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SAMMANFATTNING

Trots att mycket har féréndrats i samhéllet sa har det skett fa férandringar i hur vi leder och
styr organisationer. Den dominerande metaforen fér hur vi ser pd vara organisationer ar
fortfarande den hierarkiska strukturen. Processledning har de senaste 20 &ren varit en
populér metafor fér hur man, istéllet fér att arbeta med funktioner i den hierarkiska
strukturen, arbetar med att férbittra de fléden som &stadkommer vérde fé6r de man finns

till fér. I vara studier har det dock visat sig att alla organisationer som uppgav att de var
processorienterade pé ett eller annat sitt ocksa hade kvar sin funktionella linjestruktur, vilket
skapar en matris mellan linjen och processerna (se figur 1). En av utmaningarna fér ledare
idag &r att hantera den 6kande komplexiteten som uppstar nar man har flera parallella
perspektiv i verksamheten. Nedan kommer jag att presentera forskning kring processer, hur
man kan hantera matrisen som ofta uppstar mellan den traditionella linjeorganisationen och
processperspektivet samt hur man kan leda och driva utveckling i komplexitet.
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Metaforer for organisationer. Jag har sedan
2001 forskat kring kompletterande metaforer,
”bilder for att kunna tinka” som Aristoteles sa,
som kan hjilpa organisationer att hantera de
utmaningar de star infor. Var virld blir allt mer
ihopkopplad och forvintningarna dkar pa organisa-
tioner att samarbeta i sammanhallna floden, mellan
verksamheter som ér bade offentliga och fristaende,
samt med 6kande grad av valfrihet fér vara kunder,
klienter eller brukare.

Trots detta har det skett viilldigt fa forindringar
kring hur vi ser pa organisationer och ledning.

Vart forhallningssitt bygger i mangt och mycket pa
idéerna fran minnen som utvecklade byrakratin
(Weber, 1864-1920), administrationen (Fayol, 1841-
1925) och scientific management (Taylor, 1856-1915).
Den dominerande metaforen for hur vi ser pa vara
organisationer ir fortfarande den hierarkiska
strukturen, se ldngst till viinster i figur 1.

Att arbeta processorienterat har mer eller mindre
blivit en del av varje organisations vardag, men
fortfarande rader det delade meningar om vad
det betyder i praktiken. Redan under 1980-talet
introducerades processbegreppet och det fanns
starka krafter kring att riva den hierarkiska
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linjeorganisationen till férdel f6r en helt process-
orienterad organisation, se lingst till héger i figur 1.
Manga organisationer, &ven inom service, vard

och omsorg, arbetar med ”lean” (se fotnot 1) eller
liknande angreppssiitt for att forbittra sina floden
och processer.

Manga organisationer kiimpar med att fa ordning
pa sitt processarbete: Hur mycket ska man kartligga,
mita och forbittra, pa vilken niva? Hur ska man
organisera sig och sina processer i férhallande till
den traditionella ofta “linjebaserade” organisationen?

Nedan kommer jag att presentera forskning kring
processer, hur man kan hantera matrisen som ofta
uppstar mellan den traditionella linjeorganisationen
och processperspektivet. Vidare beskriver jag hur
man kan hantera komplexiteten som uppstar bland
annat pa grund av de manga perspektiv och nya
organisationsformer som vi har i organisationer
idag. Materialet baseras pa kvalitativa fallstudier,
ofta med en interaktiv ansats dér organisationerna
sjélva har varit med och utvecklat kunskapen tillsam-

Fotnot 1: Lean &r ett arbetssitt med syftet att identifiera och
eliminera faktorer i en process som inte skapar varde fér
slutkunden. Lean har sitt ursprung i Japan och Toyota
production system.



Figur 1. Tre olika sitt att beskriva organisationer.

—
N B
13
1

T D> D T
SIS > D
AT D> D> T

Linjeorganisation

Matrisorganisation

Processorganisation

Figur 2. En definition av en process som de flesta kan enas om.

START
—behov

En horisontell sekvens av aktiviteter...

... som moter behov hos kunder eller intressenter

SLUT
—resultat

mans med mig som forskare, i samspel med den
teoribas som finns inom omradet (1).

Processer och processledning
— vad dr det egentligen?

Jag skrev min licientiatavhandling om processer och
processledning utan att hitta nagon definition av
processledning (process management). Nir jag
senare gick in for att titta pa detta sa kunde jag,
efter omfattande studier av bade vetenskaplig
litteratur och managementlitteratur (2),
konstatera:

Definitionen av vad en process ir finns ganska
tydligt formulerat och bade vetenskapssamhillet
och praktiker dr mer eller mindre eniga.

”En process dr en horisontell sekvens av aktivite-
ter med en start i ett kundbehov och ett slut
i ett resultat som forhoppningsvis mdter ett behov hos
kunder eller intressenter”

Den definitionen av processer kan de flesta enas
om, se ocksa figur 2.

Men nir det géller vad processorientering eller
processledning dr sa finns det firre svar. Ddremot
kunde jag identifiera tva strémningar som kan
sammanfattas som:

A: Systematisk forbittring och optimering
av enskilda processer

B: Ett perspektiv for att leda organisationen
som helhet

Lite slarvigt kan man kalla B for hogsta chefsvarianten
av processledning. Hoga chefer pratar ofta om att
arbeta med processer som ett perspektiv for att fa in
kundens behov i arbetet och effektivisera verksam-
heten, som ett komplement till den traditionella
organisationen. I A handlar diremot om mer tradi-
tionellt kvalitets- och processarbete, mycket av det
som Lean-arbete idag karakteriseras av; forbittring
och optimering av enskilda fléden och processer.

Nir det sedan giller att titta pa vilka verktyg det
finns for att arbeta med organisationens processer
sa finns det verktyg villdigt nira kopplade till A:
processkartliggning, processmitningar och verktyg
for stindiga forbéattringar. Nir det giiller B, den mer
holistiska stromningen ddr man ser processerna som
ett av flera perspektiv pa ens verksamhet, sa har
knappast nagra verktyg eller angreppssitt hittats
ilitteraturen.

Med de manga olika anledningarna som
organisationer borjar arbeta med sina processer
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”Det finns en risk att tappa verksamhetsperspektivet
ndr man fokuserar for mycket pa kartldggning, verktyg
och checklistor.”

» sa behovs formodligen bade stromningarna A och B En rekommendation for denna typ av arbete &r

av processledning. Samtidigt sa fokuserar majorite-
ten av de identifierade verktygen och metoderna pa
den mer mekanistiska, tekniska och instrumentella
stromningen A av forbittring av enskilda processer.

Verktygen, metoderna och angreppssiitten for att
forbittra enskilda processer, A, bor anvindas pa en
operativ nivd, medan angreppssitt kopplade till B
primirt siktar pa en mer strategisk niva i organisa-
tionen. Den stindiga forbittringen av den operativa
nivan A, niira det vardagliga arbetet, ir mycket viktig
bland annat for att forbittra kundupplevelsen, minska
resursatgangen och effektivisera verksamheten.
Diremot finns det ett behov av att utveckla verktyg,
metoder och angreppssiitt for att arbeta pa en mer
strategisk niva med processledning - B.

Det kan diskuteras om bristen pa angreppssitt
for att arbeta med processledning pa en strategisk
niva har bidragit till den ganska ofta forekommande
forvirringen och missngjet fran hogre ledning i det
som uppfattas som bristande resultat och utfall av
satsningar pa att arbeta med processer.

Min slutsats av studien #r att en del av bekymret
kring processarbete kan hirledas till att man i orga-
nisationer borjar arbeta med sina processer pa
initiativ fran hogsta ledningen med processledning
som B i sikte. Nir man kommer igang sa finns det
dock nistan bara verktyg for A att tillga, de flesta
kurser i processledning och litteratur handlar om
hur man arbetar med att kartléigga, effektivisera och
optimera enskilda processer.

Mycket energi hos kvalitets- och processfunktioner
gar at till att bygga strukturer med processigare,
processteam och parallella organisationer till den
hierarkiska linjeorganisationen. Man kan ifraga-
sitta det utbredda intresset for och produkterna
kring de mer tekniska och instrumentella delarna
kring att kartligga och dokumentera sina processer
pa aktivitetsniva. Manga organisationer ldgger stora
resurser pa webbaserade l6sningar dar man kan klicka
sig mellan nivaer, fran 6vergripande bilder ner till
aktivitetsniva — utan att ha en diskussion om hur man
linkar arbetet med processerna till organisationens
overgripande strategier och prioriteringar. Det finns
en risk att tappa verksamhetsperspektivet nir man
fokuserar for mycket pa kartldggning, verktyg och
checklistor.

FYSIOTERAPI 3.2013

dédrfor att inleda det med en strategisk diskussion
och prioritering kring vad arbetet med organisationens
processer ska syfta till och hur det ska bidra till
organisationens 6vergripande syfte och mal.

Processorienterade

organisationer — finns de?

I bérjan av 2000-talet genomfoérde vi studier dér vi
letade efter organisationer som hade Gvergett den
traditionella linjestrukturen (lingst till véinster i
figur 1) fér en helt processorienterad organisation
(langst till hoger i figur 1).

Genom enkiitstudier, telefonintervjuer och fall-
studier sokte vi efter dessa “nya” typer av organisa-
tioner. Det vi fann vid ndrmare studier var att alla
organisationerna som angett att de var “helt”
processorienterade pa ett eller annat sétt hade kvar
en linjeorganisation ocksa. Alla brottades pa olika
vis med matrisen (mitten i figur 1) som uppstar
mellan linje och process, och det man diskuterade
i manga organisationer var: Vem ska fa bestimma
over vem?

Olika sitt att hantera
matrisorganisationen

Det vi sdg nir vi pa nirmare hall studerade tre olika
organisationer var tre olika sitt att hantera matrisen
mellan process och linje (3):

Den forsta organisationen hade utsett nagra av
de “tunga” linjecheferna for att ansvara fér varsin
process. Det som hiinde dér var - inte sa mycket.
Linjecheferna var trygga i sina roller och sina mandat
ilinjen och nér processerna skar 6ver nagon annans
linjeansvar sa drev man inte p4, det vill siga
processarbetet fick inte nagot stérre genomslag.

Den andra organisationen utsag istillet ambitiosa,
fordndringsdrivna, ofta unga medarbetare att ansvara
for att driva processarbetet, linjecheferna satt kvar
i sina roller och sina mandat. Nér vi genomforde
studien mindre &n ett ar efter man genomfort denna
fordndring sa hade flera av dessa processutvecklare
drabbats av utbrindhet. De hade entusiastiskt stangat
sina pannor blodiga mot linjen som satt “orubbad”,
med majoriteten av mandatet. Resultatet av férénd-
ringarna i organisationen blev dock inte sé stora.

Den tredje organisationen forsokte hantera



dynamiken mellan linjen och processen, istéllet

for att reducera bort den. Nér vi gjorde vart forsta
besok sa berittade en av de tillsatta processigarna
att han hade ett omojligt uppdrag; han hade ansvaret
for processens prestanda och resultat, men hade
inte ansvar eller mandat 6ver vare sig pengarna
eller personalen och var mycket frustrerad. Jag hade
formanen att f6lja denna organisation under en
lingre period och vid en intervju flera ar senare
beskrev han att det var just den dynamiken som
gjorde arbetet framgangsrikt. ’Om vi maste ta
“fajten” - jag, som ansvarig for processens prestanda,
och linjechefen, med ansvar f6r resultat och personal
- sa tar vi tillsammans ett bittre beslut in nagon av
oss hade tagit sjilva.”

Det man hade gjort i den tredje organisationen
var bland annat ett starkt visions- och virderings-
arbete som genomsyrade organisationen. Varje ar
genomforde man ett systematiskt planeringsarbete
som gjorde att chefer, medarbetare och procességare
delade bilden av vart organisationen var pa vig,
samt att skapa arenor dir de olika perspektiven
kunde moétas. De hade skapat forutsittningar for att
dynamiken mellan de olika perspektiven skulle
kunna bli konstruktiv istéllet fér konfliktfyllt.

Komplexiteten i vara

organisationer dkar

Konsekvensen av dessa matriser r att komplexiteten
i organisationen 6kar. Manga organisationer har
dessutom fler #n tva perspektiv som ska motas, med
exempelvis professioner som ett tredje perspektiv.

Dessa slutsatser kring matriser och komplexitet,
i kombination med att jag stétt pa manga organisa-
tioner dir man inte bara hade olika perspektiv utan
ocksa olika strukturer — ddr man exempelvis som
ledare inte langre dr chef 6ver alla verksamheter
som man ansvarar for — har vickt en nyfikenhet pa
hur man kan hantera komplexiteten istéllet for att
forsoka reducera den.

Det finns manga exempel pa denna typ av organi-
sationer i vélfardssektorn dir fler och fler tjinster
utfors av bade kommunala/landstingsdrivna och
fristaende verksamheter, i skolans virld, vardcen-
traler, dldreomsorg samt fler och fler vardkedjor for
att nimna nagra. Hur driver man utveckling i system
eller nitverk dir man inte ir traditionell linjechef
men dnda vill astadkomma forbéttrade resultat? De
nya organisationsformerna utmanar ledarrollen,
experterna, behovet av kontroll 6ver kundupplevelsen
och vikten av uppfoljning av kvaliteten.

Att leda och driva utveckling

i komplexitet — hur?

Pa manga hall i samhillet konstaterar man att kom-
plexiteten okat. Det tas ofta som en intékt pa att

Figur 3. Metafor for ett komplext adaptivt system.

organisationer ir svarstyrda och svara att utveckla
och forindra. Det dr mer ovanligt att man analyserar
och for fram idéer om vad det innebér i kunskapssyn.
Forslag till hur man skulle kunna hantera detta ar
ocksa ovanliga. Istillet beskrivs komplexiteten som
ett hinder och skl till varfér man inte lyckas astad-
komma det man vill och behdover.

Pa senare ar har det dock kommit fram kunskap
i savil den svenska som den internationella forsk-
ningen som tagit fasta pa den vetenskapliga utveck-
lingen runt sa kallade ”komplexa adaptiva system”
(KAS). Detta har betydelse for hur man kan se pa
hur man leder en organisation som kan skapa hog
kvalitet i sina tjdnster. Det har stor relevans for
organisationer ddr man inte kan styra verksam-
heterna pa ett hierarkiskt sitt, utan behéver andra
angreppssitt for att halla ihop en utveckling.

Newtons syn pa universum som en “klocka”, dir
problem kan brytas ner i sma delar, analyseras och
16sas med rationell deduktion har kraftfullt influerat
hur vi tinker bade om medicinskt arbete och om
ledning av organisationer. Men denna maskinmetafor
har idag svikit oss som underlag fér nédvindig
utveckling, nir vi inte upplever att delar dr konstanta,
oberoende eller forutsigbara. Man hivdar att den
nya vetenskapen om komplexa adaptiva system
(KAS) erbjuder nya metaforer som kanske kan
hjélpa oss att hantera denna verklighet béttre.

Sedan andra halvan av 1900-talet har det skett en

forflyttning fran strivan att dela upp organisationer

i mindre delar (som i den funktionella hierarkin
exempelvis) och att leta efter raka orsak-verkan-
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Figur 3. En metafor for
ett komplext adaptivt
system baserat pa en
fallstudie av Nacka
kommuns utbildnings-
system. Pil 1 visar
systemets systemled-
ning, pil 2 de mdnga
olika aktérerna i syste-
met och pil 3 system-
grdnsen. Systemet
omges i sin tur av andra
komplexa adaptiva
system.
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”Fundera éver vilka enkla regler som kan
skapa ett dnskvdrt beteende i ditt system.”

» samband mellan delarna (processledning t.ex.), ligt (ungefir 3-5 stycken). Dee Hock som skapade

till att se pa helheter och system. Man talar om:

”Fran industrisamhille till kunskapssamhélle”
eller ”Fran maskinalder till systemalder”.

Ett komplext adaptivt system (KAS) kan definieras
som ett antal sinsemellan beroende aktorer som
skapar en helhet som har mojlighet att utvecklas och
anpassa sig utifran forindrade forutsittningar genom
sjilvorganisering (utan att nagon ledare berittar
exakt hur det ska gé till). Aktorerna kan bade vara
enskilda personer eller hela organisationer.

Metafor fér nya typer
av organisationer
I mitt forskningsarbete, i en studie av Nacka kommuns
skolsystem, har en metafor for ett komplext adaptivt
system vuxit fram, se figur 3. Bilden beskriver hur
ett system har en systemgréns (pil 3 i figuren) inom
vilken manga aktorer (pil 2 i figuren) befinner sig
— i fallet Nacka bade kommunala och fristdende
skolor. Den morka bollen beskriver systemets
systemledning (pil 11 figuren), som i fallet i Nacka
bestar av politiken och de centrala tjinstemén som
ansvarar fOr att sitta upp forutsittningarna i systemet.
Som systemhallare eller systemledare dr man
ansvarig for systemets resultat och utveckling, utan
att vara traditionell linjechef 6ver alla aktorer. Nir
man inte dr hierarkisk chef 6ver alla aktorer sa maste
man anvinda andra angreppssitt for att leda systemet
an de traditionella.

Att leda och utveckla en
komplex organisation — d&ven
som icke-traditionell chef

I kombination av litteraturstudier, fallstudier och

arbete med organisationer i praktiken har jag iden-

tifierat ett antal angreppssitt for att leda och driva

utveckling i komplexa organisationer (4):

= Anvind tydliga visioner och kommunicera bilder
av vad du vill att verksamheten (systemet) ska
astadkomma och i vilken riktning du vill att
utvecklingen ska ske. Framgangsrika ledare som
vi studerat har ofta en véldigt tydlig retorik och
nagra fa omraden som de sitter fokus pa under
en lang tid (cirka ett ar i taget).

# Fundera ¢ver vilka enkla regler som kan skapa
ett 6nskvirt beteende i ditt system - sa fa som maj-
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VISA-kortsystemet har sagt att ett enkelt, tydligt
syfte och principer ger upphov till komplext,
intelligent beteende. Medan komplexa lagar och
regler ger upphov till enkelt, korkat beteende.
Fundera giirna 6ver de policydokument som man
ofta tar fram - dr de enkla och tydliga?

= Hitta attraktorer for att skapa en 6nskvird
utveckling — hur kan man géra det enklare, roligare,
billigare eller snabbare att géra pa det nya #n det
gamla séttet? Brenda Zimmerman, en kanadensisk
forskare, har sagt att det finns inget motstand
- det finns bara attraktion, och for att forindra
beteenden behéver man hitta starkare attraktorer
in de nuvarande.

= Hall utkik efter dina ”chokladklumpar?” - de
medarbetare, enheter eller aktérer som arbetar
pa ett 6nskvirt siitt. Synliggér dem for andra,
uppmuntra dem i deras arbete och koppla ihop
chokladklumpar med varandra sa att de kan viixa
tillsammans. Man siger att komplexa system inte
kan installeras, de uppstar, bit for bit av delar som
fungerar. De vixer i klumpar (chunks) snarare #n
att folja en forutbestimd plan eller ritning.

* Driv férindring genom att experimentera
och reflektera - systematiskt testa forandringar
i liten skala och reflektera tillsammans 6ver vad
som fungerar och inte fungerar:

(1) Ta en fraga som ir 6vervildigande
- komplex och med manga beroenden.

(2) Identifiera ett eller tva sma steg som gar
att gora snabbt och enkelt och som hénger
ihop med den évergripande fragan.

(3) GOR! (Till skillnad fran att planera
och planera for att férsikra oss om att
vi ténkt pa precis allt.)

(4) Reflektera noggrant tillsammans med
andra 6ver vad som fungerade och inte.

(5) Adaptera till nésta steg genom att slippa
det som inte fungerar och bygg vidare
pa det som fungerar.

(6) Fortsitt om och om igen och bygg bit for bit
(chunk by chunk).

+ Se till att ni har dterkopplingssystem (feedback)
som kan visa om de sma testerna leder utveck-
lingen i 6nskvird riktning. Feedbacksystem &r
mycket viktiga i komplexa system dér man har



Figur 4. Férmagan att vixla mellan perspektiven.
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manga aktorer som arbetar pa olika nivaer med
manga olika saker - feedbacken ger alla en
mojlighet att veta om man ir pa viig at ratt hall.

= Skapa en niva av mangfald och spdnning som
skapar dynamik, utan att framkalla allt for
mycket stress hos medarbetarna. Hur kan man
som ledare sitta samman team med olika kompe-
tenser och individer som kan komplettera och
utmana varandra? Hur kan man i organisationer
skapa arenor dir méanga olika perspektiv kan
motas och skapa forutsittningar for en konstruk-
tiv dialog istéllet for konflikter?

Att leda och driva utveckling
i traditionella organisationer
och i komplexitet

I studierna och i vart arbete med organisationer

har vi utvecklat ett synsitt pa vad systemledningen

kan och bor styra, och vad som bor utvecklas av de

fria aktérerna inom systemet fér att ga mot de

gemensamt uppsatta malen. Synsittet bygger pa

ramverket "RADAR” fran den europeiska kvalitets-

utmirkelsen EFQM (se fotnot 2) som beskriver hur

framgangsrika organisationer arbetar genom att:

e siitta upp vilka mal, vilket virde och vilka resultat
man vill uppna (Result)

e ta fram angreppssitt for hur man ska ga tillviga
(Approach)

* bestimma hur och i vilken omfattning dessa
angreppssitt ska tillimpas (Deployment)

« for att sedan folja upp utfallet (Assess)

e och slutligen forfina sitt system (Refine).

Empirin har visat att nir man leder i komplexitet
och inte kan styra aktorerna som i en klassisk
hierarkisk linjeorganisation, bor systemledningen
(de som ansvarar for systemet) istillet inrikta sina
krafter pa ’RAR”, det vill séiga:
e sitta upp mal och resultatkrav (R)
« folja upp utfallet i systemet som helhet och

for respektive aktor — hur gar det? (A)
« forfina malen och systemet nér resultaten

visar vad som behover ”skruvas pa” (R).

Diremot bor valet av angreppssitt (Approach)
och hur det tillimpas (Deployment) lamnas till
aktorerna i systemet att bestimma. De olika akto-
rerna kan vilja att géra pa manga olika siitt, och
inda na malen. Det ir viktigt, och lite av podngen,
att i komplexa system limna stor frihet for detta.

Om du vill Iisa mer om att leda och driva
utveckling i komplexitet, se Palmberg (2009¢).

Linjeorganisation, processer eller

komplexitet — eller alla tre?

Avslutningsvis vill jag summera med att nér vi har

tittat pa framgangsrika organisationer och system

sé finns behovet, pa olika nivaer, att ha formaga att

anvinda alla de tre olika perspektiven, se figur 4:

* Linjeorganisationen - ordning och reda,
specialisering och organisering av expertkompetens.

* Processperspektivet — kundorientering, mojlighet
att méta och f6lja upp, forbittra och optimera
flden.

» Komplexa adaptiva system och systemledning
- hantera komplexitet, system och nitverk av
manga aktorer genom bland annat visioner, enkla
regler, attraktorer, experiment och uppféljning.

Utmaningen for dagens ledare och organisationer,
tror jag, dr att ha formaga, angreppssitt och metafo-
rer for att hantera alla de tre olika perspektiven

-”bade och” och inte "antingen eller”. F |
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