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Komplicerade planer och komplex planering

Alla planer dr per definition komplicerade (eller enkla) déirfér att de beskriver en linjér utveckling som
dr forutsdgbar. Att folja planen dr att skapa framtiden i enlighet med férutbestdmda idéer och mal.

I en komplex verklighet kan en plan aldrig féljas exakt déirfér att hdndelseférloppet dr icke-linjért och
dessutom delvis oférutsdgbart. Framtiden kan inte skapas i foérvdg, utan den skapas och féréndras
hela tiden i nuet. Planering handlar inte om att bestimma framtiden, utan om att kunna méta
variation och det ovdntade.

Eisenhowers pdstdende om att “planer dr inget, planering dr allt” gdller i den komplexa verkligheten.
Men organisationer behéver dven komplicerade planer fér att skapa legitimitet och trygghet. Planen
ger en idealiserad och generell bild av organisationen och dess arbete, men kan inte anvéndas i den
praktiska vardagen.

Planer i mdngder som atgarder

En verksamhetsplan som jag laste nyligen innehdll en mangd aktiviteter for det kommande aret. Inget
konstigt, det brukar planer innehalla. Men det som gjorde att jag reagerade sarskilt pa denna var att
samtliga aktiviteter bestod av att ta fram handlingsplaner. Handlingsplaner for olika problem eller
tankta atgarder. Planen var att ta fram planer.

Det ar inget ovanligt i sig att organisationer forsoker hantera komplexa problem genom att ta fram
handlingsplaner av olika slag. Det ger intryck av att man gor nagot och att man tar fragorna pa allvar.
Det anmarkningsvarda i detta fall, var att det var de enda aktiviteterna.

Det ligger i sakens natur att komplexa problem inte kan l6sas med fardigtdnkta recept eller
standardmetoder. Det gar inte att beskriva i forvdg vad som behover goras. Men eftersom
organisationer har krav pa sig att visa upp sina aktiviteter i férvdg, och dessutom visa upp hoga
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ambitioner, blir I6sningen att visa upp aktiviteter i form av att ta fram planer. Planer som nar de val
finns kan bockas av som en slutford aktivitet, och sedan laggas i hogen av alla andra planer som tagits
fram men aldrig anvénts. Det primara syftet i dessa fall ar inte att de ska foljas (det gar oftast inte),
utan syftet ar att ge organisationen legitimitet och att skapa trygghet.

Detta ar nodvandigt att gora till viss del. Men genom att se och forstd det egna beteendet kan
arbetsinsatsen for detta hallas pa en rimlig niva och det gar dessutom att se till att planerna inte stor
och blir hinder i den praktiska vardagen.

Komplexa verksamheter och komplicerade bilder av organisationer

Offentlig verksamhet handlar om manniskor som arbetar med manniskor. Syftet ar individens valfard
som uppnas genom ett komplext samskapande mellan manga olika aktorer. Det ar oklart hur
onskvéarda effekter uppnas exakt. Verkligheten ar rorlig och rorig. Det finns alltid en osdkerhet och det
finns alltid en variation som varierar.

Denna komplexa verklighet hanteras av organisationer, som ses som sjalvstandiga aktorer. Var och en
med sin egen styrning. Organisationen behdver i sin styrning och i sin beskrivning av sig sjalv avgransa
sig fran det komplexa systemet och kunna sdga “"Detta &r vi och detta ar vad vi gor”. Vilket &dr bade
naturligt och rimligt.

Samtidigt ar det en forenkling som inte beaktar samskapandet och inte heller osdakerheten och
variationen.

Att en patient blivit frisk genom behandling i kombination med egna atgarder utférda med stod av
kommun och anhdriga syns inte i organisationens beskrivning. Organisationen redovisar ldkarbesoket
och ordination av ldkemedel, det vill siga det som organisationen sjalv rar dver. Patienten ar en del i
samskapandet, men ingar inte i organisationen. Det ar detta som gor att organisationens komplicerade
bild alltid kommer att skilja sig fran den komplexa verkligheten. Inte pa grund av nagot designfel, utan
darfor att det ar olika perspektiv med olika syften. De komplicerade bilderna behovs, och samtidigt
maste den komplexa verkligheten hanteras.

Nar den komplicerade bilden, som &r en dvergripande och forenklad beskrivning, anvands i styrningen
som foreskrivande kommer styrningen att gora verksamheten samre. Darfor ar det viktigt att skilja
mellan perspektiven “komplicerad bild” och "komplex verklighet”.

Planer behdvs — men de dr aldrig ett mal

Stora verksamheter behover planera sitt arbete, och det behdvs planer. Det beh6vs prognoser dver
mangden och typen av arbetsuppgifter sa att det gar att se till att de kan utféras pa ett smidigt satt.
Det behévs medarbetare med ratt kompetens i ratt mangd och de behover tillgang till ratt verktyg och
stod. Det behdvs dven en idé om vad detta kommer att kosta.

Att organisationer kan beratta i férvag vad de tanker gora och vad det kostar, ar darfér bade rimligt
och nédvandigt. Externa parter vill veta och internt behdver man kunna férdela arbetsuppgifter och
samarbeta pa det satt som behovs.

Planer som prognoser fyller darfor bade funktionen av att skapa legitimitet (vi har kontroll) och
funktionen av att skapa handlingsberedskap (vi ar beredda).
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Men nar verksamheten antas vara komplicerad och darmed forutsagbar med givna problem och givna
I6sningar, kommer planen att skapa problem. | komplicerade system finns en I6sning, det finns “best
practice”, som om den foljs leder till att problemet kan hanteras. Da ses planen som Iésningen och
organisationen beddmer sitt eget arbete genom att kontrollera om planen foljts. Att folja planen antas
vara detsamma som ett bra resultat.

| en komplex verklighet kan det dock aldrig vara sa. | en komplex verklighet behover alltid ldkaren,
lararen och alla andra anpassa sig efter behov och férutsattningar i det unika fallet. Och det varierar
alltid, eftersom alla manniskor ar olika och eftersom en situation aldrig upprepar sig exakt likadant. Att
folja planen exakt blir fel, och det blir absolut fel att géra nagot bara av det skélet att det star i planen.
Vad som ska goras behover bedomas utifran det faktiska behovet i den aktuella situationen, som mer
eller mindre kan stamma med prognosen (planen).

Malet kan darfor aldrig vara att folja planen, utan malet ar att na dnskvarda effekter (patienten blir
frisk och eleven lar sig). Uppfoljningen behdver darfér avse vad som gjorts rent faktiskt och vilka
effekter som uppnatts. Detta leder till ett larande om vad som fungerar och inte, och kan ligga till grund
for kommande prognoser.

Att folja upp om planen féljts 4r meningslost eftersom det inte leder till nagot larande och for att en
plan sedd som en prognos inte ar ett facit.

| den komplicerade varlden blir planen foreskrivande

Viinom Effektiv styrning moter ofta organisationer som tycker det ar underligt att inte folja upp planen.
Det upplevs som fel och som att uppféljningen inte kan anvandas nar den inte kan jamfoéras med
planen.

Detta beror pa att organisationer och organisationsstyrning ar djupt marinerad i New Public
Management som bygger pa en idé om att organisationer &ar tekniska system (det vill sdga
komplicerade) déar kartan dr verkligheten. Planen anger da vad som borde goras pa ett foreskrivande
satt.

Mal eller riktvarden for olika indikatorer &r ofta godtyckligt satta utifran vad man tycker verksamheten
borde gora. Den siffra som sedan foljs upp ar paverkad av manga olika interaktioner, variationer,
tillfalligheter och mycket annat som organisationen inte rar 6ver. Utfallet ar paverkat av slumpen. Men
manga organisationer dgnar anda mycket tid at att jamfora godtyckligt satta varden med slumpmassiga
varden. Detta skapar trygghet och ligger i linje med idén om organisationen som en sjalvstandig
avgransad enhet med full kontroll 6ver det man gor.

Att detaljerade foreskrivande planer och antalsmal behovs brukar ofta rationaliseras med att det
annars inte blir tillrackligt mycket gjort eller att det behdvs for att fa igang en verksamhet eller for att
lara upp nya medarbetare.

Men nar styrning av det som anses viktigt gérs med hjalp av detaljerade planer och antalsmal lar sig
medarbetarna framfér allt att det ar viktigt att folja planen och géra som man blir tillsagd. Detta
motverkar eget tankande, eget ansvarstagande och egen utveckling. Medarbetarna kommer att
efterfraga allt fler detaljerade instruktioner, vilket for ledningen bekraftar att detaljstyrning behovs.

Att |ata planen vara foreskrivande och att félja upp att den foljts lagger allt tdnkande hos de som skapar
planen. Detta leder till en aktivt skapad férdumning hos organisationen, och darmed gér man bade
verksamheten och medarbetarna en stor otjanst.
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| den komplexa varlden behéver verkligheten foljas upp

En plan ar en produkt, som vid nagot tillfdlle &r fardig. Planering ar ett gérande som aldrig blir fardigt.
Planer behovs som tdnkta bilder infér en kommande period for att kunna vara nagorlunda forberedd.
Planering behovs hela tiden i form av I6pande anpassningar. Verkligheten férandras och det hander
alltid nagot ovantat.

Det ar viktigt att folja upp denna verklighet, bade variationen och vad som héander. Da kan atgarder
forandras och ett larande kan ske. Larandet handlar mycket om att ta reda pa hur olika atgarder
fungerar, vad som &r effektivt och inte. D& maste det faktiska gérandet jamforas med den faktiska
verkligheten. Vilka gissningar som gjordes om verkligheten ett ar tidigare ar da ointressant.

Larande ar den 6vergripande strategin i komplexa system som handlar om att hela tiden prova sig fram
och anpassa. Larande handlar ocksa mycket om att odla det professionella omddmet, att lara sig tanka
sjalv och gora kloka bedémningar. Detta kraver erfarenhet och dialog med kollegor.

Medarbetare utvecklas och verksamheten blir battre nar det finns en standigt pagaende reflektion och
diskussion om vad som fungerar och inte samt vad som kan goras annorlunda (eller kanske inte alls).
Men avgoérande ar att detta sker bland medarbetare och chefer gemensamt utan att det handlar om
att hanga ut nagon eller om att flytta runt en tankt skuld.

Detta ar nagot alla behover trdna pa, for det ar inte alltid enkelt. Av detta skal ar det viktigt att
styrningen inte skapar hinder och dirmed gér verksamheten siamre. Aven en styrning som utformas
och utfors med de basta avsikter kan vara skadlig, om den férhindrar l[arande, foérhindrar eget tankande
och forhindrar eget ansvarstagande.

De komplicerade bilderna behovs — men far inte skada verksamheten

Eisenhowers kanda citat om att ”“planer ar inget, planering ar allt”, dr helt sant i den komplexa
verkligheten. Nar man arbetar med komplexa fragor handlar det om en lI6pande planering.

Men planer behovs likvdl, som 6vergripande och forenklade bilder. For att bade kunna forklara
verksamheten och for att vara beredd pa det som kommer sa langt det ar majligt.

Det ar naturligt att forenklade bilder behovs for att kunna forklara och hantera en komplex verklighet.
Detta ar i sig inget problem. Problemen uppstar nar organisationer viljer att inte se eller acceptera
skillnaden mellan de komplicerade bilderna och den komplexa verkligheten. Den komplexa
verkligheten upplevs som jobbig och besvarlig eftersom den inte gar att vare sig forutse eller
kontrollera. En enkel utvag ar da att agera som om den inte fanns.

Men det fungerar inte. Och det finns inte heller nagot enkelt satt att styra en komplex verksamhet pa.
Det finns ingen enkel mall att félja som alltid fungerar och det finns inga mirakelverktyg. Det som finns
ar anstrangning. Inte nédvandigtvis att jobba sd hart som majligt, utan anstrangning framst i form av
att ifragasatta och utveckla sitt eget tankande och i form av larande. Det ar jobbigt att ifragasatta sina
forutfattade idéer och det &r jobbigt att lara sig nya saker. Men det ar ocksa kul och spdnnande.
Dessutom &ar det givande ndr medarbetare och kollegor utvecklas, liksom nar medborgare och féretag
far det battre.

Drivkraften ska inte vara "Vi har foljt planen — check”, utan drivkraften bor vara “"De vi ar till for har
fatt det battre”.
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