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onsten att forsta och

forandra

Vill man forsta och férandra behéver man bérja med att forsoka se saker
som de verkligen &r. Det kraver kunskap och det kraver att man férandrar
sina mentala modeller, sina bilder och férutfattade meningar om hur
varlden fungerar. Mycket av vart ténkande och vart férandringsarbete
utgdr fran modeller som antar att varlden &r komplicerad. Men vérlden &r
framst komplex. Att forsta skillnaden mellan komplicerat och komplext
och att acceptera den osdkerhet som foljer med det komplexa &r nyckeln
till att kunna férandra sina mentala modeller och ddrmed fér att kunna
forsta och férandra.
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Forstaelse gor det mojligt att fordndra

Kan sattet man tanker pa paverka ens forstaelse? Kan forstaelse paverka hur val man
lyckas med att forandra nagot? Utgangspunkten for den hér artikeln ar att svaret ar
"”ja” pa bada fragorna.

Vi har alla vara bilder och uppfattningar om hur varlden fungerar eller om hur till
exempel organisationer fungerar. Dessa bilder och uppfattningar ar vara mentala
modeller som vi anvander for att férenkla och férsta en kranglig varld. Det ar bra,
eftersom var tillvaro ar oerhort komplex maste vi forenkla.

En forenklad bild 6ver verkligheten kommer per definition att vara felaktig eftersom
ingen bild kan fanga alla aspekter eller nyanser. Sa lange vi ar medvetna om detta gar
det att hantera.

Men tank om vi gar runt och tror att vara bilder ar exakta representationer av
verkligheten? Eller annu varre, tank om dina och mina mentala modeller ger en direkt
missvisande bild av verkligheten? Modellerna kanske var ganska ratt tidigare men
passar de fortfarande nar varlden har forandrats? Risken ar att vi tror att vi forstar fast
vi egentligen inte gor det.

Vara mentala modeller ar formade av vara erfarenheter, kunskaper och férutfattade
meningar. Nar vi val har hittat nagon modell som vi kdnner oss bekvdama med har vi en
tendens att tolka fakta och nya intryck sa att de ska passa modellen snarare an att
ifragasatta modellen. Det dr normalt manskligt beteende.

Mentala modeller &r alltsa nagot bra eftersom de hjélper oss att hantera en komplex
och ofta obegriplig varld. Men de lurar oss ocksa eftersom de kan leda tankarna fel.

Konsten att forsta och férandra handlar helt enkelt om att forst acceptera att ens egna
mentala modeller ar felaktiga (ja, aven du har mentala modeller och dven dina ar
felaktiga) och sedan aktivt arbeta med att uppdatera, férnya eller forkasta dem. Nar du
ser och forstar dina egna mentala modeller och lyckas andra dem kan du ocksa hjalpa
andra att forandra deras mentala modeller. Da kan du ocksa forandra.

Fordandringsarbete bestar forstas av mycket mer dn sa. Det finns mangder med
praktiska fragor att hantera. Det finns juridiska, tekniska och ekonomiska problem.
Sadant gar att |6sa genom hart arbete. De storsta problemen vid den mesta
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utvecklingen handlar ofta om mentala hinder. Det handlar om att jobba med sig sjalv
sa att man kan hjalpa andra att forsta och acceptera.

Acceptera komplexitet

Ett problem med manga mentala modeller &r att de utgar fran att varlden ar
komplicerad. Det dr den, men den ar mest komplex.

Komplicerat betyder svart, men ocksa att saker och ting gar att bena ut. Tank pa en
stor bro. Det &r svart att bygga en sadan. Men allt gar att rdkna pa och den gar att
bryta ner i sina bestandsdelar. Bron utgér summan av sina delar. Delar som hanger
ihop pa olika, men férutsagbara satt. Det komplicerade gar att beskriva med bilder
som beskriver olika komponenter och deras relationer. Det komplicerade dndras inte
av sig sjalvt.

Komplext kan vara svart men behéver inte vara det. Det komplexa kdnnetecknas av
dynamik och forandring och att helheten ar storre an summan av delarna. Tank pa en
manniska och en elefant. Ganska likartade komponenter men man kan inte forsta vad
en manniska eller en elefant ar endast genom att studera delarna. Tank pa en
regnskog, en organisation eller ett samhalle. Det sker standiga férandringar, ofta
ovdntade sadana. Det handlar inte endast om de olika delarna eller komponenterna,
hur interaktionen gar till mellan olika aktorer blir helt avgérande. Aktérer, manniskor
eller djur och kanske robotar, som fattar egna beslut. Nar manga aktoérer fattar egna
beslut, dven utifran enkla regler, blir resultatet komplexitet. Tank pa en flock med
faglar eller ett stim med fiskar. De foljer nagra enkla regler och man far intrycket att
hela flocken eller stimmet har en egen vilja eller dr centralstyrt. Men sa ar inte fallet.

Komplexitet behover alltsa inte betyda oordning eller kaos. Men det ar inte heller
ordning i den meningen att allt ar statiskt och férutsdgbart (=komplicerat). Komplexitet
befinner sig i granslandet mellan ordning och kaos.

For att forsta och kunna paverka den vérld vi lever i maste man acceptera
komplexiteten. Det komplexa kan inte alltid forstas fullt ut, det kommer att hdnda
ovantade saker och framtiden ar per definition osaker. Men sa ar fallet dven om vi
med fiffiga illusionstrick forsoker intala oss sjdlva nagot annat. Ett sddant illusionstrick
ar att skapa allt mer komplicerade mentala modeller for att hantera det komplexa. Du
forsoker kanske forsta annu fler komponenter, satsar annu mer pa reduktionistisk
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analys och ritar annu mer komplicerade diagram om hur allt hdanger ihop. Det fungerar
for det komplicerade men inte fér det komplexa.

Losningen ar att skaffa sig mentala modeller som omfattar och omfamnar komplexitet.
Tank dynamiskt mer an statiskt, tank exponentiell férandring snarare an linjar
forandring och forvanta dig det ovantade.

Det handlar om att se och forsta varlden som system, inte som ett antal olika
byggklossar. Systemtankande utgar fran att varlden ar rorlig och att orsak och verkan
forandras. Systemtankande ar ett satt att tanka, inte en metod och inte ett verktyg.

Din egen forstaelse ar nyckeln

Tank p& en organisation. Vad ser du framfor dig? Ar det i férsta hand ett
organisationsschema och hierarkier, tanker du dig den som en mer eller mindre
valoljad maskin eller kanske som en samling olika processer? Ingen av dessa bilder ar
helt felaktiga men de ger inte en tillrackligt god forstaelse av vad en organisation ar for
nagot. Alla dessa bilder bygger ocksa pa att organisationer ar komplicerade, vilket de
ar men de ar mest komplexa.

En organisation behdver ses som ett komplext system och har darmed manga likheter
med levande organismer. En organisation dr en organism som bestar av manga olika
aktorer som kan fatta sjalvstandiga beslut. Det finns regler, det finns gemensamma
mal och beslutsfattandet sker bade centraliserat och decentraliserat. Samtidigt har alla
manniskor i en organisation olika bilder av var man ar och vart man ar pa vag, man
paverkas av formella och informella normer samt sina egna kanslor och upplevelser.

Det kan vara frestande att forsoka skapa total ordning sa att alla former av osdkerhet
forsvinner. Men da ar det viktigt att inse tva saker: 1) Det gar inte sa lange
organisationen befolkas av manniskor och 2) Det ar inte 6nskvart eftersom det tar bort
podngen med att ha en organisation som fungerar som ett komplext system.

En organisation finns till for att hantera fragor och 16sa problem som ingen manniska
kan gora pa egen hand. Varlden bestar av komplexa fragor och komplexa problem.
Komplexitet kan inte moétas med nagot komplicerat, det enda sattet att hantera
komplexa fragor och problem &r att mota dessa med komplexitet.
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En organisation ar inte statisk och har darfor formagan att anpassa sig for att mota
vantade och ovantade handelser. Det ar det rorliga, det som kan upplevas som kaos,
som gor organisationen flexibel och utvecklingsbar sa att den kan hantera fragor och
problem som hela tiden forandras. Det handlar om att gora organisationen tillrackligt
forandringsbar och forandringsbendgen sa att den kan bli framgangsrik i den miljé som
den verkar. Olika organisationer moter olika fragor och problem och agerar i olika
miljoer. Det finns darfor inga universalldsningar utan svaret pa fragan vad som boér
goras blir alltid "det beror pa”.

Fordandringsarbete som syftar till att férandra en hel organisation eller nagot i
organisationen maste utga fran forstaelse av den organisationen och mentala bilder
Over vad en organisation ar for nagot. Detta géller oavsett om du ar chef, strateg,
utvecklare eller har nagon annan roll som innebar nagot ansvar for att utveckla och
forandra.

| en organisation finns bade strukturer och kultur. Strukturer ar ofta lattare att andra
an kultur men det finns ocksa en 6émsesidig paverkan mellan dessa delar. Stora
forandringar gar inte att genomfoéra utan att aktivt arbete med kulturen, samtidigt som
strukturer anpassas.

Stora forandringar av organisationer behdver omfatta féljande tre delar, dar de tva
forsta i huvudsak avser strukturer:

e Arbetssdtt och/eller val av affirs- eller verksamhetsmodell. Detta handlar om
organisationens egentliga syfte eller uppdrag och hur detta bast hanteras.

e Organisation och styrning. Nar verksamheten utvecklas maste ocksa
organisationsstrukturer och styrmodeller uppdateras. Organisation och
styrning hanger ndra ihop med kulturen.

e Organisationens kultur och vérderingar. | alla organisationer finns normer och
varderingar som sager vad som ar viktigt och hur man bor agera. Vill man
forandra dessa krdavs medvetet arbete under lang tid.

Det ar viktigt att se dessa som en helhet och inte som separata delar. Allt hanger ihop
och alla delar paverkar varandra. Man kan inte férandra endast till exempel arbetssatt
utan att det far konsekvenser inom de andra delarna. Ofta uppstar ovantade
konsekvenser, vilket man alltsa bor forvanta sig.
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Slutsatser

Allt forandringsarbete borjar med forstaelse. Det borjar med din egen forstaelse, dina
mentala modeller och dina kunskaper. Att utga fran fakta ar nédvandigt men inte
tillrackligt, fakta maste ocksa tillatas forandra dina mentala modeller.

Nar man tar reda pa fakta, uppdaterar sina mentala modeller efter en komplex varld
forstar man mer. Syftet ar att forsdka se saker som de verkligen dr. Nagot som alltid
endast kan vara en stravan eftersom ingen av oss nagonsin kommer att lyckas med det
fullt ut. Nar man foérstar mer kan man, om man vill, ocksa férandra.

Det finns tyvarr inga genvagar. Att forsta och forandra kraver hart arbete, du behover
lara dig mer och du behéver andra dina satt att tanka. Det kan vara frestande att valja
det fiffiga verktyget som utlovar att allt ar enkelt om man bara foljer en viss mall. Det
fungerar inte.

Verktyg och metoder kan ibland underlatta om man forstar vad man gor, men risken ar
att verktygen och metoderna anvands som ett substitut for forstaelse. Sarskilt illa kan
det ga om verktygen och metoderna utgar fran att varlden ar komplicerad.

Forandringsarbete i en komplex verklighet kan inte bygga pa linjara processer dar
tydliga och definierade steg tas mot en detaljerad framtidsbild. Ett sddant arbetssatt
fungerar nar man ska bygga nagot statiskt, som en bro, ett hus eller en bil. Men nar
man ska forsoka forandra komplexa system maste sjalva forandringsarbetet vara
standigt foranderligt. Det ar viktigt att ha tydliga syften och tydliga mal kring vad man
ska uppna men vagen framat kommer att krdva ett standigt sokande, larande och
testande. Ny kunskap behovs under vagen vilket i sin tur kraver att man fortsatter att
uppdatera sina mentala modeller. Nagot man maste acceptera och helst tycka om att
gora.

I en komplex varld finns alltid mer att forsta och férandringsarbetet blir aldrig fardigt.

Har du synpunkter, kommentarer eller fragor? Kontakta gédrna:
lennart.wittberg@cogitem.se
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