Att leda osakra och komplexa projekt




Vad ar problemet?

Ett ledarskap som fokuserar pa tydlig standardisering samt hard
styrning och kontroll resulterar ofta i ineffektivitet, bristande
ansvarstagande hos medarbetarna och dalig framdrift av projektet.

Komplexitetsfdllan



Vad ar problemet?

* Mer och mer utvecklingsarbete illustreras som harda processer

* Under de senaste 15 aren har vertikala nivaer, koordineringsorgan,
interfacestrukturer och beslutsgodkannande punkter 6kat med
mellan 50-350%

 Krav pa foretagen utifran har dkat 6 ganger och for hantera detta
har interna processer och rutiner 6kat med 35 ganger

* | de foretag som ar mest komplexa lagger ledare 40% av tiden pa att
skriva rapporter och 30-60% i koordineringsmoten
* Foretagen blir mindre effektiva
 Medarbetare kanner sig inte engagerade



Vad ar problemet?

Human Resources Head Count Performance Management

Talent Management Outsourcing Downsizing

Foretagen anstrénger sig for att fd kompetenta, véilutbildade och
sjdglvstandiga medarbetare samtidigt som man utformar rutiner och
processer som om medarbetarna vore utan kompetens och férmaga till

sjélvstédndigt tdnkande



Hur blir organisationer
effektiva?

Genom att styra delarna
till effektivitet sa blir
helheten effektiv!

Vad driver manniskor?

Manniskor motiveras av
individuella beldningar!

Uppgift spel

systemet

Fler, mer detaljerade mal
Fler, mer detaljerade rutiner
Mer finslipade processer
Mer sofistikerade bel6éningssystem,

Hur blir organisationer
effektiva?

Helheten blir bra nar
delarna samverkar bra!

Fragmentisering
Vad driver manniskor? Okad stress
Manniskor soker mening Okad byrakrati

?é:&bu 'clél'?':iﬁgg%?n%ans *  Mer tid till modeller och uppféljning
—_~* Mindre tid att gora jobbet

Manniskor som férbrukningsvaror

Mal

Rutiner
Processer Resultat
Belnings- \%'—9 N&jd

system
Stod for
Sjalvorg.

x Inte nojd




Hur blir organisationer
effektiva?

Genom att styra delarna till
effektivitet sa blir helheten
effektiv!

Vad driver manniskor?

Manniskor motiveras av
individuella beldningar!

Uppgift Spelsystemet

Hur blir organisationer
effektiva?

Helheten blir bra nar delarna
samverkar bra!

Vad driver manniskor?

Manniskor soker mening och
gillar att skapa resultat
tillsammans

Mal

Beloningssystem

— °

Fragmentisering
Okad stress

Okad byrakrati

Mer tid till modeller och uppféljning
Mindre tid att gora jobbet

Manniskor som forbrukningsvaror

Resultat

Fler, mer detaljerade mal

Fler, mer detaljerade rutiner

Mer finslipade processer

Mer sofistikerade beldningssystem

Rutiner N6jd
Processer

Inte nojd




Finns det ledare som skapar effektiv framdrift
fastan de inte fokuserar pa styrning och kontroll?

Arbetsmoten kring gréinssnittsfragor skoter delprojekten direkt. Men med Malmé
stad har vi hur mycket grdnssnitt som helst (vi slutar nagon stans och de tar vid,
t.ex. ndr det gadller niromrdaden kring stationer), sa dr det ocksa ett tétt samarbete,
och det har varit ett av framgdangsfaktorerna for det hir projektet — att stan vill ha
det hér. Orjan Larsson, anliggningsprojekt (om Citytunnel projektet)
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Finns det ledare som skapar effektiv framdrift
fastan de inte fokuserar pa styrning och kontroll

Forskningsarbeten

”Det beror pa en annan typ av projektledare och projektdeltagare som
har ett annorlunda engagemang och ett annat slags motivation, som
inte ser osdkerheten som en risk i forhallande till den operationella
motivationen utan tviartom som en ny méjlighet till IGrande...”

Christensen och Kreiner



Vad ar sjalvorganisering?

Sjdlvorganisering dr en process ddr en struktur
eller ett ménster uppstdr utan att en central
auktoritet eller ndgon utifran styr skapandet
av strukturen eller ménstret




Vad vet vi om vad som skapar
sjalvorganisering?

Kollektiv handling Kollektivt beslutsfattande

* Olika roller Manga individer samlar information

* Decentraliserad problemlosning Alla delar med sig

 Kommunikation mellan Bygger pa varandras information-
individerna/aktorerna undersoker om de haller med

* Gemensam uppfattning vaxer fram

* Tillrackligt manga 6verens — de facto beslut




Vad ar skillnaden?

Traditionell tolkning For osédkra, komplexa projekt
Syfte, mal, organisation, Syfte mal, organisation,
tidplan, arbetsinnehdll, tidplan arbetsinnehdll ...

detaljerade planer ...

Hur vi samverkar
med varandra.
Vad vi kan férvanta oss
av varandra.

Vilka moten ska vi ha?




Var syn pa hur man kan fora over detta till
manniskor och projekt

Tanka tillsammans

Spelsystem

Spelregler

Syfte, mal, organisation,
tidplan, arbetsinnehall ...

Hur vi samverkar
med varandra.
Vad vi kan forvanta oss
av varandra.

Gud ge mig sinnesro att acceptera det jag

inte kan férdndra, mod att foréindra det jag kan
och forstand att inse skillnaden

Reinhold Niebuhr 1926

Handla tillsammans
-
Generella samverkansregler och
specifika spelregler
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Att tanka tillsammans

Spelsystem

Syfte, mal, organisation,
tidplan, arbetsinnehadll ...

_____________________________________________

Handla tillsammans
-
Generella samverkansregler och
specifika spelregler
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Att tanka tillsammans

Mobilisering av gemensam
energi for handling

A

Medvetenhet om
hur det ar

Varfor ar det

som det ar?

astadkomma och hur?

Val av handlings-
alternativ. Vad vill vi

Gemensam
handlingskraft

Kontext: Vilken fragestdllning dr i fokus - vilket
gemensamt behov vill vi tillfredsstdlla?



Att tanka tillsammans - Spelregler

» 1 Att bjuda pa. Varje deltagare har ett eget ansvar for att bidra till det som &r i
fokus, t.ex. fakta, uppfattningar, farhagor eller férhoppningar

e 2 Att bjuda in. Varje deltagare har ett ansvar for att bjuda in de som inte
kommit till tals samt stdlla utforskande fragor som fordjupar och fortydligar

3 Att bygga pa. Varje deltagare har ett ansvar for att ge aterkoppling och bygga
vidare pa det andra bidrar med, t ex. associationer, stod, kritik

* 4 Att bygga samman. Varje deltagare har ett ansvar for att ramsatta och

sammanfatta hur han eller hon har uppfattat det som sagts och var gruppen ar i
processen



Att tanka tillsammans

“Den stora skillnaden i jobbet for rédddningstjénsten nu jémfort med for
tio ar sedan dr teknikutvecklingen och att det dr mer delaktighet i dag.
Mer utrymme fér den enskilde att paverka arbetet.

Goran Hagel
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Att tanka tillsammans — Ledarens roll

e Att samla ratt manniskor vid ratt tillfalle

 Att skapa ratt forutsattningar

* Att gbra ramsattningen

e Att stodja kommunikation och samverkan mellan deltagarna
* Att sjalv vara tydlig med det du kan och vet

e Att bygga samman

* Att fatta beslut

 Att skapa larande



Att tanka tillsammans — Ledarens roll

Du sag till att facilitera de processer vi behévde ha i undergrupper for
att komma till beslut men tog beslut sjdlv nér det behévdes. Du brydde
dig och man kidnde sig sedd.

Medarbetare i projektet om Maria Forss
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Att handla tillsammans

Spelsystem

Syfte, mal, organisation,
tidplan, arbetsinnehall ...

Handla tillsammans
-2
Generella samverkansregler

Tanka tillsammans i
och specifika spelregler i

Hur vi samverkar
med varandra.
Vad vi kan forvanta oss
av varandra.

Spelregler




Instruktioner

Samverkansregler

Beskriver individens uppqift.

Beskriver vad en person ska gora och hur det

ska goras.

Kan foljas utan hansyn till vad andra gor.

Kan foljas dven om man ser pd andra som objekt
och inte som subjekt. (Instruktioner forutsatter
till och med ibland att man ser andra som

objekt.)

Beskriver hur manniskor relaterar till varandra.
Beskriver vad interaktionen handlar om.

Handlar om minst tva personer och baseras pa
samverkan. Krdver att jag ser andra som subjekt
(Jag och Du).

Bygger pd att jag pdverkar andra och ldter mig
paverkas.
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Att handla tillsammans — Generella samverkansregler

For att spelaren ska bli duktig sa ér det mycket individuell tréiining

och férdighetstréining. Men for att de ska lyckas pa plan maste de
prata med varandra

Magnus Johansson




Att handla tillsammans — Generella samverkansregler

1 Jag tar ansvar for min del.

2 Jag haller andra ansvariga for sina delar
3 Jag haller andra informerade

4 Jag ser till helheten



Att handla tillsammans — Specifika spelregler

Sedan kommer vi till situationer som innebdr ett risktagande.
Gar det snett ska vi rddda de vi satt i risksituationen.
Kor vi fast tva rokdykare dr fokus pa att fa ut dem.

Det maste man kénna i ryggen for att utsdtta sig for riskerna
Goran Hagel
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Att handla tillsammans — Ledarens roll

Lagom planering och organisering for sjalvorganisering

» Strukturer som ger majlighet till handlingskraft och forutsattningar for samverkan

Under projektets gang

» Att leva i projektet

* Att folja upp

* Att ge aterkoppling

 Att vid behov justera i planer och organisering

* Att hantera projektets gransytor

Planeringsdjup

Mal, forutsattningar,
tidsramar

Synkplan,

b Komplexitet och osdkerhet
milstolpar

Detaljerad
aktivitetsplan



Att handla tillsammans — Ledarens roll

Mina byggledares framsta uppgift dGr att se till att entreprenéren

far en sa friktionsfri produktion som mdjligt. Jag skulle tro att byggledare

i ett normalt banverksprojekt férsta roll Gr den traditionelle kontrollantens
men vi Idgger inte tid pa sant. Vi kryper innanfor skjortan pa entreprenéren
och férsoker vara delaktiga

Orjan Larsson
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Det finns ledare som skapar effektiv framdrift
fastan de inte fokuserar pa styrning och kontroll

Vi har velat finna och beskriva de principer som dessa ledare anvander men de
sjalva inte riktigt kan uttrycka

Tycker oss se ett monster, de fokuserar inte pa styrning och kontroll utan
delegerat ansvar och stod till sjdlvorganisering- tydlighet och tillit
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Formagan att hantera det oforutsedda ar formodligen den viktigaste
erfarenheten for en projektorganisation som ska hantera ett komplext

projekt.

Detta kraver ett narvarande ledarskap som stodjer medarbetarna att gora ratt
snarare an att kontrollera om de gor fel

Lars Marmgren Mats Ragnarsson




The world is full of magic things patiently waiting for our senses
to grow sharper”

W B Yeats



