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Organisationen som
ett komplext system

Organisationer ar bra pa att 16sa problem. Denna
problemldsningsférmaga bér uppmuntras och inte motarbetas. Da
handlar det om att se organisationen som ett komplext adaptivt system.
Sadana system &r utmarkta for att hantera komplexa problem.
Komplexitet befinner sig i gréanslandet mellan ordning och kaos. Det
komplicerade (=ordning) behdvs men far inte kvava det komplexa. En viss
grad av oordning ar nyttigt.
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Organisationen som problemldsare

Organisationer ar formidabla problemlésningsmekanismer. En organisation kan gora
saker som ingen enskild manniska kan gora, oavsett hur duktig hen ar.

Ingen av oss kan bygga en kaffebryggare eller en bil om vi maste goéra allt fran att bryta
ravaror till att konstruera och designa varje detalj. Modern sjukvard |6ser manga
problem tack vare forskning, teknologi och med manga olika kompetenser.

En organisations syfte ar att géra det maojligt for manniskor att samarbeta mot
gemensamma mal. Genom organisationen kan olika delar kombineras for att skapa
nagot som ar stdrre an summan av delarna.

Tank pa en myrstack. Varje enskild myra kan gora valdigt lite men tillsammans kan de
bygga stora strukturer, hitta mat och forsvara sig mot angripare. Nar en myra hittar
mat lagger den ut ett doftspar som gor att andra myror hittar dit. Dessa andra myror
lagger ocksa ut doftspar vilket gor att annu fler myror hittar maten. Nar maten tar slut
minskar mangden doftspar och da gor antalet myror det ocksa. Stoéter myrorna pa
hinder pa vagen hittar man vagar runt eller bygger broar. Myrorna reagerar pa vad de
ser och stoter pa. De anpassar sig efter omstandigheterna, de l6ser problem helt
enkelt.

Myrorna gor detta helt utan central styrning. Varje myra agerar utifran nagra enkla
regler med ett gemensamt syfte och tack vare detta agerar myrorna tillsammans som
ett system. Eftersom systemet har formaga att agera och reagera pa dndrade
forutsattningar ar det ett komplext adaptivt system.

Det ar tack vare evolutionen som dessa komplexa adaptiva system har uppstatt. De
utgor smarta satt att I16sa problem trots att varje enskild aktor, varje myra, har
begransad formaga och intelligens. Evolutionen gynnar enkla och billiga (kraver lite
energi) l6sningar som dnda ger stor effekt.

En méansklig organisation ar ocksa ett komplext adaptivt system men betydligt mer
avancerat an en myrstack. Varje individ har stor formaga och intelligens och det finns
centralstyrning och decentraliserat beslutsfattande samtidigt. Detta okar
komplexiteten, men det 6kar ocksa problemldsningsféormagan.

Komplexa system ar bra pa att 16sa komplexa problem

Vem bestammer hur mycket bréd som ska bakas varje dag i New York? Det finns en
historia om ett par byrakrater fran davarande Sovjetunionen som under 1980-talet
akte till New York for att fa svar pa den fragan. | Moskva verkade det valdigt svart att
genom planekonomin komma fram till ratt mangd brod.
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For en person insatt i marknadsekonomi ar svaret givet. Ingen bestammer hur mycket
brod som ska bakas. Det fungerar and3, eller det fungerar just darfor. Varje enskild
bagare bestammer sjalv hur mycket som hen ska baka, utifran dennes kunskap och
uppfattningar. Det fungerar battre dn att pa central niva forséka komma fram till ratt
mangd brdd. Centralstyrning krdaver ocksa centralbyrdkrater vilket 6kar kostnaderna.

Komplexa adaptiva system fungerar genom att ett stort antal aktorer sjdlva fattar
beslut om vad som bor goras, dven om det kan finnas gemensamma regler som maste
foljas. Nar aktorerna ar manniskor kan de agera utifran sin samlade erfarenhet men
ocksa utifran bedomningar om framtiden. Det &r just denna formaga, att kunna vara
adaptiv, som gor det mojligt for systemet att hantera bade vantad variation och
ovantade handelser.

System med helt osjalvstandiga aktorer, dar allt ar centralstyrt, kan inte ha denna
formaga eftersom ett sadant system endast kan hantera problem som man pa central
niva forutsett och har I6sningar pa.

Men detta betyder inte att centralstyrning alltid ar av ondo. Komplexa problem kraver
komplexa I6sningar och det badsta ar ofta en kombination av centralstyrning och
decentraliserat beslutsfattande. | manga system, som till exempel trafiken eller
ekonomin, finns det fordelar med gemensamma spelregler som uppréatthalls. Det ar
bra om alla féljer samma trafikregler och om alla dr 6verens om vilken valuta som ska
anvandas eller till exempel om vad klockan ar. Vissa saker blir enklare om det hanteras
centralt i systemet. Men samtidigt behover varje enskild aktor fatta egna sjalvstandiga
beslut. Trafiken flyter pa battre om varje forare anpassar sig efter andra och ibland till
och med bryter mot nagon regel for att undvika en olycka.

Om det vore sa att mangden bréod som behdvs i New York varje dag alltid var
densamma eller foljde ett valdigt enkelt forutsagbart monster skulle man kunna
hantera brodbakningen centralt. Om det vore sa att trafiken alltid sag ut pa samma
satt skulle dven den kunna hanteras centralt. Centrala atgarder leder till komplicerade
|6sningar, I6sningar som fungerar i en statisk varld men inte i en féranderlig varld.

Det komplicerad ar statiskt och bestar av manga olika delar som tillsammans bildar en
helhet. Tank pa en bro eller pa en bil. Komplicerade saker, men inte komplexa. En
regnskog, ett foretag eller varldsekonomin ar komplexa system. Det betyder att de
alltid férandras och att helheten ar storre an summan av delarna. Ett komplext system
gar inte att forsta endast genom att studera de olika delarna. Man maste forsdka
forsta helheten.

Att forsoka 16sa ett komplext problem med hjalp av komplicerade |6sningar kommer
inte att fungera. Komplicerade I6sningar kan bli nagot battre om man lagger ner stora
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resurser pa att analysera, samla in data, planera och férutsaga. Men det blir dels dyrt
och dels blir det anda inte sarskilt bra.

Komplexitet ar det basta som finns

Organisationer som vill vara framgangsrika och 6verleva i en standigt foranderlig varld
bor alltsa bejaka komplexiteten och hitta en bra kombination av centralstyrning och
decentraliserat beslutsfattande. Tro dock inte att det finns nagon optimal mix, dven
detta forandras hela tiden och olika organisationer har olika forutsattningar som
kraver olika I6sningar.

Tycker du att din organisation ar rorig och ibland kanske dven kaotisk? Vill du skapa
mer ordning och reda? Med tydliga strukturer, tydliga planer pa bade kort och lang sikt
och med en tydlig 6verblick éver alltihopa?

Det ar har det blir svart. Ordning och reda samt strukturer ar ofta nédvandiga. Kaos ar
inte bra. Men det betyder inte att mer ordning och reda alltid ar battre eller att
upplevd oordning alltid ar negativt. Komplexitet befinner sig i granslandet mellan
ordning och kaos. Fullstandig ordning passar bara med det komplicerade och ar
omoijligt att kombinera med komplexitet. Fullstdndig oordning ar kaos och ar inte
heller komplexitet.

Alla storre organisationer har byrakratier for att halla ordning. Strukturer som behovs.
Men eftersom en byrakratis uppgift ar att halla ordning ogillar den osédkerhet och
forsoker darfor motarbeta komplexitet och istéllet géra organisationen mer
komplicerad (mer strukturer, mer rutiner, mer planering, mer uppféljning etc.).
Byrakratier inom en organisation har goda mojligheter att gora just detta eftersom de
ofta ansvarar for budgeten och kan tilldela sig sjdlva mer utrymme.

Byrakratier och ordning ar alltsa inget negativt, men det géller att hela tiden forsdka
befinna sig i det gynnsamma granslandet mellan ordning och kaos. | varje fall om man
vill att organisationen ska vara flexibel och kunna anpassa sig efter omvarlden och hela
tiden 16sa nya problem. Komplexitet ar inte kaos men kan upplevas som kaos.
Motarbeta darfor inte det komplexa men motarbeta garna det komplicerade sa att det
inte vaxer sig for stort.

Hur ska man da gora?

Komplexa problem kraver komplexa |0sningar. Detta betyder att det inte finns nagon
fardig metod, optimalt verktyg eller exakt formel som ger alla svar. Letar du efter
sadana letar du efter komplicerade l6sningar pa komplexa problem. Det kommer inte
att fungera.
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Daremot finns det sdakert metoder, verktyg och formler som kan vara till hjalp, om de
anvands pa ratt satt i ratt sammanhang. For att veta det maste man ha kunskap om
det man férsoker gora och om sammanhanget.

Jag blir ingen duktig snickare bara for att jag skaffar de basta verktygen. Men om jag
lar mig hantverket och férutsattningarna i 6vrigt kan jag ha god hjalp av bra verktyg.
Men det ar forst nar jag har kunskapen som jag kan beddma vilka verktyg som ar till
storst nytta. Verktyg och metoder kan inte anvdandas som substitut for kunskap.

Att se organisationen som en problemldsningsmekanism handlar det inte om att
anpassa organisationen, det handlar om att géra organisationen anpassningsbar. Hur
anpassningsbar eller flexibel den behover vara beror pa vilka problem den ska I6sa och
hur mycket dessa problem forandras.

Foljande ar nagra principer som kan vara vagledande:

e Kombinera centralstyrning med decentraliserat beslutsfattande men
centralisera endast sadant som maste centraliseras.

e Anvand strukturer for att skapa ordning men tank pa att det inte ar
strukturerna som l6ser problem. Det dr manniskor i samverkan som loser
problem, strukturerna ska underldtta fér dem och inte tvartom.

e Organisationens uppdrag och syfte maste vara kdnda och accepterade av alla.
Lita pa manniskors formaga att gora kloka bedémningar givet att de har de
ratta forutsattningarna. Gemensamma varderingar underlattar.

e Det ar omdjligt att hela tiden veta exakt vad som forsiggar i en organisation. Sa
lange organisationen gor i huvudsak ratt saker pa ratt satt behover man inte
heller veta allt.

e Planering ar nédvandigt men planer ar vardeldsa. Planering ar till for att skapa
en handlingsberedskap men nar uppfyllandet av en plan ses som malet har
man tappat bade flexibilitet och fokus pa syftet.

e Téank pa organisationen som en levande organism, inte som en maskin eller en
fabrik. Organisationsdiagram kanske behovs men definierar inte vad en
organisation ar.

Tank framfor allt pa att det inte finns nagra regler som exakt kan ge de ratta svaren
(det géller dven principerna ovan). Se organisationen som ett komplext adaptivt
system och inse att varje sadan organisation har sina egna unika férutsattningar.

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