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Vem ar det som kor
egentligen?

Om styrning av komplexa verksamheter

| P

Det gar inte att ha fullstandig koll och styra allt i en komplex verksamhet.
Saker och ting hander. Om man dnda férsoker uppna fullstandig kontroll
leder det till att man kvaver bade medarbetare och chefer. Dagens
managementfabriker har vuxit fram delvis utifran orimliga krav och
forvantningar pa chefer och majligheten att styra och kontrollera allt.

Istdllet behover komplexiteten accepteras och bejakas. Komplexa
organisationer kan hantera komplexa problem. Bade chefer och
medarbetare styr och paverkar pa olika satt. Sarskilt viktigt ar att ha ett
tydligt syfte och en tydlig riktning.
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Chefer paverkar mindre dn vad manga tror

”"Vem ar det som kor egentligen?” ”"Det ar ju jag som kor.”

Denna konversation fran Kalle Anka pa julafton ar det manga som kdnner igen och kan
relatera till. Chefen kanske tror att hen kor, men i sjalva verket ar det mer
omstandigheterna som styr. Manga chefer jag har traffat verkar dock vara medvetna
om hur lite de egentligen kan paverka. Vanligare ar att medarbetare och andra aktérer
utanfor organisationen tror att chefen kor. En illusion som nar den delas av manga blir
till en upplevd verklighet som chefen blir bedomd utifran och darfor forsdker leva upp
till. Illusionen forstarks darmed och alla blir dess fangar.

Jag menar att i dagens varld nar flertalet verksamheter ar mycket komplexa, inte minst
i offentlig sektor, har chefen mindre mojligheter att paverka dn vad som ofta antas
vara fallet. Jag menar ocksa att enskilda medarbetare har stérre mojlighet att paverka
an vad som ofta antas vara fallet. Visserligen ar det sant att chefer fortfarande normalt
kan paverka mer dn enskilda medarbetare. Men min podng ar att kliché-bilden av
chefen som allvetande orderspruta och medarbetaren som lydig utférare fortfarande i
allt for hog utstrackning praglar var bild av hur styrning gar till, eller hur den borde ga
till.

Fran overblickbart till ooverblickbart

En gang i tiden kanske chefen hade mdjlighet att 6verblicka vad alla gjorde och ddarmed
ha koll pa laget. Sarskilt om alla medarbetare gjorde i stort sett samma (enkla) saker.
Det gjorde det maijligt for en kunnig chef att vara narvarande, se och forsta vad som
hande och darmed kunna samordna och géra nédvandiga korrigeringar genom att ge
ratt order till ratt personer.

Men ndr komplexiteten i verksamheten éverstiger vad som ar mojligt for en individ att
overblicka och hantera &r detta inte ldngre maijligt. Nar man har medarbetare som gor
manga olika (svara) saker och nar dessutom dessa medarbetare har mangder med
kontakter kors och tvars i och utanfor organisationen kan inte chefen vara narvarande
pa samma satt, kan inte se och forsta vad som hander pa samma satt och kan darmed
inte heller samordna eller korrigera pa samma satt. Detta ar de flesta chefer medvetna
om idag.

Bilden av chefen och férvantningarna pa chefen passar darfér inte ihop med
verkligheten. Givet dessa omstandigheter gor chefen vad hen kan gora. Det ar att ga in
pa kontoret och se till att det finns controllers, kvalitetsuppfoljare, analytiker,
utvarderare och manga andra som kan planera och félja upp verksamheten. Chefen
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borjar dgna sig at budgetar, planer och uppfoéljning samt rutiner och andra
strukturfrdgor. Aven om allt detta dr nédvindiga arbetsuppgifter ar risken att allt fokus
hamnar pa detta och att chefen arbetar med verksamheten mer indirekt istallet for att
arbeta i verksamheten. Chefen far data om verksamheten men det finns inte alltid krav
pa att chefen ska forsta verksamheten. Att styra, planera och folja upp blir da helt
separata arbetsuppgifter hanterade av sarskilda professioner som kan arbeta i vilken
verksamhet som helst.

Min egen erfarenhet fran olika ledningsgrupper var ofta en kansla av frustration éver
att vi dgnade oss at meningslosa riskbeddmningar, tittade pa uppfdljning av dagar och
kronor men inte innehallet i arbetet och satte mal som gick ut pa att allt borde bli
battre. Nu senare har jag forstatt att detta inte berodde pa ovilja eller oférmaga, utan
att det helt enkelt var det som var mojligt att géra givet forutsattningarna. Ledningen
ar systemets fangar nastan lika mycket som medarbetarna.

Det var forstas inte bara jag som var frustrerad. Manga chefer upplever sannolikt en
stark kansla av otillracklighet. De ska vara narvarande och tillgangliga, ha full koll pa
verksamheten och vad alla gér samt veta vad som kommer att handa i framtiden.
Oavsett hur manga timmar de lagger ner lyckas de inte med detta. Kanske bidrar det
till den 6kande sjukfranvaron hos chefer. Previa rapporterar att sjukfranvaron for
chefer har 6kat med 50 % sedan 2014. Den psykiska ohalsan har 6kat med 500 %.1

Manniskorna ar inte problemet

Det &r i hog grad positivt att debatten idag handlar om behovet av 6kad tillit.
Tillitsbaserad styrning har blivit ett begrepp. Det leder forhoppningsvis till
forbattringar. Men det som ar negativt med detta ar att det Iatt blir en férenklad
problemformulering med en forenklad 16sning. Om problemet ar att chefer inte litar pa
sina medarbetare ar det de som ar problemet och allt som behodvs ar att chefer skarper
till sig och borjar lita pa sina medarbetare. Jag menar att det inte ar sa enkelt. Det ar
inget fel pa manniskorna, vare sig chefer eller medarbetare. De flesta arbetar hart och
engagerat och vill val. Problemen ligger pa systemniva vilket betyder att det ar
systemet (i vid mening) som maste dndras.

Dagens styrning inom offentlig sektor bygger till stora delar pa ett tankande fran
industrialismens barndom. En tid da arbetskraften var outbildad och arbetsuppgifterna
ofta enkla och monotona. Taylorismen bygger pa idén om att medarbetaren
egentligen inte vill arbeta och darfor maste kontrolleras och att planeringen av arbetet
maste separeras fran dess utférande.

L https://www.prevent.se/arbetsliv/ledarskap1/2019/stor-okning-av-chefer-som-mar-daligt/
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Ett tydligt exempel pa att dessa tankar lever kvar i modern tid ar styrutredningen fran
2007. Styrutredningen (SOU 2007:75) beskrev styrning som att ”...den styrdas
agerande skall stimma med den styrandes direktiv, 5nskemal och férvantningar.” De
menade att regeringen bor styra myndigheter med prestationer och narliggande
effekter och att det &r fraga om mal som uppdragsgivaren staller upp for
timmerkoraren att ”vid ett visst datum skall en viss timmermangd ligga vid
lvstranden.” 2

Styrutredningen har inte hittat pa detta utan de speglar, och mojligen forstarker, ett
tankande som fanns och som fortfarande finns. Hur regeringen styr sina myndigheter
paverkar sedan forstas hur myndigheten styr internt.

Komplexa fragor kraver komplexa organisationer

Verkligheten har férandrats radikalt sedan forra sekelskiftet i och med att dagens
verksamheter ar betydligt mer komplexa och att dagens medarbetare och chefer ar
bade valutbildade och valvilliga. | komplexa (tjanste)verksamheter med kompetenta
aktorer forekommer det mangder med kontakter mellan individer och organisatoriska
enheter (internt och externt) helt enkelt darfor att det ar nédvandigt for att fa
verksamheten att fungera. Detta kan upplevas som kaotiskt. Den tayloristiska
styrfilosofin med fokus pa “command and control” eller mojligen ”predict and control”
ser detta som problematiskt och kontakterna maste darfoér begransas och ”styras
upp”. Man forsdker minimera kaoset och minimera komplexiteten (med goda avsikter)
genom Okad detaljstyrning och mera kontroll. Men det fungerar forstas inte. En
komplex verklighet kraver komplexa organisationer for att kunna hantera myriader av
vantade och ovantade handelser.

Vad ska man da gora? Istallet for att bekdmpa komplexiteten behover den bejakas. Det
ar fysiskt omaijligt att ha kontroll 6ver allt som hander i en komplex verksamhet.
Dagens chefer har darfor ingen kontroll aven om de kanske tror det. Mycket av allt
arbete med planering och uppfoljning syftar till att skapa en illusion av kontroll. Det
man behdver ge upp ar alltsa inte kontrollen (den har man dnda inte), utan endast
illusionen av att man har kontroll.

Detta betyder inte att man ska befinna sig i ett totalt kaos eller att anarki ar 16sningen.
Ledningen behover fortfarande styra, men da pa en dvergripande niva genom att peka
ut och tydliggora syfte, riktning, dvergripande mal och 6vergripande ambitioner. Alla
medarbetare maste kanna till detta for att kunna gora sin del och bidra till helheten.
Dessutom behéver medarbetare uppfoéljningsinformation. Ett komplext system
fungerar tack vare att mangder med olika interagerande aktorer fattar sjalvstandiga

2" Att styra staten — regeringens styrning av sin férvaltning”, Betankande av Styrutredningen, SOU
2007:75.
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beslut. Beslut som aggregerat skapar systemets agerande. Givet ett antagande om att
medarbetare ar bade kompetenta och valvilliga (vilket ar ett mer rimligt antagande an
det motsatta) kommer flertalet beslut de fattar att vara bra och gynnsamma om
nodvandiga forutsattningar finns. De viktigaste forutsattningarna ar information och
kunskap om verksamheten samt goda mojligheter att interagera med andra. Darfor ar
det viktigt att chefer och andra ser till att det finns goda mojligheter till organiserad
och spontan kommunikation (manga har erfarenhet av att fragor ofta blir hanterade i
kaffekon).

Skapa forutsattningar for ett komplext agerande

De managementfabriker som vuxit fram idag med stora avdelningar som planerar,
mater och vager och som fungerar som det framsta stodet for chefer kan minska i
omfattning. Controllers och analytiker bor i hogre grad flytta ut i verksamheten och
arbeta tillsammans med medarbetarna, de som framst behover information om
verksamheten.

Ledningen behover forstas ocksa uppfdljningsinformation, men oftast pa en mer
overgripande niva. Ledningen maste dock forsta verksamheten och kunna dyka ner i
detaljer vid behov. Men ledningens uppgift ar inte att 16sa alla problem (tdnkandet ska
alltsa inte separeras fran utforandet) utan att se till att medarbetarna har mojligheter
att 16sa de flesta av de problem eller fragor som dyker upp. | komplexa verksamheter
ar det normalt att det hander ovdantade saker och dessa ska alltsa, for det mesta, inte
ses som avvikelser utan som vardagligt arbete som hanteras av medarbetarna i
organisationen gemensamt. Tillit, engagemang och arbetsgladje uppstar da som en
konsekvens och ar alltsa inget som chefen ensidigt kan tillféra genom olika beslut.

Detta handlar om att vi alla gemensamt behdver uppdatera vara tankemodeller eller
mentala bilder 6ver vad en organisation ar och hur den fungerar. Det gar inte att forsta
eller styra en organisation som om den vore en maskin. Ibland beskrivs idealbilden av
en organisation att den fungerar som en ”valoljad maskin”. Men en organisation ar
ingen maskin, och det ar ett misstag att forsdka fa organisationen att likna en maskin.
En organisation ar en levande organism bestaende av manniskor. Da ar
kommunikation, relationer, kdnslor och gemensamma berattelser helt avgoérande.

Samtidigt ar det viktigt att vara medveten om att det ar svart och tidskravande att
andra djupt liggande normer och forestallningar. Det finns inga quick-fix och det
handlar inte om att infora nya styrmodeller eller verktyg. Det handlar om att utveckla
vart eget tdnkande sa att vi battre forstas hur vi forstar. Vi behdver ocksa okad
kunskap om komplexa system.
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Pa fragan om vem som kor egentligen blir svaret att alla kor men vissa kor mer an
andra. Det ar inte heller den viktigaste fragan. En viktigare fraga ar om vi aker i ratt
riktning.

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

Denna artikel publicerades pa LinkedIn den 2 september 2019.
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