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Chokladklumpar ™7+
och fagelflockar

Att detaljstyra ar inte framgangsrikt. Kommunicera visionen och vilka enkla
regler som gdller, men slapp sedan tyglarna om du vill skapa en dynamisk
organisation, skriver forskaren Klara Palmberg.

Text: Klara Palmberg, tekn. Dr, konsult i Mementor och géstlektor i Kvalitetsteknik vid Link8pings universitet

ROTS ATT MYCKET har
fordndrats i samhillet sd leder
och styr vi fortfarande vira

organisationer baserat pa
idéerna fran herrarna som utvecklade
byrakratin (Weber, 1864-1920), adminis-
trationen (Fayol, 1841-1925) och scientific
management (Taylor, 1856-1915). Den
dominerande metaforen f6r hur vi ser pa
vara organisationer dr fortfarande den
hierarkiska strukturen.

Jag har sedan 2001 forskat kring
alternativa metaforer — "bilder fér att
kunna tanka”, som Aristoteles sa — som
kan hjilpa organisationer att méota de
utmaningar de star infoér i var snabbt
foranderliga vérld.

Processledning har de senaste 20 aren
varit en populir metafor for hur man,
istillet for att arbeta med funktioner i
den hierarkiska strukturen, arbetar med
att forbittra de floden som tillfredsstaller
kundernas behov. I vira studier visade
det sig dock att alla organisationer som
uppgav att de var processorienterade,
pa ett eller annat sitt ocksd hade kvar
sin funktionella linjestruktur (lis mer i

"Stuprdr, hingridnnor eller fritt flode” i
Kvalitetsmagasinet nr 6, 2009). En av de
stora utmaningarna for ledare idag ér
att hantera den 6kande komplexiteten
som uppstar nar man har flera parallella
perspektiv i verksamheten.

Da varken den funktionella hierarkin
eller processflodet visat sig vara fullkom-
liga metaforer for hur organisationer ser
ut och fungerar har nyfikenheten lett mig
vidare i sokandet.

Delar eller helhet
Sedan andra halvan av 1900-talet har det
skett en forflyttning frin striavan att dela
upp organisationer i mindre delar och
att leta efter samband mellan delarna
(processledning), till att se pa helheter
och system. Man talar om: "Frian industri-
samhalle till kunskapssamhille” "Fran
maskinalder till systemdlder”.
Kunskapsutvecklingen om system har
skett inom ett stort antal omraden, frimst
inom naturvetenskapen. Nar det giller
ledning och styrning handlar det exem-
pelvis om att se organisationer som kom-
plexa adaptiva system. Vad dr da detta?

Ett komplext adaptivt system, KAS kan
definieras som ett antal sinsemellan bero-
ende aktérer som skapar en helhet som
har majlighet att utvecklas och anpassa
sig utifran férandrade forutsitmingar
genom sjalvorganisering, utan att nigon
ledare berittar exakt hur det ska g4 till.
Aktérerna kan bade vara enskilda perso-
ner eller hela organisationer.

Hur kan man da gora for att leda och
utveckla ett komplext system det vill siga
en organisation, 4&ven om man inte ir
chefi den traditionella beméirkelsen?

Som ledare "4ger” man allt mer sillan
alla resurserna eller ar linjechef for alla
de medarbetare som utfor arbetet och
skapar virde for ens kunder
eller de man ar till for.
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blir framgdngsrik. Istdllet blir det allt
viktigare att man som ledare anvander
visioner och kommunicerar bilder av vad
man vill att verksamheten ska dstad-
komma och i vilken riktning man vill att
utvecklingen ska ske.

Enkla regler
Enligt forskningen kring komplexa
adaptiva system sa behéver detaljstyr-
ningen ersdttas av enkla regler. Pa
80-talet forsokte en man som heter Craig
Reynolds visa hur man programmerar
dataanimerade faglar "boids” och fa dem
att rora sig i flock. Han bérjade med att
forsoka programmera varje enskild fagel
i detalj. Detta blev omojligt bara
efter ett litet antal faglar,

faglarna krockade med
varandra och rorde
sig inte alls som
en flock. Han
provade da
istdllet att
skapa sa fa
program-
merings-

regler som mojligt, men som 4dnda kunde
fa faglarna att rora sig som i verkligheten.
Det fungerade! Hans tre regler var:

e Krocka inte med andra faglar eller andra
objekt.

e Styrisamma riktning som resten av
flocken.

« Hall dig emot mitten av flocken.

Det intressanta ar att genom att till-
limpa dessa till synes enkla regler kan
fagelflocken hantera diverse olika miljder
och komplexa problem (s6k pd "boids”
for att se exempel). Dee Hock, som
grundade Visa-kortsystemet, beskriver
samma sak med andra ord "Ett enkelt,
tydligt syfte och principer kan ge upphov
till ett komplext och intelligent bete-
ende, medan komplexa lagar och regler
ger upphov till ett enkelt och korkat
beteende”. Darfoér bor man som ledare
fundera 6ver vilka enkla regler som kan
skapa ett 6nskvért beteende i sitt system.

Motstand eller attraktion
Hur manga forindringsledare har inte

varit med om att presen-
tera en idé som blir varmt
mottagen och alla sager
att de gillar — men att det
sedan inte hinder nagot,
ingen férdandrar sitt sdtt
att arbetar Forklaringen
ar oftastinte att dina
kollegor ar korkade och
inte forstar, eller elaka
och inte vill — utan det
kan vara att det ar
mer attraktivt att gora
pa det tidigare sattet
“som vi alltid har
gjort” — det saknas
alltsa drivkrafter
for det forandrade
arbetssittet.
Attraktorer bygger
pd idén att det inte
finns nagot motstand
utan bara attraktion,
och for att fordndra
beteenden eller skapa
onskvird utveckling
sa behover man hitta
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W starkare attraktorer dn de nuvarande. Utmaningen som forind-
ringsledare dr att hitta attraktorer for att géra pa det nya sittet —
att gora det enklare, roligare, billigare eller snabbare in pa det
gamla sattet.

Vad har chokladklumpar med forindringsledning att géra?

Enligt idén med organisationer som komplexa adaptiva
system sd ar férandring inget som kan implementeras enligt
en plan eller en ritning. Det ér nog en erfarenhet som minga
delar — att trots att man har gjort en noggrann projektplan och
planering for att borja med ett forandrat arbetssitt si foljer
verkligheten séllan planen.

Istillet for att forsoka tinka ut och planera fram forind-
ringen s kan man identifiera vilka personer eller grupper som
arbetar pa ett 6nskvirt sitt eller verkar nyfikna pa att prova
ndgot nytt, det r dem som ar dina chokladklumpar. Precis
som i en chocolate chip cookie sa finns det i systemet "chunks”
- chokladklumpar som fungerar vil. Utmaningen som ledare
dr att hlla utkik efter dessa, synliggora dem fér andra, upp-
muntra dem i sitt arbete och koppla ihop chokladklumpar med
varandra. Pa detta satt kan férandringen spridas, successivt, till
hela systemet.

Experimentera och reflektera

I'skolan, under projektledarkurser och inte minst i vart dagliga
arbete blir vi upplirda och stindigt uppmanade att utvirdera
olika alternativ och ta fram det enskilt mest effektiva, innan

vi gar till handling. Detta resulterar ofta i langa analysfaser i
projekt dér vi hoppas att ta fram den "perfekta idén” som ska
16sa alla vara problem. Med langa analys- och planeringsfaser
skapas stora forvantningar och ofta blir det inte som vi tinkt
oss nir idéerna moter den komplexa verkligheten eller nir en
komplicerad 16sning ska implementeras.

Nér man vill driva forandring i komplexa adaptiva system
bér man istdllet experimentera i liten skala och darefter reflek-
tera over resultatet. Sma tester ger ocksa liten risk.

For att kunna veta om de tester man gor ir framgangsrika
sa behdver man feedbacksystem som kan visa om testerna leder
utvecklingen i 6nskvird riktning.

1. Ta en frdga som &r 6vervéldigande,
komplex och med manga beroenden.

2. |dentifiera ett eller tva sm4 steg som gar att g6ra snabbt och
enkelt och som hanger ihop med den vergripande frgan.

3. Gor!

4, Reflektera noggrant tillsammans med andra
Over vad som fungerade och inte.

5. Adaptera till ndsta steg genom att sldppa det som
inte fungerar och bygg vidare pa det som fungerar.

6. Fortsdtt om och om igen och bygg bit for bit "chunk by chunk”.

Vilj mangfalden

Till skillnad fran Taylor, Fayol och Webers tid d4 en bra
chef strivade efter lugn och ro pa sin avdelning for att skapa
stabilitet, sa behover ett komplext adaptivt system istillet
mangfald och spanning for att skapa férutsittningar for
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utveckling. Konceptet kommer fran biologin dar man funnit
att en flock dir det finns stor variation mellan individerna
utvecklas mer framgangsrikt 4n en flock dar individerna
liknar varandra.

Sd, dven fast det dr lugnt och sként att rekrytera medarbe-
tare och att arbeta med andra som liknar en sjalv, sa finns det
storre potential for utveckling och framgdng om man ér olika
och det finns en viss grad av spianning i en grupp. En utma-
ning f6r ledare 4r att skapa en niva av mangfald och spanning
som skapar dynamik, utan att skapa allt for mycket stress hos

medarbetarna.
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