
Skicklig inkompetens
Skicklig inkompetens uppkommer när ledare och chefer tränar sig på att visa
upp en okritisk attityd, ge lättvindiga lösningar och modeller, samt bruka en
ledarskaps- och management-jargong där uttryck och begrepp inte preciseras
vilket skapar pseudokommunikation[1]; de pratar förbi varandra. Detta sker på
ett  sofistikerat  och  konstfärdigt  sätt  vilket  kräver  mycket  träning.
Inkompetensen  är  en  avancerad  skicklighet.  

Chris Argyris lanserade begreppet skicklig inkompetens 1986[2]. Redan 1914
påvisade  Thorstein  Veblen  ett  liknande  fenomen:  intränad  oförmåga[3].
Intränad oförmåga är att lära sig att inte se, eller att inte agera. Om intränad
oförmåga förekommer på alla möjliga nivåer uppkommer skicklig inkompetens
snarare hos ledare och chefer.

Undvika problem och konflikter
Skickl ig  inkompetens  förklaras  av  forskarna  som  upptränade
försvarsmekanismer för att undvika konflikter. Ledare och chefer tränar sig på
att samtala med andra – klienter, medarbetare eller andra chefer – på ett sätt
som skickligt undviker att göra mottagaren upprörd. Dessa tekniker används
även då ledaren ska styra eller övertyga den andre. Detta kan tyckas effektivt
men  blir,  enligt  Argyris,  inkompetent  eftersom  det  inte  tar  itu  med
grundläggande frågor och problem i organisationen eller samhället. Undviker
man skickligt konfrontationer får det olika sidoeffekter som skadar arbetet,
organisationen och de relationer man befinner sig i.

Man ska egentligen inte förstå de skickliga ledarna som avsiktligt manipulativa.
Det är inte högre eller instrumentella mål som styr. Ledaren försöker undvika
att uppröra. Det är alltså inte ett medvetet planerat sätt att få kontroll och
makt. Det är snarare intränad omedvetenhet, ett sätt att se som också innebär
ett sätt att inte se. Det är ett inlärt automatiserat beteende. Det är en defensiv
försvarsmekanism för att individen och gruppen ska slippa ändra fundamentala
antaganden, och slippa ta itu med grundläggande konflikter och problem.

Skicklig inkompetens är, enligt Argyris, vanligt förekommande i organisationer,
inte  minst  bland  organisatörer,  ledare  och  chefer[4].  Från  en  viss  typ  av
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ledarskapskurser  snappar  man  upp  teorier  och  modeller  som  redan  är
förlegade. Från kurserna får man med sig ett vokabulär som legitimerar ens
ledarskap snarare än bidrar till praktisk användbar kunskap.

Ledarskapskurserna  kan,  enligt  Henry  Mintzberg,  skapa  rena
vanföreställningar[5]. Men mer avgörande är att ledare och chefer tränar in en
oförmåga att ifrågasätta grundantaganden: man blir skicklig på att inte tänka
om och att inte avlära sig förlegade teorier och modeller. Skicklig inkompetens
bygger på skickligt utförda teorier-i-handling vilka man alltså kan snappa upp i
ledarskapslitteratur och på ledarskapskurser.

Man ska, enligt Argyris, inte förklara skicklig inkompetens genom individuella
egenskaper hos ledarna. Inkompetensen är snarare organisatorisk, den består
även om personer kommer och går[6].

Undersökning av empowerment-kurs
I sin egen undersökning av en empowerment-kurs upptäcker de båda forskarna
Robert  Wenglén och Peter  Svensson 1)  en  bejakande,  tillmötesgående och
okritisk attityd, 2) lättvindiga lösningar på olika problem, 3) samt ett utövande
av pseudokommunikation.

Redan  i  början  av  empowerment-kursen  anslår  seminarieledarna
förutsättningarna för kursen: Negativ kritik och ifrågasättande ska undvikas.
Attityden ska vara ”Ja!”,  inte ”Nej!”  Det påstods under kursen att  det  var
vetenskapligt bevisat att hjärnan inte kunde tänka kreativt och kritiskt på en
gång.

I gruppdiskussionen bryter kursledare in när någon deltagare gör fel: ”Nej, nej.
Tänk på ja-och-attityden. Ingen negativ kritik.” Detta inbrytande ska, enligt de
båda forskarna, i sig förstås som en kritik av deltagarna. Här får vi alltså en
motsägelse i kursen.

Forskarna upptäckte också att en rad lösningar presenterades och lyftes fram
utan att det fanns något uttalat problem. Deltagarna skulle alltså själv söka de
problem lösningarna skulle lösa.

De lade också märke till kursledarna gång på gång påstod att man skulle ”tänka
bort” gränser, vilket ledde till nickande och bifall hos deltagarna. Detta blir



intressant eftersom forskarnas observation påvisade att empowerment-kursen
skapade ett begränsat tänkande.

Lyssnande och bekräftelse blir ickelyssnande
Den  pseudokommunikation  forskarna  upptäckte  var  att  deltagarna  tycktes
prata  förbi  varandra.  Första  upplevelsen  var  att  det  pågick  lyssnande,
bekräftelse, samtal och dialoger men i praktiken pratade man inte riktigt med
varandra. Egentlig dialog och respons på det som sades saknades. Det som
istället uppstår är, enligt Robert Wenglén och Peter Svenssons undersökning,
parallellt tal utan egentlig erfarenhetsutbyte.

Under empowerment-kursen lanserades flera uttryck vilka användes utan att
preciseras  eller  kritiskt  diskuteras.  Exempel  var  ”ny  kultur”,  ”individuell
mognad”,  ”mental  träning”,  ”trygghet”,  ”enighet kring vision och mål”,  ”ny
ledning”, ”commitment nedåt och förändring uppåt”, ”tvärfunktionella team”,
”informationsflöde”,  ”aktivt  få  in  nya  impulser”.  Man  kan  tolka  en  sådan
jargong som att samtalet på ledarskapskursen abstraherar sig från deltagarnas
erfarenheter och sedan börjar leva sitt eget liv i ledarskaps-jargongen. Som
deltagare möter man,  enligt  forskarna,  en osammanhängande hagelskur på
lösningar, som enligt ja-attityden inte ska ifrågasättas.

Det går inte att förklara skicklig inkompetens hos empowerment-kursen enbart
med kursupplägget. Man kan inte bara skylla på kursledarna. Att deltagarna
redan är intränade i  oförmåga var en förutsättning för att påståenden inte
skulle ifrågasättas.

Ledare inga makthavare

En av Robert Wenglén och Peter Svenssons möjliga förklaringar till skicklig
inkompetens blir extra intressant. Att faktiskt vara vag, glidande och bejakande
skulle  kunna  vara  viktiga  egenskaper  på  många  ledar-positioner.  De  båda
forskarna  föreslår  att  frånvaron  av  ”en  fördjupad  förståelse  av  olika
organisatoriska  fenomen”  kan  vara  en  viktig  byggsten  i  ledandet[7].  Man
behöver alltså skapa okunnighet hos ledarna så de inte lägger sig i och stör
organisationen  och  dess  verksamhet.  Detta  motsäger  en  bild  av  att  makt
kommer från ledarna.  Makt  i  organisationer utgår  kanske inte  främst  från
ledare eller chefer utan utifrån andra mekanismer.



Skicklig  inkompetens  kan  vara  ödesdigert  både  för  organisationen  och  de
omgivande  samhällena,  enligt  Robert  Wenglén  och  Peter  Svensson.
Kortsiktighet och opportunism kan skapa instabilitet kring demokrati, ekonomi,
miljö och rättvisa.
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