KAPITEL 3

Att leda mjuka processer

Lars Marmgren

PROCESSER I ORGANISATIONER AR OLIKA

Process ir ett ofta anvént begrepp i organisationer. Ordet anvinds pa
lite olika sétt och i olika sammanhang. Ursprungligen betyder process:
”Utdraget forlopp som innebir att nagot fordndras” (Norstedts ordbok). T
manga foretag och organisationer anvinds ordet process for att beteckna
ett flode av aktiviteter som dterkommer ging pa gang och darfor kan
effektiviseras.

Vi anvinder samma begrepp, process, for sa olika foreteelser som en
produktionsprocess, dér varje aktivitet och delmoment kan vara forut-
bestamt; och en utvecklingsprocess, dir varje nytt delresultat kan skapa
nya handlingsviégar och ingen detaljplanering dr mojlig. Processer i or-
ganisationer &r helt enkelt av olika karaktér och krdver olika hantering.

Inom terapi, handledning och konsultarbete i organisationer anvénds
begreppet process annorlunda. Ett processinriktat arbetssétt har dér oftast
betydelsen att arbeta med eller f6lja och stddja en sjdlvorganiserande
process. Arbetssittet handlar om att 6ka medvetenheten om det som &r
och sker i stéllet for att styra och kontrollera skeendet mot ett forutbestimt
mal. Hir betyder processarbete att arbeta med “mjuka” processer.

Vildigt grovt kan vi dela in processerna i en organisation i tva olika typer,
harda och mjuka processer. 1 verkligheten har de flesta processer bade
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hérda och mjuka inslag men oftast med en 6vervikt at det mjuka eller
harda hallet. Mjuka processer innehaller mycket osidkerhet och komplexi-
tet och lter sig inte detaljplaneras. Harda och mjuka processer behover
olika typ av ledarskap och de fokuserar pa olika typer av lirande.

Mjuka processer innebér att ny kunskap gors tillgéinglig, dvs. de innebér
ett tillfdlle for larande. Det ar till och med sa att skapandet av ny kunskap
dr det priméra i mjuka processer. Forst dédrefter kan denna nya kunskap
paketeras och goras effektiv i ndgon produkt, tjdnst eller funktion. Det
finns séledes i all verksamhet i organisationer ett hiandelseférlopp som
innebdr; fordndring/kunskapsskapande —> tillimpning —>forbéttring/
effektivisering. Chefer/ledare i organisationer behover kunna hantera
de olika skedena i detta forlopp. I en del fall, som i en utpriglad pro-
duktionsmiljo, dr fokus pa effektivisering och forbattring. I nyskapande
kreativt arbete dr fokus pa fordndring, pa det nya. Ledarskap for mjuka
processer dr outvecklat i ménga organisationer.

I organisationer dr de processer som leder till forbdttring och de pro-
cesser som leder till fordndring av helt olika karaktdr. All forbattrings-
verksamhet bygger pa en existerande hard process vars grundlaggande
struktur (vilka aktiviteter som sker och i vilken ordning dessa sker) &r
given. All fordndringsverksamhet sker i form av en mjuk process dér
viktiga steg i denna process inte dr mojliga att forutse nér processen
startar. Mjuka processer i organisationer r delvis sjdlvorganiserande
och behover ett ledarskap som mer hamtar inspiration fran processkon-
sul-ters och terapeuters arbetssitt &n fran rationaliseringsexperter eller
produktionsledare.

Traditionell management som bygger mycket pa planering, styrning
och kontroll passar daligt for att leda mjuka processer. I mjuka proces-
ser skapas ny kunskap. For att detta skall innebéra ett verkligt lirande
kréavs insikt om de mjuka processernas speciella karaktir och att aktivitet
maste foljas av reflektion for att larande skall ske, alltsa Action Reflec-
tion Learning i ndgon form. Den fokusering pa snabbhet som &r en dygd
vid hantering av harda processer blir ett hinder i de mjuka processerna
som ofta kriaver langsamhet och alltid kréaver reflektion och kénsla for
“timing”.
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LEDARSKAP OCH MANAGEMENT

Vi tolkar vad som hinder i var omgivning med hjélp av de ord och begrepp
vi har tillgéngliga och den mening dessa ord och begrepp har for oss. Ords
betydelse har naturligtvis en tendens att glida dver tiden samtidigt som
vi som individer kan ldgga in lite olika tolkning i ett och samma ord. Ett
av problemen inom organisationspsykologi och ett problem for alla som
arbetar med att utveckla organisationer eller ménniskor i organisationer
ar bristen pa vildefinierade allmént vedertagna begrepp. Det innebir att
vi som arbetar med och i organisationer ofta talar med varandra utifran
nagot olika tolkning av de begrepp vi anvinder. Konsekvensen blir att
vi inte forstar varandra. Vad som &r dn vérre &r att vi inte forstar eller
blir forstadda av vara uppdragsgivare.

Ledarskap ir ett uttryck for en relation. En relation mellan den som le-
der och de som medvetet eller omedvetet, villigt eller motvilligt véljer
att f6lja. Management ir ett kompetensomrade. Kunskap och férdighet
kring hur foretag, organisationer och ménniskor i organisationer fungerar.
Vad som behover goras for att organisationens mal skall uppnas och hur
detta skall goras. Den typ av management som utévas bygger alltid pa
en forestillning om vad som fungerar och vad som inte fungerar. Den
bygger saledes pa ndgon form av verklighetsuppfattning, ontologi/epis-
temologi, for organisationer och sociala system. Det forefaller som om
den forhédrskande verklighetsuppfattningen inom foretag fortfarande
bygger pa forestillningen att de viktiga processerna i foretag dr “harda
processer”’, processer som dr mojliga att planera, styra och kontrollera,
att “managera”.

Management i dagens organisationer kriver en formaga att skilja mel-
lan det som dr styrbart och kontrollerbart och det som endast gar att
stodja. Vilka processer som dr “harda” och vilka som &r “mjuka”. Ett av
problemen med detta &r sprakligt. Inbyggt i ordet management ligger en
forstillningsvirld som inte erkdnner existensen av de “mjuka” proces-
serna. Ordstammen “man-" i "Management” kommer fran det latinska
ordet for hand. ”Manage” betydde pa engelska i gamla tider trdning av
héstar, samma ord som vi idag har i manege i svenskan. "Management”
anvénds i engelskan forutom i betydelsen foretagsledning ocksaé i bety-
delsen manipulation.
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Ordets ursprung antyder den styrande handen. Vad handen styr i dagens
foretag framgar av ursprunget av ordet organisation som har sin rot i det
grekiska ordet for verktyg, organon. Forborgat i var anvindning av de i
foretag sa vanliga orden management och organisation finns fran borjan
bilden av handen som styr verktyget. En ledning som “manipulerar ”
med de resurser, ménniskor och maskiner, som finns till férfogande for
att na de mal ledningen har satt upp.

Ar detta en riktig bild i dag? Ar det bra eller déligt om det nu #r si hir
det fungerar? Maste det inte fungera sa hér? Att bilden finns kvar &r up-
penbart. Detta kan illustreras genom nagra citat fran Anders Kéllstroms
bok 1 spetsen for sin flock, 1995, en bok om svenskt management:

"Man kan aldrig bortse fran att en effektiv organisation &r det instrument
genom vilket ledaren astadkommer saker.”
(Karl-Henrik Pettersson)

"Det &r medarbetarna som ar dina instrument. Du arbetar genom dem.
Om du kan fa dem att prestera, sa har du foretagets framgang.”
(Christer Zetterberg)

Synen pa chefskap fordndras. Traditionellt har chefen styrt verksamhe-
ten inom sitt ansvarsomrade. Detta har inneburit att ’leda och fordela
arbetet”. Idag dr ansvaret distribuerat till alla i organisationen. Det stéller
andra krav pa savil ledare som medarbetare. Detta har ofta misstolkats
som att alla bestimmer eller att ingen bestimmer. De nya arbetsformer
som vixer fram minskar inte ledarens ansvar for det som sker men det
innebir fokusering pa andra saker. Det okar inte heller medarbetarens
frihet att gora som var och en vill utan 6kar ansvaret for alla att ta hin-
syn till hur det jag gor paverkar andra. De nya organisationsformer-na
minskar kravet pa detaljstyrning men okar kravet pa samordning. Det
okar friheten i det egna agerandet men okar ocksa kraven pa att folja de
gemensamma spelreglerna. Vi gar, forefaller det:

Fran Ansvar och Befogenheter =» till Roller och Spelregler
och

Fran Arbetsledning = till Samarbetsledning
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Det &r uppenbart att tesen om handen och verktyget lever kvar hos
svenska toppchefer. I bilden ligger en tolkning av att det &r ledaren,
chefen, som astadkommer saker, i och for sig genom andra, men dnda
ar det han (det &r vildigt fa hon) som dstadkommer resultat.

Att den bilden &r levande dven idag behover man bara sla upp vara tid-
ningar for att fa bekréftat. Veckans afférer och Dagens Industri innehal-
ler i varje nummer berittelser om hur den ena eller andra VD:n lyckats
eller misslyckats. "Hur bar Du dig at?” ér en vanlig fraga till VD for ett
foretag som Okat sin vinst eller kommit ur en kris. Sillan stills fragan:
”Hur bar ni er t for att tillsammans astadkomma detta?”. Nir ett foretag
gér samre drojer det inte lange forrdn kraven kommer pa en ny ledare. I
den forestéllningsvirlden dér det 4r Handen som Styr Verktyget édr detta
naturligtvis fullt logiskt. Fragan d&r om Handen och Verktyget ér en bra
metafor for moderna organisationer och dess ledning. Daremot dr det up-
penbart att bilden eller metaforen fortfarande i allra hogsta grad lever.

Olika typer av management passar i olika situationer. Ett annat sétt att
uttrycka det &r att vilken modell som &r mest lamplig till stor del beror
pa vilken typ av process som ledaren har att arbeta med.

HARDA, MJUKA OCH HARD-MJUKA PROCESSER

Begreppen hdrda och mjuka som beskrivning av olika typer av processer
anvinds hér pa ett likartat sitt som de ibland anvinds inom systemteorin.
Checkland m.fl. beskriver tva typer av metoder for probleml6sning: ”Hard
Systems Methodology” (HSM) och ”’Soft Systems Metho-dology” (SSM)
(Flood & Carson, 1993; Checkland & Holwell, 1998).

Hard Systems Methodology

HSM definieras enligt Flood & Carson som “en metod for att vilja ett
effektivt sitt att na ett forutbestimt mal”. Nar HSM tillimpas dr malet
oftast inte bara att hitta ett effektivt sétt att na mélet utan ocksa att hitta
det optimala sittet, optimalt utifran nagra vérderingsparametrar sdsom
kostnad, tid, etc. HSM kan beskrivas som en stegvis process:
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Problembeskrivning =» problemanalys =» generera alternativa
I6sningar =» utvérdera alternativa I6sningar =» vélja den
optimala I6sningen =» agera utifrdn den optimala I6sningen

Systemteknik (”Systems Engineering”) sa som den tillimpas i industrin
foljer oftast i allt véasentligt principerna for HSM. En sadan kedja av steg,
aktiviteter eller hiindelser som dr mdjlig att berékna, beskriva och forutse
kallas hér en hdrd process.

En forutsittning for att HSM skall vara tillimpbart &r att problemet el-
ler uppgiften som skall 16sas gér att ndrma sig med analytiska metoder.
Detta dr mojligt bara om det system som skall studeras, den uppgift som
skall utforas eller det problem som skall 16sas 4r deterministiskt, dvs. det
innehaller ingen verklig osidkerhet. Att ndgot pa detta sitt gar att planera
och forutse forutsitter antingen att jag gjort samma saker tidigare och
skall upprepa det eller att jag pa annat sitt kan forutse varje steg i hin-
delsekedjan och vad varje steg ger for resultat.

Soft Systems Methodology

Arbetsuppgifter eller problem som innehaller dmsesidiga beroenden blir
ibland ohanterliga med det synsétt som Hard Systems Methodology rep-
resenterar beroende pa att de innehéller verklig osidkerhet. Problemen &r
da inte ldngre deterministiska.

P

N b

C

A

Den typ av beroenden som illustreras av figuren ovan dér A paverkar
B och D, B paverkar C och D, C paverkar A och D paverkar C kallas
ibland cirkulédra orsakssammanhang (se t.ex. Bateson, 1972). Om dessa
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beroenden dr vad matematikerna kallar icke-linjédra kan figuren ovan bli
ett dynamiskt komplext system, ett system som ror sig pa grinsen till
kaos. Séddana system ir icke-deterministiska. Man kan inte “’rdkna ut”
vad som kommer att hinda med dem.

”Soft Systems Methodology” (SSM) har framst utvecklats och beskrivits
av Checkland (1972, 1998). Flood & Carson (1993) beskriver SSM mer
generellt som ett sétt att hantera ostrukturerade, "luddiga” situationer och
problem och refererar ocksa till liknande metodologier som har utvecklats
av Ackoff (1978) och Churchman (1971).

Checkland har utvecklat sin metodik for tillimpning av problem i sociala
system. Han beskriver tillvigagangssittet som en serie processteg:

Utforskande av en upplevd problemsituation
(leder till) =¥ urval av ett relevant

system av meningsfulla handlingar

och modellbeskrivningar (mdjliggor) =¥
metodisk utforskning av problemsituationen
med hjalp av modellerna (medfér) =»
kunskap som &r relevant for att férbattra
problemsituationen och férutséttningar som
gor det mojligt att handla (leder till) =¥
handling som férbattrar problemsituationen

Checkland beskriver SSM som en ldarandeprocess. SSM ir en iterativ
metod som bygger pa stindig tillvixt av kunskap och dr gjord for att
hantera processer som inte gar att optimera med hjélp av HSM. Dessa
processer kallas hir for mjuka processer. Séledes kan vi i detta sam-
manhang definiera en mjuk process som ett férlopp som leder till att
systemet vari processen sker forbéttrar sin formaga att hantera nagon
typ av problemsituation (ldrande).

Hdarda processer

En kedja av steg, aktiviteter eller hindelser som dr mojlig att berédkna
beskriva och forutse kallas hédr en hard process. En hard process ar
sdledes en process som gar att planera och styra. En hard process dr
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Harda processer

- Ar férutbestamda

+ Aktiviteterna &r givna

+ Aktdrerna har valdefinierade roller
+ Att leda innebér att planera och félja upp mot plan
+ Styrning sker genom felkorrigering — negativ feedback
« Larandet ar inriktat pa effektivisering

en process som foljer en forutbestimd plan. Start och slutmal dr klart
definierade. Vigen till malet och de olika personernas handlingar f6ljer
ett noga uppgjort schema. Manga produktionsprocesser dr med den hir
definitionen harda processer.

Hdarda processer ger oss majlighet att planera, styra och kontrollera.
Dom passar for ett analytiskt nedbrytande arbetssitt. Okad nedbrytning
och detaljering ger 6kad forstaelse och kontroll. I harda processer finns
det ett ritt sitt att utfora de forutbestimda aktiviteterna.

Harda processer styrs med negativ dterkoppling, dvs. felkorrigering.
Eftersom det finns ett forutbestimt, planerat sétt att utfora de olika
delmomenten blir ofta ledarskapets uppgift att kontrollera att det inte
sker nagra avvikelser. Effektivisering av arbetet sker ofta med hjilp av
’standiga forbéttringar” som innebir att “fila” pa processen genom att ta
bort onddiga ledtider, spara onddig materialforbrukning och snabba upp
arbetsmoment. Att astadkomma perfektion i delarna for att na perfektion
i helheten. Den viktiga kompetensen i organisationen utgors héar av kun-
skap om vad som skall goras, hur det skall géras och vem som gor det.

Harda processer forekommer inte bara i produktionsmiljoer. Genom-
foran-det av ett musikstycke som Beethovens 5:e symfoni 4r i grunden
en hard process. Varje musiker vet exakt vad han eller hon skall gora i
varje 6gonblick for att resultatet av framforandet skall bli det 6nskade.
En hérd process kan séledes vara mycket komplicerad och kréva stort
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kunnande och skicklighet i genomférandet av dem som utfor de olika
aktiviteterna. Nar de genomfors med stor skicklighet blir det ndrmast
artisteri som nér en vil drillad pluton exercerar, nir en grupp akrobater
upptriader eller nir en grupp skickliga arbetare monterar en bilmotor.
Harda processer innehéller emellertid ingen genuin osikerhet om vad
som skall goras av vem och vid vilket tillfdlle. Harda processer innehél-
ler ingen komplexitet.

Mjuka processer

Mjuka processer dr annorlunda. Mjuka processer innebir alltid ett matt av
osidkerhet. Det betyder att dom ocksa har inslag av ett kreativt skapande.
I mjuka processer skapas planen efter hand. Det finns en startpunkt och
ett mal eller syfte, men malet &r ofta uttryckt som ett Onskat tillstand eller
funktion snarare dn i form av en vildefinierad “specifikation”. Dérfor
fordndras och fortydligas malet under processen. I en organisation sker
detta ofta i ett samspel mellan individer som var och en sitter inne med
olika kunskaper som behovs for att forma en ny helhet. Utveckling av
nya produkter innehaller ofta inslag av mjuka processer. I de fall didr man
soker helt nya tekniska l9sningar pa nagot problem blir processen med

-

Q
-y

- Har ett syfte eller mal
+ Oklart vad som ar nyckel-aktiviteter
och vem som kommer att utféra dem ko Qinf aue
* Ny kunskap ger ofta férutsattningar for det fortsatta arbetet
« Ar kreativa, planen skapas efteréat
+ Leds genom positiv aterkoppling — ratt forstarkning
+ De kan inte styras — endast stédjas
+ Larandet ar ett nyskapande
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den definition vi gjort ovan givetvis mjuk. Endast det som i forvig &r
ként gar att planera. Vill vi astadkomma nagot nytt tvingas vi acceptera
att leva med osékerhet och frdgan blir dd istdllet hur osikerhet kan
hanteras, inte hur den kan reduceras.

Allt fordndringsarbete med ménniskor vare sig det handlar om individu-
alterapi, grupp/familjeterapi, “teambuilding” eller arbete med organisa-
tioner dr utprdglat mjuka processer. Forandringsarbete i organisationer
misslyckas ofta for att man forsoker planera fram en i forvig av ledningen
bestamd fordndring, dvs. man férsoker behandla en mjuk process som
om den vore en hard. P4 samma sitt riskerar genuint forsknings- och
utvecklingsarbete att misslyckas om man forsoker att effektivisera den
typen av arbete som om det vore harda processer. Om man gor pa samma
sdtt som man gjorde férra gangen man lyckades i ett forsknings-projekt
ar risken att man far samma resultat, inte ett nytt resultat.

Mjuka processer behdver en helt annan typ av ledning och med fokus pa
andra faktorer @n vad som géller for harda processer. I alla organisatio-
ner, dven de som arbetar med huvudsakligen harda processer som t.ex.
ett produktionsinriktat féretag, forekommer arbetsuppgifter som kréaver
kreativitet i samverkan mellan ménniskor. Dessa arbetsuppgifter &r inte
styr- och kontrollerbara. De kan inte styras men vdl stodjas. Medan de
harda processerna styrs med negativ aterkoppling, felkorrigering, stods de
mjuka processerna med positiv aterkoppling, rétt forstéirkning . Eftersom
ingen firdig plan finns 4r det meningslost att leta efter fel. Det som i
stillet bor fokuseras #r det som gar bra. Det som leder at “rtt hall”. T de
hérda processerna dr uppmirksamheten riktad mot de ovéntade felen. I
de mjuka processerna dr den riktad mot att hitta de oforutsdgbara nyhe-
terna eller pusselbitarna som for processen narmare malet. Dessa skall
uppméarksammas, forstirkas och lyftas fram. Det &dr detta som menas
med “rétt forstirkning”.

Nir man arbetar med fordndringsarbete i organisationer dr det saledes
viktigare att ge uppmérksamhet och uppmuntran till de som gor négot
nytt och annorlunda &n att kritisera dem som gor fel eller trampar pa i
gamla spar. Det dr samma logik som forskaren anvinder nir han upp-
marksammar det intressanta ovintade och bortser fran det misslyckade
eller redan kénda.
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I de mjuka processerna dr mellan-ménsklig kommunikation och &rlig-
het mellan ménniskor centralt, sdédant som dr en forutséttning for ett
gemensamt lirande. Mjuka processer forutsitter tillit mellan ménniskor
eftersom de kriver vilja att prova nagot nytt och dirmed risktagande.
Mjuka processer innebér risk for att man ”gor bort sig”, precis som ifradga
om allt annat som man inte kan men behover prova pa. Det ldrande som
sker 1 mjuka processer dr inte effektivisering utan ett “nyldrande”. Det
ar ett s k. andra ordningens ldrande eller ”double-loop learning”, for att
anvinda en term fran Harvard-professorn Chris Argyris (1992).

De flesta foretag arbetar och organiserar sig som om alla processer vore
hérda. Harda processer ér styrbara, kontrollerbara och resultatet &r for-
utsdgbart. Det &dr dessa processer som passar in pa den gamla synen pa
management ("handen”) som styr organisationen (’verktyget”) for att
uppna det forvintade resultatet.

Hdard-mjuka processer

Det finns ett mellanting mellan harda och mjuka processer som vi kan
kalla halvmjuka eller ”hdrd-mjuka” processer. Det édr egentligen de mest
intressanta processerna ur ett organisationsperspektiv eftersom de ér de
vanligast forekommande idag. Dessa processer ir sjdlvorganiserande men
inte nyskapande pa samma sitt som de utpriglat mjuka processerna.

Hard-mjuka processer upptrader i grupper ddr man arbetar med tydliga
roller och fasta spelregler men dér uppgiften for gruppen stindigt varierar
inom ett ganska fast ramverk. Varje situation dr ny, men kan hanteras
med en ny kombination av gamla kunskaper. I manga foretag har varje
ny affir ett nytt inslag. Varje ny kund &r unik. Kreativiteten i dessa
processer bestar av hur samspelet sker i stunden mellan de ingdende
aktorerna anpassat efter varje unik situation. Dessa processer paminner
om ett schackspel dir reglerna &r fasta men diar kombinationerna av de
givna reglerna i olika situationer ger oéindliga variationsmdjligheter. Ett
fotbolls- eller hockeylag kan ockséa exemplifiera hur halvmjuka proces-
ser fungerar. Ett bra lag har tydliga 6verenskomna spelsystem. Spelarna
har olika grundroller men kan ocksa “ticka upp” for varandra. Det
forekommer improvisation (inom rimliga granser) savil som intranade
’fasta situationer”.
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Effektiviteten i dessa organisationer bygger pa att spelsystemet, de
overenskomna principerna for hur man skall samverka, dr anpassat for
de uppgifter organisationen har. Givetvis maste individerna ocksa kunna
fylla de roller som systemet bygger pa. Tydliga exempel pa dessa halv-
mjuka processer finns t.ex. i service- och supportorganisationer, akutmot-
tagningar pa sjukhus, brandkaren, etc. Det blir ocksa mer och mer vanligt
1 de flesta storre organisationer dir tillfalliga grupper sétts samman for
att 16sa en begrinsad uppgift. Det som ofta kallas for projekt.

De hard-mjuka processerna forutsitter att gruppen har hog beredskap
for hindelser i omvérlden och f6r vad som hinder i gruppen. Dessutom
behovs tydlig rollférdelning och tydliga regler for samverkan. Vad som
ar viktigt och mindre viktigt maste vara Overenskommet s att man har
tydliga prioriteringar. Den typ av samverkan som beh6ver ske i en sédan
grupp kréver ocksa att gruppmedlemmarna har 6verskott av information
och kompetens. For att utnyttja den flexibilitet som grupper som arbetar
med hard-mjuka processer besitter behdver varje medlem kunna lite mer
och veta lite mer dn vad som behovs for hans eller hennes arbetsupp-
gift. De maste vara bade mer kompetenta och ha mer information dn
vad som gillde i de traditionella linjeorganisationerna dér befogenheter
skulle stimma med ansvaret, dir man skulle ha “rétt man pa ritt plats”
och dédr man bara skulle ha s& mycket information som kriavdes for att

Hard-mjuka processer

« Har ett tydligt mal
+ Kéanda aktiviteter i ny kombination
+ Tydliga regler, roller och prioriteringar

+ Aktdrer behdver ett éverskott av info och kompetens
- Leds genom éaterkoppling (positiv och negativ) kring
hur samspelet fungerar
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gora sitt jobb. I de hard-mjuka processerna behover min-niskor vara
overinformerade och dverkompetenta jimfort med detta. Det fokus som
tidigare fanns pa ansvar och befogenheter 6vergér till fokus pé roller och
spelregler. Alla har ansvar och befogenheterna ér vida om man héller
sig till spelreglerna.

Uppfoljning sker genom att man har gemensam kontroll av framatskri-
dandet i arbetet. Detta innebdr ocksa vaksamhet for ovéintade negativa
delresultat. Hér forekommer behov av bade negativ och positiv ater-
koppling sa som det beskrivits ovan. Den negativa aterkopplingen sker
dock mindre pa hur man 16st sin uppgift och mer pa hur vl man fyller
sin plats i laget. Att man inte utfér den funktion som rollen innebér och
framfor allt att man inte haller sig till spelreglerna.

Om resultatet av en hard process dr produktivitet medan resultatet av
en mjuk process dr ldrande sa dr resultatet av den hard-mjuka processen
problemlosning.

Gorande och ldrande processer

I inledningen definierades ordet process som: “utdraget forlopp som
innebir att ndgot fordndras”. Nédr ménniskor arbetar i en héard process ér
det som fordndras det man arbetar med, t.ex. material i en produktion
som stegvis forddlas och bearbetas till den slutliga produkten. Mjuka
processer innebir att det som fordndras 4r ménniskorna sjédlva. Det ena
ar sdledes en “gorande” process, det andra ér en “varande” eller ldrande
process.

Chefer i organisationer fokuserar oftast pa gorande-processen. Att vara
framgéngsrik innebdr att f4 nagot gjort och foretags overlevnad hénger
givetvis pa att fa ritt saker gjorda pa ett effektivt sitt.

Den som arbetar med mjuka processer behover emellertid fokusera pa
ldrande-processen. Nir man arbetar med larprocessen kan handlings-
kraft och effektivitetstinkande fa rent motsatt effekt mot det man 6nskar
astadkomma. Man gor en massa saker men inget verkligt ldrande sker
och ddarmed ingen foréndring.
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Den handlingskraft och beslutsamhet som ledningen visar i sin dnskan
att dndra organisationen och ménniskornas sitt att tinka och bete sig
riskerar att vicka motstand. Det dr en myt att de flesta ménniskor inte
vill fordndra sig. Ddremot motsitter sig de allra flesta av oss att ndgon
annan forsoker patvinga oss en forandring i vart eget beteende eller sétt
att tinka. Att forsoka hantera mjuka processer som om de vore harda
fungerar saledes daligt. Lika illa &r det att forsoka hantera harda proces-
ser som om de vore mjuka.

Att 16sa problem genom att samverka pa ett sitt man aldrig tidigare
gjort dr bade en del i det produktiva arbetet och kan var en del av ett
larande. Ett ldrande blir det dock bara om gruppen blir medveten om
att det skedde pa ett nytt sétt och att detta nya sétt kan anvindas igen.
Gorandet mdste foljas av reflektion for att ldrandet skall bli effektivt:
Action Reflection Learning.

MJUKA PROCESSER OCH SJALVORGANISERING

Det planerande, styrande och kontrollerande ledarskapet som &r vanligt
i organisationer fungerar saledes daligt nir man behdver hantera mjuka
eller en del hard-mjuka processer.

De mjuka och hard-mjuka processerna ér till sin karaktir delvis sjalv-
organiserande. En slutsats skulle da kunna vara att dom inte behover
nagon ledning alls. Det finns emellertid faktorer som paverkar formagan
till sjdlvorganisering och i processen av sjdlvorganisering kan nyckelper-
soners agerande gora stor skillnad for gruppens mojligheter att komma
framat. Gruppens forméaga till sjalvorganisering paverkas saledes bade av
hur scenen sitts och hur processen stéttas. Sjalvorganiserande processer
kan inte styras och kontrolleras, men de kan stédjas.

Inspiration om hur mjuka processer bor stodjas kan man fa fran teo-

rierna om komplexa dynamiska system som befinner sig ’pa grinsen
till kaos”.
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Forutsdttningar for sjalvorganisering

Teorierna bakom sjélvorganisering och dynamiska system pa grénsen till
kaos finns vl beskrivna av bl.a. Prigogine (1996), Gleick (1986), Holland
(1995) och Kaufman (1995). For resonemanget hdr om mjuka proces-
ser och sjdlvorganisering &r det centrala i dessa teorier att i komplexa
system kan ordning uppsta av sig sjilv. For att sjialvorganisering skall
kunna ske krivs (icke-linjdr) aterkoppling, feed-back mellan delarna,
och att systemet befinner sig langt fran jamvikt (se t.ex. Jantsch, 1980).
Dynamiska komplexa system pa grinsen till kaos &r odndligt kinsliga
for variationer i vissa parametrar som paverkar systemets tillstand. Vid
vissa kritiska skeden nidr systemet &r instabilt och “balanserar pa en
knivsegg” for att vilja vig, kan en oéndligt liten knuff i en viss riktning
avgora systemets framtida utveckling. Detta dr den s k. fjérilseffekten.
Den fjdril som rakar befinna sig pa ritt plats vid ritt tillfdlle och flaxar
med vingarna kan ha en avgorande inverkan pa védret. Vi kan se likartade
fenomen i grupper. Ett ord, en gest eller till och med ordet som forvéntas
men inte sdgs kan ha en avgorande inverkan pa vad som hidnder med
gruppen (eller familjen) i ett kritiskt skede. Nér system blir "komplexa”
intrdffar ibland den férbluffande egenskapen hos systemet att det kan
skapa en egen ordning. Ingen styr, ingen leder, det finns ingen “ritning”.
Ordning uppstar av sig sjélvt.

Det finns skil att vara mycket forsiktig nar man forsoker féra over teorier
fran naturvetenskap till pastdenden om hur sociala system fungerar, men
man kan anta att det finns analogier, dvs. likheter i hur de olika proces-
serna beter sig 4ven om de grundldggande mekanismerna &r olika. Vi
kan saledes anta att mycket samverkan, kommunikation och feed-back,
ar nodvandigt for sjalvorganisering samt att gruppen behover en ’knuff”
ur balans. Detta skulle kunna vara genom en impuls utifran eller inne i
systemet.

Ytterligare inspiration om vad som behovs for att gruppen skall kunna
sjalvorganiseras kan vi hamta fran de simuleringar av komplexa system
som gjorts. Ett beromt exempel &dr Boids, som skapades av program-
meraren Craig Reinholds. Reinholds forsokte aterskapa en fagelflocks
beteende i sin dator. Intuitivt tror vi formodligen att det krévs ett ganska
komplicerat program for att simulera, inte bara en, utan en hel mingd
levande varelser som faglarna i en flock. Vad han kom fram till var att han
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kunde fa figurerna péa datorskidrmen att bete sig som en flock med hjilp
av tre enkla regler om hur figurerna pa skiarmen relaterar till varandra.
Det antagande vi kan gora utifran detta ar:

Att stédja sjélvorganisering handlar inte om att styra varje individ fér sig
utan att hitta ett regelverk som beskriver samverkan mellan delarna!

Sjdlvorganisering uppstar nér systemets delar samverkar med varandra
efter vissa regler. Det finns en lagbundenhet i hur interaktionen sker
mellan individerna i samhillet/gruppen/organisationen. Annu vet vi
inte sa mycket om hur detta regelverk maste vara beskaffat men vi har
vissa indikationer.

Att stodja sjdlvorganisering

Ralph Stacey (1996) har overfort de generella teorierna om sjédlvorga-
nisering i komplexa dynamiska system till grupper och organisationer.
Stacey kallar detta for “operating at the edge of chaos”. Hans slutsats dr
att det bl.a. finns fem faktorer som stdder sjdlvorganisering:

1. Informationsflode ("Rate of information flow”)

Hur mycket information som utbyts mellan deltagarna i gruppen. Detta
utbyte bor vara "lagom”. For lite eller for mycket forstor sjdlvorganise-
ringsprocessen. Ett annat sitt att uttrycka detta dr att det behdver finnas
en god balans mellan lyssnande och talande i gruppen.

2. Olikhet ("Degree of Diversity”)

Med detta menas graden av olikhet som finns i gruppen, bade vad géller
personlighet och kunskap. Aven hiir behdver det vara “lagom”. Olik-
heterna behover inte bara existera, de maste ocksd kunna uttalas och
respekteras.

3. Samverkan ("Richness of Connectivity”)

Detta handlar om hur deltagarna knyter an till varandra, bygger pa varan-
dras utsagor och har séledes att géra med relationen mellan de personer
som deltar. Ju storre tillit, formaga till lyssnande och att bygga vidare pa
varandras idéer, desto bittre chans att ndgot nytt uppstar.
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4. Formdga att uthdirda osdkerhet ("Level of Contained Anxiety”)

Denna punkt handlar om gruppens forméga att uthiarda den dngest som
det innebdr att inte veta vad som héller pé att uppsté. Det innebér ocksa
att kunna stanna kvar tillrickligt ldnge i den forvirring som uppstér
ndr manga till synes motstridiga idéer och handlingslinjer upptriader
samtidigt.

5. Maktskillnad ("Degree of Power Differential”)

En intressant punkt har att gora med forhallandet till auktoriteter och
makt. I en hierarkisk milj6 dér ledare har stor makt och auktoritet for-
svaras det fria utbytet av idéer. I en kultur ddr det dr svart eller betraktas
som olampligt att ha en annan uppfattning och séga emot chefen ar det
svart att fa kreativitet i grupper som innehaller personer fran olika ni-
véer i hierarkien. Sverige kan hir ha en unik konkurrensfordel i det att
vi generellt har extremt lag “power differential” i vara organisationer
(se t.ex. Hofstede, 1980). I en virld dér alltmer av framgéngen beror
pa formagan att vara kreativ och leva i en stindig fordndring kan detta
vara vil sa utslagsgivande som enskilda personers utbildningsniva eller
individuella prestationer.

Enligt resonemanget ovan kan vi da ocksa se dessa fem punkter som
forutséttningar for att kunna stédja en mjuk process. Processen stods
dels genom att skapa de ldmpliga forutsittningarna, att sdtta scenen,
och dels genom att agera pa ett lampligt sétt under processens gang, att
stodja processen. Att gora detta kréaver ett helt annorlunda ledarskap 4n
det traditionella som har sitt ursprung i att leda harda processer. Ledar-
skap for mjuka sjdlvorganiserande processer behdver hiimta inspiration
fran andra omraden. Detta ledarskap dr mer konsultativt, mer som att
vara “spelledare”.

Rollen som spelledare

”Spelledaren” dr en term tagen fran rollspelsvirlden. Spelledaren sétter
upp ramverket for den historia inom vilket de andra aktorerna med sina
rollfigurer far agera med de mojligheter och begriansningar som rollfigu-
rerna har. Spelledaren intervenerar ocksa med tilldgg eller dndringar i
forutsédttningarna under spelets gang. Hans eller hennes skicklighet i in-
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terventionerna paverkar starkt de andra aktorernas mojlighet att samverka
och tillsammans skapa en “’bra historia”. Den historia, eller det skeende,
som skapas ir inte spelledarens historia. Det dr ett samskapande av alla
spelarna och det sker genom sjilvorganisering mellan de olika deltagarnas
bidrag eftersom dessa samverkar med varandra och bygger pa varandras
agerande. Spelledaren ér saledes ledare for en sjélvorganiserande grupp.
Det konsultativa ledarskapet eller processledaren &r nagot liknande.

ATT LEDA MJUKA PROCESSER

Var och en av Staceys fem faktorer behdver hanteras for att skapa goda
forutsittningar och att stodja vad som hénder under sjédlva hiindelsefor-
loppet. Det vill siga varje faktor behover finnas i atanke nédr man sétter
scenen och ndr man stddjer processen. Om detta dr uppfyllt kommer,
kanske,en ny gemensam figur att trida fram ur den kollektiva bakgrunden
av data och idéer som ger gruppen nya losningar eller handlingsalternativ;
den typ av insikt som &r karakteristiskt for “double-loop learning”.

Svarigheter och hinder

Staceys faktorer sdger en del om ramarna eller hur man behdver “sitta
scenen” vid en mjuk process. Ddremot sédger de lite eller inget om hur
processen kan stodjas under hand eller vad som krévs for att dessa fem
faktorer skall kunna fungera enligt ovan. Problemet &r att det finns mycket
som forhindrar den typ av ldrande som Staceys sjdlvorganisering beskri-
ver. Om vi utgar fran att detta ldrande dr det samma som det Chris Argyris
kallar for ”double-loop learning”, sa utgors hindren av det han kallar
defensiva rutiner (”defensive routines”, se Argyris, 1991 och 1992).

Aven om de flesta av oss vill ha (och pastér att vi har) ett 5ppet sinnelag
och vilkomnar konstruktiv kritik pa vara egna idéer och ageranden sa
dr vart sitt att reagera for det mesta annorlunda. Argyris kallar detta for
“espoused theories” respektive “theories in use” ,dvs. vi lever inte som
vi lédr. Att ldra nagot nytt, att fordndra hur vi ser pa vad som fungerar
och inte fungerar, pdverkar det Schon och Argyris kallar individens och
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gruppens sociala konstruktion av verkligheten (se till exempel Argyris,
1992, sid. 7). Detta handlar bl.a. om vad som verkligen &r viktigt for
oss i relation till vad vi sédger oss vilja uppna. Jag kan t.ex. hidvda att
det viktigaste for mig &r att gruppen nar ett bra resultat. I sjdlva verket
skulle jag aldrig riskera att komma med forslag som de andra tycker dr
dumma eller provocerande. Trots mitt uttalande att gruppens resultat
ar det viktigaste (“espoused theory”) dr jag sdledes mer styrd av att
inte riskera att min egen sjdlvbild eller andras bild av mig blir rubbad
(’theory in use”).

Betydelsen av tillit

Argyris papekar att tillir dr den viktigaste forutsdttningen for att mén-
niskor skall kunna acceptera att bli ifragasatta nir det géller deras
grundlidggande antaganden om hur saker och ting &r eller fungerar.
Finns inte denna tillit skapar ifrdgaséttandet istillet misstinksamhet,
“han/hon &r ute efter att sétta dit mig”. Vi far minskad tillit istéllet for
okad. En grundldggande forutsittning for ”double-loop learning” eller
for att mjuka processer skall kunna sjdlvorganisera dr saledes tillit. Tillit
i grupper skapas genom att ménniskor visar sin sarbarhet. A andra sidan
visar inte ménniskor sin sarbarhet om de inte kanner tillit. Detta Moment
22 @r nyckeln till att skapa den typ av ldrande som innebér fordndring
och séledes ocksa nyckeln till hur mjuka processer leds.

Ledarens kanske viktigaste uppgift i mjuka processer ir saledes:

e att sjédlv agera sé att gruppen kan kénna tillit till ledaren

* att arbeta med gruppen pa ett sadant sitt att tilliten byggs upp
inom gruppen.

”In order to produce trust, individuals must entrust themselves to
others; they make themselves vulnerable. Before they are willing to
take such actions, they must examine their fears about what others
may do to them, or their fears about designing their own vulnerability.
Such an inquiry will lead to the underlying assumption and values they
hold, which in our language, are part of the governing variables of their
theory of action. It is important for social scientists to study double- loop
change because if they focus only on single-loop change, they may
unwittingly become servants of the status quo.”

(Argyris, 1992, sid. 11)
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Det Argyris sdger om “’social scientists” géller 1 hog grad for ledare i
organisationer. Om de fokuserar pa forbéttringsverksamhet och kortsiktig
effektivitet blir de, kanske omedvetet, forsvarare av status quo.

For att kunna skapa forutsiéttningar for en kreativ mjuk process maste man
saledes forst arbeta med gruppens “varandeprocess”, att utveckla gruppen
till en tillitsfull grupp. Detta arbete pagar sedan kontinuerligt under hela
tiden gruppen befinner sig i den kreativa fordndrings-/utvecklingspro-
cessen och ledarens uppgift dr att “coacha” gruppen i detta. Att arbeta
med “varandeprocessen” innebdr frimst att arbeta med gruppens syften
samt med roller, spelregler och relationerna i gruppen. Det som skapar
gruppens identitet. Att gemensamt arbeta med malbilder och med roller
leder ofta till att meningsskiljaktigheter kommer fram tidigt. Potentiella
konflikter hanteras béttre tidigt 4n sent i en grupps utveckling. Lyckas
gruppen och ledaren hantera konflikter pa ett konstruktivt sétt vixer til-
liten i gruppen snabbt, det blir OK att vara olika och tycka olika.

Dialog och debatt

En av svérigheterna for ledaren i mjuka processer ér att denne maste
fokusera pa andra saker @n de som normalt forvintas av en handlings-
kraftig chef. Nir informationsutbytet inte fungerar blir uppgiften att fa
det att fungera snarare #n att fora informationen vidare sjédlv. Ledarens
arbetssitt blir mer konsultativt och ganska annorlunda &n den driftige
och kraftfulle ledaren som ér idealbilden i ménga organisationer.

Ett av ledarens viktigaste bidrag hér ar att se till att alla far komma till
tals. I grupper &r det vanligt att en del personer tar mycket ”’sdndningstid”
medan andra dr mer tillbakadragna. Ledarens uppgift dr att sa gott det gar
sikerstilla att alla de kompetenser, personlighetstyper och per- spektiv
som finns i gruppen kommer fram. Dessutom behover ledaren sjilv
reflektera 6ver vad han/hon skapar for forebild i detta.

En nyckelkompetens hos ledaren i dessa processer dr formagan att
understddja att medlemmarna i gruppen kan skapa ett sétt att kommu-
nicera ddr man bygger pd varandras utsagor. Detta sitt att samverka
paminner mycket om dialogmetoden som utvecklats av David Bohm och
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vidareforiddlats av Peter Senge och William Isaacs (se t.ex. Bohm, 1980;
Senge, 1990 och Isaacs, 1999). Att bygga vidare pa det positiva eller
konstruktiva i en annan persons utsaga dr ett exempel pé att fokusera
pa positiv aterkoppling eller “ritt forstdrkning” (se tidigare avsnitt om
mjuka processer).

Aven i mjuka processer behdver gruppen emellertid kunna bade dif-
ferentiera sig (debatt) och na samforstand (dialog). Méanga grupper ar
skickliga i debatt, att féra fram och forsvara sina argument, men har
betydligt svérare for dialogformen. En visentlig kommentar eller idé fran
en gruppmedlem “tappas bort” for att en annan medlem i gruppen skiftar
fokus och for fram en dsikt om nagot som é&r viktigt for den personen.
Eller ocksa kommenterar de andra i gruppen det man tycker &r fel i ett
forslag snarare 4n att understodja det man tycker &r ritt, dvs. dgnar sig
at negativ aterkoppling eller “felkorrigering”.

Dialogformen &r nédvindig nér en grupp behdver komma fram till en
”gemensam figur”, en syn pa problemet eller en 16sning som dr acceptabel
for tillrackligt méanga i gruppen. Att kidnna in vad som &r acceptabelt for
gruppen kan vara svart att bedoma och ér ocksa en av ledarens svara
uppgifter i den mjuka processen. Oftast blir det tydligt nir man ser om
gruppen kan skapa energi for att ga vidare till nésta steg i processen utan
att ”dlta” hur man skulle gjort istéllet.

Eftersom bade debatt och dialog dr nddvandiga i mjuka processer behdver
ledaren kunna leda bagge typerna av samtal och dessutom kunna bedéma
vilken form som &r lamplig att anvinda i stunden. En av de viktigaste
uppgifterna for ledaren &r da att stodja gruppen med spelregler for de
olika samtalsformerna och se till att dessa efterlevs. I de flesta fall beho-
ver gruppen differentiera sig, ha en ordentlig debatt, innan man skapar
dialog och integrerar. Vad ledaren behdver fokusera pa beror delvis
pa vad gruppen har létt for. Ménga svenska grupper dr bra pa att skapa
konsensus men gor det utan att forst ha vagat ha en riktig debatt. Ledaren
behover da stodja debatten och inte sléppa den forrén alla verkligen har
bidragit med sina olika idéer, synpunkter och asikter.
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Faser att ta sig igenom

Mjuka processer dr unika i den meningen att ingen 4r den andra helt lik.
Samtidigt behéver man som ledare sannolikt se till att gruppen pa ett
eller annat sétt tar sig igenom f6ljande faser:

* Kontext: Vad dar sammanhangen for problemet eller mdojligheten som
vi har att hantera?

* Datainsamling: Vad har vi for lite information om som verkar relevant
for detta sammanhang och vem sitter pa denna?

* Gemensam verklighetsbild: Vilka olika beskrivningar av verkligheten
passar in pa de data vi har. Vilken/vilka beskrivningar skall vi utgé
frén? Behover vi mer information?

* Handlingsmdjligheter: Inom ramen for den eller de verklighetsbe-
skrivningar som verkar rimliga: Vad har vi for handlingsalternativ?
Vad vill vi géra?

* Hur gdr vi vidare: Vem gor vad och nér?

Inom alla de ovanstdende faserna behdver gruppen och ledaren kunna
behirska savil debatt som dialog.

Att arbeta pa grdnsen till kaos

Det verkliga ldrandet, insikten, kommer ofta nér gruppen formar se sig
sjalv eller det problem man arbetar med pa ett helt nytt sitt. Grundlag-
gande forestéllningar blir ifragasatta. Nér detta intréffar befinner sig grup-
pen “’pa grinsen till kaos”. Detta innebdr alltid kdnslomissiga reaktioner
i gruppen: osékerhet, forvirring, angest eller eufori.

Nir gruppen arbetar pa gréinsen till kaos hidnger mycket pa ledarens
forméga att hiarda ut ”lagom ldnge”. Svérigheten #r inte att veta nér det
ar klart. Nir en fraga vil fatt sin 16sning i dessa typer av processer, nér
det “koagulerat”, dr oftast alla inblandade pa det klara med att sa skett.
Spédnningen sldpper och dven om inte alla &r helt ndjda &r de allra flesta
tillrickligt nojda. Svarigheten dr snarare att i de tidigare skedena av pro-
cessen avgora om det 6verhuvudtaget gar for gruppen att komma fram
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till en 16sning. Ledaren behover kunna skilja pa det kreativa kaoset och
det destruktiva kaoset. Ledarens formaga att agera med ritt timing har
mycket stor betydelse. Speciellt besvérligt dr detta i organisationer dir
man inte far misslyckas eller ha fel. Det stills d& vildigt hoga krav pa
ledaren att kunna hélla huvudet kallt nér det kreativa kaoset intréffar.

Att bryta gamla monster och avvisa etablerade metoder kraver formaga
att ifrdgasitta och bli ifragasatt. Att klara detta och samtidigt uppmuntra
méinniskor att fortsitta i osdkerhet nir det kinns hopplost édr ledarens
stora utmaning i arbetet pa griansen till kaos. Ledaren far ha stor tillit till
medarbetarnas 6nskan att det skall bli bra, deras forméga att anvinda
varandras kompetens och idéer samt den inneboende kraften i de kreativa
mjuka processerna. I dessa ldgen kan man inte utdva kontroll, man far
helt enkelt lita pa processen ("trust the process™).

I en vil fungerande grupp kan det vara mycket svart att veta vem som
kom med den avgorande pusselbiten for att 16sa ett problem. En enda
ménniska som far en idé eller en ny insikt i réitt 5gonblick kan, likt fjdrilen
som astadkommer tornadon, bidra med nagot som paverkar ett helt fore-
tag. Hur viktigt bidraget blir dr inte bara beroende pa genialiteten i idéen
eller insikten. Det handlar oftare om “timing”, att rétt pusselbit faller pa
plats i rétt 6gonblick. Detta dr det paradoxala med mjuka processer. Allt
hinger pa den enskildes bidrag. Samtidigt 4r det enskilda bidraget inget
virt om det inte respekteras, virderas och foriddlas av gruppen.
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