Bo Rex:

Leve holoarkin!

De flesta foretag sager sigi dag viljavara
kundorienterade, men deras organisations-
struktur gor att de i stéllet r lednings-
orienterade. Det alternativ till hierarkin som
nu vaxer fram kallas for holoarki, en
organisationsmodell dar helheten ar mer
in summan av delarna och dar minniskor
inte slits ner.

n organisation dir manniskor trivs och presterar goda

resultat utan att bli utbranda ir inte en utopi. De senas-

te decennierna har kunskaper om komplexitet och om
den minskliga naturen vuxit fram, som ger en stabil vetenskaplig
grund for sddana organisationsformer. Det som man tidigare be-
traktat som paradoxalt och kontraintuitivt framstar i ljuset av dessa
nya kunskaper som naturligt och logiskt.

Den hierarkiska pyramiden har haft stort inflytande pa vart mo-
derna arbetsliv. Ledningen finns i pyramidens topp, de styr och in-
struerar individerna vid pyramidens bas — »golvet«. Hierarkins fun-
dament ir vertikala aligganden och rapportvigar. Den fick veten-
skaplig legitimitet med Frederick W Taylors »scientific manage-
ment«iborjan av 1goo-talet och fortfarande leder och organiserar vi
arbete pa det viset.

FORANDERLIGHETEN GOR HIERARKIN FORALDRAD

Vileverien allt mer férinderlig och oférutsigbar virld. Den hierarkis-
ka modellen har varit framgangsrik, men komplexiteten i var omvirld
arnu sd stor att hierarkierna skapar fler problem 4n de16ser. Hierarkin
ir utmirkt under stabila férhallanden men klarar inte av komplexitet.
Med dagens virderingar och féretagens beroende av medarbetarnas
kompetens maste man kunna attrahera de talanger som organisatio-
nen behover. I denna nya virld fungerar inte hierarkisk ledning och
styrning lingre. Den period i var historia nir man kundeleda och styra
minniskor med hjilp av makt* 4r pa vig mot sitt slut.
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»The significant problems we face
cannot be solved at the same level of
thinking we were at when we created
them.« Albert Einstein
De senaste decennierna har viintroducerat en rad nya metoder. Total
Quality Management, Activity Based Costing, Customer Relationship
Management, Value Based Management, Business Process Re-
engineering, Six Sigma, Strategic Management Accounting och Ba-
lanced Score Card ir nigra exempel. Dessa metoder har bidragit till
forbittringar, men sillan har de motsvarat férvintningarna. Det
beror inte pa brister i metoderna utan pi att deras horisontella in-
riktning motkund inte ir forenlig med den hierarkiska modellen {6r
ledning och organisation.

Metoderna dr utmairkta. Men for att ta tillvara deras potential be-
hover vi en ny tankemodell f6r arbetsorganisationen. Den méste
likna marknadsekonomins dynamik, dir foretaget ir en intern mark-
nadsplats. Grunden 4r horisontella dtaganden mot kund, som kan ge
en bas for ett effektivt internt samarbete®. Modellen med organisatio-
nen som en intern marknad ir inte ny. Den har diskuterats sedan 6o-
talet?, men forst nu borjar praktiska tillimpningar vixa fram.

Traditionellt har vi skrivit instruktioner och policys for hur man
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ska agera i olika situationer. Instruktionerna bygger pd erfarenheter.
Menvad hinder nir ndgot intraffar som man inte har kunnat férutse,
som man inte har erfarenhet av? D4 blir det problem och ju fler sty-
rande instruktioner och policys man har, desto stérre blir problemen.

Ett hierarkiskt sammanbrott. 1 januari 1999 drabbades Detroit Air-
port av en svar snostorm. Manga avgangar fick stillas in men sné-
plogar holl landningsbanorna 6ppna f6r inkommande flyg. De fles-
ta bolag klarade av att ta in flygplanen till terminalen och f3 av passa-
gerarna med rimliga férseningar. Northwest Airlines kunde dock
inte hantera situationen.

Bolagets markpersonal var paralyserad. I mer dn atta timmar satt
atta tusen passagerare kvar ombord i drygt trettio flygplan utan mat
eller fungerande toaletter. Manga hade dessutom redan varitiluften
fem-—sex timmar nir de landade. En passagerare fick en diabetes-
chock. Médrar blev utan villing och blojor till sina barn. En ilsken af-
firsman ringde pa sin mobil till Northwests CEO mitt i natten med
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»Ekosystem, immunforsvar, myrstackar,
fiskstim, fagelflockar, vader, ekonomi,
foretag och familjer dr exempel pa kom-
plexa adaptiva system, som lever efter

samma principer.«

en vidjan om hjilp. Brik uppstod. Passagerare hotade med att
6ppna nédutgingarna. Piloterna skrek i radion till markpersonalen
att de skulle dra in flygplanen till terminalen innan kaos brét ut*.

Flera utredningar konstaterade att Northwest Airlines hade gjort
sig skyldig till allvarlig férsummelse. Strikta policys och otillrackliga
befogenheter hindrade personalen att ta tillvara méjligheter till 16s-
ningar som andra flygbolags personal klarade av.

Exemplet visar att en hierarkisk organisationsstruktur inte ir
skapad for att hantera en komplex verklighet. De allra flesta foretag
och organisationer lever i dag i en verklighet dir komplexiteten leder
till att man inte kan férutse vad som kan komma att hinda. Darfér
behéver man organisera for flexibilitet och inte for stabilitet.

ATT ORGANISERA FOR LARANDE

En ny tvirvetenskaplig disciplin som behandlar komplexa adaptiva
system’ har vuxit fram. Den 4r rotad i framsteg inom flera olika kun-
skapsomraden fran fysik till antropologi. Ekosystem, immunfor-

MANAGEMENT® MAGAZINE 3/2004

71—



BO REX

»Den hierarkiska modellen har varit
framgangsrik, men komplexiteten i
var omvirld ar nu sa stor att hierarki-

erna skapar fler problem dn de l6ser.«

svar, myrstackar, fiskstim, fagelflockar, vider, ekonomi, féretag och
familjer r exempel pa komplexa adaptiva system. Forskare har kon-
staterat att dessa olika system lever enligt samma principer.

Med komplexitetsteorin® som grund ska jag nu behandla foretag
och organisationer. Dirfor viljer jag lirande system eller sociala sys-
tem som limpliga bendmningar for det fortsatta resonemanget

Lérande system qir flexibla, robusta och sjilvorganiserande. Lirande
system’ kan anpassa sig snabbt till férindringar i omvirlden. Aven
om en eller fler individer misslyckas kan gruppen 16sa sin uppgift.
Ettlirande system dr sjalvlikande och behéver ingen yttre styrning.
Central planering och styrning ger inte stod f6r verksamheten utan
forsdmraristillet gruppens férmaga att16sa sin uppgift. Nirlirande
system utsitts for storningar och oférutsedda hindelser 6kar de sin
formaga till anpassning. Ju allvarligare storningen ir, desto stérre
kreativitet utvecklar systemet for att anpassa sig till det som skett och
finna en bra l6sning. Avgorande f6r den formagan 4r hur stark den
gemensamma visionen om en attraktiv framtid dr. Lirande system
ir adaptiva s linge systemets aktorer har en tillrickligt stark ge-
mensam vilja och disciplin att tillimpa givna spelregler. Om aktorer-
nas viljor spretar och/eller spelreglerna inte f6ljs 6vergar systemet i
kaos. Den hogsta anpassningsférmagan och kreativiteten utvecklas
saledes i grinslandet till kaos®.

Nir vi organiserar arbete i vara foretag och organisationer anvin-
der vi oss dnnu sé linge i mycket liten omfattning av den sjilvorga-
niserande férmaga som alla sociala system kan utveckla. Férmagan
till sjalvorganisering 4r en stor potential som vi maste bérja ta tillva-
ra. Det krivs bland annat for att héja produktiviteten och innova-
tionsférmagan, men en paradoxal egenskap hos lirande system,
med hierarkiskt tinkande, dr att de utgér attraktiva arbetsmiljéer dir
minniskor trivs och inte blir utbrinda.

Tink pé den kreativitet och dynamik som uppstar nir ett ging
kompisar som har lagat mat tillsammans och efter maten bestim-
mer sig for att roja upp i koket fore kaffet. Alla gar utikoket och ryck-
er it sig en arbetsuppgift. Det hela 4r avklarat pa kort tid under litt
kaotiska férhillanden. Vi skulle inte komma pa tanken att tillsitta en
chef och en planeringsavdelning, som vi gér pa jobbet. Detta ir ett
bra exempel pa hur ett komplext adaptivt system fungerar.

Ett annat exempel r distribution av mat i New York City®. Syste-
met forsorjer dagligen cirka 11 miljoner minniskor med livsmedel.
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Man fann till sin f6rvining att systemet endast innehéller mat f6r
fyra dagar utan att det verkar bekymra nagon. Aktérerna ir allt fran
stora livsmedelsjattar till sma gronsakshandlare. Dar ingar fler mén-
niskor 4n vad som finns anstillda i nagot storféretag. Anda finns
ingen hogsta chef eller en central planeringsfunktion. Vid terrorda-
det mot WTC den 11 september 2001 anpassade sig systemet snabbt
och kreativt utan att ndgon myndighet behévde ingripa. Systemet dr
helt sjilvorganiserande. I gamla Sovjetunionen hade cirka 700 coo
personer till uppgift att planera och koordinera allt i samhillet. Re-
sultatet, férutom alla andra misslyckanden, blev att det knappast
fanns en matbit pa hyllorna i Moskva.

I dag finns det dokumenterade kunskaper om minskliga driv-
krafter® och om lirande system". Med dessa kunskaper som bas
har vi en mojlighet att skapa en lirande organisation som ett al-
ternativ till den hierarkiska pyramiden. En lirande organisation
fungerar genom ett nitverk av sjilvorganiserande samarbete.
Nitverket bygger pa horisontella dtaganden for att tillfredsstilla
kunder; inte pa vertikala dldgganden for att tillfredsstilla ledning-
en. De flesta foretag siger sig i dag vilja vara kundorienterade,
men deras organisationsstrukturer gor att de i stillet dr lednings-
orienterade. Det alternativ till hierarkin som nu vixer fram kallas
for holoarki™, en organisationsmodell dir helheten ir mer dn
summan av delarna.

HOLOARKIN — HELHETEN AR MER
AN SUMMAN AV DELARNA

Holoarkin ger forutsittningar for en konstruktiv kombination av
sund konkurrens och ett effektivt samarbete. Vi brukar betrakta kon-
kurrens och samarbete som varandras motsatser. Men konkurrens
driver fram samarbete och samarbete gor det méjligt att konkurrera.

Det bor till exempel finnas en sund konkurrens for att fa en plats
i fotbollslaget, men laget presterar bast om man samarbetar pa
planen. Konkurrensen mellan lagen skapar intresse for spelet, och
fotbollslagen samarbetar for att konkurrera med andra sporter om
publikens intresse.

Med organisationen som en intern marknad méste man limna
synsittet med »dom didruppe« och »vi pa golvet«. En marknad &r ett
nitverk av horisontella relationer och inte av vertikala. Det hindrar
inte att olika akt6rer har helt olika roller och olika omfattning av sina
ansvarsomriden. Men det dr svart att komma ifrin invanda tanke-
sdtt. Vi talar fortfarande om att solen gar upp och om solnedgangar,
trots att vi sedan mer dn 400 ar vet att solen star stilla och jorden ro-
terar.

Forskning®” har visat att féretag med vil utvecklade informella
nitverk klarar sig bittre 6ver en konjunkturcykel. Nitverk har en for-
maga till sjilvorganisation och kreativimprovisation. Nitverk stods
inte av hierarkier, nitverk stimuleras av ménniskors vilja att kom-
municera. En holoarki dr ett formellt nitverk, som ocksa gynnar en
utveckling av informella nitverk.

Lirande system kan inte styras'*, men de kanledas. For attleda l4-
rande system behover man tillimpa andra principer dn de vi ir vana
vid ifrdn hierarkiska strukturer. Lirande system leds genom att man
sdtter tydliga spelregler och ser till att akt6rerna f6ljer spelreglerna.
Ledningen ska inte intervenera i sjlva verksamheten.



Tva lirare i Goteborg ville prova idén med komplexa system pa
tva brakiga skolklasser. De satte eleverna i en gymnastiksal dir de
gruppvis fick olika uppgifter att 16sa. Det vanliga braket uppstod
snart. Men i stillet for att ligga sig i arbetet, som de brukade gora,
satte ldrarna upp fyra spelregler: lyssna pa de andra, argumentera
for din sak, acceptera majoritetens beslut och slass inte. Lirarna
begrinsade sin insats till att uppritthalla respekten for spelre-
glerna pd samma sitt som en domare i en fotbollsmatch. De in-
tervenerade inteisjdlva arbetsuppgiften. Nir klassen vil hade f6r-
statt inneborden av spelreglerna borjade en lugnare och mer kre-
ativ miljé vixa fram och dessutom 16ste man sina uppgifter pa ett
betydligt battre sitt dn tidigare. Avgoérande f6r framgangen ir ut-
formningen och graden av acceptans for spelets regler inom

gruppen.

Spelplan, fyra aktérsroller och spelregler. Hur ser d en holoarki ut?
Forst maste man se organisationen som en spelplan — en horisontell
yta. Dir finns de aktérer eller ansvarsomraden i form av olika team
som ska samarbeta enligt faststillda spelregler, som skall respekteras.
Aktorerna ska ha tydliga roller och mal och ha mandat att sjilvstan-
digt 16sa sin uppgift inom ramen f6r de givna spelreglerna. Ingen
aktor befinner sig ovanfor eller utanfor spelplanen. Utéver ledning-
en som har ett strategiskt ansvar finns det fyra typer av aktérer med
ett operativt ansvar:

= Affirs- eller sdljansvariga,

= produkt- eller utbudsansvariga,

» kompetens- och resursansvariga och

» ansvariga for stédfunktioner.

Den mentala modell av organisationen man madste ha ar hur dessa
team 4r kopplade till varandra som samarbetande interna kunder
och leverantérer. Rapporteringsvigarna ir inte intressanta i detta
perspektiv.

Virdeskapande ndtverk som kan hantera komplexitet. Teamen bildar
ett virdeskapande nitverk. Det har fler dimensioner dn en traditio-
nell linje- eller matrisorganisation kan klara av. Darfor dr holoarkins
férmaga att fungera vil i den komplexa verkligheten vida 6verligsen
hierarkins. Genom att halla isir affirs-, produkt- och resursansvar
okar kombinationsmojligheterna dramatiskt for att snabbt reagera
pa forandrade kundbehov. Hela organisationen fir en sjilvorganise-
rande marknadsdriven kompetensutveckling och resursanpass-
ning, utan att ledningen behéver intervenera. Férmégan till orga-
nisk tillvixt 6kar och man kan dessutom undvika behovet av drastis-
ka neddragningar i diliga tider.

Spelreglerna har avgérande betydelse. Spelreglerna har alltsd en av-
gorande betydelse for effektiviteten. Ledningen ska definiera spelre-
gler och se till att de efterlevs. Nir det uppstar odnskade beteenden
ska man inte intervenera; man ska anpassa spelreglerna. I organisa-
tionens alla delar behéver man ocksa kunna f6lja upp vilka resultat
som uppnatts i férhillande till de resurser som har férbrukats.
Ledningens viktigaste uppgift dr att folja utvecklingen i omvirl-
den. Pa grundval av detta kan man dra slutsatser om hur spelplanen
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»Itis notthe strongest of the species that survive,

nor the most intelligent — it is the one that is most
adaptable to change.«

.

Charles Darwin

och spelreglerna kontinuerligt skall forbittras. Da kan forutsitt-
ningarna f6r den operativa verksamheten bli bista méjliga. Om led-
ningen engagerar sig helhjirtati denna viktiga uppgift finns det inte
utrymme att intervenera i den operativa verksamheten. En holoarki
forutsatter alltsa ett ledarskap som bygger dels pa fortroende f6r
medarbetarnas vilja och férmaga, dels pd egen vilja att delegera be-
fogenheter.

Oppenhet och transparens ersdtter kontroll. Méjligheten till direkt
kontroll minskar, vilket balanseras med 6ppenhet och transparens.
P4 samma sitt som i ett 6ppet och mediebevakat samhille dr 6ppen-
het och transparens i arbetslivet o6vertriffat for att forsvara fusk och
korruption.

Oppenhet och transparens &r ocksd grundliggande for att kom-
plexa adaptiva system skall kunna utveckla sin dynamiska férmaga.
Tillgdngen till snabb, trovirdig och relevant information ir avgoran-
de for funktionaliteten. Lirande bygger p4 att man kan avlisa resul-

tatet av vad man har dstadkommit och via utvirdering korrigera och »

fatta nya beslut. Det dr grunden f6r vuxet ldrande.
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> Bdde centralisering och decentralisering. En holoarki kan samtidigt

vara bade centraliserad och decentraliserad. En organisation méste
kunna utnyttja skalférdelar och samtidigt hantera komplexitet. Det
ar spelreglerna som avgér. Exempel pa spelregler:

1. Affirsansvaret ska vanligen vara lokalt, dirfor passar dessa
spelregler:

= §vertriffa kundernas forvintningar,

» maximera den lokala vinsten,

* minimera kapitalbindningen och

= anlita enbart interna resurser.

2. Produktansvaret ska vanligen vara globalt, dirfor passar dessa
spelregler:

= gvertriffa marknadens férvintningar,

= stod affirsansvariga att gemensamt maximera den globala vinsten,

» maximera produktens produktivitet och

= anlita bide externa och interna resurser.

3. Kompetens- och resursansvaret bor ofta vara centraliserat for att
uppna skalférdelar, darfor passar dessa spelregler:

= overtriffa interna kunders férvintningar,

= anpassa kompetenser och resurser till marknadens behov,

» maximera produktiviteten och anlita och rekrytera externa resurser.

4. Stodfunktioner bor vara serviceinriktade, darfor passar dessa
spelregler:

= overtriffa organisationens forvintningar,

= anpassa kompetenser och resurser till den interna marknadens
behoyv,

= maximera effektiviteten och anlita och rekrytera externa resurser.

Den holoarkiska modellen ir skalbar med ckande komplexitet fran
cirka 100 anstillda till mer dn 100 ooo anstillda. Féretag med min-
dre 4n 100 anstillda skapar spontant nitverksstrukturer eftersom
det passar minniskor bist.

Det finns inga motsittningar mellan dgarvirden, kundvirden
och medarbetarvirden, vilket méanga tror. Det krivs en helhetsfor-
staelse av att det enda sittet att skapa dgarvirden &r att skapa virden
for kunden och det enda sittet att skapa virden for kunden ir att ha
delaktiga och motiverade medarbetare. Fér att kunna ta ansvar for att
nd foretagets strategiska mal ir det avgorande att ledningen ger
bista mojliga organisatoriska och strukturella férutsittningar for
medarbetarna att vilja engagera sig i foretagets kontinuerliga
forandring, utveckling och framgang. Ar man beredd att ta till sig ett
nytt sitt att se pa verkligheten och lira sig den interaktiva dynamik
som finns i komplexa adaptiva system, har man kommit en bit pa
vigen att ta tillvara den stora potential detta f6r med sig. o
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