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Systemsyn pa frammarsch?

Allt fler talar om systemsyn och allt fler organisationer vill tillimpa systemsyn. Samtidigt finns en
trend som egentligen dr helt motsatt. Det finns en dragning mot mer styrning utifrén “command and
control”.

Bdda trenderna dr svar pd att vdrlden uppfattas som mer komplex och mer oséker. Systemsyn handlar
om att acceptera komplexiteten medan “command and control” handlar om att férséka ta bort den.

Vad som avses med systemsyn dr dock inte givet. Tankarna om komplexa system kan delas upp i tvd
olika riktningar. En riktning utgar frdn att organisationer kan ses som biologiska komplexa system
och en annan utgdr fran att organisationer kan ses som sociala komplexa system. Dessa dr vdsentligt
olika dven om bada utgdr fran idéer om komplexitet.

Styrning utifrGn “command and control” eller utifran olika tolkningar av systemsyn handlar om olika
sdtt att hantera osdkerhet och var rddsla for oséikerhet. Vilket sdtt vdljer du?

Tva motstridiga trender

Intresset for systemsyn och komplexitet 6kar. Det ar ndgot vi inom Effektiv styrning marker av. Allt
fler organisationer talar om behovet att kunna styra och leda i komplexitet, och man vill veta hur
man kan gora det. Mindre styrning lyfts fram som idealet.
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Samtidigt noterar manga att New Public Management ar starkare dn nagonsin och att allt fler lyfter
fram behovet av ordning och reda. Detta har medfort ett 6kat fokus pa styrning utifran principer om
"command and control”. Mer styrning lyfts fram som idealet.

Bada trenderna finns samtidigt, &ven om de gar emot varandra. Detta &r inte sa konstigt, eftersom
bada trenderna ar en form av svar pa samma fenomen. Nar varlden blir mer komplex och mer oséker
behover styrningen anpassas.

Det gar att diskutera hur pass mer komplex och osdker varlden egentligen har blivit, men det har
mindre betydelse. Det avgorande &r att valdigt manga upplever varlden som mer komplex och osaker,
och det &r vara upplevelser som avgor vart beteende.

Denna upplevelse av 6kande komplexitet och 6kande osakerhet moéts pa tva olika satt inom styrningen.
Det ena sittet handlar om att forsoka fa bort komplexiteten och osidkerheten genom battre
forutsagelser och tydligare besked. Det som efterfragas ar sdkerhet genom att ta kontroll éver
framtiden. Den som svarar "Jag vet precis” erbjuder en 6nskad trygghet, till skillnad fran den som (mer
arligt) sager ”Jag har ingen aning”. Man vill ha en styrning som handlar om kontroll och férutsagbarhet.
| praktiken betyder detta att komplexiteten férnekas och att man Iatsas att verkligheten ar enkel eller
komplicerad (och darmed forutsagbar och kontrollerbar).

Det andra sattet handlar om att acceptera komplexiteten och darmed osdkerheten. Det som
efterfragas ar satt att navigera i komplexitet. Man vill veta "Vad ska jag gora?” Manga sOker efter
metoder, verktyg och modeller medan andra soker efter forstaelse. Detta ar tva helt olika satt
(utvecklas nedan), men det gemensamma ar att man vill hantera komplexiteten.

Det ena sattet handlar om att mota bort osdakerheten med argumentet ”"Det blir ju kaos om vi inte
styr”, och det andra sattet handlar om att anamma osdkerheten med argumentet Vi behéver agera
pa annat satt i komplexitet”. Det ar naturligt att det uppstar konflikter eftersom detta ar baserat pa
tva helt olika synsatt.

Bakomliggande synsatt och antaganden

Styrning handlar om att fa ndgot onskvart att hdanda. Det &r inte konstigt att styrning uppfattas som att
det handlar om att ha kontroll. Varje forsok till att hdvda att ibland kan mindre styrning vara en bra idé
kommer att motas med just argumentet “Det blir ju kaos om vi inte styr” (vilket ar nagot vi far hora
ganska ofta).

Argumentet ar dock felaktigt ur tva perspektiv. Fér det forsta blir det inte kaos och for det andra
handlar inte styrning utifran systemsyn om att styrningen helt ska tas bort.

Nar manniskor i en organisation ska arbeta tillsammans for att hantera vissa uppgifter och for att |6sa
olika problem, kommer de alltid att géra nagot och de kommer alltid att férhalla sig till varandra pa
nagot satt. Alla kommer inte att irra omkring helt slumpmassigt och alla kommer inte att bli helt
passiva.

Manniskor vill vdl och manga har dessutom en hég kompetens inom sitt arbetsomrade. De kommer
att forsoka losa de uppgifter de stalls infor, oavsett styrning. Manniskor sjalvorganiserar sig alltid pa
nagot satt. Det betyder inte att det automatiskt blir ratt saker som gors pa ett bra satt. Det betyder
bara att kaos inte uppstar, och inte kan uppsta.
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Detaljstyrning pa avstand, det vill sdga att nagra andra langt fran verksamheten i forvag har bestamt
exakt vad som ska goras, kan inte heller garantera att ratt saker kommer att géras pa ett bra satt. De
som styr kan inte i detalj och i forvag veta vad som ar ratt sak att gora, eftersom verkligheten ar osdker
och of6rutsagbar.

Eftersom mer styrning och mer “command and control” inte kan kontrollera osdkerheten och gora
verkligheten forutsagbar, handlar inte styrningen om det. Styrningen handlar inte om att forhindra
kaos (trots att det &r argumentet). Styrningen handlar om att hantera radslan for kaos, vilket ar nagot
helt annat.

Aven om kaos inte kommer att uppstd, finns var riadsla for att det uppstdr. Kaos finns inte i
verkligheten, men radslan ar i hogsta grad verklig. “"Command and control” kan inte kontrollera
verkligheten, men det kan reducera var radsla. “Command and control” fungerar for det &ndamal det
anviands. Andamaélet ir att reducera ridsla och &ngest. Att en trend mot mer “command and control”
finns nar komplexitet och osdkerhet 6kar ar darfor naturligt.

Systemsyn ar ett annat satt att hantera osidkerheten, och radslan for osdkerheten. Systemsyn innebar
att osdkerheten accepteras och att man lar sig hantera den. Men dven har finns bakomliggande synsatt
och antaganden. Vad ar egentligen systemsyn och vad innebéar det? Pa den fragan finns inget givet
svar, utan det kan innebara olika saker.

Systemsyn erbjuder olika mdjligheter

Det kan vara lockande for manga att ty sig till systemsyn eftersom valdigt mycket kan inrymmas i det
begreppet. Det finns ocksa en lockelse i det faktum att systemsyn uppfattas vara nagot nytt, att det
kan vara ett alternativ till New Public Management. Den som vill framsta som modern och
utvecklingsinriktad vill gdrna hdnga pa den senaste trenden.

En stor del av tankegangarna och teorierna om komplexa system harstammar fran naturvetenskaplig
forskning. Forskning som studerat bland annat myrstackar och fagelflockar. Denna forskning visar att
det uppstar monster pa dvergripande nivaer nar varje enskild aktor, varje myra eller fagel, féljer nagra
enkla regler.

Ingen styr en fagelflock, men de bildar alltid monster. Samma sak géller myrstackar. De har ingen
centraliserad styrning, men de l6ser manga olika problem. Det ar inte kaos, det finns monster i
beteendet dven om det kan vara svart att forutse vilka ménster som uppstar.

Givet detta ar det forstas valdigt frestande for manniskor i organisationer att tanka att styrningen kan
utformas pa liknande satt. Att det handlar om att hitta ett fatal optimala regler och att dven forsoka ta
kontroll 6ver ett fatal relevanta feedback-loopar. Da anvander man studier fran biologiska system som
till exempel handlar om hur varmblodiga djur kan halla en konstant kroppstemperatur (homeostas).

Styrning utgar da fran en tankemodell om att organisationer fungerar som biologiska komplexa system.
Idén &r att ledning och styrning kan utforas av personer som star utanfor systemet och ofta talar man
om att skapa ledningssystem eller en systemledning utifran en metod eller modell.

Men det finns en stor risk att denna typ av styrning blir en annan form av “command and control”, att
en centraliserad styrning pa avstand fran verksamheten talar om for verksamheten vad som giller.
Skillnaden &r att det gors under benamningen systemsyn. Det blir ett satt att haka pa en ny trend,
systemsyn, men i allt vasentligt 4nda behalla tidigare styrning som handlar om att ha kontroll.
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Ett annat satt att anamma systemsyn ar att se organisationer som sociala system. En manniska ar en
levande organism (ett biologiskt system), men en organisation ar inte en stor manniska utan nagot helt
annat. Organisationer d&r manniskor i samverkan och paverkas av normer, forestéllningar, idéer,
kanslor och mycket annat. Manniskor ar inte myror. Nar organisationer ses som sociala system kan
inte styrningen ske utanfor systemet och det gar inte att tillampa “command and control”. Alla ar alltid
en del av systemet och paverkar, samt paverkas av, det hela tiden (mer eller mindre).

Organisationer som sociala system

| sociala system finns inga fatal enkla regler som alltid fungerar. Det finns mangder med formella och
informella regler som fordandras och anpassas l6pande (och som inte alltid f6ljs). Det finns inga givna
och sjalvklara feedback-loopar, utan det som finns ar standig férandring som beror pa allt som vi
manniskor for med oss in i sociala sammanhang. Ett uttalande som ”Nu ska vi bedriva en effektiv och
andamalsenlig verksamhet” eller mal som ”"Nu ska vi korta handlaggningstiderna med 20 %” kommer
alltid att tolkas och beddémas i ett socialt sasmmanhang. Olika manniskor kommer att uppfatta det pa
olika satt och det kommer att varderas i forhallande till den radande kulturen och varderingarna.
Utfallet ar oklart.

| sociala system, som ar synnerligen komplexa, handlar styrning om att vara tydlig med syfte och
riktning, samt i 6vrigt ge forutsattningar och handlingsutrymme for individer och grupper att gora det
som behover goras (ofta handlar det om att ta bort hinder).

Handlingsutrymme ar nodvandigt for att kunna méta den variation som alltid finns i komplexa system
(=osakerheten). Handlingsutrymmet behover finnas déar variationen finns, och handlar diarmed inte i
forsta hand om en hierarkisk fraga. En akutmottagning moéter en stor variation. Larare som jobbar med
olika klasser och elever moter ocksa en stor variation. Sedan kan det finnas andra kategorier som
kanske moter mindre variation eller atminstone har arbetsuppgifter som kan vara relativt
forutsagbara.

Att styra och leda komplexa sociala system kraver trygga ledare som kan sdga ”Jag vet inte”, men som
stravar efter att hela tiden se och forsta mer for att kunna prova sig fram och goéra allt battre. Det
betyder ocksa att kunna siga "Vi gjorde detta, men det funkade inte, sa nu gor vi nagot annat”.

I ” Ill

Detta ar till stora delar motsatsen till “command and control”, eftersom “command and contro
handlar om féljsamhet och om att halla ryggen fri. Att folja order, regler och instruktioner till punkt
och pricka vager tyngre an att ta ansvar for att ratt saker blir gjorda.

Det handlar om olika satt att hantera osakerhet, och olika manniskor kommer att valja olika satt
eftersom det ar kopplat till vilka varldsbilder man har och vilka bakomliggande antaganden som finns.

Osdkerheten finns — men behover hanteras

”Command and control” blir ett satt att forneka osdkerheten, och darmed ett satt att hantera radslan
for osakerheten.

Att acceptera osdkerheten, och komplexiteten, och se organisationer som sociala system och darmed
ta fasta pa ”“Jag vet inte”, kan upplevas som skrammande eftersom det till synes inte hanterar radslan.
Men det finns en avgbrande fortsattning pa ”Jag vet inte” och det ar ”...men lat oss prova och lara”.
Tryggheten finns inte i tvarsdkra svar utan i fragorna och i larandet.
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”"Command and control” utgar fran att det finns en Losning. Losningen ger Svaren och tryggheten. Nar
man accepterar osakerheten och komplexiteten blir slutsatsen att Losningen inte finns. Det som inte
finns kan inte ge trygghet.

Det som finns ar dock valvilliga och kompetenta manniskor som hela tiden vill I6sa problem och gora
allt battre. Att stalla battre fragor, att prova och att lara handlar om att inse att det basta sattet inte
finns, men att det alltid finns ett battre satt.

Om vi inte kan fa bort osdkerheten behdver vi hantera var radsla genom att flytta fokus fran Svaren till
Fragorna.

Svart dilemma

Det finns ett uppenbart dilemma. Vi upplever en 6kad osdkerhet och blir darfor radda. Detta kommer
vi inte ifran. Det vi kan paverka ar hur vi véljer att hantera osdkerheten och var radsla.

Vi kan valja att forneka osakerheten, vilket i praktiken handlar om att vi férnekar komplexiteten och
latsas som att varlden &r enkel eller komplicerad (och ddarmed férutsdgbar och kontrollerbar). Men
eftersom osakerheten finns kvar kommer inte detta att fungera i langden.

Vi kan valja att acceptera osdkerheten och komplexiteten. Har finns systemsyn som ett alternativ. Men
systemsyn kan ocksad vara en falla eftersom det kan betyda olika saker. Den som viljer att se
organisationer som biologiska komplexa system kommer att bérja leta efter metoder, modeller och
verktyg som erbjuder enkla I6sningar utifran en idé om att systemet kan kontrolleras utifran bara man
gor pa ratt satt. Det blir en variant av att forsoka mota bort komplexiteten.

Den som viljer att se organisationer som sociala komplexa system star dar utan metoder, modeller
och verktyg och kan kdnna sig utelamnad utan skydd mot radslan. Det ar ett stort steg att ga fran att
soka trygghet i det stabila till att soka trygghet i larandet om det rorliga. Men den som gor det
upptacker att radslan for kaos ar obefogad och att bra saker kan hdnda dven utan total kontroll (eller
tack vare utan total kontroll).

Det ar svara val och ett verkligt svart dilemma. Det &r viktigt att ha respekt for detta, och att olika
manniskor upplever olika saker. Men vi gor alltid nagot val (medvetet eller omedvetet), och det handlar
inte endast om att héga chefer och politiker valjer, vi ar alla med och paverkar detta val. Det &r inte ett
val som ligger framfor oss, utan val vi gor hela tiden.

Lennart Wittberg utkommer i bérjan av 2026 med en ny bok om sociala system, som
tydliggor att sociala system dr ndgot annat dn biologiska system dven om bada édr komplexa.
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