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Abstrakt

Verksamheter i standig forandring, interaktioner mellan mé&nniskor i organisationer med egna
motiv och intressen, den teknologiska utvecklingen samt okad tillvaxt ar faktorer som leder till
okad komplexitet. Idag racker det inte med att bara forvalta ett foretag. Langsiktig 6verlevnad
kraver en flexibel arkitektur som klarar av att bade forvalta organisationen pa ett effektivt satt och
samtidigt anpassa sig till nya forhallanden, framja snabb respons och innovation. Denna studie
presenterar en jamforelse av Herbert Alexander Simon, en amerikansk statsvetare och ekonom,
som studerat organisationer och organisationsbeteende och Bert-Inge Hogsved, grundare och
agare av Hogia-gruppen, som utvecklat en egen affarsfilosofi genom att studera och utveckla sin
organisation. Genom att identifiera och kartlagga centrala principer fran bada forfattarna samt
genom att jamféra Hogsveds erfarenheter i ljuset av Simons teorier kring organisationsutveckling
och komplexitet, belyser denna studie vagledning for framgangsrik arkitekturell management
(EAM). Simon har ett viktigt budskap namligen att en medveten strategi som reflekteras i
arkitekturen gor att vi ndr malen. En arkitektur dar snabb anpassning till nya forutsattningar bygger
pa en hierarki av system dar delsystemen ar sjéalvstandiga och oberoende, vilket skapar mgjlighet
att kommunicera effektivt och agera snabbt. Hogsved kompletterar Simons bidrag med insikten
att for att na hogre prestation och tillvaxt ar drivkraften och initiativférmagan hos varje individ ett
maste. Enterprise Arkitektur handlar om principer for design, implementering och kontinuerlig
utveckling av verksamheten for att tillgodose de forvantningar som interna och externa
intressenter har pa en harmonisk samstammighet i organisationen. Framgangsrika organisationer
lyckas med att skapa gemensam forstaelse for organisationens strategiska mal.

Nyckelord: Enterprise Arkitektur, Management, Arkitekturell transformering, Organisation,
Komplexitet, Principer.






Abstract

Organisations in constant change, interactions between people in organisations with their own
motives and interests, the development of technology and increased growth are factors that lead
to increased complexity. Today it is not enough to manage a company. Long-term survival requires
a flexible Enterprise Architecture that is able to both manage the organisation effectively while
adapting to new circumstances, and promote rapid response and innovation. This thesis presents
a comparison between Herbert Alexander Simon, an American political scientist and economist,
who has studied organisations and organisational behaviour and Bert-Inge Hogsved, founder and
owner of Hogia Group, which developed a business philosophy by studying and developing his
own organisation. Identifying and analysing the key principles of both authors and comparing
Hogsveds experiences in light of Simon's organization and complexity theories this thesis
illustrates guidance for successful Enterprise Architectural Management (EAM). Simon has an
important message, namely that a conscious strategy that is reflected in the enterprise architecture
enables organisations to reach their goals. An architecture there rapid adapting to new conditions
exists, is rather built on a hierarchy of systems in which the subsystems are autonomous and
independent, creating in that way the ability to communicate effectively and act quickly. Hogsved,
complements Simon's contribution with the insight that in order to achieve higher performance and
growth momentum, driving force and capacity for initiative of every individual in an organisation is
a must. Enterprise Architecture is about principles for the design, implementation and continuous
development of the business to meet the expectations of internal and external stakeholders on a
harmonious convergence of the organisation. Successful organisations manage to create
common understanding of the organisations strategic goals.

Keywords: Enterprise Architecture, Management, Architectural transformation, Organisation,
Complexity, Principles.
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1 Introduktion

Teknologin har under de senaste 30 aren haft en exponentiell utveckling. Utveckling kring
framforallt Internet, digital kommunikation och mobilitet har forandrat interagerandet mellan bade
manniskor och organisationer. Den snabba teknikutvecklingen har fort med sig 6kade krav pa
effektivitet, produktivitet och strategiskt tdénkande. ldag racker det inte med att bara forvalta ett
foretag. Langsiktig 6verlevnad kraver en design som klarar av att bade forvalta och innovera pa
samma gang. Det finns en inbyggd paradox mellan att férvalta, vilket innebéar att ta hand om en
massa krav och att innovera, vilket innebar att skapa nytt. Att utveckla flexibla arkitekturer som
mojliggor hantering av motsagelser och kontinuerlig anpassning har darmed kommit att bli viktigt.

1.1 Problemdiskussion

| bakvattnet av bankkrisen 1990 fick programvaruféretaget Hogia allt svarare att tillmotesga
omvarldens krav i den takt som kunderna dnskade. Ett allt stérre produktsortiment, fler kunder,
mer byrakrati, 6kad administration och fler teknologier att hantera bidrog sammantaget till att
Hogia var i behov av férandring. Det var svart att satta pricken pa i:et dvs. att med exakthet veta
vad problemen berodde pa och darmed var det annu svarare att dverhuvudtaget komma pa nagon
I6sning. Hogias grundare och vd Bert-Inge Hogsved konstaterade att trots omorganisationer och
diverse atgarder tycktes inget rada bot pa den troghet som drabbat verksamheten. Var det
kompetens? Var det for mycket administration? Tankte de for mycket? Berodde det pa
personalen? Bristande ansvar? En kombination av nagra av dessa faktorer? Hogsved
konfronterade aven sin egen person och roll och undrade om det inte var han sjalv som var
orsaken till problemen. Hogsved experimenterade med organisationsforandringar sasom
omorganisationer, omgrupperingar, kompetens- och motivationshojande atgarder for att fa
verksamheten att fungera battre och agera snabbare. Hogsved observerade dock en markant
skillnad i resultat mellan de olika grupperingarna i organisationen. Mindre isolerade grupper som
arbetade sjalvstandigt och enbart fokuserade pa att l6sa en viss uppgift astadkom béttre resultat
och agerade snabbare pa kundernas krav. Hogsved borjade fundera pa varfor dessa mindre
grupperingar var mer effektiva &n andra. Dessutom, om nu mindre sjélvstandiga grupperingar var
I6sningen pa problemet, hur skulle da avgransningen av dessa mindre grupperingar kunna se ut?

Hogsveds beréttelse ar ett exempel pa att det behdvs battre vagledning for management for att
hantera en komplex verksamhet som ar i behov av standig férandring. Enterprise Architecture
(EA) ar processen for att dversatta affarsvision och strategi till effektiv organisationsférandring
genom att skapa, kommunicera och forbattra de viktigaste kraven, principerna och modellerna
som beskriver organisationens framtida tillstdnd och mojliggér dess utveckling. Omfattningen av
EA omfattar manniskor, processer, information och teknologi i organisationen och deras relationer
till varandra och till den yttre miljon (Gartner, 2008). Nadler och Tushman (1997) argumenterar
for att framgangsrika organisationer behover lara sig att skapa flexibla arkitekturer som ar i
konstant férandring utan att skapa trauma.

Magoulas, Hadzic, Saarikko och Pessi (2012) har noterat att moderna organisationer, som kampar
med att ta kontroll 6ver komplexitet och dynamik i sina affarsmiljer allt oftare tar hjalp av EA med
praktisk vagledning for att organisera sina formagor. Magoulas et al. (2012) har i sin undersokning
av vagledningsmetoder for EA sasom Zachmans ramverk, TOGAF (The Open Group Architecture
Framework), E2AF (The Extended Enterprise Architecture Framework) och GERAM (The
Generalised Enterprise Reference Architecture and Methodology) kommit fram till att dessa
metoder for EA ger bra vagledning nar det galler strukturella forhallanden (makt, beslutsréattigheter
och ansvar) och funktionella forhallanden (aktiviteter, processer och kunskap). Daremot ger dessa
metoder mindre bra vagledning nar det galler infologiska forhallanden (forstaelse, acceptans och
meningsfullhet) samt sociokulturella forhallanden (intressenternas mal, kultur och varderingar).
En mojlig forklaring enligt dem kan vara att undersokta strategier harror fran en tradition av
konstruktionsbaserade krav och begransningar, snarare an utifran mal och beslutsfattande, vilket
i grunden kannetecknar arkitektur. De har ocksa i sina slutsatser kommit fram till att ingen av de
undersokta vagledningsmetoderna diskuterar de émsesidiga beroendeforhallanden som rader
mellan de olika intresseomradena (Magoulas et al. 2012).



1.2 Syfte och fragestallning

Syftet med var studie har varit att identifiera och kartlagga centrala principer som styr framgangsrik
Enterprise Arkitekturell Management (EAM), for att skapa en helhetssyn kring vad som kravs for
att lyckas med en arkitekturell transformering, dvs, att ga fran ett lage till ett annat mer onskvart
lage pa ett hallbart tillvagagangssatt.

Vi har darfor utrett och besvarat foljande fragestalining:

Hur kan foretag skapa en flexibel arkitektur som klarar av att standigt
anpassa sig till nya forhallanden?

1.3 Avgransning

Vi har utfort en kritisk granskning av entreprendren Bert-Inge Hogsveds dokumenterade
erfarenheter for att l6sa den tillvaxtproblematik och den ckande komplexiteten som upplevdes pa
Hogia ar 1990. | boken Klyv foretagen! Hogias tillvaxtmodell (1996) redogor Hogsved for den
forandringsresa som ligger till grund for Hogias affarsfilosofi och affarsmodell. Vi jamfér Hogsveds
erfarenheter i ljuset av Herbert A. Simons studier och teorier kring organisationsutveckling och
hantering av komplexitet.

Med komplexitet menar vi nivan pa ooverskadlighet i ett sammanhang. Ett sammanhang som
bestar av ett stort antal bestandsdelar, speciellt da dessa har olika egenskaper och da delarnas
egenskaper inbordesberoende upplevs som komplexa (Simon, 1962).

1.4 Disposition

Kapitel Introduktion — ger en forstaelse for studiens innehall och syfte. Vi presenterar bakgrunden
till varfor omradet &r intressant att studera och en forstaelse for problemet och var fragestallining.

Kapitel Metod — | detta kapitel presenteras den vetenskapliga ansats som ligger till grund for
studien, det praktiska genomférandet av studien samt den dataanalysmetod som ligger till grund
for var analys av centrala principer samt den modell vi anvant i var analys for att jamféra Simons
och Hogsveds managementstilar.

Kapitel Litteraturstudie — De teorier som ligger till grund for var studie grundar sig pa Enterprise
Architecture Management (EAM). Omradet komplexitet, omvarldsfaktorer som driver komplexitet,
problematiken kring organisatorisk tillvaxt, olika uppfattningar som finns kring komplexitet samt
olika satt att hantera komplexitet. Vi presenterar Herbert A. Simons teoretiska studier och
Hogsveds erfarenheter kring hantering av komplexitet.

Kapitel Modell for arkitekturell transformering — | detta kapitel ges en mer beskrivande presentation
av den modell som vi anvant for att beskriva framgangsrik arkitekturell transformering, vilken ligger
till grund for var analytiska jamforelse mellan Simons och Hogsveds centrala principer for
management.

Kapitel Analys — | detta kapitel identifierar och kartlagger vi forst de centrala principer som ligger
till grund for respektive managementstil. Darefter jamfoér vi Simons och Hogsveds
managementstilar. Likheter respektive olikheter analyseras. Vi redovisar aven en koppling till
andra teoretiska bilder.

Kapitel Diskussion — Vi diskuterar likheter och olikheter mellan Simons och Hogsveds respektive
managementstil och utifran detta drar vi slutsatser kring respektive managementstil, och dess
forutsattningar for att skapa en flexibel arkitektur som klarar av att standigt anpassa sig till nya
forhallanden.

Kapitel Slutsats — | detta kapitel sammanstaller vi vara slutsatser och svarar pa var fragestallning.



2 Metod

| detta kapitel presenteras den vetenskapliga ansats som ligger till grund for studien, det praktiska
genomforandet av studien samt de dataanalysmetoder som ligger till grund for vart analysarbete.

2.1 Vetenskaplig ansats

Ett alternativ till det traditionella forhallningsséattet, dar man alltsa betraktar
den omgivande verkligheten som mer eller mindre objektiv, &r att se den subjektivt.
Verkligheten ar da, menar man, en individuell, social och kulturell konstruktion.
Intresset forskjuts mot att studera hur manniskan uppfattar och tolkar den omgivande
verkligheten, inte som i den naturvetenskapliga traditionen hur man observerar,
registrerar och ‘mater’ en mer eller mindre given verklighet. | detta senare perspektiv
separerar man individen fran omvarlden och soker forklara hur den objektiva verkligheten
ser ut och hur den ar beskaffad.”

Backman, 2008, s.53

Vi har valt det kvalitativa perspektivet, att betrakta verkligheten utifran ett subjektivt perspektiv, da
vi med lang praktisk erfarenhet av systemutveckling och verksamhetsutveckling, men ocksa fran
vara personliga upplevelser utifran det studieobjekt vi valt att undersoka. Backman (2008) betonar
att det kvalitativa synsattet staller fragan om hur individen tolkar och utformar sin verklighet utifran
innebord, kontext och process, med innebérd avses att studera hur individer upplever, tolkar och
strukturerar en omgivande verklighet i relation till sina tidigare kunskaper och erfarenheter dvs.
hur omvarlden och livet far mening. Vi som forfattare har en upplevd mening av det amne vi valt
att studera och denna studie &r ett bidrag till att kombinera den erhallna teoretiska kunskap vi
forvarvat inom det akademiska amnet informatik med vara yrkesverksamma erfarenheter fran det
verkliga affarslivet och pa sa satt bidra till att skapa ny kunskap. Bada forfattarna har varit
yrkesverksamma inom Hogia-gruppen. Cathrine Frisk 7 ar mellan 1990 — 1997 och Enrique
Pachdn 28 ar fran 1987 och ar fortsatt verksam inom Hogia-gruppen.

Foljande tre aspekter gor Hogia intressant att studera utifran var fragestallning:

e Grundaren, Bert-Inge Hogsved har ett genuint intresse och god kunskap om sin
verksamhet.

e Hogia dverlevde bankkrisen 1990 genom ett radikalt férandringsarbete och har dverlevt
de ekonomiska kriserna som skett sedan dess. Strax fore sommaren 1990 bestamdes
det att Hogia skulle delas upp i ett antal mindre bolag. Vid arsskiftet 1990/91 splittrades
det stora Hogia till sex nya bolag.

e Det kravs framgangsrikt ledarskap for att uppna foretagets affarsmal, driva
forandringsarbete samt att migrera fran ett arkitektoniskt monster till ett annat mer
attraktivt. | detta avseende har Hogias grundare en gedigen erfarenhet som entreprentr
och foretagsledare.

Var studie ar en litteraturstudie. Backman (2008) menar att det ar viktigt att "lasa pa”, att ta del av
tidigare dokumentation inom det valda omradet. Litteraturgranskning ger en bakgrund och en
overblick av vad man vet inom ett givet omrade (Backman, 2008, s.72).



2.2 Praktiskt genomfdrande av studien

Komplexitet ar ett fascinerande amne utifran flera perspektiv. Dels utifrdn kombinationen
verksamhet, teknologi och manniskor. Lagg dartill affarsverksamheter som tvingas befinna sig i
kontinuerlig forandring med snabba beslut. Beslut som i sin tur leder till handling, som kan fa
langsiktiga konsekvenser. Sammantaget innebar detta en komplex affarsverksamhet i stéandig
forandring. For att satta oss in i den teoretiska innebdrden av komplexitet bérjade vi med att lasa
boken Managing Change av Bernard Burnes (2004). Denna bok var grundstommen i kursen
Forandringsledning inom ITM utbildningen. | denna bok tar Burnes hjalp av Janice A. Black (2000)
for att beskriva komplexitet. N&r vi letade bland alla de vetenskapliga artiklar vi tagit del av i de
sex kurserna inom ITM utbildningen hittade vi den vetenskapliga artikeln "The Architecture of
Complexity” av Simon (1962), som beskriver pa vilket satt naturen hanterar komplexitet genom att
beskriva hur naturen har utvecklats till komplexa system genom att bryta ner komplexitet i mindre
oberoende och sjalvstandiga delar, och dar delarna samverkar pa ett komplicerat satt for att skapa
en fungerande helhet. Nar vi reflekterade dver den design som Simon (1962) beskriver kring
hantering av komplexitet sa kom vi pa att den har stora likheter med det satt pa vilken Hogia har
valt att hantera komplexitet for att skapa harmonisk tillvaxt. Detta i sin tur ledde oss in pa amnet
Arkitekturdesign och doktorsavhandlingen Strategisk IT-management av Magoulas och Pessi
(1998).

Herbert A. Simon fick nobelpriset i Ekonomi 1978, for sitt bidrag till forstaelse av komplexitet i
beslutsfattandet. Fran hans forsta vetenskapliga publikation 1937 till hans sista samma ar som
hans dod ar 2001 gar hans publikationer bortom 650. Allt fran filosofi och vetenskaplig metodik,
tilampad matematik, genom olika aspekter av ekonomi, datavetenskap, statsvetenskap och
kognitiv psykologi kring manskligt beteende vid problemlosning. Lagg dartill flera ars praktiska
studier i tillAmpad kunskap om beslutsfattandet i organisationer. Vi fordjupade oss i Herbert A.
Simon och fann ytterligare intressanta teorier kring manniskors rationella férmaga, manniskors
beteende i organisationer samt informationshantering.

Hogias grundare Bert-Inge Hogsved gav (1996) ut en bok med sina samlade erfarenheter Klyv
foretagen! Hogias tillvaxtmodell. | denna bok redogér Hogsved for de erfarenheter, insikter och
drivkrafter som drev honom att utveckla Hogias affarsfilosofi och affarsmodell. Efter att ha tagit
del av denna bok anséag vi att inga intervjuer var nédvandiga eftersom boken var sa innehallsrik
betraffande det amne som vi valt att férdjupa oss i och studera. Darmed resulterade studien i en
litteraturstudie dar vi har last, diskuterat och analyserat bokens innehall (erfarenheter, insikter,
problem, l6sningar) och jamfért Hogsveds erfarenheter med Herbert A. Simons studier i
organisationsutveckling och teorier kring hantering av komplexitet. Hogsveds bok utgoér darmed
sekundardata. Vidare har vi sokt och kompletterat med ytterligare artiklar via Goéteborgs
universitetsbibliotek.

Vi har valt att ordagrant aterge relevant information fran Simon och Hogsved genom att citera
direkt fran kallan for att minska osakerhet i tolkningar, starka essensen i deras grundlaggande
principer och pa sa satt skapa tydlighet gentemot lasaren.

2.2.1 Dataanalysprocedur

Har foljer en beskrivning 6ver hur vi gick till vaga for att kartldagga de centrala principer, som
Simons respektive Hogsveds managementstil bygger pa.

(1) Skapat struktur

(2) Vaskat fram centrala principer

(3) Analys av principernas karaktar och effekter

(4) Sortering av principerna utifran var modell for arkitekturell transformering

(5) Jamforelse av tva managementstilar utifran var modell for arkitekturell transformering



Skapat struktur — Simons (1962) teorier kring hantering av komplexitet ligger till grund for var
struktur av Simons och Hogsveds teorier kring management. Simon (1969) forklarar att bryta ner
komplexitet till mindre, mer hanterbara delar ar en kélla till kunskap. Genom att bryta ner till enklare
delar skapas 6verblickbarhet och transparens. Dessutom synliggérs granser mellan dmsesidiga
beroenden och interaktioner samt monster trader fram. Simon (1962) menar att om en hierarkisk
struktur ar komplex eller enkel i sin struktur beror pa det satt som vi valjer att beskriva det. Med
forandringshantering eller anpassningsbarhet menar Simon (1962) att omgivningens
foranderlighet och slumpmassighet maste bemétas med béttre strukturering av systemets olika
delar. Jansen (2007) menar att organisationer &r sociala, komplexa system och handlar om
sociala interaktioner dar insikter fran flera principer maste moétas for att tillsammans skapa en
holistisk och férandringsbar meningsfullhet. Vi valde darfér att strukturera deras teorier enligt
foljande fyra omraden: (1) Identifiering av verksamhetens bestandsdelar, som avser arkitekturell
design, organisationens utformning och dess bestandsdelar samt dess organisatoriska monster
(2) Interaktion mellan delarna, dvs. mellan organisationens olika bestandsdelar
(3) Forandringshantering, som avser typ av forandring samt dess planering och genomférande
(4) Management av beroendeférhallanden, viktiga aspekter utifrdn ett ledarperspektiv och
styrning, men ocksa beroendeférhallanden mellan strategiska intresseomraden.

Vaskat fram centrala principer — Utifran denna struktur laste vi och systematiserade Simons teorier
och Hogsveds teorier i ovan namnda omraden. Under lasningen strok vi under bade ord och
faktorer som forefoll viktiga inom varje omrade utifran ett organisatoriskt perspektiv. Bada tar i
sina respektive ansatser upp viktiga faktorer som de vill belysa, poangtera och géra lasaren
uppmarksam pa. Vidare stallde vi oss fragan om huruvida dessa faktorer utgjorde styrmedel eller
kunde betraktas som en regel. Principer ar regler eller lagar som efterstravas att féljas och som
ar hallbara 6ver tid. Metoder maste anpassas efter den praktiska tillampningen, snarare an féljas
steg for steg som ett recept. Det ar darfor viktigt att forsta bade metodens underliggande principer
och den uppgift som ska utféras for att kunna se till att vara planerade aktiviteter ar ett effektivt
satt att ta itu med de uppgifter vi star infor. Principer har ett syfte och leder till onskade specifika
effekter eller beteenden.

Analys av principernas karaktéar och effekter — For denna analys anvande vi oss av FEM-modellen
utvecklad av Magoulas et al. (2012). Modellen anvandes dels for att skapa forstaelse for en
organisations intresseomraden och beroendeférhallanden, dels for att systematisera var analys.
Vi identifierade principernas karaktar. Varje princip avsag huvudsakligen ett av de fem
intresseomraden som FEM-modellen belyste. Syftet med denna analys var att forsta och kartlagga
de effekter som avsag att reducera komplexitet. Denna kartlaggning illustrerar enligt var mening
annan vardefull information namligen en mangd andra olika effekter som belyser vad EA i stort
adresserar.

Sortering av principerna utifran var modell for arkitekturell transformering — Var modell for
arkitekturell transformering utvecklad utifrdn Nadler och Tushman (1997) bygger pa fyra
plattformar, som stdds av gemensamma arkitektoniska principer. Dessa ar: (1) Arkitektonisk
formgivning, designprinciper (2) Teleologisk orientering, affarsstrategiska malbaserade principer
(3) Arkitekturell management, principer for management, som avser ett genomférande och hur val
denna styrning ar i harmoni med de strategiska malen (4) Arkitekturellt genomférande, principer
med vilken forandringen genomférs sasom kunskap, erfarenheter, kompetens och resurser.

Jamforelse av tva managementstilar utifran var modell for arkitekturell transformering —
Arkitekturell transformering, att ga fran ett lage till ett annat mer onskvart lage pa ett hallbart
tillvagagangssatt ar i behov av samordning mellan fyra arkitekturella plattformar, som stods av
gemensamma arkitektoniska principer. En kvalitativ insamling av data har genomférts for att
kunna skapa en jamforelse mellan dessa tvd managementstilar utifran ett Enterprise Arkitektur
Management perspektiv och pa sa satt soka svar pa var fragestallning.



2.3 Dataanalysmodeller

2.3.1 FEM-modellen

Som analysmodell har vi valt en modell utvecklad av Magoulas, Hadzik, Saarikko och Pessi
(2012), kallad FEM-modellen.
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Figur 2.1 FEM-modellen (Magoulas et al. 2012).

Enligt Magoulas et al. (2012) &ar det mest meningsfullt att analysera organisatoriska monster utifran
organisationens behov, verksamhetens tillstand och potentiella forandringar. FEM-modellen
baserar sig pa fem intresseomraden, som utgér en grund for att definiera sma eller stora
organisationer genom att fokusera och belysa organisatoriska monster. Monster férekommer pa
grund av de beroendeforhallanden som kan forklaras i termer av interaktion mellan méanniskor och
organisationer, dar sund IT-management utgdr grunden for samforstand (Magoulas et al. 2012).

2.3.1.1 FEM-modellen, intresseomraden och relationer:

Mal, kultur och varderingar — Organisationens existens kan forklaras i termer av en évergripande
malbild. Denna malbild representerar framst intressenternas kortsiktiga och langsiktiga
forvantningar. Kulturen i en organisation uttrycker organisationens gemensamma antaganden om
vad som ar "det ratta sattet” att uppfatta, kdnna, tanka och handla infér problem. Dari ligger ocksa
organisationens varderingar och normer. Organisationens kultur visar ocksa dess sociala ansvar
gentemot sina anstallda och ar ett emotionellt satt att se pa en organisation (Magoulas et al. 2012).

Aktiviteter och ledarskap — Processer som med hjalp av aktiviteter och kunskap omvandlar olika
slags input till bestamd output. Vardeskapande aktiviteter, som innebéar att en produkt/tjanst
utvecklas eller férandras inom en organisation (Magoulas et al. 2012).

Beslutsrattigheter och ansvar — Den sociala strukturen ar ett resultat av design snarare an
kultivering. Den omfattar férdelning av arbetsuppgifter, maktstrukturer, kommunikationsmaonster,
beslutsrattigheter, ansvar samt utformningen av regler och rutiner som styr och samordnar arbetet
mot forverkligandet av organisationens mal. Den visar ocksa dess juridiska ansvar gentemot
samhallet. Avsikten med en organisationsstruktur &r att forsakra sig om en viss regelbundenhet
och forutsgbarhet i det beteende som olika personer uppvisar i en organisation. Organisationens
struktur skapar stabilitet i beteendet genom regler, rutiner och gemensam formell struktur
(Magoulas et al. 2012).

Intressenter och kompetens — Intressenter utgor grundstommen i alla organisationer. De har olika
roller beroende pa vad de utfor och vad de har for intressen till organisationen. Intressenterna ar
kallan till kunskap, kompetens och erfarenheter, men ocksa till konflikter p.g.a. deras



individualiteter. Samarbete, kommunikation och engagemang &r viktiga aspekter inom detta
omrade (Magoulas et al. 2012).

IS-system — Utifran ettt  beroendeférhdllande  kopplar informationssystem  och
kommunikationsteknologi samman de olika intresseomradena och &r en central del i att férse en
organisation med information och tjanster (Magoulas et al. 2012).

Relationsforhallanden — (1) Sociokulturella forhallanden, avser samspelet mellan 1S-system och
intressenternas mal, kultur och véarderingar. Information och kunskap haller samman affaren och
den sociala gemenskapen (2) Funktionella forhallanden, samspelet mellan information, aktiviteter,
processer och kunskap. Information och kunskap &r viktiga och i manga fall strategiska resurser
(3) Strukturella forhallanden, maktforhallanden, beslutsrattigheter och ansvar. Denna relation
avser interaktionen mellan intressenter och organisationen samt deras inflytande och samspel
genom IS. Det ar viktigt att aktérerna kanner sig delaktiga och accepterar féréandringar inom
strukturen och verksamheten (4) Infologiska férhallanden, denna relation visar pa interaktionen
och forstaelse mellan 1S-system och dess intressenter. Samspelet uttrycker forstaelse, acceptans
och meningsfullhet for att anvanda systemet (5) Kontextuella forhallanden, samspelet i
organisationen som helhet. Dessa forhallanden innefattar de indirekta forhallanden som rader
inom det avgransade verksamhetsomradet och som paverkar eller paverkas av direkta kopplingar
mellan informationssystemen och de 6vriga verksamhetsdelarna. Dessa forhallanden &r mer
"osynliga” men blir forstddda genom deras paverkan pa saval individer, grupper och hela
verksamhetens beteende (Magoulas et al. 2012).

2.3.1.2 Centrala principer

Syftet med var studie ar att identifiera och kartlagga centrala principer som styr framgangsrik
arkitekturell management (EAM), for att skapa en helhetssyn kring vad som kravs for att lyckas
med en arkitekturell transformering. Vi har valt att exkludera intresseomradet 1S-system i FEM-
modellen da vart fokus har varit FEM-modellens intresseomraden och de relationsférhallanden
som FEM-modellen refererar till for att uppna harmonisk "alignment”. Med “alignment” menas hur
val strategiska intresseomraden ar anpassade/Gverensstammer/ar i linje med varandra. Inom
ramen for informatik innebar begreppet “alignment” harmoniska relationer mellan tva
intresseomraden i allmanhet och for foretaget som helhet i synnerhet (Magoulas et al. 2012).
Tamm, Seddon, Shanks och Reynolds (2011) definierar en hdg EA kvalitet, som mojliggdérare av
en vision for en framtida operativ verksamhet, som ar i linje med organisationens strategiska mal,
innehaller en optimal fardplan mot visionen och &r baserad pa korrekt forstaelse av den operativa
verksamheten, dar organisatorisk “alignment” rader, dvs. dar alla affarsomraden och enheter i
organisationen delar en gemensam forstaelse av organisationens strategiska mal och bidrar till
att uppna malen (Tamm et al. 2011). Principer &r nagot man efterstravar att folja och forhalla sig
till. Principer a&r mindre exakta an lagar, men bade lag och princip betyder i grunden samma sak.
Principer ar battre &an modeller pa sa satt att principer ar hallbara éver tid. Jansen (2007) menar
att arkitekturell design handlar om hur hantera komplexitet och om sociala interaktioner dar insikter
fran flera principer maste motas for att skapa en holistisk meningsfullhet och att principer ar
grundlaggande varderingar som ligger i botten och véagleder férandringsarbetet (Jansen, 2007).

Tabell 2.1 Sammanfattning av centrala principer utifrdn FEM-modellen (Magoulas et al. 2012).
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2.3.2 Modell for arkitekturell transformering

Arkitekturell transformering, att ga fran ett lage till ett annat mer onskvart lage ar i behov av
samordning mellan fyra arkitekturella plattformar. Var modell for arkitekturell transformering
utvecklad utifran Nadler och Tushman (1997) bygger pa fyra plattformar, som stods av
gemensamma arkitektoniska principer. Dessa ar: (1) Arkitektonisk formgivning (2) Teleologisk
orientering (3) Arkitekturell management samt (4) Arkitekturellt genomforande. Modellen ligger till
grund for var analytiska jamforelse mellan Herbert A. Simons centrala principer for management
och Bert-Inge Hogsveds centrala principer fér management. Modellen presenteras i sin helhet i
anslutning till analyskapitlet.

2.4 Studiens reliabilitet och validitet

Validitet och reliabilitet i kvalitativa studier handlar om hur data samlats in och bearbetats pa ett
systematiskt satt. | detta avseende har vi "last pa” och noggrant och metodiskt systematiserat
och analyserat insamlad data.

Inre validitet syftar huvudsakligen pa trovardighet. For att skapa en hog samstammighet samt fa
ut essensen av Simons och Hogsveds kunskap kring hantering av komplexitet och
managementstil har vi valt att strukturera Simons teorier och Hogsveds empiri kring Enterprise
arkitektur pa ett likvardigt satt. De modeller vi har anvant oss av i var studie har presenterats av
valkanda teoretiker, som studerat organisatorisk design, organisatorisk arkitektur och informatik.

En kvalitativ studie undersoker ett fenomen i sin realistiska milj6 eller sin kontext (Backman, 2008).
Vid kvalitativa metoder befinner sig forskaren sjalv i den sociala verklighet som analyseras, och
genomfor samtidigt datainsamling och tolkning i vaxelverkan. | bada avseenden anser vi att var
langvariga anknytning till Hogia, gor var analys mer sanningsenlig an om vi inte hade haft nagon
anknytning alls. Dels for att vi bada var delaktiga i den forandringsprocess som agde rum pa Hogia
under 1990-talet och dels for att en av oss fortfarande idag upplever resultatet av den affarsfilosofi
som Hogsved under denna tid lade grunden till. | detta avseende bekraftar vi bade de handelser
som redogors av Hogsved, samt det genomslag som Hogias omstrukturering fick pa
verksamheten. Den kvalitativa forskningsmetoden talar dock for att det finns en oberoende
verklighet som bara kan bli tillganglig via méansklig tolkning, vilket féljaktligen och automatiskt leder
till flera olika tolkningar. Tolkningar ar subjektiva da de praglas av forskarens egna erfarenheter
och upplevelser. Trots vara upplevda erfarenheter sa har var inriktning varit att genomféra en
kritisk granskning av Hogsveds dokumenterade erfarenheter.

Yttre validitet avser hur generaliserbart och tillampningsbart forskningsresultatet ar. Var studie
presenterar de slutsatser som resulterat efter en metodisk och grundlig analys av insamlad data
med syfte att finna svar pa var fragestallning.

Reliabilitet vid kvalitativ forskning avser palitlighet, vilket bedomer forskarens férmaga att
genomfora studien, gbra observationer samt folja data. Vi har obehindrat kunnat samla och
analysera in datamaterial och teorier for studien. Den handledning som vi har fatt av vara
handledare Maria Bergenstjerna, universitetsadjunkt och doktorand i informatik, och Fil. Dr.
Thanos Magoulas har varit vardefulla och av kvalitativt varde, den hjalpte oss att strukturera vara
tankar, finna den roda traden i studien, samt att strukturera var studie for en utokad forstaelse.

Obijektivitet avser forskarens formaga att sakligt och opartiskt genomféra studien. | detta avseende
anser vi att vi varit s neutrala och opartiska som varit mojligt att kunna vara.



3 Litteraturstudie

Som utgangspunkt har vi valt att beskriva de centrala begrepp som ligger till grund for var studie
sasom Enterprise Architecture Management (EAM). Darefter beskriver vi omradet komplexitet,
omvarldsfaktorer som driver komplexitet, problematiken kring organisatorisk tillvaxt, olika
uppfattningar som finns kring komplexitet samt olika satt att hantera komplexitet. Vi avslutar med
en presentation av Herbert A. Simons teoretiska studier och Hogsveds erfarenheter kring
hantering av komplexitet. | kapitel nio finns en ordlista som beskriver aterkommande ord och
begrepp som anvénts i denna studie.

3.1 Centrala begrepp
3.1.1 Enterprise Architecture Management (EAM)

“Enterprise architecture management (EAM) is acknowledged as a discipline to drive
organizational change, to improve IT landscapes ‘fransparency’, and to align business
and IT.”

Lohe och Legner, 2014, s.1

Tva begrepp som har haft stor betydelse for designvetenskaperna ar “system” och “arkitektur”.
Den grekiska innebdrden av ’“system” ar “att vara tillsammans” (syn-istamai). Begreppet
“arkitektur” (grekiskans arki = principer) och (tektur = lampligt monster). Salunda refererar bade
system och arkitektur till holistiska forhallanden mellan komplexa foreteelser. Utifran ett
teleologiskt perspektiv (grekiskans telos = mal), som innebar att allt bor forklaras med
utgangspunkt fran dess andamal. Enterprise Arkitektur (EA) innebar saledes principer for design,
implementering och kontinuerlig utveckling av verksamheten for att tillgodose de forvantningar
som interna och externa intressenter har pa att uppna harmoniska relationer mellan arkitekturell
design och arkitekturell managementstil (implementering av design) (Magoulas & Pessi, 1998).

Arkitekturell design fokuserar pa att forma och styra designen av den framtida organisationen
genom att anvanda principer for att faststalla framtida riktning och modeller for att bekrafta och
visualisera framtida tillstand. Att ga fran ett tillstand “as is” till "to be” innefattar forandringar av ett
foretags kultur. Enligt Hoffman (1988) sa bor en arkitekturell transformering omfatta flera viktiga
omraden: (1) Architecture management, hur manniskor organiserar sin miljo (2) Change
management, hur ménniskor forandrar sin miljé och slutligen (3) Value management, hur
manniskor varderar sin miljé (Hoffman, 1988).

Graves (2007) menar att en vasentlig utgangspunkt for framgangsrik transformering &r stravan
att uppna en battre arkitekturell miljo genom férandringar. | nagot som ar sa omfattande finns
inga enkla tillstdnd “as-is” kontra "to-be” eftersom dess varld ar dynamisk, inte statisk och det
maste finnas ett satt att hantera den rériga forvirringen om "vad som ar”, snarare an det ideal
som vi skulle vilja att det vore (Graves, 2007).

Enligt Burns, Neutens, Newman och Power (2009) har den ekonomiska krisen lart organisationer
en viktig laxa, namligen att endast genom att fokusera pa langsiktigt varde och att gora de
nodvandiga forandringar som kravs nar behov uppstar ar det majligt att sakerstalla 6verlevnad
under svara tider. EA faststdller sambanden mellan den Overgripande strategin och den
organisatoriska strukturen, verksamhetens processer, informationen och den teknologi som
behovs for att fullfélja dess strategi for att leverera foretagets vision. Genom att tillhandahalla en
holistisk syn pa foretaget, stodjer arkitekturen beslutsprocessen, for att kontinuerligt forbattra och
finjustera effektiviteten i verksamheten. EA med dess effektiva kommunikation binder dessutom
samman IT med verksamheten och ar ett stod vid férandringar dar visionen ar att na affarsmal
och skapa resultat for organisationen och kunderna (Burns et al. 2009).

Enligt Prins (2009) ar det ultimata malet med arkitektur att uppna arkitektoniskt varde utifran ett
mer holistiskt perspektiv.



Nadler (1992) forklarar att informationsteknologi i kombination med den kréavande
konkurrenssituationen av idag har lett fram till innovationer nar det galler organisationsdesign och
att det finns manga aspekter som paverkar organisationens prestationsformaga och effektivitet.
Nadler (1992, s. 4):

Architecture therefore includes the formal structure, the design of work practices, the
nature of the informal organization or operating style, and the processes for selection,
socialization, and development of people.

Tushman och O'Reilly (1996) argumenterar for att den verkliga utmaningen for management ar
att konkurrera framgangsrikt bade genom att 6ka “alignment” mellan strategi, struktur, kultur och
processer och samtidigt forbereda for en oundviklig strategisk forandringsinriktning. Det kravs att
bade organisationen och management har formagan att konkurrera pa en mogen marknad dar
kostnader, effektivitet och kontinuerligt forbattringsarbete ar nycklar till framgang, och p4 samma
gang utveckla nya produkter och tjanster dar radikal innovation, snabbhet och flexibilitet ar kritiska
faktorer (Tushman & O'Reilly, 1996).

Enligt Pessi, Magoulas och Hugoson (2011) kan effekterna av EA diskuteras inom tva viktiga
dimensioner, som tillsammans uttrycker essensen av management i allménhet och IT-
management i synnerhet. Den forsta dimensionen handlar om principen om intressenternas
forvantningar “Doing the right thing” — att géra det ratta och kan forstas i termer av det yttre vardet
av EA, "Extrinsic value” dvs. olika former av prestandaférbattringar. Varderas utifran de effekter
som den ger upphov till, ar inte vardefull i sig sjalvt utan i forhallande till ndgonting annat. Den
andra dimensionen handlar om principen om kunskap inom utférandet av arkitektarbetet "Doing
things right”— att gora saker pa ratt satt, kan forstas i termer av det inneboende véardet, egenvardet
av EA, "Intrinsic value” dvs. den arkitektoniska godheten fran principerna om viss skola, tanke
eller vissa arkitektoniska ramar. "Contextual value” — "Doing it in the right context” utforma och
utveckla ett attraktivt foretagsklimat och en socialt attraktiv miljo, det vill sdga en verksamhet
utvarderas utifran kloka varderingar av arkitektonisk harmoni, ett fortydligande av
svaroverskadliga komplexa problem. Arkitekturbegreppet uttrycker samexistenskansla pa ett mer
humanistiskt sétt &n systemtankandet dar arkitekturen reflekteras i upplevelse av harmoni,
Overblickbarhet och samhorighet (Pessi et al. 2011).

Pessi et al. (2011) demonstrerar pa vilket satt paverkan pa EA kan ses utifran ett “Extrinsic”
respektive “Intrinsic” varde:

Utifran ett "Extrinsic vérde” - "Doing the right thing” kan effekter ses utifran:
e Resursrelaterade IT-forbattringar sasom spara pengar, kvalitet, palitlighet, tillganglighet
e Process och aktivitetsforbattringar sdsom verksamhetens operativa effektivitet samt dess
attraktionskraft pa kunderna
o Strategisk effektivitet, sdsom nojda intressenter, socialt ansvar, etiskt ansvarstagande

Utifran ett “Intrinsic” varde - "Doing things right” kan effekter ses utifran:
e Desto mer dynamisk verksamheten och dess omgivning ar, desto viktigare ar frdgan om
informationssystemens avgransning och interoperabilitet
e Tid till att varde uppstar
e Hantera effekter av langsiktig "alignment”

Prins (2009) argumenterar for att finna varde i ndgot maste man sta i nara relation till det och att
varde ar baserad pa individuella varldshilder, som reflekteras utifran var egen moral, attityder och
beteenden. Ett varde kan ocksa vara subjektivt eller objektivt. Ett objektivt varde kan vara en
estetisk upplevelse medan ren gladje &r ett subjektivt varde eftersom det &r strikt personligt. Prins
(2009) ser arkitektoniskt varde som ett komplext begrepp med 6msesidiga beroendeelement da
arkitekturen inte kan isoleras fran dess historia, kultur eller sammanhang samt att det ar beroende
av arkitekters och intressenternas perspektiv. Prins (2009) poadngterar att arkitektoniskt varde
uppstar framst av synergieffekter med hansyn till alla inblandade intressenter snarare &n mangden
bestandsdelar, som kan kvantifieras, matas och hanteras.
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3.1.2 Vision, strategi och mal

Cummings och Huse (1989) definierar fyra bestandsdelar inom begreppet vision (1) Mission, en
organisations hogre syfte eller existensberattigande (2) Vardet av det som produceras, en framtida
vision inkluderar ofta 6kad prestationsformaga (3) Varderade betingelser, denna del i att skapa
en vision handlar om att definiera hur organisationen maste se ut och pa vilket satt det maste
forandras for att nd de det dnskade vardet. Det kan omfatta struktur, kultur och managementstil.
(4) Tydliga mal, mission och visionsforklaringar ar oftast ganska allomfattande och behover brytas
ner i tydliga mal. Nar visionen val ar deklarerad behover organisationen Gvervaga strategiska
mojligheter for att minska gapet (Cummings & Huse, 1989). Johnson och Scholes (2002)
definierar strategi i boken Exploring Corporate Strategy som: Strategi ar riktningen och
omfattningen for en organisation att pa lang sikt uppna férdelar genom dess sammansattning av
resurser i en utmanande miljo, for att méta behoven hos marknaderna och for att uppfylla
intressenternas forvantningar (Johnson & Scholes, 2002). Strategiprocessen bestar av tre
huvudkomponenter (1) Strategisk analys (2) Strategiska val och (3) Strategisk implementering.
Att gora strategiska val innebar att forsta intressenternas forvantningar, identifiera strategiska val,
utvardera vagvalen och sedan besluta at vilket hall foretaget ska ga. Att genomféra de strategiska
planerna ar oftast det svaraste. Nar en strategi har blivit analyserad och vald &r uppgiften att
Oversatta strategierna i handlingar. Strategiformulering fungerar normalt pa tre nivaer i en
organisation: (1) Strategisk niva, det évergripande syftet och omfattningen och pa vilket sétt vardet
kommer att adderas till de olika affarsenheterna i organisationen (2) Affarsomraden, hur
respektive affarsomrade framgangsrikt konkurrerar pa vissa marknader (3) Operativ niva, hur
effektivt organisationens bestandsdelar levererar resurser, processer och manniskor for att uppna
de strategiska malen (Johnson & Scholes, 2002). Enligt Roos, von Krogh och Roos (2004) kan
strategi definieras som en rad planerade handlingar for att uppna ett visst mal. Strategisk planering
ar ett resultat av ett strategiskt tdnkande. Strategin kommuniceras sedan ut i organisationen for
att fa alla att dra at samma hall (Roos et al. 2004). En organisations kurs eller riktning formas av
genomforda atgarder, framtida mal och strategier. Dess kurs omfattas dessutom av samspelet
mellan en organisations vision, strategier och forhallningssatt till forandring (Burnes, 2004, s. 459).
Det som gor beslutsfattandet s komplext & samspelet mellan tolkning av tidigare atgarder och
framtida avsikter kopplade till organisationens formaga att forma utvecklingshandelser framat till
sin fordel. Var och en av de tre delarna (1) sammanhang (2) fokus och (3) riktning i
beslutsprocessen kring mojliga vagval ar komplexa i sig sjalva, men de interagerar ocksa med
varandra pd ett intrikat och oforutsagbart satt (Rollinson, 2002). Affaren handlar inte bara om
pengar utan aven malen i mansklig stravan och det sétt pa vilket vi organiserar oss for att uppna
dessa mal (Jansen, 2007). Nadler och Tushman (1997) argumenterar for att den sista kallan till
verklig konkurrensfordel som en organisation kan uppratthalla 6ver tid ar dess férmaga att
organisera och motivera manniskor i unika satt att uppna strategiska mal.
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3.1.3 MOnster

Monster inom arkitektur handlar om att fAnga arkitektoniska designidéer eller monster, som med
hjalp av beskrivningar ar majliga att ateranvanda Det kravs framgangsrikt ledarskap for att uppna
foretagets affarsmal, driva forandringsarbete samt att migrera fran ett arkitektoniskt monster till en
annan mer attraktiv (Magoulas & Pessi, 1998). All foretagsledning méter problem med att
Ooverkomma trégheter i sin verksamhet och att implementera innovation och foréndring. For att
forbli framgangsrika pa lang sikt kravs att management och organisationer har férmagan att
kontinuerligt hantera bade inkrementella och strategiska forandringar (Tushman & O'Reilly, 1996).
Tichy (1982) menar att foretagsledning och konsulter allt for ofta begransar sina
forandringsansatser och alltid anvander samma I0sning oavsett problem som behdéver l16sas. En
del véljer att alltid omorganisera, andra forsoker férbattra kommunikationen, en del byter personal
och en del forsoker att I6sa problemen genom att inféra kontrollsystem. Tichy (1982) menar pa att
detta angreppssatt beror pa att foretagsledning och konsulter betraktar férandringsprocessen
utifrdn endast ett perspektiv och utesluter de andra perspektiven. Vissa ser forandring utifran ett
tekniskt perspektiv, andra ser det utifran ett politiskt perspektiv och slutligen andra endast utifran
ett kulturellt perspektiv (Tichy, 1982). Arkitekturen inkluderar den formella strukturen, utformning
av det dagliga arbetet, organisationens kultur, processer for beslut, socialisering samt
kompetensutveckling av manniskor (Nadler, 1992).

ménster

‘ Aktivitets \ Intern miljé
ménster
Kunskaps
monster

Figur 3.1 Monster i en organisation (Nadler, 1992).

Sociokulturella
ménster

Extern miljé

Tichy (1982) visualiserar harmoniska monster som ett rep, inbdrdes tvinnade tillsammans, dar det
inte finns nagra klara skiljelinjer om vad som ar tekniskt, politiskt eller kulturellt. Alla finns dar och
ar i behov av forstaelse for att kunna framja harmoniska férandringsansatser. Kotter (2007) menar
att tva faktorer ar sarskilt viktiga vid sanktionering av férandringar i ett foretags kultur. Det forsta
ar ett medvetet forsok att visa manniskor pa vilket satt beteenden och attityder har hjalpt till att
hoja produktiviteten. Den andra faktorn &r att ta tillrackligt med tid i ansprak till att sakerstalla att
nasta generation av ledarskap personifierar den uppnadda férandringen (Kotter, 2007).

Wikberg & Ekholm (2009, s.3) forklarar utifran ett arkitektoniskt perspektiv att ett socialt system
pa en hogre niva kan styra aktiviteter och artefakter pa lagre nivaer, vilket begransar
handlingsfrinet och majlig konfiguration av artefakter pa lagre nivaer. Tanken ar att ett socialt
system pa en lagre niva kan tillatas att styra aktiviteter och artefakter som inte paverkar de sociala
systemen pa en hogre niva, vilket skapar frihnet och flexibilitet pd lagre nivaer. Denna
handlingsfrihet mojliggor flexibla kundunika I6sningar utan att stéra helheten.

Phenomenal
property

Experience

Elements I

Funciot——

Building space User activity

Figur 3.2 Bestandsdelar i ett arkitektoniskt objekt (Wikberg & Ekholm, 2009, s.3).
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“t is dysfunctional for a world that has become increasingly complex and competitive and
in which organizations literally live or die on the basis of their ability to innovate.”

Tetenbaum, 1998, s.30

3.2 Komplexitet

Ett vaxande antal akademiker och praktiker havdar att organisationer ar komplexa, icke-linjara
system, vars medlemmars beteende ké&nnetecknas av spontan sjalvorganisering underbyggd av
ett antal enkla regler (Black, 2000; Lewis, 1994; Stacey, 2003; Tetenbaum, 1998).

3.2.1 Externa omvarldsfaktorer som driver komplexitet

Tetenbaum (1998) menar att det nya milleniet skiljer sig fran det forflutna pa sa satt att den kontext
i vilken organisationer numera verkar maste ta hansyn till sex huvudsakliga omvarldsfaktorer.
Dessa ar (1) Teknologi (2) Globalisering (3) Konkurrens (4) Konsten att lyckas med férandring (5)
Gora ratt saker i ratt tid samt (6) Motstridiga paradoxer.

Teknologi — Den nya teknologin driver effektivitet, produktivitet, produktionshastighet samt
konsumenternas makt (Tetenbaum, 1998). Det ar framfdrallt den 6kande dynamiken och
komplexiteten i omvarlden samt den moderna informationsteknologins majligheter som anses
driva pa nya och mer produktiva organisations- och samverkansformer (Magoulas & Pessi,
1998).

Globalisering — Internet har blivit en kraft att rakna med och som kommunikationssystem har det
fort oss narmare varandra. Vi &r inte langre beroende av landsgrénser, tid och rum. Internet &ar
Oppet dygnet runt, har skapat nya forutsattningar att gora affarer pa och samarbeta globalt
(Tetenbaum, 1998).

Konkurrens — En organisations konkurrensfordelar ar beroende av hur bra det ar pa att hantera
forandringar, standigt utveckla sin kompetens, vara tillrackligt flexibla och innovativa (Roos et al.
2004).

Konsten att lyckas med férandring — Manniskor med olika motiv och intressen skapar komplexitet.
Ju fler intressenter desto fler samband (Burnes, 2004). Enligt Kotter (1996) ar en viktig faktor for
att lyckas med forandring att skapa en kansla av bradskande angelagenhet, men att chefer
underskattar den tid det tar att skapa forstaelse och engagera manniskor i ett forandringsarbete.
Kotter (1996) menar att om organisationer ska lyckas med sitt forandringsarbete sa kravs 80 %
ledaregenskaper och endast 20 % styrning. Det kravs insiktsfulla ledare for att lyckas med
forandring (Kotter, 1996).

Gora ratt saker i ratt tid — Enligt Stacey (2003) ligger utmaningen i dagens sétt att tanka kring
strategi och organisatorisk dynamik i kontrasterna mellan system och processtéankandet. Medan
systemperspektivet handlar om forbattring och rorelse till en framtida destination handlar
processtéankandet om komplexa manskliga relationer ur vilka strategier véaxer fram. Utifran detta
perspektiv definierar han strategi som uppkomsten av organisatoriska och individuella identiteter
dar angelagenheten ligger i hur organisationer kommer att vara vad de ar och hur dessa identiteter
kommer att fortsatta att utvecklas. Ur processperspektivet handlar frdgor om forbattringar om
autentiskt deltagande i processer av kommunikativa interaktioner samt skapandet av kunskap och
mening (Stacey, 2003).

Motstridiga paradoxer — Dynamik betyder energi, rérelse och utveckling éver tid. Paradoxer ar den
akta samexistensen mellan tva motstridiga rorelser. Enligt Stacey (2003) finns det ett antal olika
satt som vi behandlar motsagelser, som vi méter i vart tankande. Det forsta sattet ar att betrakta
motsagelser som en dikotomi (att inte samtidigt kunna tillhora bada delarna), en polariserad
motsattning, vilket kraver ett 'antingen ... eller’ val. Exempelvis chefer som &r i behov av att
forbattra kvaliteten, vilket innebdr dkade kostnader kan samtidigt vara i behov av att skara i
kostnader. Om de tanker i termer av dikotomi kommer de att valja ett av de polariserande
alternativen. De kan ocksa se alternativen som ett dilemma, vilket innebar ett val mellan tva
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likvardiga oattraktiva val. Att forbattra kvalitet ar oattraktivt da det innebar 6kade kostnader.
Detsamma galler for att skara kostnader da detta kan innebéra att behova saga upp personal,
vilket ar oattraktivt utifran ett manskligt forhallningssatt. Ett tredje satt ar att se polariserande
motsattningar i termer av dualism (olika forklaringsmodeller som grundar sig pa olika principer).
Exempelvis chefer som &r i behov av att skréaddarsy sina produkter for att mota lokala kundkrav
kan samtidigt vara i behov av att standardisera sina produkter for att konkurrera globalt. Om chefer
tanker pa detta satt kan de komma pa en I6sning eller eliminera motsattningar genom att bade
tanka globalt och agera lokalt. Att tanka i form av dualism innebar en 'bade ... och’ struktur. Istallet
for att valja nagot av dem hanterar man dem bada, men i olika rum eller tid. Alla dessa uppfyller
en uttalad logik av Aristoteles, att eliminering av motsagelser ar ett tecken péa felaktig tankande.
Istallet bor man se motsagelser som en paradox. Det finns flera definitioner av vad paradox
innebar. For det forsta kan det betyda en uppenbar motsagelse. Ett tillstand dar tva till synes
motstridiga element verkar samtidigt. Paradoxen i denna mening kan tas bort eller I6sas genom
att vélja ett fore den andra eller genom att rama in problemet och pa sa satt avlagsna uppenbara
motsagelser. Paradox kan ocksd innebara ett tillstdnd dar tva diametralt motsatta krafter eller
idéer, som samtidigt &r narvarande varken kan l6sas eller elimineras. Det ar darfor inget alternativ
att valja mellan de motsatta polerna eller lokalisera dem i olika sfarer. Istéllet kravs en annan typ
av logik, dar paradoxer och motstridiga idéer forekommer samtidigt dar ingen av dem kan
elimineras eller I6sas. Forestallningen att paradoxer aldrig kan l6sas, endast hanteras leder till en
syn pa organisatorisk dynamik som innebéar att hantera spanningar, beteendemdnster som ar
oregelbundna, instabila och oftrutsdgbara, men som leder till ett kreativt nytdnkande (Stacey,
2003, s.11).

3.2.2 Organisatorisk tillvaxt och utveckling

Enligt Tushman och O’Reilly (1996) finns ett aterkommande monster nar det galler organisatorisk
tillvaxt, som exempel beskriver de Apple Computer och dess tillvaxt och utveckling under en 20-
arsperiod. Till en borjan var Apple inte sd mycket av en organisation utan en liten grupp manniskor
som forsbkte att designa, tillverka och salja en ny produkt, den personliga datorn. Med
framgangen, kom borjan till en formell organisation, tilldelade roller och ansvarsomraden, nagra
enkla system for bokforing och I6ner, samt en kultur som bygger pad gemensamma férvantningar
bland anstéllda om innovation, engagemang och snabbhet. Framgang i detta skede sags i termer
av “alignment” (hur val intresseomraden ar anpassade/6verensstammer/ar i linje med varandra)
mellan strategi, struktur, manniskor och kultur. Denna tidiga struktur var i linje med strategin och
de kritiska uppgifter som behévdes for att genomféra den. Framgang flodade inte bara fran att ha
en ny produkt med onskvarda funktioner, men ocksa utifran organisationens férmaga att
konstruera, tillverka, marknadsfora och distribuera den nya datorn. Allt eftersom féretaget fortsatte
sin framgangsrika tillvaxt, intraffade flera obevekliga forandringar. Till en borjan vaxte det sig
storre, vilket innebar ett behov av mer struktur och fler system. Denna trend mot
professionalisering sdgs med motstand fran Steve Jobs. Nya strukturer och rutiner var dock
nddvandiga for effektivitet och kontroll. Utan dem skulle kaos ha regerat. Allteftersom Apple som
bolag blev &aldre, utvecklades nya normer om vad som var viktigt och acceptabelt och vad som
inte kunde tolereras. Kulturen andrades for att aterspegla de nya utmaningarna. Framgang hos
Apple och aven hos andra foretag bygger pa att lara vad som fungerar och vad som inte fungerar.
Oundvikligen var Apples strategi tvungen att forandras. Nar Apples efterf6ljare, Apple I
lanserades inneholl den ett bredare utbud av produkter. Istéllet for en fokuserad strategi till
personliga datoranvandare breddades fokus till att &ven omfatta pedagogiska och industriella
marknader. Detta strategiska skifte kravde ytterligare justering av strukturen, manniskorna,
kulturen och dess kritiska arbetsuppgifter. Det som fungerade i en mindre, mer fokuserad firma
var inte langre tillrackligt for ett storre, mer differentierat Apple. Framgang i denna fas av
utvecklingen kraver ledningens formaga att justera organisationen sa att “alignment’ mellan de
strategiska omradena rader med den Overgripande strategin. Styrelsens bedémning var att John
Sculley hade de kunskaper som kréavdes for att leda ett storre, mer diversifierat féretag och anta
de utmaningar som Apple stod infér i mitten av 1980-talet. Over en &nnu langre period av
framgang, uppkommer det oundvikligen fler férandringar, ibland drivna av teknik, ibland genom
konkurrens, kunder, eller reglering, ibland genom nya strategier och satt att konkurrera. Allt
eftersom produkten mognar skiftar férutsattningarna for konkurrens pa marknaden. | de tidiga
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stadierna av en produkt, ar konkurrensen utifrdn produktvariation, i senare skeden skiftar
konkurrensen till funktioner, effektivitet och kostnad. | utvecklingen av Apple, kan detta relateras
till IBM PC och klonerna som uppstatt. Operativsystemet Windows &ndrade det grepp Apple haft
pa marknaden avseende lattanvant grafiskt granssnitt och utloste en strid mellan tre inkompatibla
operativsystem — Mac OS, IBMs 0S/2, och Microsoft Windows. N&r Windows blev
branschstandard i operativsystem, skiftade konkurrensen till kostnader, kvalitet och effektivitet.
Infor dessa realiteter var Apples chefer ater igen tvungna att balansera “alignment” mellan strategi,
struktur, manniskor och kultur. Framgang kommer av att konkurrera i den nya miljon. Sa styrelsen
ersatte Sculley som vd 1994 med Michael Spindler, som ansags ha de operativa fardigheter som
behovdes for att driva foretaget pa en mer mogen marknad. Spindlers uppgift var att vidhalla de
effektivitetsvinster och lagre marginaler som kravdes i dagens marknader och omforma Apple att
konkurrera pa denna nya marknad. Nar Apples resultat stagnerade valde dess styrelse att anlita
Gil Amelio, for att omorientera och avsluta det Spindler inte lyckades med att gbéra. Under Apples
20-ariga historia har inkrementell (stegvisa forandringar) eller radikala (evolutionara forandringar)
foljts av mer innovativa (revolutionerande forandring) allt eftersom féretaget passerat genom de
tre stadierna av tillvaxt i produktklassen; innovation, differentiering och mognad. Var och en av
dessa faser kraver olika kompetenser, strategier, strukturer, kulturer och ledarskap. Dessa
forandringar ar vad som driver effektivitet. Medan inkrementella forandringar &ar absolut
nodvandiga for kortsiktiga framgangar, ar inte inkrementella forandringar tillrackligt for langsiktig
framgang. For att lyckas under lang tid maste foretagen regelbundet omorientera sig genom att
anta nya strategier och strukturer, nédvandiga for att tillgodose forandrade miljéférhallanden. Om
en miljé ar stabil och férandras endast gradvis, ar det mgjligt for en organisation att utvecklas
langsamt genom kontinuerlig stegvis forandring. Men, vilket manga chefer har lart sig ar att
langsam evolutionar férandring i en snabbt foranderlig varld ar, som det var for dinosaurierna, en
séker vag till kyrkogarden (Tushman & O’Reilly, 1996).

“Stort stagnerar, smatt vaxer.”
Sakai och Sekiyama, 1985, s.5

Kuniyasu Sakai och Hiroshi Sekiyama (1985) har skrivit boken med namnet Bunsha - Hur man
delar foretag for optimalt utnyttjande av arbetskraftens potential. Sakai ar chef for en av Japans
ledande foretagsgrupper inom hogteknologi och han kallar sig fanatisk nar det kommer till det
arbete som utfors av foretagsledningen. Nar han ser pa sitt eget land Japan eller pa Amerika, eller
Europa ser han jattestora konglomerat som angar av sléseri och ineffektivitet, toppstyrda med
Overbetalda direktérer med imponerande affarsdiplom, men utan den ringaste aning om hur man
leder manniskor i ett gemensamt foretag, och bokstavligen miljontals anstallda som bara tittar pa
klockan istéllet for att trivas med sina arbeten och gora sitt allra basta (Sakai & Sekiyama, 1989,
s.4). Sakai och Sekiyama (1985) menar vidare att stora féretag i sin stravan mot dvermattnad
foérvandlas till 6verdimensionerade, ineffektiva skrackddlor, men att problemet latt kan botas om
vi bara tar det for var det ar och har mod att andra pa situationen. Denna teori bygger pa
smaskalighet och de positiva fordelar som dessa kan medféra sdsom storre rorlighet, storre
diversifieringsformaga och mindre organisatorisk formalisering for att kunna fortsatta vaxa.
Nyckeln till I6sningen ar principen "stort stagnerar, smatt vaxer” (Sakai & Sekiyama 1985, s.5).
Enligt Sakai och Sekiyama (1985) ar "bunsha” (dela foretag) nyckeln till att bygga en stark,
dynamisk grupp av féretag som bade kommer att frodas som affarsverksamheter och berika livet
hos sina anstallda. Att storféretag stagnerar har enligt den erfarenhet de erhallit sina rotter i dess
alltfor snabba tillvaxt. Nar ett foretag blir allt for stort och maktigt blir dess chefer isolerade fran
verkligheten utanfor styrelserummen. En konsekvens av detta blir att foretagen forlorar férmagan
att styra (Sakai & Sekiyama, 1985, s.37). En annan konsekvens ar att effektiviteten minskar. De
jamfor kommunikationen mellan ett basebollag baserat pa nio spelare eller 30 spelare med tillagg
av nagra extra lagledare for att halla laget under kontroll. Vad hander? Effektiv kommunikation
mellan slagplatsen och faltet forsvinner snabbt, rutin i spelet blir svart och spelarnas individuella
prestationer sjunker snabbt. Anledningen till att dela féretag néar de blir for stora ar att ju mindre
foretaget ar desto effektivare ar det (Sakai & Sekiyama, 1985, s.46). Ju storre ett foretag blir, desto
mindre kan dess individuella medarbetare bidra till dess tillvaxt. Pa lang sikt innebar det att
medarbetare forlorar intresset for sina arbeten och kanner sig mindre och mindre knutna till
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foretaget. Ett foretag maste alltid "vara pa hugget”, alltid strava framat. Det far aldrig bli sa stort
att dess framsta uppgift blir att bevara nulaget, utan maste alltid strava mot tillvaxt. Ett friskt foretag
ar en organisation dar varje medarbetare kan prestera efter basta formaga, likt en idrottsman i ett
valbalanserat lag (Sakai & Sekiyama, 1985, s.48). Nar ett féretag vaxer forlorar cheferna stegvis
kontrollen 6ver laget och de anstallda forlorar dverblicken ver sina individuella arbetsuppgifter
och deras bidrag till organisationen som helhet (Sakai & Sekiyama, 1985, s.48). | de flesta fall nar
ett foretag vaxer sig storre forsvagas det internt, blir mer byrdkratiskt och mindre
konkurrenskraftigt. Idealt borde ett foretag vara rustat med djarva, héngivna och driftiga anstallda
uppifran och ner (Sakai & Sekiyama, 1985, s.55). Sakai och Sekiyama (1985) anvander analogin
med skrackodlor da de ser foretag som en levande organism. Det kan vara friskt eller sjukligt, stort
eller litet, vaxande eller déende. Dess olika delar paverkar varandra liksom organen i kroppen dar
sjalva helheten maste samverka med omgivningen for att 6verleva. Nar skrackodlorna vaxer sig
stora och skrackinjagande kraver de mer och mer naring for att halla sig vid liv. Nar de férandras
till stora jattar forlorar de formagan att anpassa sig till sin omgivning (Sakai & Sekiyama, 1985,
S.66).

3.2.3 Olika uppfattningar om komplexitet

"The case studies, and the success of many Western firms, particularly those concerned
with creative processes (such as software development) and the performing arts (such
as film-making), show that it is not inevitable that Western managers should operate
solely in a rational-analytic mode.”

Burnes, 2004, s.520

Burnes (2004) menar att olika situationer kraver olika ansatser till for&ndring. Det innebéar att
ledare behdver ha formagan att kunna &andra sin ledarstil och aven uppvisa olika ledarskapsstilar
till olika delar av organisationen samtidigt. Enligt en studie kunde vissa chefer inte bara anpassa
sin stil till den sarskilda situationen utan ocksa att balansera produktivitet med forandringsansatser
pa en och samma gang (Burnes, 2004, s.519). Mintzberg (1976) ger nagra ledtradar i hur vissa
chefer kan astadkomma denna mentala jonglering. Nar han studerade hjarnans funktioner hos
framgangsrika chefer drog han slutsatsen att effektiva och skickliga chefer har ett helhetstéank. De
anvander bade den véanstra och den hogra hjarnhalvan. Det innebar att de har formagan att
kombinera ett rationellt analytiskt forhallningssatt till ledarskap med ett kreativt och lateralt
tdnkande. Mintzberg (1976) argumenterar for att vasterlandska chefer tenderar att tanka med den
vanstra hjarnhalvan och darmed anta en mer rationell analytisk ansats. Nonaka (1991) menar att
en av de stora styrkorna med Japanska foretag ar deras dvertygelse att skapa ny kunskap beror
mer pa att ta tillvara pa alla underforstddda och ofta subjektiva insikter och intuitioner fran alla sina
anstallda oavsett om de ar chefer eller inte. Han framhaller att traditionellt vasterlandskt ledarskap
ser organisationer som informationsbearbetningsmaskiner dar den enda anvandbara kunskapen
ar formell, vetenskaplig, kvantifierbar och rationell. Han havdar att ett sddant perspektiv begransar
formagan att skapa ny kunskap, vilket i sin tur gor det svart for organisationer att reagera pa
forandringar (Nonaka, 1991).

Magoluas och Pessi (1998) argumenterar for att komplexitet som inte hanteras pa ratt satt
demoraliserar anstéllda, hojer kostnaderna men framforallt hammar flexibilitet och innovation. Att
tygla komplexitet, bérjar med att beddma omfattningen av komplexiteten i en organisation och att
skapa samverkande och flexibla verksamhetsenheter med 6kad handlingsfrihet. Det ar upp till
manniskor att agera gransoverskridande eller inte. Decentralisering utan samordning leder dock
till kaos, vilket kan orsaka en pendeleffekt mellan decentralisering och centralisering. M&anniskor
blir mer medvetna och vana vid forandringar och mer motiverade nar de har mdjlighet att
overblicka och paverka sin situation (Magoulas & Pessi, 1998). Lewis (1994) menar att
centralisering kan resultera i ett valdigt stelt system som har svart att hantera férandringar. System
anpassar sig till en komplex verklighet, system lar och vaxer. Vid stabilitet férandras ingenting. |
kaos sker det for mycket forandringar for att det ska finnas nagot larande. For lite innovation och
system blir stela, férutsdgbara och kan endast agera genom beprdovade och etablerade metoder
(Lewis, 1994).
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Vi ar alla begransade av det som psykologen George A. Miller (1956) benamner som: (7 + 2)
gransen, dvs. vi manniskor klarar helt enkelt inte av att halla ordning pa manga faktorer samtidigt.
Det magiska talet innebar att en manniska medvetet kan halla sju, plus minus tva olika nummer,
ord, begrepp, ljud, intryck eller tankar i minnet samtidigt. N&r graden av komplexitet i
beslutsunderlaget Okar nar vi till slut en O6vre grans for vad vi klarar av (Miller, 1956).
Scenarioplanering ar ett verktyg for att identifiera och forsta de krafter som avgor den framtida
utvecklingen. Scenarioanalys &r bra for att beméstra 6kad osékerhet, 6msesidigt beroende och
komplexitet. Den ar ocksa lamplig for att utvidga de anstalldas och ledarnas tankeperspektiv
(Roos et al. 2004). Scenarioanalyser kan pa ett effektivt satt hantera flera flaskhalsar, som
potentiellt hindrar organisationers larande pa en strategisk niva i organisationen (Bood & Postma,
1997). Den foérsta flaskhalsen kan man finna i ledarnas mentala forebilder av véarlden. Mentala
forebilder byggs och utvecklas under en livstid. En persons varldsuppfattning ar paverkad av
personens sociala och kulturella bakgrund, utbildning och erfarenheter. Mentala férebilder &ndras
nar manniskor vinner nya erfarenheter och kan dra slutsatser av sina nya erfarenheter (Bood &
Postma, 1997). Organisatoriskt larande ar framforallt en social process, dar ledare lar sig och
utvecklar mentala férebilder tillsammans (Nonaka, 1991). Maccoby (1995) menar att ménniskor
motiveras av att tilldelas roller med ansvar som passar deras varderingar och som utmanar deras
formagor. Ledare kan motiveras av att fa ansvar for att bygga de processer som &r nédvandiga
for att genomfora strategier (Maccoby, 1995). Enligt Maccoby (2010) vaxer manniskor nar de far
arbeta i team med stodjande relationer. Néar ett team presterar framgangsrikt rekommenderar han
att ge beloningar, men framforallt se till att alla individer far ett erkdnnande for enastaende arbete.
Det ar aven viktigt att formulera och kommunicera ett hogre syfte med arbetet, pa vilket satt det
tjanar organisationen och dess kunder (Maccoby, 2010).

3.2.4 Olika satt att hantera komplexitet

Tushman och O'Reilly (2004) upptackte att vissa foretag har varit mer framgangsrika an andra i
att forvalta den nuvarande verksamheten och pa samma gang utforska framtiden. For att 6verleva
pa lang sikt behover de flesta foretag uppratthalla en mangd olika innovationsarbeten. De maste
standigt strava efter inkrementella innovationer i sina befintliga produkter och verksamheter for att
leverera allt storre varde till kunderna. Foretagen maste ocksa gora arkitektoniska innovationer,
tillampa tekniska framsteg, utnyttja de datakommunikationsméjligheter som finns och slutligen
komma med diskontinuerliga innovationer samtidigt som man stravar efter inkrementella vinster.
Vid narmare analys sa sag de att foretag tenderade att strukturera sina innovationsarbeten i ett
av fyra grundlaggande satt. De fann att den organisatoriska utformningen hade en direkt och
betydande inverkan pa resultatet for bade innovativa initiativ och den traditionella affaren.
Nar det kom till att lansera banbrytande produkter eller tjanster, var hierarkisk design betydligt mer
framgangsrik an andra strukturer. | mer an 90 % av de som valt hierarkisk design for att genomfora
sina innovationsarbeten lyckades organisationerna med att na sina mal. Utifran ett teoretiskt
perspektiv ar det latt att forklara varfor en hierarkisk design skulle évertréffa andra organisatoriska
former. Strukturen for hierarkisk design mojliggér korsbefruktning mellan enheter samtidigt som
den forhindrar korskontaminering. Hierarkisk design hanterar organisatorisk separation genom tat
integration. Den snava samordningen pa chefsniva gor det majligt for spirande enheter att dela
viktiga resurser fran de traditionella enheterna sasom finansiering, talang, expertis och kunder.
Organisatorisk separation sékerstaller ocksa att de nya enheternas strategiska intresseomraden,
processer, strukturer och kulturer kan leva sitt egna liv. Samtidigt som de etablerade enheterna
ar avskarmade fran distraktioner i att lansera nya foretag. De kan fortsatta att fokusera all sin
uppmarksamhet och energi pa att forfina sin verksamhet, forbattra sina produkter och betjana sina
kunder. En av de viktigaste lardomarna &r att organisationer med hierarkisk design behdver chefer
som har formagan att férstd behoven hos valdigt olika typer av foretag (Tushman & O'Reilly,
2004).

Kompabilitet mellan en organisations tillstand och ledarskapsstil ar vasentlig for ett framgangsrikt
ledarskap (Burnes, 2004, s.510). Att inkludera medarbetarnas beteenden i arkitekturen, uttrycker
Overtygelsen om att medarbetarna &r den avgoérande faktorn for affarer och organisatorisk
framgang. Medarbetarnas betydelse for organisationer vilar pd manniskors drivkrafter pa alla
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nivaer, prestation, forbattring, fornyelse, innovation och anpassningsbarhet. Alla dessa aspekter
kraver manniskors delaktighet pa olika séatt. | stallet for att direkt fokusera pa de anstalldas
beteende, bor organisationer arbeta for att astadkomma ett 6nskat beteende genom att utforma
den interna organisatoriska kontexten sa att det 6nskade beteendet uppnas (Hoogervoorst, 2004).

Enligt Hugoson, Magoulas och Pessi (2008) ar agilitet/smidighet troligen en av de viktigaste
egenskaperna som foretag maste hantera i en alltmer 6kande konkurrensutsatt miljo. Agilitet ger
organisationer en férmaga att snabbt respondera pa oférutsedda handelser (Hugoson et al. 2008).
For Hoogervorst (2004) innebar agilitet att kontinuerligt tillhandahalla affars- och social dynamik,
dar bade svarsbehov och svarsfrekvens ar nodvandiga inslag. Det ar aven nodvandigt att 6ka
antal nya produkter och tjanster. Foljaktligen bor svarstiderna for att tillmotesga den okande
dynamiken minska. Ett viktigt syfte inom EAM ar att leverera just agilitet (Hoogervorst, 2004).
Alberts och Hayes (2005) definierar agilitet enligt féljande: Termen "kvick” anvands ibland som en
synonym for smidig. Det avbildar den korrekta bilden namligen formagan att réra sig snabbt, men
sakert och stadigt. Effektivitet ar ett implicit antagande. Som sadan, mats effektivitet separat fran
agilitet. PA samma satt ar hastighet inte ett mal i sig, utan ett medel for att na malet. Hastighet kan
gora ett agerande effektivare eller till och med goéra det mdjligt for en organisation att
Overhuvudtaget agera. Hastigheten majliggor effektivitet med den garanterar det inte. Att rora sig
snabbt men inte pa ett intelligent satt dvs. pa ett sadant satt som inte forbattrar sannolikheten for
framgang, ar enligt Alberts och Hayes (2005) inte agilt. Enligt Alberts och Hayes (2005) har
agilitet/smidighet att géra med féljande sex attribut:

Robusthet — handlar om férmagan att vara effektiv i olika uppgifter, situationer och férhallanden i
hela organisationen.

Resiliens eller aterhamtningsférmagan — avser formagan att aterhamta sig fran ett misslyckande,
en krasch eller efter tillfalliga instabila forhallanden.

Svarsformagan eller forandringsberedskap — handlar om reaktionsférmagan till férandringar och
nya forhallanden. Albert och Hayes (2005) anser att det handlar mer om férmagan att kontrollera
tempot, an att reagera snabbt, som &r viktigt. Det finns aktiviteter som kan tka svarsformagan,
exempelvis forbattrad medvetenhet 6kar avkanningsférmaga och forbattrad beslutsformaga. Annu
viktigare ar formagan att tidigt se mojligheterna och anvanda sig av dem pa ett effektivt och snabbt
satt. Svarstiden ar viktig, men en felaktig snabb atgard &r ingen bra respons. Bade kvalitet i tid
och innehall ar viktiga faktorer for att anse svarsformagan som optimal, som ett vardefullt operativt
koncept (Albert & Hayes, 2005).

Flexibilitet — handlar om férmagan att lyckas pa olika satt och férmagan att anpassa sig utan storre
anstrangning till dessa satt. Under perioder av ovisshet och férandring ar det valdigt viktigt att
kunna se nya olika satt att upptrada/formera sig och inte bara ett enda (Albert & Hayes, 2005).

Innovation — avser férmagan att gora saker pa nya séatt och att dra fordel av nya mojligheter. Enligt
Albert och Hayes (2005) ar organisationer i stort behov av kreativa foréandringar for att undvika att
bli férutsagbara och undvika framtida hot.

Anpassningsbarhet — avser formagan att forandra organisationens arbetsprocesser nar det ar
nodvandigt. Tidigare namnda attribut fokuserar pa organisationens prestation (outputs) medan
anpassningsbarhet fokuserar inat (Albert & Hayes, 2005).

Sammantaget kommer dessa organisatoriska egenskaper, dessa attribut, att vara avgorande for

organisationens effektivitet, dess smidighet samt &ven vara avgorande for graden av
synkronisering mellan beslut, planer och atgarder (Albert & Hayes, 2005).
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3.3 Simons teoretiska studier kring hantering av komplexitet

Herbert Alexander Simon fodd i Milwaukee, Wisconsin den 15 juni 1916. Nobelpristagare i
Ekonomi 1978 for sitt bidrag till forstdelse av komplexitet i beslutsfattandet och
problemlésningsprocessen. Avled den 9 februari 2001.

"Human beings, viewed as behaving systems, are quite simple. The apparent complexity
of our behaviour over time is largely a reflection of the complexity of the environment in
which we find ourselves. ”

Simon, 1969, s.53

Aven om Simon inte var utbildad ekonom, dgnade han stora delar av sitt vetenskapliga arbete at
ekonomi och teorier om rationellt beslutsfattande samt att tillampa vetenskaplig kunskap om
beslutsfattandet i organisationer. Simon menar att manniskor varken har den tid eller kunskap
som kravs for att pa ett rationellt satt bedoma situationer. Denna teoretiska syn ligger till grund for
hans teori kring begransad rationalitet. Vid universitetet i Chicago studerade Simon
samhallsvetenskap, sarskilt ekonomi och statsvetenskap samt en omfattande utbildning i
matematik, symbolisk logik och matematisk statistik. Datorsimulering av manniskans
uppfattningsformaga samt begransningar i manniskors kunskap och analytiska férmaga har varit
en central del i hans forskningsintresse. Simon har varit en mycket produktiv och mangsidig
forskare. Fran hans forsta vetenskapliga publikation 1937 till hans sista samma ar som hans
bortgang gar hans publikationer bortom 650. Hans bidrag ar extremt omfattande och varierande.
Allt fran filosofi och vetenskaplig metodik, tillampad matematik, genom olika aspekter av ekonomi,
datavetenskap, statsvetenskap och kognitiv psykologi kring manskligt beteende vid
problemlésning (Heukelom, 2006).

Enligt Simon sjalv s har han haft tva vagledande principer (Simon, 1978):

e Att arbeta for att forstarka samhéllsvetenskaperna sa att de ar battre rustade med de
verktyg de behover for sina svara forskningsuppgifter.

e Att skapa nara relationer mellan naturvetare och samhallsvetare sa att de gemensamt kan

bidra med sina speciella kunskaper och fardigheter for de manga komplexa fragor kring
ofta oskrivna principer baserade pa sociala lagar, som kraver bada typerna av visdom.
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3.3.1 Identifiering av verksamhetens bestandsdelar

“Roughly, by a complex system | mean one made up of a large number of parts that
interact in a nonsimple way. In such systems, the whole is more than the sum of the parts,
not in an ultimate, metaphysical sense, but in the important pragmatic sense that,
given the properties of the parts and the laws of their interaction, it is not a trivial matter
to infer the properties of the whole.”

Simon, 1962, s.468

| den vetenskapliga artikeln "The Architecture of Complexity” av Simon (1962) beskriver Simon
vad naturen kan lara oss om hierarkiskt komplexa system, dar ett stort antal delar samverkar pa
ett komplicerat satt. | ett sddant system &r helheten mer an summan av delarna, inte i en ultimat
metafysisk mening, men i en viktiga pragmatisk mening. Detta innebar att aven om vi har de givna
delarnas egenskaper samt de regler som styr deras interaktion, ar det inte en trivial uppgift att
harleda helhetens egenskaper (Simon, 1962, s.468). En uppbyggnad baserad pa en hierarkisk
struktur ar enligt Simon (1962) en central del i naturen for att hantera komplexitet. De komplexa
system som vi ser i naturen har till en bdrjan varit enkla i sin struktur, men har med tiden utvecklats
och blivit komplexa. Med hierarkiska system menar Simon ett system som bestar av inbérdes
relaterade system, dar var och en i sin tur bestar av en hierarkisk struktur tills vi nar en viss lagsta
niva av elementara delsystem. Pa mikroskopisk niva finns komplexa system sasom elementéara
partiklar, atomer och molekyler. Pa makroskopisk niva har vi satellitsystem, planetsystem och
galaxer (Simon, 1962). Simon, forklarar att etymologiskt sett s& har betydelsen hierarki en snavare
betydelse dar hierarki vanligtvis har refererats till komplexa system dar varje delsystem &r
underordnat en auktoritar relation till det system den tillhér. Han drar paralleller till formella
organisationer dar varje delsystem har en chef med en uppséttning underordnade delsystem, som
i sin tur har en chef, som &r direkt underordnade chefen i systemet ovan. Den formella
organisationen existerar dock endast pa papper. | den informella organisationen finns manga fler
interorganisatoriska relationer an vad den formella strukturen pavisar (Simon, 1962, s.468).

“The distinction between the world as sensed and the world as acted upon defines the
basic condition for the survival of adaptive organisms. The organism must develop
correlations between goals in the sensed world and actions in the world of process. When
they are made conscious and verbalized, these correlations correspond to what we
usually call means-end analysis. Given a desired state of affairs and an existing state of
affairs, the task of an adaptive organism is to find the difference between these two
states, and then to find the correlating process that will erase the difference.”

Simon, 1962, s.479

Simon (1962) forklarar att det finns en vaxande kunskap kring att ménniskors problemlésnings-
process i botten ar en medel-mal analys dar syftet ar att formulera en processbeskrivning av
vagen, som ska leda oss till ett onskat mal. Simon, illustrerar vad mal och medel & genom
exemplet med en cirkel dar cirkelns omrade utgor sjalva tillstandet och skapandet av cirkeln ar
processen. Simon menar att utifran ett biologiskt perspektiv sa maste organismer utveckla ett
forhallande mellan mal i den vérld de verkar i och aktiviteterna som utgor denna process. Nar mal
och process blir medvetna och dess forhallanden kommunicerade motsvarar detta vad vi kallar
medel-mal analys. Givet ett 6nskat tillstdnd och ett befintligt tillstdnd av angelagenheter sa blir
uppgiften for en adaptiv organism att hitta skillnaden mellan dessa tva lagen for att sedan skapa
en process av atgarder som syftar till att minimera skillnaderna (Simon, 1962).

En medveten strategi som reflekteras i arkitekturen gor att vi enligt Simon (1962) nar malen.
Hierarkier har en inneboende dynamik av nastan helt nedbrytbar férméaga, dar snabb anpassning
till nya forutsattningar bygger pa en hierarki av system, som bestar av ett stort antal delar som
samverkar pa ett komplicerat satt for att skapa en fungerande helhet och dar delsystemen ar
sjalvstandiga och oberoende (Simon, 1962). Harmoni i systemet skapas genom att separera den
hogfrekventa dynamiken i hierarkin fran den lagfrekventa dynamiken. Den hogfrekventa
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dynamiken isoleras inom delsystem i s& hog utstrackning att endast den lagfrekventa dynamiken
aterstar mellan delsystemen. Ur ett kortsiktigt perspektiv verkar varje delsystem oberoende av
andra delsystem. Ur ett langsiktigt perspektiv paverkas varje delsystem av de andra delsystemens
beteende pa ett aggregerat satt (Simon, 1962, s.474):

The main theoretical findings from the approach can be summed up in two propositions;
(a) in a nearly decomposable system the short-run behaviour of each of the component
subsystems is approximately independent of the short-run behaviour of the other
components; (b) in the long run the behaviour of any of the components depends in only
an aggregate way on the behaviour of the other components.

Simon (1962) menar vidare att i ett hierarkiskt system kan vi skilja mellan interaktioner mellan
delsystemen och interaktioner inom delsystemen dar syftet ar att identifiera oberoende delsystem,
som bryts ner for att uppna enkelhet och dar interaktioner pa de olika nivaerna ar av olika magnitud.
Organisationer, regeringar, universitet har alla en klart synlig och formell struktur, men den mest
vanliga typen av struktur ar den sociala hierarkiska strukturen. Nastan alla samhéllen har en
grundlaggande struktur uppbyggd av familjer, som i sin tur ar indelade i stérre grupper. Det finns
en viktig skillnad mellan fysiska och biologiska hierarkier & ena sidan och sociala hierarkier &
andra sidan. Fysiska och biologiska hierarkier kan beskrivas i rumsliga termer dar organismer i en
cell kan detekteras pa samma satt som vi upptacker russinen i en kaka, dvs. de ar synliga
konstruktioner. Daremot att identifiera sociala hierarkier innebér att observera vem som
interagerar med vem (Simon, 1962).

“The fact, then, that many complex systems have a nearly decomposable, hierarchic
structure is a major facilitating factor enabling to us understand, to describe, and even to
“see” such systems and their parts. Or perhaps the proposition should be put the other
way round. If there are important systems in the world that are complex without being
hierarchic, they may to a considerable extent escape our observation and our
understanding. Analysis of their behaviour would involve such detailed knowledge and
calculation of the interactions of their elementary parts that it would be beyond our
capacities of memory or computation.”

Simon, 1962, s.477

Simon (1962) forklarar att hierarkier har en inneboende dynamik av nastan helt nedbrytbar
formaga, vilket forenklar dess beteende. Simon, forklarar vidare att naturen uppvisar ett flertal
exempel pa hierarkiska systemménster dar diamanten ar hierarkisk da den ar en kristallstruktur
uppbyggd av kolatomer, som i sin tur kan delas upp i protoner, neutroner och elektroner.
Diamanten ar dock en platt hierarki, likasd ar molekylar gas en platt hierarki. Vi tenderar att
reservera ordet hierarki for ett system som ar uppdelat i ett litet eller mattligt antal delsystem darfor
brukar vi inte vanligtvis hanvisa till beskrivande exempel som diamant eller gas (Simon, 1962).
Komplexa system utvecklas fran enklare system mycket snabbare om det finns stabila
mellanformer &n om det inte finns. Simon (1962) exemplifierar utveckling av komplexa system
med en enkel berattelse om tva urmakare, Hora och Tempus, som bada tillverkar mycket fina
klockor. Hora gick det bra for medan Tempus blev fattigare och fattigare och till slut férlorade sin
affar. Vad var da anledningen till att det gick bra for Hora och mindre bra fér Tempus? Klockorna
de tillverkade bestod av omkring 1000 delar vardera. Tempus hade konstruerat sin klocka pa sa
satt att om han hade en delvis hopsatt klocka och var tvungen att avbryta arbetet for att svara i
telefon, sa foll hela klockan samman och maste aterskapas pa nytt fran delarna. Ju béttre
kunderna gillade hans klockor, ju mer ringde de honom, vilket innebar att det blev allt svarare for
honom att hitta tillrAckligt med oavbruten tid for att satta samman en hel klocka. De klockor som
Hora tillverkade var inte mindre komplexa an Tempus, daremot hade Hora designat dem sa att
han kunde sétta ihop oberoende underenheter pa cirka tio enheter vardera. Tio av dessa enheter
i sin tur kunde séattas samman till en stoérre oberoende enhet, vilket innebar att ett system av tio
av de senare underenheterna utgjorde hela klockans konstruktion. Nar Hora var tvungen att lagga
ner arbetet for att svara i telefonen forlorade han bara en liten del av hans arbete. Med denna
berattelse s kopplar Simon inte bara design som en avgorande faktor for 6verlevnad utan aven
design som en viktig paverkan pa ekonomisk tillvaxt (Simon, 1962).
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3.3.2 Interaktion mellan delarna

“In hierarchic systems, we can distinguish between the interactions among subsystems,
on the one hand, and the interactions within subsystems— i.e., among the parts of those
subsystems—on the other. The interactions at the different levels may be, and often will
be, of different orders of magnitude.”

Simon, 1962, s.473

Effekten av den hdgfrekventa dynamiken hos en hierarki innebar (1) svaga vertikala och
horisontella interaktioner mellan den hierarkiska kdrnan och dess sjalvstandiga delar (2) starka
interaktioner mellan de ingadende delarna som hor till ett oberoende delsystem (3) forbjuden
interaktion mellan de oberoende delsystemen (Simon, 1962). Simon illustrerar denna dynamik i
form av exempel med adelgas. Kemiskt sett ar adelgaser stabila och reagerar mycket litet med
sin omgivning. | adelgas kommer de krafter som verkar mellan molekyler att vara férsumbara
jamfoért med de som binder dem samman. Karnkomponenter har generellt sett starkare interaktion
an delsystemen. De individuella partiklarna kan dessutom agera sjalvstandigt, som om de vore
oberoende av varandra. Vi kan beskriva ett sadant system som nastan helt nedbrytbara
delsystem, men innehdllandes sjalvstandiga individuella partiklar. Nar gasen blir tatare kommer
interaktionerna mellan molekylerna att bli mer intensiv, men i viss man kan vi avgransa dessa
interaktioner. En del typer av hierarkiska system kan approximeras framgangsrikt som nastan helt
nedbrytbara system. De viktigaste teoretiska resultaten enligt Simon (1962) kan sammanfattas i
tva propositioner: (1) | det korta perspektivet ar beteendet hos var och en av komponenterna i
undersystemen nastan helt oberoende av de andra komponenterna (2) Utifran ett langsiktigt
perspektiv kommer beteendet hos komponenterna att i viss man absorbera viss komplexitet och
pa lang sikt jamna ut avvikelser i beteendet. Simon (1962) argumenterar for att i hierarkiska
nedbrytbara system behd6ver vi inte studera pa vilket satt komponenterna agerar med varandra i
detalj. Det faktum att manga komplexa system har en nastan helt nedbrytbar hierarkisk struktur
ar en viktig framjande faktor som gor det majligt for oss att forstd, att beskriva, och till och med att
se sadana system och deras delar (Simon, 1962, s.474).

“tis impossible for the behaviour of a single, isolated individual to reach any high degree
of rationality. The number of alternatives he must explore is so great, the information he
would need to evaluate them so vast that even an approximation to objective rationality
is hard to conceive. Individual choices take place in an environment of ‘givens’— premises
that are accepted by the subject as bases for his choice; and behaviour is adaptive only

3y

within the limits set by these ‘givens’.
Simon, 1976, s.79

Simons (1976) stora insikt var att manniskan arbetar med begransad information och intelligens i
en komplex vérld och har inget annat val an att férenkla och arbeta med begransad rationalitet pa
ett tillfredstallande sétt, inte pa det mest optimala sétt. Det ar omojligt for enskilda individer att na
nagon hogre grad av rationalitet. Antalet alternativ som maste undersokas ar sa stor och den
informationsmangd som behover utvarderas ar s enorm att en objektiv rationalitet &r svar att
forestalla sig. Manniskor saknar helt enkelt den kognitiva formaga som kravs for att hantera
komplexitet (Simon, 1976).

Pa grund av begransningar i manniskors beslutsfattande kommer organisationer aldrig att vara
helt rationella. Organisationer kommer ocksa ha svart att anpassa sig till nya forutsattningar da
manniskors begransade kognitiva formaga begransar manniskors forstaelse for sin omgivning och
darmed begransas manniskors anpassningsbarhet. For att hjalpa till i denna process maste ett
beteende for standiga forandringar institutionaliseras (March & Simon, 1958). March och Simons
(1958) teorier kring organisationer bidrog med att lagga pusslet kring hur en hierarkiskt baserad
struktur bestdende av individer med kognitiva begransningar (begransad formaga att ta in och
bearbeta mangden information) &nda lyckades lésa komplexa organisatoriska problem. De kom
fram till att hierarkier, som lange har setts som endast en manifestation baserad pa en kedja av
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kommandon, fungerande precis pd samma satt som standardrutiner SOP (Standard Operating
Procedures) i ett datorprogram. Pa det satt som ett datorprogram med subrutiner lI6ser komplexa
uppgifter kan komplexa beslutsproblem l6sas genom att enskilda beslutsfattare med begransade
kunskaper i mindre delar av organisationen skickar delmangder med information upp genom
hierarkin for att sammanstéllas pa strategisk niva, och pa sa satt [6sa komplexa problem (March
& Simon, 1958).

For Simon (1982) finns det en tydlig koppling mellan hur en dator fungerar och hur en manniskas
hjarna fungerar. En dators hjarna fungerar hypotetiskt som ett decentraliserat hierarkiskt system.
Analogin gar at bada hall dar aven hierarkiska organisationer ar tankta att fungera som datorer.
For att undvika varje form av subjektivitet i beslutsprocessen bor den information som kravs for
att vidta atgarder erhallas genom anvandning av standardrutiner SOP. Nar det galler gruppers
eller samhallens beteenderegler finns det enligt Simon (1982) en kollektiv rationalitet, som ar av
en hogre grad an hos den enskilde. | en hierarkisk organisation ar processerna mer dynamiska.
Individuell anpassning pa grundval av ny information och utvardering av tidigare beslut paverkar
darmed gruppens regler. De personer som deltar i arbetet och féljer verksamhetens regler belénas
respektive straffas med avseende pa deras motivation, dvs. om de féljer standardrutiner eller inte
(Simon, 1982).
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3.3.3 Forandringshantering

"Philip assembled his Macedonian empire and gave it to his son, to be later combined
with the Persian subassembly and others infto Alexander’s greater system.
On Alexander’s death, his empire did not crumble to dust, but fragmented info some of
the major subsystems that had composed it.”

Simon, 1962, s.473

Simon (1962) argumenterar for att komplexa system kommer att utvecklas fran enkla system
mycket snabbare om det finns stabila mellanformer. Bland de komplexa system som naturen
uppvisar finns en dominans av hierarkier da denna typ av system har tid att utvecklas. Simon
forklarar vidare att utvecklingen av komplexa system fran enkla innebar ingen férandring av
entropin (ett matt pa det antal specifika satt pa vilka ett termodynamiskt system kan anordnas) i
hela systemet. Om processen absorberar fri energi kommer komplexa system att ha mindre
entropi an elementen. Om det frigor fri energi, kommer det motsatta att vara sant. Det forsta
alternativet ar det som galler for de flesta biologiska system, dar inflodet av fri energi maste tillféras
fran solen eller nagon annan kalla. For den evolutionara processen kommer systemet endast att
vara stabilt i det stationara tillstandet, det vill sdga sa lange som det finns en extern kalla av fri
energi som tillfors (Simon, 1962, s.471). Komplexa system utvecklas darmed fran enkla system
mycket snabbare om det finns stabila mellanformer. Simon (1962) menar pa att det ar dessa
stabila mellanformer och inte fri energi fran solen, som &r sjalva nyckeln till evolutionsprocessen
och som skapar forutséattningar for den selektivitet som ar nédvandig for dess snabba utveckling.
Utifran ett biologiskt perspektiv s& maste organismer utveckla ett forhallande mellan mal i den
varld som de verkar i och aktiviteterna, som utg0r sjalva processen. Uppgiften for en adaptiv
organism blir darfor att hitta skillnaden mellan dessa tva lagen for att skapa en process av
atgarder, som syftar till att minimera skillnaderna. Det &r under dessa stabila mellanformer som
organismer har majlighet att utvecklas och uppna malet (Simon, 1962).

"The task is to discover a sequence of processes that will produce the goal state from an
initial state. Translation from the process description to the state description enables us
to recognize when we have succeeded.”

Simon, 1962, s.479

Simon drar en parallell till den manskliga problemlésningsprocessen, som Simon (1962) menar
bottnar i en medel-mal analys dar syftet ar att formulera en processbeskrivning av vagen, som
ska leda oss till det 6nskade malet. Problemlésningsprocessen innebar vanligtvis manga forsok
och misslyckanden pa vagen. Denna process av att forsoka och misslyckas ar inte helt
slumpmassiga eller blinda. De &r i sjalva verket mycket selektiva. Indikationer pa framsteg sporrar
ytterligare sokning i samma riktning, medan bristen pa framsteg signalerar nedlaggning (Simon,
1962).

Om vi drar paralleller till organisationsutveckling sa kan utvecklingen fran ett enkelt system till ett
komplext system jamforas med strategiska foréndringar dvs. innovationer eller revolutionéara
forandringar som syftar till att uppna attraktivitetsmal och som kraver samspel i hela
organisationen. Forandringar av den hierarkiska malhierarkin kan jamforas med radikala
forandringar dvs. strukturella eller evolutiondra forandringar, som syftar till att uppna
effektivitetsmal pa sa satt att oberoende delsystem kan laggas till eller tas bort utan att helheten
paverkas for att hantera avvikelser mot det 6nskade strategiska malet. Till slut, nar férhallandena
ar stabila genomfors sma stegvisa forandringar dvs. inkrementella férandringar, som ar planerade.
Vid denna typ av forandringar ar den hierarkiska designen oférandrad (Simon, 1962).
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3.3.4 Management av beroendeférhallanden

“The problem of finding relatively simple descriptions for complex systems is of interest
not only for an understanding of human knowledge of the world but also for an
explanation of how a complex system can reproduce itself.”

Simon, 1962, s.479

Organisationer for Simon (1982) ar en l6sning manniskor har funnit for att uppna en hogre grad
av rationalitet &n vad som kan uppnas av en enskild individ. Termen organisation for Simon
inkluderar bland annat foretag, regeringar och institutioner. Anledningen till att organisationer finns
ar, som namnet antyder, det faktum att de organiserar. Organisationer organiserar for att skapa
en storre berakningskapacitet och att information kan forvarvas av dess olika medlemmar pa ett
sadant satt att organisationen i sin helhet kan fatta beslut pd grundval av en stérre mangd
information med en storre berékningskapacitet &n den enskilde beslutsfattaren. En annan viktig
fordel ar att tva battre an en kan anvanda sin kapacitet mer fordelaktigt da begransad kapacitet
rader hos den enskilde (Simon, 1982). Som ekonom och samhéllsvetare har Simon (1982)
studerat och analyserat pa vilket satt organisationer kan uppna en hogre grad av rationalitet och
hur de ytterligare kan forbattra denna. Hans slutsatser ar att det gar att uppna hogre grad av
rationalitet genom att hierarkiskt dela pa komplexa beslutsproblem genom att bryta ner problem
till enklare delar, som sedan kan analyseras av personer eller enskilda avdelningar i foretaget.
Nar de enskilda delarna har gjort sitt jobb &r det upp till toppen av hierarkin att satta samman de
enskilda delarna och fatta bra beslut. Utifran detta perspektiv kan varje oberoende delsystem ses
i termer av "black-box” filosofi (teknisk och vetenskaplig metafor, som beskriver in- och utdata
samt bortser fran innehallet). En slags arkitektonisk effektivitet dvs. resultatet av de forvantningar
som definieras av malhierarkin dar den sammanlagda effekten som tillhandahalls av
organisationen ar lika med summan av effekterna av dess oberoende delsystem (Simon, 1982).

| "Science of the Artificial” argumenterar Simon (1969) att reducera komplexitet genom
nedbrytning till enklare system ar en kalla till kunskap. Alla system innefattar komponenter som
bestar av enklare system och att dessa oberoende delsystem kan forstas i termer av "black-box”
filosofi. Det ar upp till den som analyserar att skapa transparens (Simon, 1969).

Utbyte av information inom de bestandsdelar som hor till ett visst oberoende delsystem omfattar
endast behandlad information for att undvika ett informationsoverflod (March & Simon, 1958).
Anledningen till att information inte far utbytas mellan affarsomraden beror pa oséker absorption.
March och Simon (1958) forklarar detta som organisationers forsok att minska oséakerhet i den
externa informationen som flodar in till organisationen. Osaker absorption sker nér slutsatser dras
fran en mangd information och de slutsatser som i slutindan kommuniceras ar den filtrerade
istallet for informationen som kommer direkt fran kallan. Genom processen av osadker absorption
ar den slutliga mottagaren av ett meddelande starkt begransad i sin formaga att bedoma dess
riktighet och maste darmed ha fortroende for den redigeringsprocess, som har &gt rum och
acceptera att den information som ges ar korrekt. Det innebar att det finns en maktfaktor i
organisationer hos dem som har tillgang till extern information och har majlighet att utvardera och
forma informationen utifran sina egna direkta uppfattningar innan informationen overfors till resten
av organisationen (March & Simon, 1958). Simons fokus nér det kommer till management ar att
en chef i forsta hand ska ses som beslutsfattare (Simon, 1977, s.39). Det centrala i en organisation
ar hur den ar designad for att stodja informationsflodet inom organisationer, information som ligger
till grund for beslut. Simons ambition var att forstd sig pa organisationer, pa vilket satt de ar
organiserade for att stédja manskliga val i beslutsprocessen. Grundtanken var att gora det majligt
for enskilda beslutsfattare att fatta ratt beslut fér organisationen. | samband med makt, bér namnas
begreppet osdker absorption, for att undvika osakerhet i beslut, som Simon menar ar beslut som
tas utifran tidigare bearbetade fakta eller direkta slutsatser snarare &n beslut som &r baserade pa
information dar fakta hamtats fran sjalva kallan. Simon (1977) menar att for organisationer ar den
mest kritiska uppgiften inte att soka efter eller att generera mer information utan att filtrera den sa
att den inte 6verstiger chefers bearbetningskapacitet (Simon, 1977, s.108).
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Komplexitet kan enligt Simon (1962) beskrivas i form av redundans. Hierarkiska system bestar
vanligtvis av endast nagra olika typer av delsystem, i olika kombinationer och arrangemang. | ett
hierarkiskt system kan delsystem tas bort utan att det hierarkiska systemet férlorar sin existens.
Ett exempel som Simon (1962) tar upp ar proteinerna och deras mangfaldiga utbud av olika
arrangemang, men som i grunden bestar av endast tjugo olika aminosyror. De nittio olika
elementen i protein levererar de typer av byggstenar, som behdvs for en oéndlig variation av
molekyler. Om en hierarkisk struktur ar komplex eller enkel i sin struktur beror pa det satt som vi
valjer att beskriva det (Simon, 1962).
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3.4 Hogsveds erfarenheter kring hantering av komplexitet

Bert-Inge Allan Hogsved, fédd 1944 i Malmd, ar en svensk civilingenjér, civilekonom, entreprentr
och foretagsledare, som ar 1980 grundade programvaruféretaget Hogia.

"Men framgangar i den varld dar vi lever beror mer av manniskors motivation an av
synergieffekter. De flesta bortser fran att en motiverad person kan prestera ett resultat
som &r flera ganger béttre &n det som en omotiverad person gor. Inga synergieffekter i
varlden kan — atminstone i den varld dar Hogia arbetar — uppvaga skillnaden mellan vad
motiverade och omotiverade ménniskor kan utrétta.”

Hogsved, 1996, s.60

Hogsved gav sig in i persondatorbranschen for att, som han sjalv uttrycker det fa uppleva den
andra Klondike-perioden i sitt liv. Sommaren 1979 salde Hogsved sitt forsta redovisningssystem
pa marknaden. 1980 lamnar han en trygg direktorspost i det internationella storféretaget Unifos
for att starta programvaruféretaget Hogia (Hogsved, 1996). Efter 10 verksamma ar som enskilt
foretag omstrukturerade Hogsved sitt foretag pa ett satt som kom att bli ganska likt en japansk
affarsfilosofi vid namn “Bunsha” utvecklad av tva framgangsrika japanska ledare, Kuniyasu Sakai
och Hiroshi Sekiyama, och gjorde den till sin ledstjarna for att utveckla sin organisation.
Affarsfilosofin "Bunsha” betyder bun=klyv sha=féretagen. Filosofins grundtanke &r att genom att
dela upp en storre organisation i ett antal mindre organisationer synliggérs méanniskorna i
organisationen. Medarbetarna far stérre ansvar och befogenheter an tidigare, vilket enligt Sakais
erfarenheter, leder till hégre motivation, stérre engagemang och utveckling. Sakai och Sekiyama
(1985) havdar i sin bok Bunsha - Hur man delar féretag for optimalt utnyttjande av arbetskraftens
potential att "Stort stagnerar, smatt vaxer” (Sakai och Sekiyama, 1985, s.5).

Hogia-gruppen, programvaruleverantér av administrativa system bestar idag (2015) av en
koncern av 27 bolag med sammanlagt 550 medarbetare. Varje bolag i Hogia-gruppen ar ett
komplett bolag i alla bemarkelser, juridiskt, organisatoriskt och helt sjalvstandigt. Bland dem
aterfinns tva stddjande organisationer till 6vriga bolag i koncernen. Resterande bolag
tillhandahaller och saljer diverse olika administrativa system, avsedda for stora, medel eller sma
foretag och/eller for olika branscher.

Hogsved har forfattat boken Klyv foretagen! Hogias tillvaxtmodell (1996). Bert-Inge Hogsved
berattar i boken om hur han byggde upp Hogia fran ett kallarforetag till en stor koncern. Genom
att kombinera féretagsklyvning med anvandandet av modern It-teknik skapade Hogsved Hogias
tillvaxtmodell. Hogsved redogor i sin bok om en mangd olika problem som Hogia efter nagra
verksamma ar i branschen drabbades av. Dessa problem fick Hogsved att borja fundera pa hur
han skulle l6sa den alltmer véaxande komplexitet och tréghet som uppkommit i samband med att
Hogia som verksamhet véxt sig storre.
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Faktorer som drev Hogsved att utveckla Hogias tillvaxtmodell (Hogsved, 1996, s.44-49):

e Verksamheten bdrjade spanna oéver fler och fler omraden. Det som var en enhetlig
verksamhet bestaende av utveckling och forsaljning av standardiserade programvaror
inom ett begransat sortiment hade successivt diversifierats alltmer (s.45). Nya omraden
som natverksldsningar, programvaror for Macintosh, datakommunikation tillkom,
samtidigt som Hogia gjorde stora utlandssatsningar.

e Verksamheten upplevdes seg och trog. Da foretaget hade vaxt fick Hogia allt svarare att
hanga med i de férandringar som skedde i dess omvarld. Det blev svarare och svarare
att fatta beslut, att ta fram nya produkter, att agera samordnat inom féretaget i olika
avseenden (s.44).

¢ Hogia sysslade med administrativa programvaror for mindre och medelstora féretag
(s.44), och hade salt programvaror till mer an 20000 féretag i ett 50-tal lander.

e Hogia var ett mycket stort foretag, och det avspeglades i en alltmer bristande formaga att
fatta snabba beslut och att agera (s.45).

e Nar Hogia bdrjade syssla med allt fler saker och omvarlden borjade rora sig allt
shabbare, blev Hogias lagmaskin allt mera sarbar (s.46).

e P.g.a. att foretaget var sa stort kravdes en administration som inte hade upplevts
tidigare. Mycket tid gick at till planering och uppféljning (s.46).

e Hogia bestod bl. a. av stora staber for ekonomi, personal, marknadsinformation, inkép
och kontorsservice med stor kompetens, utan resultat- och intaktsansvar (s.46).

¢ De entusiaster som varit med om att ge Hogia dess framgangar kande sig asidosatta
(s.47). Engagemanget hos manniskorna i foretaget minskade i takt med att svarigheterna
tiltog. Personalomséattningen 6kade. Det fanns inga spannande utmaningar fér en rad
nyckelpersoner och manga sag sig om efter andra utvecklingsmojligheter (s.48).

¢ Organisationen bérjade fa en benagenhet att sitta ner och analysera situationerna, att
planera vad man borde gora istéllet for att helt enkelt gora sakerna (s.47).

e Hogsved (1996, s.47) citerar:

Sakert var det mitt eget agerande en vasentlig anledning till att svarigheterna blev storre
och storre for 0ss. Jag var den sanne entreprenéren som hela tiden réknade med att det
skulle ga battre for oss framover och som inte beaktade de problem som vi egentligen
hade.

¢ Det blev svarare och svarare for Hogias verksamhet att na positiva rorelseresultat (s.48).

¢ Kundserviceverksamheten, som hela tiden utgjort hjartat i Hogia, fick allt storre
svarigheter att fungera pa ett tillfredstallande satt. Den skulle tillhandahalla support pa
allt fler produkter. Det blev allt svarare i takt med att sortimentet och antal anvandare
vaxte och personalomsattningen 6kade. Verksamheten klarade inte att uppratthalla den
kompetens som behdvdes for en val fungerande kundservice langre (s.49).
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3.4.1 Identifiering av verksamhetens bestandsdelar

For att mota problemen organiserade Hogsved om foretaget pa olika satt, gang efter gang.
Hogsved forsokte att hantera svarigheter genom att forandra arbetssattet (s.49).
Utbildningssatsningar och motivationsskapande atgarder vidtogs (s.50). Men inget tycktes hjalpa
(s.49). Hogsved (1996, s.51) citerar:

Till slut kom vi fram till att vi maste goéra en mer genomgripande férandring av
vart foretags organisation an vi nagonsin gjort tidigare.

Idén om smaskaligheten hade Hogsved fatt nar han hade studerat hur olika delar av
verksamheten fungerade. | stora delar av organisationen verkade det som om man lunkade fram.
Trogheten i sjalva organisationen gjorde att det kandes som om det som utrattades skedde i
snigelfart. | tvA mindre enheter kandes det som om det utrattades mera &n pa andra hall. Dessa
verksamhetsomraden var Kommunikation/mobildata och programvaror for Macintosh (s.51-52).
Av nagon anledning hade Hogsved bestamt att dessa verksamheter skulle drivas avskilt i mindre
enheter. Hogsved uppmarksammade att enheterna producerade mer per tidsenhet, an vad som
gjordes i den stora utvecklingsorganisationen. | de sma enheterna dgnade man sig bara at sina
egna fragestallningar, man struntade i att lagga ner en massa tid pa att diskutera saker och ting
som man inte hade med att géra. Det var erfarenheterna kring dessa enheter som kom att visa
vagen for Hogsved nér det gallde de beslut som Hogsved behodvde ta for att genomfdra en
férandring av organisationen, som helhet. Handelseforloppet kring Hogsveds designarbete
beskrivs i boken enligt féljande (Hogsved, 1996, s.55):

Hur skulle verksamheten se ut? Vilka skulle de mindre delarna vara, som verksamheten
skulle delas upp i? Hur skulle de bemannas?

Det var nagra av det stora antalet fragestallningar som Hogsved stalldes infor.

"Aven om vi antog att vi stod infor en besvarlig och arbetsam process,
anade vi foga det stora antalet fragestallningar som vi skulle behova ta itu med framéver.”

Hogsved, 1996, s.55

"Att koncist definiera det affarsméassiga innehallet i de olika bolagen skulle visa sig bli en
svar uppgift.”

Hogsved, 1996, s.55

| nagra avseenden foll sig uppdelningen inom olika verksamheter naturligt. Verksamheten hade
redan da borjat tala om att den var indelad i ett antal affarsomraden. De befintliga affarsomradena
var dock inte kompletta bolag. Ekonomi- och personalfragor hanterades centralt, sa aven flertalet
informations- och marknadsaktiviteter. Det konstaterades snabbt att vissa verksamheter skulle
kunna bli framtida sjalvstéandiga enheter: mobildata, utbildning, verksamheten fér Machintosh-
produkter (s.55). Det storsta problemet med uppdelning av verksamheter i mindre delar var hur
den stora programvaruverksamheten skulle delas upp, den som var den storsta av dem. Efter
applikation? geografisk region? kundstorlek? branschtillhérighet? eller efter systemets
komplexitet? Hogsved (1996, s.57) citerar:

Vi kande tidigt mycket starkt att vi verkligen ville dela upp denna stora del av
verksamheten i mindre delar.

Hogia definierade forst det affarsmassiga innehallet (s.55):
o Centrala staber
o Mobildata och kommunikation
o Macintosh
o Utbildning
o Programvaruverksamhet
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Hogsved presenterar féljande tillvaxtmodell for hantering av komplexitet (Hogsved, 1996, s.85):
e Man maste lagga de utlokaliserade verksamheterna i separata féretag, som vart och ett
ska vara en juridisk enhet.

e Varje foretag ska ha en verksamhet som omfattar en hel produktlinje, ett komplett
tjansteutbud eller motsvarande. Det ska vidare ha det totala ansvaret for verksamheten
inom ett sddant definierat omrade.

e Vart och ett av foretagen ska vanda sig mot en extern marknad. Det récker inte att skapa
foretag som forsorjer sig enbart "internt” inom en foretagsgrupp.

e Man maste ta bort alla koncerngemensamma staber for att darigenom ge varje enskilt
foretag en mycket stor handlingsfrihet och sjalvstandighet.

Beslutet att dela upp foretaget efter ’komplexiteten” i systemen och resultatet av designarbetet
resulterade i sex foretag. Resultat redovisade i komplexitetsordning (s.59):

Hogia Communications AB
Hogia Ledarstod AB

Hogia Institutet AB

Hogia System AB

Hogia Netcenter AB

Hogia Lon AB

O O O O O O

Beslut om att avveckla de centrala staberna togs. Genom avvecklingen av alla centrala staber
markerade Hogsved pa ett eftertryckligt satt for alla att han menade allvar nar han talade om att
delegera ansvar och befogenheter till de nya bolagscheferna (s.76). Det var alltsd inte bara fragan
om att dela in verksamheten i ett antal olika delar. Det gallde ocksa att hitta de manniskor som
skulle verka i de olika delarna. Foérst och framst att hitta chefer (s.57).

Hogsved (1996, s.58) beskriver hur sjalva designarbetet gick till:

Vi ritade och suddade, ritade och suddade. Hela tiden var det, som vi héll pa med, nagot
av hypoteser. Vi hade en etablerad organisation, som sag ut pa ett satt. Pa kvallarna
designade vi pa tavlan en helt annan organisation som hela tiden byggde p& sa manga,
och helt annorlunda, antaganden. Vi ritade och konstruerade, gick ut och kontrollerade
om antaganden som vi gjort stdmde, fann att de i vissa avseenden inte gjorde det, gick
tillbaka och ritade nya ansatser. Vi ritade och suddade.

Hogsveds designarbete och experimenterande pa Hogia ledde till att det enskilda foretaget som
Hogia var under 10 ars tid splittrades genom en radikal uppdelning. Nedan foljer en beskrivning i
bilder 6ver Hogias forandringsresa:

Hogia som enskilt féretag

Figur 3.3. Hogia, ett foretag, en verksamhet. Kélla: egen.
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Hogia som tva fristdende affarsomraden (potentiella foretag):
Foretaget delades initialt i tva sjalvstandiga affarsomraden. Tva separata potentiella malomraden
med egen vision och mission.

T

Figur 3.4. Hogia, tva affarsomraden. Kélla: egen.

Hogia som tva fristdende sjalvstandiga och autonoma féretag:

Figur 3.5. Hogia, tva affarsomraden. Kalla: egen.

Hogia som sex sjalvstandiga foretag, uppdelat enligt produkternas komplexitet:

_E- K -2
e e e =

Figur 3.6. Hogia, uppdelningen i sjalvstandiga bolag. Kéalla: egen.
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Fram till 1996 gav dessa sex foretag upphov till ytterligare uppdelningar, nya foretag skapades,
andra foretag forsvann eller har antagit nya former, genom aren har andra foretag forvarvats och
lett till nya uppdelningar. Hogia-gruppen klyvs ytterligare och bildar affarssystem branschvis, for
handel, bygg, hotell, fastighet, logistik, raddningstjanst och advokater.

Hogia System AB hade till fram till 1996 avknoppats tva ganger. Bolagen Hogia Small Office och
XpressData bildades (s.130). Hogia Lon avknoppades pa samma sétt och gav upphov till Hogia
Lonekonsult AB, och Hogia PA-konsult AB. Andra avknoppade foretag ar Hogia Family AB, Hogia
HemEkonomi samt Hogia Redovisningsutveckling (s.132). Viktigt att betona &r att de nya bolagen
skapades utifran samma kriterier och fick samma hierarkiska moénster som de initiala
systerbolagen fick. Hogsved (1996, s.133) citerar:

| dagens organisation av sma foretag i samverkan klarar vi av att vaxa inte bara organiskt
utan dven genom att ta in nya foretag i var organisation.
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3.4.2 Interaktion mellan delarna

Hogsveds tillvaxtmodell for hantering av komplexitet (Hogsved, 1996, s.85) handlar aven om
interaktioner mellan delarna, hur bolagen ska forhalla sig till varandra och till marknaden:

e Man maste lagga de utlokaliserade verksamheterna i separata féretag, som vart och ett
ska vara en juridisk enhet. Denna punkt innebar att bolagen maste hitta ett satt att
samverka Over definierade granser.

o Varje foretag ska ha en verksamhet som omfattar en hel produktlinje, ett komplett
tjansteutbud eller motsvarande. Det ska vidare ha det totala ansvaret for verksamheten
inom ett sadant definierat omrade. Denna punkt definierar det valavgransade omradets
kompletta produktutbud.

e Vart och ett av foretagen ska véanda sig mot en extern marknad. Det racker inte att skapa
féretag som forsadrjer sig enbart “internt” inom en féretagsgrupp. Denna punkt foértydligar
att bolagen ska vara effektiva och vinstdrivande.

e Man maste ta bort alla koncerngemensamma staber for att darigenom ge varje enskilt
foretag en mycket stor handlingsfrihet och sjalvstandighet. Denna punkt fortydligar vikten
av bolagens handlingsfrihet, sjalvstandighet och oberoende for att uppna framgang.

Samarbete — Varje foretag i Hogia-gruppen har sin specialitet som det fokuserar pa. Ett foretag
kan erbjuda en produkt och andra bolag inom gruppen kan komplettera med andra produkter eller
tjanster som det forstnamnda inte har i sitt sortiment. | detta avseende kompletterar foretagen
varandra. Trots det, hamnar foretagen i direkta konkurrenssituationer da flera av bolagen sysslar
med samma produkt. Hogsved (1996, s.152) citerar:

Vi har anda fler situationer dar foretagens produkter och tjanster kompletterar varandra.

Verksamheterna samarbetar i andra avseenden: personalfragor, teknik, kommersiella
forfaranden, praktiska ting av olika slag. Samarbetet for Hogia ar extremt viktigt. Foretag far inte
arbeta isolerat i forhallande till sin omgivning. Ansatsen "Foretag i samverkan” ar valdigt viktig for
Hogia. Begransad rationalitet — manniskorna i organisationen kunde koncentrera sig pa ett sarskilt
fackomrade i stallet for att splittra sig pa manga olika sadana, fick man snabbt en alltmer djupare
kompetens i de nya bolagen (s.154).

Hogsveds uppdelning av den stora organisationen lade grunden for en storre diversifiering av
Hogias verksamhet, en bredning av den genom expertis, och darmed hogre tillvaxt. Hogsved
(1996, s.149) citerar:

Genom att vi brot ut och skapade specialféretaget Hogia Lén AB fick vi en verksamhet
som snabbt férdjupas inom det I6ne- och personaladministrativa omradet. Motsvarande
fordjupning har vi gjort inom omradet ekonomisk analys och planering.

For Hogsved ar manniskorna i organisationen de allra viktigaste foreteelserna, och inte féretagen
i Hogia-gruppen. Hogsved poéngterar att manniskorna kénner sig betydelsefulla i de mindre
bolagen, mer &n i den stora organisationen, dar de flesta hade ett mycket diffust ansvar och inte
sag pa ett patagligt satt hur de egna insatserna paverkade resultatet (s.146). Det individuella
ansvarstagandet skapade raka och arliga relationer mellan chef och medarbetare och lade
grunden for en god gemenskap (s.147). Hogias uppdelning ledde aven till att allt férenklades
avsevart. | den stora organisationen hade foretaget haft problem med att hantera annat an det
som verksamheten lart sig att hantera under flera ar. Att syssla med programvaror inom andra
segment an de traditionella vallade stora svarigheter for Hogia. Hogsved havdar att i den
uppdelade organisationen blev det annorlunda, det blev enkelt. Varje bolag fick i uppdrag att
fordjupa sig i egna produkter, i stallet for att férsoka agna sig at sa pass artskilda omraden blev
individerna i respektive bolag specialister i “sina” produkter (s.149).
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3.4.3 Forandringshantering

Hogsved skrev om de mindre enheterna (Hogsved, 1996, s.63):

| affarsomraden har vi enheter som var for sig utgor sma foretag i foretaget. Inom ett litet
affairsomrdde kan man agera snabbare och mera koncentrerat &n inom det stora
foretaget — anda har man fordelen av att bakom ryggen ha den stora organisationen med
dess resurser.

Ovanstdende stycke var med i en skrift som Hogsved da gav ut, namligen Hogias lilla gula, dar
han samlade vad han ansag var viktigt i ett antal avseenden. Detta var ett satt att sprida sitt
budskap om det nya Hogia. Hogsved (1996, s.71) citerar:

Nar vi gjorde uppdelning, gjorde vi den inte fullt ut. Vi tvingades lata tvd av de nya
affarsomradena utgora ett foretag, en juridisk enhet. Vi klarade helt enkelt inte av att
tillrackligt snabbt dela pa verksamheterna fullt ut.

Forutom namnd skrift holls genomgangar med personalen med information om Hogias nya
struktur. Information och utbildning var nédvandig (s.69). Under uppstarten av de nya féretagen
och inskolningen av alla manniskor i deras nya roller spelade mailsystemet en viktig roll.
Hogsved (1996, s.72) citerar:

Det hade aldrig gatt att fa ut information om nya rutiner och forfaranden, eller att
overhuvudtaget fa den nya organisationen att ga igdng som det gjorde, om vi inte haft
var mailinstallation igang.

Under planeringsarbetet upptécktes ett flertal brister. Hogsved (1996, s.68) citerar:

Vi upptackte givetvis massor av brister i vara forberedelser. Vi hade agnat mycket tid at
principdiskussioner och hur den nya organisationen skulle se ut, om hur den skulle arbeta
mot marknaden och hur den skulle vara bemannad. Men vi hade inte pa motsvarande
satt gjort alla de praktiska forberedelser for att fa igang den nya organisationen som hade
behdvts goras.

Omfattning av genomforandet missbedomdes ocksa. Hogsved (1996, s.75) citerar:

Atminstone jag sjélv trodde att vi skulle kunna klara av att genomféra omorganisationen
ganska snabbt. Det var en felbedémning.

Forberedelsearbetet blev last p.g.a. manniskor var mer upptagna &an normalt och inte kunde delta
i det arbete som komma skulle (s.68). Den mest negativa konsekvensen av den férandring som
genomfordes var att den stallde till en viss forvirring i externa relationer (s.75). Hogsved (1996,
s.74) citerar:

Vi lyckades besétta alla befattningar i den nya organisationen med medarbetare som
redan fanns hos oss. Och vi fann nastan undantagslést att folk vaxte upp, och bérjade ta
for sig, nér man gavs ansvar.

Hogsved framhaller att det kravs mod for att genomfora en foretagsklyvning. Klyvningen innebar
i sig att man delegerar ut ansvar och befogenheter i stérre utstréackning an normalfallet. Ledningen
kommer inte langre att ha mojlighet att detaljstyra (s.92).
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Hantering av Overtalig personal (s.66-67). Beslutet att minska personalstyrkan ledde inte till
uppsagningar. | stallet skapades det en pool med Overtalig personal. Det arbetades hart med att
finna konstruktiva losningar for méanniskorna i arbetspoolen, bade utanfor foretaget och i
slutskedet aven i det som blivit Hogia-gruppen. Folk ateranstalldes i nagot av de mindre foretagen
nar de fatt fart och ett behov uppstod. Hogsved (1996, s.67) citerar:

Vi ar faktiskt idag ganska stolta dver det satt som den har 6vertalighetssituationen
hanterades pa, en situation som definitivt inte var trevlig for nagon, och givetvis allra
minst for de berorda. Vi hjalpte folk att leta jobb, att starta eget, att pabdrja ny utbildning
— men vi behodvde aldrig saga upp folk under denna process.
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3.4.4 Management av beroendeforhallanden

Minskade beroendeférhallanden. Hogsved (1996, s.151) citerar:

Man kan idag hantera situationen nar nagot av vara foretag drar ner pa sin verksamhet,
samtidigt som ett annat av dem fordubblar sin verksamhet, och vi startar upp ett projekt
i ett tredje foretag- och koper in ett fjarde. Vi kan alltsa gasa och bromsa samtidigt, utan
att atgarderna at ena eller andra hallet paverkar hela organisationen.

Uppdelningen av den storre verksamheten i sex mindre verksamheter skapade transparens och
synliggjorde plétsligt saker och ting (s.72).

Klyvningen skapade massor av situationer dar ménniskorna i de nya foretagen fick borja stélla
upp for varandra. | de olika nya féretagen blev ménniskorna tvungna eller fick méjlighet att bérja
sdlja tjanster av olika slag till varandra (s.73). Interndebitering mellan bolagen ¢kade. Det bidrog
till ett kostnadsmedvetande som saknats i det storre foretaget, samma kostnadsmedvetande som
varit en av grunderna fér framgangarna i det lilla entreprendrféretaget Hogia (s.72).

Den mest negativa konsekvensen av Hogia-gruppens uppdelning var att den stallde till férvirring
i relationerna med en del av vara kunder. Att leverantorer plétsligt fick specificera pa sina fakturor
vilket Hogiabolag som fakturorna avsag (s.72).

Enligt Hogsved ledde tydligare ansvar till utbkad motivation hos personalen (Hogsved 1996, s.60):

Tidigare an vi anat fick vi bevis for tesen att ansvar motiverar. Men framgangar i den varld
dar vi lever beror mer av manniskors motivation an av synergieffekter. De flesta bortser
fran att en motiverad person kan prestera ett resultat som ar flera ganger battre an det
som en omotiverad person gor. Inga synergieffekter i varlden kan — atminstone i den
varld dar Hogia arbetar — uppvaga skillnaden mellan vad motiverade och omotiverade
manniskor kan utratta.

I och med att manniskorna i organisationen kunde koncentrera sig pa ett sarskilt fackomrade
istallet for att splittra sig pa manga olika sddana, fick man snabbt en alltmer djupare kompetens i
de nya bolagen (s.77).

Kvalitetsproblem som Hogia tidigare haft forsvann eller minskade drastiskt. Den nya fokuseringen
i de olika foretagen ledde snabbt till en hogre kvalitet hos de tjanster och produkter som Hogia
tillhandaholl (s.77). | takt med att kompetensen Okade, 6kade ocksa produktiviteten i de olika
utvecklingsavdelningarna i respektive bolag (s.77).

Hogsved borjade se helheten i det man gjorde. | de sma foretag som skapats var det mycket
enklare an tidigare att se effekterna av det egna arbetet (s.78). Det skapades engagemang. Alla
ville se sina egna verksamheter utvecklas. Alla ville bidra till denna utveckling (s.78).

Efter delningen kom Hogia snabbt in i en positiv spiral. Den 6kade fokuseringen som resulterat i
fordjupad kompetens, hogre produktivitet och forbattrad kvalitet ledde i sin tur till battre ldonsamhet.
Den forbattrade I6nsamheten skapade en arbetsgladje som i sin tur ledde till 6kat engagemang
(s.78).

De positiva effekterna blev mdjliga tack vare att manniskorna fick ett tydligare ansvar an tidigare,
en mojlighet att agera inom ett hanterbart omrade utan att behova frdga om lov, en mgjlighet att
agera och synas (s.79).

Hogia uppvisade en mycket positiv resultatforbattring under forsta aret efter foretagsklyvningen
(s.79). Framgangarna fortsatte aren som foljde. Fem ar efter klyvningen hade Hogias omsattning
nastan tredubblats (s.80).

Ett av bolagen havererade och gick under. Bolagschefen for detta bolag hade
samarbetssvarigheter. Konceptet "Sma foretag i samverkan” var inte ett idealt tillstand fér namnd
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chef (s.81-82). Det skapades en ohdllbar situation som inte bara ledde till en ekonomisk forlust,
utan bidrog till en barriar av k&nslomassig karaktéar mellan detta bolag och dvriga bolag i gruppen.
En barriar som kom att finnas kvar under lang tid efterat (s.82). Foretag far inte arbeta isolerat i
forhallande till sin omgivning. Hogsved (1996, s.83) citerar:

Vi ar fast dvertygade om att ensam inte ar stark.

Enligt Hogsved kanner sig de flesta manniskorna i organisationen numera betydelsefulla (s.146).
Dels p.g.a. att férdelning och férankring av personligt ansvar inom varje bolag. Ansvar som i regel
kvantifierades och formulerades i kronor och dels p.g.a. att i de mindre organisationerna ser
manniskor pa ett patagligt satt hur deras egna insatser spelar roll och t o m paverkar resultatet.
Hogre krav stélls enligt Hogsved pa manniskor i mindre organisationer (s.148).

Det individuella ansvarstagandet ledde aven till raka och arliga relationer mellan chefer och
medarbetarna (s.147). Hogsved (1996, s.147) citerar:

Ett strikt resonemang utgaende fran ett individuellt ansvarstagande hjalper i manga fall
till att skapa en rak kommunikation i foretaget, hjalper till att skapa en positiv stamning.

Smaskaligheten lockade enligt Hogsved fram massor av manskligt engagemang och méanskliga
initiativ (s.147).

Minskad administration. Det behévdes inte lAngre matrisorganisationer eller tvarfunktionella
grupper. De centrala staberna behévdes inte langre for koordinering och for framtagning av
riktlinjer och direktiv. Hogsved (1996, s.148) citerar:

Pa papperet har det blivit s& enkelt att driva verksamhet hos oss i och med att vi atergatt
till smaskaligheten.

Manniskorna i staberna gick fran att utféra enskilda arbetsuppgifter till att bli experter inom sitt
kompetensomrade vilket ledde till battre lokal 6verblickbarhet och kortare informationsvagar.
Smaskaligheten medfdrde dven att samtliga i respektive bolag alltid var informerade om vad som
var pa gang, hur den egna verksamheten fungerar samt att alla arbetar mot samma mal (s.148).

Genom uppdelningen skapades férutsattningar for en diversifiering av verksamheten (s.148).
Programvarusatsningar breddades till nya speciella omraden. Efter uppdelningen kunde varje
verksamhet fordjupa sig i sitt omrade, i sin specialitet, detta ledde till att nya produkter och tjanster
togs fram. Detta skedde pa olika fronter, lone- och personaladministration, ekonomi, ekonomisk
analys, planering, konsult- och utbildningsféretag (s.149). Uppdelningen ledde aven till att Hogia
kunde ga utanfor sitt programvaruomrade. Hogsved (1996, s.150) citerar:

Genom denna diversifiering och breddning av verksamheten har vi skaffat oss vasentligt
stérre mojligheter an tidigare att vaxa, att skapa den expansiva miljo som vi vill ha i
foretaget. Vi hade aldrig kunna géra motsvarande i den gamla organisationen.

Den genomférda uppdelningen av verksamheten i mindre delar forde med sig en riskspridning.
Hogsved (1996, s.150) citerar:

Aven om nagon av vara produktserier skulle drabbas av ett stort misslyckande, skulle
konsekvenserna relativt sett inte langre vara sa stora for gruppen.

Ett annat exempel som Hogsved tar upp ar att efter uppdelningen var Hogsved inte lika
betydelsefull som han var i den gamla organisationen. | den gamla organisationen var han en
nyckelperson och inblandad i nastan alla fragestallningar som passerade den stora
organisationen. Genom att dela upp ansvaren i de mindre verksamheterna kunde Hogsved &gna
sig at det som han var bra pa samtidigt som andra tog hand om det operativa ansvaret for sina
respektive verksamheter (s.151). Hogsved (1996, s.151) citerar:

Vi har alltsa fatt en riksspridning vad galler problem i foretagen genom att dela upp
verksamheten i mindre enheter.
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Varje foretag i Hogia-gruppen hade sin specialitet som man kunde fokusera pa. Ett foretag kan
erbjuda en produkt och andra bolag inom gruppen kan komplettera med andra produkter eller
tjanster som det forsthamnda inte har i sitt sortiment. | detta avseende kompletterar féretagen
varandra. Trots det, hamnar foretagen i direkta konkurrenssituationer da flera av bolagen sysslar
med samma produkt. Hogsved (1996, s.151) citerar:

Vi har anda fler situationer dar foretagens produkter och tjanster kompletterar varandra.

Verksamheterna samarbetar i andra avseenden: personalfrdgor, teknik, kommersiella
forfaranden, praktiska ting av olika slag. Samarbetet for Hogia ar extremt viktigt. Samarbetet sker
dock pa frivillig basis (s.154). Det ar upp till varje enskilt féretag att bestamma om det ska inledas
ett samarbete med ett annat féretag. Hogsved lagger dock tid pa att be manniskorna i de olika
organisationer att informera varandra och se vad de tillsammans kan goéra (s.154).

Hogsved konstaterade att forandringstakten inom samhallets alla omraden hade blivit och holl pa
att bli allt intensivare. Den ut6kade forandringstakten staller hogre krav pa snabbare respons.
Hogsved menar att det inte finns tid for noggranna langsiktiga analyser och planering, ingen tid
for beslutsberedning, och dylikt, i stallet maste besluten narmast fattas pa intuitiv basis med
kunskap om de aktuella fragestallningarna. Det ar i de sma foretagen, i de som kan agera snabbt
och flexibelt, dar framgang ligger, menar Hogsved (s.169).

Hogsved betonar teknikens betydelse i den férandring som omvarlden i allmanhet och i hans
organisation i synnerhet genomgick (s.142). | den stora organisationen som Hogia da var, halls
veckomaten for hela personalen, allteftersom foretaget vaxte blev det svarare att samla alla i en
lokal, stamma av och informera. | de sma organisationerna dgnade Hogsved mycket tid till att ga
runt, informera och engagera. Information delades aven ut i skriftligt format till samtliga bolag.
Tekniken och i synnerhet mailsystemet forenklade informations- och férankringsarbetet avsevart
med minskad administration som en konsekvens (s.72).
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4 Modell for arkitekturell transformering

En framgangsfaktor for en harmonisk verksamhet ar foretagsledningens férmaga att balansera
olika motsagelser. Nadler och Tushman (1997) tar i sin bok Competing by Design: The power of
Organizational Architecture upp tio lardomar av arkitekturellt designarbete. De menar att flexibla
arkitekturer och monster som levererar konkurrenskraftig styrka i sig sjalva kommer att bli det
ultimata konkurrenskraftiga vapnet. Effektiv arkitekturell transformering, att ga fran ett lage till ett
annat mer 6nskvart lage ar i behov av samordning mellan fyra arkitekturella plattformar, som stdds
av gemensamma arkitektoniska principer. Arkitektoniska principer ar nagot man efterstravar att
folja och forhalla sig till. Enligt Nadler och Tushman (1997) har helt rimliga férandringsansatser
snubblat pa startlinjen eftersom chefer trodde att en presentation av en design automatiskt skulle
fa det att handa. Ett genomférande ar en komplex process som kraver noggrann planering och
aktiv styrning (Nadler & Tushman, 1997).

Plattform fér teleclogisk orientering

Malhierarki
Flexibel arkitektur | / \

harmoni med strategiska
mal och intressenter

Genomfdrande och
styrning i harmoni med de
strategiska malen

Plattform for arkitekfonisk formgivning Plattform for arKitekturell management
Design
principer St

/

Kunskap, erfarenheter
och kompetens tas tillvara

fran manniskor i hela
\ Kunskap / organisationen

Plattform for arkitekturellt genomférande

Bra design absorberar
komplexitet

Figur 4.1 Fyra plattformar som ligger bakom varje lyckad transformering (Nadler & Tushman, 1997).

Var modell for arkitekturell transformering utvecklad utifran Nadler och Tushman (1997) bygger
pa fyra plattformar, som stods av gemensamma arkitektoniska principer. Dessa ar:

Arkitektonisk formgivning — designprinciper, som &r hallbara 6ver tid. Simon (1982) betonar att
malhierarki &r en slags arkitektonisk effektivitet dar resultatet av de forvantningar som definieras
av malhierarkin dar den sammanlagda effekten som tillhandahalls av organisationen ar lika med
summan av effekterna av dess oberoende delsystem (Simon, 1982). Enligt Nadler och Tushman
(1997) ar design en process for att kombinera det sociala och tekniska. Det &r den unika
blandningen av strategi, struktur, arbete, manniskor och kultur som tillsammans dikterar
arkitekturen for varje organisation. Av alla de tekniska verktyg som féretagsledare har till sitt
forfogande &r design en av de mest kraftfulla (Nadler & Tushman, 1997). Design innebar en rad
beslut som syftar till att 6ka organisationens formaga att bearbeta information och samordna
beroenden av varandras arbete som korsar formella granser. Den Okande komplexiteten i
konkurrenskraftiga krav och strategier har motsvarats av vaxande tmsesidigt beroende inom
organisationer. Ett effektivt informationsfléde ar déarmed en viktig konkurrensfaktor (Nadler &
Tushman, 1997). En bra design, enligt Stacey (2003) &r en design som absorberar komplexitet
och klarar av att hantera motstridiga paradoxer. Paradoxer som hanteras leder till en
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organisatorisk dynamik som innebar att hantera spanningar och oregelbundna beteendemoénster
som &r instabila och of6rutsdgbara, men som leder till ett kreativt nytdnkande (Stacey, 2003, s.11).

Teleologisk orientering — affarsstrategiska malbaserade principer. Grekiskans "telos”, som betyder
mal ar en filosofisk riktning som innebar att allt kan och bor forklaras med utgadngspunkt fran dess
andamal. Enterprise Arkitektur (EA) innebar principer for design, implementering och kontinuerlig
utveckling av verksamheten for att tillgodose de forvantningar som interna och externa
intressenter har pa att uppna harmoniska relationer mellan arkitekturell design och arkitekturell
managementstil (Magoulas & Pessi, 1998). Arkitektonisk effektivitet &r de férvantningar som
definieras av malhierarkin. Organisationen utvecklar ett férhallande mellan méal och de aktiviteter
som utgor sjalva processen for att uppna de affarsstrategiska malen (Simon, 1962). Enligt Nadler
och Tushman (1997) sa finns det inga perfekta monster, designprocessen involverar inneboende
kompromisser. Da foretagsmiljder blir mer komplexa ar det nodvandigt att fokusera pa flera
strategiska mal samtidigt (Nadler & Tushman, 1997).

Arkitekturell management — principer for management, som avser ett genomfdrande och hur val
denna styrning &r i harmoni med de strategiska malen. Den managementstil med vilken man valjer
att genomfora forandringen (Simon, 1975). Enligt Nadler och Tushman (1997) ténker
framgangsrika chefer ofta i termer av en organisation som flyttar fran ett nuvarande tillstand till ett
framtida tillstand genom en i sig instabil period, denna transformation kallas 6vergangstillstandet.
Chefer for effektiv forandring forser sina staber med sa mycket information som mdjligt om
nodvandigheten av forandring, formen det kommer att ta och de férdelar den erbjuder. De gor allt
for att uppmuntra till deltagande i planering och ett genomférande av férandring och bygger
darigenom personligt engagemang och en karna av politiskt stéd (Nadler & Tushman, 1997).
Enligt Ackoff (1980) ska planering alltid betraktas som en process. Dar syftet ar att sakerstélla
systemets verksamhet och existens utifran ett langsiktigt perspektiv. Ett sétt att tillgodose dessa
intentioner &r att skapa en idealiserad modell av systemets framtida tillstand samt en
handlingsplan for att vagleda systemets migration fran dess existerande tillstand mot det
idealiserade tillstandet. Ett idealiserat tillstdnd kan emellertid ses som en utopi. | det perspektivet
bdr man se den idealiserade modellens roll snarare som vagledning an styrande (Ackoff, 1980).

Arkitekturellt genomférande — principer med vilken forandringen genomfors dvs. den kunskap,
erfarenheter och kompetens, som tas tillvara fran manniskor i organisationen. Enligt Nadler och
Tushman (1997) ar den sista kallan till verklig konkurrensférdel, som en organisation kan
uppratthalla over tid, dess formaga att organisera och motivera manniskor i unika séatt att uppna
strategiska mal. De basta designers utnyttjar kunskap, erfarenhet och kompetens fran manniskor
i hela organisationen. Insikter som delas av manniskor som forstar det dagliga arbetet i
organisationen och ett natverk av relationer i den informella organisationen (Nadler & Tushman,
1997).

“The designers must consider the spirit of individuals and whole systems in his design.”
Ulrich 1980, s.36

Enligt Nadler och Tushman (1997) kommer foréndringar i strategin alltid att innebara &ndringar i
design av strukturer, processer, fardigheter och arbetsrelationer, vilket kravs for att fullfolja
strategin. Den verkliga utmaningen for organisationer blir att utveckla flexibla arkitekturer som
mojliggor kontinuerlig omstrukturering utan att skapa en massiv trauma. Xerox arkitekturen ar ett
exempel pa en flexibel arkitektur, dar komponenter kan tas bort eller laggas till, som legobitar dar
oberoende affarsenheter &r kopplade genom strategiska, tekniska och kundfokuserade processer
utan att stora resten av den organisatoriska designen (Nadler & Tushman, 1997). De menar vidare
att begreppet flexibel arkitektur innebar mer &n en smart design. Den representerar en dramatisk
omvardering av den klassiska instéllning till design som har véglett organisationer under storre
delen av detta arhundrade. Att designa for stabilitet idag ar ett recept for katastrof. Arkitekturer
som tilldter manniskor, processer och strukturer att pa ett snabbt och enkelt satt inforliva
forandring blir enligt Nadler och Tushman (1997) avgoérande.
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5 Analys

Enligt Magoulas och Pessi (1998) ar fragan om komplexitetens orsaker samt hur den bér hanteras
inte entydig, men kan identifieras utifran olika synséatt eller skolor, grundlaggande forutsattningar
som behdvs for att kunna analysera likheter respektive olikheter i de kulturer vi lever och arbetar
i. De fyra skolor de identifierat &r (1) hard monism (2) hard pluralism (3) mjuk monism samt (4)
mjuk pluralism (Magoulas & Pessi, 1998).

Den harda monismen véaxte fram under 2:a varldskriget och kannetecknas av att systemet ska
fungera som en perfekt "maskin” och det ska utformas och styras pa ett "vetenskapligt satt” och
kan liknas vid ingenjorsvetenskap (Magoulas & Pessi, 1998, s.102-103). Den harda monismen
stravar efter ett system som inte ska behdva forandras strukturellt, dar delarna integreras sa
mycket som majligt och dar kontrollfunktionen ar centraliserad (Magoulas & Pessi, 1998, s.108).

Enligt den harda pluralismen kan man saga att ett system bestar av *flera autonoma och perfekta
maskiner” (Magoulas & Pessi, 1998, s.110). Den harda pluralismen stravar efter att frikoppla
systemets delar fran varandra sa mycket som mojligt for att minska behovet av samordning da
den utgar fran att omgivningen forandras kontinuerligt (s.110). Den harda pluralismen beframjar
ett systembegrepp dar framgang bygger pa delsystemens rationella beteende (Magoulas & Pessi,
1998, s.119).

Den mjuka monismen vaxte fram som en kritik mot det harda systemtankandet och dess stravan
att se organisationer som maskiner (Magoulas & Pessi, 1998, s.119). Komplexitet uppstar sa fort
det i ett socialt sammanhang bildas olika uppfattningar (s.119). Den mjuka monismen reflekterar
behovet av samordning och samverkan mellan olika systemdelar for att uppna effekter som inte
uppnas utan samverkan. Systemet anses som holistiskt eftersom helhetens effekt och beteende
inte kan harledas utifran delarnas beteende (s.120). Enligt den mjuka monismen kannetecknas
systemet och dess delar av kognitiv formaga, motivation och ansvarskansla. Dessa mjuka
egenskaper betraktas som vasentliga for systemets framgang (Magoulas & Pessi, 1998, s.122).

Den mjuka pluralismen skapar en annorlunda vagledningsbas. Systemet existerar inte "dar borta”
utan skapas istallet genom en dialektisk process, vars syfte ar att astadkomma en férandring i en
social verksamhet som forutsatter aktivt deltagande och medverkan av alla individer som paverkas
av en social verksamhet (Magoulas & Pessi, 1998, s.130). Skillnaden mellan den mjuka monismen
och den mjuka pluralismen ar att den mjuka pluralismen utgar ifran att den sociala verkligheten ar
foranderlig och heterogen och att detta inte nodvandigtvis bor betraktas som ett problem
(Magoulas & Pessi, 1998, s.131).

Enligt Ulrich (1980) ar vara forestallningar om komplexitet beroende av vara kunskaper, saval
objektiva som subjektiva. Vissa systemvetenskapliga betraktelser utgar fran att system bestar av
deterministiska delar, samband och egenskaper som kan bestimmas pa objektiva grunder. Andra
betraktelser utgar fran att system &r sociala foreteelser som inte kan faststéllas pa objektiva
grunder (Ulrich, 1980). Vart beteende paverkas av olika foreteelser utifran mal, principer och regler
(Magoulas & Pessi, 1998, s.138).

Simons adaptiva arkitektur (anpassningsbara) demonstrerar den harda pluralismens skola medan
Hogsveds arkitektur representerar den mjuka monistiska skolan.
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5.1 Analys av Simons teorier kring hantering av komplexitet

Analys av centrala principer utifran Herbert A. Simons teorier i arkitekturell design, management
och hantering av komplexitet.

5.1.1 Identifiering av principer utifran verksamhetens bestandsdelar

Principen om malhierarki — Helhetens och darmed delsystemens huvudsakliga funktion &r att na
malen dvs. organisationer maste utveckla ett forhallande mellan mal och de aktiviteter som utgor
sjalva processen for att uppna affarsstrategiska mal. En medveten strategi som reflekteras i
arkitekturen gor att vi nar malen. Hierarkier har en inneboende dynamik av nastan helt nedbrytbar
formaga, dar snabb anpassning till nya forutsattningar bygger pa en hierarki av system, som
bestar av ett stort antal delar som samverkar pa ett komplicerat satt for att skapa en fungerande
helhet och dar delsystemen ar sjalvstandiga och oberoende, vilket skapar mdjlighet att
kommunicera effektivt och agera snabbt. Harmoni i systemet skapas genom att separera den
hogfrekventa dynamiken i hierarkin fran den lagfrekventa dynamiken. Ur ett kortsiktigt perspektiv
verkar varje delsystem oberoende av de andra delsystemen. Ur ett langsiktigt perspektiv paverkas
varje delsystem av de andra delsystemens beteende pa ett aggregerat satt.

Principen om malbaserat fokus — Nar mal och process blir medvetna och dess forhallanden
kommunicerade motsvarar detta vad vi kallar medel-mal analys. Givet ett 6nskat tillstand och ett
befintligt tillstdnd av angelagenheter sa blir uppgiften for en adaptiv organism att hitta skillnaden
mellan dessa tva lagen for att sedan skapa en process av atgarder som syftar till att minimera
skillnaderna. En medveten strategi som reflekteras i arkitekturen gor att vi nar malen. Oberoende
malomraden med syfte att uppna strategiska mal. Nar ett malomrade &ar nedbrutet i mindre
delsystem blir malomradet slutet for de mindre delsystemen.

Principen om oberoende & sjalvstandiga delsystem — | ett hierarkiskt system kan vi skilja mellan
interaktioner mellan delsystemen och interaktioner inom delsystemen dar syftet ar att identifiera
och bryta ner oberoende malomraden, beslutsomraden och aktivitetsomraden for att uppna
enkelhet, transparens och Overblickbarhet. Stark interaktion inom respektive affarsomrade, vilka
ar oberoende och sjalvstandiga.

Principen om helhet — Simons designfilosofi syftar till att absorbera komplexiteten genom att finna
ett systembegrepp som béttre passar till omgivningens varierande och féranderliga egenskaper.
Komplexa system bestar av manga delar som interagerar med varandra pa ett icke 6verblickbart
séatt. | ett sadant system ar helheten mer &n summan av delarna, inte i en ultimat metafysisk
mening, men i en viktiga pragmatisk mening. Detta innebar att &ven om vi har de givna delarnas
egenskaper samt de regler som styr deras interaktion, &r det inte en trivial uppgift att harleda
helhetens egenskaper. Utifran en logisk synpunkt ar helheten lika med summan av delarna. Det
innebar att helhetens beteende kan harledas utifran delarnas beteende. Simon menar att helheten
ar storre &n summan av delarna pa grund av svarigheterna att harleda helhetens egenskaper.

Principen om hierarkiska systemmonster — Komplexa system &r uppbyggda som en hierarki
bestaende av delsystem som samverkar pa ett komplicerat satt. Naturen uppvisar ett flertal
exempel pa hierarkiska systemmonster. Diamanten ar en platt hierarki, som bestar av en
kristallstruktur uppbyggd av kolatomer, som i sin tur kan delas upp i protoner, neutroner och
elektroner. Ett hierarkiskt system karakteriseras enligt Simon av externa relationer (interaktioner
mellan delsystem) och interna relationer (interaktioner inom sjalva delsystemen). | parabeln om
tva klocktillverkare, Hora och Tempus dar Hora byggde klockor som bestod av flera sjalvstandiga
delar medan Tempus byggde klockor dar varje liten del direkt eller indirekt var integrerad med alla
andra delar. Varje gang nagon ringde till Hora eller Tempus fick de gora ett avbrott i arbetet. For
Horas del innebar det att endast den del han arbetade med just da foll i bitar medan det for Tempus
del innebar att hela klockan foll i bitar. Budskapet i Simons berattelse ar att omgivningens
foranderlighet och slumpmassighet maste bemétas med béttre strukturering av systemets delar.
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Tabell 5.1 Sammanstalining av Simons principer inom omradet Identifiering av verksamhetens
bestandsdelar.

Centrala + Principen om + Principen om + Principen om * Principen om helhet
. . malhierarki mélbaserat fokus oberoende &
principer sjalvstandiga
* Principen om delsystem
hierarkiska
systemmaonster
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5.1.2 Identifiering av principer utifrn interaktion mellan delarna

Principen om interaktioner — Svaga vertikala och horisontella interaktioner mellan den hierarkiska
karnan och dess sjalvstandiga delar. Stark interaktion inom respektive affarsomrade, vilken
omfattar operativa verksamhetsomraden (beslutsomraden) och aktivitetsomraden. Svag
interaktion mellan verksamhetsomraden och sjalva ledningen, vilket innebar att var och ett av de
oberoende och sjalvstandiga delsystemen kan fokusera och fatta egna beslut.

Principen om forbjuden interaktion mellan de oberoende delsystemen — Foérbjuden interaktion
mellan affarsomraden da varje affarsomrade agerar oberoende och sjalvstandigt. Reducera
informationsoverflod, dd manniskan arbetar med begransad information och intelligens i en
komplex vérld och har inget annat val &n att férenkla.

Principen om enkelhet — En arkitekturell systemdesign dar delsystemen absorberar viss
komplexitet genom sina nedbrutna bestandsdelar dvs. bryta ner komplexitet till mer hanterbara
delar.

Principen om begransad rationalitet — Det ar omajligt for enskilda individer att n& nagon hogre
grad av rationalitet. Antalet alternativn som maste undersbkas ar sa stor och den
informationsméangd som behdéver utvarderas ar s enorm att en objektiv rationalitet &r svar att
forestalla sig. Manniskan arbetar med begransad information i en komplex varld och har inget
annat val an att forenkla. Organisationer kommer att ha svart att anpassa sig till nya forutsattningar
da manniskors begransade kognitiva formaga begransar manniskors forstaelse for sin omgivning
och darmed begransar manniskors anpassningsbarhet. For att hjalpa till i denna process maste
ett beteende for stdndiga forandringar institutionaliseras.

Principen om beltnad regelbaserad motivation — De personer som deltar i arbetet och foretagets
verksamhet belonas respektive straffas med avseende pa deras motivation dvs. fdlja
standardrutiner.

Tabell 5.2 Sammanstalining av Simons principer inom omradet Interaktion mellan delarna.

Principer for Socio- Funktionella Strukturella Infologiska Kontextuella
arkitekturell kulturella forhallanden férhallanden férhallanden forhallanden
transformerin famé“anden (Information, (Maktférhallanden, (Férstaelse, pt (S pelet i
Interaktion mella?l (Intreasenternas aktiviteter, beslutsrattigheter och meningsfullhet) organisationen som
e T S DT o processer och och ansvar, helhet)
v."anierin ar) kunskap) intressenternas
9 inflytande)
Centrala = Principen om  Principen om « Principen om belénad  + Principen om enkelhet
c o forbjuden interaktion interaktioner regelbaserad
principer mellan de motivation + Principen om begransad

oberoende rationalitet
delsystemen
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5.1.3 Identifiering av principer utifran forandringshantering

Principen om strategiska forandringar — Utvecklingen fran ett enkelt system till ett komplext system
kan jamforas med strategiska forandringar dvs. Innovationer eller revolutionéra féréandringar som
syftar till att uppna attraktivitetsmal och som kraver samspel i hela organisationen. Fran borjan ar
alla system enkla, men med tiden blir de komplexa om férutsattningar fér stabilitet finns.
lllustrationen om Alexander den store ar ett bevis pa att den arkitekturella designidén,
som bygger pa principen om oberoende & sjalvstandiga delsystem, att den ar strategiskt hallbar
over tid.

Principen om radikala forandringar — Forandringar av den hierarkiska malhierarkin dvs.
strukturella eller evolutionara forandringar, som syftar till att uppna effektivitetsmal. En malhierarki
ar forandringsbar pa sa satt att oberoende delsystem kan laggas till eller tas bort utan att helheten
paverkas i syfte att hantera avvikelser mot det 6nskade strategiska malet.

Principen om inkrementella forandringar — Vid stabila forhallandena sker sma stegvisa
forandringar dvs. inkrementella forandringar, som &r planerade och syftar till att uppna
produktivitetsmal. Vid denna typ av forandringar ar den hierarkiska designen oférandrad.

Tabell 5.3 Sammanstallning av Simons principer inom omradet Férandringshantering.

Principer for Socio- Funktionella Strukturella Infologiska Kontextuella
arkitekturell kulturella forhallanden forhallanden férhallanden férhallanden
transformering forhallanden (Information, (Maktforhallanden, (Férstael (Samspelet i
Férandringshantering Int te aktiviteter, beslutsrattigheter acceptans och organisationen som

SnI:'ilreksl.lsl‘::r °r;:as processer och och ansvar, meningsfullhet) helhet)

véin:lerin ar) kunskap) intressenternas

9 inflytande)
Centrala + Principen om + Principen om * Principen om
- - radikala inkrementella strategiska

principer forandringar forandringar forandringar
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5.1.4 Identifiering av principer utifrdan management av beroendeférhallanden

Principen om oberoende mellan malomraden — En del typer av hierarkiska system kan
approximeras framgangsrikt som nastan helt nedbrytbara system. De viktigaste teoretiska
resultaten enligt Simon kan sammanfattas i tva propositioner: (1) | det korta perspektivet ar
beteendet hos var och en av komponenterna i undersystemen nastan helt oberoende av de andra
komponenterna (2) Utifran ett langsiktigt perspektiv kommer beteendet hos komponenterna att i
viss man absorbera viss komplexitet och pa lang sikt jamna ut avvikelser i beteendet. Simon
argumenterar for att i hierarkiska nedbrytbara system behover vi inte studera pa vilket satt
komponenterna agerar med varandra i detalj. Det faktum att komplexa system har en nastan helt
nedbrytbar hierarkisk struktur gor det mojligt for oss att beskriva sadana system och deras delar.

Principen om oséker absorption — Utbyte av information inom de bestandsdelar som hor till ett
visst oberoende delsystem omfattar endast behandlad information for att undvika ett
informationséverflod. Simons fokus nar det galler management ar att en chef i forsta hand ska ses
som beslutsfattare Det centrala i en organisation ar hur den ar designad for att stddja
informationsflédet inom organisationer, information som ligger till grund for beslut. Simon vill
undvika osakerhet i beslut och menar att beslut ska vara baserade av information fran sjalva kallan.
For organisationer ar den mest kritiska uppgiften inte att soka efter eller att generera mer
information utan att filtrera den sa att den inte 6verstiger beslutsfattares bearbetningskapacitet.

Principen om “black-box” filosofi — Organisationer kan uppna en hdgre grad av rationalitet genom
att hierarkiskt dela pa komplexa beslutsproblem genom att bryta ner problem till enklare delar. Nar
de enskilda delarna har gjort sitt jobb ar det upp till toppen av hierarkin att satta samman de
enskilda delarna och fatta bra beslut. Utifran detta perspektiv kan varje oberoende delsystem ses
i termer av "black-box” filosofi. Funktionella malkomponenter som fungerar som en svart lada. En
slags arkitektonisk effektivitet dvs. resultatet av de forvantningar som definieras av malhierarkin
dar den sammanlagda effekten som tillhandahalls av organisationen &r lika med summan av
effekterna av dess oberoende delsystem.

Principen om redundans — Komplexitet kan beskrivas i form av redundans. Hierarkiska system
bestar vanligtvis av endast nagra olika typer av delsystem, i olika kombinationer och arrangemang.
| ett hierarkiskt system kan delsystem tas bort utan att det hierarkiska systemet forlorar sin
existens.

Principen om att reducera komplexitet — Att reducera komplexitet genom nedbrytning till enklare
system ar en kalla till kunskap. Alla system innefattar komponenter som bestar av enklare system
och att dessa oberoende delsystem kan forstas i termer av "black-box” filosofi. Det &r upp till den
som analyserar att skapa transparens genom avgransningar for att reducera komplexitet.

Principen om objektivitet — Det finns en viktig skillnad mellan fysiska och biologiska hierarkier &
ena sidan och sociala hierarkier & andra sidan. Fysiska och biologiska hierarkier &ar synliga
konstruktioner. Sociala hierarkier innebar att observera vem som interagerar med vem.

Tabell 5.4 Sammanstéllning av Simons principer inom omradet
beroendeforhallanden.

Management av

Principer fér Socio- Funktionella Strukturella Infologiska Kontextuella
arkitekturell kulturella forhallanden férhallanden forhallanden foérhallanden
transformering fﬁrhé“anden (Information, (Maktférhallanden, (Forstaelse, (Samspelet i
Management av (Intressenternas aktiviteter, beslutsrattighet: pt: och organisationen som
a processer och och ansvar, meningsfullhet) helhet)
beroende- mal, kultur och -
- . o m " kunskap) intressenternas
forhallanden véarderingar) inflytande)
Centrala « Principen om "black-  + Principen om + Principen om osaker = Principen om
g o box” filosofi oberoende mellan absorption objektivitet (hantering
principer mélomraden av sociala system
+ Principen om saknas)
+ Principen om att redundans
reducera komplexitet
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5.2 Analys av Hogsveds erfarenheter kring hantering av
komplexitet

Analys av centrala principer utifrdn Bert-Inge Hogsveds tillvaxtmodell, affarsfilosofi och hantering
av komplexitet.

5.2.1 Identifiering av principer utifrdn verksamhetens bestandsdelar
Identifiering av Hogsveds centrala principer utifran omradet verksamhetens bestandsdelar.

Principen om malhierarki — Hogias tillvaxtmodell avser enligt var mening denna princip. Den lyder
"Varje foretag ska ha en verksamhet som omfattar en hel produktlinje, ett komplett tjansteutbud
eller motsvarande. Det ska vidare ha det totala ansvaret for verksamheten inom ett sadant
definierat omrade” (Hogsved, 1996, s.85). Vid en narmare analys skapar Hogsved, av det
ursprungliga stora malhierarkiska system vilket Hogia var fram till 1992 ett antal mindre sma
malhierarkiska system, var och ett med ett uttalat specificerat mal. Det stora systemet med en
mangd olika delmal, svara att 6verblicka och folja upp, splittras pa det sattet till mindre komplexa
hierarkiska system med egna valavgransade mal- och beslutsomraden. De mindre
malhierarkierna far i uppdrag att utveckla processer, aktiviteter samt att gruppera sig pa ett satt
som leder till att uppna egna uppsatta mal, vilka tillsammans utgér den kompletta malbilden for
Hogia som helhet. Enligt Hogsved ledde denna princip till en ekonomisk riskspridning for Hogia
som helhet, ett mindre malhierarkiskt malsystem kunde efter uppdelningen ga under utan att
paverka Hogia som helhet.

Principen om malbaserat fokus — Enligt Hogias tillvaxtmodell ska varje foretag ha det totala
ansvaret for verksamheten inom ett sddant definierat omrade, varje foretag ska véanda sig till en
extern marknad. Principen avser tva olika aspekter, en intern och en extern. Den interna aspekten
avser den produkt som varje foretag tillhandahaller, ett foéretag ska ha en egen produktlinje
inklusive ett komplett tjansteutbud kring produkten. Pa detta satt ger Hogsved varje foretag det
totala ansvaret for att utveckla, driva, erbjuda, sélja tilldelad produkt med kringtjanster inom ett
valdefinierat omrade. Den externa aspekten syftar pa att varje foretag enbart far vanda sig till en
extern marknad. Det ska inte finnas nagra tvetydigheter om vilken marknad, vilket kundsegment
som varje foretag adresserar. Foretag far aven darmed det totala ansvaret for det tilldelade
malomradet.

Principen om autonomi - Hogsved foresprakar sjalvstandiga autonoma enheter i Hogias
tillvaxtmodell. "De utlokaliserade verksamheterna ska laggas i separata foretag vilka var och ett
ska utgora sjalvstandiga juridiska enheter” (Hogsved, 1996, s.85). Genom att skapa fristaende
och sjalvgaende (autonoma) mindre strukturer, fri for irrelevanta beroenden och darmed med
minskad informationsmangd skapar Hogsved de fOrutsattningar som behovs for ett snabbt
agerande och effektivare arbete.

Principen om helhet — P& samma satt som Simon insag Hogsved att helheten, den stora
organisationen, var delbar. Hogsved uppmarksammade att tva mindre enheter producerade mer
per tidsenhet, &n den stora utvecklingsorganisationen gjorde. Detta tyder pa att Hogsved réaknade
med att uppdelningen av den stora organisationen skulle ge ett battre resultat, att summan av
delarnas resultat och prestation skulle ge béattre avkastning an helhetens. Det mervarde som gar
forlorad p.g.a. uppdelning av den stora gamla helheten kompenseras och aterfas i form av fler,
mer hogpresterande, mindre komplexa delsystem. Hogsved foresprakar mod for att genomfora
en fullstdndig foretagsklyvning. Enligt Hogsved innebar en klyvning delegering av ansvar och
befogenheter i en mycket storre utstrdckning an vid andra typer av foréndringar.
Foretagsledningen kommer i detalj inte att kunna styra och félja upp vad som hander i de nya
foretagen.

Principen om hierarkiska systemmonster — Redan fore uppdelning av den stora organisationen

uppmarksammade Hogsved olika hierarkiska monster i organisationen och noterade avvikelser i
resultat beroende pa hierarkiernas storlek. Han forklarar hur idén fére organisationens uppdelning
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om smaskaligheten hade kommit till efter att ha studerat hur olika delar av verksamheten
fungerade. Under designarbetet och narmare analys sdg Hogsved de olika delarna i
organisationen. Hogsved skriver "I nagra avseenden foll sig uppdelningen i olika rérelser naturligt”
(Hogsved, 1996, s.55). Hogsved insag att det stora Hogia kunde splittras i mindre och mer
hanterliga delar och att Hogia som bolag kunde aterga till en miljo av smaskalighet igen.

Principen om smaskalighet — Hogsveds viktigaste budskap med boken Klyv foretagen! Hogias
tillvaxtmodell avser denna princip. Hogsved anser att smaféretag besitter en potential som stora
organisationer saknar. Hogsved noterade hur smaskaligheten hade lockat fram massor av
manskligt engagemang och ménskliga initiativ vilka enligt honom behdvs i den féranderliga varld
som vi lever i. | mindre organisationer blir ménniskorna inte bara annu mer synliga, utan de ser
resultatet av det egna arbetet tydligare vilket enligt Hogsved leder till mer engagemang. For
Hogsved ar smaskaligheten framtidens foretagsform. Han agnar tva hela kapitel, nummer 15 och
16, i sin bok at att upplysa om smaskalighetens betydelse och redogéra for de egenskaper som
sma foretag ager, och vad som skilier sma fran stora foretag. Medarbetarsynlighet, motivation,
forandringsformaga, ansvarstagande ar nagra av dessa egenskaper.

Tabell 5.6 Sammanstallning av Hogsveds principer inom omradet Identifiering av verksamhetens
bestandsdelar.

Principer fér Socio- Funktionella Strukturella Infologiska Kontextuella
arkitekturell kulturella forhallanden foérhallanden férhallanden foérhallanden
transformering forhallanden (Information, (Maktférhallanden, (Forstaelse, (Samspelet i
Identifiering av (Intressenternas aktiviteter, beslutsrattigheter acceptans och organisationen som
e o mal. kultur och processer och och ansvar, meningsfullhet) helhet)
M . - kunskap) intressenternas
bestandsdelar vérderingar) inflytande)
Centrala = Principen om « Principen om  Principen om = Principen om helhet
L maélhierarki malbaserat fokus autonomi
principer
« Principen om  Principen om
hierarkiska smaskalighet
systemmonster
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5.2.2 ldentifiering av principer utifran interaktion mellan delarna

Principen om interaktioner — Genom att skapa autonoma enheter, sjalvstandiga féretag, och ge
varje féretag handlingsfrinet och mgjlighet att fatta sina egna beslut, behdvde inte informationen
passera den stora byrdkratiapparaten, de centrala staberna, som den stora organisationen
utgjorde. Enligt Simon forvantas starka interaktioner mellan de ingédende delarna som hor till ett
oberoende delsystem oka, samtidigt som man far rdakna med svaga horisontella interaktioner
mellan den hierarkiska k&rnan och dess sjalvstéandiga delar. Indelning av organisationen i
autonoma enheter ledde aven till minskad administration. Hogsved (1996, s.148) skriver "Det blev
aven enklare att driva verksamhet hos oss i 0 m att vi atergatt till smaskaligheten”. Det behdvdes
inte lAngre matrisorganisationer eller tvarfunktionella grupper. De centrala staberna behovdes inte
langre for koordinering och for framtagning av riktlinjer och direktiv. Kortare informationsvagar,
forbattrad information, relevant information var andra effekter.

e dekystem

Figur 5.1. Hogia, vertikal och horisontell integration. Kalla: egen.

Principen om horisontell samverkan — Samarbete och samverkan ar tva av Hogsveds huvudpelare
i sin ansats. Hogsved skriver: "Samarbetet for Hogia ar extremt viktigt” (Hogsved, 1996, s.154).
Hogsved foresprakar aven uttrycket "ensam inte ar stark” (Hogsved, 1996, s.83). Trots den
sjalvstandighet som uppdelning innebar och medférde ansag Hogsved att for att Gverleva fick de
enskilda mindre foretagen samarbeta och samverka. Ett samarbete som fick ske pa frivillig basis.

Principen om enkelhet — Hogsved poangterar den alltmer vaxande komplexitet i organisationen
och hans ansats syftar till att reducera den. Komplexiteten antog olika former. Han exemplifierar
det pa foljande satt: svart att fatta beslut, det blev allt svarare att ge bra service, att tillhandahalla
allt fler produkter, organisationen boérjade spanna over fler och fler omraden, allt fler kunder, mer
administration, m.fl. Ju fler produkter, ju fler omraden, ju fler kunder, desto mer administration,
desto fler inslag att ta hansyn till, desto svarare beslut, desto langre responstider, desto hogre
troghet menar Hogsved.
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Genom reducering av verksamhetsomradet och sattet pa vilket Hogsved delade upp den stora
organisationen reducerades &aven den informationsmdngd som passerade den stora
organisationen, till mindre mangder inom respektive bolag, vilkket medférde farre inslag, mindre
administration, enklare beslut, forbattrad responsformaga. Den nya informationsmangden inom
respektive foretag (delsystem) avsag den specifika produkten och de kringtjanster som varje
foretag ansvarade for. P4 samma sétt reducerades informationsfloden for att uppna enkelhet pa
alla fronter.

Figur 5.2. Hogia, avgransning av information. Kéalla: egen.

Den stora organisationens uppdelning i mindre enheter (bolag) skedde enligt produkternas
komplexitet. Hogsveds ansats adresserar komplexitet och stravar efter enkelhet. Individerna i de
mindre foretagen behdvde inte langre kunna alla de produkter som den stora organisationen
tilhandaholl fére uppdelningen, utan de fick arbeta med det egna foretagets specifika produkt.
Manniskorna kunde da koncentrera sig pa den egna produkten. Detta medférde 6kad forstaelse,
hogre grad av Gverblickbarhet och i sin tur hogre grad av effektivitet. Okad forstdelse okar
individernas kéansla av tillracklighet, vilken i sin tur leder till 6kad trivsel.

Principen om medarbetarsynlighet - Hogsved insdg potentialen i att lara sig ta tillvara pa
manniskors egna drivkrafter och erfarenheter, lara sig om manniskans natur, vad som driver
manniskor till storre engagemang och delaktighet. Enligt Hogsved ar detta inslag betydelsefullt
och anvandbart eftersom den framjar anpassningsbarhet, kreativiteten samt medfér hégre grad
av produktivitet. Att synliggdra manniskorna i organisationen medfor storre delaktighet, hdgre
engagemang och motivation. Hogsved citerar: ”I mindre organisationerna ser manniskor pa ett
patagligt satt hur deras egna insatser spelar roll och t o m paverkar resultatet” (Hogsved, 1996,
s.148). Ansvar i egna malomraden och sjalvstandighet leder till hogre grad av tillhérighet mellan
manniskorna i organisationen och sina egna malomraden. Detta leder enligt Hogsved till hogre
motivation och storre engagemang. "Alla ville se sina egna verksamheter utvecklas” (Hogsved,
1996, s.78). Kunskap och kompetens i de egna fackomradena racker inte helt for att na framgang,
drivkraft och initiativféormagan ar masten, menar Hogsved. Hogsved skriver "De positiva effekterna
blev mdjliga tack vare att manniskorna fick ett tydligare ansvar an tidigare, en majlighet att agera
inom ett hanterbart omrade utan att fraga, en mdjlighet att synas” (Hogsved, 1996, s.79) samt
"Tidigare an vi anat fick vi bevis for tesen att ansvar motiverar” (Hogsved 1996, s.60). Hogsved
menar just det att tydligt ansvar motiverar. Det ar viktigt for individerna att med exakthet veta vilket
omrade de verkar i, vilka produkter som de ansvarar for, vilka forvantningar som stalls pa dem,
hur langt stracker sig deras befogenheter. Det férenklar individernas vardag och forebygger
komplexitet. Hogsved menar att genom fordelning och férankring av personligt ansvar sa langt
som mgjligt inom varje bolag har ménniskorna enklare att se hur deras egna insatser spelar roll
och pa vilket satt det paverkar resultatet. Hogsved uppmarksammade &aven hur manniskor i
organisation fick djupare kompetens genom att fa arbeta koncentrerat i egna fackomraden.
| Hogias fall ledde denna expertis till hogre kreativitet och storre diversifiering av produkter. Det
var inte bara inre varden (intrinsic values) som okade. Den utdkade kunskapen forstarkte
individernas kansla av tillracklighet och motivation. Aven externa véarden (extrinsic values), det
funktionella paverkades positivt, eftersom den utokade kompetensen och de utokade
kunskaperna hos individer ledde till hégre kreativitet och innovation. Expertis hos personalen
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konstaterade Hogsved ledde till att nya produkter och tjinster skapades efter att den stora
organisationens splittrades i mindre delar.

Principen om genomtankt avgransning — Genom att avgransa manniskornas externa malomraden
samt avgransa omradet dar de &ar verksamma i, adresserar Hogsved de problem som
kundserviceverksamheten drabbades av. Komplexiteten tkar i samma grad som informations-
mangden okar. Hogsved noterade de svarigheter och den troghet som uppstod i organisationen
p.g.a. manniskornas kognitiva begransningar. Kundserviceverksamheten pa Hogia fick stora
svarigheter att fungera pa ett tillfredstéallande satt p.g.a. utokat sortiment samt utokat antal
anvandare i kombination med hodgre personalomsattning. Hogias tillvaxtmodell, avser
avgransningar som syftar till att minimera informationsmangden for individerna och darmed
forenkla deras komplexa varld.

Tabell 5.7 Sammanstallning av Hogsveds principer inom omradet Interaktion mellan delarna.

Principer fér Socio- Funktionella Strukturella Infologiska Kontextuella
arkitekturell kulturella forhallanden forhallanden  forhallanden forhallanden
transformering forhallanden (Information, (Maktférhallanden, (Forstaelse, (Samspelet i
Interaktion mellan (Intressenternas aktiviteter, Attigl 2P och organisationen som
a processer och och ansvar, meningsfullhet) helhet)
delarna mal, kultur och -
virderingar) kunskap) intressenternas
9 inflytande)
Centrala * Principen om  Principen om « Principen om enkelhet
c o horisontell samverkan interaktioner
principer
* Principen om = Principen om
medarbetarsynlighet genomténkt avgransning
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5.2.3 ldentifiering av principer utifran forandringshantering

For att hantera den alltmer vaxande komplexitet vidtog Hogsved diverse olika atgarder som inte
I6ste den uppkomna tréghet som han upplevde i organisationen. Hogsved (1996, s.51) citerar:
"Inget tycktes hjalpa. Till slut kom vi fram till att vi maste géra en mer genomgripande férandring
av vart foretags organisation an vi ndgonsin gjort tidigare”. Hogsved beslut att dela upp den stora
organisationen i mindre och sjalvstandiga bolag, sattet att splittra organisationen enligt Hogias
tillvaxtmodell, samt sjalva genomférandet handlar uteslutande om en mycket radikal férandring.
Vidare vidtog Hogsved ett antal andra beslut som innebar férandringar av strategisk karaktar,
forandringar som grundades pa principerna, samverkan, smaskalighet och medarbetarsynlighet
och som enligt Hogsved hade stor betydelse i den framgang som organisationen upplevde efter
uppdelningen. Hogsved lyckades med hjalp av dessa principer skapa ett antal anpassningsbara
och flexibla smé& organisationer med motiverade medarbetare som fortsatte att samarbeta Gver
granser och dar delaktighet och kreativitet radde.

Principen. om holism — Hogsved poéangterar de negativa konsekvenser som
organisationsforandringen ledde till, kunderna fick svart att fa kontakt med ratt bolag efter
uppdelningen. Stravan efter en 6vergripande helhetssyn syn under bade design, planering och
implementering av ett transformeringsprogram maste finnas med syfte att undvika oférutsedda
foljder och negativa effekter.

Principen om socialt ansvar — Resurspoolen upprattades som ett satt att behalla kompetent
personal och att aterinféra dem i de mindre nya bolagen. Hogsveds ansats i detta avseende satter
manniskan i centrum och visar inslag av empati och medmaénsklighet. Sett ur ett organisatoriskt
perspektiv ar den innovativ och tillfér ett nytt och annorlunda sétt att hantera overtalig personal.
Hogia undvek nya anstéllningsprocesser med allt vad det innebar, utan anvande sig av redan
beprovad personal som kunde verksamheten och som kunde producera fran forsta stunden. Att
satta manniskan i centrum &r inte vara tecken pa empati och medmansklighet, utan det gynnar
samspelet med interna och externa intressenter, vilket foljaktligen aven gynnar féretagens egna
intressen.

Principen om socio-teknisk holism — Sociala system gar att bryta ner pa samma sétt som artificiella
system. "Det var alltsa inte bara frdgan om att dela in verksamheten i ett antal olika delar. Det
gallde ocksa att hitta de manniskor som skulle verka i de olika delarna” (Hogsved, 1996, s.57).
Hogsved var helt inforstaddd i att inte bara organisationen kunde splittras, utan aven det sociala
systemet i den. Individerna skulle behova ga olika vagar och bemanna de nya sma
organisationerna. Hogsved beskriver aven de svarigheter som han hade med att hitta ratt person
for ratt post till de mindre bolag som skulle skapas.

Principen om holistisk planering — Trots Hogsveds noggranna forberedelser och planering infor
de organisationsférandringar som skulle &ga rum, visade det sig under genomférandet att de anda
var bristfalliga. Vid inkrementella férandringar ar bade mal och handlingslogik kanda, och déar det
slutliga malet/designen inte dndras eftersom man vet vad som ska uppnas och hur det ska
uppnas. Trots att uppdelningen av organisationen var som namnt av radikal karaktar genomférdes
den stegvis, inkrementellt. Hogsved valde initialt att dela upp organisationen i mindre
affarsomraden som i princip kunde betraktas som enskilda enheter. Att skapa mindre hierarkier
ur en storre hierarki, skapa nya strukturer, definiera premisser for de nya organisationer, bemanna
dem, informera om de nya spelreglerna, m.m. Kort sagt allt och alla for&ndringar som
uppdelningen innebar och medférde utgjorde en stor risk for Hogsved. Han tog sjalv pa sig rollen
att sprida sitt budskap om den nya organisationen, genom informationsgenomgangar och med
hjalp av skriften "Hogias lilla gula” som da gavs ut, dar han samlade han vad han ansag var viktigt
i ett antal avseenden. Hogsveds personliga engagemang under férandringsprocessen noteras
tydligt i boken. Enligt Hogsved &r implementering ett lagarbete och bor ske via motiverade och
kunniga manniskor. "Inga synergieffekter i varlden kan — atminstone i den varld dar Hogia arbetar
— uppvéaga skillnaden mellan vad motiverade och omotiverade manniskor kan utratta” (Hogsved,
1996, s.60).
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Principer for informationshantering — Med hjalp av principer fér informationshantering kan du styra
vem som far atkomst till din féretagsinformation, vad de kan géra med den och hur lange den ska
behallas. Hogsved anvande sig av speciellt framtagna skript, informationsmoten samt av tekniska
medel for att sprida information fére och under organisationsférandringen. Hogsved lyckades med
genomforandet av forandringsprocessen genom att krisen skapade en kansla av bradskande
angelagenhet, anlitade sin egen personal for ett genomférande samt skapade en vision som
inspirerade och vagledde personalen.

Tabell 5.8 Sammanstalining av Hogsveds principer inom omradet forandringshantering

Principer for Socio- Funktionella Strukturella Infologiska Kontextuella
arkitekturell kulturella forhallanden férhallanden forhallanden férhallanden
transformering forhallanden (I:tf?r_;ne:tion, (Maktfﬁrhétll ien, (Forstael " (Samsp:.lteti
Ty = = aktiviteter, beslutsrattighet pt ocl organisationen som
P B ::Inétlre:uslt:::eor:has processer ,och och ansvar, meningsfullhet) helhet)
véirc'!erin ar) kunskap) intressenternas
9 inflytande)
Centrala * Principen om socialt  * Principer for * Principen om holism
o = ansvar informationshantering
principer
= Principen om socio- + Principen om
teknisk holism planering
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5.2.4 ldentifiering av principer utifrdin management av beroendeférhallanden

Principen om decentralisering — Genom att ta bort alla koncerngemensamma staber ville Hogsved
ge varje enskilt foretag stor handlingsfrihet och sjalvstandighet. Hogsved far pa det sattet bort den
troghet som de stora staberna medférde, det fanns enligt honom inte tid for mycket administration
och langa overlaggningar, det var svart att fatta beslut, personer slutade att synas i den stora
organisationen.

Principen om oberoende mellan malomraden — P& samma satt som Simon foresprakar Hogsveds
ansats minskade beroendeforhdllande mellan delsystemen. Hogsved skriver "Man kan idag
hantera situationen av nagot av vara féretag drar ner pa sin verksamhet, samtidigt som ett annat
av dem férdubblar sin verksamhet, och vi startar upp ett projekt i ett tredje foretag- och kdper in
ett fiarde” (Hogsved, 1996, s.151) samt "Aven om nagon av vara produktserier skulle drabbas av
ett stort misslyckande, skulle konsekvenserna relativt sett inte langre vara sa stora for gruppen”
(Hogsved, 1996, s.150). Hogsved markerar tydligt i sin ansats att han vill fa bort alla beroenden
till centrala staber (Hogias tillvaxt modell, punkt 4), fa bort alla beroende till varandra (Hogias
tillvaxtmodell, punkt 1-3).

Principen om ateranvandning av monster — Hogsved gor i sin ansats en medveten duplicering av
liknande hierarkiska monster m a o mindre hierarkiska delsystem dupliceras i olika kombinationer
och arrangemang. Genom att medvetet dela upp organisationen i mindre foretag med samma
invandiga struktur, férenklade och reducerades den komplexitet som det innebar att driva fler
organisationer efter uppdelningen.

Tabell 5.9 Sammanstdlining av Hogsveds principer inom omradet Management av
Beroendeforhallanden.

Principer for Socio- Funktionella Strukturella Infologiska Kontextuella
arkitekturell kulturella forhallanden férhallanden forhallanden férhallanden
transformerin H o (Information, (Maktférhallanden, (Forstaelse, (Samspelet i
Management av 9 flotl'h a“?nden aktiviteter, ’ beslutsré‘l:tigheter, acceptans ::ch organisationen som
b d :n“élre:“sl::ri::':s processer och och ansvar, meningsfullhet) helhet)
fro"e L5 " :I " kunskap) intressenternas
férhallanden vérderingar) inflytande)
Centrala + Principen om « Principen om
3 . oberoende mellan decentralisering
principer malomraden
* Principen om

ateranvandning av
monster
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5.3 Jamforelse av tvd managementstilar utifran var modell for
arkitekturell transformering

5.3.1 Principer for arkitektonisk formgivning

Plattformen Arkitektonisk formgivning innebar designprinciper, som ar hallbara over tid och dar
malhierarki ar ett satt att organisera oss for att stodja mansklig stravan att uppna strategiska mal.
Design innebar en rad beslut som syftar till att 6ka organisationens férmaga att bearbeta
information och samordna beroenden av varandras arbete, som korsar formella granser.

Tabell 5.11 Jamforelse av arkitektonisk formgivning.

Simons harda
pluralism

Hogsveds mjuka
monism

Simon & Hogsved
Likheter & Olikheter

Andra teoretiska bilder
som berd6r samma
princip

Principen om
malhierarki
Organisationer
maste utveckla
ett forhallande
mellan mal,
aktiviteter och
processer for att
uppna affars-
strategiska mal.
En medveten
strategi som
reflekteras i
arkitekturen gor
att vi nar malen.
Hierarkier har en
inneboende
dynamik av
nastan helt
nedbrytbar
formaga, dar
anpassning till
nya
forutsattningar
bygger pa en
hierarki av
system, som
bestar av ett stort
antal delar som
samverkar pa ett
komplicerat satt
for att skapa en
fungerande
helhet och dar
delsystemen ar
sjalvstandiga och
oberoende.

Principen om
malhierarki

Det stora
systemet med en
mangd olika
delmal, splittras
till mindre
komplexa
malhierarkier med
egna mal och
beslutsomraden.
De mindre
malhierarkierna
far i uppdrag att
utveckla
processer och
aktiviteter samt
att nd uppsatta
mal, vilka
tillsammans
bidrar till
helheten.

Bada ansatser har en
medveten strategi
som reflekteras i
arkitekturen vilken
leder till att uppna
affarsstrategiska mal.

En arkitektur déar
snabb anpassning till
nya forutsattningar
bygger pa en hierarki
av system dar
delsystemen ar
sjalvstandiga och
oberoende, vilket
skapar mojlighet att
kommunicera
effektivt och agera
shabbt.

Simon noterade att
organisationers
nedbrytbara formaga
var baserad pa en
hierarkisk struktur.
Mindre och mer
hanterbara delar
minskar komplexitet
och skapar
forutsattningar for
hogre
anpassningsbarhet.

Hogsved adresserar
samma synsatt i
principen om
smaskalighet.

Det ultimata méalet med
arkitektur &r att uppna
arkitektoniskt varde
utifrdn ett mer holistiskt
perspektiv (Prins, 2009).

Affaren handlar inte bara
om pengar utan aven om
malen i mansklig stravan
och det satt pa vilket vi
organiserar oss for att
uppna dessa mal
(Jansen, 2007).

Att tygla komplexitet,
bdrjar med att bedéma
omfattningen av
komplexiteten i en
organisation och att
skapa samverkande och
flexibla verksamhets-
enheter med 6kad
handlingsfrihet
(Magoulas & Pessi,
1998).

Ju mindre foretaget ar
desto effektivare ar dess
kommunikation (Sakai &
Sekiyama, 1985, s.46).

Strukturen for hierarkisk
design mojliggor
korsbefruktning mellan
enheter samtidigt som
den forhindrar
korskontaminering
(Tushman & O’Reilly,
1996).
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Tabell 5.11 forts. Jamforelse av arkitektonisk formgivning.

Simons harda
pluralism

Hogsveds mjuka
monism

Simon & Hogsved
Likheter & Olikheter

Andra teoretiska bilder
som beror samma
princip

Principen om
oberoende &
sjalvstandiga
delsystem
Identifiera och
bryta ner
oberoende
malomraden,
beslutsomraden
och
aktivitetsomraden
i syfte att uppna
enkelhet,
transparens och
overblickbarhet.

Principen om
autonomi

Varje delsystem
gors till helt
autonoma
enheter. Hogsved
frigor pa det sattet
delarna och gor
dem oberoende
frén varandra.
Informations-
mangden och
beslutsomraden
reduceras, med
utdkad
handlingsfrihet
och ett snabbt
agerande som
resultat.

Det finns stora
likheter i bada
ansatser i detta
avseende. Att snabbt
och enkelt fatta
beslut utan att vara
beroende av
irrelevant information
leder till storre
rérlighet och
shabbare respons.
Utan dverblickbarhet
finns det smé
forutsattningar for
management.

Hierarkisk design
hanterar organisatorisk
separation genom tét
integration. Den snava
samordningen pa
chefsniva gor det mojligt
for spirande enheter att
dela viktiga resurser fran
de traditionella
enheterna sdsom
pengar, talang, expertis
och kunder.
Avgransningar
sakerstéller att de nya
enheternas strategiska
intresseomraden,
processer, strukturer och
kulturer kan leva sitt
egna liv (Tushman &
O'Reilly, 1996).

Principen om
helhet

Ett komplext
system ar som ett
system som
bestar av ett stort
antal delar som
samverkar pa ett
komplicerat satt
for att skapa en
fungerande
helhet.

Helheten &r storre
&n summan av
delarna eftersom
delarnas
interagerande och
de lagar som styr
det adderar
mervarde till
helheten, att
paverka
helhetens
egenskaper ar
ingen enkel

uppgift.

Principen om
helhet

Hogsved var
Overtygad om att
helhetens
omformning i
mindre delsystem
skulle leda till
hogre
produktivitet i o m
den minskade
komplexiteten i de
mindre
delsystemen.

Det kravs mod for
att genomféra en
foretagsklyvning.
Ansvar och
befogenheter
delegerasien
mycket storre
utstréackning an
vid andra typer av
foérandringar.
Foretags-
ledningen
kommer inte
langre att ha
mojlighet att
detaljstyra.

| detta avseende
adresserar bada
ansatser samma
problematik.
Hogsved upplever
den problematik som
Simon beskriver,
vagar forandra
helheten och
poangterar att det
kravs mod och tillit till
sina medarbetare
samt mycket styrning
for att omforma
helheten.
Implementering ar ett
lagarbete och bor
ske via motiverade
och kunniga
manniskor. Nar
Hogsved anlitade sin
egen personal i
férandringsarbetet
kom framgangarna.
Smaskaligheten
lockade enligt
Hogsved fram
massor av manskligt
engagemang och
manskliga initiativ.

En forutsattning for en
anpassningsbar
verksamhet &r att det
finns illit". Effektiva
organisationer som
grundar sig pa "tillit” ar i
sin natur agila och
anpassningsbhara
(Atkinson & Moffat,
2005).
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Tabell 5.11 forts. Jamforelse av arkitektonisk formgivning.

Simons harda
pluralism

Hogsveds mjuka
monism

Simon & Hogsved
Likheter & Olikheter

Andra teoretiska bilder
som beror samma
princip

Principen om
hierarkiska
systemmonster
Komplexa system
ar uppbyggda
som en hierarki
bestadende av
delsystem som
samverkar pa ett
komplicerat satt.
Ett hierarkiskt
system
karakteriseras av
externa relationer
(interaktioner
mellan delsystem)
och interna
relationer
(interaktioner
inom sjalva
delsystemen).

Principen om
hierarkiska
systemmaonster
Identifiering av de
olika
bestandsdelarna
och monster i
syfte att dela det
stora foretaget till
mindre
latthanterliga
delar.

Bade Hogsved och
Simon noterar olika
systemmaonster i
komplexa system,
monster som genom
delning resulterar i
att komplexiteten
splittras till mindre
komplexa och mer
hanterbara
delsystem. Ett
monster som gar att
ateranvanda.

Méonster inom arkitektur
handlar om att fanga
arkitektoniska
designidéer eller
monster, som med hjalp
av beskrivningar &r
mojliga att ateranvanda.
Det kravs framgangsrikt
ledarskap for att uppna
foretagets affarsmal,
driva féréandringsarbete
samt att migrera fran ett
arkitektoniskt monster till
en annan mer attraktiv
(Magoulas & Pessi,
1998).

Principer om
interaktioner
Foéljande typer av
interaktioner
forekommer:

(1) Svaga
vertikala och
horisontella
interaktioner
mellan den
hierarkiska
karnan och dess
sjalvstandiga
delar

(2) Starka
interaktioner
mellan de
ingdende delarna
som hor till ett
oberoende
delsystem

(3) Avsaknad av
horisontell
interaktion mellan
de oberoende
delsystemen.

Principer om
interaktioner
Genom att skapa
autonoma
delsystem talar
Hogsved for att
alla autonoma
enheter (bolag)
primart ska
interagera internt,
och endast
befatta sig med
de &taganden
som varje enhet
tilldelas. Hogsved
tillater horisontell
samverkan pa fri
basis.

| detta avseende
finns det stora
likheter mellan
Hogsved och Simons
ansatser.

De vertikala
interaktionerna i
respektive system
intensifieras och
forstarks i syfte att na
uppsatta mal.
Skillnaden mellan
ansatserna aterfinns
i de horisontella
interaktionerna, vilka
Simon forbjuder
medan Hogsved
tillater samverkan
mellan bolagen.

Enligt Stacey (2003)
ligger utmaningen i
dagens sétt att tdnka
kring strategi och
organisatorisk dynamik i
kontrasterna mellan
system och
processtankandet.
Medan
systemperspektivet
handlar om forbattring
och rorelse till en
framtida destination
handlar
processtankandet om
komplexa méanskliga
relationer ur vilka
strategier vaxer fram.
Processperspektivet
hanterar frdgor om
forbattringar om
autentiskt deltagande i
processer av
kommunikativa
interaktioner samt
skapandet av kunskap
och mening (Stacey,
2003).
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Tabell 5.11 forts. Jamforelse av arkitektonisk formgivning.

Simons héarda
pluralism

Hogsveds mjuka
monism

Simon & Hogsved
Likheter & Olikheter

Andra teoretiska bilder
som berd6r samma
princip

Principen om
strategisk
forandring
Utvecklingen fran
ett enkelt system
till ett komplext
system kan
jamféras med
strategiska
férandringar dvs.
innovationer eller
revolutionara
férandringar som

syftar till att
uppna
attraktivitetsmal

och som kréver
samspel i hela
organisationen.
Fran borjan ar
alla system enkla,
men med tiden
blir de komplexa
om forutséattningar
for stabilitet finns.
Forstaelse och
acceptans for att
det tar tid till att
varde uppstar.

Principen om
smaskalighet
For Hogsved okar
komplexiteten i
samma takt som
organisationen
vaxer. Enkelhet,
storre rorlighet
och
Overblickbarhet
rader i mindre
organisationer.
Hogsved
anammar denna
princip som en
framgangsrik
ledstjarna for
transformering av
sin verksamhet
och for att styra
sin koncern.

Simon lar om
komplexitetens
bestandsdelar, hur
se pa komplexitet
och hur hantera den.
Hogsved later inte
komplexiteten vaxa
sig stor, den ska
hallas pa en rimlig
och hanterbar niva.
Hogias arkitektoniska
design idé om
smaskalighet ar ett
exempel pa ett
monster, som &ar
mojlig att
ateranvanda for att
skapa kontinuerlig
framgangsrik
transformering.

Bada ansatserna
framjar
anpassningsbarhet.

Att snabbt och
sjalvstandigt kunna
ta relevanta beslut
inom det
verksamhetsomrade
dar man ar verksam i
var av viktig
betydelse for
Hogsved.

Hogsved tror att
framgang ligger i
sma rorliga
organisationer med
hdg anpassnings-
formaga, egenskaper
som skapar mojlighet
att tillmotesga
omvarldens krav pa
snabba foérandringar.

Enligt Sakai och
Sekiyama (1985) sa
stagnerar stort medan
smatt vaxer och att
"bunsha” (dela foretag)
ar nyckeln till att bygga
en stark, dynamisk grupp
av foretag. Att
storféretag stagnerar
beror pa snabb tillvaxt.
Nar ett féretag blir allt for
stort och maktigt blir
dess chefer alltfor
isolerade fran
verkligheten och en
konsekvens av detta blir
att foretagen forlorar
forméagan att styra (Sakai
& Sekiyama, 1985).

Anledningen till att dela
foretag néar de blir for
stora ar att ju mindre
foretaget ar desto
effektivare ar det (Sakai
& Sekiyama, 1985).

En viktig faktor till att
lyckas med férandring att
skapa en kansla av
bradskande
angelagenhet, men
chefer underskattar den
tid det tar att skapa
forstaelse och engagera
manniskor i ett
férandringsarbete
(Kotter, 1996).
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5.3.2 Principer for teleologisk orientering

Plattformen

Teleologisk

orientering

innebar

affarsstrategiska malbaserade

principer.

Grekiskans "telos”, som betyder mal &r en filosofisk riktning som innebar att allt kan och bor
forklaras med utgdngspunkt frdn dess andamal. Arkitektonisk effektivitet ar de forvantningar som
definieras av malhierarkin. Organisationen utvecklar ett forhallande mellan méal och de aktiviteter

som utgor sjalva processen for att uppna de affarsstrategiska malen.

Tabell 5.12 Jamftrelse av teleologisk orientering.

Simons héarda
pluralism

Hogsveds mjuka
monism

Simon & Hogsved
Likheter & Olikheter

Andra teoretiska bilder
som berd6r samma
princip

Principen om
malbaserat
fokus

Givet ett 6nskat
tillstand och ett
befintligt tillstand
av
angelagenheter
sa blir uppgiften
fér en adaptiv
organism att hitta
skillnaden mellan
dessa tva lagen
for att sedan
skapa en process
av atgarder som
syftar till att
minimera
skillnaderna.

Principen om
malbaserat
fokus

Tva olika aspekter
sarskiljs

Intern: Varje
foretag
(delsystem) far
det totala
ansvaret for att
utveckla, driva,
erbjuda, sélja
tilldelad produkt
med kringtjanster
inom ett
valdefinierat
malomrade.
Extern: varje
foretag
(delsystem) ska
enbart vénda sig

Det finns en stark
likhet i bada ansatser
vad det galler den
interna aspekten av
Hogsveds princip
och Simons princip i
sig. Utover den
interna
anpasshningen, som
ar nddvandig for att
na uppsatta mal
uppmarksammar
Hogsved aven att en
anpassning till
externa intressenter
ar nédvandig. Den
externa kontexten ar
darmed viktig.

EA faststaller
sambanden mellan den
Overgripande strategin
och den organisatoriska
strukturen,
verksamhetens
processer, informationen
och den teknologi som
behdvs for att fullfolja
dess strategi. En
holistisk syn pa
foretaget, stodjer
beslutsprocessen, for att
kontinuerligt forbattra
effektiviteten i
verksamheten (Burns et
al. 2009).

delsystemen
Forbjuden interaktion
mellan
affarsomraden da
varje affarsomrade
agerar oberoende
och sjalvstandigt.
Reducera
informationsdverfléd,
d& manniskan
arbetar med
begransad
information i en
komplex varld.

"ensamt ar inte
starkt” och valjer i
sin ansats att
tilldta samverkan
mellan
delsystemen for
att hitta nya
kanaler, erbjuda
ett mer komplett
sortiment, samt
ha fortsatt
samhorighet
mellan
delsystemen.

till en extern

marknad.
Principen om Principen om Har skiljer sig Det ar framforallt den
férbjuden horisontell principerna markant. okande dynamiken och
interaktion samverkan Simon adresserar komplexiteten i omvérlden
mellan de Hogsved ser behov av samt den moderna
oberoende faran i ordspraket sjalvstandighet,

frikoppling av
onddiga beroenden
mellan delsystemen
med tydliga gréanser
for att reducera
informationsoverflod.
Hogsved daremot
ser en potential i
samverkan pa fri
basis mellan
delsystemen for att
hitta nya kanaler och
erbjuda ett mer
komplett utbud mot
kunderna.

informationsteknologins
mojligheter som anses driva
pa nya och mer produktiva
organisations- och
samverkansformer
(Magoulas & Pessi, 1998).
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Tabell 5.12 forts. Jamforelse av teleologisk orientering.

Simons héarda
pluralism

Hogsveds mjuka
monism

Simon & Hogsved
Likheter & Olikheter

Andra teoretiska bilder
som berd6r samma
princip

Principen om
enkelhet

Simons teori om
komplexitet lar
0ss om hur
komplexiteten blir
till, och lar oss att
komplexitet bor
brytas ner till
mindre komplexa
och mer
hanterbara delar.
Genom att bryta
ner komplexa
system till mer
hanterbara delar
uppnas
transparens och
overblickbarhet.

Principen om
enkelhet

Stravan efter
enkelhet, efter en
mindre komplex
verklighet,
genomsyrar
Hogsveds ansats.
Denna princip gar
hand i hand med
féljande principer:
smaskalighet,
interaktioner,
begransad
rationalitet,
autonomi.

| detta avseende
sammanfaller badas
teorier.

Enkelhet ar nagot att
strva efter, den
leder till transparens
och dverblickbarhet,
vilket &r viktigt for att
kunna fatta bra
beslut och agera
shabbt.

N&r organisationer vaxer
i storlek stélls de infor
problemet att hantera en
oundviklig 6kning av
komplexitet. Ett litet antal
manniskor kan inte
langre utfora alla
nddvandiga aktiviteter
och fatta beslut
(Peppard, 2007).

Principen om
begransad
rationalitet
Ménniskors
begransade
kognitiva formaga
begransar
manniskors
forstaelse for sin
omgivning och
darmed
begransas
manniskors
anpassnings-
barhet.

Principen om
genomtankt
avgransning
Ratt avgransning
av manniskors
aktivitetsomraden
reducerar
svarighetsgraden
i det dagliga
arbetet.
Svarighetsgraden
Okar i takt med att
omfang och
diversitet av
arbetsuppgifter.

For stora
aktivitetsomraden
begransar
forstaelsen och
reducerar
responsformagan.

Bada adresserar
samma
grundlaggande
problematik och tar
hénsyn till vikten av
att reducera och
avgransa mangden
information for
individer och darmed
forenkla deras
vardag.

Vi ar alla begransade av
det som psykologen
George A. Miller
bendmner som:

(7 £ 2) gransen, dvs. vi
manniskor klarar helt
enkelt inte av att halla
ordning p& manga
faktorer samtidigt. Det
magiska talet innebar att
en manniska medvetet
kan halla sju, plus minus
tva olika nummer, ord,
begrepp, ljud, intryck
eller tankar i minnet
samtidigt.

Nar graden av
komplexitet i
beslutsunderlaget 6kar
nar vi till slut en 6vre
gréns for vad vi klarar av
(Miller, 1956).

60




5.3.3 Principer for arkitekturell management

Plattformen Arkitekturell management innebar principer fér management, som avser ett
genomférande och hur val denna styrning ar i harmoni med de strategiska malen.

Tabell 5.13 Jamforelse av arkitekturell management.

Simons héarda
pluralism

Hogsveds mjuka
monism

Simon & Hogsved
Likheter & Olikheter

Andra teoretiska bilder
som berd6r samma
princip

Principen om
oberoende
mellan
malomréaden
Hierarkier har en
inneboende
dynamik av
nastan helt
nedbrytbar
formaga, vilket
foérenklar dess
beteende.

Principen om
oberoende
mellan
malomréaden
Hogsved
markerar tydligt i
sin ansats att han
vill f& bort alla
beroenden till
centrala staber, fa
bort alla beroende
till varandra. For
Hogia medférde
denna princip en
ekonomisk
riskspridning och
reducerad
sarbarhet.

Har adresserar bada
ansatserna samma
syfte namligen att
forenkla
management genom
autonomi och
overblickbara
bestandsdelar,
viktiga inslag for att
kunna réra sig fritt,
reducera onddigt
brus, framja ett
snabbt
beslutsfattande och
tillata ett snabbt
agerande.

Nar ett foéretag vaxer forlorar
cheferna stegvis kontrollen
over laget och de anstéllda
forlorar 6verblicken dver
sina individuella
arbetsuppgifter och bidrag
till organisationen som
helhet (Sakai & Sekiyama,
1985).

| de flesta fall nar ett féretag
vaxer sig storre forsvagas
det internt, blir mer
byrékratiskt och mindre
konkurrenskraftigt. Idealt
borde ett foretag vara rustat
med djarva, hangivna och
driftiga anstallda uppifran
och ner (Sakai & Sekiyama,
1985).

Principen om
redundans
Hierarkiska
system bestar
vanligtvis av
endast nagra
olika typer av
delsystem, i olika
kombinationer
och
arrangemang.

Principen om
ateranvandning
av monster

En medveten
duplicering av
liknande
hierarkiska
monster, forenklar
dess hantering
och reducerar
komplexitet.

Vad det géaller denna
princip skiljer det
perspektiv som
Hogsved respektive
Simon beskriver
ateranvandning av
maonster

For Simon ar det ett
satt att forklara att
komplexitet bestar av
mindre komplexa
hierarkiska delar
med olika former och
sammansattningar.
Hogsved med sin
ansats ser till att
duplicera, bygga och
utforma, ge de
mindre delsystemen
samma hierarkiska
systemmanster for
att férenkla sin egen
vardag, férenkla och
forbattra styrning.

Forestallningen att
paradoxer aldrig kan
I6sas, endast hanteras
leder till en syn pa
organisatorisk dynamik
som innebar att hantera
spanningar,
beteendemdnster som ar
oregelbundna, instabila
och oférutsagbara, men
som leder till ett kreativt
nytdnkande (Stacey,
2003).
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Tabell 5.13 forts. Jamforelse av arkitekturell management.

Simons héarda
pluralism

Hogsveds mjuka
monism

Simon & Hogsved
Likheter & Olikheter

Andra teoretiska bilder
som berd6r samma
princip

Principen om
belénad
regelbaserad
motivation

De personer som
deltar i arbetet
och foretagets
verksamhet
beldnas
respektive
straffas med
avseende pa
deras motivation,
dvs. folja
standardrutiner,
vilket innebar att
sadan arkitektur
tjdnar bara
intressen utifran
en dominerad
koalition av
arkitekter.

Principen om
medarbetar-
synlighet

| mindre
organisationer ar
medarbetarna
mer synliga samt
ser resultatet av
det egna arbetet
pa ett tydligare
satt. Detta enligt
Hogsved skapar
gladje och
motivation, vilket
resulterar i 6kad
produktivitet.

Hogsved far
bekréftelse
genom sin ansats
att ansvar
motiverar. Han
menar dessutom
att tydligt ansvar
forebygger
komplexitet samt
foérenklar
individernas
vardag.

Hogsved
uppmarksammar
resultatet av
manniskors
reducerade
aktivitetsomraden,
och anvander det
for att framja
férdjupad
kompetens,
kreativitet och
innovation.

Det rader stora
olikheter mellan de
bada.

Hogsved tar tillvara
pa manniskors egna
drivkrafter i
kombination med
tydligt ansvar for att
skapa motivation.
Simon foresprakar
att en dominerande
grupp av experter
ska styra och skapa
regler for framgang.

Att skapa
delaktighet, ge
manniskor
handlingsfrihet, lata
dem utvecklas, driva
och ta ansvar gynnar
den inre
motivationen och
skapar gladje i
vardagen

Genom tydligt ansvar
vagar Hogsved
delegera ansvar
vilket visar att han
har fortroende for
sina anstallda.
Uppmuntran och tillit
leder till 6kad
motivation.

En tillitsfull relation
mellan medarbetare
och chef innebar att
mer tid kan agnas at
malstyrning och
mindre tid &t
detaljstyrning.
Individernas
motivation ska
komma inifran, véxa
fram. En hog tillit
mellan medarbetare
och chef innebar att
medarbetarens
egenkontroll 6kar.

Den sista kallan till
verklig konkurrensfordel
Over tid ar
organisationers formaga
att organisera och
motivera manniskor i
unika satt att uppna
strategiska mal (Nadler
& Tushman, 1997)

Det galler att ta vara pa
manniskors inneboende
drivkrafter, deras
engagemang och
ansvarskansla
(Sandberg & Targama,
2008)

Att inkludera
medarbetarnas
beteenden i arkitekturen,
uttrycker dvertygelsen att
medarbetarna ar den
avgorande faktorn for
organisatorisk framgang
(Hoogervorst, 2004).

Manniskor motiveras av
att tilldelas roller med
ansvar som passar
deras varderingar och
som utmanar deras
formagor (Maccoby,
1995).

Enligt Nadler och Tushman
(1997) ar den basta kallan
till verklig konkurrensfordel
som en organisation kan
uppratthalla éver tid ar dess
formaga att organisera och
motivera méanniskor i unika
satt att uppna strategiska
mal.
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Tabell 5.13 forts. Jamforelse av arkitekturell management.

Simons héarda
pluralism

Hogsveds mjuka
monism

Simon & Hogsved
Likheter & Olikheter

Andra teoretiska bilder
som berd6r samma
princip

Principen om
”black-box”
filosofin
Organisationer
kan uppna en
hogre grad av
rationalitet genom
att hierarkiskt
dela pa komplexa
beslutsproblem
genom att bryta
ner problem till
enklare delar. Nar
de enskilda
delarna har gjort
sitt jobb ar det
upp till toppen av
hierarkin att satta
samman delarna
och ta bra beslut.

Principen om
decentralisering
Stora
byrakratiapparater
och centrala
staber medfor
Okad
administration,
troghet,
koncentrations-
makt, aspekter
som hindrar
organisationens
rérlighet och
forsvagar dess
svarsformaga.

Det rader stora
olikheter mellan de
bada.

Simon ser
beslutsfattandet
utifrn ett bade
centraliserat och
decentraliserat
perspektiv.

For Hogsved ér
centralisering ett
hinder som reducerar
bolagens rorelse-,
svars- och
anpassnings-
formagor.

Lewis (1994) menar att
centralisering kan
resultera i ett valdigt stelt
system som har svart att
hantera férandringar.
System anpassar sig till
en komplex verklighet,
system lar och vaxer.
Vid stabilitet forandras
ingenting. | kaos sker det
for mycket férandringar
for att det ska finnas
nagot larande. For lite
innovation och system
blir stela, férutsagbara
och kan endast agera
genom beprdvade och
etablerade metoder
(Lewis, 1994).

Principen om att
reducera
komplexitet
Reducerad
komplexitet leder
till 6kad
transparens och
battre kontroll.

Principen om
holism

Stravan efter en
Overgripande
helhetssyn under
bade design,
planering och
implementering
av forandringar
maste finnas med
i syfte att undvika
ofdrutsedda
foljder och
negativa effekter.

Bada forfattare
stravar efter holism
och overblickbarhet.
Det huvudsakliga
syftet &r att bryta ner
komplexa system i
mindre komplexa och
mer hanterbara
delar, men ockséa
stddja
beslutsprocessen
som bidrar till att
uppna strategiska
mal.

Genom att tillhandahalla
en holistisk syn pa
foretaget, stodjer
arkitekturen
beslutsprocessen, for att
kontinuerligt forbattra
och finjustera
effektiviteten i
verksamheten (Burns et
al. 2009).

Principen om
objektivitet
Hantering av
sociala system
saknas. Simon
studerar
organisationer
som ett objekt
och identifierar
dess kvalitéer och
regelbaserade
egenskaper
utifran ett
organisatoriskt
perspektiv.

Principen om
socialt ansvar
Att satta
manniskan i
centrum ar tecken
pa empati och
medmansklighet.
Detta gynnar
bade foretagets
egna intressen
och samhallet i
stort.

Det rader stora
olikheter mellan
Simon och Hogsved.
Simon saknar
hantering av sociala
system. Hogsved ser
inte bara sin
organisation som en
vinstgivande maskin,
utan aven som en
viktig spelare och roll
i ett storre
sammanhang, i
samhallet.

Medarbetarnas
betydelse for
organisationer vilar p&
manniskors drivkrafter
pa alla nivaer. Ett 6nskat
beteende kan uppnas
genom att utforma den
interna organisatoriska
kontexten s att det
onskade beteendet
uppnas (Hoogervoorst,
2004).
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5.3.4 Principer for arkitekturellt genomférande

Plattformen Arkitekturellt genomférande innebar principer med vilken férandringen genomfors
sasom kunskap, erfarenheter, kompetens och resurser.

Tabell 5.14 Jamforelse av arkitekturellt genomfoérande.

Simons héarda
pluralism

Hogsveds mjuka
monism

Simon & Hogsved
Likheter & Olikheter

Andra teoretiska bilder
som berd6r samma
princip

Principen om
osaker
absorption
Utbyte av
information inom
de bestandsdelar
som hor till ett
visst oberoende
delsystem
omfattar endast
behandlad
information for att
undvika ett
informations-
overflod. Simons
fokus nér det
géaller
management ar
att en chef i forsta
hand ska ses som
beslutsfattare.
Det centrala i en
organisation ar
hur den ar
designad for att
stddja
informationsflodet
inom
organisationer,
information som
ligger till grund for
beslut. Simon
menar att beslut
ska vara
baserade pa
information fran
sjalva kallan. Den
kritiska uppgiften
ar att filtrera
informationen sé
att den inte
Overstiger chefers
bearbetnings-
kapacitet.

Principer for
informations-
hantering
Principer for
informations-
hantering
forenklar
implementering
av forandringar,
nya processer
och nya
aktiviteter.

Det rader stora
olikheter avseende
principer och syfte
avseende utbyte av
information inom de
oberoende
delsystemen.

| Simons filosofi ar
syftet att undvika
informations-
overfléd, medan i
Hogsveds fall sa
ligger betoningen
snarare pa att den
information som
utbyts ska vara
forhandlad och
relevant.

Simon adresserar
relevant information
pa organisationsniva,
dar organisationer
organiserar for att
skapa en storre
berakningskapacitet
och att information
kan forvarvas av
dess olika
medlemmar pa ett
sadant satt att
organisationen i sin
helhet kan fatta
beslut p& grundval av
en stdrre mangd
information.

Hogsved adresserar
vikten av relevant
information for lyckad
transformering.

Fungerande kommunikation
har potential att sénka
stressnivan bland
personalen genom att
skapa mojligheten till att
narvara pa méten géllande
forandringen, fa tillgang till
information och aktivt
diskutera pa vilket satt
forandring kommer att
genomfoéras. Detta kan ge
medarbetarna forstaelse for
vad som pagar pa
arbetsplatsen, vilket i in tur
kan underlatta hanteringen
av situationen, minska oron
samt hoja tillfredsstéllelsen
med arbetet (Schweiger &
Denisi, 1991)

Simon havdar att det gar
att uppna hogre grad av
rationalitet genom att
hierarkiskt dela pa
komplexa
beslutsproblem genom
att bryta ner problem till
enklare delar, som
sedan kan analyseras av
personer eller enskilda
avdelningar i foretaget
(Simon, 1982)

EA-planering ar en aktivitet,
som kraver kommunikation,
vilket bidrar till att skapa
forbattrad strategisk
"alignment” (Tamm et al.
(2011).
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Tabell 5.14 forts. Jamforelse av arkitekturellt genomférande.

Simons héarda
pluralism

Hogsveds mjuka
monism

Simon & Hogsved
Likheter & Olikheter

Andra teoretiska bilder
som berd6r samma
princip

Principen om
inkrementella
forandringar

Vid stabila
forhallandena sker
sma stegvisa
férandringar, som ar
planerade och syftar
till att uppna
produktivitetsmal.

Principen om
holistisk
planering
Hogsved
konstaterade att
trots den
noggranna
planeringen och
forberedelser som
initialt gjordes var
den otillracklig. Ett
mer holistiskt
perspektiv
foresprakas i syfte
att minimera de
negativa
effekterna av
genomford
transformering.

Efter att de strukturella
férandringarna i
organisationen var
genomfdrda fortsatte
Hogias transformerings-
process inkrementellt
under 1-2 ars tid for att
férankra férandringarna
och skapa produktiva
féretag. Enligt Hogsved
ar implementering ett
lagarbete och bor ske
via motiverade och
kunniga méanniskor.

Enligt Ackoff (1980) ska
planering alltid betraktas
som en process. Dar
syftet &ar att sakerstalla
systemets verksamhet
och existens utifran ett
l&ngsiktigt perspektiv. Ett
satt att tillgodose dessa
intentioner ar att skapa
en idealiserad modell av
systemets framtida
tillstdnd samt en
handlingsplan for att
vagleda systemets
migration fran dess
existerande tillstdnd mot
det idealiserade
tillstandet (Ackoff, 1980).

Principen om
radikala
forandringar
Strukturella
férandringar som
syftar till att
uppna
effektivitetsmal.
Oberoende
delsystem kan
laggas till eller tas
bort utan att
helheten
paverkas for att
hantera
avvikelser mot det
strategiska malet.

Principen om
socio-teknisk
holism

Ett brett
perspektiv och
hdg kompetens
Over saval sociala
system sésom
tekniska medel ar
av viktig
betydelse nar det
handlar om att
framgangsrikt
leda och
genomfora
organisatoriska
forandringar.

Hogias uppdelning
eller omstrukturering
handlar om en
radikal férandring.
Utdver engagemang
och tydliga ansvar,
inkluderar Hogsved
sina medarbetare
tidigt i
transformerings-
processen och tar
hjalp av tekniken for
att omstrukturera sin
organisation.

En véasentlig
utgangspunkt for
framgangsrik
transformering &r stravan
att uppna en battre
arkitekturell miljé genom
forandringar. | ndgot som
ar sa omfattande finns
inga enkla tillstand
eftersom dess varld &r
dynamisk, inte statisk
(Graves, 2007).

Design &r en process for
att kombinera det sociala
och tekniska. Det &r den
unika blandningen av
strategi, struktur, arbete,
manniskor och kultur
som tillsammans dikterar
arkitekturen for varje
organisation (Nadler &
Tushman, 1997).
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6 Diskussion

“A style is some one way of doing things, chosen from a number of alternative ways “
Simon, 1975, s.287

Enligt Gartner (2008) &r Enterprise Arkitektur processen for att Oversatta affarsvision och strategi
till effektiv organisationsférandring. Simon och Hogsved har en medveten strategi for arkitektonisk
formgivning, som reflekteras i arkitekturen och som leder till att uppna affarsstrategiska mal.
Genom att bryta ner komplexa system till mindre delsystem uppnas enkelhet, transparens och
overblickbarhet. Stark interaktion rader inom respektive affarsomrade, vilka &r oberoende och
sjalvstandiga. Oberoende malomraden, beslutsomraden och aktivitetsomraden identifieras och
samverkar pa en évergripande niva for att uppna holistiska mal. Peppard (2007) argumenterar for
att nar organisationer vaxer i storlek stalls de infér problemet att hantera en oundviklig 6kning av
komplexitet da ett litet antal manniskor inte langre kan utféra alla nédvandiga aktiviteter och fatta
beslut. BAde Simon och Hogsved adresserar samma grundlaggande problematik och tar hansyn
till vikten av att reducera och avgransa méangden information foér individer och darmed forenkla
beslutsprocessen. Enligt Simon och Hogsved ar enkelhet nagot att strava efter da den leder till
utokad forstaelse med hogre effektivitet och ett snabbare agerande for att kontinuerligt forbattra
effektiviteten i verksamheten. Manniskors begransade kognitiva formaga begransar méanniskors
forstaelse for sin omgivning och darmed begransas manniskors anpassningsbarhet. Hogsved
poangterar att det kravs mod och tillit till sina medarbetare for att vaga omforma helheten. Det
som utmarker ett system ar att dess prestanda avgors av hur val systemets delar interagerar, inte
av hur val delarna presterar var for sig. Enligt Simon ar helheten stérre &n summan av delarna
eftersom delarnas interagerande och de lagar som styr det adderar mervarde till helheten.
Hogsved poangterar vidare vikten att ta tillvara pa manniskors kompetens for att framja kreativitet
och effektivitet. Simon sjalv var en kreativ man vars kunskap strackte sig dver en spannvidd av
forskningsomraden. Simons primara forskningsomraden &g dock inom mansklig
problemldsningsférmaga, beslutsfattande samt manniskors begransade kognitiva formagor.
Simon menar att manniskor varken har den tid eller kunskap som kravs for att pa ett rationellt satt
beddma situationer och ser istéllet vikten av att reducera information. En stor skillnad mellan
Simon och Hogsved nar det géller teleologisk orientering ar att Simon férordar att delsystemen
ska vara helt oberoende och sjalvstandiga, medan Hogsved ser fordelar med samverkan pa
frivillig basis mellan delsystemen. Simons filosofi kring komplexa system lar oss hur vi ska betrakta
komplexa system, system som bestar enligt Simon av ett stort antal delar som samverkar pa ett
komplicerat satt for att skapa en fungerande helhet, som standigt anpassar sig efter omgivningen.
Hogsveds erfarenheter kring hantering av komplexitet lar oss att halla komplexitet pa en rimlig
niva. Genom smaskalighet och foretagsklyvning tillats komplexiteten inte véaxa, organisationer blir
snabbrorliga och behaller formagan att anpassa sig till sin omgivning. Hogsveds smaskalighet ar
en platt hierarki. En komplex verksamhet férutsatter en kvalificerad dialog mellan medarbetare
och chefen. En hierarkisk organisation har tydliga strukturer dar uppdrag, roller, befogenheter,
rutiner och uppgiftsfordelning ar tydligt beskrivna. Smaskalighet lockar ocksa enligt Hogsved fram
massor av manskligt engagemang och manskliga initiativ. Albert Einstein (1879-1955) ar
forebilden for manniskans extrema potential. Han trodde pa intuition och inspiration dar resultat
fran en kreativ process ar innovativ, ovantad och avvikande fran traditionella och pa forhand givna
I6sningar. Nadler (1992) menar att informationsteknologi i kombination med den krévande
konkurrenssituationen av idag har lett fram till innovationer nar det géaller organisationsdesign.
Hogsved ar ett lysande exempel pa detta. Bankkrisen pa 1990-talet kravde radikala strukturella
forandringar for att Hogia skulle 6verleva. Hogsved genomférde ett antal féretagsklyvningar, vilket
innebar att delegera ut ansvar och befogenheter i stérre utstrackning, vilket innebar att ledningen
inte langre hade modjlighet att detaljstyra. Hogsved skapade en malhierarki, dar helheten och
delsystemens huvudsakliga funktion var att na de affarsstrategiska malen och han genomférde
denna forandring genom att lita pa manniskor och deras kunskap. Enligt Magoulas och Pessi
(1998, s.373) sa saknar organisationer mal, endast manniskor har mal. Atkinson och Moffat (2005,
s.6) menar att en forutsattning for en anpassningsbar verksamhet ar att det finns tillit. Hogsveds
erfarenheter kring arkitektur framjar innovation och tillvéxt genom larande som ar i samspel med
konkurrensstrategier och kundernas forvantningar.
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En stii & nagons satt att utfora saker, valt fran ett antal olika alternativ. Eftersom
designproblematiken normalt inte har en unik optimal 16sning, utgérs stilen av den I6sning av alla
mdjliga, som man valjer (Simon, 1975). Var jamforelse mellan Simons och Hogsveds likheter och
olikheter avseende managementstil talar for att det foreligger tva olika stilar. | vissa avseenden
sammanfaller de badas managementstil, trots att vissa principer uttrycks i olika termer, adresserar
de samma problematik och stravar efter samma syften. | andra avseenden aterfinns markanta
skillnader mellan stilarna. Den storsta skillnaden mellan de badas managementstil finns inom
omradena arkitekturell management och arkitekturellt genomférande. Betraffande arkitekturell
management, foresprakar bade Simon och Hogsved oberoende mellan malomraden, syftet med
det ar att forenkla management genom autonomi och 6verblickbara bestandsdelar, viktiga inslag
for att skapa Overblick, reducera onddigt brus, framja ett snabbt beslutsfattande och tillata ett
snabbt agerande. For Simon &r redundans ett satt att identifiera liknande hierarkiska
bestandsdelar i ett storre komplext hierarkiskt system. Genom foretagsklyvning och genom att ge
de nya foretagen samma hierarkiska utformning férenklar Hogsved dess management och
styrning. FOr Hogsved &r centralisering ett hinder som reducerar organisationers rorelse-, svars-
och anpassningsformagor. Enligt Simon kan komplexa problem l6sas genom att enskilda
beslutsfattare med begréansade kunskaper i mindre delar av organisationen skickar delméngder
med information upp genom hierarkin. Den samlade informationen sammanstalls sedan pa
strategisk niva for att fatta beslut och pa sa satt [6sa komplexa problem. Enligt Lewis (1994) kan
centralisering resultera i ett valdigt stelt system som har svart att hantera forandringar. Om det
finns for lite innovation sa blir ett system stelt och forutsagbart och kan endast svara genom
beprovade och etablerade metoder, i dessa fall bér en viss frinetsgrad inforas (Lewis, 1994).
Smaskalighet enligt Hogsved leder till att manniskor blir mer synliga i organisationen, resultatet
av manniskors individuella arbetsinsats synliggors, manniskornas vilja att paverka blir en drivkraft
for entusiasm och engagemang. Medarbetarsynlighet innebar aven att manniskor ges utrymme
att paverka sin egen situation, att vaxa som individer genom att ta ansvar. Enligt Sandberg och
Targama (2008) ar en central ledningsuppgift att vagleda och stimulera méanniskor i de processer
som standigt pagar i organisationer genom att ta vara pa manniskors inneboende drivkrafter,
deras engagemang och ansvarskansla. Simon foresprakar regelbaserad motivation och tar inte
hansyn till manniskors inre drivkrafter. De personer som deltar i arbetet och dess verksamhet
belonas respektive straffas med avseende pa deras motivation utifran devisen att folja
standardrutiner. Enligt Simon sa organiserar sig organisationer for att skapa en storre
berakningskapacitet och att information kan forvarvas av dess olika medlemmar pa ett sadant séatt
att organisationen i sin helhet kan fatta beslut pa grundval av en storre mangd information med
en storre berékningskapacitet &n den enskilde beslutsfattaren har mdjlighet till. Simon ser
organisation som ett objekt som kan styras via ett regelverk. Hogsved ser manniskan ur ett annat
perspektiv, han ser i manniskornas egenskaper en potential att rdkna med, vilken framjar
engagemang och produktivitet. Genom ansvar och medarbetarsynlighet inkluderar Hogsved den
manskliga faktorn, manniskornas kénslor, vilja och drivkrafter, som viktiga ingredienser for att
skapa framgangsrika organisationer. Socialt ansvar gynnar enligt Hogsved bade samspelet med
interna och externa intressenter och foretagens egna intressen. Hogsveds ansats ar darmed
subjektiv och star i klar kontrast med Simons. Enligt Ulrich (1980) ska man aldrig glomma
individens betydelse for helheten och det ar just det som skiljer den mjuka monismen, som
Hogsved personifierar fran det harda systemtankandet, som Simons managementstil férordar.
Enligt Paper (1999) finns det studier som visar att kreativitet finns hos alla. For att lyckas stimulera
manniskornas kreativa formaga, sa ar yttre saval som inre motivation viktiga. Inre motivation ar
den pa foérhand upplevda kanslan av tillfredstallelse efter att ha genererat kreativa idéer och satt
dem i verk. Inre motivation frémjas genom att skapa en miljé som ar férdelaktig for kreativitet. Yttre
motivation inkluderar ekonomisk bonus, erk&dnnanden, synlighet och uppmuntran (Paper, 1999).
Simons malhierarki bygger pa regelbaserad motivation och ar utmarkt fér institutioner och offentlig
sektor dar verksamheten bygger pa och grundar sig pa lika behandling eller likvardigt skydd for
alla medborgare. Hogsved foresprakar motivation genom eget ansvar och medarbetarsynlighet,
vilket innebar att manniskorna far majlighet att vaxa som individer i organisationen. Hogsved
skapar pa det sattet en beframjande kreativ miljo dar entreprendrskap och innovation kan frodas.
Simons managementstil, avsaknad av sociala system, tyder pa att Simon adresserar det
funktionella i organisationen utifran de forvantningar som stalls av externa intressenter.
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Enligt Simon (1962) karakteriseras ett hierarkiskt system av externa relationer (interaktioner
mellan delsystemen) och interna relationer (interaktioner inom sjalva delsystemen). Monster inom
arkitektur handlar om att fanga arkitektoniska designidéer eller monster, som med hjalp av
beskrivningar ar méjliga att ateranvanda (Magoulas & Pessi, 1998). Wikberg & Ekholm (2009, s.3)
har en beskrivande bild som visar en holistisk vy 6ver bestandsdelar i ett funktionellt och
arkitektoniskt sammansattningsperspektiv. Tanken ar att ett socialt system pa en lagre niva kan
tillatas att styra aktiviteter och artefakter som inte paverkar de sociala systemen pa en hogre niva,
vilket skapar frihet och flexibilitet pa lagre nivder. Denna handlingsfrihet mojliggor flexibla
kundunika I6sningar utan att stéra helheten.

Miljo Funktioner Sammansitining

;

Figur 6.1 Funktionellt och sammansattningsperspektiv pa ett system
(utvecklad utifran Wikberg & Ekholm, 2009, s.3).

Fran ett metodologiskt perspektiv kan organisationer med mansklig aktivitet betraktas som ett
system. Ett funktionellt perspektiv av ett system fokuserar pa forstaelsen av det externa, de
omsesidiga forhallandena mellan systemen som delar samma miljo. Ett socialt system bestar av
manniskor som foresprakar samverkan mellan externa varden, dvs. hur val organisationer
fungerar i sin omgivning, och inre varden, méanniskornas egenskaper och lagarbetet mellan
individerna. Managementstilen skiljer sig markant i detta avseende. Hogsved adresserar inte bara
organisationens funktionella formaga for att nd malen utan tar aven hansyn till manniskorna i
organisationen, deras olika formagor, egenskaper och drivkrafter. Enligt Hogsved ar dessa viktiga
faktorer som medfér manga positiva effekter vilka i sin tur hjalper organisationer i sin stravan att
tilmotesga omvarldens krav. Det finns en inbyggd paradox mellan att forvalta, vilket innebar att ta
hand om en massa krav, och att forandra, vilket kraver ett langsiktigt hallbart tankande.
Sammantaget bidrar det till ett ledarskap dar attityd och beteende att leda manniskor pa ett hallbart
och framgangsrikt satt har kommit att bli viktiga faktorer. Hogsved stil kédnnetecknas av lyckad
samverkan mellan det funktionella och manniskornas inneboende krafter och egenskaper, det
tyder pa att Hogsved har en mer holistisk syn pa organisationer, hur de fungerar, vad de egentligen
bestar av, manniskor, och framforallt hur ta tillvara pa méanniskornas potential for att skapa en
framgangsrik organisation. Vad det géller framgangsrikt genomférande av organisatoriska
forandringar foresprakar Hogsved ett brett perspektiv och hog kompetens Gver sociala system och
tekniska medel vilka enligt Hogsved ar avgdrande under transformeringsprocessen, dels for att
informera och engagera personal och dels for att med hjdlp av tekniken foérenkla férankring av
gjorda forandringar. Aven ett holistiskt perspektiv under planering av organisationsférandringar ar
att foredra enligt Hogsved, med syfte att reducera eventuell negativ paverkan bade under och
efter forandringsprocessen. Detta &r aven ett satt att bibehalla produktiviteten i organisationen.
Simon foérordar behandlad information for att undvika ett informationsoverfloéd, enligt Simon
forsvaras beslutsprocessen av osaker absorption dvs. assimilering av irrelevant information som
ligger till grund for beslut. Hogsved forordar forhandlad och relevant information for lyckad
transformering. Hogsved redovisar en radikal transformeringsprocess vars syfte var att uppna
effektivitetsmal och reducera den uppkomna komplexiteten. Simon foresprakar strukturella
forandringar med samma syfte. For Simon ar inkrementella férandringar sma stegvisa planerade
forandringar i syfte att skapa samstammighet mellan organisationens intresseomraden. For Albert
och Hayes (2005) ar formagan att kontinuerligt forandra arbetsprocesser, organisationens
anpassningsbarhet, ett av de viktigaste attributen for agila organisationer. Aven Graves (2007)
argumenterar for att en vasentlig utgangspunkt for framgangsrik transformering ar stravan att
uppna en battre arkitekturell miljo genom férandringar da organisationer ar dynamiska i sin natur.
Nadler och Tushman (1997) havdar att framgangsrika organisationer behover lara sig att skapa
flexibla arkitekturer som ar i konstant férandring utan att skapa trauma.
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7 Slutsats

Syftet med var studie ar att identifiera och kartlagga centrala principer som styr framgangsrik
arkitekturell management (EAM), for att skapa en helhetssyn kring vad som kravs for att lyckas
med en arkitekturell transformering och skapa béttre vagledning fér management for att hantera
en komplex verksamhet som &r i behov av standig férandring. Genom att identifiera och kartlagga
centrala principer, som styr framgangsrik arkitekturell management och arkitekturell
transformering har vi kommit fram till féljande slutsatser.

Hur kan foretag skapa en flexibel arkitektur som klarar av att standigt
anpassa sig till nya forhallanden?

Forst, en bra arkitekturell design som absorberar komplexitet klarar av att hantera motstridiga
paradoxer. Redan 1990 konstaterade Hogsved en alltmer 6kande komplexitet. Tetenbaum (1998)
bekraftar Hogsveds erfarenhet. Bada havdar att komplexitet ar ett faktum och har kommit att bli
en del av organisationers vardag. En komplexitet som drivs av olika faktorer men framforallt av
den nya teknologin, som driver effektivisering, produktivitet, kortare tid till marknaden samt
konsumenternas makt. Dessa utmaningar ar i hog grad motsagelsefulla. Effektivisering &r oftast
liktydigt med standardisering, restriktioner och kostnadsoptimering och det gar stick i stav med
den snabbrorlighet och innovationskraft som den nya teknologin bar med sig. Likasa ar
komplexitet och tidsaspekten motstridiga faktorer. Ju hogre grad av komplexitet desto langre
handlaggningstider for att hantera den. Omvant, minskad komplexitet ger hogre reaktionsférmaga,
tillater snabbare beslut, vilket innebar kortare svarstider. For att arkitekturen som helhet och medel
ska kunna stddja denna utveckling kravs en arkitekturell design som klarar av att absorbera
komplexitet och hantera motstridiga paradoxer. Simon har ett viktigt budskap namligen att en
medveten strategi som reflekteras i arkitekturen gor att vi nar malen. En arkitektur dar snabb
anpassning till nya forutsattningar bygger pa en hierarki av system dar delsystemen ar
sjalvstandiga och oberoende, vilket skapar mdjlighet att kommunicera effektivt och agera snabbt.
Bade Simon och Hogsved har en medveten strategi for arkitektonisk formgivning som leder till att
uppna strategiska mal.

Sedan, Bert-Inge Hogsved kompletterar Simons bidrag med insikten att for att na hogre prestation
och tillvaxt ar drivkraften och initiativformagan hos varje individ ett maste. Komplexitet kan
hanteras pa olika satt. Genom att inkludera mjuka aspekter som Hogsved gor inkluderas
manniskors inneboende drivkrafter, vilket frdmjar dynamik, anpassningsbarhet och snabb
rorlighet. Att halla komplexiteten pa rimlig niva genom klok avgransning medfor att
beslutsfattandet forenklas samt att arbetsuppgifternas omfang blir hanterbar. Hogsved utmanar
organisationer att vaga spela pa andra premisser, att lara sig om méanniskans natur och vad som
driver maéanniskor till storre engagemang och delaktighet. Avgrédnsning och klara
ansvarsforhallanden innebar minskad komplexitet, utdkad 6verblickbarhet och hogre transparens,
vilket innebar att det blir enklare for individer att veta vad som sker i organisationen som helhet,
se hur egna bidrag paverkar organisationens resultat. Enligt Hogsved ar detta inslag betydelsefullt
och anvandbart eftersom det inte bara motiverar utan aven framjar kreativiteten och medfor hogre
grad av produktivitet.

Sist, Framgangsrika organisationer lyckas med att skapa en flexibel arkitektur genom att skapa
samordning mellan fyra arkitekturella plattformar, som stdds av gemensamma arkitektoniska
principer. Dessa &ar 1) Designprinciper, Arkitektonisk formgivning, en bra design absorberar
komplexitet 2) Malhierarki, Teleologisk orientering, en flexibel arkitektur som &r i harmoni med
strategiska mal och intressenter. Att féra samman organisation och medarbetare genom att skapa
en gemensam forstaelse for organisationens strategiska mal 3) Stil, Arkitekturell management,
genomférande och styrning i harmoni med de strategiska malen. En komplex verksamhet
forutsatter en kvalificerad dialog mellan chef och medarbetare, men ocksa en managementstil
som har mod att skapa en grogrund som bygger pa tillit och att delegera ut ansvar och
befogenheter i storre utstrackning 4) Kunskap: Arkitekturellt genomférande, kunskap, erfarenheter
och kompetens tas tillvara fran manniskor i hela organisationen.
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Sammanfattning av vara slutsatser

e En medveten strategi som reflekteras i arkitekturen gor att vi ndr malen. En arkitektur dar
snabb anpassning till nya férutsattningar bygger pa en hierarki av system dar delsystemen
ar sjalvstandiga och oberoende minskar komplexitet och mojliggdér snabb respons och
effektiv kommunikation.

e Att hdlla komplexiteten pa rimlig niva genom klok avgransning medfor att beslutsfattandet
forenklas samt att arbetsuppgifternas omfang blir hanterbar. Genom att dessutom
inkludera mjuka aspekter i den arkitekturella designen inkluderas méanniskors inneboende
drivkrafter, vilket framjar dynamik, anpassningsbarhet och snabb rérlighet.

e Framgangsrika organisationer lyckas med att skapa en flexibel arkitektur genom att skapa
samordning mellan fyra arkitekturella plattformar, som stéds av gemensamma
arkitektoniska principer. Dessa ar 1) Designprinciper 2) Malhierarki 3) Stil samt
4) Kunskap.

Forslag till framtida forskning

Inom byggnadsarkitektur designar vi hus for manniskor, skapar sociala sammanhang och formar
den goda staden. Nar vi utformar och implementerar en arkitektur sker forandringar som paverkar
manniskorna. Sattet pa vilket vi organiserar oss styr och spelar en betydande roll i méanniskornas
liv och vardag. Enterprise Arkitektur forandrar och paverkar den kontext som manniskor lever och
verkar i, darfor ar det viktigt att alla intressenter ar delaktiga i férandringsprocessen. Att inte bara
betrakta manniskor som schackpjaser utan att ge dem handlingsutrymme, tillata dem att
medverka, ge dem verktyg att utvecklas som individer och att skapa mojlighet att hitta den position
dar de trivs bast och &r som mest kreativa och effektiva i organisationen. Organisationer har allt
att vinna pa detta, resultatet av manniskors hogre engagemang och motivation kommer att
speglas i hogre produktivitet. Enligt var mening far Enterprise Arkitektur foljaktligen ett socialt
ansvar, att tillgodose manskliga behov och bidra till en battre varld genom att ge individer majlighet
att utvecklas och vaxa. Mojligheter som langsiktigt kommer att vara samhallet till godo och skapa
en positiv inverkan pa ekonomisk tillvaxt och framgang. En intressant forskningsfraga ar darmed
Pa vilket satt kan Enterprise Arkitektur i htgre grad bista till en hallbar social utveckling?
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9 Ordlista

Alignment

Hur val strategiska intresseomraden ar anpassade/
Overensstammer/ar i linje med varandra. (Magoulas et al.
2012). Dar alla affarsomraden och enheter i organisationen
delar en gemensam forstdelse av organisationens
strategiska mal och bidrar till att uppna malen (Tamm et al.
2011).

Arkitektur

Enterprise Arkitektur (EA) innebér principer for design,
implementering  och kontinuerlig  utveckling  av
verksamheten for att tillgodose de foérvantningar som
interna och externa intressenter har pa att uppna
harmoniska relationer mellan arkitekturell design och
arkitekturell managementstil (implementering av design)
(Magoulas & Pessi, 1998).

Black-box

Teknisk och vetenskaplig metafor, som beskriver in- och
utdata samt bortser fran innehallet (Simon, 1982).

Begransad
rationalitet/
Bounded
rationality

Beslutsfattare (oavsett deras niva av intelligens) maste
arbeta under tre oundvikliga begransningar: (1) endast
begransad, ofta opalitlig information angdende modjliga
alternativ och deras konsekvenser, (2) manskliga sinnet har
endast begransad formaga att utvardera och bearbeta den
information som finns tillganglig, och (3) endast en
begransad tid finns att fatta ett beslut. Det innebar att dven
personer som har for avsikt att gora rationella val &r tvungna
till att gora tillfredsstéllande val (snarare &n att maximera
eller optimera) val i komplexa situationer. Dessa granser
(bounds) pa rationalitet goér det ocksa nastan omdijligt att
uppréatta kontrakt som tacker varje oftrutsedd handelse,
vilket nédvandiggor beroendet av tumregler (Simon, 1982).

Contextual
value

"Doing it in the right context” (Pessi et al. 2011).

Dynamik

Dynamik betyder energi, rorelse, att utvecklas over tid
(Stacey, 2003).

Entropi

Entropi &ar en fysikalisk tillstandsfunktion. Inom statistisk
mekanik kan den ses som ett matt pa sannolikheten for att
ett system ska inta ett visst tillstand, inom termodynamik
snarare som ett matt pa hur mycket av varmeenergin i ett
system som inte kan omvandlas till arbete (Simon, 1962).

Extrinsic
value

"Doing the right thing”— Att gora det ratta, kan forstas i
termer av det yttre vardet av EA, dvs. olika former av
prestandaforbéttringar. Resursrelaterade IT-forbattringar,
process och aktivitetsforbattringar, strategisk effektivitet
sdsom nojda intressenter, socialt ansvar och etiskt
ansvarstagande (Pessi et al. 2011).

Inkrementell
forandring

Sma stegvisa forandringar. En planerad forandring som
syftar till att uppna produktivitetsmal (Simon, 1962).

Intrinsic
value

"Doing things right” — Att géra saker pa ratt satt, kan forstas
i termer av det inneboende vardet, egenvardet av EA, dvs.
den arkitektoniska godheten fran principerna om viss skola,
tanke eller vissa arkitektoniska ramar. Desto mer dynamisk

75



https://sv.wikipedia.org/wiki/Tillst%C3%A5ndsfunktion

verksamheten och dess omgivning ar, desto viktigare ar
fragan om informationssystemens avgransning och
interoperabilitet. Tid till att varde uppstar, koordinering av
IT-investeringar, hantera effekter av langsiktig "alignment”
(Pessi et al. 2011).

Komplexitet

Komplexitet, anger nivan pa ooOverskadlighet i ett
sammanhang. Ett sammanhang som bestar av ett stort
antal bestandsdelar, specielll d& dessa har olika
egenskaper och da delarnas egenskaper
inbordesberoende upplevs som komplexa (Simon, 1962).

Monster

Arkitektoniska designidéer eller monster, som med hjélp av
beskrivningar & mdjliga att ateranvéanda (Magoulas &
Pessi, 1998).

Princip

Principer ar regler eller lagar som kan féljas och som ar
hallbara 6ver tid. Principer & mindre exakta &n lagar, men
bade lag och princip betyder i grunden samma sak.
Principer ar grundlaggande varderingar som ligger i botten
och véagleder (Jansen, 2007).

Radikal
forandring

Strukturella eller evolutiondra forandringar. Syftar till att
uppna effektivitetsmal (Simon, 1962).

Strategisk
forandring

Innovationer eller revolutiondra forandringar som syftar till
att uppna attraktivitetsmal och som kraver samspel i hela
organisationen (Simon, 1962).

System

Ett system ar ett antal komponenter (delar av systemet)
som tillsammans samverkar for ett gemensamt mal.
Den grekiska innebérden av system betyder att vara och
agera tillsammans “syn-istamai” (Magoulas & Pessi, 1998).

Teleologi

Teleologi, av grekiskans "telos”, betyder mal och ar en
filosofisk riktning som innebér att allt kan och bor forklaras
med utgangspunkt fran dess andamal (Magoulas & Pessi,
1998).
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Bilaga 1 — Karaktar och effektanalys av Simons och

Hogsveds principer
Karaktar och effektanalys av Simons principer enligt FEM-modellen.

Principen om malhierarki

Karaktiar och Socio- Funktionella Strukturella Infologiska
effektanalys  kulturella forhallanden forhallanden férhallanden
av Simons forhallanden (Information, (Maktférhdillanden,  (Férstaelse,
_ _ (Intressenternas T, beslutsrattigheter acceptans och
rinciper 2 processer och och ansvar, meningsfullhet)
mal, kultur och
- = ) kunskap) intressenternas
b T inflytande)
Karaktar X
7 i = Principen om
P"“(:Ip malhierarki
Effekter = Samverkande helhet - Ratt saker i ratt tid + Sjalvstandiga och » (kad transparens
som bidrar till att oberoende delsystem, genom tydliga
uppna langsiktiga vilket skapar majlighet avaransningar
affarsstrategiska mal ait kommunicera
effekiivt och agera
snabbt

Principen om malbaserat fokus

Karaktar och Socio- Funktionella Strukturella Infologiska
effektanalys  kulturella forhallanden férhallanden forhallanden
av Simons forhallanden (Information, (Maktférhillanden,  (Férstaelse,
_ _ (Int e D aktiviteter, beslutsrattigheter acceptans och
principer A1, kultur och processer och och ansvar, meningsfullhet)
“m_ﬂ = ) kunskap) intressenternas
[LE2ED inflytande)
Karaktar x
7 i + Principen om
Pr““:lp malbaserat fokus
Effekter - Enmedvetenstrategi  + Ett holistiskt
som refiekieras i malbaserat fokus
arkitekturen gor att vi stadjer besluts-
nar malen, vilket leder processen
till dkad

anpassningsbarhet
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Kontextuella

forhallanden
(Samspelet i
organisationen som
helhet)

* En hierarki av system,
som bestar av ett stort
antal delar som
samverkar pa ett
komplicerat satt for att
skapa en fungerande
helhet

Kontextuella

forhallanden
(Samspelet i
organisationen som
helhet)



Principen om oberoende & sjalvstandiga delsystem

Karaktar X

* Den sammanlagda . Immre;pek‘tne * |dentifiera och bryta
effekien av de affarsomrade rader ner obercende
oberoende effekiiv malomraden,
delsystemen bidrar kommunikation och beslutsomraden och
till att uppna de snabba beslut, vilket aktivitetsomraden i
firvantningar som bidrar till snabb syfte att uppna
definieras av anpassning fill enkelhet, transparens
malhierarkin nya/andrade och dverblickbarhet

forhallanden
[ -

Principen om helhet

r‘---

Karaktar i

Effekter I-hmunl och » For att skapa

fransparens och

syslemetslcapas overblickbarhet bryts

genom att separera helheten ner till

den higfrekventa mindre komplexa och

dynamimnl hierarkin mer hanterbara delar

fran den lagfrekventa

dynamiken

[ 1

78



Principen om hierarkiska systemmaonster

r---
Karaktar x

+ Avgransningar « Pa det st vilket
definierar system granser hanteras
samt dess relationar paverkar hur
inom och mellan organisationer
system fungerar, vilket bidrar

1ill organisatorisk

+ Hierarkiska system dynamik
bestar vanligtvis av
endast nagra olika
typer av delsystem i
olika kombinationer

I och arrangemang 0

Principen om interaktioner

r- --
Karaktar 3

* Den sammanlagda * \ar och ett av de = Eiffektiv
effelden av de oberoende och kommunikation inom
oberoende: sjalvstandiga respekiive
delsystemen bidrar delsystemen kan verksamheisomrade,
ill att uppna fokusera och fatta vilket starker
strategiska mal egna beslut forstaelse, acceptans
Il och mening J
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Principen om forbjuden interaktion mellan de oberoende delsystemen

Karaktar och
effektanalys
av Simons
principer

Karaktar

Princip

Effekter

Socio-
kulturella

forhallanden

(Intressenternas
mal, kultur och
varderingar)

Principen om
forbjuden interaktion
mellan de
oberoende
delsystemen

Reducera
informationséverflad
mellan de
oberoende
delsystemen

Principen om enkelhet

Karaktar och Socio-

effektanalys kulturella

av Simons forhallanden

principer  (nwessenternas
viin;eringar)

Karaktar

Princip

Effekter

Funktionella
forhallanden

(Information,
aktiviteter,
processer och
kunskap)

+ Uidkad fokusering
inom respektive
verksamhet

Funktionella
forhallanden

(Information,
aktiviteter,
processer och
kunskap)

Principen om begréansad rationalitet

Karaktar och
effektanalys
av Simons
principer

Karaktar

Princip

Effekter

Socio-
kulturella

forhallanden
{Intressenternas
mal, kultur och
varderingar)

Funktionella
forhallanden

(Information,
aktiviteter,
processer och
kunskap)

+ En process for
standiga forandringar
maste
institutionaliseras for
att uppna en hogre
grad av
anpassningsbarhet

Strukturella

forhallanden
(Maktforhallanden,
beslutsrattigheter
och ansvar,
intressenternas
inflytande)

+ Minskad komplexitet

Strukturella

forhallanden
(Maktférhallanden,
beslutsrittigheter
och ansvar,
intressenternas
inflytande)

« Genom att bryta ner
komplexa system fill
mer hanterbara delar
uppnas transparens
och dverblickbarhet,
vilket ar viktigt for att
kunna fatia bra beslut
och agera snabbt

Strukturella

forhallanden
(Maktférhallanden,
beslutsrittigheter
och ansvar,
intressenternas
inflytande)
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Infologiska

forhallanden
(Férstaelse,
acceptans och
meningsfullhet)

* Manniskan arbetar
med begransad
information och
intelligens i en

komplex varld och har

inget annat val an ait
forenkia

Infologiska

forhallanden
(Férstaelse,
acceptans och
meningsfullhet)

Kontextuella

forhallanden

(Samspelet i
organisationen som
helhet)

Kontextuella

forhallanden
(Samspelet i
organisationen som
helhet)

* Principen om enkelhet

* Hantering av
komplexitet da denna
bryts ner till
hanterbara delar

Infologiska

forhallanden
(Férstaelse,
acceptans och
meningsfullhet)

= Principen om

begranzad rationalitet

= Manniskan arbetar
med begransad
information i en

komplex vérid och har

inget annat val &n att
forenkla

Kontextuella

forhallanden
(Samspelet i
organisationen som
helhet)



Principen om beldnad regelbaserad motivation

Karaktiar och Socio-

effektanalys kulturella

av Simons forhallanden

principer e menternas
viin;eringar)

Karaktar

Princip

Effekter

Funktionella
forhallanden

{Information,
aktiviteter,
processer och
kunskap)

Principen om strategiska forandringar

Karaktar och Socio-

effektanalys kulturella

av Simons forhallanden

principer s
viin;eringar)

Karaktar

Princip

Effekter

Funktionella
forhallanden

({Information,
aktiviteter,
processer och
kunskap)

+ Kunskap om ait det
krévs langsiktigt
tankande och
genomfarande till att
vérde uppstar

Principen om radikala forandringar

Karaktar och Socio-
effektanalys kulturella
av Simons forhallanden
3 i (Intressenternas
principer mal, kultur och
varderingar)
Karaktar s
¥ i * Principen om
F"nclp radilala forandrimgar
Eff,e kter « Effektivitetsmal.

En méalhierarki ar
forandringsbar pa sa
satt ait oberoende
delsystem kan
laggas till eller tas
bort utan att
helheten paverkas i
syfte att hantera
awvikelser mot det
onskade sirategiska
malat

Funktionella
forhallanden

(Information,
aktiviteter,
processer och
kunskap)

Strukturella

férhallanden
(Maktférhallanden,
beslutsrittigheter
och ansvar,
intressenternas
inflytande)

* Principen om belgnad
regelbaserad
motivation

+ Prestanda, process
och akfivitets-
forbattringar och
UppNas via en
styrande koalition av
experter

Strukturella

forhallanden
(Maktforhallanden,
beslutsrittigheter
och ansvar,
intressenternas
inflytande)

Strukturella

forhallanden
(Maktférhallanden,
beslutsrattigheter
och ansvar,
intressenternas
inflytande)
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Infologiska

forhallanden
(Forstaelse,
acceptans och
meningsfullhet)

Infologiska

forhallanden
(Férstaelse,
acceptans och
meningsfullhet)

= Firstaelse och
acceptans for att det
tar tid fill att varde
uppstar

Infologiska
forhallanden
(Forstaelse,
acceptans och
meningsfullhet)

Kontextuella

forhallanden
(Samspelet i
organisationen som
helhet)

Kontextuella

forhallanden
(Samspelet i
organisationen som
helhet)

= Principen om
strategiska

forandringar

« Aftrakfivitetsmal, som
kraver samspel och
harmeni av helheten

Kontextuella

forhallanden
(Samspelet i
organisationen som
helhet)



Principen om inkrementella férandringar

[

Effekter

+ Produktivitetsmal.
Wid inkrementella
firandringar &r bade
mal och
handlingslogik kdnda,
vilket inte paverkar
den hierarkiska
designen eftersom
man vet vad som ska
uppnas och hur det
ska uppnas

]

= Kontinuerligt forbattra
och finjustera
effekdiviteten i
organisationen som
helhet

L-

Principen om oberoende mellan malomraden

Effekter

r‘- --
Karaktar x

« Var och ett av de
oberoende och
sjdlvstindiga
delsystemen skapar
sina egna
dverblickbara
bestandsdelar genom
nedbrytning

+ Forenkla for
management genom
att sirava efter
dverblickbarhet

= Kualtet i tid och
innehall
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Principen om osaker absorption

r---
Karaktar x

Effekter

« Undvika = Det centralaien + Beslut ska vara = Beslut leder till
informationsoverfldd oarganisation ar hur baserade pa handling for att
den &r designad for att information fran sjalva kontinuerligt férbatira
stddja informations- kallan for snabbt och och finjustera
flodet som ligger till korrekt agerande. effeltiviteten i
grund for beslut. organisationen som
helhet
L |

Principen om ”black-box filosofi

lq---
Karaktar X

= Arkitektonisk
Effekter e

+ Losa komplexa

2 beslutsproblem
resultatet av de genom att bryta ner
farvaniningar som och att hamta korrekt
definieras av information direkt fran
malhierarkin dar den kallan
sammanlagda
effekten som
tilhandahalls av
organisationen ar
lika med summan av
effiekterna av dess
oberoende
delsystem

[ ]
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Principen om redundans

84

systemn saknas, vilket
kan jamfiras med en
hard pluralistisk
filosofi

Karaktar och Socio- Funktionella Strukturella Infologiska Kontextuella
effektanalys Kkulturella forhallanden forhallanden forhallanden férhallanden
H Arha (Information, (Maktforhallanden, (Férstaelse, (Samspelet i
av_ SII_I'IOI'IS f::trha“n?“den aktiviteter, beslutsrittigheter acceptans och organisationen som

principer En:a".lmfuslzlri-r:has processer och och ansvar, meningsfullhet) helhet)
““; eringar) kunskap) intressenternas
ng inflytande)
Karaktar X
¥ i + Principen om
Princi P redundans
Effekter + Avgransning av + Okad farstasise + Sirategisk effektivitet
sjalvstandiga genom tydliga
delsystem avgransningar
= |dentifiering av
beroenden mellan
beslutsomraden fir att
reducera komplexitet
Principen om att reducera komplexitet
Karaktiar och  Socio- Funktionella Strukturella Infologiska Kontextuella
effektanalys kulturella forhallanden forhallanden forhallanden foérhallanden
H Arha {Information, {Maktférhallanden, (Férstaelse, (Samspelet i
a\r_ SII_I'IOI'IS i;l::'l'la“:l‘lden aktiviteter, beslutsrittigheter acceptans och organisationen som
principer g‘élrﬁsl:"mas processer och och ansvar, meningsfullhet) helhet)
““; eringar) kunskap) intressenternas
ng inflytande)
Karaktar x
Tnci = Principen om att
F"n‘np reducera komplexitet
Effekter = Béttre kontroll dver de + Okad transparens
mindre delsystemen genom tydliga
avgransningar
Principen om objektivitet
Karaktar och Socio- Funktionella Strukturella Infologiska Kontextuella
effektanalys kulturella forhallanden férhallanden foérhallanden forhallanden
H Arha {Information, {Maktférhallanden, (Férstielse, (Samspelet i
a\r_ SII_'I10I'IS ‘I;lli‘)tl'rl‘;asiln?el:nd:n aktiviteter, beslutsrittigheter acceptans och organisationen som
principer Enél Kultur och processer och och ansvar, meningsfullhet) helhet)
“"; Bt kunskap) intressenternas
ny inflytande)
Karaktar x
¥ H * Principen om
Princip objektivitet
Effekter * Hantering av sociala



Karaktar och effektanalys av Hogsveds principer enligt FEM-modellen.

Principen om malhierarki

Karaktir och Socio-
effektanalys kulturella
av Hogsveds forhallanden
3 i Int nt:
principer  (nirecsenternas
varderingar)
Karaktar X
Princip " e
Effekter * Hogre

méaluppfyllelse

Funktionella
forhallanden

{Information,
aktiviteter,
processer och
kunskap)

+ Utdkad fokusering

- Effektivt agerande

Principen om malbaserat fokus

Karaktir och Socio-

effektanalys kulturella

av Hogsveds férhallanden
3 H Intressente

principer (e

vérderingar)

Karaktar

Princip

Effekter * Huogrs

maluppfyllelse

+ Utidtkad motivation

Principen om autonomi

Karaktar och Socio-

effektanalys kulturella

av Hogsveds férhallanden

5 H (Intressenternas

principer mal, kultur och
varderingar)

Karaktar

Princip

Effekter » Mer dynamisk milj
= Utdkad

sjalvstandighet

Funktionella

forhallanden
{Information,
aktiviteter,
processer och
kunskap)

* Principen om
malbaserat fokus

+ Utikad effekiivitet

Funktionella
forhallanden

(Information,
aktiviteter,
processer och
kunskap)

-+ Snabbare agerande

Strukturella Infologiska
forhallanden férhallanden
(Maktforhallanden, (Férstaelse,
beslutsrittigheter acceptans och
och ansvar, meningsfullhet)
intressenternas
inflytande)

+ Utdkad forstaelse

= Tydliga direktiv
Strukturella Infologiska
forhallanden forhallanden
(Hﬂdf&ltlél_landen, {Férstaelse,
och ansvar, = n'lenilrigsfullhet}
intressenternas
inflytande)

+ Avgransat malomrade

* Avgransat besluts-
och akfivitetsomrade

Strukturella

forhallanden
{Maktférhallanden,
beslutsrittigheter
och ansvar,
intressenternas
inflytande)

« Principen om
autonomi

= Snabbare och enklare

beslut

* Hogre handlingsfrinet
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+ Utbkad forstaelse
+ Utokad fokusering

* Reducerad
informationsmangd

Infologiska

forhallanden
(Férstaelse,
acceptans och
meningsfullhet)

* Reducerad
informationsmangd

» Minskat antal
beroendsn

Kontextuella

forhallanden
(Samspelet 1
organisationen som
helhet)

* Ratt saker i ratt tid
mot intressenter och
marknad

Kontextuella

forhallanden
(Samspeleti
organisationen som
helhet)

Kontextuella

forhallanden
(Samspelet i
organisationen som
helhet)

= Utdkad
anpassningsbarhet
mot omvariden



Principen om helhet

Karaktéar och
effektanalys
av Hogsveds
principer

Karaktar

Princip

Effekter

Socio-
Kulturella

forhallanden
(Intressenternas
mal, kultur och
véarderingar)

+ Hagre
maluppfyllelse

+ Utdkad samhdrighet

Funktionella
forhallanden

(Information,
aktiviteter,
processer och
kunskap)

+ Utdkad produktivitet

+ Utdkad
anpassningsbarhet

Principen om hierarkiska systemmaonster

Karaktar och
effektanalys
av Hogsveds
principer

Karaktar

Princip

Effekter

Socio-
kulturella

forhallanden
{Intressenternas
mal, kultur och
véarderingar)

Principen om smaskalighet

Karaktar och
effektanalys
av Hogsveds
principer

Karaktar

Princip

Effekter

Socio-
kulturella

férhallanden
(Intressenternas
mal, kultur och
varderingar)

+ Hogre
maluppfyllelse

Utdkad motivation

Utokad
medarbetarsynlighet

Utdkad samhdrighet

Funktionella
forhallanden

{Information,
aktiviteter,
processer och
kunskap)

+ Principen om
hierarkiska
systemmanster

+ Minskad komplexitet

Funktionella

forhallanden
(Information,
aktiviteter,
processer och
kunskap)

Valavgransat
aktivitetsomrade

Utdkad delaktighet

Utokad
responsformaga

Utdkad effektivitet

Strukturella

forhallanden
(Maktforhallanden,
beslutsrattigheter
och ansvar,
intressenternas
inflytande)

* Kortare
informationswagar

Strukturella

forhallanden
(Maktférhallanden,
beslutsrattigheter
och ansvar,
intressenternas
inflytande)

= Batftre kontroll
+ Enklare hantering

+ Hogre strukturell
effekiivitet

Strukturella

forhallanden
(Maktférhallanden,
beslutsriattigheter
och ansvar,
intressenternas
inflytande)

X

Principen om
smaskalighet

Valavgransat
malomrade

Valavgransat
beslutsomrade

Snabbt agerande
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Infologiska

forhallanden
(Forstaelse,
acceptans och
meningsfullhet)

Infologiska

forhallanden
(Férstaelse,
acceptans och
meningsfullhet)

Infologiska

forhallanden
(Forstaelse,
acceptans och
meningsfullhet)

+ Valavgransad
informationsdoman

Kontextuella

forhallanden
(Samspelet i
organisationen som
helhet)

= Principen om helhat

= Utifran helheten mer
produktiva delar

Kontextuella

forhallanden
(Samspelet i
organisationen som
helhet)

Kontextuella

forhallanden
(Samspelet i
organisationen som
helhet)

Mer personlig och nara
relation till kunderna



Principen om interaktioner

Karaktar och
effektanalys
av Hogsveds
principer

Karaktar

Princip

Effekter

Socio-
kulturella

forhallanden
{Intressenternas
mal, kultur och
varderingar)

= Hdgre
maluppfylielse

Funktionella
forhallanden

(Information,
aktiviteter,
processer och
kunskap)

+ Principen om
interaktioner

= Utdikad fokusering

= Effektivare
kommunikation

Principen om horisontell samverkan

Karaktar och
effektanalys
av Hogsveds
principer

Karaktar

Princip

Effekter

Socio-
kulturella

forhallanden
(Intressenternas
mal, Kultur och
virderingar)

* Principen om
horisontell
samverkan

+ Hdagre
maluppfyllelse

Principen om enkelhet

Karaktar och
effektanalys
av Hogsveds
principer

Karaktar

Princip

Effekter

Socio-
kulturella

forhallanden
(Intressenternas
mal, kultur och
varderingar)

» Haogre grad av
tillracklighet

» Utokad frivsel

* Haoagre
maluppfyllelse

Funktionella
forhallanden

({Information,
aktiviteter,
processer och
kunskap)

Funktionella
forhallanden

(Information,
aktiviteter,
processer och
kunskap)

« Hogre effektivitet
+ Stime forstielse

+ Snabbt agerande

Strukturella

forhallanden
{Maktférhallanden,
beslutsrittigheter
och ansvar,
intressenternas
inflytande)

+ Mer avgransade
ansvarsomraden

+ Utdkad
sjalvstandighet

Strukturella
forhallanden

(Maktférhallanden,
beslutsrittigheter
och ansvar,
intressenternas
inflytande)

+ Samhdrighet mellan
delarna fér att skapa
nya affarsmajligheter

Strukturella

forhallanden
(Maktférhallanden,
beslutsrittigheter
och ansvar,
intressenternas
inflytande)

+ Minskad komplexitet

+ Utdkad
dverblickbarhet

+ Battre beslut
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Infologiska

forhallanden
(Férstaelse,
acceptans och
meningsfullhet)

= Minskad komplexitet

= Enbart relevant
information handldggs
i varje bolag

Infologiska

forhallanden
(Forstaelse,
acceptans och
meningsfullhet)

+ Utdkat antal externa
kanaler

Infologiska

forhallanden
(Férstaelse,
acceptans och
meningsfullhet)

» Principen om enkelhet

* Reducerad
informationsméngd

Kontextuella

forhallanden
(Samspelet i
organisationen som
helhet)

» Utdkat antal externa
kontakter

Kontextuella

forhallanden
(Samspelet i
organisationen som
helhet)

* Som helhet erbjuda
ett mer kemplett utbud
av produkter och
tianster

Kontextuella

forhallanden
(Samspelet i
organisationen som
helhet)

= Ratt saker i ratt tid
= Ndjdare kunder

* Snabbare respons
mot marknaden



Principen om medarbetarsynlighet

Karaktar och
effektanalys
av Hogsveds
principer

Karaktar

Princip

Effekter

Socio-
kulturella
forhallanden

(Intressenternas
mal, kultur ech
varderingar)

x

= Principen om
medarbetarsynlighet

= Hagre
maluppfyllelse

Attraktivare
arbetsmiljd

Funktionella

forhallanden
{Infermation,
aktiviteter,
processer ach
kunskap)

= Utdkad delaktighet
= Utdksd engagemsang
= Utdkad kreativitet

= Utdksd drivikraft

Principen om genomtankt avgransning

Karaktar och
effektanalys
av Hogsveds
principer

Karaktar

Princip

Effekter

Socio-
kulturella

forhallanden

(Intressenternas
mal, kultur och
vérderingar)

Minskad upplevd
komplexitet

* Hdgre
tillracklighetskansla

» Utdkad motivation

* Hdare
maluppiylielse

Principen om holism

Karaktar och
effektanalys
av Hogsveds
principer

Karaktar

Princip

Effekter

Socio-
Kkulturella

forhallanden

{Intressenternas
mal, kultur och
varderingar)

Funktionella
forhallanden

(Information,
aktiviteter,
processer och
kunskap)

+ Utdkad experiis
* Hogre effektivitet

+ Forbatirad
responsfirmaga

Funktionella
forhallanden

{Information,
aktiviteter,
processer och
kunskap)

+ Framfirhalining

+ Planering

Strukturella

Iy o
forhallanden
(Maktférhallanden,
beslutsrattighet

Infologiska
forhallanden

(Férstaelse,
) s och

och ansvar,
intressenternas
inflytande)

= | Hdkad ansvarskansla

« Utbkad initstividrmags

Strukturella

forhallanden
(Maktférhallanden,
beslutsrattigheter
och ansvar,
intressenternas
inflytande)

« Forbattrad rorelse och
anpassningsfirmaga

Strukturella

forhallanden
(Maktforhallanden,
beslutsrittigheter
och ansvar,
intressenternas
inflytande)
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meningsfullhet)

= Utdkad
anpassningsbarhet

Infologiska

forhallanden
(Forstaelse,
acceptans och
meningsfullhet)

Principen om
genomtankt
avagransning

* Reducerad
informationsmangd

= Minskat antal
beroendsn

+ Tydligt avgrénsade
aktivitetsomraden

Infologiska

forhallanden
(Férstaelse,
acceptans och
meningsfullhet)

Kontextuella

forhallanden
(Samspelet i
arganisationen sem
healhet)

= Utdkad harmoni zom
leder fill forbattrade
kundrelationer

Kontextuella

forhallanden
(Samspelet i
organisationen som
helhet)

Utdkad effekiivitet mot
marknaden och
kunderna

Kontextuella

forhallanden
(Samspelet i
organisationen som
helhet)

» Principen om holism

+ Overblick dver saval
interna som extemna
férhallanden



Principen om socialt ansvar

Karaktar

Effakter = Hogre = Hamoni mellan
maluppfylialse interna och extarna
intressen
= Utokad motivation
.-

Principen om socio-teknisk holism

Karaktar

- Elfekhwre
rnall.wfyllebe
= Socisl och teknisk - Batire koniroll
management-
kompetens

rincipen om holistisk planering

Karaktar

- Utdkad = Utdkad forstaelse - Bibehallen
rnalmpfyllelse framfarhalining produktivitet
= Hogre scceptans
= Snabbare
aterhamining
L
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Principer for informationshantering

Karaktar

Effekter - Hagre - Utdkad firstielse - Effektivare
maluppfylialse organisation
Hogre acceptans
= Utokad motivation
Uttkad tydlighet
L ]

Principen om decentralisering

Karaktar

- Hn-gle = Minskad = Firdelad makt = Fardelst answvar = Mer dynamisk milja
mall.wfyllehe administration
= Snabbt och effekiivi = Kunskap cch = Majdare kunder
= Minskad trighet = Hortare agerands kompetens fordelas
imformaticnsvagar
= Minskad komplexitet
= Higre effekfivitet
= Firbatirad
responsfarmags
[ 1
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Principen om oberoende mellan malomraden

= Tydliga m&l, besluts
maluppfylizlse frémjar ett snabbt och akfivitetsomraden
« Utdkad effektivitet sgerande och snabba - Utdkad

sjalvstandighet
L -]

Principen om ateranvandning av monster

l_‘---

Karaktéar =

- Bittre kontroll,
styrning och tydliga
direktiv
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Bilaga 2 - Sammanstallning av Simons och
Hogsveds principer och effekter

Simons principer

Syfte

Attraktivitetsmal/Effekt

Principen om

Etablera ett forhallande mellan mal

Samverkande helhet som

malhierarki och de aktiviteter som utgor sjélva bidrar till att uppna
processen for att uppna malen. En langsiktiga
medveten strategi som reflekteras i affarsstrategiska mal
arkitekturen gor att vi nar malen. e En hierarki av system,
Hierarkier har en inneboende som bestar av ett stort
dynamik av nastan helt nedbrytbar antal delar som
formaga, dar snabb anpassning till samverkar pa ett
nya forutsattningar bygger pa en komplicerat satt for att
hierarki av system, som bestar av ett skapa en fungerande
stort antal delar som samverkar pa helhet
ett komplicerat satt for att skapa en e Okad transparens genom
fungerande helhet och déar tydliga avgransningar
delsystemen ar sjalvstandiga och e RAtt saker i ratt tid
oberoende.

Principen om Oberoende malomraden med syfte e En medveten strategi

malbaserat fokus

att uppna strategiska mal. Nar ett
malomrade ar nedbrutet i mindre
delsystem blir malomradet slutet for
de mindre delsystemen.

som reflekteras i
arkitekturen gor att vi nar
malen, vilket leder till
Okad anpassningsbarhet
Ett holistiskt malbaserat
fokus stodjer besluts-
processen

Principen om
oberoende &
sjalvstandiga
delsystem

| ett hierarkiskt system kan vi skilja
mellan interaktioner mellan
delsystemen och interaktioner inom
delsystemen dar syftet &r att
identifiera och bryta ner oberoende
malomraden, beslutsomraden och
aktivitetsomraden.

Stark interaktion inom respektive
affarsomrade, vilka &r oberoende
och sjalvstandiga.

Den sammanlagda
effekten av de oberoende
delsystemen bidrar till att
uppna de forvantningar
som definieras av
malhierarkin

Identifiera och bryta ner
oberoende méalomraden,
beslutsomraden och
aktivitetsomraden i syfte
att uppna enkelhet,
transparens och
overblickbarhet

Inom respektive
affarsomrade rader
effektiv kommunikation
och snabba beslut, vilket
bidrar till snabb
anpassning till
nya/andrade forhallanden
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Simons principer

Syfte

Attraktivitetsmal/Effekt

Principen om helhet

Ett komplext system ar som ett system
som bestar av ett stort antal delar som
samverkar pa ett komplicerat satt for att
skapa en fungerande helhet Helheten ar
stérre &n summan av delarna eftersom
delarnas interagerande och de lagar
som styr det adderar mervarde till
helheten.

e FOr att skapa transparens
och 6verblickbarhet bryts
helheten ner till mindre
komplexa och mer
hanterbara delar

e Harmoni och
anpassningsbarhet i
systemet skapas genom att
separera den hogfrekventa
dynamiken i hierarkin frén
den lagfrekventa dynamiken

Principen om hierarkiska
systemmaonster

Komplexa system ar uppbyggda som en
hierarki bestaende av delsystem som
samverkar pa ett komplicerat satt.

Ett hierarkiskt system karakteriseras av
externa relationer (interaktioner mellan
delsystem) och interna relationer
(interaktioner inom sjalva delsystemen).

e Avgransningar definierar
system samt dess relationer
inom och mellan system

o Pa& det satt vilket granser
hanteras paverkar hur
organisationer fungerar,
vilket bidrar till
organisatorisk dynamik

¢ Hierarkiska system bestar
vanligtvis av endast nagra
olika typer av delsystem, i
olika kombinationer och
arrangemang

Principen om interaktioner

Strategiskt malarbete sker mellan de
oberoende och sjalvstandiga
affarsomradena (méalomraden) och
ledningen (strategisk niva). Principen
om svaga vertikala och horisontella
interaktioner mellan den hierarkiska
kérnan och dess sjélvstandiga delar.
Stark interaktion inom respektive
affarsomrade (malomréade), vilken
omfattar operativa verksamhetsomraden
(beslutsomraden) och
aktivitetsomraden. Svag interaktion
mellan verksamhetsomraden och sjalva
ledningen.

o Den sammanlagda effekten
av de oberoende
delsystemen bidrar till att
uppna strategiska mal

e Varoch ett av de
oberoende och
sjalvstandiga delsystemen
kan fokusera och fatta egna
beslut

o Effektiv kommunikation
inom respektive
verksamhetsomrade, vilket
starker forstaelse,
acceptans och mening

Principen om férbjuden
interaktion mellan de
oberoende delsystemen

Forbjuden interaktion mellan
affarsomraden da varje affarsomrade
agerar oberoende och sjalvstandigt.

e Reducera informations-
overflod mellan de
oberoende delsystemen

e Manniskan arbetar med
begransad information och
intelligens i en komplex
varld och har inget annat val
an att forenkla

e Minskad komplexitet

e Utbkad fokusering inom
respektive verksamhet
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Simons principer

Syfte

Attraktivitetsmal/Effekt

Principen om enkelhet

En arkitekturell systemdesign dar
delsystemen absorberar viss
komplexitet genom sina nedbrutna
bestandsdelar.

e Hantering av komplexitet da
denna bryts ner till
hanterbara delar

e Genom att bryta ner
komplexa system till mer
hanterbara delar uppnas
transparens och
Overblickbarhet, vilket &r
viktigt fér att kunna fatta bra
beslut och agera snabbt

Principen om begransad
rationalitet

Manniskor saknar den kognitiva férmaga
som kravs for att hantera komplexitet.
Organisationer kommer att ha svart att
anpassa sig till nya forutséattningar da
manniskors begransade kognitiva
formaga begransar manniskors
forstaelse for sin omgivning och darmed
begransar manniskors
anpassningsbarhet.

e Manniskan arbetar med
begransad information i en
komplex varld och har inget
annat val an att férenkla

e En process for standiga
forandringar maste
institutionaliseras for att
uppna en hogre grad av
anpasshingsbarhet

Principen om belénad
regelbaserad motivation

De personer som deltar i arbetet och
foretagets verksamhet belbnas
respektive straffas med avseende pa
deras motivation dvs. félja
standardrutiner, vilket innebar att sadan
arkitektur tjanar bara intressen utifran en
dominerade koalition av arkitekter.

e Prestanda, process och
aktivitetsforbattringar
uppnas via en styrande
koalition av experter

Principen om strategiska
forandringar

Innovationer eller revolutionara
forandringar som kraver samspel i hela
organisationen. Bland de komplexa
system som naturen uppvisar finns en
dominans av hierarkier da denna typ av
system har tid att utvecklas.

o Attraktivitetsmal, som kraver
samspel och harmoni av
helheten

o Forstaelse och acceptans
for att det tar tid till att varde
uppstar

o Kunskap om att det kravs
langsiktigt tankande och
genomfdrande till att varde
uppstar

Principen om radikala
férandringar

Strukturella eller evolutionara
forandringar. Oberoende delsystem kan
laggas till eller tas bort utan att helheten
paverkas for att hantera avvikelser mot
det strategiska malet.

o Effektivitetsmal. En
malhierarki ar
forandringsbar pa sa satt att
oberoende delsystem kan
laggas till eller tas bort utan
att helheten paverkas i syfte
att hantera avvikelser mot
det dnskade strategiska
malet
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Simons principer

Syfte

Attraktivitetsmal/Effekt

Principen om
inkrementella forandringar

Sma stegvisa forandringar som inte
paverkar den hierarkiska designen.

e Produktivitetsmal. Vid
inkrementella forandringar
ar bade mal och
handlingslogik kanda, vilket
inte paverkar den
hierarkiska designen
eftersom man vet vad som
ska uppnas och hur det ska
uppnas

e Kontinuerligt forbattra och
finjustera effektiviteten i
organisationen som helhet

Principen om oberoende
mellan malomraden

Hierarkier har en inneboende dynamik
av nastan helt nedbrytbar formaga,
vilket forenklar dess beteende.

e Varoch ett av de
oberoende och
sjalvstandiga delsystemen
skapar sina egha
overblickbara bestandsdelar
genom nedbrytning

o Forenkla for management
genom att strva efter
overblickbarhet

e Kvalitet i tid och innehall

Principen om oséker
absorption

Endast behandlad information far
utbytas mellan affarsomraden.

En chef ska ses som beslutsfattare. Det
centrala i en organisation ar hur den ar
designad for att stddja informationsflodet
inom organisationer, information som
ligger till grund for beslut. Beslut ska
vara baserade pa information fran
sjalva kallan. For organisationer ar den
mest kritiska uppgiften inte att generera
mer information utan att filtrera den s&
att den inte dverstiger chefers
bearbetningskapacitet.

e Undvika
informationsdverflod

e Detcentralaien
organisation ar hur den ar
designad for att stodja
informationsflodet som
ligger till grund for beslut

e Beslut leder till handling for
att kontinuerligt forbattra
och finjustera effektiviteten i
organisationen som helhet

Principen om "black-box”
filosofi

Varje oberoende delsystem ses som
en "black-box”.

o Arkitektonisk effektivitet dvs.
resultatet av de
forvantningar som
definieras av mélhierarkin
dar den sammanlagda
effekten som tillhandahalls
av organisationen ar lika
med summan av effekterna
av dess oberoende
delsystem

e LOsa komplexa
beslutsproblem genom att
bryta ner och att hamta
korrekt information direkt
fran kallan
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Simons principer

Syfte

Attraktivitetsmal/Effekt

Principen om redundans

En hierarki bestar av mindre liknande
hierarkier. Férenkla och identifiera
mindre hierarkier/delsystemen.

Avgransning av
sjalvstandiga delsystem
Identifiering av beroenden
mellan beslutsomraden for
att reducera komplexitet
Okad forstaelse genom
tydliga avgransningar
Strategisk effektivitet

Principen om att reducera
komplexitet

Reducera komplexitet av system genom
nedbrytning till enklare system. Det ar
upp till den som analyserar att skapa
transparens.

Béattre kontroll éver de
mindre delsystemen
Okad transparens genom
tydliga avgransningar

Principen om objektivitet
(hantering av sociala
system saknas)

Fysiska och biologiska hierarkier ar
synliga konstruktioner. Daremot att
identifiera sociala hierarkier innebar att
observera vem som interagerar med
vem.

Hantering av sociala system
saknas, vilket kan jamforas
med en hard pluralistisk
filosofi
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Hogsveds principer

Syfte

Attraktivitetsmal/Effekt

Principen om
malhierarki

Mindre malhierarkier far i uppdrag
att utveckla processer, aktiviteter
samt att gruppera sig pa ett satt
som leder till de egna uppsatta mal
vilka tillsammans utgér den
kompletta malbilden fér Hogia som
helhet.

e Hogre maluppfyllelse

e Utbkad fokusering

o Effektivt agerande

e Utokad forstaelse

e Tydliga direktiv

e Ratt saker i ratt tid mot
intressenter och marknad

Principen om
malbaserat fokus

Malomraden behandlas som medel
for att uppna strategiska syften.

e HoOgre maluppfyllelse

e Utdkad motivation

e Utokad effektivitet

e Avgransat malomrade

e Avgransat besluts- och
aktivitetsomrade

o Utokad forstaelse

e Utokad fokusering

e Reducerad informationsmangd

Principen om
autonomi

Autonomi innebar fri fran
beroenden, sjalvbestammande rétt.
Ju farre beroenden desto farre
informations inslag.

e Mer dynamisk miljo

e Snabbare agerande

e Snabbare och enklare beslut

e Hogre handlingsfrihet

e Reducerad informationsméangd
e Minskat antal beroenden

e Utbkad sjalvstandighet

¢ Flexibilitet mot omvarlden

Principen om helhet

Komplexiteten minskar som
resultat av att skapa mindre
elementéra delsystem. Summan
att delarna blir stérre an helhetens,
nar delsystemen blir mer
produktiva som ar effekt av den
minskade komplexiteten.

Det kravs mod for att genomfora
en foretagsklyvning eftersom
detaljstyrning och uppféljning inte
langre kommer att vara majligt.

e Hogre maluppfyllelse

e Utbkad samhorighet

e Utdkad produktivitet

e Utdkad anpassningsbarhet
e Kortare informationsvagar
e Mer produktiv helhet

e Utokad fokusering

o Effektivt agerande

e Fordelat ansvar

Principen om

Komplexa system ar uppbyggda

¢ Minskad komplexitet

hierarkiska som en hierarki bestdende av e Battre kontroll
systemmanster delsystem. e Enklare hantering

e Hogre strukturell effektivitet
Principen om Sma foretag ager speciella e Hogre maluppfyllelse

smaskalighet

egenskaper som stora féretag
saknar.

e Utdkad motivation

o Utdkad medarbetarsynlighet

e Utdkad samhdrighet

e Valavgransat mal, besluts och
aktivitetsomrade

e Utdkad responsformaga

o Utdkad delaktighet

o Utbkad effektivitet
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Hogsveds principer

Syfte

Attraktivitetsmal/Effekt

Principen om
interaktioner

Starka interaktioner mellan de
ingaende delarna som hor till ett
oberoende delsystem ska utokas.
Horisontella interaktioner mellan
den hierarkiska karnan och dess
sjalvstandiga delar minimeras.

e Hogre maluppfyllelse

e Utokad fokusering

o Effektivare kommunikation

o Utdkad sjalvstandighet

e Minskad komplexitet

¢ Relevant information

o Utdkat antal externa kontakter

Principen om
horisontell samverkan

Samverkan och samarbete mellan
delarna ska framjas for att na
omvarlden och for fortsatt
sammanhallning dem emellan.

e Hogre maluppfyllelse

e Utdkad samhorighet

o Utbkat antal externa kanaler

o Ett mer komplett utbud av
produkter och tjanster

Principen om enkelhet

Varje komplex system har
komponenter som bestar av
enklare delsystem. Enklare
delsystem innebar mindre
komplexitet.

e Utdkad trivsel

e Hogre maluppfyllelse

e Hdgre effektivitet

e Stdrre forstaelse

e Snabbt agerande

¢ Minskad komplexitet

e Utodkad overblickbarhet

e Battre beslut

¢ Reducerad informationsméangd

e Ratt saker i rétt tid

e Nojdare kunder

e Snabbare respons mot
marknaden

Principen om
medarbetarsynlighet

| mindre organisationer (delar) ar
individerna mer synliga, de ser
enklare resulatet av det egna
arbete, vilket framjar individernas
egna drivkrafter.

e Hogre maluppfyllelse

e Attraktivare arbetsmiljé

e Storre delaktighet

e Utokat engagemang

o Utdkad kreativitet

o Utdkad ansvarskéansla

e Utokad initiativformaga

e Utbkad anpassningsbarhet

o Attraktivare arbetsmiljo

e Utdkad harmoni som leder till
forbattrade kundrelationer

Principen om
genomtankt
avgrénsning

Ratt avgransning av manniskors
verksamhetsomraden reducerar
svarighetsgraden i det dagliga
arbetet, svarighetsgraden okar i
takt med att omfang och diversitet
av arbetsuppgifter och information
Okar. For stora omraden forhindrar
forstaelse och darmed reducerad
responsformaga som resultat.

e Minskad upplevd komplexitet

e Utdkad motivation

e Hogre maluppfyllelse

e Hdgre effektivitet

e Forbattrad responsformaga

o Okad anpassningsférmaga

e Reducerad informationsmangd

o Utbkad effektivitet mot
marknaden och kunderna

Principen om holism

Bristande helhetssyn leder till dalig
samordning. Saval de externa som
de interna kontextuella
forhallandena far beaktas.

e Framforhallning

e Planering

o Overblick 6ver saval interna
som externa forhallanden
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Hogsveds principer

Syfte

Attraktivitetsmal/Effekt

Principen om socialt
ansvar

Att satta manniskan i centrum ar
inte vara tecken pa empati och
medmansklighet, utan det gynnar
samspelet med interna och externa
intressenter, vilket foljaktligen aven
gynnar foretagens egna intressen.

e Hogre maluppfyllelse

e Utbkad motivation

e Harmoni mellan interna och
externa intressen

Principen om socio-
teknisk holism

Saval sociala som tekniska
aspekter bor beaktas vid design
och utformning av en organisation
dvs. en kombination av social och
teknisk managementkompetens ar
nddvandig.

e Hogre maluppfyllelse

e Social och teknisk
managementkompetens

o Effektivare organisation

e Battre kontroll

e Minskad komplexitet

e Utokad dverblickbarhet

e Utokad forandringsformaga

Principen om holistisk
planering

For en lyckad forandring maste en
systematisk handlingsplan skapas.
Implementering &r ett lagarbete
och bor ske via motiverade och
kunniga manniskor.

e Hogre maluppfyllelse

e Utokad framforhallning
e Utokad forstaelse

e HOgre acceptans

e Bibehallen produktivitet

Principer for
informationshantering

Med hjéalp av principer for
informationshantering férenklas
implementering av forandringar,
nya processer och nya aktiviteter.

e Hogre maluppfyllelse

e Utdkad motivation

o Utokad forstaelse

e Hogre acceptans

o Uttkad tydlighet

o Effektivare organisation

Principen om
decentralisering

Centralisering medfor
maktkoncentration, hégre
administration, hogre byrakrati,
langre informationsvéagar.
Decentralisering férdelar makt,
ansvar, administration, kunskap
och kompetens och framjar
effektivitet och lokala formagor.

e Hogre maluppfyllelse

e Minskad troghet

e Minskad komplexitet

e Minskad administration

e Kortare informationsvagar

o Hogre effektivitet

e Forbattrad responsféormaga

e Fordelad makt och ansvar

e Kunskap och kompetens
fordelas

e Mer dynamisk miljo

e Nojdare kunder

Principen om
oberoende mellan
malomraden

Oberoende delsystem kan tas bort
eller ett nytt kan laggas till i storre
system for att hantera avvikelser
mot mal/medel hierarkin. Hogre
grad av sjalvstandighet och
mandat att fatta egna beslut.

e Hogre maluppfyllelse

o Utbkad sjalvstandighet

e Snabbare respons

o Utdkad effektivitet

e Overblickbarhet

¢ Tydliga mal, besluts- och
aktivitetsomraden

e Minskad sarbarhet och utokad
anpassningsbarhet som helhet

Principen om
ateranvandning av
monster

Ett komplex system bestar av ett
antal mindre delsystem i olika
former och kombinationer.

e Hdgre effektivitet
e Battre kontroll, styrning och
tydliga direktiv
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