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MODELL - LEDARSKAP

Sensemaking,
harbargering,
sensedgiving

Tre steg i tur och ordning, och inget av dem gar att hoppa éver

THEORVAR FORSVARSHOGSKOLAN - LARSSON M.FL.

LEDARSKAPETS CONTAINERFUNKTION
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jag forstar sjalv forst jag hjalper andra forsta

jag rymmer det som skaver
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ANDRAS REAKTIONER BLIR NYTT UNDERLAG

Figur 1. Mittensteget ar ritat som ett karl. Det &r det enda av de tre som inte handlar om att forsta eller forklara, utan om att
rymma nagot ett tag utan att géra sig av med det.

Var den kommer ifran

Kedjan har ett namn. | Férsvarshégskolans material om indirekt ledarskap kallas den
ledarskapets containerfunktion och beskrivs kort som férmagan att ta emot, foradla och skicka
vidare ett budskap. De tre delarna heter dar meningsskapande, harbargering och
meningsgivande, i just den ordningen.

Begreppen kommer var for sig ur tre skilda forskningstraditioner. Det ar forst i den svenska
ledarskapsforskningen som de fogats ihop till ett forlopp, av Gerry Larsson med kollegor.
Containerfunktionen beskrivs i boken /ndirekt ledarskap (2020) och ingar i Forsvarshdogskolans
kurs.
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De tre ursprungen

B Sensemaking kommer fran amerikanen Karl E. Weick och boken Sensemaking in
Organizations (1995). Han utvecklade tdnkandet ur sin analys av skogsbranden i Mann Gulch
1949, dar tretton brandman omkom. Weicks slutsats var att det som kollapsade inte var
utrustningen utan gruppens gemensamma bild av vad som pagick, och att manniskor som
forlorar meningen ocksé forlorar formagan att handla.

= Harbargering kommer fran britten Wilfred Bion och hans begrepp container och contained
(1962). Ordet betyder att hysa eller ge husrum. Bion beskrev hur en féralder tar emot ett
spadbarns outhardliga kdnslor, rymmer dem en stund och lamnar tillbaka dem i en form som
gar att bara. Isabel Menzies Lyth forde 1960 6ver tdnkandet till organisationer i sin studie av
hur ett sjukhus byggde rutiner som férsvar mot angest.

B Sensegiving myntades av Dennis Gioia och Kumar Chittipeddi 1991 i en studie av hur en
universitetsrektor drev igenom en strategisk forandring. De sag att han vaxlade mellan att ta
in mening och att ge ut den, och gav det senare ett eget namn.

Sa fungerar modellen

Det som binder ihop de tre ar att de kraver olika saker av chefen och tar olika sorts tid. Det forsta
kraver lugn, det andra narvaro, det tredje upprepning.

En tumregel ar att inget av stegen bor ske i samma mote som det foregdende. Chefen som far
beskedet pa tisdagen och haller motet pa onsdagen har gett sig sjalv ett dygn for det forsta
steget, och det brukar racka. Den som far beskedet klockan nio och kallar till méte klockan tio
har hoppat 6ver det.

Stegen syns ocksé utifran. En chef i det forsta steget staller fragor uppat. En chef i det andra
sager lite och sitter kvar. En chef i det tredje berattar. Den som befinner sig i alla tre samtidigt
kanns igen pa att hon forklarar och forsvarar i samma andetag.

| IL-sammanhang ar det lanken, alltsd den understéllda chefen, som beskrivs som container. Men
funktionen sitter inte i en sarskild roll. Varje chef som har nagon 6ver sig och nadgon under sig star
i samma position, och i praktiken gér alla utom den hégsta och den lagsta i en organisation det.
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1. Sensemaking: jag forstar sjalv forst

Att gbra det som hant begripligt fér sig sjalv. Vad ar det egentligen som har beslutats, vad
betyder det, vad ar oklart. Weick papekade tva saker som ar latta att missa. Sensemaking ar
bakatblickande, alltsd nagot vi goér med sadant som redan intraffat, och den drivs av rimlighet
snarare 4n exakthet Vi behover inte en sann berattelse for att kunna handla, vi behdver en trolig.

Praktiskt betyder det att en chef som just fatt ett besked &nnu inte har ndgon mening att ge
vidare. Hon har information. Skillnaden marks direkt av gruppen.

Forsvarshogskolans rad for det har steget ar tre: var helt klar sjalv 6ver uppgiften i stort, ha en
tydlig malbild éver vad som forvantas av just din del av organisationen, och underskatta inte
problemet med grupper eller enskilda som vill at ett annat hall.

2. Harbargering: jag rymmer det som skaver

Att ta emot gruppens reaktioner, och sina egna, utan att gbra sig av med dem. Det ar varken att
halla med eller att vara oberord. Det ar att lata motet vara obekvamt, att inte forsvara sig, att inte
lova bort nagot bara for att obehaget ska upphora, och att inte skicka vidare ilskan varken uppat
eller nedat.

Bions poang ar att det som lAmnas tillbaka ska vara férdndrat, inte bara speglat. Att sdga jag hér
att ni dr arga ar spegling. Harbargering ar att ta emot ilskan, lata den finnas hos mig ett tag, och
sedan kunna saga nagot om vad den handlar om som gruppen sjalv inte kunde formulera.

Det som gor steget svart ar att det inte ser ut som arbete. Ingenting produceras, inget beslut
fattas, och chefen kan ga frin motet med kanslan av att ha misslyckats. Bion skulle sdga att det
var just da det fungerade.

| kursmaterialet definieras steget som inre transformation utan férvrangning av innebdrd, och
raden handlar om sjalvdisciplin: tro sjalv pa att du klarar att agera i fragan, ta dig tid, motsta
impulsen att agera direkt, vag alternativen mot deras troliga utfall, och férbered de argument du
tanker anvanda mot olika malgrupper.
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3. Sensegiving: jag hjalper andra férsta

Att erbjuda en begriplig berattelse. Vad som géller, varfér, vad det betyder just for oss, och vad
som annu inte ar bestdmt. Har hér ordval, exempel, inramning och upprepning hemma. Det sista
ar det som oftast underskattas: ett budskap som sagts en gang &r inte givet, det &r namnt.

Ett anvandbart prov ar att fraga sig om berattelsen skulle halla om en medarbetare atergav den
for en kollega som inte var med pa moétet. Gar den bara att forsta tillsammans med chefens
tonfall och kroppssprak ar den inte fardig.

Till sensegiving hor ocksa att sdga vad som inte ar bestamt. En berattelse som ar slétare an
verkligheten haller bara till foérsta gdngen nagon upptacker skarven, och da dras allt det andra
med i fallet.

Forsvarshogskolans lista &r konkret: visa att du tror pa uppgiften sjélv, presentera laget
rattvisande och faktabaserat, var tydlig med syftet och med vad det innebar fér din egen
personal, ge samma budskap till alla men anpassat till mottagaren, lAgg fram l&sningsfdrslag
samtidigt med problemanalysen, och avsatt tid for att anvadnda mottagarnas egen kunskap i
stallet for att bara séanda.

Kedjan gar at bada hallen

Det som ar latt att missa ar att containerfunktionen inte ar enkelriktad. Samma tre steg galler for
sighaler som kommer nedifrdn. En chef behéver kunna ta emot och harbargera det som sags pa
golvet och fora det vidare uppat pa ett séatt som gar att ta emot dar. Den riktningen fallerar oftare,
eftersom den saknar en sjalvklar kanal och eftersom den som bar budskapet uppat riskerar mer.

Fyra villkor for att bara ett budskap

| kursmaterialet sammanfattas det med fyra ord som géller at bada hallen. Den som ska fora ett

budskap vidare maste orka, kunna, vilja och vaga.

B Orka handlar om belastning. Den som redan ar éverhopad hinner inte med det andra steget,
och det ar dar tiden tas.

B Kunna handlar om kompetens, bade i sakfrdgan och i att uttrycka den.

B Vilja handlar om motivation, alltsd om personen sjalv star bakom det som ska ségas.

B Vaga handlar om mod, och ar det som avgdér om obekvam information dverhuvudtaget nar

uppat.

Utifran ser bristerna likadana ut: budskapet stannar. Atgérden ar daremot helt olika i de fyra
fallen, vilket ar hela podngen med att skilja dem at.
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Varfor ordningen spelar roll

STEG SOM HOPPAS OVER VAD SOM HANDER
~— /
Chefen blir en hogtalare.
SENSEMAKING —_ e . . .
/ \ Foljdfragor mots av jag vet inte heller.
e _——
. . Chefens egen oro rinner ut i gruppen,
HARBARGERING = . X
eller stdngs av sa att hon verkar kall.
- |
S~ e
Chefen har landat, ingen annan.
SENSEGIVING — ) .
/ \ Men det héar har vi ju redan pratat om.

Figur 2. Varje steg som hoppas 6ver ger ett eget och ganska forutsagbart utfall. Det tredje ar vanligast hos erfarna chefer,
det andra hos chefer som har brattom.

Det forsta felet uppstar nar beskedet vidarebefordras samma timme det kom. Chefen blir en
hogtalare, och pa foljdfrdgorna kommer jag vetinte heller, vilket sallan tolkas som arlighet utan
som att chefen star utanfor.

Det andra felet har tva former med samma orsak. Antingen lacker chefens egen oro rakt ut i
gruppen, eller sa stangs allt av och chefen framstar som kall. Karlet ar varken en sil eller ett
lock.

Det tredje felet ar det vanligaste hos den erfarna. Chefen har suttit i ledningsgruppen i sex
veckor och glémmer att gruppen borjar pa noll. Meningen men det hér har vi ju redan pratat om ar
det sakraste tecknet.

Nar tiden inte finns

Ibland gér det inte. Vid en akut handelse méste beskedet ut samma timme, och da hinner ingen
gora stegen i ordning. Det som aterstar ar att sdga det hogt: jag har precis fatt det har och har inte
hunnit tdnka igenom det, men jag vill inte att ni ska héra det fran ndgon annan. Den meningen gor
tva saker samtidigt. Den forklarar varfor chefen inte kan svara pa allt, och den lovar att de tva
andra stegen kommer.

Kedjan gar ett varv till

Nar chefen gett sin mening bdrjar gruppens eget arbete, och det ser likadant ut. | en organisation
med flera chefsled upprepas kedjan pa varje niva, och det som nar fjarde nivan ar inte beskedet
utan den fjarde tolkningen av det.
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Vad modellen inte sager

Ordningen &r namngiven men inte provad som férlopp. Containerfunktionen kommer ur
kvalitativa studier och beskriver ett ménster, den méter det inte. Weick sjalv beskriver dessutom
sensemaking och sensegiving som samtidiga och émsesidiga snarare &n som steg, och Maitlis
och Christiansons genomgang fran 2014 visar att en chefs eget meningsskapande oftast séatts
igang av det medarbetarna séger. Steg tre matar alltsa steg ett, och pilen tillbakai figur 1 ar
minst lika verklig som pilarna framat.

Ordet harbargering anvands inte heller riktigt likadant i de tva traditionerna. Hos Bion handlar
det om att ta emot andras outhéardliga kanslor och lAmna tillbaka dem burna. |
Forsvarshdgskolans material ligger tyngdpunkten pa sjalvdisciplin, alltsa att std emot impulsen
att agera direkt och ge sig tid att tdnka igenom. De dverlappar men ar inte samma sak, och det ar
vart att veta vilken avdem man anvander.

Sensemaking ar ett perspektiv och inte en prévbar teori, och har kritiserats for att tona ned
makt: vem som far avgora vad som hant ar en fraga om position. Harbargering kommer fran
psykoanalysen och har ndstan inget kvantitativt stod. Dar finns tva risker: att chefen glider in i
en terapeutroll, och att ordet blir en forklddnad for passivitet.

Sensegiving ar tekniskt sett samma sak som spinn, och gransen gar inte i metoden utan i om
det som sags ar sant. Modellen séager heller ingenting om sjalva beslutet: ett daligt beslut som
ar valharbargerat och valformulerat &r fortfarande ett daligt beslut.

En fraga att ta med

Vilket av de tre stegen hoppar du oftast 6ver nar det ar brattom, och vad brukar det kosta dig i
efterhand?
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