien hette EHEC). Men det tog mig
inte manga sekunder att via en sokmotor komplettera med den semantiska informationen.

Kantringen till episodférmagan som den primara formagan har just att géra med lattheten att
komplettera med de semantiska inslagen. Sa var det inte for bara 5-10 ar sedan. Det som i dag tar
sekunder krdvde da att vi slog i uppslagsverk eller ringde runt efter sokande av information.

Kantringen har baring pa hur organisationer fungerar. Den ar ett centralt inslag i framvaxten av en ny
organisationsteori. Liksom det metaforiska spraket. Metaforer fangar mer av episoder an de mer
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avskalade byggstenar som vara ord i allmdnhet utgér. Uttrycket “vattenbomb” applicerat pa tomater
formedlar en upplevelse som — en reflektion — som manga kan identifiera sig med. EHEC &r
faktasprak, overhetssprak. Begreppet tillhor den kontrollerade forskarvarlden.

| och for sig kan man sdga att kantringen innebér att vi inte behdver nagon ny organisationsteori.
Kantringen kommer att ske vilket vi vill eller inte. Det kommer “demand party” — kraften att se till,
den som via experiment och handling tar for sig av de nya mdjligheterna. Om organisationsteorin nu
overhuvudtaget har spelat nagon praktisk roll i det historiska skulle vi kunna sdga att vi behdver den i
an mindre grad framat i tiden.

Att det finns forskningsmotiv att folja skiftet ar en sak. Men pa vilket satt ska forskningen bidra till att
praktiken férandras? Aven forskarkollektiv kan ses som “demand parties” (samtidigt som de utgor
”supply parties” i sin relation till de icke-forskare som pa olika sdtt kan tankas dra nytta av
forskningsresultat). De praglas precis som de holldndska tomatkonsumenterna av moderérelser. Det
metaforiska spraket kan ha stor genomslagskraft dven i forskarvarlden.

Kadrnan i den nya organisationsteorin ar inte att “"demand party” — fenomenet 6kar i betydelse, utan
att det uppstar en annan relation de bada sidorna, rakt genom hela systemet. Motet mellan de tva
sidorna kommer i fokus, dven det langvaga motet, det som exempelvis far forskare att som ”“supply
party” intressera sig for “demand party”-fenomen langt ut i de organisatoriska systemens periferier.
De horisontella processerna blir centrala, de som lankar samman systemnivaer (om vi ser det som
sker pa en viss systemniva som en vertikal process). Det blir allt lattare att gora langvéga horisontella
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resor, at bada hallen (saval ”"nerdt” i den episodiska verkligheten som “uppat” i de semantiska

abstraktionsnivaerna).

Motivet for den nya organisationsteorin dr framforallt att ledare pa hoégre nivaer i de organisatoriska
systemen behodver ldra sig att géra resor nerat i systemnivderna. T ex pa de sdtt som KD-ledaren
Goran Hagglund gjorde i sin kbksbordsturné 2010 (var det val; jag skulle enkelt kunna googla fa fram
fakta), eller som amerikanska toppolitiker gjorde till nordpolens krympande glacidrer nagot ar innan.
Men framforallt ar motivet kopplat till att dessa ledare behéver lara sig hur de ska stédlla om de
organisatoriska system de agerar i till férman for en 6kad episodférmaga, en d6kad formaga att pa alla
systemnivaer verkligen reagera pa det som haller pa att ske (t ex med klimatet). Dessa toppolitiker
har fortfarande sina egna reformer i fokus. De lever fortfarande i allt vasentligt i argumentations-
/planerings-/kontrollvarlden. De har inte lart sig hur de ska agera i samspel med “demand party”-
kraften.

Sa vad kan systemiska moten tillféra?

En systemisk inriktning av en verksamhet har i det ovanstaende framstéallts som en radikal idé. Ta
bara ett sa vanligt konstaterande i planeringsstyrda organisationer att “vi maste fokusera pa vissa
fragor; vi orkar inte med allt pa en gang”. Detta konstaterande héarror fran tre grundantaganden: (1)
att allt forbattringsarbete emanerar fran ledningen, (2) att det kraver begrénsade ledningsresurser
och (3) att den enskilda individen i sin vardag inte kan se och tillvarata forbattringsmaojligheter. Det
systemiska grundantagandet ser en tredje, reflekterande, position som den foér verksamheten
centrala positionen. Denna tredje position forenar det individuella reflekterandet med saval vardags-
agerandet som det organisatoriska planerandet. Den bygger pa ett synsatt att en individ i ett
organisatoriskt system kan bidra till systemets utveckling savdl genom sitt vardagsagerande som
genom sin medverkan i det organisatoriska planerandet.



Det systemiska motet gor denna tredje position tydlig, och mojlig att ta stallning till savadl som
individuellt forhallningssatt som organisatorisk inriktning. Motet gor en systemisk inriktning konkret i
bada dimensionerna. Det kan darfor anvandas som havstang for en utveckling av en organisation i en
systemisk riktning.

For att forklara hur detta kan ga till behover jag ga in pa det systemiska tdnkandet och den tredje
positionen.

Systemiskt tainkande och den tredje positionen

Tank dig en skog. Du kan vistas i den, for att plocka svamp, eller bara for att strova omkring. Du kan
ocksa ha ett forvaltningsansvar for skogen. Detta utévas i en annan position dn den rena vistelsens.
Det kraver kunskap. Det kan krava projekt, investeringar. Vi kan kalla de bada positionerna for den
férsta respektive den andra positionen, i det har fallet alltsa vistelsens respektive forvaltnings-
ansvarets positioner. Det som ar kannetecknande for ett systemiskt tankande ar att dven en tredje
position kommer in i bilden, den systemiska positionen.

Den systemiska positionen kan kallas for en gemenskapsposition. Den férenar vistelsens position
med forvaltningsansvarets. Den forenar agerande och ansvar. Ansvaret knyts till agerandet, och
agerandet till ansvaret.

Det ar i sig inget unikt med att forena ett ansvar med ett agerande. Forvaltaren utovar sakert sitt
forvaltningsansvar dven i samband med sina vistelser i skogen, kanske genom att passa pa och rdja
litet sly. Och dven den som vistas i skogen utan ett formellt forvaltningsansvar tar sdkert pa sig ett
visst sadant, t ex genom att inte skrapa ner, eller att inte réra fridlysta vaxter.

Det kan ocksa handa att de som brukar vistas i skogen, frivilligt eller pa initiativ/med tillstdnd av
forvaltaren, gar in i ett regelratt forvaltningsprojekt, t ex genom att samlas en lérdagsmorgon for att
se till att en sjostrand i skogen kan anvandas for bad, eller sjon for fiske.

Nej, det unika med det systemiska tankandet hittar vi, som namnet indikerar, i begreppet system. Vi
kan t ex se skogen som ett ekosystem, och da finna motiv for att tillampa ett systemiskt tankande. Vi
i det har fallet &r bade forvaltaren och den som vistas i skogen. Men vi innefattar dven andra
intressenter. En skog ar inget slutet system. Den ar ett oppet system, beroende av sin interaktion
med sin omgivning. Den ar ocksa praglad av sin egen mikroekologi, d v s av fenomen langt ner i
humusskikten. En skog ar inget helt igenom styrbart system. Samspelet med omvarlden minskar
styrbarheten. Liksom férhallandet att en natur dven av sina inre skal aldrig ar fullt forutsagbar.

Vi kan alltsa vélja att se system som inte fullt ut styrbara. Vi kan vélja att intressera oss for
sambandet mellan ansvar och agerande, som i en skog eller annat ekosystem. Ett sjukhus,
exempelvis, kan ses som ett produktionssystem eller som ett innovationssystem, som ett
kunskapssystem. Ett sjukhus kan ocksa kdnnetecknas av sitt kvalitetssystem, sitt informationssystem
o s v. Alla de har systembeteckningarna har sina "férvaltare”, sina system- eller kunskapsforetradare.
Manga av dessa béar det styrbara systemets glasdgon, eller det organiserbara systemets, farre det
Oppna systemets, det dar det systemiska tankandet kommer in i bilden. Men vi kan alltsa vélja att se
alla de har systemen som 6ppna system, som “ekosystem”.



Alla sjukhus har inte tagit in alla system- eller kunskapsforetradare i sin systemforvaltning, eller vi
kanske snarare ska sdaga systemutveckling. Foretradarna for kvalitets- och informationssystemen ar
sakert intagna, men inte i samma utstrackning foretradarna for produktionssystemets synsatt och
metoder, foretrddarna for innovationssystemets dito, eller for kunskapssystemets — eller for
ekosystemets for den delen (man talar t ex i dag om “knowledge eco systems”, och tdnker da pa
kunskapernas kretslopp genom ett system, t ex ett sjukvardssystem).

Den Oppna systemsynen

Aven ett sjukhus kan alltsd ses som ett dppet system, ett system som lever i ett samspel med sin
omgivning, och som &ven har sina mikrofenomen, t ex i det sociala livet pa sjukhusets olika
arbetsplatser. Ett sjukhus ar med dessa 6gon ett inte helt igenom styrbart system.

Vi kan valja dessa 6gon, vi kan vélja att ta pa oss dessa glasogon. | borjan kdnns bilden konstig. Den
kdanns forvrangd. Men efterhand vi vanjer oss vid den hjdlper den oss att se nya mojligheter.

Propan att se verksamheter som Oppna, eller levande, komplexa, system ar inte ny. Den har
framforts fran tid till annan, eller rattare sagt i olika former av rorelser, under ganska manga ar nu.
Davarande Landstingsforbundet ordnade for ett tiotal ar sedan en forskarkonferens pa temat.
Konferensen stéllde fragan vad sjukvarden hade att vinna pa ett glaségonbyte. Jag var sjalv med, och
jag tror jag delar slutsatsen med de flesta andra deltagarna: Fragan fick inget riktigt bra svar.

Jag minns att nagon sammanfattade konferensen med orden att fragan var "prematur”, att den var
for tidigt vackt. Sjukvarden var pa den tiden, och ar val egentligen fortfarande, pa vag in i en
styrbarhetens doktrin, snarare an pa vag ut ur den.

Samtidigt &r fragan pa manga satt betydligt mer aktuell i dag, sarskilt — vill jag pasta — om vi tillampar
det systemiska tankandet pa verksamheter sedda som Oppna system. Det ar namligen inte
nodvandigtvis samma sak. Merparten av forsoken att dra nytta av teorin om 6ppna eller komplexa
system har skett utifran forvaltningsansvarets position, snarare dn utifran den systemiska positionen,
gemenskapspositionen.

Sa hur ser da dessa "dubbelslipade” glasdgon ut? Vad &r det vi ser genom dem?

Det vi framfoérallt ser ar en omvarldsutveckling som gar mot 6kad styrbarhet, men samtidigt ocksa en
Okad ”grasrotsdemokrati”. Forvaltningsansvaret vinner i styrka, men ocksa den utgangspunkt, den
position, som utgar fran agerandet. Vara verksamhetssystem — samhallen saval som mer avgransade
ekonomier — blir alltmer styrbara. Men de blir samtidigt alltmer paverkbara av dem som agerar i
dem. Detta alltsa om vi véljer att se dem som Oppna, om vi viljer att 6ppna for den paverkan som
utgar fran agerandet.

Till stor del &r denna utveckling ofrankomlig. Mellandsterns politiska ledningar har inte sjdlva valt att
se sina samhdéllen som 6ppna system. Men far det allt svarare att halla emot den forsta positionens
kraft, den kraft som utgar fran alltmer valinformerade och alltmer lattorganiserade individer.

Det medvetna valet &r lattare att hitta i foretagsvarlden. Vi hittar det ocksa inom den offentliga
sektorn. Det ar annu inte sarskilt allmant forekommande, i varje fall inte om vi talar om ett Val med



stort V och sarskilt inte om vi pratar om ett Val som innefattar det systemiska tillagget. Men férutom
att inslaget av ofrankomlighet géller dven i de mer avgransade ekonomierna finns det manga mer
specifika utvecklingar som gar i det 6ppna systemtdnkandets riktning, och som &dven bar spar av ett
systemiskt tankande.

Dessa mer specifika utvecklingar lanseras sdllan med det 6ppna systemtdankandet och det systemiska
tankandet som sarskilt framtrddande argument. De vander sig till den andra positionens
ledningsforetrddare och de narmar sig gemenskapsidén via den mer inarbetade delaktighetssynen.
Det &r snarare i det storre pusslet vi, och da med hjilp av de dubbelslipade glaségonen, kan se de
framvdxande monster som béar spar av ett 6ppet systemtdnkande, och samtidigt av ett systemiskt
tankande.

Man kan fraga vad det finns for anledning att se de framvaxande monstren med dessa glasogon.
Racker det inte att vi tar till oss de mer specifika utvecklingsmetoderna, i den takt och den grad vi
finner att de fungerar? Man kan fraga sig vad det dverhuvudtaget finns for anledning att se monster i
en verksamhets “natur”, och dessutom anvanda sig av teorier, eller kunskaper, i monster-
bendamnandet.

Vi ser dessa monster i en reflekterande position, en aktivt reflekterande position, garna i en dialog
med andra — som under det systemiska motet. Vi ser dem i en tredje position, om vi med den forsta
menar den agerande positionen och med den andra den planerande positionen. Den forsta och
andra positionen ar vi vana vid fran det organisatoriska livet. Vi agerar i vara vardagspositioner och vi
deltar i en planering av verksamheten. Den tredje positionen, den aktivt reflekterande positionen, ar
vi mer ovana vid.

Den tredje positionen

Den tredje positionen ar inte frammande for oss, lika litet som den forsta eller andra. Vi pendlar
standigt mellan de tre positionerna. Vi agerar i var vardag (1), vi planerar vara férehavanden (2) och
vi reflekterar 6ver det vi &r med om (3). Positionerna ar ocksa lankade till oss pa ett naturligt satt.
Reflektionen rérande vad som hander nar vi agerar kan foranleda en omplanering.

Nagon har kallat de tre positionerna fér handen (1), hjarnan (2) och hjartat (3). Hjartat (3) star da for
en integration mellan tanke (2) och handling (1). Jag bevistade just en forskarkonferens (EACS 2011 i
Boras) och dar var “openheartedness” och “humanisation” tva framtrddande begrepp. Man talade
om ett aterupprattande av hjartats roll i varden, och av samspelet mellan hjarta, hjarna och hand.
Man talade om humanisering som en femte utvecklingsvag, framdriven som en samspelsrelaterad
reaktion pa hjarnans, eller den diskreta planeringens och kontrollens, under de senaste 10 aren
alltmer framtradande roll (i Sverige manifesterad i t ex evidenssokandets, verksamhetsplanerandets
och de 6ppna jamforelsernas vard).

”Berattelserna (om vad som hdnder i vardagen) sager lika mycket som siffrorna (méatandes utdrag ur
samma skeenden)” var en av kommentarerna. Aterupprattandet av hjartats och samspelets roll kan
ses som aterupprattandet av berdttelsernas och reflektionens roll. Berattelser fangar langt mycket
mer an siffror, forutsatt dock att de blir foremal for reflektion. De fangar sa mycket att vi maste
navigera i dem, och det gor vi via reflektionen. Vi anviander oss da av vara erfarenheter som



navigeringsstod. Vi kdnner igen oss i berattelserna, och vi kan anvdnda oss av vara erfarenheter for
att se och forstd berittelsernas innebérd. Ar vi sen flera som reflekterar tillsammans, i den goda
dialogens form, kan vi se och férsta en hel del av det berattelserna har att sdga.

Ett &terupprittande av hjirtats och samspelets roll kan aldrig tilldtas g ut 6ver hjirnans roll. ”Ar det
en revolution eller evolution vi talar om?” var en av de fragor som stélldes under konferensen.
Framvaxten av hjarnans roll har skett pa det evolutiondra sattet, och kommande forskjutningar
kommer sékert att ske pa samma satt.

Vi har sett en kraftig utveckling av planeringens och kontrollens instrument, och av de instrument
som ger oss tillgang till dokumenterbar kunskap och information. Hjdrnan har fatt det allt battre
forspant. Vi har inte sett samma utveckling pa hjartats och samspelets omrade, i varje fall inte med
tilldmpning i varden. Tar vi dock pa oss vara metaforbejakande glaségon finns det en hel del att se i
det som haller pa att vaxa fram pa det evolutiondra sattet, och darmed en hel del nya majligheter
inom varden.

Jag har i andra sammanhang beskrivit hur foretag som Electrolux, Proctor&Gamble och Seven Eleven
Japan (Sarv 2011) har borjat anvanda sig av berattelser och systematiserad reflektion som en nytt
och alltmer fundamentalt inslag i sin produkt-, verksamhets- och affarsutveckling. Det finns ocksa
exempel inom varden (som amerikanska Kaiser och skanska INM).

Det gemensamma med de har exemplen ar att de tillmater det som sker i vardagen en avgoérande
betydelse. Vi talar da om vardagen fullt ut, inte vardagen i sin uppstyckade och rapporterbara form.
Nar Electrolux talar om “konsumentinsiktens” betydelse, talar man om alla i foretaget, och alla i
foretagets néatverk av samarbetspartner. Insikt, till skillnad fran dokumenterbar kunskap eller
information, ar personlig. Insikt &r ett hjartats uttryck, ett samspelets uttryck satillvida att
dokumenterbar kunskap savil som 6kad observans i vardagen kan ge oss fordjupad insikt.

Insikt krdver sin tid. Ska vi utveckla vara insikter krdvs tid for reflektion, egen personlig sadan, eller
reflektion tillsammans med andra i dialogens form. Vi accepterar att kunskap, planering och kontroll
far ta sin tid. Vi har inte samma respekt for reflektionens roll.

Det talas ofta inom varden om svarigheterna att fa evidensbaserad kunskap att trédnga ut i vardagens
praktik. Den personliga insikten om den evidensbaserade kunskapens innebérd och mdjligheter ar av
en avgorande betydelse for detta uttrangande. Den personliga reflektionen ar det. Planeringens och
kontrollens instrument &ar trubbiga i sammanhanget. Fram trader i stallet reflektionens och
experimentens instrument. Det evidensbaserade ror alltid uppstyckade fenomen. Det
evidensbaserade ar ett inslag i en vardagspraktik, inte hela praktiken, inte vardagen fullt ut. Det som
sker nar delarna forandras, nar ett evidensbaserat inslag tillfors praktiken, behéver ses med
experimentets, och darmed reflektionens 6gon, inte i férsta hand planeringens och kontrollens. Vi
kan mata vad som hander, men matutfallen blir i den enskilda individens larande bara l6sryckta
inslag, losryckta argument. | individens helhetsbedomning vdgs ocksa annat in. De inre
navigeringsfyrarna, eller varderingarna och varldsbilderna, ar har av en avgorande betydelse.

Hjartats och samspelets instrument tar sig ocksa an dessa navigeringsfyrar, dessa varderingar och
varldsbilder. Det sker i en forflyttning till den tredje positionen, via ett framhdvande och



accepterande av denna position. Detta kan ske via systemiska moten, och via ett prévande av det
systemiska tankandets navigeringsfyrar.

Samspelet med de andra positionerna

Den starka framvaxten av den andra positionens uttryckssatt och arbetssatt har skapat majligheter
for en utveckling dven av den tredje positionens dito. Vi kan i dag sdka och behandla information pa
mycket effektiva satt. Det som tidigare var omstandligt och tidsodande arbete ar det inte langre, eller
behdver i varje fall inte vara det. Vi kan ldgga var tid pa de meningsskapande momenten. Vi kan skifta
fokus fran den andra positionens bundenhet till den tredje positionens 6ppenhet.

Skiftet ar inte enkelt, for vi har investerat mycket i den andra positionens uppbyggnad. Vara
organisationer har gjort oss till befattningskramare och formslavar. Vi har var status och prestige, och
var utkomst, i den andra positionens férmaner.

Missforsta mig inte nu; den tredje positionen har fortfarande fritt spelrum. Vi kan i stor utstrackning
gora som vi vill. Det den andra positionen klarar att hantera ar fortfarande begransat, och kommer
att sa vara relativt allt det som ryms i den tredje positionens ut- och inblickar, och frihetsgrader.

Steget att upphodja den tredje positionen till ndgot mer dn en strikt personlig angeldgenhet ar sdkert
lika stort som steget en gang att uppho6ja den andra positionen till ndgot med organisatorisk
innebord. viktigt. En gang forresten; steget pagar fortfarande i manga organisationer. T ex inom
sjukvarden dar ldkare och andra manar om sin personliga frihet.

Den tredje positionen har tva sidor, en planerande och en reflekterande sida. Vi reflekterar 6ver det
som sker, och har skett, och vi planerar vara kommande handlingar. Det riktigt nya och spdnnande,
om vi talar om den tredje positionens utbyggnad, hittar vi pa den reflekterande sidan, och i dennas
knytning till den planerande sidan.

Lat oss sdga att en grupp individer reflekterar 6ver det som sker inom den organisatoriska enhet dar
gruppen arbetar, och i dennas utbyte med omgivningen. Lat oss anta att gruppen reflekterar fullt ut,
d v s tar sin utgangspunkt i faktiskt intraffade handelseforlopp, och tillater sig att soka efter monster i
dessa handelseforlopp, och att férsoka forsta de egna valen.

Brister i arbetssatt kommer i dagen, liksom fortjanster. Problem passerar revy, liksom madjligheter.
Varje individ i gruppen kan sdka efter den andra positionens information och I6sningar. Varje individ
kan ga fran reflektion till planering. Varje individ kan avhjadlpa brister i arbetssatt, och utveckla
fortjanster.

Visst, den andra positionens planering kan inte kringgas. Ska ett arbetssatt upphdjas till formaliserad
rutin krdvs den andra positionens beslut. Men att fora fragan om arbetssattets forandring till en
beslutspunkt ar en fraga om individuella val, liksom solidariseringen med beslutets innebérd. Den
tredje positionen har fortfarande fritt spelrum.

Det en formalisering av den tredje positionen innebar, det upphdjandet av den tredje positionen till
en etablerad organisatorisk angeldgenhet innebar, ar att de personliga valen befordras fran vara
privata garderober till ndgot vi arbetar med, tillsammans med andra. Det &r forstas inte sdkert att vi
gillar det. Vi kan foredra dubbelspelet.



Vi befinner oss inte i ett vacuum, lika litet som vara organisationer befinner sig i skyddade kokonger.
Aven utan en formell organisering av den tredje positionen gér den alltmer intrdng i vara liv, som
privatpersoner saval som organisatoriska aktorer. Vi kan inte undgd att vara valinformerade.
Invdndningen att “jag har inte fatt nagon information” klingar allt falskare nar informationen blir
alltmer lattillganglig. Jag kanner till ledningsgrupper som har slutat skicka ut sedvanlig motes-
information i forvag och i stallet valt att beskriva de angeldagenheter motena planeras upptas av, for
att sedan forvanta sig att gruppens medlemmar har gjort sig sjalva valinformerade. Dessa
angeldgenheter kan beskrivas som beslutsiarenden pa traditionellt sdtt, men ocksa som mer
sammansatta svarigheter och utmaningar. Motena kan organiseras efter ett planerande format: ”Vad
gor vi?”. Men de kan ocksa organiseras efter ett reflekterande format: “Hur ska vi forsta det vi stalls
infor?”. De kan ocksa organiseras efter ett fullt ut reflekterande format, d v s efter ett sokande efter
monster och val i konkreta hindelseférlopp. Overgdngen till det planerande formatet kan d& vara
individuell: "Vad gor jag?”.

Podngen med att anvanda ett fullt ut reflekterande format ar att inte for snabbt lasa sig till vissa
situationstolkningar och l6sningar, utan att snarare séka det sammanhang och den mening som
formedlar ett i 6gonblicket konstruktivt urval av situationstolkningar och I6sningar. Detta for varje
aktor, varje ”jag”. | dagens samhaille ar forandringsanledningar inte frammanade av sarskilda
situationer, utan férekommande i varje 6gonblick. Den meningsskapande formagan, snarare &n
|6sningsformagan inom en specifik situationstolkning, framtrader alltmer som den kritiska férmagan.
Darmed blir ocksa den tredje positionen, snarare dn den andra, den kritiska positionen, den som

avgor hur val foéretag och andra organisationer utvecklas.

Detta gédller dven samhallen och det globala samhallet. Vi ser hur klimatférhandlingar och stats-
finansiella forhandlingar allt oftare misslyckas. Den kollektiva argumentation som utgar fran en viss
bestdmd situationstolkning och l6sningsarsenal far det allt svarare. Vi blir alltmer hénvisade till
sadant som kulturell, etisk, och pa andra sdtt meningsinriktad medvetenhet, och till det egenansvar
som héarror fran denna. Vi ser hur exempelvis Tallberg forum, den arliga klimatkonferensen som
samlar deltagare fran alla véarldens horn, soker sig till nya uttrycksmedel, likasa exempelvis
Varldsnaturfonden och Varldsbanken.

Aven foretag soker sig till nya uttrycksmedel och arbetssétt. Under ledord som ”&ppen innovation”
och ”anvandardriven innovation” Oppnar sig foretag for de mangas medverkan, och for en
utgangspunkt i vad som sker i de sa kallade vardekedjornas dandpunkter, i det vi kan kalla "den
utfallande helheten”, den vi bara kan finna i manniskors sammansatta livsforhallanden.

De samverkansmodeller vi pa de har satten ser utvecklas pa samhalls- och féretagsplanen har béring
dven pa mer avgransade utmaningar, t ex de som rér individer som behover samhillets tjanster. Vi
har sett hur de samhallskritiska redaktionerna alltmer soker sig till de konkreta berattelsernas nakna
avslojanden. | kombination med media-samhallets utveckling innebar detta en utveckling av en
tredje position, den dar vi alla deltar i en meningsskapande reflektion. Vad politikerna gor i den andra
positionens beslutsgangar tvingas alltmer underkasta sig denna tredje position. Den tredje
statsmakten ar starkt forknippad med den tredje positionen.

Den tredje positionen ar en frigbrelsens position, och samtidigt en lankandets position. Frigdrelsens
pa det sattet att systemutvecklingen inte ldngre goérs ”sparbunden”, d v s foretrddaruppdelad.
Kunskaper och metoder med respektive systemfortecken ses i stallet tillgangliga i ett storre



"ekosystem”, ett storre kretslopp, ett begrepp som aven innefattar lankandet, det mellan kunskaper
och metoder sadana de finns foretradda hos respektive disciplindra foretradare och kunskaper och
metoder sadana de finns foretrddda i praktikens vardag.

Motiven for den tredje positionen

Den tredje positionen tar sin utgangspunkt i praktikens vardag. Den ser de disciplindra foretrddarnas
bidrag som responsiva, d v s som svarande upp pa — bidragande till en utveckling av —
vardagspraktiken pa vardagspraktikens villkor, snarare an pa de disciplinara foretradarnas villkor.

Det har synsattet har baring pa alla relationer i systemet. Det finns madngder av relationer i ett
sjukvardssystem, sarskilt om detta ses som ett dppet system, som alla praglas av en relation mellan
kunskapsforetradare och kunskapsberoende. T ex den mellan en sjukskoterska eller sjukgymnast
(som kunskapsforetradare) och en patient (som kunskapsberoende), eller den mellan en forskare
eller en konsult (som kunskapsforetradare) och en sjukhuschef eller sjukvardsutvecklare (som
kunskapsberoende). Frigorelsen och ldankandet innebéar ocksa att aven “langvaga” relationer kommer
in i bilden, t ex den mellan en sjukvardsutvecklare och en sjukskdterska, dven om det finns flera
organisatoriska nivaer daremellan.

Med dessa fragor hamnar vi mitt i motiven for den tredje positionens framvaxt.

Det grundldggande motivet, det grundldggande padrivande samhallsfenomenet, ar vart 6kande
behov att ta oss an helheter, eller sammanhang eller samband — det systemiska. Den i
industrisamhaéllet s& starkt framvdxande, och i dagens organisering av verksamhet sa helt
dominerande, andra positionen har gjort oss skickliga att arbeta med delarna. Denna skicklighet
baddar for en ny utvecklingsfas i var organisering av verksamhet i vid bemarkelse.

Helheter och sammanhang ar inte styrbara. De ar inte planerbara och kontrollerbara. De véxer fram,
de uppstadr, de utfaller ur en serie situationsspecifika forutsattningar eller villkor — jag kursiverar tre
av de i det Oppna systemtiankandet mest anvianda verben. Verben ar metaforiska, de far oss att
associera till nagot som vaxer, till natur, till exempelvis skogar.

Om planering och kontroll har varit, och ar, den andra positionens “radarpar” ar experiment och
reflektion den tredje positionens dito. Vi reflekterar 6éver utfallen i det som hander omkring oss och
experimenterar oss igenom handelseforloppen. Vi anvander alla vara sinnen, alla vara erfarenheter.
Det har ar inget nytt i mansklighetens utveckling. Det &r tvartom nagot mycket fundamentalt. Det
nya i utvecklingen av den tredje positionens uttryckssatt, ar att vi nu far metoder och arbetssatt
inriktade pa just reflektion och experiment, pa samma satt som vi under industrisamhéllets manga
utvecklingsar har fatt det for planering och kontroll. Med dessa nya metoder och arbetsséatt hittar vi
ocksa nya satt att anvanda kunskap och information. IT-samhéllet for med sig en revolution i sdtten
att arbeta med kunskap och information och med denna revolution fods ocksa de nya metoder och
arbetssatt som har reflektionens och experimentens fortecken, snarare an planeringens och
kontrollens.

Det &r mycket som blir tvdrtom i den har utvecklingen, tvartom mot vad vi ar vana vid. Var relation
till kunskap och information véxlar fran en “push”-relation till en “pull”-relation. Vi har mangder av
exempel pa detta i var framvaxande vardag. Ett enkelt exempel dr viaderinformation. Forr var det
tablaerna som styrde, att nagon i den andra positionen pa radion, TV:n eller tidningarna hade



bestamt sig for att ge oss vaderinformation av ett visst slag vid vissa tidpunkter. Vi var passiva
konsumenter av denna information, dar i var férsta position. Vi fick snallt vianta pa tidningen eller
radio- och TV-inslaget. | dag kan vi sjalva nar och hur vi vill ha informationen. Vi kan soka den "on-
line” och "on demand” i vara datorer eller mobiler, eller i vara “smarta” TV-apparater.

Sitter vi med nagra vanner vid ett middagsbord, som jag gjorde for nagra dagar sedan, och kommer
in pa om vi verkligen ska spela en golfrunda i morgon ocksd, med tanke pa det bistra vadret vid
avslutningen av dagens runda, kunde vi via vara mobiler momentant ga in i en vadlinformerad dialog
rorande vaderforutsattningarna. Och inte nog med det, vi kunde enkelt soka av alternativa
sysselsattningar i form av evenemang, sevardheter o s v pa den ort dar vi befann oss (vi hade rest
fran olika delar av landet). Vi sokta den information som passade var dialog. Alla vara sinnen var med
i dialogen. Vi forestallde oss alternativen via en gemensam reflektion, och vi experimenterade oss
fram i vara tankar. Vi gick efterhand in i en planering, men vi befann oss under sjalva dialogen i en
gemenskapsposition, i en 6ppet sdkande position, i en “resandeposition”.

Exemplet for mig ocksa in pa ett par andra iakttagelser. Alla i sallskapet var inte lika vana vid
surfandet pa natets vagor. Vi befinner oss i en resandeposition inte minst i omstallningen av vara
vanemonster till de nya forutsdttningarna. En mig néarstaende person invantar fortfarande TV:s
vaderinslag. Denna omstallning ar i hog grad experimenterande och reflekterande. Nagra i sallskapet
kom kanske just denna kvall i kontakt med de nya mojligheterna, och sag kanske en anledning att
prova pa sin egen mobil eller sin egen dator.

Det &r i en resandeposition vi 4r som mest dppna for fordndringar. Ar det ndgot vi behéver i det
framvéxande samhallet ar det att vara dppna for forandringar. Men férandringar som vi sjalva rader
over, inte forandringar som vi foses in i via andras planering och kontroll.

Den tredje positionen tar sin utgangspunkt i 6ppet uttolkningsbara helheter snarare &an i planerings-
och kontrollerbara delar. Gar vi till hur moten &r konstruerade i foretag finner vi att en stor del av
vara moteserfarenheter &r av det senare slaget. Det finns en agenda rérande vilka del-
fragestallningar motet ska behandla. Det finns utrednings- och informationsunderlag som
presenterar via bestamda informationer. Det finns OH-baserade foredragningar. Det finns
argumentation och protokollférda beslut. Denna typ av méten ar den andra positionens moten.

Vi har erfarenheter dven av den forsta positionens moten, de som uppstar ndr manniskor mots i
spontana moten. Vi har inte lika mycket erfarenheter av den tredje positionens moten,
resandepositionens moten, dven om dessa alltmer tranger sig in i vara liv, som dar vid
golfkamraternas middagsbord.

Det ar i hog grad IT-utvecklingen som foder nya moétesformer. Men vi kan ocksa konstruera fram nya
motesformer. Vi kan experimentera oss fram och vi kan reflektera 6ver deras utfall.

Responsiviteten

| hjarnans organisationer ar proaktivitet ett alltmer anvant ledord. Proaktivitet innebar att forutse
situationer, och att forebygga det som kan paverka de framvaxande situationerna i en ur ett
planeringsperspektiv gynnsam riktning. Kunskap och planering stédjer proaktivitet.



| hjartats och samspelets organisationer ar responsivitet ett motsvarande nyckelbegrepp.
Responsivitet innefattar proaktivitet. Férhandsplanering skdrper observansen av det som sker i
situationerna, liksom aven medvetenheten i reflektionen. Forutsattningen &r dock — aterigen —
accepterandet av den tredje positionens avgérande betydelse.

Responsiviteten borjar gora intrang i vara proaktiva miljoer. Intels nya processorer har responsiva
kapaciteter. De identifierar datorbrukarens ménster och anpassar allt fran musens rérelserespons till
brukarens sokvagar till dessa. | uppsatsen "Den responsiva staden” utvecklar en arkitekturdoktorand
ett i relation till den proaktiva stadsplaneringens annorlunda ideal. | den responsiva staden dgnar sig
stadsplanerare, gatubyggare och andra at en reflektion rérande de framvéaxande vardagsfenomenen i
staden. De utvecklar medborgarinsikt via en reflektion rérande dessa fenomen. De ser de diskreta
atgdrderna med experimentets 6gon. Reflektion och insikt stodjer responsivitet.

| den ekonomiska turbulensens och de nationella katastrofernas (Japan mm) spar satsar alltmer
foretag pa forstaelse- eller insiktsskapande insatser for att framja den responsiva kapaciteten i sina
natverk, ofta under ledordet “resilience” — dar det for Ovrigt finns ett forskarndtverk pa HB. | en
uppsats (Kovacs and Tatham 2009) fran det nystartade centrat fér “humanlogistik” i Finland
("HUMLOG"”) skiljer forfattarna mellan den militdra modellen for insatser i krig, bistand och andra
internationella operationer och den humanitiara modellen. Den militira modellen har proaktivitet
som fortecken, den humanitara responsivitet.

Proaktiv kapacitet kan utvecklas via planeringssystem och experter, medan responsiv kapacitet
kraver ett forstaelseinriktat larande hos alla medarbetare och chefer. Detta ldrande kraver som sagt
sina i relation till kurser och andra proaktiva insatser annorlunda instrument. Det systemiska motet
ar ett sadant instrument. Det &r ett ocksa ett satt att tydliggora inneborden av det systemiska
tankandet, pa ett battre satt &n vad denna uppsats kan gora, och att fora in ett systemiskt tdnkande i
en verksamhet.
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