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Introduktion	  	  
Tänk	  dig	  en	  skog.	  Du	  kan	  vistas	  i	  den,	  för	  att	  plocka	  svamp,	  eller	  bara	  för	  att	  ströva	  omkring.	  Du	  kan	  
också	  ha	  ett	  förvaltningsansvar	  för	  skogen.	  Detta	  utövas	   i	  en	  annan	  position	  än	  den	  rena	  vistelsens.	  

Det	  kräver	  kunskap.	  Det	  kan	  kräva	  projekt,	   investeringar.	  Vi	  kan	  kalla	  de	  båda	  positionerna	  för	  den	  
första	   respektive	   den	   andra	   positionen,	   i	   det	   här	   fallet	   alltså	   vistelsens	   respektive	   förvaltnings-‐
ansvarets	  positioner.	  Det	  som	  är	  kännetecknande	  för	  ett	  systemiskt	  tänkande	  är	  att	  även	  en	   tredje	  

position	  kommer	  in	  i	  bilden,	  den	  systemiska	  positionen.	  	  

Den	   systemiska	   positionen	   kan	   kallas	   för	   en	   gemenskapsposition.	   Den	   förenar	   vistelsens	   position	  
med	   förvaltningsansvarets.	   Den	   förenar	   agerande	   och	   ansvar.	   Ansvaret	   knyts	   till	   agerandet,	   och	  
agerandet	  till	  ansvaret.	  	  

Det	   är	   i	   sig	   inget	   unikt	  med	   att	   förena	   ett	   ansvar	  med	  ett	   agerande.	   Förvaltaren	  utövar	   säkert	   sitt	  

förvaltningsansvar	  även	  i	  samband	  med	  sina	  vistelser	   i	  skogen,	  kanske	  genom	  att	  passa	  på	  och	  röja	  
litet	  sly.	  Och	  även	  den	  som	  vistas	   i	  skogen	  utan	  ett	  formellt	  förvaltningsansvar	   tar	  säkert	  på	  sig	  ett	  
visst	  sådant,	  t	  ex	  genom	  att	  inte	  skräpa	  ner,	  eller	  att	  inte	  röra	  fridlysta	  växter.	  	  

Det	   kan	   också	   hända	   att	   de	   som	   brukar	   vistas	   i	   skogen,	   frivilligt	   eller	   på	   initiativ/med	   tillstånd	   av	  

förvaltaren,	  går	  in	  i	  ett	  regelrätt	  förvaltningsprojekt,	  t	  ex	  genom	  att	  samlas	  en	  lördagsmorgon	  för	  att	  
se	  till	  att	  en	  sjöstrand	  i	  skogen	  kan	  användas	  för	  bad,	  eller	  sjön	  för	  fiske.	  	  

Nej,	  det	  unika	  med	  det	  systemiska	  tänkandet	  hittar	  vi,	  som	  namnet	  indikerar,	  i	  begreppet	  system.	  Vi	  
kan	  t	  ex	  se	  skogen	  som	  ett	  ekosystem,	  och	  då	  finna	  motiv	  för	  att	  tillämpa	  ett	  systemiskt	  tänkande.	  Vi	  

i	   det	   här	   fallet	   är	   både	   förvaltaren	   och	   den	   som	   vistas	   i	   skogen.	   Men	   vi	   innefattar	   även	   andra	  
intressenter.	   En	   skog	   är	   inget	   slutet	   system.	  Den	   är	   ett	   öppet	   system,	   beroende	   av	   sin	   interaktion	  
med	   sin	   omgivning.	   Den	   är	   också	   präglad	   av	   sin	   egen	  mikroekologi,	   d	   v	   s	   av	   fenomen	   långt	   ner	   i	  

humusskikten.	   En	   skog	   är	   inget	   helt	   igenom	   styrbart	   system.	   Samspelet	   med	   omvärlden	   minskar	  
styrbarheten.	  Liksom	  förhållandet	  att	  en	  natur	  även	  av	  sina	  inre	  skäl	  aldrig	  är	  fullt	  förutsägbar.	  	  

Vi	   kan	   alltså	   välja	   att	   se	   system	   som	   inte	   fullt	   ut	   styrbara.	   Vi	   kan	   välja	   att	   intressera	   oss	   för	  
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	  också	  kännetecknas	  av	  sitt	  kvalitetssystem,	  sitt	  informationssystem	  
o	  s	  v.	  Alla	  de	  här	  systembeteckningarna	  har	  sina	  ”förvaltare”,	  sina	  system-‐	  eller	  kunskapsföreträdare.	  

Många	   av	   dessa	   bär	   det	   styrbara	   systemets	   glasögon,	   eller	   det	   organiserbara	   systemets,	   färre	   det	  
öppna	  systemets,	  det	  där	  det	  systemiska	  tänkandet	  kommer	  in	  i	  bilden.	  Men	  vi	  kan	  alltså	  välja	  att	  se	  
alla	  de	  här	  systemen	  som	  öppna	  system,	  som	  ”ekosystem”.	  	  

Alla	   sjukhus	   har	   inte	   tagit	   in	   alla	   system-‐	   eller	   kunskapsföreträdare	   i	   sin	   systemförvaltning,	   eller	   vi	  

kanske	  snarare	  ska	  säga	  systemutveckling.	  Företrädarna	   för	  kvalitets-‐	  och	   informationssystemen	  är	  
säkert	   intagna,	  men	   inte	   i	   samma	   utsträckning	   företrädarna	   för	   produktionssystemets	   synsätt	   och	  
metoder,	   företrädarna	   för	   innovationssystemets	   dito,	   eller	   för	   kunskapssystemets	   –	   eller	   för	  



ekosystemets	   för	   den	  delen	   (man	   talar	   t	   ex	   i	   dag	   om	   ”knowledge	   eco	   systems”,	   och	   tänker	   då	   på	  

kunskapernas	  kretslopp	  genom	  ett	  system,	  t	  ex	  ett	  sjukvårdssystem).	  	  

	  

Den	  öppna	  systemsynen	  	  
Även	   ett	   sjukhus	   kan	   alltså	   ses	   som	  ett	   öppet	   system,	   ett	   system	   som	   lever	   i	   ett	   samspel	  med	   sin	  
omgivning,	   och	   som	   även	   har	   sina	   mikrofenomen,	   t	   ex	   i	   det	   sociala	   livet	   på	   sjukhusets	   olika	  
arbetsplatser.	  Ett	  sjukhus	  är	  med	  dessa	  ögon	  ett	  inte	  helt	  igenom	  styrbart	  system.	  	  

Vi	  kan	  välja	  dessa	  ögon,	  vi	  kan	  välja	  att	  ta	  på	  oss	  dessa	  glasögon.	  I	  början	  känns	  bilden	  konstig.	  Den	  

känns	  förvrängd.	  Men	  efterhand	  vi	  vänjer	  oss	  vid	  den	  hjälper	  den	  oss	  att	  se	  nya	  möjligheter.	  	  

Propån	   att	   se	   verksamheter	   som	   öppna,	   eller	   levande,	   komplexa,	   system	   är	   inte	   ny.	   Den	   har	  
framförts	  från	  tid	  till	  annan,	  eller	  rättare	  sagt	   i	  olika	  former	  av	  rörelser,	  under	  ganska	  många	  år	  nu.	  
Dåvarande	   Landstingsförbundet	   ordnade	   för	   ett	   tiotal	   år	   sedan	   en	   forskarkonferens	   på	   temat.	  

Konferensen	  ställde	  frågan	  vad	  sjukvården	  hade	  att	  vinna	  på	  ett	  glasögonbyte.	  Jag	  var	  själv	  med,	  och	  
jag	  tror	  jag	  delar	  slutsatsen	  med	  de	  flesta	  andra	  deltagarna:	  Frågan	  fick	  inget	  riktigt	  bra	  svar.	  	  

Jag	  minns	  att	  någon	  sammanfattade	  konferensen	  med	  orden	  att	  frågan	  var	  ”prematur”,	  att	  den	  var	  
för	   tidigt	   väckt.	   Sjukvården	   var	   på	   den	   tiden,	   och	   är	   väl	   egentligen	   fortfarande,	   på	   väg	   in	   i	   en	  

styrbarhetens	  doktrin,	  snarare	  än	  på	  väg	  ut	  ur	  den.	  	  

Samtidigt	  är	  frågan	  på	  många	  sätt	  betydligt	  mer	  aktuell	  i	  dag,	  särskilt	  –	  vill	  jag	  påstå	  –	  om	  vi	  tillämpar	  
det	   systemiska	   tänkandet	   på	   verksamheter	   sedda	   som	   öppna	   system.	   Det	   är	   nämligen	   inte	  
nödvändigtvis	   samma	  sak.	  Merparten	  av	   försöken	  att	  dra	  nytta	  av	   teorin	  om	  öppna	  eller	  komplexa	  

system	  har	  skett	  utifrån	  förvaltningsansvarets	  position,	  snarare	  än	  utifrån	  den	  systemiska	  positionen,	  
gemenskapspositionen.	  	  

Så	  hur	  ser	  då	  dessa	  ”dubbelslipade”	  glasögon	  ut?	  Vad	  är	  det	  vi	  ser	  genom	  dem?	  	  

Det	  vi	  framförallt	  ser	  är	  en	  omvärldsutveckling	  som	  går	  mot	  ökad	  styrbarhet,	  men	  samtidigt	  också	  en	  
ökad	   ”gräsrotsdemokrati”.	   Förvaltningsansvaret	   vinner	   i	   styrka,	   men	   också	   den	   utgångspunkt,	   den	  

position,	  som	  utgår	  från	  agerandet.	  Våra	  verksamhetssystem	  –	  samhällen	  såväl	  som	  mer	  avgränsade	  
ekonomier	   –	   blir	   alltmer	   styrbara.	   Men	   de	   blir	   samtidigt	   alltmer	   påverkbara	   av	   dem	   som	   agerar	   i	  
dem.	  Detta	  alltså	  om	  vi	  väljer	  att	  se	  dem	  som	  öppna,	  om	  vi	  väljer	  att	  öppna	  för	  den	  påverkan	  som	  

utgår	  från	  agerandet.	  	  

Till	  stor	  del	  är	  denna	  utveckling	  ofrånkomlig.	  Mellanösterns	  politiska	  ledningar	  har	  inte	  själva	  valt	  att	  
se	  sina	  samhällen	  som	  öppna	  system.	  Men	  får	  det	  allt	  svårare	  att	  hålla	  emot	  den	  första	  positionens	  
kraft,	  den	  kraft	  som	  utgår	  från	  alltmer	  välinformerade	  och	  alltmer	  lättorganiserade	  individer.	  	  	  

Det	   medvetna	   valet	   är	   lättare	   att	   hitta	   i	   företagsvärlden.	   Vi	   hittar	   det	   också	   inom	   den	   offentliga	  

sektorn.	  Det	  är	  ännu	  inte	  särskilt	  allmänt	  förekommande,	   i	  varje	  fall	  inte	  om	  vi	  talar	  om	  ett	  Val	  med	  
stort	  V	  och	  särskilt	  inte	  om	  vi	  pratar	  om	  ett	  Val	  som	  innefattar	  det	  systemiska	  tillägget.	  Men	  förutom	  

att	   inslaget	   av	   ofrånkomlighet	   gäller	   även	   i	   de	  mer	   avgränsade	   ekonomierna	   finns	   det	  många	  mer	  
specifika	  utvecklingar	  som	  går	   i	  det	  öppna	  systemtänkandets	  riktning,	  och	  som	  även	  bär	  spår	  av	  ett	  
systemiskt	  tänkande.	  	  



Dessa	  mer	  specifika	  utvecklingar	  lanseras	  sällan	  med	  det	  öppna	  systemtänkandet	  och	  det	  systemiska	  

tänkandet	   som	   särskilt	   framträdande	   argument.	   De	   vänder	   sig	   till	   den	   andra	   positionens	  
ledningsföreträdare	  och	  de	  närmar	  sig	  gemenskapsidén	   via	  den	  mer	   inarbetade	  delaktighetssynen.	  
Det	  är	   snarare	   i	  det	   större	  pusslet	   vi,	  och	  då	  med	  hjälp	  av	  de	  dubbelslipade	  glasögonen,	   kan	  se	  de	  

framväxande	  mönster	   som	  bär	   spår	   av	   ett	   öppet	   systemtänkande,	   och	   samtidigt	   av	   ett	   systemiskt	  
tänkande.	  	  

Man	   kan	   fråga	   vad	   det	   finns	   för	   anledning	   att	   se	   de	   framväxande	  mönstren	  med	   dessa	   glasögon.	  
Räcker	  det	   inte	  att	  vi	   tar	   till	  oss	  de	  mer	  specifika	  utvecklingsmetoderna,	   i	  den	   takt	  och	  den	  grad	   vi	  

finner	  att	  de	  fungerar?	  Man	  kan	  fråga	  sig	  vad	  det	  överhuvudtaget	  finns	  för	  anledning	  att	  se	  mönster	  i	  
en	   verksamhets	   ”natur”,	   och	   dessutom	   använda	   sig	   av	   teorier,	   eller	   kunskaper,	   i	   mönster-‐
benämnandet.	  	  

Vi	   ser	  dessa	  mönster	   i	   en	   reflekterande	  position,	  en	   aktivt	   reflekterande	  position,	  gärna	   i	  en	  dialog	  

med	  andra	  –	  som	  under	  det	  systemiska	  mötet.	  Vi	  ser	  dem	  i	  en	  tredje	  position,	  om	  vi	  med	  den	  första	  
menar	   den	   agerande	   positionen	   och	   med	   den	   andra	   den	   planerande	   positionen.	   Den	   första	   och	  
andra	  positionen	  är	  vi	  vana	  vid	  från	  det	  organisatoriska	  livet.	  Vi	  agerar	  i	  våra	  vardagspositioner	  och	  vi	  

deltar	  i	  en	  planering	  av	  verksamheten.	  Den	  tredje	  positionen,	  den	  aktivt	  reflekterande	  positionen,	  är	  
vi	  mer	  ovana	  vid.	  	  	  	  

	  

Den	  tredje	  positionen	  
Den	   tredje	   positionen	   är	   inte	   främmande	   för	   oss,	   lika	   litet	   som	   den	   första	   eller	   andra.	   Vi	   pendlar	  
ständigt	  mellan	  de	  tre	  positionerna.	  Vi	  agerar	  i	  vår	  vardag	  (1),	  vi	  planerar	  våra	  förehavanden	  (2)	  och	  

vi	   reflekterar	  över	  det	   vi	  är	  med	  om	  (3).	   Positionerna	  är	  också	   länkade	   till	  oss	  på	   ett	  naturligt	   sätt.	  
Reflektionen	  rörande	  vad	  som	  händer	  när	  vi	  agerar	  kan	  föranleda	  en	  omplanering.	  	  

Någon	  har	  kallat	  de	  tre	  positionerna	  för	  handen	  (1),	  hjärnan	  (2)	  och	  hjärtat	  (3).	  Hjärtat	  (3)	  står	  då	  för	  
en	  integration	  mellan	  tanke	  (2)	  och	  handling	  (1).	  Jag	  bevistade	  just	  en	  forskarkonferens	  (EACS	  2011	  i	  

Borås)	   och	  där	   var	   ”openheartedness”	   och	   ”humanisation”	   två	   framträdande	  begrepp.	  Man	   talade	  
om	  ett	  återupprättande	  av	  hjärtats	   roll	   i	   vården,	  och	  av	  samspelet	  mellan	  hjärta,	  hjärna	  och	  hand.	  
Man	   talade	   om	   humanisering	   som	   en	   femte	  utvecklingsvåg,	   framdriven	   som	   en	   samspelsrelaterad	  

reaktion	   på	   hjärnans,	   eller	   den	   diskreta	   planeringens	   och	   kontrollens,	   under	   de	   senaste	   10	   åren	  
alltmer	  framträdande	  roll	  (i	  Sverige	  manifesterad	  i	  t	  ex	  evidenssökandets,	  verksamhetsplanerandets	  
och	  de	  öppna	  jämförelsernas	  vård).	  	  

”Berättelserna	  (om	  vad	  som	  händer	  i	  vardagen)	  säger	  lika	  mycket	  som	  siffrorna	  (mätandes	  utdrag	  ur	  

samma	  skeenden)”	  var	  en	  av	  kommentarerna.	  Återupprättandet	  av	  hjärtats	  och	  samspelets	  roll	  kan	  
ses	   som	  återupprättandet	   av	   berättelsernas	   och	   reflektionens	   roll.	   Berättelser	   fångar	   långt	  mycket	  
mer	   än	   siffror,	   förutsatt	   dock	   att	   de	   blir	   föremål	   för	   reflektion.	   De	   fångar	   så	   mycket	   att	   vi	  måste	  

navigera	   i	   dem,	   och	   det	   gör	   vi	   via	   reflektionen.	   Vi	   använder	   oss	   då	   av	   våra	   erfarenheter	   som	  
navigeringsstöd.	  Vi	  känner	   igen	  oss	   i	  berättelserna,	  och	  vi	  kan	  använda	  oss	  av	  våra	  erfarenheter	  för	  

att	   se	   och	   förstå	   berättelsernas	   innebörd.	   Är	   vi	   sen	   flera	   som	   reflekterar	   tillsammans,	   i	   den	   goda	  
dialogens	  form,	  kan	  vi	  se	  och	  förstå	  en	  hel	  del	  av	  det	  berättelserna	  har	  att	  säga.	  	  



Ett	  återupprättande	  av	  hjärtats	  och	  samspelets	  roll	  kan	  aldrig	  tillåtas	  gå	  ut	  över	  hjärnans	  roll.	  	  ”Är	  det	  

en	   revolution	   eller	   evolution	   vi	   talar	   om?”	   var	   en	   av	   de	   frågor	   som	   ställdes	   under	   konferensen.	  
Framväxten	   av	   hjärnans	   roll	   har	   skett	   på	   det	   evolutionära	   sättet,	   och	   kommande	   förskjutningar	  
kommer	  säkert	  att	  ske	  på	  samma	  sätt.	  	  

Vi	   har	   sett	   en	   kraftig	   utveckling	   av	   planeringens	   och	   kontrollens	   instrument,	   och	   av	   de	   instrument	  

som	   ger	   oss	   tillgång	   till	   dokumenterbar	   kunskap	   och	   information.	   Hjärnan	   har	   fått	   det	   allt	   bättre	  
förspänt.	  Vi	  har	  inte	  sett	  samma	  utveckling	  på	  hjärtats	  och	  samspelets	  område,	   i	  varje	  fall	   inte	  med	  
tillämpning	  i	  vården.	  Tar	  vi	  dock	  på	  oss	  våra	  metaforbejakande	  glasögon	  finns	  det	  en	  hel	  del	  att	  se	  i	  

det	   som	  håller	  på	  att	   växa	   fram	  på	  det	   evolutionära	   sättet,	  och	  därmed	  en	  hel	  del	  nya	  möjligheter	  
inom	  vården.	  	  

Jag	  har	  i	  andra	  sammanhang	  beskrivit	  hur	  företag	  som	  Electrolux,	  Proctor&Gamble	  och	  Seven	  Eleven	  
Japan	   (Sarv	   2011)	   har	   börjat	   använda	   sig	   av	   berättelser	   och	   systematiserad	   reflektion	   som	  en	  nytt	  

och	   alltmer	   fundamentalt	   inslag	   i	   sin	   produkt-‐,	   verksamhets-‐	   och	   affärsutveckling.	   Det	   finns	   också	  
exempel	  inom	  vården	  (som	  amerikanska	  Kaiser	  och	  skånska	  INM).	  	  

Det	   gemensamma	  med	  de	  här	   exemplen	  är	  att	  de	   tillmäter	  det	   som	  sker	   i	   vardagen	   en	  avgörande	  
betydelse.	  Vi	  talar	  då	  om	  vardagen	  fullt	  ut,	   inte	  vardagen	  i	  sin	  uppstyckade	  och	  rapporterbara	  form.	  

När	   Electrolux	   talar	   om	   ”konsumentinsiktens”	   betydelse,	   talar	   man	   om	   alla	   i	   företaget,	   och	   alla	   i	  
företagets	   nätverk	   av	   samarbetspartner.	   Insikt,	   till	   skillnad	   från	   dokumenterbar	   kunskap	   eller	  
information,	   är	   personlig.	   Insikt	   är	   ett	   hjärtats	   uttryck,	   ett	   samspelets	   uttryck	   såtillvida	   att	  

dokumenterbar	  kunskap	  såväl	  som	  ökad	  observans	  i	  vardagen	  kan	  ge	  oss	  fördjupad	  insikt.	  	  

Insikt	  kräver	  sin	  tid.	  Ska	  vi	  utveckla	  våra	   insikter	  krävs	  tid	  för	  reflektion,	  egen	  personlig	  sådan,	  eller	  
reflektion	  tillsammans	  med	  andra	  i	  dialogens	  form.	  Vi	  accepterar	  att	  kunskap,	  planering	  och	  kontroll	  
får	  ta	  sin	  tid.	  Vi	  har	  inte	  samma	  respekt	  för	  reflektionens	  roll.	  	  

Det	  talas	  ofta	  inom	  vården	  om	  svårigheterna	  att	  få	  evidensbaserad	  kunskap	  att	  tränga	  ut	  i	  vardagens	  

praktik.	  Den	  personliga	  insikten	  om	  den	  evidensbaserade	  kunskapens	  innebörd	  och	  möjligheter	  är	  av	  
en	  avgörande	  betydelse	  för	  detta	  utträngande.	  Den	  personliga	  reflektionen	  är	  det.	  Planeringens	  och	  
kontrollens	   instrument	   är	   trubbiga	   i	   sammanhanget.	   Fram	   träder	   i	   stället	   reflektionens	   och	  

experimentens	   instrument.	   Det	   evidensbaserade	   rör	   alltid	   uppstyckade	   fenomen.	   Det	  
evidensbaserade	  är	  ett	  inslag	  i	  en	  vardagspraktik,	  inte	  hela	  praktiken,	  inte	  vardagen	  fullt	  ut.	  Det	  som	  
sker	   när	   delarna	   förändras,	   när	   ett	   evidensbaserat	   inslag	   tillförs	   praktiken,	   behöver	   ses	   med	  

experimentets,	   och	  därmed	   reflektionens	  ögon,	   inte	   i	   första	   hand	  planeringens	   och	   kontrollens.	   Vi	  
kan	   mäta	   vad	   som	   händer,	   men	   mätutfallen	   blir	   i	   den	   enskilda	   individens	   lärande	   bara	   lösryckta	  
inslag,	   lösryckta	   argument.	   I	   individens	   helhetsbedömning	   vägs	   också	   annat	   in.	   De	   inre	  

navigeringsfyrarna,	  eller	  värderingarna	  och	  världsbilderna,	  är	  här	  av	  en	  avgörande	  betydelse.	  	  	  	  

Hjärtats	   och	   samspelets	   instrument	   tar	   sig	   också	   an	   dessa	   navigeringsfyrar,	   dessa	   värderingar	   och	  
världsbilder.	   Det	   sker	   i	   en	   förflyttning	   till	   den	   tredje	   positionen,	   via	   ett	   framhävande	   och	  
accepterande	   av	   denna	  position.	  Detta	   kan	   ske	   via	   systemiska	  möten,	   och	   via	   ett	   prövande	   av	   det	  

systemiska	  tänkandets	  navigeringsfyrar.	  	  



Samspelet	  med	  de	  andra	  positionerna	  	  
Den	  starka	   framväxten	  av	  den	  andra	  positionens	  uttryckssätt	  och	  arbetssätt	  har	   skapat	  möjligheter	  

för	  en	  utveckling	  även	  av	  den	  tredje	  positionens	  dito.	  Vi	  kan	  i	  dag	  söka	  och	  behandla	  information	  på	  
mycket	  effektiva	  sätt.	  Det	  som	  tidigare	  var	  omständligt	  och	  tidsödande	  arbete	  är	  det	  inte	  längre,	  eller	  
behöver	  i	  varje	  fall	  inte	  vara	  det.	  Vi	  kan	  lägga	  vår	  tid	  på	  de	  meningsskapande	  momenten.	  Vi	  kan	  skifta	  

fokus	  från	  den	  andra	  positionens	  bundenhet	  till	  den	  tredje	  positionens	  öppenhet.	  	  

Skiftet	   är	   inte	   enkelt,	   för	   vi	   har	   investerat	   mycket	   i	   den	   andra	   positionens	   uppbyggnad.	   Våra	  
organisationer	  har	  gjort	  oss	  till	  befattningskramare	  och	  formslavar.	  Vi	  har	  vår	  status	  och	  prestige,	  och	  
vår	  utkomst,	  i	  den	  andra	  positionens	  förmåner.	  	  

Missförstå	  mig	  inte	  nu;	  den	  tredje	  positionen	  har	  fortfarande	  fritt	  spelrum.	  Vi	  kan	  i	  stor	  utsträckning	  

göra	  som	  vi	  vill.	  Det	  den	  andra	  positionen	  klarar	  att	  hantera	  är	  fortfarande	  begränsat,	  och	  kommer	  
att	  så	  vara	  relativt	  allt	  det	  som	  ryms	  i	  den	  tredje	  positionens	  ut-‐	  och	  inblickar,	  och	  frihetsgrader.	  	  

Steget	  att	  upphöja	  den	  tredje	  positionen	  till	  något	  mer	  än	  en	  strikt	  personlig	  angelägenhet	  är	  säkert	  
lika	   stort	   som	   steget	   en	   gång	   att	   upphöja	   den	   andra	   positionen	   till	   något	   med	   organisatorisk	  

innebörd.	   viktigt.	   En	   gång	   förresten;	   steget	   pågår	   fortfarande	   i	   många	   organisationer.	   T	   ex	   inom	  
sjukvården	  där	  läkare	  och	  andra	  månar	  om	  sin	  personliga	  frihet.	  	  

Den	  tredje	  positionen	  har	  två	  sidor,	  en	  planerande	  och	  en	  reflekterande	  sida.	  Vi	  reflekterar	  över	  det	  
som	  sker,	  och	  har	  skett,	  och	  vi	  planerar	  våra	  kommande	  handlingar.	  Det	  riktigt	  nya	  och	  spännande,	  

om	  vi	  talar	  om	  den	  tredje	  positionens	  utbyggnad,	  hittar	  vi	  på	  den	  reflekterande	  sidan,	  och	  i	  dennas	  
knytning	  till	  den	  planerande	  sidan.	  	  

Låt	  oss	  säga	  att	  en	  grupp	  individer	  reflekterar	  över	  det	  som	  sker	  inom	  den	  organisatoriska	  enhet	  där	  
gruppen	  arbetar,	  och	  i	  dennas	  utbyte	  med	  omgivningen.	  Låt	  oss	  anta	  att	  gruppen	  reflekterar	  fullt	  ut,	  

d	  v	  s	  tar	  sin	  utgångspunkt	  i	  faktiskt	  inträffade	  händelseförlopp,	  och	  tillåter	  sig	  att	  söka	  efter	  mönster	  i	  
dessa	  händelseförlopp,	  och	  att	  försöka	  förstå	  de	  egna	  valen.	  	  

Brister	   i	   arbetssätt	   kommer	   i	   dagen,	   liksom	   förtjänster.	   Problem	  passerar	   revy,	   liksom	  möjligheter.	  
Varje	  individ	  i	  gruppen	  kan	  söka	  efter	  den	  andra	  positionens	  information	  och	  lösningar.	  Varje	  individ	  

kan	   gå	   från	   reflektion	   till	   planering.	   Varje	   individ	   kan	   avhjälpa	   brister	   i	   arbetssätt,	   och	   utveckla	  
förtjänster.	  	  

Visst,	  den	  andra	  positionens	  planering	  kan	  inte	  kringgås.	  Ska	  ett	  arbetssätt	  upphöjas	  till	  formaliserad	  
rutin	   krävs	   den	   andra	   positionens	   beslut.	   Men	   att	   föra	   frågan	   om	   arbetssättets	   förändring	   till	   en	  

beslutspunkt	   är	   en	   fråga	   om	   individuella	   val,	   liksom	   solidariseringen	  med	   beslutets	   innebörd.	   Den	  
tredje	  positionen	  har	  fortfarande	  fritt	  spelrum.	  	  

Det	  en	  formalisering	  av	  den	  tredje	  positionen	  innebär,	  det	  upphöjandet	  av	  den	  tredje	  positionen	  till	  
en	   etablerad	   organisatorisk	   angelägenhet	   innebär,	   är	   att	   de	   personliga	   valen	   befordras	   från	   våra	  

privata	  garderober	  till	  något	  vi	  arbetar	  med,	  tillsammans	  med	  andra.	  Det	  är	  förstås	  inte	  säkert	  att	  vi	  
gillar	  det.	  Vi	  kan	  föredra	  dubbelspelet.	  	  

Vi	  befinner	  oss	  inte	  i	  ett	  vacuum,	  lika	  litet	  som	  våra	  organisationer	  befinner	  sig	  i	  skyddade	  kokonger.	  

Även	  utan	   en	   formell	   organisering	   av	   den	   tredje	   positionen	   gör	   den	   alltmer	   intrång	   i	   våra	   liv,	   som	  
privatpersoner	   såväl	   som	   organisatoriska	   aktörer.	   Vi	   kan	   inte	   undgå	   att	   vara	   välinformerade.	  



Invändningen	   att	   ”jag	   har	   inte	   fått	   någon	   information”	   klingar	   allt	   falskare	   när	   informationen	   blir	  

alltmer	   lättillgänglig.	   Jag	   känner	   till	   ledningsgrupper	   som	   har	   slutat	   skicka	   ut	   sedvanlig	   mötes-‐
information	  i	  förväg	  och	  i	  stället	  valt	  att	  beskriva	  de	  angelägenheter	  mötena	  planeras	  upptas	  av,	  för	  
att	   sedan	   förvänta	   sig	   att	   gruppens	   medlemmar	   har	   gjort	   sig	   själva	   välinformerade.	   Dessa	  

angelägenheter	   kan	   beskrivas	   som	   beslutsärenden	   på	   traditionellt	   sätt,	   men	   också	   som	   mer	  
sammansatta	  svårigheter	  och	  utmaningar.	  Mötena	  kan	  organiseras	  efter	  ett	  planerande	  format:	  ”Vad	  
gör	  vi?”.	  Men	  de	  kan	  också	  organiseras	  efter	  ett	  reflekterande	  format:	  ”Hur	  ska	  vi	  förstå	  det	  vi	  ställs	  

inför?”.	  	  De	  kan	  också	  organiseras	  efter	  ett	  fullt	  ut	  reflekterande	  format,	  d	  v	  s	  efter	  ett	  sökande	  efter	  
mönster	   och	   val	   i	   konkreta	   händelseförlopp.	  Övergången	   till	   det	   planerande	   formatet	   kan	  då	   vara	  
individuell:	  ”Vad	  gör	  jag?”.	  

Poängen	  med	   att	   använda	   ett	   fullt	   ut	   reflekterande	   format	   är	   att	   inte	   för	   snabbt	   låsa	   sig	   till	   vissa	  

situationstolkningar	   och	   lösningar,	   utan	   att	   snarare	   söka	   det	   sammanhang	   och	   den	   mening	   som	  
förmedlar	   ett	   i	   ögonblicket	   konstruktivt	   urval	   av	   situationstolkningar	   och	   lösningar.	  Detta	   för	   varje	  
aktör,	   varje	   ”jag”.	   I	   dagens	   samhälle	   är	   förändringsanledningar	   inte	   frammanade	   av	   särskilda	  

situationer,	   utan	   förekommande	   i	   varje	   ögonblick.	   Den	   meningsskapande	   förmågan,	   snarare	   än	  
lösningsförmågan	  inom	  en	  specifik	  situationstolkning,	  framträder	  alltmer	  som	  den	  kritiska	  förmågan.	  
Därmed	   blir	   också	   den	   tredje	   positionen,	   snarare	   än	   den	   andra,	   den	   kritiska	   positionen,	   den	   som	  

avgör	  hur	  väl	  företag	  och	  andra	  organisationer	  utvecklas.	  	  

Detta	   gäller	   även	   samhällen	   och	   det	   globala	   samhället.	   Vi	   ser	   hur	   klimatförhandlingar	   och	   stats-‐
finansiella	  förhandlingar	  allt	  oftare	  misslyckas.	  Den	  kollektiva	  argumentation	  som	  utgår	  från	  en	  viss	  
bestämd	   situationstolkning	   och	   lösningsarsenal	   får	   det	   allt	   svårare.	   Vi	   blir	   alltmer	   hänvisade	   till	  

sådant	  som	  kulturell,	  etisk,	  och	  på	  andra	  sätt	  meningsinriktad	  medvetenhet,	  och	  till	  det	  egenansvar	  
som	   härrör	   från	   denna.	   Vi	   ser	   hur	   exempelvis	   Tällberg	   forum,	   den	   årliga	   klimatkonferensen	   som	  
samlar	   deltagare	   från	   alla	   världens	   hörn,	   söker	   sig	   till	   nya	   uttrycksmedel,	   likaså	   exempelvis	  

Världsnaturfonden	  och	  Världsbanken.	  	  

Även	  företag	  söker	  sig	  till	  nya	  uttrycksmedel	  och	  arbetssätt.	  Under	   ledord	  som	  ”öppen	  innovation”	  
och	   ”användardriven	   innovation”	   öppnar	   sig	   företag	   för	   de	   mångas	   medverkan,	   och	   för	   en	  
utgångspunkt	   i	   vad	   som	   sker	   i	   de	   så	   kallade	   värdekedjornas	   ändpunkter,	   i	   det	   vi	   kan	   kalla	   ”den	  

utfallande	  helheten”,	  den	  vi	  bara	  kan	  finna	  i	  människors	  sammansatta	  livsförhållanden.	  	  

De	  samverkansmodeller	  vi	  på	  de	  här	  sätten	  ser	  utvecklas	  på	  samhälls-‐	  och	  företagsplanen	  har	  bäring	  
även	  på	  mer	  avgränsade	  utmaningar,	   t	  ex	  de	  som	  rör	   individer	  som	  behöver	  samhällets	  tjänster.	  Vi	  
har	  sett	  hur	  de	  samhällskritiska	  redaktionerna	  alltmer	  söker	  sig	  till	  de	  konkreta	  berättelsernas	  nakna	  

avslöjanden.	   I	   kombination	   med	   media-‐samhällets	   utveckling	   innebär	   detta	   en	   utveckling	   av	   en	  
tredje	  position,	  den	  där	  vi	  alla	  deltar	  i	  en	  meningsskapande	  reflektion.	  Vad	  politikerna	  gör	  i	  den	  andra	  
positionens	   beslutsgångar	   tvingas	   alltmer	   underkasta	   sig	   denna	   tredje	   position.	   Den	   tredje	  

statsmakten	  är	  starkt	  förknippad	  med	  den	  tredje	  positionen.	  

Den	  tredje	  positionen	  är	  en	  frigörelsens	  position,	  och	  samtidigt	  en	  länkandets	  position.	  Frigörelsens	  
på	   det	   sättet	   att	   systemutvecklingen	   inte	   längre	   görs	   ”spårbunden”,	   d	   v	   s	   företrädaruppdelad.	  

Kunskaper	   och	   metoder	   med	   respektive	   systemförtecken	   ses	   i	   stället	   tillgängliga	   i	   ett	   större	  
”ekosystem”,	  ett	  större	  kretslopp,	  ett	  begrepp	  som	  även	  innefattar	  länkandet,	  det	  mellan	  kunskaper	  
och	  metoder	  sådana	  de	   finns	   företrädda	  hos	   respektive	  disciplinära	   företrädare	  och	  kunskaper	  och	  

metoder	  sådana	  de	  finns	  företrädda	  i	  praktikens	  vardag.	  	  



Motiven	  för	  den	  tredje	  positionen	  	  
Den	  tredje	  positionen	  tar	  sin	  utgångspunkt	  i	  praktikens	  vardag.	  Den	  ser	  de	  disciplinära	  företrädarnas	  

bidrag	   som	   responsiva,	   d	   v	   s	   som	   svarande	   upp	   på	   –	   bidragande	   till	   en	   utveckling	   av	   –	  
vardagspraktiken	  på	  vardagspraktikens	  villkor,	  snarare	  än	  på	  de	  disciplinära	  företrädarnas	  villkor.	  	  

Det	   här	   synsättet	   har	   bäring	   på	   alla	   relationer	   i	   systemet.	   Det	   finns	   mängder	   av	   relationer	   i	   ett	  
sjukvårdssystem,	  särskilt	  om	  detta	  ses	  som	  ett	  öppet	  system,	  som	  alla	  präglas	  av	  en	  relation	  mellan	  

kunskapsföreträdare	   och	   kunskapsberoende.	   T	   ex	   den	   mellan	   en	   sjuksköterska	   eller	   sjukgymnast	  
(som	   kunskapsföreträdare)	   och	   en	   patient	   (som	   kunskapsberoende),	   eller	   den	   mellan	   en	   forskare	  
eller	   en	   konsult	   (som	   kunskapsföreträdare)	   och	   en	   sjukhuschef	   eller	   sjukvårdsutvecklare	   (som	  

kunskapsberoende).	  Frigörelsen	  och	  länkandet	  innebär	  också	  att	  även	  ”långväga”	  relationer	  kommer	  
in	   i	   bilden,	   t	   ex	   den	   mellan	   en	   sjukvårdsutvecklare	   och	   en	   sjuksköterska,	   även	   om	   det	   finns	   flera	  
organisatoriska	  nivåer	  däremellan.	  	  

Med	  dessa	  frågor	  hamnar	  vi	  mitt	  i	  motiven	  för	  den	  tredje	  positionens	  framväxt.	  	  

Det	   grundläggande	   motivet,	   det	   grundläggande	   pådrivande	   samhällsfenomenet,	   är	   vårt	   ökande	  

behov	   att	   ta	   oss	   an	   helheter,	   eller	   sammanhang	   eller	   samband	   –	   det	   systemiska.	   Den	   i	  
industrisamhället	   så	   starkt	   framväxande,	   och	   i	   dagens	   organisering	   av	   verksamhet	   så	   helt	  
dominerande,	   andra	   positionen	   har	   gjort	   oss	   skickliga	   att	   arbeta	   med	   delarna.	   Denna	   skicklighet	  

bäddar	  för	  en	  ny	  utvecklingsfas	  i	  vår	  organisering	  av	  verksamhet	  i	  vid	  bemärkelse.	  	  	  	  

Helheter	  och	  sammanhang	  är	  inte	  styrbara.	  De	  är	  inte	  planerbara	  och	  kontrollerbara.	  De	  växer	  fram,	  
de	  uppstår,	  de	  utfaller	  ur	  en	  serie	  situationsspecifika	  förutsättningar	  eller	  villkor	  –	   jag	  kursiverar	  tre	  
av	   de	   i	   det	   öppna	   systemtänkandet	   mest	   använda	   verben.	   Verben	   är	   metaforiska,	   de	   får	   oss	   att	  

associera	  till	  något	  som	  växer,	  till	  natur,	  till	  exempelvis	  skogar.	  	  

Om	   planering	   och	   kontroll	   har	   varit,	   och	   är,	   den	   andra	   positionens	   ”radarpar”	   är	   experiment	   och	  
reflektion	  den	  tredje	  positionens	  dito.	  Vi	  reflekterar	  över	  utfallen	  i	  det	  som	  händer	  omkring	  oss	  och	  
experimenterar	  oss	   igenom	  händelseförloppen.	  Vi	  använder	  alla	  våra	  sinnen,	  alla	  våra	  erfarenheter.	  

Det	   här	   är	   inget	   nytt	   i	  mänsklighetens	   utveckling.	  Det	   är	   tvärtom	  något	  mycket	   fundamentalt.	  Det	  
nya	   i	   utvecklingen	   av	   den	   tredje	   positionens	   uttryckssätt,	   är	   att	   vi	   nu	   får	   metoder	   och	   arbetssätt	  
inriktade	  på	   just	   reflektion	  och	  experiment,	  på	  samma	  sätt	   som	  vi	  under	   industrisamhällets	  många	  

utvecklingsår	  har	  fått	  det	  för	  planering	  och	  kontroll.	  Med	  dessa	  nya	  metoder	  och	  arbetssätt	  hittar	  vi	  
också	  nya	  sätt	  att	  använda	  kunskap	  och	  information.	   IT-‐samhället	  för	  med	  sig	  en	  revolution	  i	  sätten	  
att	  arbeta	  med	  kunskap	  och	  information	  och	  med	  denna	  revolution	  föds	  också	  de	  nya	  metoder	  och	  

arbetssätt	   som	   har	   reflektionens	   och	   experimentens	   förtecken,	   snarare	   än	   planeringens	   och	  
kontrollens.	  	  

Det	  är	  mycket	  som	  blir	  tvärtom	  i	  den	  här	  utvecklingen,	  tvärtom	  mot	  vad	  vi	  är	  vana	  vid.	  Vår	  relation	  
till	   kunskap	  och	  information	  växlar	  från	  en	  ”push”-‐relation	   till	  en	  ”pull”-‐relation.	  Vi	  har	  mängder	  av	  

exempel	   på	   detta	   i	   vår	   framväxande	   vardag.	   Ett	   enkelt	   exempel	   är	   väderinformation.	   Förr	   var	   det	  
tablåerna	   som	   styrde,	   att	   någon	   i	   den	   andra	   positionen	   på	   radion,	   TV:n	   eller	   tidningarna	   hade	  

bestämt	   sig	   för	   att	   ge	   oss	   väderinformation	   av	   ett	   visst	   slag	   vid	   vissa	   tidpunkter.	   Vi	   var	   passiva	  
konsumenter	   av	   denna	   information,	   där	   i	   vår	   första	   position.	   Vi	   fick	   snällt	   vänta	   på	   tidningen	   eller	  
radio-‐	  och	  TV-‐inslaget.	   I	  dag	  kan	  vi	  själva	  när	  och	  hur	  vi	  vill	  ha	   informationen.	  Vi	  kan	  söka	  den	  ”on-‐

line”	  och	  ”on	  demand”	  i	  våra	  datorer	  eller	  mobiler,	  eller	  i	  våra	  ”smarta”	  TV-‐apparater.	  	  



Sitter	  vi	  med	  några	  vänner	  vid	  ett	  middagsbord,	  som	  jag	  gjorde	  för	  några	  dagar	  sedan,	  och	  kommer	  

in	   på	   om	   vi	   verkligen	   ska	   spela	   en	   golfrunda	   i	  morgon	   också,	   med	   tanke	   på	   det	   bistra	   vädret	   vid	  
avslutningen	  av	  dagens	  runda,	  kunde	  vi	  via	  våra	  mobiler	  momentant	  gå	   in	   i	  en	  välinformerad	  dialog	  
rörande	   väderförutsättningarna.	   Och	   inte	   nog	   med	   det,	   vi	   kunde	   enkelt	   söka	   av	   alternativa	  

sysselsättningar	   i	   form	  av	  evenemang,	   sevärdheter	  o	   s	  v	  på	  den	  ort	  där	   vi	  befann	  oss	   (vi	  hade	   rest	  
från	  olika	  delar	  av	  landet).	  Vi	  sökta	  den	  information	  som	  passade	  vår	  dialog.	  Alla	  våra	  sinnen	  var	  med	  
i	   dialogen.	  Vi	   föreställde	  oss	   alternativen	   via	   en	   gemensam	   reflektion,	   och	   vi	   experimenterade	  oss	  

fram	  i	  våra	  tankar.	  Vi	  gick	  efterhand	  in	   i	  en	  planering,	  men	  vi	  befann	  oss	  under	  själva	  dialogen	  i	  en	  
gemenskapsposition,	  i	  en	  öppet	  sökande	  position,	  i	  en	  ”resandeposition”.	  	  

Exemplet	   för	   mig	   också	   in	   på	   ett	   par	   andra	   iakttagelser.	   Alla	   i	   sällskapet	   var	   inte	   lika	   vana	   vid	  
surfandet	   på	   nätets	   vågor.	   Vi	   befinner	   oss	   i	   en	   resandeposition	   inte	  minst	   i	   omställningen	   av	   våra	  

vanemönster	   till	   de	   nya	   förutsättningarna.	   En	   mig	   närstående	   person	   inväntar	   fortfarande	   TV:s	  
väderinslag.	  Denna	  omställning	  är	  i	  hög	  grad	  experimenterande	  och	  reflekterande.	  Några	  i	  sällskapet	  
kom	  kanske	   just	   denna	   kväll	   i	   kontakt	  med	  de	  nya	  möjligheterna,	  och	  såg	   kanske	   en	  anledning	  att	  

pröva	  på	  sin	  egen	  mobil	  eller	  sin	  egen	  dator.	  	  

Det	   är	   i	   en	   resandeposition	   vi	   är	   som	  mest	   öppna	   för	   förändringar.	   Är	   det	   något	   vi	   behöver	   i	   det	  
framväxande	  samhället	  är	  det	  att	  vara	  öppna	  för	  förändringar.	  Men	  förändringar	  som	  vi	  själva	  råder	  
över,	  inte	  förändringar	  som	  vi	  föses	  in	  i	  via	  andras	  planering	  och	  kontroll.	  	  

Den	  tredje	  positionen	  tar	  sin	  utgångspunkt	  i	  öppet	  uttolkningsbara	  helheter	  snarare	  än	  i	  planerings-‐	  

och	  kontrollerbara	  delar.	  Går	  vi	   till	  hur	  möten	  är	  konstruerade	   i	   företag	   finner	  vi	  att	   en	  stor	  del	  av	  
våra	   möteserfarenheter	   är	   av	   det	   senare	   slaget.	   Det	   finns	   en	   agenda	   rörande	   vilka	   del-‐
frågeställningar	   mötet	   ska	   behandla.	   Det	   finns	   utrednings-‐	   och	   informationsunderlag	   som	  

presenterar	   via	   bestämda	   informationer.	   Det	   finns	   OH-‐baserade	   föredragningar.	   Det	   finns	  
argumentation	  och	  protokollförda	  beslut.	  Denna	  typ	  av	  möten	  är	  den	  andra	  positionens	  möten.	  	  

Vi	   har	   erfarenheter	   även	   av	   den	   första	   positionens	   möten,	   de	   som	   uppstår	   när	  människor	   möts	   i	  
spontana	   möten.	   Vi	   har	   inte	   lika	   mycket	   erfarenheter	   av	   den	   tredje	   positionens	   möten,	  

resandepositionens	   möten,	   även	   om	   dessa	   alltmer	   tränger	   sig	   in	   i	   våra	   liv,	   som	   där	   vid	  
golfkamraternas	  middagsbord.	  	  

Det	  är	  i	  hög	  grad	  IT-‐utvecklingen	  som	  föder	  nya	  mötesformer.	  Men	  vi	  kan	  också	  konstruera	  fram	  nya	  
mötesformer.	  Vi	  kan	  experimentera	  oss	  fram	  och	  vi	  kan	  reflektera	  över	  deras	  utfall.	  	  

	  

Responsiviteten	  
I	   hjärnans	   organisationer	   är	  proaktivitet	  ett	   alltmer	   använt	   ledord.	   Proaktivitet	   innebär	   att	   förutse	  
situationer,	   och	   att	   förebygga	   det	   som	   kan	   påverka	   de	   framväxande	   situationerna	   i	   en	   ur	   ett	  
planeringsperspektiv	  gynnsam	  riktning.	  Kunskap	  och	  planering	  stödjer	  proaktivitet.	  	  

I	   hjärtats	   och	   samspelets	   organisationer	   är	   responsivitet	   ett	   motsvarande	   nyckelbegrepp.	  

Responsivitet	   innefattar	   proaktivitet.	   Förhandsplanering	   skärper	   observansen	   av	   det	   som	   sker	   i	  
situationerna,	   liksom	   även	   medvetenheten	   i	   reflektionen.	   Förutsättningen	   är	   dock	   –	   återigen	   –	  
accepterandet	  av	  den	  tredje	  positionens	  avgörande	  betydelse.	  	  



Responsiviteten	   börjar	   göra	   intrång	   i	   våra	   proaktiva	  miljöer.	   Intels	   nya	   processorer	   har	   responsiva	  

kapaciteter.	  De	  identifierar	  datorbrukarens	  mönster	  och	  anpassar	  allt	  från	  musens	  rörelserespons	  till	  
brukarens	  sökvägar	  till	  dessa.	  I	  uppsatsen	  ”Den	  responsiva	  staden”	  utvecklar	  en	  arkitekturdoktorand	  
ett	  i	  relation	  till	  den	  proaktiva	  stadsplaneringens	  annorlunda	  ideal.	  I	  den	  responsiva	  staden	  ägnar	  sig	  

stadsplanerare,	  gatubyggare	  och	  andra	  åt	  en	  reflektion	  rörande	  de	  framväxande	  vardagsfenomenen	  i	  
staden.	  De	  utvecklar	  medborgarinsikt	   via	   en	   reflektion	   rörande	  dessa	   fenomen.	  De	   ser	   de	  diskreta	  
åtgärderna	  med	  experimentets	  ögon.	  Reflektion	  och	  insikt	  stödjer	  responsivitet.	  	  

I	   den	   ekonomiska	   turbulensens	   och	   de	   nationella	   katastrofernas	   (Japan	   mm)	   spår	   satsar	   alltmer	  

företag	  på	  förståelse-‐	  eller	   insiktsskapande	   insatser	  för	  att	  främja	  den	  responsiva	  kapaciteten	  i	  sina	  
nätverk,	   ofta	   under	   ledordet	   ”resilience”	   –	   där	   det	   för	   övrigt	   finns	   ett	   forskarnätverk	   på	   HB.	   I	   en	  
uppsats	   (Kovács	   and	   Tatham	   2009)	   från	   det	   nystartade	   centrat	   för	   ”humanlogistik”	   i	   Finland	  

(”HUMLOG”)	   skiljer	   författarna	  mellan	  den	  militära	  modellen	   för	   insatser	   i	   krig,	   bistånd	  och	   andra	  
internationella	   operationer	   och	   den	   humanitära	   modellen.	   Den	   militära	   modellen	   har	   proaktivitet	  
som	  förtecken,	  den	  humanitära	  responsivitet.	  	  

Proaktiv	   kapacitet	   kan	   utvecklas	   via	   planeringssystem	   och	   experter,	   medan	   responsiv	   kapacitet	  

kräver	  ett	  förståelseinriktat	   lärande	  hos	  alla	  medarbetare	  och	  chefer.	  Detta	  lärande	  kräver	  som	  sagt	  
sina	   i	  relation	  till	   kurser	  och	  andra	  proaktiva	   insatser	  annorlunda	  instrument.	  Det	  systemiska	  mötet	  
är	   ett	   sådant	   instrument.	   Det	   är	   ett	   också	   ett	   sätt	   att	   tydliggöra	   innebörden	   av	   det	   systemiska	  

tänkandet,	  på	  ett	  bättre	  sätt	  än	  vad	  denna	  uppsats	  kan	  göra,	  och	  att	  föra	  in	  ett	  systemiskt	  tänkande	  i	  
en	  verksamhet.	  	  
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