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“...Not all those who wander are lost..” JRR Tolkien

Att leda osakra och komplexa projekt

Mats Ragnarsson, Wenell Management

Vad ar problemet?

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

Komplexitetsfdllan
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Vad &r problemet? \!

Dilemma i de flesta organisationer
* Behovet av att vara beredd pa det ovantade och att géra anpassningar

@v planering, kontroll och férutsé@

Vad &r problemet? \1

* 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 6kat 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 koordineringsmdéten
* Foretagen blir mindre effektiva
* Medarbetare kdnner sig inte engagerade
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Vad &r problemet? ql

Human Resources Head Count Performance Management
Talent Management Outsourcing Downsizing

Féretagen anstrdnger sig for att fG kompetenta, vélutbildade och
sjdlvstindiga medarbetare samtidigt som man utformar rutiner och
processer som om medarbetarna vore utan kompetens och férmaga till
sjdlvstdndigt tdnkande

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

Forskningsarbeten

”Det beror pd en annan typ av projektledare och projektdeltagare som
har ett annorlunda engagemang och ett annat slags motivation, som
inte ser oséikerheten som en risk i forhdllande till den operationella
motivationen utan tvdrtom som en ny mdjlighet till Iérande...”

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

Arbetsméten kring grénssnittsfragor skéter delprojekten direkt. Men med Malmé
stad har vi hur mycket grénssnitt som helst (vi slutar ndgon stans och de tar vid,
t.ex. ndr det gdller ndromrdaden kring stationer), sa dr det ocksa ett titt samarbete,
och det har varit ett av framgadngsfaktorerna for det hdr projektet — att stan vill ha
det hdr. Orjan Larsson, anldggningsprojekt (om Citytunnel projektet)

2

=
Maria Forss, Magnus Johansson, Goran Hagel,
lakemedelsutveckling lagidrott Raddningstjansten

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
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Planeringsdjup

Mal, forutsattningar,
tidsramar

Synkplan,

milstolpar
* Nar vi har lart oss nagot ar fragan alltid
* Vem mer dn mig behdver veta detta?
S * Nu ndr vi vet detta, hur gar vi vidare?
aktivitetsplan

Komplexa, osakra projekt

* Nar du startar vet du inte tillrackligt for att
gora en perfekt plan

* Kunskapen om projektet 6kar under
arbetets gang

Komplexitet och osdkerhet

* Progress kommer nar alla
projektmedlemmar anvander sina
lardomar om projektet, for projektet.

Sjalvorganisering (self management)

* Tillater medarbetare att ta ansvar och respekterar deras
formaga att gora sa

* Innebér att de som &r ndrmast situationen/arendet kommer
med forslag och [6sningar

* Ger mandate att agera dar aktiviteten eller problemet ar

“T.e.x nar man kommer till en lagenhetsbrand- kraftig rokutveckling, ser lagor., da ar
det givet vad rokdykare 1 och 2 ska gora och ta med sig foér grejor. Slangar,
inbrytningsverktyg, uttalat vad rékdykarledaren ska gora och vara. Det enda som
behovs ar klartecken fran insatsledaren”

Goran Hagel Raddningstjansten
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Sjalvorganisering

* GOr organisationen bade effektiv och flexibel (Iattrorlig)

* Nar vi alla ar beroende av varandra och manga personer
agerar utifran sin bedémning kan det skapa en stor oreda.

* Om vi inte kan hitta strukturer, roller och regler som ger ett
bra samspel for den uppgift vi utfor.

"Organisationer som inte fungerar tillsammans, det ar sallan tekniska problem som
stjalper storprojekt. Jobbar alla &t samma hall med samma fokus, sa |l6ser man de
tekniska problemen”

Orjan Larsson

Instruktioner Samverkansregler

Beskriver individens uppagift. Beskriver hur mdnniskor relaterar till varandra.
Beskriver vad en person ska géra och hur det Beskriver vad interaktionen handlar om.

ska goras. Handlar om minst tva personer och baseras pa
Kan foljas utan hansyn till vad andra gor. samverkan. Kraver att jag ser andra som subjekt

Kan foljas dven om man ser p andra som objekt ag och Du).
och inte som subjekt. (Instruktioner férutsdtter ~ Bygger pa att jag paverkar andra och ldter mig
till och med ibland att man ser andra som pdverkas.

Ar det verkligen véra instruktioner det &r fel p&?

"Work to rule”
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Vad ar skillnaden?

Traditionell tolkning For osdkra, komplexa projekt
Syfte, mal, organisation, Syfte mal, organisation,
tidplan, arbetsinnehall, tidplan arbetsinnehall ..

detaljerade planer ...

Vilka moten ska vi ha?

Hur vi samverkar

Vad vi kan férvinta oss
av varandra.

nd

Spelsystem

Hur vi samverkar

Tanka tillsammans med varandra,
—_— Vad vi kan farvéanta oss
Spelregler av varandra.

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

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

Handla tillsammans
-4
Generella samverkansregler och
specifika spelregler
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Tanka tillsammans

-

Spelsystem

Ramsattande regler

Handla tillsammans
-

Gud ge mig sinnesro att acceptera det jag

inte kan férdndra, mod att férdndra det jag kan
och férstand att inse skillnaden

Reinhold Niebuhr 1926

* Externa regler som foretaget inte rar 6ver

bransch specifika, internationella, nationella lagar och regelverk
* Organisationens egna regelverk, processer, modeller for

linje och projektarbete

Vad ar masten och vad ar rekommendationer?

Att tanka tillsammans

Spelsystem

Syfte, mdl, organisation,
tidplan, arbetsinnehall ...

Handla tillsammans

-
Generella samverkansregler och
specifika spelregler

i

Hur vi samverkar '
med varandra i
Vad vi kan forvantaoss |
av varandra. i

]

i
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'

i
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Kollektivt beslutsfattande i naturen

Kollektivt beslutsfattande
* Manga individer samlar information
* Alla delar med sig

* Bygger pa varandras information-
undersoker om de haller med

* Gemensam uppfattning vaxer fram

* Tillrackligt manga 6verens — de facto beslut

Forskning pa hur honungsbin viljer ny boplats
Thomas Seely Cornwall University and Kirk Visscher, University of California

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

2. Att bjuda in. Varje deltagare har ett ansvar for att bjuda in de som inte
kommit till tals samt stélla 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 fér att ramsétta och
sammanfatta hur han eller hon har uppfattat det som sagts och var gruppen ar
i processen

Hur fungerar spelreglerna i de situationer du upplever, nar ni behover ténka tillsammans
Vad fungerar bra, vad fungerar mindre bra?




Mats.ragnarsson@wenell.se 2016-04-12

Att tanka tillsammans

Mobilisering av gemensam
energi for handling

Val av handlings-
alternativ. Vad vill vi
astadkomma och hur?

Gemensam
\) handlingskraft

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

Varfor ar det
som det ar?

Medvetenhet om
hur det ar

Vilket av omradena brukar det slarvas med mest?

Att tanka tillsammans

”Den stora skillnaden i jobbet for rdddningstjdnsten nu jimfort med for
tio dr sedan dr teknikutvecklingen och att det ér mer delaktighet i dag.
Mer utrymme for den enskilde att paverka arbetet.

Goran Hagel
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Att tanka tillsammans — Ledarens roll

* Att samla ratt manniskor vid ratt tillfalle. Nar malbilder, handlingsplaner behéver
genomlysas eller vdgval som géller hela projektet ska goras

* Att skapa ratt forutsattningar. ror ett fortroendefullt och kreativt méte (tid, rum..)
* Att géra ramsattningen. Definiera mal, syfte, ssmmanhang for detta mote

* Att stodja kommunikation och samverkan mellan deltagarna. sjilv delta
och samtidigt ha uppsikt

* Att sjalv vara tydlig med det du kan och vet. inledningsvis varsam

* Att bygga Samman. Sammanfatta tydligt hur langt har vi kommit, vart ar vi pa vag
* Att fatta beslut. Nar tiden & mogen ta ansvar for beslut. Tydlig med beslut, avslut
* Att ska pa larande. Hur har vi jobbat? Vad var bra, vad kan forbéttras, lardomar

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 kdnde sig sedd.

Medarbetare i projektet om Maria Forss

11



Mats.ragnarsson@wenell.se 2016-04-12

Vad vet vi om vad som skapar
sjalvorganisering?

Kollektiv handling
* Olika roller
* Decentraliserad problemlsning

« Kommunikation mellan
individerna/aktérerna

"Despite its well-managed apperance. Colony 550 does not function like any other organization
you are ever to encounter. It has no bosses, managers or supervisers of any kind”
Deborah Gordon and Mike Green Stanford University

Att handla tillsammans

Spelsystem

Syfte, mal, organisation,
tidplan, arbetsinnehdll ...

Handla tillsammans
-
Generella samverkansregler

L}

s . L}
Tanka tillsammans !
:

1

1

; i

och specifika spelregler '
:

1

1

1

1

L}

L}

e
Spelregler

Hur vi samverkar
med varandra.
Vad vi kan forvanta oss
av varandra.
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Att handla tillsammans — Generella samverkansregler

Fér att spelaren ska bli duktig sa ér det mycket individuell tréining
och féardighetstréning. Men fér att de ska lyckas pa plan mdste de
prata med varandra
Magnus Johansson

1.

2.

3.

4.

Att handla tillsammans — Generella samverkansregler

Jag tar ansvar for min del. Fér att driva och genomféra det som ligger i min roll
gentemot dem som ar beroende av mitt arbete.

Jag haller andra ansvariga for sina delar. Som jag ar beroende av och ger
aterkoppling pa deras resultat.

Jag haller andra informerade. Kring problem jag har som kan underlitta
I6sningen av problemet eller som kan paverka andra. Kring méjligheter jag ser som
andra kan ha nytta av.

Jag ser till helheten. Jag ansvarar fér mina bitar mer &n ndgon annan men jag har
ocksa ett ansvar for helheten.

13
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Att handla tillsammans — Specifika spelregler

Sedan kommer vi till situationer som innebdr ett risktagande.
Gdr det snett ska vi rddda de vi satt i risksituationen.

Kor vi fast tva rékdykare ér fokus pa att fa ut dem.

Det madste man kdnna i ryggen for att utsdtta sig for riskerna
Goran Hagel

Att handla tillsammans — Ledarens roll

Lagom planering och organisering for sjalvorganisering
* Strukturer som ger mojlighet till handlingskraft och forutsattningar for samverkan
Under projektets gang

* Att leva i projektet. Finnas till hands ndr medarbetare behéver det

* Att folja upp. P3 ett stédjande satt och utan att ta éver ansvar

Planeringsdjup

* Att ge aterkoppling. Pa hur projektet gar och medlemmar fyller sina roller

* Att vid behov justera i planer och organisering. Ge tillfille till samling
kring hur det fortsatta projektet ska bedrivas ——

* Att hantera projektets gransytor. Stimulera samverkan, var lyhérd
for “gnissel” och se till att det reds ut.

Vad &r du bra pa respektive skulle kunna utveckla i din ledarroll nar det géller att stédja
"att handla tillsammans”

14
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Att handla tillsammans — Ledarens roll

Mina byggledares frmsta uppgift ér att se till att entreprenéren

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

i ett normalt banverksprojekt forsta roll ér den traditionelle kontrollantens
men vi ldgger inte tid pd sant. Vi kryper innanfér skjortan pd entreprenéren
och férséker vara delaktiga

Orjan Larsson

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 stdd till sjdlvorganisering- tydlighet och tillit
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Kort summering

* Inspireras av ledare som har en férmaga att jobba i osdkerhet
och komplexitet pa ett bra satt

* Naér du far nasta uppgift som projektledare strava efter att
skapa frihetsgrader sa du har det handlingsutrymme som
behovs.

* Jobba for att gora projektmedlemmarna ansvariga for sina
arbetsuppgifter.

* Samla ihop ganget nar ni behover tanka tillsammans och stod
samverkan i utférandet.

e Lar dig dlska osdkerhet och sok arbetssatt som ar utformade
for utveckling och fornyelse, inte fran fabriksprocesser.

* Inse att det inte finns nagon “best practice” i osdkra, komplexa
projekt, sok vagar framat som fungerar men var klar pa att
dessa vagar kommer variera mellan olika situationer och
projekt.

Formagan att hantera det oforutsedda dr 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

Vad tar du med dig fran dagens innehall? Vad tanker du omsétta i dina projekt?
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The world is full of magic things patiently waiting for our senses
to grow sharper” W B Yeats

mats.ragnarsson@wenell.se
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