Tankar om styrning — augusti 2025 Lennart Wittberg

Komplexitet ar paradoxer

Komplexitet i sociala system handlar inte endast om svdréverskddliga orsakssamband och variation.
Det handlar om paradoxer, det handlar om malkonflikter och det handlar om att om en sak blir bra
sd kommer en annan att bli ddlig.

Det finns inga givna lésningar fér komplexa mdalkonflikter. Olika regler kommer att krocka med
varandra, det dr oundvikligt. Komplexitet innehdller bdde ordning och oordning. Samtidigt.
Komplexitet ér paradoxer.

Ndr vi férnekar paradoxerna och komplexiteten Iatsas vi att vdrlden dr komplicerad. Dé finns enkla
I6sningar som alltid fungerar, pad papperet. Men verkligheten dr dnda komplex, och om vi inte kan
acceptera det kommer vi att skapa dnnu mer oordning. Vdgen mot mer, men inte fullstindig, ordning
gdr via bedémningar som krdver etiska 6vervidganden och odlandet av professionellt omdéme.

Vad ar komplexitet?

Ordet komplexitet hdrstammar fran latinets “complexus” och betyder omfattande eller sammansatt.
Ordet &r sldkt med begreppen "complecti” och ”plectere” och handlar da dven om att “flata
samman”. Ordet komplext star normalt fér nagot omfattande med manga delar som gar i varandra.
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| vardagligt tal uppfattas ofta det komplexa som en svarare variant av det komplicerade. Ordet
komplicerat har ocksa latinska rotter med liknande innebérd som komplext.

Inom systemtédnkandet gér man dock stor atskillnad mellan dessa begrepp. Det komplicerade star for
nagot sammanflatat dar helheten &r summan av delarna. Det komplexa star for nagot sammanflatat
dar helheten ar ndgot annat dn summan av delarna. Detta brukar beskrivas med begreppet
emergens, som alltsa dr nagot som kannetecknar komplexa system men inte komplicerade.

Emergens handlar om att helheten paverkas av att delarna interagerar pa olika och varierande satt.
Interaktionerna ar inte forutsagbara, utan nya monster uppstar hela tiden.

Komplicerade system gar att férsta genom att studera delarna. Komplexa system handlar mer om att
forsta interaktionerna mellan delarna.

Men det ar skillnad pa komplexitet och komplexitet. Vadret ar komplext, trots att det ar ett
deterministiskt system som styrs av naturlagarna. Men eftersom det finns manga sma variationer
som kan fa stor betydelse gar det inte att gora exakta forutsdgelser av vadret med nagon langre
framforhallning. Exakt vad som hander i alla interaktioner gar inte att forutse.

Sociala system som organisationer och samhallen ar icke-deterministiska, de styrs inte av naturlagar.
De styrs av méanskliga interaktioner. Detta betyder att komplexiteten i sociala system inte kan forstas
pa samma satt som komplexitet i fysiska system. Komplexiteten i sociala system &r bade mer
omfattande och annorlunda.

| komplexa sociala system handlar det komplexa mycket mera om paradoxer.

Ordning och oordning

En vanlig beskrivning av komplexitet ar att det ar nagot som befinner sig i granslandet mellan ordning
och oordning. Och det stammer, men det ska inte ses som en position mellan ordning och oordning,
utan mer som att det ar en standig rorelse mellan olika grader av ordning och oordning.

Nar det rader total ordning handlar det om nagot enkelt eller komplicerat. Da gar det att gora exakta
forutsagelser. Total oordning handlar om att inget hanger ihop och en total avsaknad av monster,
alltsa en form av kaos.

Sociala system som organisationer och samhallen ar alltid i rorelse. Vi manniskor agerar aldrig exakt
likadant idag som vi gjorde igar. | sociala system kan det aldrig rada total ordning. Manniskor som
interagerar paverkar alltid varandra pa nagot satt. Organisationer, samhallen och méanniskor i grupp
bildar alltid monster. Total oordning existerar inte heller, och kan inte existera.

Sociala system ar komplexa och ror sig mellan ordning och oordning utan att fullstandigt vara vare sig
det ena eller det andra. Sociala system innehaller bade ordning och oordning samtidigt. Sociala
system handlar om, och ar, paradoxer.

Paradoxerna i komplexa sociala system ska darfér inte ses som problem som ska l6sas. Paradoxerna
ar sjalva komplexiteten.
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Malkonflikter finns alltid

| princip alla organisationer inom offentlig sektor upplever malkonflikter. Ofta brukar detta ses som
nagot besvarande, och man stravar darfor efter att 16sa dessa malkonflikter. Det bygger pa ett
antagande om att det finns en l6sning, nagon fiffig metod eller ndgon optimal balanspunkt som gor
att malkonflikten l6ses upp.

Men nagon sadan l6sning finns inte. Detta marker forstas organisationerna, och da brukar en vanlig
I6sning vara att istallet latsas som att malkonflikterna inte finns. De upplevda problemen sopas under
mattan, och man presenterar istallet en bild av organisationen som bygger pa ett antagande om att
den ar komplicerad. Med hjalp av ett sadant antagande kan allt redas ut och allt kan, pa papperet,
hénga ihop.

Klassiska malkonflikter &r olika krav som inte gar att tillgodose samtidigt, och att det finns dnskvarda
effekter som ar 6msesidigt uteslutande. Lagstiftningen i sig innehaller manga olika malkonflikter.

Regeringsformen sager till exempel att det offentliga ska beakta allas likhet infér lagen och iaktta
saklighet och opartiskhet. Vilket forstas later rimligt. Men betyder det att alla ska behandlas exakt
lika? Regeringsformen sdger ocksa att malet for den offentliga verksamheten handlar om den
enskildes valfard, och eftersom olika manniskor har olika behov behdver de behandlas olika.

Pa samma satt staller kommunallagen krav pa att kommunen behandlar sina invanare lika om det
inte finns sakliga skal fér nagot annat (likstallighetsprincipen). Forvaltningslagen staller samtidigt krav
pa att atgarder mot enskilda inte far vara mer langtgaende an vad som éar rimligt
(proportionalitetsprincipen). Dessa principer kan krocka med varandra.

Sammantaget betyder detta att till exempel en kommun ska strdva mot att 6ka den enskildes valfard
genom olika atgarder, som ar bade lika och olika samt bade rattvisa och anpassade. Kommunen ska
dessutom gora det utifran kravet i kommunallagen som handlar om god ekonomisk hushallning.

Detta ar forstas inte latt, men ofta forsoker man hitta enkla I6sningar. Vanliga satt ar att utga fran en
lag eller en bestammelse. "Vi maste halla budgeten” eller "lagen sidger 4,5 meter och da ar det s3”.
Argumentet ar “regler ar regler”, men det som inte lyfts fram ar att det ocksa handlar om att vélja
vilken eller vilka regler som far féretrade och hur dessa regler har tolkats.

Problemet med detta ar inte att regler krockar med varandra, utan de verkliga problemen uppstar
nar man férsoker hantera krockarna genom att latsas som att de inte finns.

Malkonflikter dr inga designfel

All lagstiftning ar skapad av méanniskor vid olika tidpunkter och med olika syften. Sjalvklart kommer
lagstiftningen att innehalla bade fel och brister, samt en mangd konsekvenser som ingen har tankt
pa. Lagstiftningen gar alltid att forbattra.

Men detta kommer inte att leda till att malkonflikterna kan forsvinna. De kommer att finnas kvar,
darfor att det finns manga olika 6nskvarda effekter som man vill uppna samtidigt. Det finns mangder
med olika krav som var och en for sig ar rimliga, men som sammantaget blir omdjliga att leva upp till.

Att reglerna krockar med varandra beror pa att verkligheten innehaller komplexa motsattningar. Vi
vill férstas att alla ménniskor ska ma sa bra som majligt och kunna utvecklas med sa bra
forutsattningar som mojligt. Samtidigt forstar vi att det inte ar praktiskt mojligt att uppna allt vi vill.

@ Effektiv Styrning 3



Tankar om styrning — augusti 2025 Lennart Wittberg

Dessutom kommer en individs behov av frihet samtidigt leda till att en annan individ far sin frihet
begransad.

For att hantera denna komplexa verklighet mdste reglerna krocka med varandra. Reglerna kan inte
ge oss Ldsningen, utan de kan endast ge oss normer och vagledning for hur vi sa bra som majligt kan
navigera i komplexa sammanhang. Sammanhang dar allt inte hanger ihop och dar det inte finns
nagon basta lsning.

Vi har behov av regler, |6sningen ar inte att ta bort dem. Men eftersom verkligheten ar bade
oforutsagbar och motsagelsefull behover vi ocksa inse att reglerna i sig sjalva inte ar tillrdckliga.

Vi behover lara oss hantera imperfekta regler. Reglerna ar darmed inte ett uttryck for total ordning,
utan de ar nagot varierat oordnat for att kunna passa i en varierat oordnad varld. For att vi ska fa mer
ordning behover variation motas med variation. Eller uttryckt pa ett annat satt, det behovs ratt sorts
oordning for att mota verklighetens oordning och da kan 6kad ordning uppsta.

Omdome och etiska 6vervdganden ar nédvandigt

Inget regelverk och ingen metod eller modell kan veta hur framtiden kommer att bli, och de kan inte
innehalla all relevant kunskap. De kan darfor inte ge oss svaren, men vi kan fa hjalp pa vagen.

Att blint folja regler innebar att man slutar tdnka och slutar ta ansvar. Det fungerar inte i komplexa
sociala sammanhang, som tvartom kraver bade tédnkande och ansvarstagande.

Moral, sett som att folja vissa regler, ar alltsa inte tillrdckligt utan det behdovs etik som mer handlar
om att reflektera 6ver moraliska fragor. Etik handlar mer om att ldra sig tanka och att resonera &n
om att hitta givna svar.

| en regelstyrd varld uppfattas dock tdnkande och omdéme som detsamma som godtycke och att det
darmed leder till anarki och motsatsen till regelstyrning.

Detta pekar pa en av de viktigaste paradoxerna. Nar reglerna inte kan I6sa alla problem, kravs
beddmningar. Bedomningar som riskerar att bli godtyckliga, och som reglerna har skapats for att
motverka. Med ett enkelt svartvitt tdnkande blir da instédllningen “antingen foljer vi reglerna eller
ocksa inte”. Men detta ar att missa podngen med att komplexitet dr paradoxer. Det enda sattet att
hantera en komplex verklighet ar att folja regler och att inte félja regler. Samtidigt.

Etiken och att trédna pa det professionella omdémet ar det som star mellan godtycke och blind
regelefterlevnad. Bedomningar kraver erfarenhet, eftertanke, resonemang, kunskap och inte minst
att kunna se flera olika perspektiv samtidigt. Det ar svart, och kommer alltid att vara svart. Men det
ar ingen ursakt for att inte gora sitt basta.

Helt avgbrande ar att se och acceptera komplexiteten och paradoxerna. Vagen framat blir tydligare
nar vi inser att det inte finns nagon given |6sning. Vi forstar att verkligheten ar varierande och
of6rutsdgbar och att vi moter denna verklighet med olika regler som krockar med varandra. Om vi
betonar en regel kommer vi oundvikligen att bryta mot en annan. D3 inser vi att det som kravs ar
standiga avvagningar och bedémningar.

Lennart Wittberg utkommer i bérjan av 2026 med en ny bok om sociala system,
som férklarar de sociala systemens komplexitet och dess paradoxer.
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