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Till mitten hunnen pa var levnads vandring
hade jag i en dunkel skog gatt vilse
och irrat bort mig frdn den rdtta vdgen.
Hur svdr den skogen tycks mig att beskriva,
sa vild och full av sndr och oframkomlig
att blotta tanken pad den véicker fruktan!

Dante Alighieri, Den gudomliga komedin (6versdttning Ingvar Bjérkeson),
Natur & Kultur, 1983

When the old order changeth,
make sure you’re the bugger who changeth it.

Kanske Churchill eller Stalin,
enligt Reginald Hill, Midnight Fugue, Harper, New York, 2009
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Konsten att fatta beslut ar ovillkorligen en av de viktigaste egenskaperna som
konstituerar en manniska och det ar ditt ansvar att lara dig denna konst. Vi vander oss
till dig som pa allvar vill vinna verklig framgang for dig sjalv, din omgivning och din
organisatoriska kontext. Vi vander oss till dig som pa allvar vill engagera dig i ditt och
andras liv.

Som en utgangspunkt sa kan man fundera 6ver skillnaden mellan de som tjanar 20
tusen kronor i manaden och de som tjanar 2 miljoner kronor i manaden. Eller mellan
den som blir en firad konstnar och den som 6verhuvudtaget aldrig kommer att synas
trots att denne gdarna vill forfora hela varlden. Vilken ar den utslagsgivande
egenskapen hos, atminstone foregivet, framgangsrika manniskor?

e Kan det vara att man har rika foraldrar? Man har otvivelaktigt storre chanser om
man har rika foraldrar, men manga rika barn blir passiva genom hela sin karriar.

e Kan det vara vilken utbildning man har? Framgangar i livet kan paverkas av den
utbildning man har, men langt ifran alltid.

e Kan det vara hur intelligent man dr? Om man verkligen kan anvdanda och anpassa
den, men intelligenta manniskor ar inte sallan for kansliga eller introverta for att
hantera verkligheten effektivt.

e Kan det vara hur kreativ man ar? Det kan vara en stor fordel, men kreativiteten
leder inte sallan till drémmar som aldrig forverkligas.

e Kan det vara hur envis man ar? Envisa manniskor kan komma langt, men de laser
sig ofta latt i felaktiga idéer.

Hur det @n ar med den saken sa har vi manga forestallningar om vad som hjalper en
manniska att na framgang i sitt liv och hur de nar dithdn. Men ar foérestéllningarna
riktiga? | den har boken tittar vi narmare pa framgang. Men vi bryr oss inte om
framgang i nagon slags ytlig betydelse med meningslosa platmedaljer, utan vi avser
framgang i nagon viktig bemarkelse, t ex genom att verkligen ha utvecklat en
organisation eller ett sammanhang. Eller att ha uppnatt de mal som man atminstone
tror sig ha.

| den har boken kommer vi att koncentrera oss pa en egenskap som ar utslagsgivande
for att bli framgangsrik. En egenskap som ar helt basal for att lyckas med att forverkliga
sina drommar.

Man maste ha férmdgan att fatta bra beslut

Visst handlar det nagon enstaka gang om ren tur. Men det rdknas inte. Utan strukturer
och beslutskapacitet kan du glémma resten. Att tro nagot annat ar ren nonsens. Spelar

ingen roll vad andra sager. Tro dem inte.

Karnan i det har ar att ju mer faktabaserad information man har tillgang till och kan
anvanda, desto béattre beslut kan man fatta. Ju mer struktur man kan fa i en
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beslutssituation desto battre beslut kan man fatta. Forutsatt att man kan tanka och
forutsatt att man kan kdnna. Men det kan val du, kare ldsare?

| manga situationer finns det inte tillrackligt med fakta for att det ska vara mojligt att
fatta ett sakert beslut. Men forbluffande ofta sa undviker man bara att ta reda pa det
man behover. Att samla in information verkar vara alltfor besvarligt. Man har helt
enkelt inte tid, ork eller lust. Det har medfor att de som tar spontana beslut ofta far
mer gjort an de som vantar for lange med att ta beslut. Det kan ju tyckas vara bra. Och
manga havdar sa. Men det gar inte sallan at helvete. Tar de da ratt beslut? Och hur
vet de i sa fall det? Eller dr det andra omstdndigheter som styr om det nu rakar ga bra
anda? Kanske bor man istallet stanna upp och fraga sig varfér man anser sig inte har
tid att forbereda sig innan man tar beslut? Och vilka konsekvenser det har patetiska
beteendet kan fa.

Forfattarna till den har boken ar trotta pa all slapphet, inkompetens och lathet i
myndigheter, foretagsledningar och organisationer. Vi ar genomgaende upprérda
over den brist pa kompetens och kapacitet som genomsyrar beslutsfattande pa alla
nivaer. Visst kan man leva sitt liv bast man vill aven om man blir en misslyckad skugga
av det man skulle kunna blivit. Men nar det ber6r andra, och det gor det nastan alltid,
sa ar det helt fel att inte ta ansvar for det man gor. Det ar helt fel att inte dgna tid at
att utreda och strukturera tillganglig information. Det ar ens absoluta skyldighet att
forsta sina egna begransningar och forsta vad man ska gora at dem. Vi har traffat
alltfér manga manniskor som inte forstar det har. Som inte forstar hur man undviker
att skada andra och sig sjalv nar man borde veta battre.

Men da kommer haken. Att ta beslut pa allvar ar svart. Mycket svart. Vi kan inte bara
satta oss ned och vanta pa att insikterna ska komma. For den hagade finns en uppsjo
bocker som beskriver hur dumma vi ar och vilka brister vi har. Men de innehaller
vanligen inga ledtradar till hur vi da ska gora i denna var dumhet. Det blir ofta
underhallande och understundom intressant, men vi behdover mycket mer. Vi maste
ha en metod. En riktig metod. Inte ndgon av alla dessa lattkopta konsultpaket-
feelgood-metoder som penninglystna forstasigpaare paketerar och serverar. Och inte
nog med detta. Vi kommer att behdva stéd. Var hjarna ar for liten. Var hjarna luras for
latt.

Alltnog. Vi vander oss till nutida och framtida ledare. Du kanske ar eller vill bli en av
dessa ledare. Ta vara pa det. Men om du som inte har nagra ambitioner att gora nagot
pa riktigt eller bara ar intresserad av en upphojd position kan lika garna sluta lasa nu.
Den har boken ar inte for dig. Vi vill visa hur seridsa ledare kan forbattra férmagan att
analysera, fatta och verkstalla beslut. Beslut som betyder nagot. Beslut som skapar,
forandrar och forbattrar. Beslut som motverkar det nonsens som uppstar nar man inte
fattar genomtankta beslut.

Vi ser det har som en utvecklingsprocess. Det blir som en infernovandring i olika faser
och vi vet att ldsaren har lattare att folja med i analysen just for att det blir sa tydligt
att varje forenklad 16sning pa ett beslut leder till nya beslutsproblem som kraver nya
forfinade metoder. Det blir en vandring mot mer klarhet i den komplicerade tillvaro
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som omger oss. Betydelsen av balans och stil for att fatta rimliga beslut kan inte
overskattas. Beslutsfattande ar en konstart som maste laras och utdvas. Vi gor just
detta i foljande 12 kapitel som alltsa utgdr en slags mognadsexposé fran hur
manniskor beter sig till hur de borde bete sig som beslutsfattare och
organisationsledare. Vi kommer i detta att successivt beskriva allt svarare
beslutssituationer. Dessa kan lasas som en serie dialektiska processer eftersom varje
|6sning skapar ett nytt problem vars |6sning i sin tur skapar ett nytt problem som i sin
tur skapar ett nytt problem, som i sin tur... Ja, ni fattar.

Salunda boérjar vi med vardagligt beslutsfattande utifran vanligt férekommande
synpunkter, antaganden och exempel. Beslutsproblemen och metoderna for att
hantera dessa blir sedan successivt allt svarare och mer komplicerade for varje kapitel.
Se det hela som en mognadsprocess dar det sker en stegvis utveckling mot en battre
organisation, men dven som en vidgad forstaelse av var existens 6verhuvudtaget.
Allteftersom du far en 6kad forstaelse for varfor det kan vara svart att ta beslut i en
del situationer sa introduceras mer elaborerade metoder och strukturer for att
hantera de har svarigheterna. Vi borjar med relativt enkla problem utifran ett
personligt perspektiv och slutar med mer komplexa organisatoriska problem. Du
kommer att i allt hogre grad erhalla en formaga att forsta begransningar och anvanda
riktiga metoder for att balansera ut dem. Det som &r sa bra ar att du till slut kommer
att bli en tdmligen hygglig och medveten beslutsfattare.

Eftersom bokens fyra forfattare olyckligtvis ar alldeles for vana vid konventionellt
vetenskapligt skrivande finns det en risk att det har blir alltfor troglast och ointressant.
Vi ska darfor forsoka vanda pa strukturen och beskriva alla de har komplexa
sambanden pa ett enkelt och klargérande satt. Det finns pa tok for mycket férenklade
universallésningar inom omradet och vi ska forsoka undvika att bygga pa denna
ymniga litteraturflora av snava perspektiv. Vi vill anda understryka att detta inte ar ett
foregivet akademiskt alster av mer traditionell natur. Vi har exempelvis vare sig
notapparat eller presentation av den forskning och verksamhet som ligger till grund
for bokens innehall. Sdledes ar det klokt att vara kritisk till var text. Vi havdar inte alls
att vi framstaller den slutgiltiga och objektiva sanningen om det har, dven om vi har
god anledning att tro att det forhaller sig sa. Ifragasattandet ar till och med en viktig
del i den dialektiska process som vi trots allt foresprakar. Inte desto mindre ger vi lite
lasforslag pa mer akademisk orienterad litteratur i slutet av boken om man skulle vilja
fordjupa sig i olika aspekter av det som boken behandlar.

Var forhoppning i det har ar att du, for din egen skull, foljer med i det som egentligen
ar en tamligen dramatisk historia om din egen utveckling och en redogorelse for hur
du ska bli en mer fullédig manniska. Saval individuellt som organisatoriskt. Under
denna resa kommer du, forsavida du inte har utpraglat debila drag, definitivt att
tillgodogora dig en hel del insikter om strukturerade metoder i besluts- och
organisationsanalys.

Férfattarna, januari 2017
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Det ar vanligt att man gar och ar otillfredsstalld av en eller annan anledning. Man altar
sina beslutsproblem utan att férsta vad man ska géra. Man ar tyngd av nagot som gor
att man inte mar bra utan att riktigt forsta varfér. Man ar kanske tyngd av att inte vara
narvarande. Man ar inte tillfredsstélld dar man ar, men vet inte vart man vill komma.

Hur kan man forsta det har battre? Ja, ett forsta steg ar att uppleva saker och forsta
vad man upplever. Erfarenhet far man av sina upplevelser av det som hander. Vi
menar da inte neutrala eller meningslosa upplevelser utan upplevelser som ar
kdnslomassigt viktiga. Upplevelser som betyder nagot. Upplevelser som engagerar till
reflektion och kritik.

Beslutsvanda och dess motsats

Men tank om man inte har kontakt med nagra tydliga kanslor kring det som hander.
Man kanske har manga upplevelser, men de kan vara sa motstridiga och
fragmenterade att de snarare upplevs som ett hinder an en hjalp. Eller annu varre.
Man kanske har blivit sa avtrubbad att man ar likgiltig infér vad som hander.

Att fatta beslut blir sarskilt svart i de fragestallningar som beror oss mest.
e Ska jag inleda en relation med den eller den? Eller alls?
e Ska jag ta det spannande eller det trygga jobberbjudandet?
e Ska jag kopa den lyxiga bostadsratten i stan eller den billigare villan i férorten?
e Ska jag tacka ja till fler utmanande uppgifter pa jobbet eller ska jag prioritera
familjen?
e Ska jag 6verhuvudtaget leva eller inte, nu nar jag har forlorat sa mycket?

Man kan nu tycka att det ar enfaldigt att ga omkring och grubbla pa problem, men det
garinte att géra sa mycket at det. Man har helt enkelt svart att fatta beslut. Och manga
beslut ar verkligen svara. Man kanske tycker sig behova leva med sina beslutsproblem
en tid. Och dlta dem om och om igen tills dess att det har skapats en, som man anser,
tillrackligt bra modell av beslutsalternativen. En person som investerat mycket av sin
kraft pa att fokusera pa en specifik problemstalining kan en vacker dag pl6tsligt vakna
upp och ropa “heureka!! — nu vet jag”. Summan av alla omedvetna processer kan
faktiskt leda till att ett beslutsalternativ vager kanslomdassigt tyngre an ett annat
beslutsalternativ. Att man har inte har en aning om hur beslutsprocessen gick till
tycker man inte spelar nagon roll. Det ar resultatet som rdknas. Man behévde helt
enkelt grubbla for att bygga upp tillrackligt med upplevelser kring tédnkbara alternativ
for att kunna omfatta beslutet.

Sa har fungerar det ofta och det &r inte séllan tillrackligt funktionellt for att man ska
Overleva. Det finns inte ovantat en hel del problem med detta. Ofta tar det onddigt
lang tid i ansprak. Inte heller blir besluten som man tar alltid de allra basta. Och hur
ska man 6verhuvudtaget veta vad som ar det basta om man gor allt det har till mer
eller mindre omedvetna processer utan struktur. Anledningarna till att man fattar
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besluten blir inte ens tydliga for en sjalv. Och vi kan aldrig kommunicera sadana beslut
sa att omgivningen verkligen forstar.

Men varfor har manga manniskor sa svart att ta beslut? Det finns olika anledningar till
det:

e Man ar haglos

e Man vet inte vad man vill

e Man ser sig som offer i en omgivning som man inte kan kontrollera

e Man forstar inte hur man gor

e Man bryr sig inte om det

e Man ar radd for det ena eller det andra

e Man trivs med sina fantasier om att vara Werther eller Hamlet

Att inte fatta nagra beslut ar dven det ett slags beslut. Om man inte vill fatta beslut sa
ar det som hander att man inte utnyttjar sina mojligheter utan blir, som bast, en passiv
bisittare till sitt eget liv eller staller till skada for andra genom sin likgiltighet. Man lever
helt enkelt inte fullt ut och reduceras istdllet till en patetisk medlépare i den gra
massan. Historien och omvarlden ar fyllda med vad den gra massan staller till med i
sin ansvarslosa passivitet.

Det finns det en annan typ av "beslutsfattare”. De aktiva, men som inte tanker efter.
De anser att det ar kraftfullt att fatta beslut. Garna snabba. Och bestamt. De som
pekar med hela handen utan att forklara vare sig for sjalv eller for andra. De ar inte
sdllan @nnu varre. De pekar dven garna ett par dagar senare med hela handen at rakt
motsatt hall.

Det finns manga problem i vart beslutsfattande daven om man férsoker. Man kanske
inte tycker sig ha vare sig tillrackligt med information, kunskap, erfarenhet eller
utbildning inom ett omrade. Eller helt enkelt inte har kunskaper och metoder for att
fatta beslut 6verhuvudtaget. Men det blir |attare att forsta det har om man férstar vad
som ar svart och vad som ar lattare. En del av det har ar att forsta vad for slags
manniskor man kan traffa pa i olika sammanhang. Sa forst behovs det en liten
kartlaggning av attityder som vi sjalva har, ofta i obehagligt hog utstrackning, och som
vi moter hos andra, naturligtvis annu oftare.

Det dr inte mitt fel
Ett mycket vanligt och destruktivt satt att handskas med beslutssituationer.

e Detvarinte jag
e Det ar inte mitt fel att det ser ut sa har
e Jagkan inte hjalpa att det blev sa har

Resonemanget gar ofta ut pa att det har problemet inte ar nagot som jag behoéver
atgarda utan “de andra” maste stalla saker tillratta for att nagot ska fungera battre.
Man far nu en ursakt att undvika problemet och man kan fokusera sin uppmarksamhet
pa nagot man anser vara trevligare. En trakig sak med den har attityden ar att den
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sallan leder till nagon forbattring da “de andra” forvanansvart sallan staller upp pa att,
av egen maskin, ordna saker pa det satt som du skulle vilja ha haft dem.

Det dr ndgon annans fel

En variant av ovanstaende ar det forforiska The blame game, d v s nagon ANNAN har
gjort nagot dumt eller felaktigt och det ar darfor deras skyldighet att atgarda det hela
och eventuellt kompensera mig for den skada jag lidit. For det har jag minsann. Och
du anar inte hur mycket. Man gar har inte helt 6verraskande tydligt in i en offerroll.

Hans, som ar varit enhetschef i fem ar, blir av med sitt chefsféorordnande i samband
med att tva mottagningar slas samman och far darmed aterga till de arbetsuppgifter
som ingar i hans grundtjanst som sjukskotare. Informationen om sammanslagningen
kom plo6tsligt ovanifran och framférdes aningen klumpigt framfor hela arbetsgruppen
bara nagon timme efter att Hans fatt reda pa att hans férordnande inte kommer att
forlangas. Efter ndgon manad ar Hans fortfarande krankt. Detta yttrar sig i att han
sjukskriver sig for stress i tva veckor. Da han kommer ater, tilloringar han storre delen
av arbetsdagen i fikarummet dar han forutspar hela klinikens undergang istallet for att
gora upp en plan for éverlamning till den kommande chefen och satta sig in i de nya
praktiska rutinerna som tillkommit sedan han senast arbetat kliniskt.

En kortsiktig fordel med Hans’ strategi ar att det kan vara ett bra satt att tvinga andra
manniskor att arbeta mot ett mal man sjalv inte har lust att Iagga ned arbete pa. Hans
kan dven kanna sig overlagsen och insiktsfull utan att behdva anstranga sig sarskilt
mycket dar han sitter i fikarummet och ar krankt. Personer som har utvecklat den har
strategin ar naturligtvis bra pa att sprida skuldkdnslor omkring sig. Attityden skapar
emellertid ofta langsiktiga problem med fientliga stamningslagen och daliga relationer
i en grupp. Individen ifraga kommer sannolikt att hantera sin egen livssituation mycket
illa och sluta i bitterhet, vilket man ju i och for sig kan trésta sig med om sadana
personer irriterar en for mycket. Ett bra satt att parera figurer som Hans ar att be dem
precist beskriva hur de tycker att problemet borde |6sas och sedan fraga dem hur de
skulle vilja hantera det hela. Resultatet kan da bli att de tvingas engagera sig i sjalva
sakfragan i ett format dar det inte langre ar rimligt med svepande bortfoérklaringar.
Personen blir mot sin vilja delaktig i problemlésningen. Ofta misslyckas detta, men da
reduceras atminstone deras status och inflytande vasentligt.

Jag kan dnda inte géra ndgot dat det

Aven om en person inte har direkta tendenser att undvika beslut genom att distansera
sig sa kan det handa att personen fortfarande har svag sjalvkdnsla och en stark
upplevelse av maktloshet infor ett komplext beslut. Personen fornekar inte att den
borde ta stallning men har helt enkelt vare sig kapacitet, vilja eller kraft att forestalla
sig nagra konstruktiva l6sningar eller alternativa handlingsmojligheter.

Greta som dr enhetsforestandare pa universitetet har ofta problem med sina
underhuggare. Hon kritiseras standigt over att besluten tar for lang tid och saknar
konsekvens. Greta blir allt olyckligare och kan inte bryta denna iterativa utveckling.
Den externa bilden far resonans inom Greta som blir alltmer handlingsférlamad och
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faller alltmer in i vanmakt utan nagon som helst kraft att bryta detta destruktiva
monster. Hennes beslutskraft bara forsvinner alltmer tills Gretas livsvilja ar utplanad.

Men hur ska nu Greta generera styrka och sjalvkansla i tillracklig mangd for att kunna
lita pa sin formaga igen? Om vi bortser fran genetiska variationer och olika socio-
ekonomiska uppvaxtvillkor sa kan vi se att upplevelsen av att ha en vilja inte dr nagot
som bara vaxer av sig sjalv. Det ar snarare sa att viljan vaxer sig starkare i relation till
de erfarenheter och upplevelser man har av att anvanda sin vilja. Viljan vaxer genom
framgangsrik anvandning och det finns inga kdnda granser for hur stark vilja man kan
skaffa sig. Ju mer man lyckas nar man anvander sin vilja desto starkare blir den. Med
andra ord sa ar det sa att beslut underlattar beslut. Det handlar om att vara
intresserad av att anvanda sin vilja. Att vilja frambringa sin vilja.

Senare i boken kommer vi att fokusera pa de forutsattningar som kan medverka till
att viljekraften vaxer.

Jag gér som jag vill

En del manniskor har inga problem med att anvanda sin vilja fran forsta borjan. Inte
sdllan larde de sig pa ett tidigt stadium i livet att det I6nar sig att vara spontan och att
|ata bli att bekymra sig om konsekvenserna av sina handlingar. | synnerhet om de inte
sjalv behovde betala for dem. De kanske levde i en miljé dar just denna livsstrategi
inte stotte pa nagot storre motstand. De kanske hade en curlande, forlatande
omgivning. Eller sa var det tvartom brist pa omsorg 6verhuvudtaget. De kanske larde
sig att spontanitet och impulsivitet var en strategi som mojliggjorde integritet och
sjalvkansla. Kanske de aldrig egentligen behdvde betala nagot som helst pris for
olyckliga beslut med kostsamma konsekvenser. | alla handelser kan man saga att deras
medvetande da konfigurerades utifran att sa snabbt som mdjligt na behouvstillfreds-
stallelse. Deras spontana impulser fick hégsta prioritet och omgivningens reaktioner
blev alltfor diffusa for att innebara nagon upplevd risk som kunde motivera hansyn.
Sadana har personer kan ha mycket svart att anpassa sig till andra i sin omgivning och
ibland ha starka empatistorningar och andra psykopatiska personlighetsdrag. Under
gynnsamma omstandigheter, dar de tvingas ta hansyn for att 6verleva, sa kan de
ibland med tiden utveckla en formaga att anvanda sin spontana vilja pa ett sadant satt
att de atminstone inte standigt forsoker exploatera och manipulera sin omgivning. Om
en person av den har karaktaren lar sig sjalvbeharskning pa ett tidigt stadium i livet
kan den till och med bli mycket kreativ och viljestark. Detta inte minst om personen
har |att att fatta beslut.

Dessutom skapar ofta effektiva beslut mer energi att fatta annu fler effektiva beslut.
Principen bakom en sadan process ar mycket enkel. Varje enskilt beslut en manniska
tar 6kar manniskans upplevda kapacitet att ta fler beslut. Eftersom beslutande i
manga fall ar personlighetsdanande sa kan det under lyckliga omstdndigheter uppsta
en accelererande effekt av goda beslut som t ex leder till att personen blir en lyckad
entreprendr. Sjalvklart maste det finnas tillrackliga indikationer for att ett beslut ska
generera en framgang och beslutsvana entreprendrer ar understundom framgangs-
rika i att upptacka dessa indicier. Emellertid tvekar sadana sallan att ta opropor-
tionerligt stora risker, vilket gor att de ofta maste kontrolleras.
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Lat oss nu bara kéra pd

Kreativa manniskor behoéver alls inte vara intelligentare an andra, men de har lart sig
att vaga satsa. De vagar ta risker. Inte sallan misslyckas darfor kreativa beslutsfattare
mer an manga andra. Inte desto mindre nar de understundom extrem framgang. De
misslyckas mer for att de vagar prova fler nya saker men lar sig ocksa betydligt mer.
Just for att de lar sig mer sa kan de ibland lyckas betydligt battre an andra. Nagot som
ibland kompenserar for tidigare misslyckanden. En vanlig uppfattning ar att man aldrig
kan bli en bra affairsman innan man har gjort konkurs nagra ganger, men likafullt haft
kraft att fortsatta. Den ofta aktade amerikanska presidenten Abraham Lincoln var
aven kand for att han hade manga misslyckanden bakom sig.

Men se upp nu. Vad vi vill peka pa ar att det egentligen inte ar sa svart att bli en
dynamisk beslutsfattare. Det ser kanske ut som att vi skulle havda att det bara ar att
satta igang och ta risker och vaga besluta sig sa blir man en battre beslutsfattare. Men
da glommer man de negativa effekter som uppstar om beslutsfattaren inte har lart sig
att anpassa sig till omvarldens villkor utan kapslar in sig sjalv och sin riskbendgenhet i
sin egen varld. En manniska som har skaffat sig en vana att aldrig underordna sig
externa forutsattningar har svart att moderera sina till synes kraftfulla beslut till
verkligheten. En sddan person kan ta spontana beslut, men forstar vare sig helheten
eller de situationer som inte &r forenliga med personens omedelbara
behovstillfredsstallelse. Detta har ingenting att goéra med ett genomtdnkt
beslutsfattande, men har 6verraskande nog visat sig vara anvandbart for att vinna
roster i en samtida politisk valkampanj.

Beslut leder ofta till nya beslut tills det att man har en klar riktning. Det ar har latt att
fatta mer eller mindre slumpmassiga eller upplevelsebetingade och situations-
beroende beslut. Om besluten sedan skapar nya upplevelser med nya impulser som i
sin tur inte forankras i den omgivande verkligheten kan det resultera i olika aktiviteter
som inte kan relateras till varandra. Det har blir i basta fall ineffektivt, men ofta
betydligt varre. Nagon som inte kan fokusera sin vilja styrs avimpulser utan medveten
kontroll. Denne har inte kunnat lara sig det som andra tidigt maste lara sig, dvs. att
man inte alltid kan félja sina impulser utan maste till stor del kunna anpassa sig till
omgivningen med dess moraliska, sociala och ekonomiska strukturer.

Som vanligt nar det géller att forklara avvikande manskligt beteende sa finns det olika
uppfattningar om vad som &r biologiskt/genetiskt betingat och vad som &r en produkt
av socialiseringsprocessen. Ofta ar denna betingning en kombination av flera
orsakande processer. Det finns olika forklaringar varfor manniskor beter sig pa det ena
eller andra sattet och det kan naturligtvis vara vardefullt att veta mer om det har, men
detta ar ointressant for oss. Nar det galler vara beskrivningar av forutsattningar for
beslutsfattande sa undviker vi alla typer av diskussioner kring arv och uppvaxtmiljo.
Sjalvklart &r manniskor i olika grad biologiskt predisponerade i kapaciteten att utveckla
en stark vilja med bibehallen impulskontroll. Men eftersom denna bok &r fokuserad
pa hur viljan och formagan att ta beslut kan utvecklas genom insikter i mer analytiskt
beslutsfattande sa kommer vi inte fasta nagon avseende vid diskussioner om biologisk

© Forfattarna 2017 — Manuskript, ej fér spridning



12

och social predisposition. Manniskor ar dverlag usla beslutsfattare oavsett anledning
och man far helt enkelt gora det basta av det som man har.

Jag vet vad jag gér

Det ar vanligen lattare att fatta bra beslut om man har tillgang till relevant och korrekt
bakgrundsinformation. Den behover inte bara besta av empiriska objektiva (i den
mening sadana finns) fakta. Inte heller behover det alltid vara fragan om kvantifierade
eller formaliserade sadana. | manga personligt viktiga situationer, som kop av en ny
standsmassig bostad i en storstadsregion eller valet av ndgon som man skulle kunna
betrakta som en lamplig livspartner som svarar mot ens aspirationsniva, ar det snarare
en fraga om preferenser och tyckanden, dvs. att man har nagon slags inre upplevelse
av nagonting. En sadan inre upplevelse ar inte sdllan slutresultatet av att man har
projicerat tillrdckligt manga kanslor pa de olika alternativen och att denna projektion
av kénslor har lett till att alternativen slutligen blir animerade och atravarda. Det kan
i manga fall handla om ren sjalvsuggestion. Under den har processen ar det troligt att
man tar en mangd mindre beslut som gor att olika handlingsalternativ successivt blir
tydligare och alltmer 6verskadliga. Man skulle kunna saga att det blir successivt lattare
att leva sig in i de olika alternativen. De kognitiva processer som gor att man kan leva
sig in i ett beslutsalternativ behdver inte alls vara rationellt betingade utan baseras
inte sallan pa kanslomassiga associationer.

Det &r alltsd hogst otroligt att de har associationerna alls motsvarar de rationella
processer som bor forega komplexa beslut. Man har antligen bestamt sig for sitt
dromboende rent emotionellt eftersom eftermiddagsljuset faller sa vackert in mot
tradgarden, vilket man nu har internaliserat. Samtidigt har man exempelvis inte alls
raknat pa boendekostnaden ndar kommunen hojer tomtrattsavgalden samtidigt som
banken hojer rantorna eller last pa vad man skulle ha for juridiska mojligheter i en
bostadsrattsforening med tre medlemmar nar stamningen surnar till under en om-
rostning kring stambyte (da stammarna i dromlagenheten naturligtvis ar fran anno
1962 och fastigheten dessutom varms av direktverkande el). Det kan forstas vara sa
att innan man kommer sa langt sa att man kan hantera beslutskomponenterna mer
strukturerat kan det vara lattare att forsta beslutssituationen om man successivt har
haft mojlighet att ta stallning till ett stort antal mindre delbeslut och férutsattningar.
De mindre besluten blir da en slags forberedelse som gor det tydligare vilka villkor som
galler, de mojliggdr en mer fokuserad omvarldsbevakning och de later beslutsfattaren
vanja sig vid fragestallningen. Det har géller speciellt i situationer dar det finns en stor
osdkerhet. Pedantiska och rigida méanniskor kan uppleva en storre trygghet i sitt
beslutsfattande just for att de har bestamt sig i forvag for att begransa sitt liv utifran
strikta vardagsrutiner eller regelverk. Det kan gora det lattare for dem att ta stéllning
till oférutsedda hédndelser, men det begridnsar ocksa deras formaga till ett mer
sofistikerat beslutsfattande. De blir istdllet fangslade av primitiva tabu-relationer till
moijliga l6sningar som strider mot deras vardagsrutiner och forestallningar.

En maénniskas formaga till engagemang och forankring i en fraga &r till stor del
beroende av hur manga relevanta detaljbeslut personen har lyckats fatta innan det
avgorande beslutet behover tas. Men detta maste ses mot bakgrund av
begrdansningarna. Har ar det saledes latt att bedra sig.
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Den fria viljan

Det viktigaste beslutet i ens liv och det som ar avgérande for om man kommer att
lyckas med sina forehavanden bestar av ett enda grundbeslut som kan vara mycket
svart att fatta. Men de som tar detta beslut har goda forutsattningar for att forverkliga
sina visioner, medan de som inte tar beslutet med stor sannolikhet kommer att vara
kvar i den stora grupp manniskor som upplever att de vare sig har kontroll 6ver sitt liv
eller sin omgivning. Man kan, med risk for att forvirra sig in i new-age terminologi, se
detta beslut som en slags initiering till en varld av frihet och personlig kraft.

Detta viktiga beslut kan formuleras pa manga olika sdtt. Man kan, som Hamlet, siga
att det handlar om: “to be or not to be, that is the question”. Eller man kan som diverse
mer eller mindre mystiska filosofer framhalla att allt handlar om att vaga vara den man
ar. Psykologer formulerar det lite tydligare i termer av att grundbeslutet handlar om
att vilja vara vuxen nog for att forsta och ta ansvar for sina handlingar.

Men vad innebar det att ta ansvar for sina handlingar? Ett tankbart svar pa den fragan
ar att krava att en ansvarsfull manniska ska erkdanna sin egen roll.

Det som jag upplever i mitt liv, det beror pG mig.

Manga upplever det hdr med livsavgérande handelser och beslut som djupt orattvisa.
e Det var val anda inte mitt fel att jag blev pakoérd av en bil mitt pa
Overgangsstallet!
e Jag kan inte hjalpa att jag har en galen chef!
e Det var inte mitt fel att jag fick epilepsi i tonaren!

Livet ar och kommer alltid att vara orattvist i mangder av avseenden och det kan man
forhalla sig till pa olika satt. Om man utgar ifran perspektivet att det mesta som sker
faktiskt beror pa konsekvenserna av sitt eget agerande sa far man emellertid betydligt
battre forutsattningar for att lara sig hur man lyckas projicera sin vilja pa realistiska
mal.

Det finns naturligtvis manga slumpartade handelser som man rakar ut fér mot sin vilja
och som man kanske inte hade nagon rimlig mojlighet att undvika. Men det handlar
inte om det. Man maste icke desto mindre ta ansvar for allt som hander i ens liv.
Oavsett de faktiska omstandigheterna sa skapar detta oerhort stora fordelar. Det finns
en tillrackligt stor andel situationer dar man fordelaktigt kan paverka sin livssituation
om man tar ett storre ansvar for den. Det finns alltsa ett klart statistiskt samband
mellan personer som tror att de kan paverka sin situation och personer som upptacker
mojligheter till att paverka densamma. Aven om detta samband inte gar att skonja i
varje enskilt 6gonblick. De kognitiva inlarningsfunktionerna i ett strategiskt tdnkande
ar fundamentala och det grundldggande beslutet att ta ansvar for sitt liv underlattar
inldrningen av ett strategiskt tankande.
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1. Vi rakar ut for nagot positivt utan att ha medverkat till att det skulle handa.
Det liksom bara hande av sig sjalvt. Da konstaterar vi (antagligen nojt): ”Vilken
tur vi hade!”

2. Vianvander var vilja i en viss riktning och rakar ut for nagonting. Da installer
sig ofta fragan: ”Vad gjorde vi for att detta skulle handa?”

Det forsta fallet ar ointressant annat an som forklaring till varfor sambon fiskar ut sina
malatna “turkalsonger” ur soporna varje gang du tror du lyckats slanga dem en gang
for alla. | det senare fallet sker det dock en viktig inlarning. Det ar mojligt fér den vuxna
manniskan att stélla sig fragan eftersom denne har en mojlighet att reflektera kring
vardet av mer eller mindre medvetna val. Vi kan i nagon mening kontrollera de
delbeslut som resulterade i situationen. Av dessa kan en del naturligtvis vara av ren
trial and error-karaktér, dvs. man provar nagot och sa lar man sig om det fungerar eller
inte.

Beslutet att man har ansvar for handelserna i sitt liv ar dock betydligt mer omfattade
och komplext an en enkel trial and error-inlarning. Det handlar om att ha ett forhall-
ningssatt till livet som mojliggor ett kontinuerligt, och manga ganger intensivt,
insamlande av relevanta beslutsunderlag. Man maste hela tiden reflektera dver sina
handlingar; daven i de fall dar det ar mer bekvamt att bara glida med som en bisittare
till sjdlva livet. Det handlar om att vara villig att lara sig varfér man mar bra eller daligt
eller varfér man ar missnojd eller néjd. Och UTAN ATT SKYLLA PA ANDRA.

Eftersom minnet ar direkt relaterat till det kdnslomassiga engagemang som vi har nar
vi bejakar var vilja varierar kapaciteten att reflektera kring vilka strategier som kan och
bor upprepas och vilka som inte bor upprepas. En upplevelse som inte relateras till en
medveten reflektion dr svarare att minnas dn en upplevelse som har tolkats medvetet.
Med en medveten vilja blir det har betydligt enklare an vad det ar for en person som
inte anvander sin vilja. Och reflektionen underlattas an mer da vi relaterar vara
minnesbilder till ett strategiskt beteende. Det kan verka sjalvklart, men vi missar det
hela tiden.!

Uppsummering

e Endast de som tar ansvar for sitt liv kan leva det fullt ut.

e Viljantill att ta ansvar baseras pa upplevelsen att: “Om inte jag gbr nagot sa hander
det inget”.

e Att fatta beslut handlar initialt om att ha tillrackligt med kdnslomassig energi for
att skapa och hantera de olika beslutsalternativen.

e Den kanslomadssiga energin kan anvandas till att fundera kring alternativ och till att
samla fakta och fa en delforstaelse for vad man gor.

e Viljan och formagan att ta beslut vaxer nar man gor sa.

e Oavsett hur detta gar till sa kraver beslutsprocessen motivation.

e Det sker ingen utveckling av den har kapaciteten om man inte ar villig att se sig
sjalv som den som styr sitt liv med medvetna beslut.

1 Missar man den har baten kan man naturligtvis sekventiellt rensa i historiska upplevelser men numera ar
psykoanalys lika dyrbart som cigarrékning har blivit komprometterat.

© Forfattarna 2017 — Manuskript, ej fér spridning



15

Sa forsta steget i var utvecklingskedja ar att man forstar vad man gor och varfor. Vi
tycker oss ofta leva i fragmenterade funderingar som vi inte har kontroll over. Inte
sallan handlar det har om att vi projicerar var uppmarksamhet pa ett omedvetet och
kanske ostrukturerat modellbyggande. Vi bygger ofta mentala modeller av olika
foreteelser och beslutsalternativ utan att ens vara medvetna om det. Vi funderar pa
vad som kommer att handa om man tar det ena eller andra beslutet. Men allt detta
utan att riktigt forsta hur beslutet ser ut. Det har maste hanteras och vi behoéver
struktur. Det ar ditt ansvar.
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| det foregaende kapitlet beskrev vi varfor det ar viktigt att man tar ansvar for sina
beslut istallet for att bara sitta och gnalla och lata saker handa. Vi beskrev hur nagon
som lar sig att ta ansvar skapar forutsattningar for att fatta battre beslut. Vi
argumenterade for att ansvar och medvetenhet kan gora att vi blir starkare, friare och
mer initiativrika. Om vi forstar vad vi gor och inte bara glider med i en flod av
omedvetna rutiner.

Nu ska vi behandla den dialektiska motsatsen till det dar. Vi ska behandla de nya
problem som upptrader nar man tar fler initiativ. Det handlar om att man da hamnar
i manga situationer som dels ofta méter motstand och dels kraver att mer ska
verkstallas. Tar vi initiativ sa far vi inte sallan problem med var omvarld pa olika satt.
Om vi, a andra sidan, bara ar sma obetydliga bisittare eller mer renodlade byrakrater
sa far vi inte de har problemen. Vi forlorar istdllet meningen med var existens och vi
vill vdl vara nagonting mycket mer. Eller hur? En del pastar att: ”Om man inte gor nagot
sa gor man inga misstag”. Dessa personer behover skaffa sig ett liv.

Vi har ju redan konstaterat att det finns manniskor som tar alltfér manga beslut utan
att tveka och utan att ta ansvar for konsekvenserna av vad de gér. Men om man
lyssnar for mycket pa vad trakmansarna, bakhassittarna och gnallspikarna sager sa blir
ju ingenting viktigt gjort. Vi maste finna en balans héar. Vi behdver pa nagot satt
kvalificera vart tvekande. Men vad ar da rimligt? Hur vet man vad som ar konstruktivt
respektive destruktivt i beslutssituationer? Pa ett personligt plan kan en manniska
uttrycka trivialiteter i termer av att man vet vad man vill men behdéver sova pa saken
for att vara helt saker, eller, vid svarare beslut, utrycka att man maste kdnna in
situationen. Det dar blir emellertid for hafsigt i mer professionella sammanhang.
Atminstone i storre organisationer maste man formalisera hur en ordentlig
beslutsutvardering ska ga till for att fa balans och struktur i beslutsprocessen.

Om vi verkligen forsoker astadkomma nagonting pa riktigt sa marker vi snabbt att varl-
den nu pl6tsligt blir 6verfull av sma och stora hinder som kraver bade tid och resurser.
Vi maste kunna hantera det har, annars ger vi ganska snart upp. Alltfér manga miss-
lyckas med att genomfdra dven forhallandevis okomplicerade beslut som att ga ner i
vikt, dricka mattligt, motionera eller bidra lite mer till att varlden ska bli battre. Vi kan
uppleva att vi tagit ett ypperligt beslut —i synnerhet om vi ar dvermatta eller bakfulla.
Inte desto mindre visar det sig senare att det anda inte blev som vi hade tankt oss for
att vi inte klarade av sjalva genomférandet. Vi forstod kanske inte alla konsekvenser
av vart beslut eller hur var motivation och preferenser skulle forandras nar omstan-
digheterna blev lite annorlunda — vi blev helt enkelt hungriga igen eller sa férsvann
den infernaliska huvudvarken och grannen kom 6ver med ett par flaskor vin hon vill
testa.

Man behover strukturera problem och méjligheter i relation till viarderingar och
dessutom ta fram kriterier for hur man vill bedéma hur alternativa beslut motsvarar
dessa varderingar. Men detta kanske kdnns jobbigt. Det ar enklare att géra det som
kdnns ratt for stunden.
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Nar vi arbetar tillsammans med andra i grupper eller organisationer sa blir det har
naturligtvis annu svdrare genom att vi maste konfrontera ett storre spektrum av
manniskotyper som, aven nadr de egentligen delar vara uppfattningar och
prioriteringar, av en eller anledning inte alls vill géra det som vi tyckte var en sa bra
idé. Sedan tillkommer de manipulativa, de bakatstravande, de konservativa, de
ovilliga, de egoistiska, de fientliga och alla de andra. Med andra ord: Alla de som
upplever dig som en konkurrent. For att kunna genomfdra nagonting alls maste vi
darfér kunna anpassa vara handlingsplaner till omstandigheterna. Viktigt ar da att
utga ifran omstandigheterna nar vi prioriterar bland det som vi efterstravar, och att
kunna saga nej till nagot som vi vill for att kunna fa igenom nagot som vi vill &nnu mer.
Annars sa trottas vi snabbt och forlorar saval det allra viktigaste som allt annat.

Sa vad ska vi géra?

| en slags abstrakt mening sa ar det ganska enkelt. Vi ska begransa var uppmarksamhet
till de beslut som inte kraver orimligt stora genomforanderesurser. Det kan ocksa
handla om att invanta ratt tidpunkt och hitta eller skapa battre omstandigheter for
saval beslut som genomforande. Det har kan Iata sjalvklart men det ar det vanligen
inte alls. Aven detta kriaver en omsorgsfull beslutsprocess.

Vi gér sG manga fel

| sin sjalvbiografi beskriver industriledaren Percy Barnevik att han lagger 10% av tiden
for en problemldsning pa strategin och 90% pa genomfdrandet. Strategiarbetet kan i
sin tur delas upp i 5 procentenheter analys och 5 procentenheter kansla infor beslutet.
Barnevik ansag att detta belyser hur felaktig den hégre utbildningen manga ganger ar
eftersom undervisningen dar ar sa fokuserad pa analysen, det vill sdga det som bara
motsvarar 5% av hela processen. Bekymret ar att det i Sverige da utbildas manniskor
som i viss utstrackning hjalpligt kan hantera initiala och teoretiska delar av
beslutssituationer, men saknar genomférandeformaga som de darfér maste skaffa sig
pa annat satt. Alldeles oavsett om man delar Barneviks uppfattning eller inte sa ar det
klart att genomfdrandeprocessen ar kritisk i beslutshanteringen.

Tva vanliga fel i genomforandeprocessen:

1. Man balanserar resurserna fel. Man lagger i basta fall energi pa att analysera
problemet man har och hur det ska formuleras, men ignorerar en verklig analys
av sjalva genomforandet och verkningsgraden.

2. Man missar ofta att The devil is in the details, dvs. att aven om man tror sig
veta vad som borde goras pa ett mer dvergripande plan sa visar det hela ofta
vara sig betydligt svarare, eller t o m omojligt, nar det val ska genomforas.
Problemen visar sig i detaljer som man inte tankt pa eftersom man vare sig
hade specificerat problemet eller den tankta I6sningen sarskilt val. Sarskilt
tydligt blir det har nar beslutet ska verkstallas i en mer komplex organisation.

Men vad dr det som dr s@ svdrt? Jo, ganska mycket.
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1) Overraskande ofta strider sjilva initiativet mot andra redan tagna beslut. Detta
ar ju ganska vanligt i komplexa situationer med manga intressenter. Eller sa
uppstar det sa mycket friktion vid sjalva implementeringen sa att det inte gar
att genomféra. En ordentlig tidig analys skulle kunna ha mobiliserat
motatgarder. Exempelvis borde man ha kollat stadsplanen innan man borjade
planera for det komplicerade bygget.

2) Idéer baseras inte sallan pa uppskattningar och 6nsketankande. Det kan visa
sig att de inte fungerar pa detaljniva eller att dessa inte gar att anpassa till
forhandenvarande omstandigheter. Hade man redan fran borjan insett att
man maste invanta ett lampligare tillfalle eller modifiera omstandigheterna
kunde det ha blivit annorlunda. Exempelvis borde kaptenen pa Estonia ha
insett att det var viktigare att sdanka farten eller att dndra kursen an att komma
fram i tid nar hela fartyget skakade i konfrontationen med vagorna.

3) | en foranderlig varld forandras férhallandena fran de som radde da man
ursprungligen formulerade sin idé. Det hander ofta nagot som det inte riktigt
gick att inkludera i de ursprungliga berdkningarna. Sarskilt svart blir det nar
man inte riktigt har koll pa vilka omsténdigheter det var som formade idén. Om
man bygger in en flexibilitet i sjdlva processen som en del av beslutet sa skapar
man en battre dynamik i det har. Alla i hela organisationen kanske inte
behovde en CD-rom-ldsare. Sarskilt som en del perifera anvandare var ndjda
med sina disketter och andra hade boérjat anvanda flashminnen eller
Internetbaserad lagring.

4) Pa liknande satt kan man vara for fast i genomférandemodellen man initialt
bestamde sig for. Nya viljor kommer in och olika intressenter forsoker forhala
eller rent av blockera genomférandet. Otaliga ar de ganger da inget hande med
det man trodde sig kunna astadkomma pa grund av att en eller annan
vettvilling 16pte amok. Man maste vara ytterst uppmarksam pa det har och
vara beredd pa att dandra strategier under hela processen.

5) Man ger helt enkelt upp for att det blir for arbetsamt. Man foérutsag inte
arbetsinsatsen som skulle krdvas. Exempelvis sa misslyckas de flesta
systemutvecklingsprojekt just for att det verkar vara valdigt svart att intuitivt
uppskatta resursbehoven.

6) Man satte inte upp en genomtankt projektorganisation for genomforandet.
Det fanns inte tydliga mal och processer. Eller sa brast det i styrningen och i
ledningen. Utan en tydlig projektplan blir det latt: Allas krig mot alla.

7) Man har egentligen manga intressanta alternativ, men man har
inlasningseffekter i sin genomforandeplan och kan darfor inte langre forestalla
sig attraktivare alternativ trots att det under genomférandefasen visade sig att
sadana fanns. Man nar darfér bara mindre delar av de mal som man initialt
tankte sig. “Det kidndes sa bra att skriva kontrakt. Antligen kom vi igdng. Sen
visade det sig att vi satt fast med det idiotiska kontraktet i tva ar”.

Den har listan kan goras avsevart mycket ldngre, men man kan nog lugnt sidga att
mycket kan underlattas av en period av kontemplation.
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Utan tvekan dr vi dumma

De som inte tvekar infor beslut kan gora onddiga misstag. Ofta finns det en preliminar
beslutsidé, men innan denna genomfoérs fullt ut s maste den analyseras. Har ska
tankbara beslut stallas mot olika tankbara omstandigheter. | stora organisationer
sldpper man t ex ut en forsoksballong for att ge hela organisationen en chans att
upptacka svagheter hos en idé innan sjalva genomfoérandet. | politiska sammanhang
har man istdllet ett formaliserat remissforfarande rorande en fragestallning. Pa
individniva kan det racka med att testa idén med friséren medan man blir klippt. En
annan variant ar att fraga taxichaufforen. Taxichaufférer brukar ha asikter om allt fran
politik till hur man lyckas i affarer.

Den radsla, tvekan eller kritiska granskning som kan bli aktuell forst nar man kommit
till skarpt lage uppstar for att visa att det fortfarande inte ar for sent att trycka pa
bromsen. Man kan fraga sig sjalv om man verkligen &r helt och hallet sdker pa att det
som man gor ar det som man vill.

Denna tvekan handlar inte alltid om tvekan infor att ta ett beslut i en eller annan
riktning. Det handlar ofta om tvekan infor sjalva realiseringen. Det handlar om att
kdnna efter sa langt som det dr maojligt om det verkligen ar ratt tillfalle och ratt
sammanhang for att genomfora det man tanker sig att genomfora. Det kanske kravs
att man star infor en konkret upplevelse av vad som kommer att handa om ett beslut
verkligen genomfors. Att man pa nagot satt borde samla in battre beslutsunderlag sa
man vet vad man gor. Det kan handla om att visualisera och analysera tankta
handlingar till kringliggande verksamheter. Det kan plotsligt uppsta mer spontana
fragestallningar om relationen till faktiskt fattade eller potentiella beslut och om detta
forandrar pa vilket satt helheten korresponderar mot egentliga évergripande mal i
verksamheten.

Ett dilemma ar att mani princip kan diskutera eller simulera méjliga framtidsscenarion
hur lange som helst. De ar ju vanligen tdmligen manga. En alltfér omfattande
diskussion kan ocksa ibland forsvara genomfdrandet. En beslutsfattare som
presenterar for mycket tvekan offentligt far en lag status. Trots att en tillrackligt
avvagd tvekan kan leda till att man med avsevart mindre besvar i ett senare skede kan
verkstalla beslutet. Men det ar svart att uppskatta vad som ar tillrdackligt. Manga foljer
alltfor ofta nagot som de tror vara ett slags minsta motstandets lag.

Sjalvklart maste man balansera denna tvekan mot omstandigheterna i 6vrigt. Pa ett
rent personligt plan handlar det kanske om en stunds eftertanke innan man, fylld av
tillforsikt, satter igang. Vi beskrev i kapitel 1 att ndr man val tagit ett beslut sa frigors
energi som kan anvandas till att utveckla detaljerna i beslutet. Man kan uppdatera och
forfina konsekvensanalyser samt dgna sig at reflektion. Vara egna preferenssystem
kan ibland forandras mycket fort. Den som ar frisk vill en massa saker och den som &r
sjuk vill endast en sak och allt det dar. Det ar emellertid sallan rimligt att géra en valdigt
detaljerad konsekvensanalys for alla tankbara beslutsalternativ i alla upptankliga
situationer. Det tar helt enkelt for mycket resurser i ansprak. Sarskilt om det finns ett
overskott pa intressanta initiativ att fordjupa sig i. Balansera darfor denna tvekan infor
olika majligheter och begrunda vad som ser mest framkomligt ut.
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For en organisation ser det antagligen annorlunda ut. Dar kan det vara ens absoluta
ansvar att géra mycket noggranna analyser for att utreda hur nagot ska ga till. Man
har ofta betydligt storre resurser, trots att man forbluffande sallan anvander dem, for
att reda ut vad som ska goras och hur. | storre organisationer bor det ocksa vara rimligt
att genomfora analyser av tidigare tagna beslut och alternativa sadana innan nya
beslut kan genomféras. Overhuvudtaget dr sddana hir processer ofta dyrbara. Annu
dyrare kan det dock vara att inte genomféra dem och den detaljplanering som alltid
ar nodvandig vid implementering av komplexa projekt.

Hur ska vi gora da?

Kognitivt kan kanslolivet ses som en slags oprecis sannolikhetskalkylator dar kanslor
associeras med varandra och ackumuleras till intensivare kdnslor, som i sin tur kan
kombineras till komplexa modeller dar liknande kanslor successivt aggregeras ihop till
en helhetsupplevelse, dvs. en slags fordjupad och mer valintegrerad kansla som inte
sallan skapar valbehag och en férnimmelse av insikt. Kanslor aggregeras, integreras
och organiseras mer eller mindre automatiskt i parallella processer i hjarnan. Detta
skapar monster som gor att nya kanslor i sin tur kan relateras till tidigare utifran
principer om en overlappande likhet. Kdnslorna behoéver inte vara identiska men kan
anda forstarka varandra och man kan tycka sig uppleva en allt starkare insikt. Tyvarr
ar manniskan en ofullkomlig varelse och daven om vi upplever denna insikt kan denna
upplevelse i allra hogsta grad vara bedraglig. Att vi tror pa nagot som har byggts upp
pa det har sattet far INTE forvaxlas med att det ar korrekt.

Antitesen till denna kanslomassiga sannolikhetskalkylator ar en, ofta upplevd
trakigare, rationell analys som bearbetar information mer sekventiellt. Detta
rationella tdnkande gar igenom ett sammanhang eller resonemang och tenderar att
fragmentera situationer i sma delar. Det ar inte alls lika latt att pa nagot intuitivt och
automatiskt satt addera rationella tankar till mer generella sammanfattande tankar
for att slutligen komma till ndgon slags helhetssyn. Det har gor det svarare att uppleva
den helhet som maste upplevas for att kunna ta ett bra beslut. Forst maste vi
genomfora analyser som kvalificerar tankarna mer formelit.

Pilotmetoden

Beslutsmetodik, framst i form av beslutsteori och beslutsanalys, har studerats av
forskningen under lang tid. Inte minst har ett antal Nobelpristagare i ekonomi sysslat
med detta. Bland dessa kan namnas Allais, Kahneman och Hurwicz. De flesta av dem
sysslar med normativ teori, dvs. hur vi bor agera for att gora ratt. Detta ar dock oftast
i en idealiserad och teoretiserad form som inte ar direkt tillampbar pa
beslutssituationer, vare sig i organisationer eller i vardagslivet. Den normativa
forskningen blir darfor inte till sa stor hjalp for oss nar vi ska ta verkliga beslut av god
kvalitet. De normativa teorierna sager att ”sa har ska resultatet vara om du beslutar
pa ett optimalt satt” men sager inget om hur man nar dit. Det ar lika anvandbart som
en teoretisk beskrivning av hur cyklande gar till ndr man ska lara sig cykla. Det racker
inte att lasa beskrivningen och sedan trampa ivag.
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Kahneman tillhér dock en annan genre, den deskriptiva, dar man studerar och
beskriver hur manniskor verkligen goér nar de tar beslut. Inte ovantat beter sig
manniskor ratt sa icke-optimalt i manga situationer och hjarnan luras av allehanda
information och disinformation. Detta kan vara mycket roande att ta del av och
Kahnemans bok Tédnka, snabbt och Idngsamt rekommenderas som saval under-
hallande som tankevackande ldsning. Men vi 6nskar inte géra dessa fel och det vi
behover ar kanske inte en katalog dver elandiga misstag utan snarare en metodik som
tar oss pa ett rimligt sdkert satt fran beslutsproblem till beslut. Den deskriptiva
forskningen blir dessvarre darfor inte heller till sa stor hjalp for oss nar vi ska ta verkliga
beslut av god kvalitet. For att fortsatta cykelanalogin: det hjalper dig inte sa mycket
att lasa om ett antal cykelolyckor, hur cyklisterna slagit sig och hur stora skrubbsaren
blev. Du kommer inte heller i detta fall att kunna trampa ivag efter lasningen.

Som tur ar finns en tredje forskningsinriktning, den preskriptiva, som fokuserar pa
procedurer for att genomfora och analysera beslut. Vi ska i den har boken titta
narmare pa en preskriptiv beslutsmetod, Pilotmetoden, som &r en forenklad version
av den s.k. CAR-metoden (Cardinal Ranking-metoden) som vi forskat fram under en
lang tid. Metoden bygger pa observationer kring vad manniskor faktiskt kan ge ifran
sig for typ av information med hyggligt bibehallen kvalitet och saledes forlitar sig inte
metoden pa orealistiska antaganden om beslutsfattarens mojligheter eller formagor
att astadkomma ett precist och felfritt beslutsunderlag.

Pilotmetoden later dig sjalv sitta i forarsatet nar du antingen sjalv eller som deltagare
i en grupp ska fatta beslut som kraver viss eftertanke. Du blir med andra ord din egen
beslutspilot med férmaga att styra beslutssituationen och landa ett fullgott beslut
utan alltfor stor risk att gora fel. Men som i hela denna bok hidnger det pa dig sjalv att
tillampa innehallet pa ett klokt satt. Du hittar Pilotmetoden i kapitel 6.

Beslutsanalysmetoder kan egentligen anvdandas pa vasentligen tva diametralt olika
satt. Antingen sa genomfor man en rak analys dar man utifran information om ett
antal handlingsalternativ och deras egenskaper forsoker fa fram en rangordning dar
ett eller eventuellt flera alternativ framstar som de mest férmanliga givet de ramar
och kriterier man stallt upp for vad som ar ett bra alternativ. Eller sa genomfor man
en inverterad analys, dar malsattningen ar att istallet verifiera att ett taget eller
anvisat beslut ar bra eller gott nog. | en inverterad analys kan det da bli tal om att
justera vikter eller andra bedémningar for att resultatet ska stamma. Vid en forsta
anblick kan en inverterad analys framsta som “fusk” i den meningen att det finns risk
att parametrar justeras och far sadana varden som de inte skulle fatt vid en rak analys
som utgick fran kdnda fakta och arbetade sig framat. Men eftersom syftet med en
inverterad analys ar helt annorlunda maste man se arbetet i ett annat ljus. Meningen
ar har att forsdka forsta vad som ledde fram till ett beslut oavsett om det innebar att
vissa parametrar antar viarden som inte ser ut att vara forenliga med den varldsbild
som rader vid analystillfallet, antingen hos analytikern eller bredare dven hos
beslutsfattaren och dess omgivning. Man kan alltsa ur en inverterad analys eventuellt
fa information om hur och vad som varderades pa ett satt som i efterhand inte verkar
vara optimalt eller om det helt enkelt finns meningsskiljaktigheter kring vissa indata.
Detta kan vara av stort virde men ska inte forvdxlas med processen under en rak
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("vanlig”) analys. Bada analysmetoderna stods av Pilotmetoden &dven om
framstallningen i kapitel 6 fokuserar pa den mer vanligt forekommande raka analysen.

Uppsummering

e Viljestyrkan och initiativkraften som blev resultatet av ansvarstagandet leder till
att alltfor manga aktiviteter skapar ett alltfér omfattande arbete. Det finns inte
resurser att slutfora det.

e Nar det finns alltfor manga initiativ maste vi borja vélja bland dessa och att hitta
ratt balans fordrar ofta stor eftertanke.

e Man maste aven vanda sitt positiva ansvarstagande till en slags ifragasattande
attityd infér genomférandet. Detta kan, hanterat pa ratt satt, anvandas for att
reducera mangden svargenomfoérbara initiativ och for att kunna eliminera daliga
eller oférankrade initiativ.

e Det ar inte ovanligt att viktiga beslut i organisationer tas utifran fordefinierade
alternativa I6sningar som existerar redan innan beslutsprocessen tar vid. Det har
far ofta mycket besynnerliga konsekvenser i och med att man da inte stimulerar
bredare forankring eller battre beslutskvalitet.

e Det finns metoder for att stodja det sa viktiga analytiska beslutsfattandet, men de
maste forstas och anvandas.

Grunden for allt detta ar analyser. Sadana innefattar ofta 6vervaganden och kalkyler
och &r inte sillan tidskrdvande. Manniskor upplever ofta det hir som svart. A andra
sidan ar analyserna ofrankomliga for att vi ska kunna fatta och genomféra beslut pa
ett rimligt satt. Det ar ingen godtagbar ursakt for att inte genomfdra ordentliga
analyser. Pilotmetoden som beskrivs i denna bok ar en beslutsanalysmetod som ar
konstruerad for att vara bade kraftfull och rimligt enkel att genomféra. Dessutom finns
det bra verktyg for att stodja processen att skapa en analytisk helhet. Det som det
rationella fornuftet sa sallan klarar av att skapa sjalvt.
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| foregdaende kapitel beskrev vi vikten av att kunna sortera ut de mest vardefulla
initiativen och finna lampliga omstandigheter for sjalva verkstallandet. Man maste
sakra att det finns tillracklig kapacitet och energi till att fokusera pa de viktigaste
idéerna. Vi beskrev ocksa nodvandigheten av en tydlig bild av resurserna som behovs
sa att vi vet att det finns tillrackligt kvar for att kunna verkstalla de viktigaste besluten.

Men det har kan det leda till att det i slutandan blir alltfor lite aktivitet. Det dialektiska
dilemmat ar att vi latt blir passiva nar vi problematiserar det har och far bilden av att
ingenting upplevs som absolut nédvandigt. Det besvarliga vantar man med, liksom det
som man upplever som alltfér osakert. Och man ignorerar alternativ dven dar det kan
bli stora vinster om man gor ratt. Man blir helt enkelt for riskaversiv (undviker risker)
dven nar det inte behovs. Det kan 6verhuvudtaget bli alldeles for lite gjort just darfor
att man forhallandevis sdllan kan vara helt sdker pa att allt kommer att ga bra.
Resultatet blir da att alltfor fa konstruktiva initiativ och projekt genomfors fullt ut. Det
alltfor stora trygghets- och sdkerhetsbehovet hindrar konstruktiva initiativ om de
innebar att man behover satsa lite extra. Vi ar helt enkelt ofta lata i vart
beslutsfattande. Detta sarskilt da vinsterna ligger langre fram i tiden och da vi inte
riktigt forstar hur en mer utvecklad analys ska se ut.

Aterigen: att envist vinta pa ratt tillfalle for att verkstélla ett beslut kan vara bra i vissa
fall da vi vet for lite, men om den har strategin tillampas alltfor ofta kommer det att
resultera i en forédande stagnation. Radslan for besvar eller for att misslyckas leder
latt till en forslappande hagloshet som med tiden kommer att forstéra alla goda
initiativ. Med en 6l i handen somnar vi framfor TV:n.

Forsta riskerna

| kapitel 1 sag vi att vi maste vaga sta for vara initiativ for att fa mer kraft till fler initiativ
och i kapitel 2 sag vi att alltfor manga motstridiga eller orealistiska initiativ maste
bromsas for att vi ska kunna astadkomma nagot 6verhuvudtaget. Men nu kan vi ju
konstatera det sjdlvklara i att om bromsen blir alltfor effektiv sa hander det inget alls.
Rutiner som upprepas tillrackligt lange omvandlas till konventioner som inte kan
brytas. Man maste vara mycket uppmarksam pa det har. Organisationen fastnar
fruktansvart latt i sina egna byrakratiska processer och blir till slut sa rigid att det kravs
omfattande resurser redan for att 16sa triviala problem som ligger utanfér dessa
konventioner. Det har hiander ofta i organisationer dar byrakratin har tillatits vaxa och
dar centrala positioner befolkas av dem som finner sin livsnaring av att hindra nya
initiativ under mer eller mindre pahittade férevandningar. Det har fortar pa sikt
organisationen och verksamheten upphor att fungera effektivt. Vi maste darfor
balansera den forledande latta negativa vaksamheten mot nagot rimligt och
balanserat. Annars kommer hela verksamheten passiviseras av meningslosa regler och
rutiner samt deras patetiska uppratthallare. Nar det har tillstandet permanenteras sa
finns det inte langre nagra incitament att utveckla verksamheten och den diffunderar
ut i en vaxande byrakrati som slukar allt storre resurser. De med initiativrikedom
forsvinner eller passiviseras under denna kvavande byrakratiska matta och
organisationen kollapsar sakta men sdkert. En del har till och med blivit sa

© Forfattarna 2017 — Manuskript, ej fér spridning



24

passiviserade att de inte ens vill férandra sin situation utan foredrar istallet att sitta
och surai sina stangda tjansterum.

Det ar absolut nddvandigt att leta efter de basta mojligheterna istallet for att endast
undvika de samsta. Vi maste tillatas att ta kontrollerade risker och prova nya idéer. D3
kommer vi upptdacka nya satt att |6sa problem och att na resultat. Istdllet for en
organisation som genomsyras av misstanksamhet, avoghet och idéfortryck kan
verksamheten verkligen utvecklas. Formagan att diagnosticera svarigheter maste
omvandlas fran reflexmassigt motstand till att fokusera pa nya initiativsom i slutandan
kan generera stora verksamhetsvinster.

Balansen som skapas av strategierna i kapitel 2 kan anvdandas som en utgangspunkt
for sin dialektiska motsats dar vi helt enkelt balanserar ut det negativa férhallningssatt
som beskrevs dar. Om vi skapar en miljo dar vi uppmuntrar idéer, initiativ och nya
angreppssatt sa formas en ny referensram for verksamheten dar ackumulerade
resurser utnyttjas for att exploatera mojligheterna som finns. Inom denna ram sa ska
man vaga ta kontrollerade och medvetna risker.

Byrakratiproblemet

Problemet med att prioritera balans och sidkerhet ar alltsa att detta ofta utmynnar i
en inbromsning av mer innovativa idéer och beslut och att organisationen fastnar i en
svarrorlig byrakrati. A andra sidan &r principerna i kapitel 2 rimliga och maste beaktas.
Vi maste alltsa ha nagon slags rimlig och medveten balans i det har i ett utvecklat
beslutsfattande. Sa hur kan man da prova nya l6sningar nar det samtidigt finns strikta
krav pa sakerhet? Hur kan man ha strukturer och normer samtidigt som man ar lyhord
for nya synpunkter och idéer? Hur ska regelverk formuleras utan att de suger ut all
verklig initiativkraft?

Lite slarvigt kan man sidga att det hela egentligen handlar om hur man ska I6sa
byrakratiproblem och att l6sningarna ytterst sett handlar om att kartlagga var
granserna for ett balanserat risktagande gar.

Lésning pa byrakratiproblemet: Flexibilitet inom grénser

Aktiviteterna som beskrevs i det féregaende kapitlet skapar latt strikta rutiner som
man tror ska sakra upp sjalva miljon for beslutsfattandet i en organisation. En viktig
del har ar att granserna for beslutsfattandet maste vara tydliga, vl specificerade och
motiverade. Vi maste dessutom ges majlighet att forsta varfor de ska begrénsas och
vad man tror sig kunna uppna med begriansningarna. Forutom att man lattare
accepterar det som man forstar sa reducerar detta risken for meningslos rigiditet —
personalen blir ju standigt utsatta for kontroller. Regelverken maste ocksa skapa
referensramar med fokus pa det som ar viktigt. Och pa en rimlig abstraktionsniva. Da
ar det ofta mojligt att kreativt agera inom regelverket och forsta om det man gor ligger
i linje med tidigare beslut. Om nu nagon vill skicka ett brev med DHL nér det visar sig
att Postens Expressbrev ar for langsamma sa ska inte detta inte vara kontroversiellt
och inte ta tid i ansprak for att ordna. Detaljregleringar pa den héar nivan maste bort.
Den overordnande referensramen maste implicera att brevet ska komma fram i tid till
adressaten pa ett andamalsenligt och kostnadseffektivt satt.
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En byrdkratisk struktur blir Iatt allt klafingrigare och ett sjukdomstecken ar nar
organisationen borjar detaljreglera det som inte behdver detaljregleras. Styrreglerna
maste ocksa inordnas i en hierarki som anger referensramarna for olika nivaer av
beslut. Sa lange man ar inom en niva sa ska mandaten vara tydliga. Da blir ocksa risken
liten att det uppstar allvarliga komplikationer. Man maste tillatas att prova nya idéer
inom forutsdgbara och strategiskt formulerade referensramar, dar man har de
overgripande verksamhetsmalen i klart medvetande.

Kort sagt: Man ska ha tydliga och meningsfulla granser och sa lange man haller sig
inom dessa ska man kunna prova olika variationer pa spontana idéer. Det kan mycket
val racka med att dessa ska peka i samma riktning som de dvergripande strategierna
inom organisationen for att de ska vara for potentiellt vardefulla for att missas.
Organisationen kan nu tryggt acceptera att det ska ga att prova idéer utan den
omsorgsfulla konsekvensanalys som vi pladerade for tidigare. Sjalvklart galler da att
det ska ske inom ett valdesignat ramverk. Om nagot dari visar positiva resultat sa ska
man kunna fortsatta att utveckla olika varianter utan att ga igenom resurskrdavande
verifieringsprocesser och riskanalyser. Ett standigt testande av nya varianter av
aktiviteter kan liknas vid en lustfylld och harmlés lek sa lange som det genomfors inom
rimliga ramar som finns for verksamheten. Det har adderar troligen dven en dimension
av lust och njutning till de dagliga rutinerna och motverkar darigenom de alltfor
vanliga alieneringsprocesser som sa latt kan uppsta i en organisation. Om man
exempelvis vagar skamta med varandra blir det inte langre sa farligt att komma med
en originell idé eller att ironisera 6ver andras idéer Det har kan under gynnsamma
omstandigheter ldgga grunden for ett fungerande innovationsklimat. Skulle nagot
trots allt ga fel blir det |att att korrigera eftersom verksamheten da sker inom tydliga
ramar och genomtankta rutiner. Aven dd man verkar foérlora tid pa det hér, ellertom
nar det gar fel, sker en inldarningsprocess som kan nyansera rutinerna och dar detta
sker pa valmotiverad grund. Man lar sig att ta chanserna dar de uppstar utan att for
den skull behéva utmana oOvergripande beslutsstrukturer. Det blir intressant att
improvisera.

De mest patagliga fordelarna har ar att verkstdllandet av beslut i allmanhet
effektiviseras och att organisationen inte stelnar i en inlast byrakrati utan mening.

Var dock uppmarksam pa att det alltid finns manniskor inom organisationer som inte
kan lata bli att skapa sma regelstrukturer och alskar att forkovra sig i detaljer samtidigt
som de inte marker att de missar de stora viktiga fragorna. De &r vanligen destruktiva
for organisationen, men &r i praktiken svara att fa bort. A andra sidan finns det ofta en
risk for att det genomfors helt onddiga forandringar bara for att nagon narcissistisk
eller kanslomassigt frustrerad medarbetare ska fa utlopp for sin energi genom att
lagga sin eventuella kreativitet pa ett meningslost och energikonsumerande
ifrdgasattande av val fungerande rimliga strukturer eller, beroende pa position, som
komplicerar strukturerna och befdster onoddiga regelverk. | en organisation finns det
vanligen olika representanter for de har kategorierna som ater tid och kraft fran andra.
Blir man inte av med dem, vilket som sagt kan vara férbluffande svart, far man, sa gott
det nu gar och i mojligaste man, halla dem borta fran alla viktiga funktioner utan att
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det tar for mycket tid i ansprak. Det finns har nagot estetiskt i tanken pa att varje
medarbetare, pa sitt eget satt, kan bidra till en organisations utveckling.

Lésning pd byrdakratiproblemet: Ndtverka informellt

Hur kan man da sakra att forandringsprocesser verkligen ar relevanta och inte bara
blir ett tidsfordriv som skapar upprepade illusioner av atgarder? Det finns naturligtvis
en uppsjo av handlingsmojligheter, men vi ar just nu mest intresserade av vad som
rimligt enkelt kan utféras inom ramarna for regelverket och etablerade rutiner. En god
idé ar att natverka samtidigt som man initierar nya aktiviteter. Har ar ofta nagon form
av effektivt informellt remissforfarande anvandbart. Bekraftelsebehovet hos
manniskor ar ju som bekant mycket stort sa merparten av oss genomfér mer eller
mindre omedvetet alltid sadana informella remisser under olika former. Det kan ske t
ex under ett samtal pa krogen eller vid en diskussion i kafferummet. Det har ar bra att
vara uppmadarksam pa, och dven pa hur man mer medvetet och strukturerat kan
anvanda det. Man kan t ex initiera en diskussion om sina funderingar rérande en ny
produktidé som man ar osdker pa. Fragorna kan mycket val vara naivt stallda: “Kan jag
foresla detta till hogsta chefen?”, ”Kan jag visa en prototyp for kunden?”, osv.

Informellt remitterande i denna form ligger ofta pinsamt nara vardagsskvaller men om
man accepterar det formatet sa kan det spara mycket tid. Man kanske t ex snabbt
inser att vissa egenskaper hos en idé ar mer intressanta an andra for foretaget och blir
an mer relevanta efter att de har forhandlats med kollegorna, snarare &n att man gar
mer formellt till vdga och vantar pa en skriftlig respons. Man kanske trodde att man
kdnde till kriterier for sddant men inser att det fanns nya infallsvinklar som man inte
hade tankt pa men maste beakta. Efter lite smapratande kanske man exempelvis kan
konstatera att: “Jasa, det ar jakla kdnsligt det har. Da ska jag kanske inte ska foresla
nagot sadant” eller att “Tank att sa manga tycker pa det har sattet. Det ska jag anvdnda
som argument.” Det kommer ocksa i allmadnhet att finnas personer som lagger hinder
i vagen for genomforandet och genom detta informella férfarande kan man samla
mycket information rérande dessa och 6ver hur man ska lagga upp sina strategier.
Man kan t ex ofta ganska enkelt prova om en person skulle kunna tankas acceptera
ett forslag eller atminstone vara dvertalningsbar genom lite genomtankta fragor. Var
uppmarksam pa det har och utnyttja det.

Manniskor med talang for att ndtverka samlar i allmanhet pa sig bra beslutsunderlag
och bara genom att smaskvallra far de dven en utmarkt bas for att agera. Forstar de
hur de ska anvanda det har sd skapar de ofta forutsattningar for en effektiv
karriarsutveckling alldeles oberoende av att manniskor i deras omgivning ibland kan
reagera starkt da de marker att de har blivit utnyttjade eller manipulerade.

Faran med ett alltfor intensivt natverkande ar emellertid stor. Det kanske bara blir
rent skvaller som saknar béring till relevanta problem och som istallet mer far
karaktdren av en motbjudande underhallning pa andras bekostnad. Eller sa blir detta
ett forsok att ospecifikt forhoja sig sjalv genom att fortrycka andra i sma maktspel.
Dialogerna blir ocksa latt reducerade till en ventil for att uttrycka sin frustration over
sin arbetssituation och darigenom en slags ursakt for att istallet inte agera kraftfullt
for att astadkomma verklig forandring. Natverkandet reduceras har till ett satt att
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endast framhava sig sjalv och kanske visa att man ar initierad, trots att man egentligen
bara ar en obetydlig nolla som sprider rykten och fortal om vanner och kollegor. Det
kan i varsta fall utvecklas till ett slags skyttegravskrig dar grupper inom organisationen
sysslar med hemlighetsmakeri.

Natverkandet maste alltsa anvandas strukturerat, effektivt och rationellt for att inte
reduceras till en tidstjuv. Lat dig inte dras in i sma intriger som alltid finns inom en
organisation om du inte tydligt ser hur du ska kunna utnyttja dem. Annars blir du bara
en del av nagot 6mkligt och reducerar dig sjalv, tvartemot vad vi har argumenterat for
i kapitel 1.

Lésning pd byrdkratiproblemet: Planerat ndtverkande

En mer strukturerad form av natverkande uppstar nar du 6ppet redogor for dina
intensioner da du inleder ett fokuserat och informerat samtal med nagon. Denne
besitter forslagsvis nagon form av kunskap som du vill ta del av i en eller annan form.
Du bor da stdlla konkreta fragor samtidigt som du avsléjar malsdttningen med
fragorna. Det har underlattas genom att du forst séljer in ndgot som ar sa intressant
for motparten att det dr motiverat att erbjuda tillrackligt mycket kunskap i detta
utbyte. Manskliga relationer ar ju, alldeles oavsett vad man kan tdnkas ha for
romantiska forestallningar om saken, ett utbyte av direkt eller férvantad nytta. Om du
inte har nagon sadan att erbjuda upptacker du sannolikt att ditt atravarda subjekt
snabbt trottnar pa att utfora ett arbete vederbdrande anser att du borde utfora sjalv.
Men har du kollegor eller vanner som forstar att du erbjuder och ger minst lika mycket
som du kraver och far, sa kan ett planerat natverkande vara ett effektivt satt att saval
skaffa dig information som att bygga upp en omgivning av valvilligt installda allierade.

En fordel med denna néatverksstrategi ar att man samlar pa sig mangder av
overskottsinformation som kan anvandas som handelsvara nar man letar efter nya
mojligheter. Var emellertid uppmarksam pa att strukturerat natverkande kan vara
svart och tidskravande. Detta i synnerhet om man rakar hamna pa kollisionskurs med
nagon. En mycket stor fara ar att man kan bli sittande i destruktiva
lojalitetsforhallanden som latt leder till ett negativt och okritiskt grupptdankande
eftersom man inte vill hamna i konflikt med just den ena eller den andra gruppen.
Saledes brukar det vara en bra strategi att forséka undvika de mest fastkletande
lojalitetsbanden om det inte ar absolut noédvandigt i detta standiga handelsutbyte.

Lésning pa byrakratiproblemet: Kommunicera utan att avsléja ndgon intention.

Att lyssna istallet for att prata ar en synnerligen god strategi och en avsevart
elegantare form av natverkande. Den kraver emellertid att man kan handskas med
kdnsloméssiga relationer, saval hos sig sjalv som hos motparten (eller kanske vi ska
siga dialogparten). Det hir baseras pa att man far dialogparten? att tala och agera
utifran sina egna behov samtidigt som du inte stér vederborande med dina egna
forforestallningar. Du vinner definitivt stora fordelar genom att acceptera den andres
narcissism framfor att exploatera din egen. Det ar som vid en tillkndppt

2(1)
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middagsbjudning dar det ofta ar en god idé att prata om saker som du vet engagerar
sin bordspartner.3

Det finns mangder av effektiva forforelse- och forhandlingstekniker men det finns
nagra viktiga grundregler for att sdkra att ens samtalspartner garna fortsatter
samtalet.

1. Man bor inte avsloja sin verkliga intention med samtalet om det inte
uppenbart finns férdelar med denna strategi.

2. Man ska styra samtalet. Det kan gbras genom att bejaka, smickra eller
skrdamma motparten att prata i den riktning man vill.

3. Man visar tacksamhet och uppskattning genom att sammanfatta vad
motparten har sagt och bejaka riktigheten i detta. Att pricka in detta sa att det
blir naturligt ar dverraskande latt. Toleransmarginalerna ar forbluffande stora.

Fordelen med dessa samtalsstrategier ar att vi kan fa manniskor att spontant dela med
sig av sin kunskap utan att vi behdver anstrdanga oss sarskilt mycket. Det kravs ofta
forvanansvart lite positiv respons for att nagon spontant ska bli synnerligen
meddelsam. Forfattarna har numera upphort att férvanas éver hur manniskor standigt
torstar efter den mest rudimentara bekraftelse och hur langt de &r beredda att ga for
att fa denna.*

Nackdelen med sadana har manipulativa beteenden éar att vi inte far nagon feedback
pa vara egna egentliga intensioner, dvs. de kanslor och 6nskemal som vi maste dolja
for att fa motparten att prata i den riktning som vi 6nskar. Risken ar stor att vi, dven
om vi garna smickrar oss med att vara i kontrollposition, faktiskt sjalva stagnerar i
langden om vi aldrig far nagon egentlig feedback pa vara behov och handlingsplaner.®
Den har typen av socialiseringsstrategi kraver alltsa att utovaren av den har en verklig
formaga att se sig sjalv utifran. Vi maste darfor kunna dela var uppmarksamhet i tva
delar dar den ena delen genomfér en strategi och dar den andra utvarderar
densamma.

Uppsummering

e Nar saker gar for langsamt maste man reagera.

e Effektivitet kraver rimligt stabila ramar men dessa maste ha dynamik och kunna
modifieras om man inte vill hamna i byrakratisk enfald.

e Det gar att undvika den tristess och stagnation som uppstar i byrakratier om man
har formaga att exploatera de mojligheter som anda finns.

e Kommunikation via natverkande ar en utmarkt metod vid denna exploatering.

De som utvecklar denna typ av natverkstalang kan trana upp en avsevard kapacitet for
att kunna handskas med den intensiva konkurrens som rader pa olika nivaer i

3 Om du vill 6verleva kvéllen med kroppsvéatskorna i nagorlunda balans.

4 Vart ar varlden pa vag och allt det dar. Svaret ar tyvarr nog att den ar pa vag at samma hall som den i alla tider
har varit.

5 0Om vi inte reagerar ar vi sa pass psykosnara att en professionell bedémning och eventuell vardinsats troligen ar
motiverad.
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organisationer. De som ar allra bast pa detta har redan, eller utvecklar latt, klara
psykopatiska drag. De kan vara charmigt extroverta, men ar oférmogna till verklig

narhet och empati. Det ar helt enkelt det gamla vanliga. De far inte sallan mycket
makt. | all sin banalitet.
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| det foregaende kapitlet beskrev vi en del fordelar med att vara opportunistisk sa
lange man kan rora sig nagorlunda val inom de ramar som beskrevs i kapitel 2.
Opportunismen kan innebara omfattande fordelar och ett aktivt natverk av kontakter
skapar annu fler mojligheter till opportunism. Det dialektiska har ar att det finns en
stor risk for att opportunismen drivs for langt. Manniskor och organisationer som ar
opportunistiska har ofta alltfor kortvariga framgangar. De blir kortvariga just for att
nya rutiner skapas utifran ogenomtankta och spontana satsningar. Det sker ingen
kontinuerlig uppbyggnad av verksamheten utan den blir latt alltfor fokuserad pa ett
ostrukturerat chanstagande utan eftertanke och analys vilket gor att besluten leder
till aktiviteter som motverkar varandra.

Manniskans behov

Det ar viktigt for alla manniskor att bygga ett medvetande kring sitt liv och sina behov.
Utifran detta maste vi reflektera 6ver, och ifragasatta, vad vi egentligen haller pa med.
Aven nir vi borde uppleva livet positivt sa uppticker vi ofta att ndgot saknas. Tiden
racker aldrig till, manadsresultatet blev inte som vi hade tankt oss, Susanne blev chef,
grannens katt ar smackrare och ragsurdegsbrodet var helt slut pa ICA igar. Det kdnns
som om livet pagar vid sidan av oss fast vi trodde oss kunna styra det. Da ar det minst
sagt dags att bestamma vart vi egentligen vill nd och analysera vilka av alla
engagemang som kommer att ta oss dit med rimlig sannolikhet.

Manga manniskor gor det har i ndgon mening automatiskt och omedvetet genom att
de helt enkelt struntar i vissa ataganden samtidigt som de, pa nagot mer eller mindre
naturligt satt, inser att andra ataganden som de personligen dr mer engagerade i helt
enkelt maste bli gjorda. De ar knappt sjdlva medvetna om det har. Tviartom ar de
kanske alltfor tillgangliga och positiva till att vara med i nagot som de trodde skulle bli
roligt eller spannande.

Den har strategin fungerar séllan i langden och irriterar omgivningen. Den opalitlige
sviker for manga ataganden och de som blir svikna far bara konsekvenserna av att
arbetsuppgifter blir daligt genomférda eller inte alls. Konflikter uppstar for att man
inte kommunicerade sina verkliga prioriteringar pa ett tidigt stadium. Till stor del for
man inte forstod dem utan lat det praktiska utférandet bli uttrycket fér en omedveten
rangordning.

Aven om man mer intuitivt forstar vilka arbetsuppgifter man bor fokusera pa sa kanske
man inte ar formogen att forsta hur de relaterar till organisationens malbild. Man
maste da utvardera varfor man ar dar man ar. Man maste reflektera 6ver sina
framgangar och motgangar och 6ver vad man varderar allra mest och hur detta
relaterar till de 6vergripande malen. Det ar har nodvandigt att vara extra sjalvkritisk
for att upptacka negativa konsekvenser av att vissa saker kan ga bra men samtligt
hindrar annat fran att bli val genomfort. | ett sadant lage kan man behdva fraga sig
sjalv vad det som ar allra mest vardefullt i det man sysslar med, vad man helt enkelt
maste ga vidare med och vad man maste avveckla.
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Ar man ndgorlunda insiktsfull 4r det enklare att svara pa frdgan vad man ar mest
intresserad av. For ett foretag kan det vara betydligt svarare. Det behovs vanligen
omfattande analyser av en verksamhet for att kunna definiera vad som ska vara
foretagets karna. Sarskilt svart kan det vara nar det ser ut som att verksamheter
utanfér denna verkar mer lovande och att man maste ompraova hela verksamhetsidén.

Skadliga kulturer

Under gynnsamma omstandigheter och i kortare tidsperspektiv kan aven den mest
ursparade opportunist te sig val och man later en verksamhet paga for att man inte
noterar att den ar dysfunktionell. En slags tursam framgang kan har skapa hela
kulturer dar tur forvaxlas med kompetens och dar man premierar direkt skadliga
beteenden. Det har blir mycket tydligt da det finns mycket pengar i verksamheten som
t ex i finansmarknaden. Eller vid s.k. exitar, dvs. forsaljning av startup-bolag med avse-
vard vinst, som innehaller en stor andel tur och sedan visar sig inte innehalla sa manga
aterupprepbara komponenter. Mer langsiktiga projekt blir lidande och projekt-
hanteringen blir daligt genomford. Redan vid sma omvarldsforandringar rasar
verksamheten, konflikter uppstar och det finns inga naturliga raddningsmekanismer.
Aven i mindre skala pa det individuella planet sa blir det problem. Det kanske inte
racker med att jobba extra mycket fér att hinna med alla arbetsuppgifter utan styrning
och koordinering. Man hinner inte med dem just for att alla extra engagemang
resulterar i att man blir mer stressad och mindre effektiv.

Fragan ar da vad man gor i ett sadant lage?

Den skadliga kulturen maste naturligtvis brytas. Daligt koordinerade strukturer later i
hogre grad aktiviteter misskdtas, medan val fungerande ramverk med analys och
uppfoéljning snabbare pekar pa att nagot ar eftersatt. Man maste alltsa systematiskt
undersoka vad det ar i verksamheten som skapar mest mervarde relativt de mal som
finns for verksamheten, identifiera synergier och félja upp verksamhetens delar. |
manga fall maste dven malen preciseras och férankras. Man maste genomlysa vad det
ar som maste avslutas och vad som ska bevaras. Helt enkelt att ga fran opportunism
till ett fokus pa det som har det allra storsta vardet i relation till det som é&r
malsattningen for verksamheten.

Uppsummering

e Nar man har forlorat 6verblicken 6ver verksamhetens mal och aktiviteter maste
man, kanske inte helt 6verraskande, stanna upp och tanka efter.

e "Skomakare, bliv vid din last” ar inte en sa dalig princip for att motverka en
splittrande brist pa koordinering, forutsatt att man forenar den med effektiv
analys. Annars kan den bli destruktiv i en snabbt foranderlig omvarld.

e Narduvetvad du vill, leverera det med tillracklig kvalitet. Tillrackligt betyder exakt
tillrackligt och inte mindre. Inte heller mer.

e Arbete som inte fungerar och som inte ar viktigt for en langsiktig utveckling av
verksamheten ska bort sa snart som det ar mojligt.

e Det ar en god idé att vara varsam med det som genererar mest mervarde i
verksamheten.
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Man maste alltsd genomfoéra en Overgripande analys av sin eller verksamhetens
malbild liksom av allt det man goér. Man maste dven finna eventuella synergieffekter
mellan arbetsuppgifterna. Sddana finns ofta och det finns en stor potential i detta dven
om uppgifterna verkar handla om helt olika saker. Sa lange det finns synergieffekter
mellan de arbetsuppgifter man valjer att fokusera pa kan dessa integreras och lankas
samman med det helhetsperspektiv som ju gick forlorat med ett alltfér opportunistiskt
forhallningssatt. Utifran det har maste man sedan medvetet bestimma sig for vad
man ska fortsatta med, avsluta respektive vidarebefordra. Man tycker sig kanske inte
ha det valet, men da far man val bara ta och |6sa problemet. Vet man bara vad man
vill s brukar resten |6sa sig det med.
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| de foregaende kapitlen har vi i huvudsak argumenterat for att man maste vara
medveten om varfér man gor det som man goér och genomfora det man gor val. Ett
slags positionsoberoende produktionsperspektiv sa att sdga. Nu Overgar vi till
ledarperspektivet.

Talanger ar ju inte alltid sammanhangande trots att man kanske kunde tro sa. En
person kan utveckla en mycket stor kompetens i att leverera mervarde men inte alls
forsta hur denna kan exploateras i en ledarposition. Vissa manniskor ar fenomenala
pa att leverera resultat men de gor dnda ingen dramatisk karriar. Det kan naturligtvis
vara sa att de pa goda grunder helt enkelt inte har intresse av den saken, men ofta ar
det for att de saknar forstaelse for hur de ska anvanda sin kompetens och sina resurser
i storre sammanhang. De missar det har mest for att de ar helt upptagna med sjélva
analysen och genomfdérandet. De ar helt fokuserade pa att sjdlva ta hand om viktiga
lokala beslut och lar sig aldrig hur man motiverar andra i denna process.

Manga kompetenta manniskor tror att det har racker dven for att styra andra, men
inser inte att deras egen roll och asikter maste marknadsforas i verksamheten for att
de ska fa verkligt genomslag. De vet inte hur man far status i en ledarroll. Saval bra
som daliga beslutsfattare kan fa andra med sig, men de maste marknadsfora sin status
som beslutsfattare. | det har kapitlet diskuterar vi darfér den dialektiska motsatsen till
att ha utvecklat en hog kompetens i att leverera med hog kvalitet i detaljerna. Vi
beskriver hur man kan ga vidare utan att involveras i detaljerna och det direkta
genomférandeansvaret. Istéllet beskriver vi hur man kan fa andra att genomfora
besluten genom att visa upp hur de bor verkstallas. Det ar helt enkelt sa att om man
kan Overtyga sin omgivning om att man har en 6verlagsen beslutskapacitet kommer
man lattare att fa andra att verkstalla besluten. Men detta har inget att géra med den
sa vanligt forekommande och forvrangda egenforestillningen om ens fantastiska
kapacitet till beslutsfattande. Istdllet handlar det om en kapacitet att sakligt
demonstrera och exponera en verklig kvalitet.

Marknadsfor

En person kan vara trygg i sig sjalv, vara kompetent, ha en anmarkningsvard
arbetskapacitet och ha en stor integritet. Inte desto mindre kan denne bli helt
ignorerad av sin omgivning pa grund av att vederborande inte tillrackligt framhaver
betydelsen av sin roll. Manniskor ar ofta ovana vid att mer 6ppet havda sigi sina beslut
och sina handlingar. Ett foretag kan ha utvecklat enastaende produkter, men star utan
kommersiell framgang. Marknaden har inte kunnat upptacka produkterna eftersom
marknaden helt enkelt inte kdnner till att de finns. Man kan naturligtvis anklaga
omgivningens ofdrstdende instdllning, korkade marknadskrafter och enfaldiga
konsumenter, men inget kommer att handa likafullt. Istdllet maste man agera for att
marknadsfora sig. Det galler individer. Det géller organisationer. Det &r svart att havda
nagot i en kritisk omgivning och man kanske foredrar att vara ndjd med sin egen
Overtygelse om att man har ratt. Eller sa kan en foretagsledning vara sa forvissad om
sina produkters fortrafflighet att den &r ointresserad av att jamfora dem med andra
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produkter. Det ar dock en strategi som sallan ger sa mycket tillfredstallelse i langden.
Individer blir bittra. Féretag hamnar efter och foérsvinner.

Ledarrollen

Tidigare har vi resonerat kring vikten av att ta ansvar for sina beslut och
nodvandigheten av att kunna ta ansvar for den som man ar. Huvuddelen av
resonemanget var att man sjalv behover inse vad det ar man vill for att kunna anvanda
sin vilja. Vi ska utveckla det har vidare och kommer nu aven att betona vikten att
presentera sig sjalv och sina insatser for omvarlden for att sjalva ledarrollen ska bli
tydlig. Godkannandet fran andra ar nédvandigt for att man ska kunna motivera dem i
den riktning som man vill. Nar man val har lyckats marknadsféra och salja in ett beslut
sa far man mer kraft till att genomféra saval beslutet som den verksamhetsinriktning
som man vill fa till stdnd. Man blir faktiskt férvanansvart ofta féoredémet som andra
foljer. Manga ganger utan att de ens méarker 6vergangen.

Det finns nagra viktiga saker att beakta har.
1. Var medveten om omvdrldens bild av dig.

Bilden av oss sjalva formas i hog grad av vad andra uttrycker om oss, genom
uppskattning och utmarkelser eller kritik. Manniskor maste ju bekraftas i sin flock, sa
det ar inget konstigt med det. De flesta medvetna manniskor inser ocksa att
sjalvbilden de har skapat i hog grad ocksa reflekterar ett dnsketdankande om dem
sjalva. Vi har helt enkelt svart att se pa oss sjdlva som vi ar. Alla har nog konfronterat
situationer dar sjalvbilden inte riktigt motsvarade verkligheten, men inte desto mindre
vill vi ogdrna riskera bilder vi vardesatter och varnar om, vilket gor att det finns goda
skal att inte se den som absolut och korrekt. De flesta manniskor ar alltsa hyggligt
reaktiva pa sin omgivning och det finns all anledning for dig att ha en klar uppfattning
av saval din egen som omvarldens bild av dig. D& kan du dven paverka hur du
uppfattas.

Naturligtvis finns det manniskor for vilka en statisk sjalvbild ar sa viktig att de véljer att
stanna kvar i sin illusion hellre dn att ta sig an eventuella skavanker som de inte vagar
se och @an mindre konfrontera. De kommer inte lyssna oavsett vad man sager och gor
och kommer darmed aldrig att utfora nagot viktigt har i livet. Du tillhor inte dessa sa
vi kan Idmna dem darhan.®

2. Du dr konkurrensutsatt.

Manga ser dina tillkortakommanden som en konkurrensfordel. Risken ar avsevard att
de t ex framstaller och forstarker en bild av dig som inbilsk, naiv, egocentrisk eller
oerfaren. Allt efter situationens behov. Inom organisationen vaxer bilden av en person
som inte kontrollerar situationen. Riktigt bekymmersamt blir det ndr man, pga. 1 ovan,
borjar tvivla saval pa sig sjalv som pa vardet i det man gor och det man kommunicerar.
Och man tappar resten av det lilla sjalvfortroende man hade fran borjan. Alla de

6 Ett mer allmant tips, som inte riktigt har med detta att gora, ar att halla dig undan fran sddana méanniskor sa gott
det gar. De ordnar sin egen undergang tids nog.
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duktiga flickor och pojkar som ar chefer dar ute har ofta en riktigt dalig sjalvbild i
botten som de kdmpar mot och de kan darfor bli fruktansvarda i sitt motstand sa fort
de upplever att man narmar sig hur de egentligen betraktar sig sjalva. Har finns det
olika metoder att tillgd, men det viktigaste ar att du inte sjalv hamnar i den
situationen.” Ga inte in i den déar larviga offerrollen utan se situationen fér vad den ar.
Ett krig som du kan valja att delta i eller [ata bli. Om du ar omgiven av inkompetens,
konstatera det och hantera deras svagheter. Klar analys och saklighet fungerar faktiskt
fortfarande bast, aven om man kan misstrosta ibland och har har du en mojlighet att
briljera om du bara hittar ratt format och kan presentera det. Da framstar du som en
behaglig kontrast till de baktalande skuggkryparna.

3. Framstidill dig inte som den absoluta auktoriteten, var frikostig och bjud in andra
att delta sdvdl i arbete som presentationer.

Det ar forvanansvart [6nsamt att vara frikostig. Nagon som har manga idéer och vet
hur de ska hantera dem behover inte vara radd for att dela med sig. Det ar ett
styrketecken och ger dig status som foérebild och du vinner lojalitet. Det har forutsatter
att du verkligen har nagot att bidra med. Och &r medveten om detta. Om man &r snal
och hemlighetsfull s3 kommer omgivningen att bestraffa beteendet. Om man stjal
andras arbete utan att ge dem den uppmarksamhet som de fortjanar sa blir det &nnu
varre.

Det finns exempelvis mangder av doktorandhandledare inom akademin som alltid tar
at sig forskningsresultat utan att dverhuvudtaget anstrdanga sig och dessutom ar sa
snala att de inte vill ge sina sma proselyter publikt erkdnnande for nagonting. De kan
ringa pa groteska tider och gorma for att ndgon har understatt sig att ange sig som
huvudsdkande pa en gemensam projektansokan. De konkurrerar saledes i blind panik
med alla och allting och deras livslott ar olycka.

Bortsett ifran det moraliska innehadllet sa ar det har en av de mest statussdankande
handlingar som du i normalfallet kan bega. Upptacktsrisken dr dessutom uppenbar.
Det finns dock vanliga angrdansande beteenden. Ibland nar nagon har fatt en idé av
nagon annan sa tenderar denne med tiden att glomma bort vem som egentligen kom
med den fran bodrjan. Det har galler intressant nog om idén visade sig vara
framgangsrik. Den liksom integreras med en sjalv och den andres insatser liksom
diffunderar bort i intet. Det har ar vanligt och sammanhanger med 1 ovan. Den som
gor sa har upptacker forr eller senare att idéerna man tror sig ha blir farre och farre.

4, Presentera olika alternativ eller tolkningar som du anser vara av relevans fér
tillréckligt mdnga.

Ett Oppet forhallningssatt ger om det ar valgrundat ett bra intryck. Om man har en
mer specifik agenda for vad man gor kan man ju vara tydlig med utvalda delar av sin
presentation och lite mer diffus rorande andra delar (och den bakomliggande
agendan). Det kan ibland vara lampligt att helt dolja de mest sarbara delarna, men en

70m du redan har gjort det sa har du en lang, men inte pa nagot satt omajlig, rehabiliteringsprocess framfor dig
som dock stracker sig bortom vad utrymmet i den har boken medger.
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allvarlig nackdel med den strategin ar att man har svarare att erhalla status som
forebild om omgivningen forstar att man ar alltfor forsiktig. De som inte tydligt star
for hela budskapet, inklusive dess baksidor, blir sdllan lika respekterade som de som
vagar ta risker men visar att de ar medvetna om och kan hantera dem. Hur du an valjer
att gora sa se till att forsta vad du gor och att ha full kontroll pa vilka delar som ar
lampliga att halla tydliga och vilka som inte ar det. Finns det daremot endast en
forutbestamd strategi som ar oféranderlig sa kan det fa besynnerliga konsekvenser.

Vi kan nu tdnka oss att ett departement har givit ett 6ppenhets- och medbestam-
mandedirektiv till en myndighet. Sadant forekommer ju. Nu gar nagon av alla dessa
sma eller stora chefer med duktighetskomplex in med ett foregivet Oppet
forhallningssatt. Vederbdorande samlar in en massa forslag och idéer fran
medarbetarna pa personalmoéte efter personalmote och det diskuteras och
debatteras. Men inget egentligt hander och eventuella beslut som fattas har ingen
anknytning till dessa medarbetardiskussioner. Efter en tid blir medarbetarna
forbannade nar det gar upp for dem att ledningen hela tiden suttit inne med det enda
for dem tankbara alternativet. Oavsett vad man har for uppfattning om hierarkiska
strukturer sa ar detta avskyvart. Sag istallet som det ar och ga direkt in pa det som
faktiskt kan paverkas. Det finns alltid nagot medarbetarna kan vara delaktiga i eller
kanalisera sitt missndje pa. Ett bra tips ar fargen pa vaggen i nya fikarummet da
myndigheten flyttas fran Norrmalm till Kiruna kanske? Ett annat sdkert kort ar kaffe-
maskinen.

5.  Det dr mycket klokt att skilja pd sig sjdlv och sakfragan.

Om man blandar in sin egen identitet i faktabaserade resonemang sa hamnar man latt
i l6jevackande affekt och avslojar kanske dven alldeles for tidigt i diskussionen vilken
strategi man sjalv tror pa. Man begransar darigenom dramatiskt sin kreativa frihet. Sa
forutom att det kan vara taktiskt fel att ga ut med sina egna preferenser vid fel tillfille
sa gor man sig ofta 16jlig nar man uppenbart drunknar i nagon identitetsideologisk
sorja trots att man sedan lange har passerat de tidiga tonaren. Man kan mycket val
respektera nagon som man ogillar om denne vagar sta for sakligt underbyggda och
genomtankta asikter dven om man inte alls delar dem. Samtidigt blir man latt
misstanksam mot den som &r politiskt korrekt men uppenbarligen déljer nagot.

6. Om omagivningen dr tveksam mdste man noggrant bedéma om tiden verkligen
dr mogen att driva ett visst férslag.

Foretag och politiska partier lagger ned stora resurser for att forsoka kartlagga det har.
Man kanioch for sig bli respekterad for sin starka integritet om man konsekvent driver
en fraga oavsett hur opinionen ser ut, men det tar sannolikt mycket resurser och tid
att alltid vara 6ppen med var man egentligen anser. Vi brukar uppfatta det som
sympatiskt nar nagon star for sina asikter och uppfattar sig ha rad att saval tydligt
presentera sig sjalv som att sta for sina asikter. Den respekt man far kan man ibland
kvittera ut i andra sammanhang och man kan har successivt bygga upp tillrackligt med
status for att senare ha rad att vara tydlig daven i mycket kdnsliga situationer. Det har
ar fantastiskt nar det fungerar, men boér brukas med stor eftertanke. Och kom ihag att
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om du valjer den har strategin, ge dig inte energiskt in i alla fragor som du berdrs av.
Da spads den har effekten ut och manniskor slutar lyssna nar du verkligen har nagot
att komma med. Den har boken dgnar sig inte at personangrepp, men om du tanker
efter nagra sekunder sa finner du mangder av sadana har figurer i den offentliga
debatten. Da ser du dven hur litet egentligt genomslag de flesta far.

7. Hdvda kontinuerligt relativt sjdlvklara uppfattningar fér att underséka at vilket
hadll vindarna bldser.

Om man gor det kan man gradvis moderera saval sig sjalv som sin presentation till vad
som verkar vara en framkomlig vag. Nar man sedan har blivit vertygad om att dven
omgivningen haller med om att en strategi ar battre, riktigare eller mer lovande &n
nagot annat sa kan man med full styrka forfakta sina asikter. Och naturligtvis samtidigt
dramatisera sin egen roll i det hela. Man var ju dér hela tiden sa att saga.

8. Man kan aldrig bli élskad av alla.

Kom ihag att man inte maste fa alla med sig. Det ar nastan undantagslést omojligt.
Men det maste man a andra sidan mycket sallan heller. Valj relevanta grupper och
fokusera pa dem. Men hall meningsmotstandarna nara och sa néjda som det gar.

Den balanserade tydligheten

Manniskor som har lart sig att beharska det har spelet brukar ocksa lara sig att det gar
att tvinga sin vilja pa dem som inte har kraft nog att sta for sina egna asikter. Den som
har fatt hog status pa grund av sin integritet vagar ocksa ta risker gentemot de som
inte vagar eller inte har rad att ta risker. Beslutsprocesserna centreras kring den som
har fatt denna status som latt kan bli impopular for stunden, men som i slutdndan
brukar vinna hela spelet.

Anvand saledes ett medvetet forhallningssatt till din status och din explicita agenda
som ett instrument nar beslut diskuteras sa lange som du tror dig ha styrka att driva
det hela till framgang. Den som pa ett balanserat satt kan, och vagar, utmana sin
omgivning genom att beharskat blotta sina preferenser med kontext, kommer med
tiden att fa omgivningen att dansa efter sin pipa. Forutsatt att omgivningen vet vad
den gor. Den som lar sig det har utvecklar en alltmer subtil kommunikation med sin
omgivning. Man ses som strateg och kan delegera resurskravande delar av
beslutsfattandet. Andra blir tvungna att resonera kring problemen som &r dikterade
av det tolkningsforetrade som man har skaffat sig. Merparten av manniskor ar angsliga
och behover auktoriteter for sin trygghet, vilket underlattar och paskyndar processen.
De rattar snabbt in sig i ledet ndr man har uppnatt en viss statusniva. Man forfinar
samtidigt sin egen férmaga till informationsinsamling infor beslut just for att man lar
sig att forsta, foregripa och hantera reaktionerna pa forslagen som man redan har
presenterat pa olika abstraktionsniva.

Man kommer definitivt inte att dlskas av alla, men varje beslutsfattare maste med

tiden lara sig att det alltid finns nagra som avskyr det man gér. Om inte annat sa for
att man gor. | alla handelser ar huvudsaken att man behaller tolkningsforetradet och
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att omgivningen i stort foljer ens vilja. Se bara till att omgivningen inte har resurser att
vaga sta for en systematisk opposition. Om alltfor manga blir upprorda eller staller for
manga fragor sa ar det ofta enkelt att modifiera beslutet med bibehallen auktoritet.

Karisma handlar till stor del om att vaga visa vad man innerst inne tror pa. Det finns
inget som skapar sa mycket beundran som nar nagon med styrka vagar tala direkt ur
hjartat. Men det ar delvis ett farligt risktagande vilket forklarar varfor de flesta inte ar
karismatiska. Spontaniteten maste vara underordnad en rationell analys som visade
pa den vinstgivande riktningen innan man vagar visa sin spontana passion. Annars blir
man pa sikt ett latt byte for krypskyttar.

Och i allt detta, kom ihag att tydligheten, i synnerhet initialt, krdver fakta och
argumentation. Renodlad demagogi utan stdéd och analys forlorar alltid i langden.
Trots att det tidvis inte alltid kan tyckas sa.

Uppsummering

e Nar du har ackumulerat tillrackligt med resurser anvand dem sa snart som det ar
mojligt.

e Om du inte kan vara tydlig med vem du ar sa blir du inte heller sedd och om du
inte blir sedd far du ingen status.

e Du blirislutanden den du accepteras for att vara.

e Nar du presenterar det som du vill maste du ocksa ha rad att forsvara det for att
inte forlora i status.

e Den status du far blir till en integrerad del av din férmaga att dstadkomma det du
vill. Statusen integrerar omgivningen i beslutsprocessen.

e Argumentera tydligt och analytiskt for det som du vill géra och halla den rena
affekten langt borta.

e Var generos. Uppfattas som farligt av fantasildsa manniskor, men ar i sjdlva verket
fruktansvart effektivt i langden.

Men det allra viktigaste ar att nar man har fatt den makt man tydligen ville ha, sa ska
den anvéandas. Och dessutom anvandas klokt. Man har en uppenbar skyldighet att
forbattra en kontext eller situation nar man kan. Verklig makt ska inte handla om titlar
eller 16jliga utmarkelser som man visar med bilen, pa fracken eller pa visitkortet. Det
handlar om en handlingskraft som man konstruktivt riktar at ratt hall. Vi aterkommer
till begreppet rdtt senare i boken.
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| det foregaende kapitlet beskrev vi hur beslutsfattare med hog status blir en forebild
som satter agendan for nar och hur beslut ska tas. Vi ndamnde aven att en ledare inte
langre behover ta sa manga delbeslut utan kan 6verlata detaljarbetet at medarbetare.
Nar man har natt erforderlig status racker det ofta med att faststalla ramarna for att
medarbetarna sjalva ska kunna ta och verkstalla besluten. Man kan har saga att det i
nagon mening upptrader fardiga informella mallar for beslutsprocesserna. Det
intressanta ar att dessa mallar skapas genom ledarens beteende som darmed har
marknadsférs med bravur.

Det har gar inte sallan 6verstyr. Ett vanligt problem med att styra utifran att vara en
forebild ar medloperiet. Att forlita en verksamhet pa en auktoritet allena ar saledes
synnerligen vanskligt. Organisationen anpassar sig for mycket och for okritiskt till den
storslagne ledarens uppfattning av sig sjalv och om verksamheten. Ansvarsfor-
delningen blir oklar och ingen gor langre en verklig problemanalys varpa underlagen
fylls av brister. Ogenomtankta beslut tas enligt forestallningen av ledarens foregivna
bild. Och den bilden vilar nastan helt sakert pa bara en brakdel av sanningen. En sadan
ledare blir ofta vardslos med tiden och invaggas i en dvertro pa sin egen kapacitet da
denne sallan eller aldrig moter verkligt motstand. Argumentation och motivering
behovdes under statusuppbyggnaden men kunde sedan alltmer dverges om an inte
lamnas helt. Ledaren behdver inte tanka sa mycket utan det racker ofta med att satta
press i viss riktning. Till slut handlar det alltmer om manipulation och politik dn om
analytiskt beslutsfattande av hog kvalitet.

| det har kapitlet diskuterar vi darfér den dialektiska motsatsen till det stora beslutet,
dar den grandiose ledaren visar upp sig sjalv som ett féredome i beslutsprocessen. Vi
beskriver det noédvandiga arbetet med att integrera delarna av en komplex
verksamhet pa ett dverskadligt satt. Vi diskuterar dven hur delarna kan klassificeras
och struktureras sa att medarbetarna sjdlva kan overblicka scenarier och konse-
kvenser. Detta for att de i stérre utstrackning kritiskt ska kunna delta i ett besluts-
fattande baserat pa tillgangliga fakta och transparenta modeller istéllet for att basera
dem pa en upplevelse av ledningens vilja.

Ramar och struktur

Vi har ju tidigare diskuterat fordelar med en organisation som ger ramar at sina
medarbetare och ledare. Dessa ramar ska ange malsattningar och vardegrunder samt
dven ge uttryck for risktoleransen i en organisation. Det ger en slags frihet med en
ledningsstruktur som anger referensramar och tillvagagangssatt for beslutsfattandet.
Vi beskrev dven hur en manipulativ ledare medvetet kan anvanda de underordnades
reaktioner pa styrningen som en del av beslutsprocessen.

Att ha ett oreflekterat beslutsfattande dar ingenting motiveras eller ventileras ar fatalt
for en verksamhet. | synnerhet om besluten innehaller en sa stor komplexitet att ingen
av de inblandade ensam formar att 6verblicka utfallen. | sddana situationer ar det en
absolut nodvandighet att istdllet skapa analytiska forutsattningar och involvera
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kompetenta manniskor for att problematisera, analysera och diskutera besluts-
komponenterna som ju anda vanligen bestar av just olika intressenter, mdjliga
scenarier och tankbara utfall. Beslutsfattandet maste alltsa struktureras och
distribueras i organisationen for att undvika att en grupp medldpare och okritiska
nickedockor fattar usla beslut med katastrofala konsekvenser. En ledare maste
utvidga sin ovanstaende roll fran att vara en férebild med status till att genomgripande
motivera medarbetarna att sjdlva presentera strukturerade, faktabaserade och
genomtankta beslutsunderlag. Organisationen som helhet maste fa kontroll 6ver
detaljerna i beslutsfattandet och de maste anvianda genomtdnkta modeller pa en
tillracklig detaljniva. Detta gors alldeles for sdllan men maste likafullt goras for att man
ska kunna forsta vad man haller pa med och for att sakerstdlla att man verkligen
forstar vad beslutet kommer att leda till. Den storslagne ledarens roll ska fokuseras pa
att koordinera det hela. Inte pa att till varje pris genomdriva dennes vilja.

Beslutsprocessens overgripande delar

Manga situationer ar komplicerade och man maste ta ett ansvar for att hantera dem
med de metoder som kravs. Man kan inte komma undan med att vi har traditioner av
det ena eller andra slaget: Eller att det ar arbetsamt att gora analyser. Svara problem
har ofta svara l6sningar. Men det gar att géra massor dven inom en begransad tid och
det finns utmarkta verktygsstod for det har. Det finns alltsa inga ursékter for att fuska
med analysen av beslutsunderlag. Ineffektiviteten inom vissa sektorer ar halsbrytande
och mangder av verksamheter utsatter sig dels for risker som de vare sig forsoker
forsta eller kontrollera, och ger dels bort konkurrensférdelar till konkurrenter som har
battre grepp om sina beslut och beslutsprocesser.

Beslutsfattare maste helt enkelt fatta valgrundade beslut och har man en klart
definierad arbetsprocess framgar grundelementen i beslutsprocessen tydligare. Man
maste ha en god 6verblick dver beslutsmaterialet som ju faktiskt vasentligt forbattrar
mojligheten att fa en helhetsbild av problemet. En viktig del av det har ar att
underlaget blir tydligare ju battre informationsbehovet har preciserats, dvs inom vilka
omraden som det kravs mer information innan ett vdalunderbyggt beslut kan fattas.
Vidare kan beslutet tydligare dokumenteras och beslutsunderlaget enklare granskas
och justeras. Fordelarna med att géra det har torde vara lika uppenbara som det
groteska i att inte gora det.

Men hur gar det har da till - detta analytiska beslutsfattande? Pa en abstrakt niva sa
ar det mycket enkelt. Man gor sa mycket man kan for att forsta beslutssituationen och
var den kan hamna. Man maste ha en tydlig bild av verksamhetens mal. De formuleras
i kriterier som pa nagot satt prioriteras i forhallande till varandra — ”kvalitet ska fa
kosta”, "design ar viktigare an funktion”, etc. Det hér initiala steget sker ofta genom
en intuitiv process dar inte sarskilt stor vikt laggs vid olika kalkyler. Det finns olika mer
formaliserade metoder for att fanga vardegrunderna i en organisation, men kan man
kan nog sammanfatta aratal av forskning inom omradet med att konstatera: "de
fungerar sisadar”.

Dérefter blir det mer analytiskt. Med utgangspunkt fran mal- och problembild férsoker
man konstruera tankbara handlingsalternativ som man sedan ska analysera. Och det
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gor man genom att forsoka forsta hur alternativen forhaller sig till malbilden och hur
val de kan l6sa problemet for handen. For att kunna gora detta behdéver man gora
konsekvensanalyser for att forsta effekterna av vad man gor. Man maste aven forsta
vad som kan komma att handa genom sa kallade scenarioanalyser. Man skapar sig en
sa bra bild av underlaget som man nagonsin hinner och kan finansiera. Darefter kan
man sammanvaga det hela utifran val utprovade metoder. Sa pa den Overgripande
nivan ar det ganska klart vad man ska gora, men i praktiken ar allt det har mycket
svarare.

Svarigheterna

For att overblicka och forsta en beslutssituation sa maste man sjalvklart forst ha den
information som éar relevant for beslutet. Det ar emellertid inte sa enkelt att fa en
overblick av en omfattande verksamhet dar det kan finnas manga orsaker till att det
ser ut som det gor. Det finns tackolov metoder som stod. En vanlig sadan ar att forsoka
sortera och klassificera alla delar i verksamheten pa ett enhetligt satt varefter det blir
enklare att strukturera informationen. Det har kan exempelvis handla om att man
skapar en enkel grammatik som beskriver hur man kan beskriva relationer mellan olika
delar i organisationen. Sadana metoder kan man hitta inom processmodellerings-
omradet som kan vara vart att titta narmare pa nar man ska bygga och reformera
organisationer.

Om man beskriver alla delverksamheter som processer sa blir det enklare att se hur
informationen flédar inom organisationen och vilka arbetsmoment som ar beroende
av andra. Man bor dela upp generella processer i underprocesser och komplexa objekt
till enklare komponenter, vilket man kan gora utan att franga den enkla grammatiken
i modelleringen. Till slut far man en tamligen granulerad karta 6ver verksamheten och
som kan studeras pa olika abstraktionsniva. Man kan i nagon mening zooma in i
modellen och se hur varje litet arbetsmoment resulterar i nagot som sedan anvands i
en annan process.

Man kan fraga sig varfor det ar nodvandigt att skapa modeller och diagram over
verksamheten for att kunna fatta beslut. Racker det inte istdllet med att koncentrera
sig pa det som ar allra viktigast och mest relevant for 6gonblicket for att forsta vad
man ska gora. NEJ. Om man férsoker ta beslut utan att forsta de olika komponenterna
och hur de hdnger ihop sa finns det stor risk for att man missar viktig information och
hur man ska anvdanda denna. Man maste forsta hur alla delar hdanger ihop innan man
tar fram begripliga och genomtankta beslutsalternativ, och man far inte fram hur alla
delar hanger ihop om man inte ser ssammanhanget.

En trost ar att det redan finns atskilliga modeller som kan vara till hjalp i saval det har
struktureringsarbetet som i beslutsfattandet. Man far ta det sekventiellt. Férst komma
fram till forutsattningarna for att kunna komma fram till underlagen som sedan
anvands for att kunna fatta beslut. Det finns hér flera generationer av beslutsmodeller.
De lite aldre, traditionella. Och de nya, modernare som passar battre i processer.
Utmarkande for de flesta traditionella beslutsmodeller ar att de kraver relativt val
strukturerade problem. Lat inte detta avskracka dig fran att anvdnda modeller for att
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analysera illa strukturerade strategiska problem. Men da maste sjalva analysen inga i
en process. Vi upprepar:

Genom att arbeta med en klart definierad arbetsprocess framgdr grundelementen
tydligare. Beslutsfattaren far ocksd en god éverblick ver beslutsmaterialet. Helhets-
perspektivet pd problemet forbdttras. Genom att underlaget blir tydligare syns ett
eventuellt ytterligare informationsbehov ldttare. Inom vilka omrdden som det kréivs
mer information. Det hdr dr viktigt vid resursallokering. Allt kan och bér dessutom
dokumenteras, tydliggéras och granskas.

Invandningarnas idioti

Manga tycker att det ar langsokt att borja modellera verksamheter innan man tar
beslut. Vanliga kommentarer brukar vara: "Varfor grotta ner sig i onddan?”, "Varfor
ta ut problemen i forskott?”, “Det kan ju ta en valdigt |lang tid att géra dessa modeller”,
”Ar det inte vildigt mycket arbete?”, osv. Lat oss klargéra detta nu. Javisst tar det en
viss tid. Det handlar ju ofta om komplexa beslut i komplex verksamhet i en hogst
foranderlig omvarld dar det finns en uppsjo med viljor och preferenser fran mangder
av manniskor. SJALVKLART &r det sdvil svart som manga génger tidskravande att gora
det héar. Sadana har processer innefattar ocksa en stor mangd sma beslut for att det
ska g att enas om hur sammanhangen egentligen ser ut. SJALVKLART tar det tid att
strukturera det hir s& att man ska kunna veta vad man gér. Men lika SIALVKLART &r
att det maste goras for att vi ska forsta vad vi sysslar med. Allt annat ar ansvarslost.
Det ar direkt anstotligt att sa manga tunga beslutsfattare inte forstar det har.
Foretagsledningar bor utkravas ansvar av sina egna styrelser och det far de hantera i
respektive forum.

Offentlig upphandling

Denna ignorans ar minst lika omfattande inom offentliga skattefinansierade sektorer
dar beslut ar efter ar fortsatter att fattas enligt tranga sma insnérda agendor, vilket ar
fasansfullt dyrbart. Bara den offentliga upphandlingen omsatter ca 18% av var BNP
och den hanteras vedervardigt med massiv inkompetens saval vad det galler metoder
som innehallet i sig. Ineffektiviteten breder ut sig alltmer, kostar mer och skapar allt
hardare samhallsklimat eftersom myndigheter inte kan hantera sin verksamhet utan
tror att man kan byrakratisera bort dessa fundamentala problem som inte har det
minsta med regelstyrning att gora. Det ar en enormt kostnadskravande inkompetent
verksamhet som helt uppenbart pagar.

Det forekommer sa mycket dumheter i detta sammanhang att det tar fér stort
utrymme att behandla detta ordentligt. Litteraturrekommendationerna i slutet av
boken ger ett forslag pa var man kan ldsa mer om det har, men for att gora detta kort
sa kan man gora tre observationer.

e Den forsta ar att inse att kriterievikter — vad man anser vara viktigast av pris
och kvalitet etc. - kan hanteras pa olika satt. Ofta ar en ren rangordning rimlig
och vad man faktiskt kan astadkomma. Vi behover alltsa inte pressa in
kriterievikter som danda inte har nagon semantik utover att faktiskt ange en
ordning. Detta gors ibland, vilket ar klokt, men racker inte i sig.
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e Det andra ar att inse att man sallan kan peta in precisa varden for alternativa
leverantdrer under olika kriterier helt utan systematik. Atminstone inte utan
att exakt veta vad man gor.

e Det tredje ar att inse korrespondensen mellan viktning och val av skalor. For
att fa fram vilket anbud som innebar den basta affaren behdvs framst en
noggrann behovsanalys och utvinningsprocedur. En sadan procedur ser till att
man dokumenterar det som finns i beslutsfattarnas huvuden. Detta
forekommer i princip aldrig.

Upphandlingskompetensen &r katastrofalt dalig och de héar tre problemen é&r
fundamentala och paverkar signifikant de modeller som normalt sett anvands i
upphandlingssituationer. Dessa ar sa pass allvarliga sa att upphandlingar inte sallan
forlorar sin mening och leder till stora och kostsamma felbedémningar. Men genom
att forsta det har sa kan man hantera detta och darigenom forbattra kvaliteten i
analysen. Detta trots att man anvander intuitivt mer naturliga bedémningar av
leverantorernas forslag. Man far ett resultat som ger en mer fullvardig analys av
underlaget och som ger den en betydligt klarare bild av situationen och pekar ut var
analysens kritiska punkter ar. Men i offentlig upphandling sa &r man inte i narheten av
sadana overvaganden.

Upphandlare behover helt klart stodverktyg utéver sadana som endast stoder att
formkraven ar uppfyllda, dvs. det behovs verktyg med adekvata berdakningsfunktioner
som stoder skalhantering och tillater oprecision i varde- och viktutsagor. Dessa funk-
tioner kan sedan enkelt integreras i ett komplett stodverktyg for att stodja saval den
formella processen som berakningsstegen. Det finns sadana verktyg som tamligen
enkelt och korrekt hanterar blandningar av kvalitativa och kvantitativa kriterier och i
slutet av boken ges referenser till ett par sadana.

Komplexa beslut

Alltnog. Det finns trost atminstone vad det géller komplexiteten. Stora beslut vilar pa
en stor mangd mindre beslut som har tagits under en lang tid. Ju battre man ar pa de
sma besluten, desto tydligare information kan man samla in till de stora besluten. For
att slippa ta stora risker ar det bra att forsoka se till att alla mindre beslut ar tagna sa
langt det gar innan man ger sig pa de stora besluten. Detta kan man ofta goéra
kontinuerligt i god tid innan det blir n6dvandigt att ta dessa stora beslut. Nar man har
gjort det har sa ser man sammanhangen tydligt och det blir betydligt enklare att ta de
stora viktiga besluten. Dessutom kan man enkelt uppdatera beslutsunderlagen som
man har i strukturerna. Det ar ldttare att senare samla in beslutsunderlag fran ett
sammanhang dar det rader ordning och reda. Och har man strukturerna klara sa ar
det Iatt att inforliva ny information och utvardera resultaten.

Visst finns det situationer dar man ar tvungen att ta en okontrollerad risk for att man
inte kan fa tillrackligt med beslutsunderlag for ett helt informerat beslut. Sarskilt om
man vet att man inte har en chans att skaffa beslutsunderlag innan beslutet maste tas.
Men man maste anda bilda sig en sa god uppfattning som det nagonsin ar mojligt. Det
handlar helt enkelt om att ta kontroll dver sin riskutsattning och effekterna av de
beslut som man fattar. Att underlata att géra det dr inget mindre an ren oaktsamhet.
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Pilotmetoden

Pilotmetoden bestar av fem steg som vi ska titta pa i detta kapitel. Dessutom ska vi
begagna oss av ett genomgaende exempel for att illustrera stegen. Exemplet kommer
fran personligt beslutsfattande men det betyder inte att Pilotmetoden ar mer [ampad
for personliga beslut an for beslut i féretag och organisationer, inte alls. Exemplet ar
valt for att det ska vara latt for det stora flertalet av alla lasare att kunna kdnna igen
sig och relatera till stegen i beslutet.

De fyra forsta stegen i metoden ser till att du stegvis arbetar dig fram till ett battre och
battre beslutsunderlag vad géller egenskaper och funktioner hos dina handlings-
alternativ. Stegen innebar en Okande sofistikeringsgrad och diarmed en 6kande
kvalitet i beslutsunderlaget. Men redan efter forsta steget har du ett fullt fungerande
beslutsunderlag och for en del beslut kanske du valjer att néja dig med det som
framkommit dar. Tid ar pengar och det finns manga beslutssituationer dar det
alternativ som ar att foredra framstar tydligt ratt sa tidigt i processen. Det finns da
ingen anledning att fortsatta med analysen i flera steg.

Det femte steget handlar om att det finns tva skilda typer av beslut. Dels finns det
beslut dar det gar ut pa att vélja mellan olika handlingsalternativ baserat pa deras
funktionella egenskaper. For dessa beslut foreligger resultatet redan efter de fyra
stegen, eller efter sa manga av stegen som man viljer att fullfélja. Dels finns det beslut
som gar ut pa att vdlja det mest kostnadseffektiva handlingsalternativet vilket ofta
inte ar det med de basta funktionella egenskaperna utan det som férenar rimligt bra
egenskaper med en rimligt 1ag kostnad. | det femte steget hanterar man i dessa fall
avvagningen mellan pris/kostnad och funktionalitet/egenskaper. Detta femte steg ar
nodvandigt for denna typ av beslut oavsett hur manga av stegen 1-4 som man
genomfort for att rangordna alternativen funktionellt.

Det finns tva lika viktiga effekter av en beslutsanalys med Pilotmetoden. Det forsta ar
ett tydligt och sa langt det ar mojligt rattvisande resultat fran den genomférda
proceduren. Det resultatet ger en bra fingervisning av vilket beslut du bér ta, men man
ska alltid komma ihag att en beslutsanalys ar ett underlag for beslut och att det
verkliga beslutet alltid tas av en mansklig beslutsfattare. (Nu bortser vi ifran Al-
program, automatiska borshandelssystem och liknande.) Den andra effekten, som
definitivt ar lika viktig, ar den 6kade insikt och forstaelse for alternativen saval som for
hela beslutssituationen som man uppnar genom att genomlysa beslutsproblemet med
avseende pa de aktuella perspektiven/kriterierna. Denna insiktseffekt ar viktig inte
minst ndr en grupp ska ta ett beslut eller ndr handlaggare forbereder ett
beslutsunderlag som ska kommuniceras till en beslutsfattare eller ledningsgrupp.

Pilotmetoden steg | — PC-listor

Hur ska man da ndrma sig ett beslutsproblem? Den forsta atgarden ar att ta reda pa
vilka handlingsalternativ som finns. Ibland ar det relativt enkelt att lista dessa, men i
andra fall kan det vara knepigare att komma pa dem. | manga fall gynnas framtagandet
av en brainstorming-liknande process dar kreativa handlingsalternativ tas fram utan
begrdnsningen att de maste vara sakerstallt realistiskt genomférbara. | andra fall finns
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det ett otal tankbara handlingsalternativ men det ar sdllan lampligt att ha fler an tio i
sin beslutsanalys. Om man har betydligt fler alternativ bor man dela upp analysen i tva
faser. | den forsta fasen ingar da nagra representativa, speciellt attraktiva alternativ
fran varje typ eller grupp av handlingsalternativ. Nar den forsta fasen ar avslutad pekar
analysen ut en eller ett par typer som mest attraktiva och da kan i den andra fasen ett
storre antal alternativ fran dessa foredragna typer vara med i en mer finférdelad
analys. Om man absolut inte lyckas med en sadan uppdelning finns det inget som
formellt sett hindrar ett stort antal alternativ i en analys med bara en fas, men i
praktiken kan det bli tungrott.

Lat oss nu anta att det finns en lista med ett enkelt hanterbart antal alternativ, kanske
5-10 stycken. FoOr varje alternativ galler det nu att ta fram en s.k. pro- och contralista
(PC-lista) per alternativ. En sadan lista innehaller de fér- och nackdelar man kan se
med respektive alternativ. Listorna kan bli relativt langa och samma aspekt behdver
inte forekomma pa alla listor. Nar listorna ar fardiga ska de inspekteras med avseende
pa oacceptabla nackdelar. Ett alternativ som har nagon nackdel som man inte kan leva
med kan inte tillatas ga vidare i processen oavsett hur attraktiva andra egenskaper hos
det alternativet ar. Markera alla sadana alternativ och avldgsna dem fran
fortsattningen av arbetet. Du har nu en lista med alternativ som du skulle kunna
acceptera som slutliga val. Om du avser att fortsdatta med nasta steg i Pilotmodellen
ar du nu klar med steg ett.

Men om du vill forsdka ta ett beslut redan nu aterstar ett moment. Nasta moment blir
da att inspektera PC-listorna. Sortera argumenten fér val av ett alternativ (pro-
argumenten) for sig och argumenten emot (contra-argumenten) for sig. Placera PC-
listorna for alla alternativ framfor dig och vag férdelarna mot nackdelarna for de
respektive alternativen. Forsok hitta ett alternativ som ar samre an de 6vriga och
sortera bort det. Om du samtidigt hittar flera som ar underlagsna gor det inget, sortera
da bort samtliga av dem. Fortsatt den har processen tills du bara har tva alternativ
kvar. Nu ar det dags att ta en paus och nar du aterkommer ska du forsdka infor dig
sjalv (eller gruppen om det handlar om ett gruppbeslut) argumentera for att just detta
alternativ ska valjas. Alternativet av de tva som gar segrande ur en sadan
argumentation ar det alternativ du bor vélja fran steg ett.

Om du finner den hér sista processen relativt svar sa ar det for att den ar det. Det ar
precis av den anledningen som det finns ytterligare tre steg i Pilotmetoden som ska
hjalpa dig att finna det basta alternativet i din beslutssituation.

Exempel: Lisa och Lars bor med sonen Fido och hunden Smilla i en liten lagenhet mitt
i stan. Fido ska snart borja skolan och behover ett eget rum. Familjen har lange
funderat pa att flytta ut en bit fran stan till en storre ldgenhet i en narforort. Men det
finns manga narfororter och valet ar inte 1att. Lisa och Lars har tittat pa ett femtiotal
lagenheter det senaste aret utan att kunnat bestamma sig och nu borjar skolstarten
narma sig for Fido. Att kopa storre lagenhet verkar framforallt dyrt men ocksa svart
eftersom utbudet ar sa stort och marknaden sa hetsig och inget kdnns egentligen
riktigt prisvart. De bestammer sig for att anvanda Pilotmetoden for att valja vilken
lagenhet de ska kopa.
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De borjar med att skriva upp de ldagenheter som de tittat pa och som de av nagon
anledning gillat. Det blir en ganska lang och odverskadlig lista men nar de grupperar
den per bostadsomrade (eller snarare typ av omrade) sa faller ett monster ut. Efter
lite funderande har de hittat atta lagenheter som val representerar vad de tittat pa
under det senaste aret. De skriver varje lagenhets adress pa ett papper och bérjar
skriva argument for och emot respektive lagenhet pa papperna. Snabbt fylls
pappersarken med kommentarer av typen “fantastisk  planlésning”,
"eftermiddagssol”, “kdnns trang”, ”“néra till skolan”, ”graffiti i porten”, osv. Men
genom att gruppera dem i argument for och argument emot ser Lisa och Lars snart att
tva av lagenheterna inte kan komma ifraga. Den ena ar helt enkelt for dyr dven om
den ser fantastisk ut med terrass och designerkdk och den andra ligger sa langt bort
att arbetsresorna skulle bli orimligt langa. De lagenheter som aterstar ligger pa
adresserna Agatan 1, Bstigen 2, Cvigen 3, Dslingan 4, Eallén 5 och Ftorget 6. Darmed
aterstar sex alternativ och Lisa och Lars valjer att inte forsoka ta ndgot beslut redan nu
utan de vill fortsatta med steg tva i metoden.

Agatan 1 Bstigen 2 Cvigen 3

Pro: Pro: Pro:

Mysigt vardagsrum Fantastisk terrass Harliga kvarter
Fido far bra plats Eget arbetsrum Bra restauranger

Liten toppenskola

Contra: Contra: Contra:

Lite ruffigt omrade Stor anonym skola Trangt rum till Fido
Langt till stan, men | Langt till stan, verkar | Liten balkong mot norr
verkar ga snabbt inte ga snabbt alls

Figur 1: Steg 1 i Pilotmetoden — PC-listor

Pilotmetoden steg Il — argumentmatris

| steg ett producerade vi en uppsattning med alternativ och for varje alternativ
dessutom en lista med for- och nackdelar med respektive alternativ (en s.k. PC-lista).
Vidare sa sag vi till att inget alternativ har nagon sa o6nskad egenskap att det skulle
vara ett helt otankbart alternativ.

| steg tva ar det nu dags att borja fundera pa varderingar. Vilka egenskaper hos mojliga
handlingsalternativ ar pa riktigt viktiga i den héar beslutssituationen? Vilka perspektiv
pa handlingsalternativen ar de viktigaste? Sadana perspektiv samlas ihop under ett
antal s.k. kriterier dar varje kriterium utgor nagon form av fokus for ett eller flera
perspektiv pa beslutet som ar viktigt. For att hitta dessa kriterier ar ofta PC-listorna
fran forra steget till stor hjalp. Det vore markligt om inte argumenten for och emot
alternativen skulle kunna hdnféras till det som vi anser vara vasentliga egenskaper hos
de kriterier vi vill anvanda for att fatta vart beslut.
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Notera att kostnad eller pris ofta ar ett av de viktigaste kriterierna, och det behandlar
vi av den anledningen separat i steg fem. Har funderar vi saledes pa de funktionella
kriterierna eller de egentliga egenskaperna hos respektive alternativ.

Nu ar det sa att det sedan lange ar kant att manniskor har svart att halla mer an 5-7
saker i huvudet samtidigt. Av den anledningen, men ocksa for att det i praktiken visat
sig att ett fatal kriterier dominerar de flesta beslutssituationer, begransar vi oss till fyra
kriterier plus en restgrupp dar évriga kriterier hamnar. Och ett intuitivt kriterium som
vi aterkommer till, inalles sex kriterier.

Saledes gar steg tva ut pa att finna fyra huvudkriterier i den aktuella
beslutssituationen. Om det finns vasentligt fler far man gruppera ihop dem i grupper
och finns det manga relativt obetydliga kriterier sa samlas de i restgruppen. Om vi
kunde se det forra steget som en brainstorming-process sa ar detta steg snarare att
betrakta som en soulsearching-session. Vad ar det egentligen vi vardesatter och
uppskattar hos ett alternativ som ska vara l6sningen pa vart beslutsproblem?

| detta steg tva bildar vi darfor en matris dar alternativen ar rader i matrisen och
kriterierna ar kolumner. Det ar fyra kriterier plus ett restkriterium for de aspekter som
ar mindre viktiga och inte passar in bland nagot av de fyra huvudkriterierna.

Varje argument fran PC-listan placerar vi nu in i en ruta (rad och kolumn). Om ett
argument inte passar i nagon av kriteriekolumnerna sa placeras det istéllet i
restkolumnen. En test pa att kriterierna ar ratt utvalda ar att de flesta argumenten
passar i nagon av de fyra kriteriekolumnerna och att fa eller relativt obetydliga
argument hamnar i restkolumnen. Nar PC-listans argument ar placerade vidtar en
kompletteringsatgard. Det ar eventuellt sa att nagon eller nagra rutor i de fyra
kriteriekolumnerna ar tomma och da behover de fyllas i med hur man véarderar
respektive alternativ under det kriteriet. Restkolumnen behover inte fyllas i pa samma
satt.

Efter den har proceduren finns det ett mer fullstindigt beslutsunderlag dar alla
alternativ ar varderade under varje aktuellt kriterium. Du har nu en matris (tabell) med
alternativ som du skulle kunna acceptera som slutliga val och som ar bedémda under
samtliga aktuella kriterier. Om du avser att fortsatta med nasta steg i Pilotmodellen ar
du nu klar i steg tva.

Men om du vill forsdka ta ett beslut redan i detta steg aterstar ett moment. Nasta
moment blir da att stdlla alternativen i matrisen mot varandra. Att de finns i en
strukturerad matrisform gor det betydligt enklare att forsoka hitta ett alternativ som
ar samre dn de o6vriga och sortera bort det. Om du samtidigt hittar flera som ar
underlagsna, sortera da bort samtliga pa samma satt som du skulle gjort om du forsokt
i steg ett. Fortsatt den har processen tills du bara har tva alternativ kvar. Nu ar det pa
samma satt som i steg 1 dags att ta en paus och nar du aterkommer ska du forsoka
infor dig sjalv (eller gruppen om det handlar om ett gruppbeslut) argumentera for just
detta alternativ ska valjas. Alternativet som gar segrande ur en sadan argumentation
ar det alternativ du bor vélja fran steg tva.
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Om du aven i detta steg finner den sista processen relativt knepig sa ar det for att dven
den dr det om an i mindre grad. Och det ar darfor som det finns ytterligare tva steg i
Pilotmetoden som hjalper dig att hitta det basta alternativet.

Exemplet igen: Lisa och Lars har nu kvar sex lagenheter pa varsitt papper dar det star
dels argument for just den lagenheten och dels argument emot. | det har steget ar det
nu dags att fundera pa och ta stéllning till vilka funktioner och egenskaper (dvs.
kriterier) som ar de viktiga for deras beslut. Lisa och Lars bérjar med att skriva ner dem
i en osorterad lista pa ett papper. Listan vixer snabbt: “mysig stadsdel”, “manga
caféer”, ”sjoutsikt”, ”"bra skola for Fido”, "6ppen planlésning”, ”“balkong med
soderlage”, “bra skick”, “ndra jobbet”, “myskansla inne”, ”1att att parkera”, osv. Det
blir snabbt oodverskadligt och Lisa och Lars forsoker gruppera de Onskade
egenskapernaigrupper sa att de kommer ner till fyra huvudgrupper plus en restgrupp.
De upplever det som lite knepigt men det skianker ocksa en klarhet till processen att
ha det som mal. Efter en del funderande kommer de fram till féljande grupperingar:
Omrade/lage, Planlosning/trivsel inne, Skola, Arbetsresor/tillganglighet och Resten.
Bade Lars och Lisa ar till att bérja med ocksa ratt sa 6verens om att just den ordningen
mellan kriterierna motsvarar hur viktiga de uppfattar att kriterierna ar. Fido far ocksa
tycka till men det ar mest for att han ska kanna sig delaktig.

Nasta uppgift for Lisa och Lars ar att gora en matris (tabell) med alternativen
(lagenheterna) som rader och egenskaperna (grupperingar av kriterierna) som
kolumner. De fyller darefter i rutorna med text genom att plocka argument fér och
emot fran PC-listorna. De flesta rutorna blir ifyllda men det aterstar nagra tomma
rutor efter att de anvant sig av och bockat av alla listor. Det sista de gor i detta steg
blir darfor att komplettera de tomma rutorna genom att fylla i sina varderingar dven
dar. Ratt sa nojda tittar nu Lisa och Lars pa matrisen och kontrollerar att de haller med
om innehallet i rutorna. De kanner att de fatt en helt annan overblick och struktur
over sin beslutssituation. De kdnner ocksa att detta skulle kunna vara underlag for ett
beslut men bestammer sig for att ga vidare med steg tre i metoden.

Omrdde/ldge Planlésning
Agatan 1 Lite ruffigt omrade Mysigt vardagsrum
Langt till stan men | Fido far bra plats
verkar ga snabbt

Bstigen 2 Langt till stan, verkar | Fantastisk terrass
inte ga snabbt alls Eget arbetsrum

Figur 2: Steg 2 i Pilotmetoden — argumentmatris
Pilotmetoden steg Il - rangordning av alternativ

| steg ett producerade vi en uppsattning med alternativ och for varje alternativ
dessutom en lista med for- och nackdelar med respektive alternativ (en s.k. PC-lista).
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| steg tva gick vi vidare med varderingar. Varje alternativ varderas under de fyra
kriterier som vi fann vara de viktigaste for den aktuella beslutssituationen. | denna
process hade vi stor hjdlp av PC-listorna. Det hela dokumenterades i matrisform
(tabellform) dar vi sag till att varje alternativ hade ett omddme under varje kriterium.

| steg tre kommer vi nu att rangordna alla alternativen inom varje kriterium for sig.
Det ar oftast sa att ett alternativ som anses vara bast under ett kriterium ofta inte ar
det under ett annat. Om ett alternativ vore det basta under alla kriterier vore det
enkelt att ta ett beslut men sa ar séllan fallet. Och i sddana séllsynta fall brukar det
basta alternativet vara uppenbart utan att man behdver ta till ndgon beslutsanalys
alls.

Men innan vi borjar rangordna alternativen ska vi forsodka ta tillvara information som
kan finnas i det undermedvetna. Ibland ar det inte enkelt att helt beskriva en
beslutssituation med hjilp av en uppséattning kriterier. Aven om man &r relativt néjd
med beskrivningarna i argumentmatrisen i steg tva sa kan det finnas en kdnsla av att
nagot fattas. Ibland finns den kédnslan, ibland inte. Det kan vara olika for olika personer
som har olika kontakt med sina tankeprocesser och det kan ocksa vara olika beroende
pa beslutssituation. | Pilotmetoden finns en mdjlighet att sakerstélla att sadan
eventuell information utnyttjas. Det ar en mojlighet man kan vélja att utnyttja men
det ar inget krav. Den som tycker att detta later luddigt eller inte kdnner sig bekvam
med det hoppar 6ver detta moment. Ovriga gor enligt foljande: férsok gdra en total
rangordning av alternativen utifran magkansla, dvs. hur du tror eller gissar att utfallet
av den funktionella beslutsanalysen kommer att bli i slutdndan. Denna rangordning
kallas intuitionskriteriet.

Exemplet igen: Lisa och Lars var ganska utpumpade efter de tva inledande stegen som
innebar en rejal anstrangning nar de skulle hitta en sa fullstandig uppsattning
argument fér och emot varje av de sex lagenheterna. Under fikapausen innan de
borjade med steg tre spekulerade de kring vilken eller vilka av ldgenheterna som nog
skulle komma ut bast nar de var klara med den funktionella analysen. Det ar viktigt att
komma ihag att det bara ar funktioner och egenskaper som avses, dvs. inte kostnader.
De kom fram till att Cvdgen 3 och Eallén 5 nog skulle ligga bast till men att det var
omojligt att sdga vilken avdem som hade ett 6vertag. De tva alternativen rankas alltsa
lika av dem. Darefter kommer Agatan 1 enligt deras gissning foljt av Dslingan 4 och
Ftorget 6 med Bstigen 2 sist. Allt detta enbart enligt magkanslan som uppstatt under
de tva forsta stegen nar de bekantat sig med alternativen pa djupen men inte i nagon
formell mening.

Om vi utgar ifran att olika alternativ ar bast under olika kriterier maste vi rangordna
dem under vart och ett av kriterierna. Genom att studera omddmena i matrisen fran
steg tva kolumnvis sa kan vi konstruera en rangordning. | en sadan rangordning
forvantas man bestdamma vilka alternativ som ar battre an vilka andra, men oavgjort
ar ocksa tillatet och anges genom att tva eller flera alternativ rangordnas pa samma
plats i ordningen. Efter att varje kriterium behandlats for sig finns darmed fyra
rangordningar for de fyra kriterierna plus en for restkriteriet.
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Nu ar det dags att poangsatta rangordningarna. Det sker helt mekaniskt och innebar
inga stallningstaganden eller évervaganden. Det som behdvs ar papper och penna
eller ett Excel-ark som tillverkas pa nagra minuter. | matrisen som innehaller
alternativen som rader och kriterierna som kolumner, ska poang tilldelas per
kriterium. Borja med det forsta och fortsatt med de andra tre plus restkriteriet. (Om
du har ett intuitionskriterium tar du det nu ocksa.) Det lagst rankade alternativet i ett
kriterium far 1 poang, det nast lagst rankade 2 poang osv. upp till det hogst rankade
som far lika manga poang som det finns alternativ. Ett undantag ar om tva eller fler
alternativ rankats lika under nagot kriterium. Da far de samma poang och det hogst
rankade kommer fortfarande fa ett podng mer dn det nast hogst rankade men det blir
farre poang an om det inte hade funnits nagra alternativ som rankats lika. Du har nu
en matris med podng for varje alternativ under varje kriterium. Om du avser att
fortsdtta med det fjarde steget i Pilotmodellen ar du nu klar med steg tre.

Men om du vill forsdka ta ett beslut redan i steg tre aterstar ett moment. Nasta
moment i steget blir da att summera ihop alternativen radvis. Man summerar alltsa
ihop podngen som ett alternativ fatt under varje kriterium och far pa sa satt en
totalsumma. Det alternativ med hogst totalsumma ar det alternativ som Pilotmetoden
pekar ut som bast, men eftersom vi bara ar pa steg tre ar det bast att ta resultatet
med en nypa salt. Behall atminstone de tva-tre basta alternativen och forsok resonera
dig fram till vilket alternativ som ar att féredra genom att anvanda en liknande
procedur som i de tva foregdende stegen. Vi har namligen dnnu inte rangordnat
kriterierna (hittills bara alternativen) vilket ar en viktig komponent i den fullstandiga
Pilotmetoden.

Exemplet igen: Lisa och Lars har kommit fram till en matris (tabell) 6éver hur de
varderar sina sex tilltdnkta lagenheter under de sex kriterier som ar aktuella fér det
har beslutet. Nu ar det dags att titta pa kriterierna vart och ett for sig. De boérjar med
Omrade/lage, De sex alternativa lagenheterna ligger i olika omraden och med olika
ldge inom omradena. Nagra ligger mer centralt, andra ndrmare vattnet. Andra
aterigen ndarmare ett socialt utbud av caféer, restauranger, biografer m.m. Men efter
en stunds diskuterande kommer de fram till en rangordning mellan lagenheterna. De
finner att Cvdgen 3 ar bast vad galler Omrade/lage foljt av Eallén 5 och Ftorget 6. De
andra tre lagenheterna foljer darefter, rankade i sjunkande attraktivitet vad galler
omrade och lage. Darefter gor de samma sak med de tre kriterierna Planlésning/trivsel
inne, Skola och Arbetsresor/tillginglighet. Det &r inte sa att samma ldgenhet hamnar
overst under alla kriterier. For planlosning hamnar t.ex. Cvdgen 3 nast sist som var
forstaalternativet vad galler omrade och lage, dvs. yttre trivsel. Slutligen gor de en
rangordning av de aterstaende faktorer som inte kommit med under de fyra
huvudkriterierna.

Nu aterstar bara att poadngsatta alternativen per kriterium men det ar en rent
mekanisk process. Poangsattningen sker systematiskt dar for varje kriterium det
samsta alternativet far en podng, det nast sdmsta tva podng och sa vidare upp till det
basta alternativet. | Lisas och Lars’ fall fanns inga oavgjorda rangordningar dar tva
alternativ kom pa samma plats utom i det intuitiva kriteriet. Som ett preliminart
resultat summeras alternativens poang och da kommer Cvdgen pa forsta plats foljt av
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Eallén och Agatan. Den har summeringen tar ingen hansyn till att kriterierna skulle
vara olika viktiga utan betraktar alla aspekter av valet som lika viktiga. Det ar inte
nagot som Lisa och Lars haller med om. Och det faktum att inget alternativ ar bast
under alla kriterier utan att alternativen sa att sdga korsar varandra under de olika
kriterierna gor att Lisa och Lars valjer att ga vidare till nasta steg i metoden.

Steg 3 Omrade Planlésn.  Skola Resor Rest  Intuition Resultat
Agatan 1 1 4 6 3 4 3 21
Bstigen 2 3 6 1 1 2 1 14
Cvdgen 3 6 2 4 4 6 4 26
Dslingan 4 2 5 3 2 3 2 17
Eallén 5 5 3 5 6 1 4 24
Ftorget 6 4 1 2 5 5 2 19

Figur 3: Steg 3 i Pilotmetoden — rangordning av alternativ

Pilotmetoden steg IV — rangordning av kriterier

| steg ett producerade vi en uppsattning alternativ och for varje alternativ tog vi fram
en lista med for- och nackdelar for respektive alternativ (en s.k. PC-lista). | steg tva gick
vi darefter vidare med varderingar av alternativen. Varje alternativ viarderades under
de fyra kriterier som vi valt ut for den aktuella beslutssituationen. Det hela
dokumenterades i matrisform dar vi sag till att varje alternativ hade ett omdéme
under varje kriterium. | steg tre rangordnade vi sedan alternativen inom varje
kriterium sa att vi fick lika manga rangordningar som vi har kriterier. Men istallet for
att summera dessa ska vi i steg fyra vikta kriterierna enligt ytterligare en rangordning,
denna gang avseende kriterier.

Fran steg tre har vi en poangsatt matris dar det for varje alternativ under varje
kriterium finns en podang som talar om hur just detta alternativ rangordnats i det
aktuella kriteriet. En hogre poang anger att alternativet placerats hogre i
rangordningen medan en poang anger att alternativet rangordnats sist av samtliga
alternativ for just detta kriterium. Men den summering som gjordes i steg tre tog inte
hansyn till vilka kriterier som ar viktigare an andra. Darfoér stundar nu en rangordning
av kriterierna inte olik den som gjordes for alternativen i foregdende steg. Det finns
dock tva avgorande skillnader. Dels sker det bara en rangordning av kriterierna, inte
ett flertal som var fallet med alternativen. Dels ar rangordningen denna gangen relativ,
vilket ar en viktig punkt att belysa. Pastdaendet "kriterium A &r viktigare an kriterium
B” ar en utsaga som i den formen saknar relevans. Utan att ga in i detalj pa
matematiken bakom kan vi konstatera att pastaendet ar meningslést om vi inte vet
vilka alternativ som finns under kriterierna. Antag att nagon sager att ”pris ar viktigare
an lagringskapacitet” for harddiskar. Men om priserna for tre harddiskar ar 570 kr, 580
kr och 590 kr for lagringskapaciteterna 1000 GB, 2000 GB och 3000 GB sa blir det ett
helt annat beslut an om priserna vore 500 kr, 700 kr och 900 kr for harddiskar med
lagringskapaciteterna 1300 GB, 1400 GB och 1500 GB. | stort sett oavsett hur man
viktar pris mot kapacitet sa valjer man den sista harddisken i exempel ett och den
forsta i exempel tva. Detta belyser att det viktiga ar att rangordna skillnaderna mellan
handlingsalternativen, inte deras absoluta prestationer. | det forsta exemplet skiljer
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det 20 kr for 2000 GB i lagringskapacitet och i det andra 400 kr for 200 GB. Det ar dessa
skillnader man ska stdlla mot varandra, inte de absoluta matetalen i sig. ”Pris ar
viktigare an lagringskapacitet” ar saledes otillracklig information for att kunna ga
vidare med beslutsanalysen.

Nar vi nu ska rangordna kriterierna sa ar det sdledes viktigt att rangordna de
respektive spannen mellan basta och samsta alternativ under varje kriterium. Detta
later mer komplicerat an vad det ar och vi later exemplet tala istallet. Samtidigt ar det
hdr som manga metoder misslyckas sa det fortjanar verkligen att ta detta steg pa
allvar.

Exemplet igen: Lisa och Lars har nu gjort storre delen av arbetet med att vardera sina
handlingsalternativ under de kriterier som de valt. Som tidigare framgatt sa tyckte de
bada att de angivit kriterierna ungefarligen i viktighetsordning: Omrade/lage,
Planldsning/trivsel inne, Skola, Arbetsresor/tillganglighet och Resten. Vad de
egentligen menade med sin rangordning ar lite oklart men det var den kansla som de
uttryckte. Nar de ska tillampa Pilotmodellen behéver de daremot ta stallning till precis
vad de har for uppfattning om kriterierna i den aktuella beslutssituationen. De behdver
ta stallning till hur viktiga de olika kriterierna ar i just det hdr fallet.

Nar Lars och Lisa tittat pa de sex alternativen tycker de att omradena de ligger i ar ratt
sa ok allihopa. Det finns visserligen skillnader men de &r inte extremt stora. Likadant
med planlésningar och inre trivsel, dar ser de att i den prisklass de letar lagenhet sa
far de varken salong eller lyxrenoverat kok sa skillnaderna ar inte sa stora mellan de
alternativ de valt ut och som rimligtvis kan komma ifrdga. Daremot skiljer sig skolorna
i de olika omradena klart vasentligt at, och bade Lisa och Lars &r mana om att Fido ska
fa en bra skolgang under hela grundskolan. Lars jobbar som IT-konsult och det betyder
att han under perioder ar uthyrd till kunder som kan finnas dver i stort sett hela stan.
Om lagenheten de valjer ligger alltfor langt fran allfarvdgarna kommer det kunna
riskera att bli mycket langa resor for Lars och nér de tittar pa alternativen sa inser de
att det har finns en vasentlig skillnad mellan de olika alternativen.

Efter att ha funderat kring detta bestammer sig Lisa och Lars for att skillnaden mellan
bdsta och samsta alternativ under kriteriet Skola &r viktigast i just denna
beslutssituation foljt av Arbetsresor, Omrade/lage, och Planlésning/trivsel inne i den
ordningen. Det betyder aterigen inte att trivsel inne ar oviktigare an skolférhallanden
i nagon absolut mening (om det nu fanns nagon sadan) utan Lisa och Lars har tagit
stallning enbart i den aktuella beslutssituationen.

Nar vi har rangordnat kriterierna sa ar det dags att podngsatta dven dem (i forra steget
podngsatte vi alternativen). Det minst viktiga av de kriterierna erhaller en viktpodng,
nasta tva, upp till det viktigaste som erhaller mest viktpodng. Om tva kriterier befinns
vara lika viktiga far de samma viktpoang pa samma satt som for alternativ i féregdende
steg. Nar kriterierna erhallit viktpodng vidtar en ny summering av alternativens
totalpodang som liknar den som gjordes i steg tre. Men innan summeringen ska varje
alternativs podang multipliceras med den viktpodng som dess kriterium erhallit.
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Nu intraffar nagot markligt. Fran saval vara manga ar inom forskningen inkluderande
matematiska simuleringar av alla tankbara beslutssituationer som ett otal
beslutsanalyser i verkliga livet visar det sig att en rangordning har en val sa kraftig
diskriminerande (avgorande) verkan pa beslutsanalysen. Man kan tycka att det skulle
vara viktigt att ange exakta procentsiffror for vikterna eller pa nagot annat satt ange
dem mer precist. Men en ren rangordning har visat sig ha nastan lika goda egenskaper
och med en mycket mindre anstrangning. Dessutom ar det i manga fall svart eller
t.o.m. omodjligt att ange sadana vikter med nagon som helst precision och da blir
rangordningen overlagsen som metod for att ange hur viktiga olika kriterier ar.

Om du har ett restkriterium dar du har ett antal mindre aspekter som du danda vill ha
med i analysen sa ger du det kriteriet en viktpodng, annars noll.

Aterigen &r det enklast att IGta exemplet tala: Lisa och Lars har enats om
kriterieféljden Skola, Resor, Omrade/lage, Planldsning i den ordningen baserat pa de
faktiska skillnaderna mellan alternativen, inte baserat pa nagot absolut sanning eller
ordning oberoende av handlingsalternativen, helt enkelt fér att nagon sadan inte
existerar. De ger darfor Planlosning en poang, Omrade/lage tva, Resor tre och slutligen
Skola fyra viktpoang. Sedan multiplicerar de alternativens poang med respektive
viktpodng och summerar per alternativ. Pa sa satt far de totalpoangen for varje
alternativ och det ar den totala vardering som de gjort av varje alternativ. Hogst poang
innebér saledes det alternativ som Lisa och Lars bor foredra om de hade ett fritt val,
dvs. om det inte fanns nagra kostnader involverade. Vi ser har att Eallén 5 och Cvédgen
3 bytt plats i toppen jamfért med steg tre.

Relativa vikter 2 1 4 3 1 0

Steg 4 Omrade Planlésn.  Skola Resor Rest Intuition Resultat
Agatan 1 2 4 24 9 4 0 43
Bstigen 2 6 6 4 3 2 0 21
Cvdgen 3 12 2 16 12 6 0 48
Dslingan 4 4 5 12 6 3 0 30
Eallén 5 10 3 20 18 1 0 52
Ftorget 6 8 1 8 15 5 0 37

Figur 4: Steg 4 i Pilotmetoden — rangordning av kriterier utan intuitionskriteriet

De totalpodng som respektive alternativ erhaller i denna procedur ar den slutliga
rangordningen av den funktionella kvaliteten och kapaciteten for de alternativ som ar
aktuella i beslutssituationen. Darmed &r steg fyra avslutat och om det inte finns ndgon
kostnadskomponent i analysen sa har vi natt ett slutligt avgorande. Det dr dock mycket
vanligt med en kostnadsaspekt och for den behdver vi ga vidare till steg fem.

Men innan vi gor det sa ska de som utnyttjat mojligheten med ett intuitionskriterium
anvanda det, helt enkelt genom att jamfora dess rangordning med den som ges av
steg fyra nar intuitionen givits viktpodangen noll, se figur 4 for exemplet med Lars och
Lisa. Om rangordningen Overensstammer sa verkar det inte finnas nagon storre
avvikelse mellan magkanslan och det formella resultatet av analysen. Om
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rangordningen inte 6verensstammer sa finns det undermedveten information som
delvis motsdger analysens resultat. Det betyder inte att analysen ar fel. Antingen ar
uppfattningen som foretrads av magkanslan missriktad (vanligt) eller sa pekar det pa
att nagot kriterium forbisetts eller att nagot alternativ rangordnats fel. Analysen bor
darfor ga tillbaks till stegen ett och tva for att se om det finns anledning att omvardera
arbetet i de stegen. Men innan man gar tillbaks ar det [ampligt att gora en kontroll av
storleken pa avvikelsen. Det sker genom att vikten for intuitionen Okas i steg om ett
viktpoang upp till fem. Vid fem poang vager magkanslan tyngre an det viktigaste
kriteriet och om analysen dnda inte slagit om till det forvdantade resultatet ar det med
stor sakerhet magkanslan som spelar ett spratt.

Exempletigen: | Lisas och Lars’ fall sa stamde rangordningen i stort sett 6verens mellan
analysen och deras intuitiva magkadnsla, men det fanns nagra sma skillnader dar
alternativ som de inte kunde sarskilja skiljdes at tydligt i analysen. Eftersom de anser
att ett lagenhetskop ar ett beslut dar det bade ska vara optimalt och kdnnas ratt sa
valde de att ta med intuitionen och ge den vikten ett i det slutliga analysresultatet.

Relativa vikter 2 1 4 3 1 1

Steg 4 Omrdde Planlésn.  Skola Resor Rest Intuition Resultat
Agatan 1 2 4 24 9 4 3 46
Bstigen 2 6 6 4 3 2 1 22
Cvdgen 3 12 2 16 12 6 4 52
Dslingan 4 4 5 12 6 3 2 32
Eallén 5 10 3 20 18 1 4 56
Ftorget 6 8 1 8 15 5 2 39

Figur 5: Steg 4 i Pilotmetoden — rangordning av kriterier med intuitionskriteriet

Pilotmetoden steg V — beslut

Pilotmetoden i sin grundldggande form bestar av fem steg sa detta ar saledes det sista.
| steg ett och tva producerade vi en uppsattning alternativ och for varje alternativ tog
vifram en vardering av alternativet. Varje alternativ varderades under de fyra kriterier
som valts ut for beslutssituationen. | steg tre rangordnades sedan alternativen inom
varje kriterium och i steg fyra viktades kriterierna mot varandra. De totalpodng som
respektive alternativ erholl i steg fyra ar den slutliga rangordningen av den
funktionella kvaliteten for alternativen. Darmed aterstar endast kostnads-
komponenten i analysen i detta femte steg.

En barande tanke i klassisk kostnads/intaktsanalys ar att kostnader och intdkter stalls
mot varandra och att man efterstravar sa stora skillnader som mojligt till intakternas
fordel. Pa engelska kallas det cost/benefit analysis och tanken bakom ABC-analys i
beslutssammanhang (Analysis of Benefits and Costs) ar densamma. Det galler att hitta
det alternativ som ger storsta skillnad mellan intdkter/fordelar (benefits) och
kostnader (costs), dvs. det man i dagligt tal skulle kunna kalla mest prisvart. Fordelarna
har vi tagit fram i de fyra tidigare stegen i Pilotmodellen och de anges som totalpodng
fran den funktionella beslutsanalysen. For att kunna jamféra foérdelarna med
kostnader maste vi hitta ett satt att jamfoéra en poangskala med kronor och éren.

© Forfattarna 2017 — Manuskript, ej fér spridning




55

Vi kommer inte undan billigare an det minst kostsamma alternativet. Darfor tar vi det
som bas for proceduren. Kalla kostnaden for det minst kostsamma alternativet M
kronor. For varje alternativ kan nu den 6kade kostnaden berdknas. Om kostnaden for
ett alternativ ar P kronor sa blir den 6kade kostnaden P — M. Detta ska stdllas mot
varje alternativs motsvarande skillnad i slutgiltiga poang jamfort med basalternativet.
For varje sadan parvis jamforelse overvags vilket som ar det mest prisvarda
alternativet. Det behalls och det andra forkastas. Den proceduren upprepas i ordning
fran alternativet med lagsta kostnad till det med hogsta. Nar alla alternativen ar
genomgangna aterstar ett alternativ som ar det mest prisvarda och det man bor vilja.

Aterigen |ater det betydligt krangligare dn det &r och vi later exemplet tala en gang till:
Lisa och Lars har genomfort en analys av sex lagenheter enligt foregaende steg. For
varje alternativ har de berdknat en manadskostnad baserad pad manadsavgiften och
rantor pa de lan de skulle behéva ta. De kalkylerar med en fast ranta de ndarmsta aren
for att fa en trygghet i budgeten. Kostnaderna per manad for de sex alternativen syns
i tabellen.

Darefter tar de det billigaste av alternativen, Bstigen 2, och gor det till basalternativ. |
tva kolumner raknar de darfér ut hur mycket mer varje alternativ kostar &n
basalternativet och hur manga fler poang de har (man skulle kunna tanka sig att nagot
alternativ har farre poang an basalternativet och da skulle poangskillnaden vara
negativ, men det ar inte sa i deras fall). Innan den monetéara analysen startar tittar de
pa om nagra alternativ ar dominerade, dvs. om de far en lagre poangskillnad fér en
hogre kostnad an for ett annat alternativ. De ser tamligen snabbt att Agatan 1 dr bade
dyrare och samre dn Cvdgen 3 och att Dslingan 4 ar bade dyrare och samre an Ftorget
6. Tva alternativ kan darfor strykas redan innan analysen borjat.

Utgdende fran basalternativet analyserar nu Lisa och Lars vad de kan fa fér pengarna
om de véljer att satsa mer. De tittar pa alternativen i stigande kostnadsordning. For
1500 kr/man mer an basalternativet kan de bo pa Ftorget 6, en 6kning med 17 poang.
Nar de staller dessa tva alternativ mot varandra framstar Ftorget som betydligt
intressantare och vard skillnaden i kostnad sa de behaller det och férkastar
basalternativet.

Nu jamfors Ftorget mot nasta, ej strukna alternativ som ar Cvdgen 3. For en ytterligare
hojning med 1200 kr/man, totalt 2700 6ver basalternativet, far de en lagenhet de
funnit ha 30 poéang, en ytterligare 6kning med 13 poadng. Har ar Lisa aningen tveksam
men Lars mer positiv. Efter en diskussion finner de att dven denna forbattring ar vard
att ta sa Cvdgen blir deras nya val. Det finns nu bara ett alternativ kvar att ta stallning
till, Eallén 5. For 1600 kr/man mer an Cvdgen, och totalt 4300 kr/man o6ver
basalternativet, kan de inforskaffa en lagenhet de varderat till 34 podng battre an
basalternativet, 4 poang mer an Cvdgen. Men skillnaderna emellan de tva alternativen
tycks for dem inte vara sarskilt stora, dar sasmmantaget Cvégen framstar som det mest
prisvarda alternativet.
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Det kunde egentligen bara gatt pa tva satt efter den har analysen. Bada var 6vertygade
om att Ftorget var betydligt mer prisvart an Bstigen men kanske kunde Lisa ha
Overtygat Lars om att de inte skulle ta Cvdgen. Bada var dock helt 6verens om att de
med hjalp av metoden fatt en dverlagsen 6verblick Over beslutssituationen och att det
darfor var tamligen enkelt att med goda sakargument kunna diskutera sig fram till ett
beslut som de var néjda med och kdnner att de forstar.

Steg 5 Kostnad/mén  Okad kostnad  Podngskillnad ~ Dominans

Ageatanl 15900 3100 +24 dominerad

Bstigen 2 12 800 0 0 & basalternativet
Cvdgen 3 15500 2700 +30

Dslingan-4 14 900 2100 +10 dominerad

Eallén 5 17 100 4 300 +34

Ftorget 6 14 300 1500 +17

7

Figur 6: Steg 5 i Pilotmetoden — val av alternativ

Dessa poang ar approximativa eftersom de kommer fran subjektiva skattningar av
egenskaper som inte ar enkelt kvantifierbara, men det ar inte en svaghet i modellen
utan en styrka. Det gar inte att exakt faststélla objektiva skattningspodng. En sadan
procedur skulle, om den ens ar majlig alls, ta orimligt lang tid och for stora resurser i
ansprak. Podngen ska istéllet ses som stabila och goda indikatorer for de uttalade
preferenserna och varderingarna. Och nar man i detta femte steg stéaller kostnader
mot egenskaper och funktioner sa gor man det med riktiga kostnader och de riktiga
alternativen i processen.

Exemplet igen: Efter att ha anvant sig av Pilotmetoden beslutade sig Lisa och Lars for
att vdlja lagenheten pa Cvdgen. Veckan darpa skriver de kontrakt pa lagenheten hogst
upp pa Cvdgen 3. Sedan lever de lyckliga i alla sina dagar och sonen Fido far en
underbar uppvaxt och en fantastisk karriar som managementkonsult. Hunden Smilla
slipper dessutom de tranga parkerna inne i stan och far tillgdng till stora
strovomraden.

Pilotmodellen — ytterligare steg

Det finns ett sjatte steg i Pilotmetoden, namligen kanslighetsanalys. Vid
kdnslighetsanalysen bildas intervall inom vilka de olika resultatpoangen ligger. Det ar
klokt att genomfora en sadan efter avslutad grundanalys men den beskrivs av
utrymmesskal inte i denna bok. Vidare finns steg som hanterar gruppbeslut, dvs. flera
olika personer i en grupp har olika rangordningar som ska jamkas samman.

Pilotmetoden ar en av de absolut enklaste beslutsmetoderna som fortfarande ar
kraftfull vetenskapligt sett. Den ar kulmen pa manga ars forskning och utveckling som
gatt fran mycket kraftfulla men ocksd mycket komplexa metoder till successivt
enklare, bade vad géller anvandargranssnitt och berdkningar, utan att for den skull
tappa alltfér mycket av kraftfullheten. Pilotmetoden har den uppenbara férdelen att
den ar berdkningsbar for hand eller mycket enkelt inlagd i ett Excel-ark. Mer komplexa
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metoder kraver antingen avancerade berakningstunga datorprogram eller komplex
modellering i Excel. Darmed kan man saga att Pilotmetoden ar en optimal
kombination av enkelhet och kraftfullhet.

Uppsummering

e Forlita dig inte pa att den grandiose ledaren fattar de basta besluten.

e Om man inte kan ta beslut pa grund av att underlagen ar ostrukturerade sa ska
man borja arbetet med att ta beslut om hur processerna ska se ut och hur den
tillgdngliga informationen ska struktureras.

e Manga sma delbeslut skapar struktur som underlattar for senare
informationsinhamtning och beslutsfattande.

e Verksamheten ska stodja framtagandet av tydliga kriterier for vad som ar bra
respektive daligt. Dessa ska tydligt uttrycka och detaljera verksamhetens malbild.

e Finns kriterierna val definierade sa kan kontrollen av all operationell verksamhet
overlamnas till de anstallda. Ledningen far en samordnande funktion.

e Enintelligent ledning behover inte kdnna oro for att forlora den 6verordnade
kontrollen. Den ar ohotad om den behaller formuleringsinitiativet och kan
faststalla de kriterier som organisationen baserar sina varderingar pa.

e Beslutsunderlagen ska baseras pa ett rapporteringssystem med sa
standardiserade varden som det ar mojligt.

e Standarderna ska maojliggora en tydlighet i vad som ar bra respektive daligt.

e All rapportering delegeras till de anstéllda som sjalva far ta ansvar for att
marknadsfora sina prestationer. Det gor det ocksa enkelt att systematiskt
utvardera verksamhetsbesluten innan de fattas.

Och blanda absolut inte ihop det hdar med en omfattande och kvavande byrakrati. Det
ar betydligt mer dynamiskt dn sa. Det handlar om att formulera mal och kriterier for
verksamheten. Det handlar om att formulera rimliga handlingsalternativ. Och det
handlar om att forsta vad som kan hdanda och med vilken sannolikhet det kan handa.
Den har processen bor dessutom distribueras ut till de anstdllda med olika expertis.
Om det har ar valspecificerat sa kan de anstéllda sjdlva beskriva i vilken man de har
uppfyllt kraven pa ett beslutsunderlag. Det har gar att gora med god kvalitet.
Manniskor ljuger inte gdrna om vet att deras kollegor ocksa kan komma att bedéma
deras rapporter. Dessutom sa kanner vi oss i allmdnhet faktiskt mer upphdjda och
fullkomliga néar vi gar ifran egoistiska och kortsiktiga preferenssystem, oavsett vad vi
anser i 6vrigt. Det ar en rent mansklig egenskap och manniskor ar vi allihopa.
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| det foregaende kapitlet beskrev vi hur man behover fa en 6verblick 6ver saval
detaljerna som helheten i olika beslut. Nar man val har insett vilka
beslutskomponenter som ar viktiga och hur de hanger ihop blir det majligt att forsta
vad man gor. Man kanske gor en tentativ analys och blir da ofta medveten om nya
komponenter och relationer som man inte hade en aning om férran man fick denna
overblick. Nar man val har fatt en tydlig bild av hela verksamheten ar det mojligt att
se hur saker och ting egentligen hanger ihop. Man upptacker da inte sadllan anomalier
i verksamheten som maste hanteras. Det brukar dessvarre finnas mangder.

e Man harinte en aning om den 6vergripande strategin, som for 6vrigt kanske
ar delvis missriktad.

e Mangder av delverksamheter har ingen som helst koppling till
organisationens centrala idé.

e Manga satsningar konsumerar orimligt stora resurser i forhallande till vad de
verkligen levererar.

e Liknande arbetsuppgifter utfors pa flera olika stallen utan att de berérda
kanner till det.

e Man gor om saker som redan har gjorts for att ingen har dokumenterat att
det blivit gjort.

e En del avdelningar gor inget utdver att hindra andras arbete.

e Viktig information finns pa fel stélle och ingen kan hitta den.

e Endel avrutinerna ar sa meningslosa eller obegripliga att det inte gar att
forstda om de behovs i verksamheten.

e Overhuvudtaget befinner sig beslutsprocesserna i ett miserabelt skick.

Det ar latt att drunkna i detaljerna och informationséverflédet. Man star dar med
mangder av information och kanske inte forstar hur man ska hantera den.

Men hav fortrostan. Det har kapitlet diskuterar den dialektiska motsatsen till att
hantera detaljrelationer i verksamheten. Vi visar hur man kan anvanda
detaljkunskapen till att upptacka det som behéver modifieras och korrigeras. Utifran
det kan man balansera om verksamheten sa att arbetsfléden och informationsfloden
samverkar pa ett harmoniskt satt.

Delarna och helheten

Mangder av verksamheter bedrivs, som vi tidigare har diskuterat, fruktansvart
ineffektivt. | vissa fall till en grad sa att dven den mest luttrade hapnar. Verksamheten
ar fylld av byrakrater och meningsldsa regelryttare som kvaver allt produktivt arbete.
Manga ganger for att de inte forstar dess syfte. Rutiner fungerar inte och ar i alla
héndelser sa illa formulerade och dysfunktionella sa att ingen forstar dem. Tillférda
resurser forsvinner utan att man vare sig kan eller vill analysera effekterna av detta.
Ingen har 6verblick. Ingen kan se vare sig helheten eller verksamhetens mal. | vissa fall
s& har man viss 6verblick éver detaljerna men man férstér inte hur de samverkar. Annu
mindre gar det att gora rimliga analyser av den 6vergripande verksamheten. Man kan
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helt enkelt inte se nagonting alls utan skyms hela tiden av de sma detaljerna som man
a andra sidan omfamnar sa att de till slut blir totalt kvavande.

Man maste kunna forma delarna och deras relationer till en helhet for att kunna gora
systematiska analyser. Man upptacker da ofta skevheter och dumheter som inte var
synliga innan man hade skaffat meningsfulla och fungerande strategier och rutiner. Ett
begrepp som har introducerats under senare ar ar Business intelligence® som syftar till
att kartlagga vad som forsiggar i verksamheten och visa upp det. Det finns som vanligt
mycket enfald dari, men grundtanken ar inte sa dum. Att fa en ordentlig genomlysning
av verksamheten som visar hur man anvander dess resurser for att na uppstallda mal
och som kan visa vad som fungerar bra och daligt i organisation och processer. Ratt
anvand tillsammans med ordentlig analys kan man upptiacka oOverflédiga och
bristfalliga processer och inse vilka processer som bor prioriteras, reformeras och
revideras.

For att kunna genomfdra denna reformering, balansering och koordination av
verksamhetens funktioner ar det viktigt att inte bara ha en klar bild av verksamheten,
utan ocksa en kansla av vad det ar som fungerar bra och vad det dr som inte fungerar.
Man maste vaga angripa konflikthdrdar med gnalliga medarbetare som inte ar
produktiva och man maste kunna stodja verksamheter som fungerar bra. Ett klokt satt
att skapa strukturer och forutsattningar for det har ar att gruppera alla delar av
organisationen, beteckna dem och férsta dem. Det racker inte med att man bara
forstar hur verksamheten fungerar 6verlag, utan man behover ocksa kunna vardera
enheter och verksamheter i relation till alla andra. Man behéver definiera nya begrepp
och strukturer som knyter ihop alla mindre strukturer. Detta ar ett designarbete som
kraver att man har kansla for form, struktur, balans och harmoni. Och dessutom en
hyfsad analytisk kapacitet.

Den overgripande modellen maste kunna analyseras och far inte reduceras till
ytterligare ett |6jligt diagram pa nagon vagg eller i en konsultrapport. Den far absolut
inte fa en sa komplex form som majligen beskriver den befintliga verksamheten pa
nagot satt men som ar oanvandbar. Den ska vara sa enkel som mojligt, men inte
enklare. Den maste kunna besvara ett antal fragor.

e Vilka typer av beslut ska fattas i de olika processerna i organisationen?
Strategiska, signifikanta eller snabba? Pa strategisk, taktisk eller operationell
niva? Rent finansiella? Eller behandlas flera kriterier?

e Vilka ar repetitiva? Gar modellen att anvanda vid kommande beslut? Gar
kanske t o m en del av informationen att ateranvanda?

e Finns det ndgon dokumenterad process for att fatta beslut? Aven om detta
inte ar fallet, kanske nagon informell process anvands som gar att kartlagga?

e Vilka metoder anvands idag? Finns det inslag av strukturerade metoder? Eller
sker det mesta genom intuition?

8 Nej, det finns ingen bra svensk Gversattning.
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e Vilka fattar beslut av storre betydelse? Ar det framst VD, ledningsgrupp och
styrelse? Och vilken ar arbetsfordelningen mellan dem? Eller finns det andra
beslutsfattare som tar viktiga beslut som paverkar verksamheten i stort?

e Vad utgdr underlag? Hur sker informationsinsamlingen? Finns nagot
dokumenterat av tidigare beslutsunderlag? Kan vi ta lardom av andras
erfarenheter (Best Practise Analysis)?.

e Kvantifiering av mdjliga vinster — vilka fordelar kan inférandet av en
strukturerad process innebdra?

e Finns det tillrdckligt med potential for att genomfora / infora en strukturerad
process? Vad bor inga i analysen? Vilka avgransningar bor goras?

Nar man arbetar med en analys 6ver hela verksamheten gar det att ta fram en tydligare
modell genom att fokusera designarbetet pa relationerna mellan delarna. Man tranar
upp sig pa det har med tiden och det blir allt sjalvklarare. En person som modellerar
en verksambhet lar sig att successivt ta fram allt battre kartor 6ver den som sedan ocksa
kan fungera som mallar for aterkommande analyser. Nar mallarna blivit tillrackligt
begripliga kan hela organisationen anvdanda dem for sitt beslutsfattande.

Skapa jamforbarhet

Om det inte finns nagon enhetlig 6vergripande modell av verksamheten sa ar risken
stor att de flesta medarbetare inte forstar hur organisationen fungerar. Vet de inte
det kan de sédllan bidra med nagot konstruktivt nar man diskuterar 6vergripande
atgarder. Det dr emellertid inte helt enkelt att specificera vad som ar bra och daligt i
en organisation. Vissa kriterier ar sjalvklara i alla verksamheter, som t ex att den ska
vara effektiv och generera néjda kunder samtidigt som den, beroende pa verksamhet,
dven bor generera en vinst. Men sadana generellt definierade kriterier ar ofta
intetsdgande och har ingen direkt koppling till vad som faktiskt hander i
verksamheten. Istdllet bér man studera detaljkriterierna som faktiskt ar direkt
kopplade till resultat i verksamheten och reda ut hur dessa ar kopplade till varandra.
Det har missas hela tiden.

Men det gar att gradvis beskriva generella delar av verksamheten och det gar att skapa
en oOvergripande enhetlig modell. Detta gérs genom att man analyserar vad man
prioriterar i verksamhetens olika delar. Darefter anvander man de prioriteringarna for
att gruppera ihop mangder med kriterier till grupper av standardkriterier. Det har ger
en atminstone grov oversikt av vad som ar bra respektive daligt for olika enheter inom
verksamheten. Kriterierna for vad som ar bra for verksamheten i stort kan sedan
rangordnas och viktas. Utifran detta kan man sedan definiera mal som tydligare
aterspeglar den faktiska situationen till skillnad mot mer eller mindre verklighets-
franvanda malbeskrivningar som ofta baseras pa ledningens dnsketdnkande. Har man
kommit sa langt att man kan kontrollera sadana relationer och balanser mellan de
generella kriterierna och dess paverkan pa olika delverksamheter sa kan man ocksa
kvantifiera betydelsen av delverksamheterna.

Det ér till stor del en konst att kunna modellera en verksamhet utifran varderingar

som baseras pa tolkningar. Det hadr angreppssattet forutsatter, aven om det ar
analytiskt i sin ansats, att den som tolkar har en mognad och faktiskt dven estetisk
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formaga att bedoma delverksamheterna utifran sin intuition (ett begrepp vi annars
maste anvdanda med viss skepsis).

Vi vill tydligt kunna uttrycka vad som ar bra respektive daligt i organisationen och dess
processer. Ett viktigt syfte med modellerna ar saledes att de kan visa pa processer och
enheter som genererar for lite mervarde i relation till andra processer och enheter.
Om vi dessutom har tydliga kriterier for hur vi ska bedoma detta sa blir det
genomforbart eftersom aktiviteterna blir bedomda utifran samma satt att mata och
vardera. Man kan da undersoka detaljer i enskilda processer och bedéma i vilken man
de skapar ett mervarde. Eller om de inte gor detta. Sedan kan man jamfora
processerna med processer i andra delar av verksamheten just for att man har
studerat dem utifran samma perspektiv, det vill siga samma kriterier, och samma
matt pa samma skalor. Man kan ocksa upptacka att vissa processer hindrar andra
processer varpa man forslagsvis genomfor en omorganisation med fokus pa dessa
fragor innan man fortsatter med de stora strategiska besluten.

Organisationens processer

Ledningen far inte gora alla dessa bedéomningar sjalv. En bra ledning vagar motivera
sina anstallda pa alla nivaer i verksamheten for att svara pa vilka beslut som egentligen
behover fattas och varfér de behdver fattas. Alldeles for ofta sa hander det att
verksamheters direkta utforare tvingas anpassa sig till nagot nyanlant, mer eller
mindre stolligt, tillskott till regelverket.

De direkta utférarna ar sdledes de férsta som ska tillfragas om beslutrymden. Utifran
detta underlag tar man fram en grov processmodell av verksamheten som tydligt visar
fordelar och nackdelar. Pa ett liknande satt kan sedan ledaren fortsatta upp i hierarkin
och ta fram en gruppering av processer, beslut och kriterier upp till den hogsta nivan
i organisationen. Slutprodukten blir en modell av vart organisationen ar pa vag och
vilka kritiska beslutspunkter som finns, saval strategiskt som i den l|6pande
verksamheten. En styrka i detta ar att man far en mer enhetlig och balanserad struktur
som baseras pa varderingar som kommer nerifran verksamhetens utférandeniva dar
man ocksa adresserar angelagna fragor.

e GOr viratt saker?

e Var ardetviarbrapa?

e Nar ar vi ndjda?

e Nar ar vara klienter eller kunder noéjda?

e Vilka delar fungerar bra och vilka fungerar daligt?
e Vilka delar kan forbattras?

e Vad ska bort?

e Vad ska till?

Om struktureringsarbetet ar valgjort fran botten av organisationen anda upp till

toppen av sa kommer det definitivt att bli tydligare vilka typer av beslut som ar mest
relevanta att fokusera pa utifran organisationens nuvarande situation.
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Hela processen med att utga fran att vardera detaljer i verksamheten till att successivt
beddma grupperingar av insamlade varden ar central. Man utgar fran relationer
mellan detaljer till att skapa en 6vergripande hierarkisk struktur i samverkan.

Nu kan man vardera verksamhetens olika komponenter och fa nagon slags
kvantifiering av centrala delar.

1. Hur kan resultaten paverka var “image” bland presumtiva kunder/klienter?
| vilken man kan resultaten anvandas for att 6ka kompetensen i
verksamheten?

Kan resultaten motivera vara medarbetare?

Kan resultaten anvandas i marknadsféringen av verksamheten?

Kan resultaten ateranvandas vid framtagning av nya tjanster?

Hur kan processerna automatiseras?

Hur nddvandig ar en process for andra efterféljande processer i flodet?

N

NouseWw

Det blir nu mojligt att analysera olika typer av beslutsalternativ utifran ett mer
genomgripande och strukturerat beslutsfattande. Man behover inte langre gissa i
samma utstrackning, utan man har skapat forutsattningar for att fa fram verkliga data
och forsta hur de kan bidra till beslutsunderlagen. Ledningen bor har aterigen dgna sig
at att koordinera hanteringen av underlagen och beslutsférslagen snarare an att
forsoka forcera fram beslut som &nnu inte ar férankrade i helheten. Sadana
ofdrankrade beslut krdaver i allmanhet oproportionerligt mycket administration och
frustrerar medarbetarna. Beslut som redan ar forankrade i verksamheten ar
forhallandevis latta att implementera utan att det behdvs nagon artificiell
overbyggnad i form av en regelbaserad byrakrati i sin mest naiva mening.

Bilden ar idealiserad. Det finns mangder av ledare som inte vagar fraga sina
underordnade vilka beslut som bor fattas for att de ar radda att férlora kontrollen.
Dessa ledare har inte forstatt att man far en mycket djupare kontroll om man vagar
be dem ta beslut utifran ens tolkningsféretrade med givna kriterier for vad som ar bra
och daligt. Det gar dessutom lattare att komma 6verens om vilket arbete som ska
utforas och i vilken ordning om man har konkreta kriterier som referenspunkter.
Beddmningen av handlingsalternativens varde kan avgoéras pa alla nivaer i
organisationen dar expertisen finns, samtidigt som medarbetarnas anvandande av
kriterierna i sin dagliga verksamhet i stor utstrackning bor decentraliseras,
dokumenteras och regelbundet rapporteras.

Ett distribuerat beslutsfattande

Det finns dnnu fler fordelar med att formalisera kriterier sa langt, namligen att
medarbetarna sjdlva kan ta de flesta besluten. Medarbetarnas beslut blir till stor del
mer eller mindre automatiskt koordinerade med den centrala ledningens beslut
eftersom de baseras pa generella kriterier som delas av alla.
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En erfaren ficktjuv ar bra pa att se vad folk ha i fickorna, en erfaren ranare vet vilka
han® ska attackera och en erfaren beslutsfattare ser omedelbart vad som behdver
goras i verksamheten. Det handlar om traning och vana.

Det har galler aven pa individniva och ar ytterst viktigt att forsta. Om vi har lyckats
koordinera vara preferenser och livsmal sa behover vi inte langre lagga sa mycket tid
pa att ta manga mindre beslut eftersom de flesta beslut tas automatiskt som en del
av en tydlig livsriktning. Vi far ett slags flow'° just for att de flesta beslut redan ar tagna
och koordinerade i forvag. De ar tagna utifran en medvetenhet om vad som ar mest
intressant och viktigt, vilket gor att vi inte behover férblindas av sma problem dar vi
bara tror att vi maste tanka mycket. D3 tappar vi styrfart. Den hir medvetenheten
vaxer fram utifran ett satt att se verkligheten som i sin tur vaxer fram utifran
grundlaggande preferensstrukturer. Det blir till ett slags automatiskt seende som gor
att det ofta blir sjalvklart vilken vag som bér tas vid olika vagskal.!

Modellens anviandbarhet

Man kan prova anvandbarheten av en generell modell av verksamheten genom att be
sina medarbetare att definiera sina aktiviteter i férhallande till denna modell. Kan
medarbetarna gora detta utan att det krdvs omfattande utbildning sa ar det sannolikt
en anvandbar modell. Att utga ifran en enklare modell som alla kan forsta ar battre dn
att forlita sig pa avancerade modeller som inte kan tillampas i praktiken. De ar battre
just av den anledningen. Oavsett vad man kan anse om deras matematiska stringens
och allt det dar. Det finns otaliga exempel pa modeller som tagits fram for att l6sa
svara problem och de gor ocksa detta ganska bra, men om medarbetarna inte klarar
av att arbeta vidare efter elaborerade modeller sa forlorar de mycket av sitt varde. Se
darfor till att de som ska anvanda en modell ar djupt involverade i att ta fram
modellen. D& okar sannolikheten dramatiskt for att den kommer att begripas och
anvandas. Men kom fortfarande ihag att en verksamhet ska modelleras med sa enkla
medel som det ar mojligt, men INTE enklare. Svara problem ar fortfarande svara.

Och den storsta vinsten ar att kompetensen i att fa fram beslutsunderlag stannar kvar
i verksamheten och faktiskt anvands i samforstand.

Uppsummering

e Disharmoniska, trista, fula, daligt koordinerade modeller bor designas om till dess
att de blir vackra och funktionella.

e Att bygga en struktur av kriterier for vad som ar bra eller daligt i en verksamhet &r
grunden for att kunna ta fram beslutsmodeller for verksamheten.

e Kriterierna ska utgdra verksamhetens varderingar.

e Kriterierna som styr verksamhetsbeslut ska vara definierade sa att de kan
tillampas pa alla nivaer i verksamheten.

e Rapportering ska ha sin utgangspunkt i medarbetarna och ska baseras pa
jamforbara kriterier som beskriver vad som ar bra eller daligt i verksamheten.

° Det &r en han —tro oss.
10 Sorry...det ar Csikszentmihalyis fel...
11 Men nu borjar det kanske rdacka med analogierna?
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e Ett modelleringsarbete 6ver en verksamhet maste ovillkorligen involvera
medarbetarna.

Det framsta malet med allt det har ar som sagt att fa fram nodvandiga och
kvalificerade beslutsunderlag. Men det finns flera andra anledningar till att beslut ska
forankras pa det har sattet. Ett viktigt beslut paverkar oftast saval helheten som
manga delar av verksamheten pa olika satt som ar svargripbara innan man har forstatt
den. Det racker inte med att nagon i ledningen anser sig ha ett helhetsperspektiv. Ska
en verksamhet fungera pa ett balanserat och motiverande satt sa maste adven
medarbetarna ges mojlighet att forsta helheten och utga ifran sina egna perspektiv pa
handelseforloppen. Det enklaste sattet att komma fram till en balans mellan
ledningens helhetsperspektiv och medarbetarnas perspektiv ar att man har en
enhetlig och konsistent struktur av verksamhetskriterier. D@ Okar forstaelsen for
varfor dven plagsamma beslut ibland ar nédvandiga. Man far dessutom en tydlighet
som ar en forutsattning for en kvalificerad analys.
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| det foregdende kapitlet redogjorde vi for hur en genomtankt modell av en
verksamhet gjorde att man inte helt 6verraskande kunde upptacka anomalier i
densamma. Vi diskuterade dven hur man skulle precisera malbilder och vardegrunder
sa att de upplevs som tilltalande av merparten av medarbetarna och hur detta
underlattar inférandet av nya arbetssatt genom framvaxten av gemensamma
referensramar kring vad man sysslar med. | basta fall kan ledningen minska sin styrning
och i hogre grad distribuera ut beslutsfattandet till en alltmer sjalvstyrande
verksamhet déar ledningen far mer tid att dgna sig at strategisk planering istallet for att
fastna i detaljstyrning.

For att gora en lang historia mycket kort: Nar alla kan forsta och anvanda en modell
av verksamheten kan en stor del av beslutsfattandet delegeras till medarbetarna. De
blir mer sjalvstyrande och samtliga blir mer effektiva.

| en verksamhet dar medarbetarna ar i hogre grad sjalvstyrande okar emellertid risken
for att vissa borjar optimera sin individuella situation pa verksamhetens bekostnad. Sa
nu ska vi beskriva den dialektiska motsatsen till en sjalvstyrande helhet. Detta ar
sarskilt viktigt att forstd nar externa krafter utanfor organisationen inleder ett
samarbete med medarbetarna utan att ledningen har kontroll éver hur och varfor
detta sker. Vi ska redogo6ra for hur man sakrar att intentionerna bakom besluten blir
uppfyllda och for hur man kan sdkra att varje medarbetare bidrar till 6vriga
medarbetares resultat. Har handlar det om hur man kan tillata en hog grad av
sjalvstyre och samtidigt kontrollera att ingen avviker fran de gemensamma
varderingarna pa ett patologiskt satt. Vi beskriver vidare hur det gar att
kostnadseffektivt kontrollera att organisationens medarbetare haller sig inom de
faststallda ramarna.

Makten korrumperar

Aven om en verksamhet styrs av vildefinierade varderingar liksom vi tidigare har
beskrivit sa finns det alltid en risk att en del medarbetare utnyttjar systemet. Man
skulle kunna generalisera kring detta och pasta att oavsett vilket system en
verksamhet har for att motivera manniskor till att samarbeta sa finns det alltid nagra
forslagna personer som lar sig att utnyttja den makt de har till att prioritera personliga
fordelar framfor att arbeta for organisationens mal. Ju mer makt en méanniska far
desto storre kan frestelsen till missbruk bli. Nar nagon har kreativ kompetens sa
kanske personen ocksa har kompetens att utnyttja en situation till sin egen fordel
alldeles oavsett om verksamheten far illa eller inte.

Nar ledningen anvander mjuka matt for att mata prestationer sa kan det mycket val
bli sa att medarbetare upptacker hur de kan fa hoga virden pa sina
prestationsindikatorer utan att anstranga sig eller till och med genom att motverka
verksamheten. De kan utan risk for upptackt rapportera aktiviteter utan substans. En
mellanchef kan i varsta fall ordna en hog bonus genom att genomfora
kontraproduktiva forandringar. Kan man inte mata sadant sa kan det ofta forses med
en inramning som gor att det framstar som alldeles lysande. Nagon kommer forr eller
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senare att manipulera systemet for att fa mer frihet och makt. | varsta fall kan den
egensinnige medarbetaren bygga upp sitt eget lilla dolda mikroimperium vari varken
kollegorna eller ledningen har nagon insyn. Allt det har ar anomalier som latt kan
undvikas genom att precisera verksamhetens kriterier samt géra dem matbara och
synliga pa alla nivaer, inklusive pa ledningsniva.

Lat oss nu saga att ledningen har lyckats infora tydliga kriterier for hur medarbetarna
bor vardera sina aktiviteter. Kriterierna kan anvandas for att beléna medarbetare och
for att bedoma att de utfor det arbete som behover utféras. Vad ska da ledningen
gora om den marker att en del medarbetare har utvecklat helt nya rutiner for att
skaffa sig personliga fordelar.

Motatgarden ar att inféra begransande regler som hindrar medarbetare att utnyttja
ett tillatande system pa olyckliga satt. Reglerna ska dock bestd i passiva
granssattningar och inte i kostnadskrdavande byrakratiska rutiner. De bor alltsa vara
utformade sa att de nar som helst kan aktiveras om man misstanker att nagon
overskridit en vedertagen grans. Annars ska de inte markas av. Det har fungerar
ungefar pa samma satt som nar lagar anvands i ett land med ett nagorlunda val
fungerande rattssystem. Lagarna aktiveras endast nar Overtradelser sker. Det ar
naturligtvis vare sig realistiskt eller onskvart att poliser standigt ska overvaka
vardagshandelser utom i nagon slags fundamentalistisk fantasivarld. Rimligtvis ska
inte heller myndigheter direkt kunna kontrollera att medborgarna alltid agerar inom
lagens granser. Atminstone inte i de samhillssystem som vi vill ha. Eller hur? Men det
gdller att skapa motivation for medarbetarna att inte tolerera évertradelser. Man bor
darfor skapa en kultur som ger medarbetarna mojlighet att stélla krav pa varandra.
Reglerna kan utformas sa att samarbete blir en tvingande del av det sociala spelet.
Dessa aktiveras t ex nar nagon fragar sin kollega om det finns det nagon
dokumentation som beskriver vad denne arbetar med nufértiden. Far man inget
begripligt svar pa den fragan kan det vara en indikation pa att personen pa nagot satt
har dragit sig undan fran sitt ansvar i en kultur som praglas av samarbete, dialog och
Oppenhet. Det handlar alltsa inte om att bygga upp groteska kontrollsystem som ger
olika typer av psykopater ett stort spelrum utan om att skapa ett klimat dar samarbete
och hjalpsamhet blir normerande. Och att skapa en trygghet i att veta vilka
forvantningar som finns och vad som ar oacceptabelt.

Tydlighet, ansvar och incitament

Hart arbetande medarbetare blir inte sallan frustrerade da de inte far ledningens eller
ovriga medarbetares fortroende. De lider samtidigt av att inte vara sedda. Andra
medarbetare far sa mycket ledig tid att de mer eller mindre kan sova sig genom sina
arbetsdagar eller driva privat verksamhet pa arbetstid. Efter en tid inser dven de hart
arbetande medarbetarna att det |6nar sig battre att skapa sin egen agenda da det
anda inte lonar sig att ta ansvar for verksamheten. | slutdandan far man da en kollapsad
organisation av frustrerade egocentriker som inte gor sarskilt mycket. For att undvika
detta ar det viktigt att inféra strukturer som sakrar synligheten av saval den som tar
ansvar som den som inte gor det. Det héar ar faktiskt ratt sa latt att konkretisera. En
regel skulle helt enkelt kunna besta av en elementar skyldighet att meddela vad man
haller pa med. Denna regel kan trivialt uppfyllas genom att man informerar de
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berdrda. Det kan ocksa handla om att man dokumenterar alla sina projekt i olika fora
sa att man blir kontaktbar av relevanta personer eller har en kalender som ar 6ppen
for andra sa att det blir mojligt for intresserade medarbetare att planera sitt arbete i
relation till det man gor. Man kan dven ha ett informellt krav pa sig att presentera sina
resultat pa nagot gruppmote. Det har ar bara exempel pa hur man ganska informellt
kan leverera rapporter i en organisation. Vi vill understryka att vi inte alls tror pa
formaliserade strukturer och byrakratier for att skapa organisationskulturer. Behovs
det sadana har verksamheten gravt misskotts pa ledningsniva. Det ar ofta destruktivt
med strikta regelverk som tvingar manniskor att bete sig pa ett visst satt utan
korresponderande incitamentsstrukturer. Och da kan man anvanda dessa strukturer
direkt och utan byrdkratiska mellanled. Enligt Nietzsche blir manniskan till ménniska
genom att tvingas avldgga |6ften, forst under yttre tryck eller vald och sedan gradvis
frivilligt.!2 En val fungerande organisation befinner sig i de senare faserna.

Ett helt annat satt att forhindra att medarbetare blir egocentriska och felfokuserar i
organisationen ar att inte acceptera fasta ansvarsomraden och revir. Om nagon anser
sig kunna gora ett bra arbete inom ett omrade finns det absolut ingenting som sager
att denna ska hindras att gora det bara for att nagon annan redan har mutat in
omradet av en eller annan anledning. En balanserad artificiell intern konkurrens kan
racka for att hindra att nagon utnyttjar den byrakratiska stelheten till att driva sin egen
personliga agenda eller sitt eget privata mikroimperium. Istdllet kan medarbetarna
tillatas bedoma och utvardera varandras prestationer och olika grupper bor tillatas ta
over delar av varandras verksamheter. Det kan da uppsta en viss redundans men
samtidigt kan man fa omfattande inlarningseffekter och riskspridningseffekter. En
regel skulle kunna formuleras i termer av att om du inte ar vdalkommen att vara med i
ett projekt pa samma villkor som de andra sa har du rattighet och stéd att starta en
parallell verksamhet. Da kan du fa visa att du kan klarar av det hela battre an dina
revirstinna kollegor. Det finns naturligtvis mer direkta atgarder men den har typen av
regelutformning ar ofta mer dynamisk och kan skapa stor kreativitet.

Och nu nar vi dr inne pa det har: kan vi lamna vanforestallningen att konkurrens med
nodvandighet ar nedbrytande for en organisation. Tvartom har férestallningen om att
alla ska vara med i allt skapat de mest fortryckande samhallen som manskligheten har
skadat. Det ar avsevart mycket mer komplext att bygga rattvisesystem an vad ett
onsketdankande om allmant medbestammande uttrycker. Bra incitamentsstrukturer
kan vara en vilsignelse forutsatt att de konstruerats utifran en lika-villkorsprincip. En
arbetsgivare ska normalt genomféra utvecklingssamtal med sina anstallda minst en
gang om aret. Samtalen, om de fungerar, ska fokusera pa vad som verkligen har
levererats, pa vilket satt som detta svarar mot organisationens mal samt en massa
annat av utvecklingskaraktéar. Ett utvecklingssamtal bor emellertid harddras &n mer &n
vad som vanligen ar fallet. Avsta fran det sympatiska och empatiska samtalet. Vi vill
ha mogna medarbetare och en stor tydlighet i ansvarsférdelningen. Utvecklings-
samtalet ska vasentligen utgora en forhandling om vad medarbetaren vill géra och vad
organisationen vill att medarbetaren ska gora. Nar forhandlingen ar klar upprattar
man ett kontrakt som ar sa tydligt att ingen ldangre behover kontrollera vad

12 Friedrich Nietzsche, Zur Genealogie der Moral, 1887.
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medarbetaren gor eftersom det snart kommer att uppenbaras om medarbetaren inte
lever upp till sitt kontrakt. Hela kritiken mot konkurrensbegreppet blir nu obsolet.

Man bor aven infora strukturer som speglar det har mer systematiskt genom att man
regelbundet redovisar det man gjort utan en omfattande byrakrati men i en form som
istallet stimulerar till kunskapsdelning och samarbete. Det finns naturligtvis en uppsjo
av mojligheter att realisera detta, dar nagra kan vara att en medarbetare maste
bokfora alla beslut och alla arbetsprocesser de initierar i en 6ppen kalender, som
inldgg i ett mote, i en publik blogg eller i form av en dagbok. Man kan dven tanka sig
att man maste dokumentera de metoder man har anvant sig av och vilka resultat man
har fatt i sina projekt. Det finns mangder av mojligheter som stimulerar kunskaps- och
idéutbyte. Det enda grundkravet ar att informationen ska finnas publikt tillganglig.
Ledningen kan ocksa vid ett stickprov fa en automatisk 6verblick av hur mycket
medarbetaren har engagerat sig i att samarbeta med Ovriga medarbetare och i
verksamheten i stort.!® Allt det har for ocksa med sig att man minskar den fér manga
irriterande godtyckligheten i premieringssystem.

Mjuka regelstrukturer fungerar ofta bra eftersom man kan utnyttja manniskans
flockbeteende. Vetskapen om man kan bli upptackt gor att flertalet undviker att
utnyttja systemet forutsatt att man har arbetat fram en bra verksamhetskultur. Man
undviker ett egocentriskt beteende dels for att man i allmanhet verkligen vill géra som
alla andra och dels for att man inser att dven om man mycket val kan lyckas prioritera
en egen agenda som gar emot organisationens mal sa finns det alltid en risk att man
blir upptackt med paféljande stigmatisering. Och har man en gang blivit upptackt sa
blir man mer observerad i fortsattningen. De har biologiska och sociala beteende-
monstren ar mycket kraftfulla och bor utnyttjas.

Reservationer mot begriansande regler

Liksom med alla granssattningar finns det har risker. Om reglerna tillampas for idogt,
eller om de kommuniceras pa ett olyckligt satt av en enfaldig ledning, skapas det latt
en kultur av radsla som begransar medarbetarnas spontanitet och
innovationsbenagenhet. Den stindiga faran ar ocksa att det skapas ett obehagligt
kontrollsystem som Overtas just avdem som systemen avsag att bekdmpa. Det finns
tyvarr alltid manniskor som alskar att engagera sig i sadant. Kontrollsystem blir dven i
sig sjalva latt korrumperade nar nagon sjdlvpatagen kontrollant far positiv
uppmarksamhet genom att hitta brister hos andra. Sarskilt destruktivt blir det nar
kontrollanterna forhojer sig sjalva i olika kontroll- och bestraffningsexcesser istallet
for att forsoka hitta konstruktiva I6sningar nar eventuella 6vertradelser har skett. Det
kan i sammanhanget vara vart att notera att det dven finns organisationsteoretiker
som pekar pa att om man forsoker styra vilken kultur som far véxa fram i en
organisation sa uppstar en kultur dar det blir ledningen som helt styr kulturen utan
nagon hjalp fran medarbetarna. Det har obstruerar framvidxandet av den mer
fortroendefulla och dynamiska kultur som vi har férsokt att framhava vardet av har.'4

13 Stickprov ar for ovrigt 6verhuvudtaget en kostnadseffektiv och statistiskt val underbyggd metod som borde
appliceras pa mycket bredare samhillsaspekter dan vad den har boken behandlar.
14 (Meek 1988).
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Aven om vi har argumenterat emot detta s kan det, under vissa omstiandigheter, vara
nddvandigt med en hart styrd kultur till dess att det finns ett elementart samarbete
som grogrund for en sjalvstyrande informell kultur. Det finns naturligtvis alltid en risk
att kulturen inte vaxer fram automatiskt trots att man féljer vara enkla och egentligen
sjalvklara instruktioner. Detta galler i synnerhet verksamheter dar kulturen redan ar
bristfallig och dar ledningen ar mer eller mindre inkompetent. Da blir det svarare
eftersom man maste borja bygga upp en kultur som inte alls ar integrerad. Det finns
aterigen en mangd atgarder man kan vidta.

1. Dela ut utmarkelser och premier till de medarbetare som bevisligen har varit
ett stod for verksamheten och sina andra medarbetare.

2. Patala allmédnna problem i verksamheten som har sin grund i en bristande
informationsdelning.

3. Uppmaérksamma de medarbetare som inte lever upp till férvantningarna och
hantera dessa i utvecklingssamtal enligt ovan.

4. Ha planeringsmoten som tydligt kommunicerar vad som gors och vilken
information medarbetarna forvantas lamna i fortsattningen.

5. Inféra rimliga bel6nings- och bestraffningssystem som har sin utgangspunkt i
tydliga kriterier for vad som férvantas.

6. Folja upp allting och korrigera det som inte 6verensstammer med malbilden.

7. Avlagsna ledningspersoner utan erforderlig kompetens, som inte kan
kommunicera en tydlig kravbild eller som har passiviserats av konfliktradsla.

8. Vanta aldrig med ovanstaende atgarder.

Sammanfattningsvis kan man inte bortse ifran att det ibland kan behovas begransande
regler i situationer dar det har blivit tydligt att medarbetarna tappar fértroende for
andra medarbetare. Men aterigen. Dessa forslag pa regler bor tillampas endast om
det finns ett stort behov av dem. Férsvinner behovet ska de omedelbart tas bort.
Medarbetarna blir mer effektiva om organisationen overgar till en mer tilldtande
kultur som vilar pa ett fortroende mellan medarbetarna. Reglerna kan finnas som en
sakerhet och ska anvandas endast nar det finns ett tydligt behov. En bra regel ar att
det nastan alltid finns ett undantag som gor att man inte ens undantagsvis explicit
behover anvanda en regel.

Uppsummering

e Aven ett system som befinner sig i balans och harmoni behdver en funktion som
skyddar systemet mot att bli utnyttjat av de som inte anpassar sig till systemets
regler.

e En ledning som ofta slacker brander bor fundera pa om motivationssystemet
verkligen fungerar eller om det missbrukas.

e Man maste da agera kraftfullt for att koordinera insatser for att inféra en
samarbetskultur.

e Det bor bara finnas ett regelsystem och en metod for att mata attityder, initiativ
och samarbetsférmaga i en organisation.

e Enhetliga och tydliga normer minskar risken for konflikter och underlattar
kommunikation kring en enhetlig referensram.
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e | en friare organisation ar det fundamentalt att det skapas en kultur dar alla delar
pa ansvaret, ar motiverade och engagerade i varandras arbete.

Den typ av regler vi forordar ska alltsa inte behdva kontrolleras av ledningen utan de
ger istdllet medarbetarna mojlighet att kontrollera varandra pa ett mjukt och
informellt satt. Vi ska inte behova polisiara funktioner inom en fungerande
organisation.
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| det foregaende kapitlet beskrev vi hur man kan fa en évergripande och distribuerad
kontroll genom att inféra regler for vad som forvantas. Nar man infor sadana regler sa
kan verksamheten reaktivt regleras pa ett mjukt satt. Kontrollerna integreras och
utfors av alla. Det skapas normer och en kultur dar regelverket uppratthalls av de som
berdrs avdem och inte av en styrande ledning. Normerna skapar en ram, men tillater
samtidigt att enskilda individer kan ta ansvar pa det satt som de sjalva vill sa lange de
haller sig innanfor dessa ramar.

Idealt sett sa formas en stark och hallbar organisation som tal saval mindre storningar
och ofbrutsedda héadndelser som destruktiva medarbetare. Det skapar ett
sjalvreglerande sdkerhetstankande som hanterar avvikelser nar dessa inte ar bra for
organisationen. Sjalvregleringen ger medarbetarna en sdkerhet nar de utmanar
varandra och organisationen ar inte langre konfliktradd dar méanniskor som vagar
utmana och ifragasatta blir sedda som uppréatthallare av ordning.

Men aven har har vi en dialektisk motsattning eftersom det har kan leda till att alla
haller varandra i schack sa mycket att ingen vagar sticka ut vid sidan om normerna. Vi
far ett monster.

1. En organisation som ar stark har maojlighet att vaxa nar den blir mer tillatande
men regredierar lika snabbt till radsla om styrkan anvands till att kvava
medarbetare i en omotiverad konformitet.

2. Narreglerna maste modifieras i detta dialektiska spel blir manga foérvirrade.
Manga manniskor klarar inte tvdra kast utan stéller om sig langsamt.

3. Aven mingden informella regler kan bli vermaktig och omojlig att
tillgodogora sig eller tillampa spontant. Det har ar vanligt eftersom regelverk
tenderar att vaxa genom att man mer eller mindre odvertankt lagger till
normer utan att reducera den tidigare mangden.

4. Det kan dven bli en sa pass kranglig process att modifiera normer sa att
manga av dem tenderar att permanentas. Detta galler sarskilt om de
successivt blir sa sjalvklara att de inte langre ifragasatts utan istallet blir till
hardkodade rutiner. Sa har vi alltid gjort.

5. Organisationen tappar da sin innovationskapacitet. Man bevakar varandra pa
ett subtilt och omedvetet satt en sddan omfattning att man slutar acceptera
avvikelser. Medarbetarna blir fullt upptagna med att anpassa sig till vad som
de uppfattar forvantas av dem. De som inte kan anpassa sig pa detta satt
upplevs som stokiga. De isoleras for att de anses vara alltfér storande och slar
i olika glastak. Gradvis smyger det sig in en skygghet och konfliktradsla i
organisationen.

Manniskor behover ha strukturer och regelverk. De vill att dessa uppratthalls och
kontrolleras. Men de vill kunna férsta dem och de vill ha frihet inom dessa ramar. Vi
maste alltsa hitta en balansgang hér. | allmdnhet sa brukar man vilja ha en uppsattning
generella principer som man accepterar och som man forvantar sig att dven andra ska
acceptera. En sadan uppsattning ska beskriva ett ramverk som man kan forhalla sig
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till. Inom ramverket vill man kunna agera och kanna sig fri och ha kontrollmekanismer
som tillater snabba beslut dven i komplexa fragor.

Genomgaende i mansklighetens historia har man anvant generalisering som en metod
for att forenkla det som man uppfattar som komplext. Man generaliserar ofta till
stereotyper. Man generaliserar till standarder i olika former. Man generaliserar till och
med till moraliska principer om man har hallit pa ett tag. Drivkraften till
generaliseringen ar behovet av forstaelse och kontroll pa en abstrakt niva for att
kunna hantera tillvarons komplexitet utifran ett begrdnsat antal principer. Man
abstraherar for att kunna se klarare. Det har betyder nu inte att man kan goéra sig av
med alla detaljstyrande regler i alla sammanhang, men om man vill organisera sin
verksamhet effektivt bor dessa inte vara tvingande pa samma satt som de
overgripande reglerna. Nar man moter en ny verksamhet eller ett nytt problem vill
man ha mer detaljstyrning, men nar man utvecklas vill man normalt sett inte félja ett
tvingande regelverk. Istdllet vill man utvecklas och hitta nya l6sningar pa komplexa
problem. Annars blir ens verksamhet en tvangstréja som man vill komma bort ifran.
Den blir inte langre motiverande och man producerar antagligen mindre och med
samre kvalité. Och livet blir en smula fattigare.

Principiella regler

Nar regelverk blir komplexa sa forsoker man ofta formalisera och automatisera for att
man tror att behandlingen av &drenden darmed ska bli effektivare. Men
formaliseringen och automatiseringen medfor latt att det blir svart att modifiera
kontrollfunktionerna i systemet. Man har da permanentat en struktur som i langden
kan visa sig vara helt inadekvat och kosta stora resurser utan att man ser vad som kan
goras at det. | synnerhet i stora organisationer sa blir det har fruktansvart dyrbart och
verksamheten kan stoéras kraftigt. Om man har dessutom infor ej andamalsenliga
informationssystem i organisationen som dar utvecklade utan insikt (kanske av
konsulter) sa accelererar man forloppet. Nar en organisation tvingar sina medarbetare
att anvanda daliga informationssystem som automatiserar felaktiga rutiner har man
paborjat en kostsam resa mot katastrofen.

Idag har i stort sett alla stora organisationer IT-baserade affarssystem for att samla in
olika typer av beslutsunderlag till ledningen. Affarssystemen ar vanligtvis utvecklade
av externa konsulter eller programvaruforetag, vilket ofta gor det svart och dyrbart
att verksamhetsanpassa dem. Man kan aldrig hoppas pa att ett affarssystem kommer
att kompensera for daliga rutiner och regelverk. Det blir tvartom sa att de befaster
och forvarrar dem. Man maste forandra regelsystemen innan man automatiserar
dem. Affarssystemkonsulter ar ibland medvetna om detta sa darfor erbjuder de ofta
ett paket som gar ut pa att de hjalper till att férandra hela organisationen sa att den
passar relativt standardiserade affarssystem, men da satter man karran fore oxen. Det
kan rimligtvis inte vara externt utvecklade system som ska styra regelverk och
inférandet av nya rutiner.

Det ar heller inte ovanligt att aven multinationella koncerner genomgar perioder med

daliga resultat just for att de far problem med sina affarssystem. Det finns likasa en
uppsjo av exempel pa detta hos svenska myndigheter. Det har pekar pa den oerhérda
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betydelsen av att forst tanka igenom, forenkla och standardisera generella principer
innan man bérjar infora ett affarssystem. Aterigen:

En organisations regelverk mdste forst tdnkas igenom och effektiviseras. Det mdste i
allménhet dven férenklas for att det ska vara méjligt att fa en 6verblick av vad som
behéver géras utan att komplexiteten blir ohanterlig. Systemen maste vidare tillata
savdl flexibilitet som kreativitet. Allt detta innan man éverhuvudtaget pabérjar en
automatisering. Datorisering mdste handla om hur man erbjuder verktyg for att
hantera och analysera informationsmdngder som annars dr svaréverskdadliga. Inte om
att detaljstyra verksamhetens processer.

Fragan ar bara hur man kan forenkla ett kontrollsystem utan att tappa den
overgripande kontrollen av verksamheten. Det finns en |6sning pa det har. Man ska
abstrahera normerna sa att de kan minskas i antal och kan begripas.

Vi ska nu beskriva hur man genom att ta beslut pa en mer generell niva kan lagga
grunden foér en 6ppen diskussion kring mal och mening med det man gor. Man infor
en helt ny typ av normer som gor att medarbetarna motiveras till att ta gemensamma
och generella principbeslut om hur saval den interna arbetsmiljon som verksamheten
i stort ska bedrivas. Detta ar inte enkelt och det krdver mogna medarbetare. En osaker
ledning kommer &ven att kanna sig hotad da det offentliga samtalet kan ifragasatta
ledningens auktoritet. Men en ledning som &r viard namnet'® vagar initiera de héar
processerna dar de kan fa en starkare verklig status och auktoritet.

Principiella regler kan férenkla och effektivisera arbetsprocesserna samtidigt som de
frigor en kreativitet hos medarbetarna. Genom att ersatta en mangd regler med en
generaliserad variant far medarbetarna frihet och handlingsutrymme. De blir mindre
radda for att avvika och kan istdllet motiveras till att vara innovativa inom ramen for
den nya generella normen. Denna typ av struktur behover vare sig smaofficerare eller
byrakratiska dverbyggnader. Reglerna blir begripliga och oftast rimliga att forhalla sig
till. De uppfattas som naturliga och man vill uppfylla dem. Generella principer ger helt
enkelt en storre fornimmelse av handlingsfrihet an vad specifika och precisa regler
gor. Det ar ocksa i allra hogsta grad mojligt att kdnslomassigt omfatta rimliga och
rationella principer i motsats till att bara lyda ett specificerat regelverk. Den storre
flexibiliteten i tolkningen erbjuder dven majligheten att ta nya initiativ och att finna
nya lésningar.

For att det ska vara majligt att hoja medarbetarnas tankande till en mer kreativ niva
sa behover de motiveras till att kontinuerligt planera sitt arbete utifran generella
principer och standarder istéllet for att utga ifran regler pa en detaljniva. Medarbetare
som engagerar sig i vilka principer som bor foljas tvingas automatiskt att tdnka mer
kreativt eftersom de inte langre blint kan tillampa ett regelverk.

Det har far naturligtvis effekter pa organisationens beslutsfattande. Det &r viktigt att
inse att beslut pa en generell niva gor det lattare att ta beslut pa en mer specifik niva

15 0ch som har last de tidigare kapitlen i den har boken

© Forfattarna 2017 — Manuskript, ej fér spridning



74

inom samma omrade just for att det generella beslutet ofta skapar ett sammanhang
som mer direkt forhaller sig till malbilden. Nar man vet vart man vill komma och redan
har tagit nédvandiga principbeslut sa har man betydligt mindre benagenhet att fastna
i detaljerna. Manga manniskor avsyr det har, men det ar for att de inte klarar av att
abstrahera sin situation till nagot mer allmangiltigt. Generella beslut skapar ofta ett
sammanhang som gor det betydligt enklare att samla in relevant information givet det
man vill uppna. Man ser skogen igen nar man hojer blicken. Och vagen genom den blir
mycket tydligare an da man baddar in sig i olika partikularbeslut dar majoriteten av
dem i slutdndan sannolikt anda saknar betydelse.

Regler och anpassningar

Alla samhallen styrs av lagar och det uppstar kontinuerligt ett behov av att anpassa
dessa till omvarldsférandringar. Nar det galler samhallet i stort hanteras det har med
lagforandringar och det kraver mer juridisk kapacitet. Nar det galler mindre
verksamheter sa kan regelférandringar faktiskt hanteras ganska analogt genom en
medveten, systematisk och balanserad utvardering och modifiering av gallande
normer. Vi har alla exempel pa hur det har kan ga till.

e | manga verksamheter finns det mangder av olika regler for hur anstéllda ska
hantera relationerna med omvarlden. Dessa kan handla om hur man svarar pa
email, hur man svarar i telefon, vilken typ av korrespondens som behdévs, nar
man ska vara antraffbar, hur man ska svara pa fragor om sitt arbete, osv. Allt
detta kan generaliseras till en princip som sdger att man alltid ska besvara
forfragningar inom en viss tid sa klart, korrekt och sa kortfattat som mojligt.
Kan man inte svara direkt pa det som efterfragas ska man svara att man snarast
aterkommer. Och da gér man det pa samma satt som ovan. Denna generella
princip forutsatter en mognad och en ansvarskansla hos medarbetaren samt
anvisningar for att skola in nya medarbetare.

e Rese- och utlaggsrakningar ar ett annat vanligt exempel. | manga
organisationer dar byrakratin har makten sa dgnar medarbetarna fortfarande
forbluffande mycket tid at att specificera detaljer i sina reserdakningar och at
kontrollmekanismer for att bevisa att de inte reser eller bor for dyrt. Istdllet
kan man generalisera regelverket till en allman princip som gar ut pa att man
far en faststalld summa per dag man ar pa resa som ska tacka alla kostnader.
Utifran den summan framgar att myndigheten inte kommer att sta for Pias
lunch pa La Tour d’Argent pa tjansteresan till Paris. Den eventuella merkostnad
som organisationen ibland far pa grund av det héar (da Pelles tva fastedagar i
5:2 dieten rakar infalla pa tjansteresan till Pited) sparas mer an val in pa en
avsevart minskad administration av reserdkningar. Inte minst da hogt
kvalificerad personal med hoga |6ner sitter och gor detta sjalva, inte minst i
organisationer med anorektiskt stod i forhallande till regelverket. Dessutom
blir medarbetare mer tillfredsstéllda da de i storre omfattning kan dgna sig at
sina kvalificerade uppgifter och slipper bli behandlade som nagot som maste
kontrolleras in till sista Tobleronen. Lagg till de dyra och ofta daliga IT-system
som man anvander for det har sa blir vinsterna an mer uppenbara.
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Generella principer ar naturligtvis inte problemfria. Vi har tidigare beskrivit att en
alltfor tillatande struktur latt skapar personer som utnyttjar systemet. Dar behdvdes
ett tilldgg i form av en annan generell princip. | ett verkligt fall dar man hanterade
reserakningarna som i exemplet ovan visade det sig att de som enbart gjorde lokala
tjansteresor inom landet fick orimligt hoga traktamenten. Men det |06stes enkelt,
sjalvklart och utan onddiga regelutvidgningar genom att man tog fram en annan
dagstilldelning fér lokala resor inom ndromradet. Aven generella principer kan saledes
behdva modifieras kontinuerligt. Det ar dock enklare att modifiera ett begransat antal
generella principer an att modifiera ett omfattande och komplext regelverk med
allehanda inkonsekvenser och byrakratiska kontrollmekanismer utan mening.

En psykologisk orsak till att det ofta uppstar problem med att kontrollera manskligt
beteende med regler ar att vi manniskor mar daligt om vi inte har mojlighet att
anvanda var kompetens pa det satt vi sjalva vill och kanna att vi kontrollerar var
omgivning. Om vi inte kan bestdmma hur vi kan vara effektiva sa kan vi inte heller vara
innovativa. Vi varjer oss fran att vara ett litet kugghjul i en maskin och vi vill
vidmakthalla en illusion av att vi kan valja och av att vi kan styra. Har man tagit fram
ett kontrollsystem s3 blir det nédvandigt att infora tillrackligt mycket generell
flexibilitet i systemet for att medarbetarna ska kunna hantera utmanande och
komplexa beslut om aktiviteterna. Man ska helst utféra en aktivitet for att man vill
gora den. Inte enbart for att en regel sdger att man maste gora det. | vérsta fall en
regel som man inte tror pa eller sympatiserar med.

Myndighetseffektiviteten ar ofta forbluffande till och med for en forhallandevis
uppgiven person. Men det finns undantag. Pa en landstingsdriven mottagning hade
flera i personalen hand om sina egna bokningar av patientbesok i sina (fullt synliga)
elektroniska kalendrar. Andra lamnade det fritt f6r andra i personalen att boka in
patientbesdk i deras kalendrar. Pl6tsligt kom ett forslag fran klinikledningen om att
alla kalendrar skulle vara 6ppna (dvs. bokningsbara av andra) for att man skulle kunna
sakerstalla att alla hade atminstone det minimum antal patientbesék som ledningen
bestamt var rimligt. Detta skapade stor irritation hos de medarbetare som genast
kdnde sig kontrollerade, begransade och misstrodda. Tidigare hade en sadan atgard
sparats at sadana personer som visat sig inte prestera minimiantalet besék om dagen
och plotsligt skulle det drabba alla. Ledningen tvingades emellertid lyssna pa
medarbetarna. Och insag ovanligt nog att de maste revidera denna nya regel da de
faktiskt insag att det sjukvardspersonalen vande sig emot var att regeln skulle gora
hogproducenterna av patientbesdk mindre effektiva. Detta da de inte langre sjalva
kunde styra ihop patientkombinationer under en dag. Till exempel vet en ldkare som
arbetat ett tag pa en mottagning blixtsnabbt (utan att behodva lasa i varje journal) att
Fru Johansson ar pa battringsvagen och hon ar en kortfattad dam vars besok nasta
gang kommer att ta 15 minuter medan Herr Andersson har det kampigt och kommer
att krava hela 45 minuter for att motiveras till en ny behandlingsstrategi. Denna ldkare
kan da klamma in dessa bada patienter pa en timme under det att om en sekreterare
bokat at henne skulle bada ha fatt 45-minuterstider vilket hade varit ett vanvettigt
sléseri med tid. Lakaren kanske hade kunnat klamma in nagra smauppgifter emellan
men hade pa detta satt splittrat sin koncentration och blivit mindre effektiv.

© Forfattarna 2017 — Manuskript, ej fér spridning



76

Generalisering och standardisering

Vi behover alltsa hitta ett satt att forenkla regelstrukturer sa att en medarbetare
slipper gora for manga individuella bedémningar av vad som ar viktigt och oviktigt i
olika sammanhang. Denne bor istdllet idealt kunna luta sig mot nagra generella
principer for att sedan agera utifran hur ramverket kan tillampas i en given situation.
Da kan vi skapa en kultur som gor det mojligt med snabba processer.

Man ska dven komma ihag att det existerar verksamheter dar medarbetarna inte ska
vara for kreativa — polis, domstol, skatteuppboérd, kriminalvard, férsakringskassa,
sjukvard, osv. — men dar generella regler icke desto mindre ar synnerligen viktiga
eftersom medarbetarna ofta maste fatta manga snabba sma beslut. De hinner absolut
inte konsultera nagon slags vatdromsbyrakratisk PM-parm i varje fall, dar vansinniga
PM-ryttare breder ut sig utan den minsta verksamhetsomsorg. | organisationer med
manga PM blir manniskor till slut livradda for att handla i akuta situationer da de blir
totalt uthdngda om det inte f6ljt PM:et. Man maste dven har ha en regelstruktur och
kunna forklara varfor den finns och vilka regler som &r allra viktigast sa att de
automatiskt prioriteras i en akutsituation. Sddana kan vara att man ska trygga den
fysiska sakerheten forst och sedan kontakta ledningen for bedémning av vilket lagrum
som ska tillimpas. Aterigen behdver man klara, enkla och konsistenta regelstrukturer.

Sjalva produktionsaktiviteterna i en verksamhet dar en annan doman som lampar sig
att generalisera. De stora fordelarna med att generalisera ett stort antal aktiviteter till
en mindre mangd overgripande generella typer av aktiviteter ar att man da inte
behover gora sa manga delbedémningar. Man far en standardisering av rutiner som
inte ska behdva ta tid i ansprak. Detta géller dven i hog grad beslutsprocesserna liksom
vi ska komma in mer pa nedan. Under ratt betingelser sa skapas det saledes naturligt
en kultur av erfarenhet och kompetens i organisationen som handlar om hur man kan
ta ett beslut utifrdn ett antal generella standarder, principer och verktyg. En sadan
kultur vaxer sadllan fram i ett detaljerat regelverk som formaliserats och datoriserats
till tvingande informationshanteringsrutiner. Inte for att det inte ar mojligt, utan for
att vare sig organisationen eller leverantdrerna brukar klara av det.

Generaliseringen medger en standardisering som i sin tur medger en centralisering av
den overgripande kontrollen. Detta samtidigt som det ger stor frihet 4t medarbetarna.
Detta gor att ledningen kan modifiera kontrollsystemet enbart genom att poangtera
vardet av en generell princip, t ex nar de dvergripande strategierna férandras. Det ar
utan tvekan lattare saval att kommunicera som att begripa att man prioriterar en
anvandning av en ny generell princip an att skapa en apparat for att andra i logiken i
ett komplext motivationssystem.

Den interna kommunikationen i organisationen kan bli mycket effektivare efter en
sadan standardisering eftersom man far ett gemensamt sprak kring hur man kan
bedoma vardet av olika aktiviteter. | terminologin som vi introducerade tidigare kan
man uttrycka det som att verksamheten far en enhetlig kultur och att det ar lattare
att delegera alla detaljbeslut till den niva dar de hor hemma. Ledningen behdver inte
langre syssla med detaljer, just for att samtliga berdrda inser vad som borde goras.
Alla har ocksa befogenheter att gora det som de vill pa det satt de vill inom de
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tilldelade ramarna. Detta baseras pa att helhetsperspektivet, och kreativiteten som
faktiskt skapas som ett resultat av delade uppfattningar om vad som galler, blir
renodlat och man slipper andlésa semantiska diskussioner om vad som faktiskt menas
med det ena eller det andra. Man undviker sddana missforstand och kan fokusera pa
de verkliga motsattningarna for att finna nya I6sningar. Under taylorismens glans-
dagar, nar man effektiviserade produktionen med hjalp av |I6pande band och tids-
studieman?®, s3 forenklade man produktionen genom att ta bort ett mycket stort antal
storlekar pa olika enheter och ersatta dessa med en litet antal standardiserade
storlekar. Man skapade darigenom en standard som tackte alla tdnkbara fall med en
tillrackligt stor skillnad mellan enstaka mojligheter, vilket gjorde det mycket latt for
den enskilde arbetaren att ta beslut om vilken skruv som skulle anvandas vid varje
tillfalle. Det blev uppenbart vad som behévdes och ingen kunde anklaga nagon for att
valja fel skruvar. Det fanns inte langre nagra beslut att ta eftersom de redan var tagna
via de generella principerna. Taylorismen har naturligtvis andra aspekter som fungerar
mycket illa eftersom den fjarmar manniskor fran produktionsprocessen och hindrar
dem fran att se helheten. Den tanken maste, som vi har diskuterat tidigare, balanseras
med andra komponenter sa att medarbetarna far storre ansvar och befogenheter for
att bli delaktiga och finna ett sammanhang. Dock hade taylorismen den férdelen att
semantiken for olika moment blev solklar och det blev svarare att fatta fel beslut i den
begransade beslutsrymden.

En standardisering pa generell niva underlattar saledes kommunikationen mellan
medarbetarna och den skapar mindre missforstand. Férenklad kommunikation bryter
darfor ned de skiljelinjer som finns mellan organisationens olika delar. Orsaken ar att
de utgar ifran generella principer och definitioner som delas av alla involverade
medarbetare. Om alla berdrda i en verksamhet ar medvetna om vilka principer och
forutsattningar som galler i en process sa uppstar det synergieffekter i 6vriga delar av
verksamheten. Medarbetarna forstar vad alla andra i verksamheten sysslar med och
det blir enklare och det gar snabbare att hitta |6sningar.

Generalisera besluten

Det ar saledes ofta mer effektivt om man kan skapa standarder pa en generell niva.
Speciellt tydligt &r det har nar det handlar om beslut och beslutsprocesser. Man maste
forsoka lata bli att analysera alla sma specifika beslut sa langt som det ar mojligt. En
grov princip ar att se hur kostsamt ett beslut maximalt kan bli. Kan man béara den
kostnaden sa kan man t ex handla enligt en vantevardesprincip som per definition
kommer att 16na sig i langden.

Majoriteten av sma beslut i organisationer ar inte sarskilt farliga och kan lugnt
hanteras efter en sadan generell princip. Det kommer att 6ka effektiviteten dramatiskt
samtidigt som det minskar behovet av att runda beslutsradda sma beslutsfattare, de
vanliga oduglingarna och bromsklossar i allmanhet.

En forutsattning ar emellertid att kompetensen pa ledningsniva ar tillracklig for att
kunna hantera komplexiteten i verksamheten. Och, dar det verkligen kravs, att man

16 Ja, de var genomgaende man.
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kan producera saval strategiska som overtankta, valstrukturerade och analyserade
beslut. Detta ar det ofta ganska illa bestallt med. Det har publicerats bocker till leda
om hur manniskor tror sig vara rationella men egentligen har en mycket begransad
kapacitet att faktiskt vara det. En ledning som ar vard namnet maste forsta det har,
tillika forsta organisationens varderingar och hur de ska bedomas. Det ar utifran dessa
som ett antal alternativa strategier maste utvarderas dar man ocksa vager in olika
scenarier och utfall. Det finns ndgra fragor som maste kunna besvaras innan man kan
fatta beslut av rimlig dignitet.

e Vilka ar de relevanta alternativen? Och hur vet vi att vi har tagit med alla viktiga
alternativ?

e Vilka ar de relevanta konsekvenserna?

e Vilka asikter eller personer ar viktiga att betrakta?

e Vilka perspektiv ar viktiga att betrakta?

e Hur viktiga ar de olika personerna, och uppfattningarna?

e Vilka varden ar viktiga att betrakta i den aktuella situationen?

e Hur ska vi kunna uppskatta dessa varden?

e Har violika scenarier?

e Maste vi ha mer kunskap for att kunna fatta beslutet?

e Vilka beslutsregler ar tillampliga i situationen?

Inom systemteoretisk analys har kommit fram till att det kontrollerande systemet
maste klara av att hantera lika mycket komplexitet som den komplexitet som finns i
verksamheten som systemet kontrollerar.'” Att man generaliserar regelsystem
betyder alltsa inte att man behdver mindre férstaelse och kunskap. Snarare tvartom.
Men det ar viktigt att inte forlora sig i detaljer som ofta inte betyder nagonting utan
bara skymmer det man egentligen ar ute efter.

Nar det kommer till sjalva beslutet sa kan man tydligt effektivisera processerna kring
detta genom att inte paborja dem forran ett antal férutsattningar ar uppfyllda.
Fordelen ar da att det ofta ar mojligt att ateranvanda alla de principer, metoder och
forutsattningar som tidigare anvands vid tillfallen da det togs liknande beslut.

Effektiviteten i manniskans hjarna beror till stor del pa dess mer eller mindre
omedvetna monstermatchningsférmaga som anvands till att dagligen ta tusentals
mindre beslut. P4 motsvarande satt kan en verksamhet, men nu mer medvetet och
strukturerat, sakra att beslutssituationen uppfyller de principer och foérutsattningar
som behodvs for att kunna fatta ett beslut av hog kvalitet. Forutsattningarna utgor
sedan byggstenarna dven for storre och mer komplicerade beslut. Da lagger man dven
beslutsprocesserna pa den niva dar de hér hemma.

Istallet for att forsoka genomféra kalkyler med skenbart precisa varden, t ex pa
prognosticerade intdkter och utgifter, som konsekvenser av tankbara
beslutsalternativ som anda inte har nagon egentlig innebérd utan utgér mer eller
mindre kvalificerade gissningar, kan man istdllet uttrycka ndgot som man faktiskt kan

17 Detta forklaras pa ett utmarkt satt i “Ashby’s law of requisite variety” (Ashby 1991).
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vara ganska sdker pa. Exempelvis genom att anvanda intervall och jamforelser som
uttrycker kvalitativa uppskattningar. Precisionen som man ofta anvander ar i alla
handelser meningslos for man har egentligen inte nagon exakt information vard
namnet. Istdllet for att da fuska ar det avsevart battre att ange nagonting man faktiskt
har tackning for.

Nar forfattarna har anvant de har teknikerna i ett stort antal verkliga fall under de
senaste 25 aren sa ar det férvanansvart ofta som vi far tydliga indikationer pa vad som
ska goras dven om vi endast har haft relativt oprecis bakgrundsinformation till vart
forfogande. Det blir anda tydligt vad det ar fragan om. Och om man inte far tillrackligt
klara utslag sa kan man vanligen enkelt se vilka de kritiska parametrarna ar. Dvs. de
dar man behoéver inhamta mer information. Vi har sysslat med allt maojligt fran karn-
kraftssdakerhet och energistrategier till nationella forsakringsstrategier for katastrofer
och effektiv minréjning. Vi har funnit att den skenbara sdkerheten i underlag som man
annars anvander ar helt meningslos eller direkt missvisande i de flesta fall. Berak-
ningarna som vi behover utféra mot bakgrund av denna sanna men vaga information
blir mer komplicerade men vi har utvecklat datorprogram som gor det har at oss. |
korthet handlar det om féljande.

1. Nar man har en uppsattning kriterier som man vill utvardera olika
handlingsalternativ emot sa blir det ofta problem om man tror att man
verkligen kan uppskatta kriterievikterna exakt. Det finns inga manniskor som
sanningsenligt kan saga t ex att deras absoluta 6vertygelse ar att vikten for
kvalitet ér 70% och for pris sé ér den 30%. Mycket sannare och rimligare ar det
att uttrycka nagot i stil med att man anser att kvalitet dr avsevdrt viktigare dn
pris.

2. Pa motsvarande satt sa ar det t ex under budgetarbete mycket sdllan man med
sakerhet kan sdga att den forvédntade kostnaden ¢r exakt 263.617 kr. Ofta ar
en avsevart rimligare skattning att de férvintade kostnaderna dr ndgot stérre
dn 250.000 kr. Eller att vi vet inte alls vad kostnaden ar, men vi féredrar att var
riskexponering dr liten framfér att den dr stor.

3. Motsvarande vad det géller sannolikheter. Ett pastdende att det dr exakt 73%
sannolikhet att den eller den konsekvensen intrdffar om jag gér det héir ar helt
enkelt aldrig sant (om vi inte kastar vialbalanserade tarningar eller
motsvarande). Vi har i verkliga situationer aldrig en sadan precision i
informationen som vi anvander. Det finns exempelvis alltid konfidensintervall
dven nar vi har mangder av empiriska data. Om det kommer till subjektiva
uppskattningar sa blir det annu svarare att argumentera for att precision skulle
ha nagon rimlig innebdrd. Mer realistiskt &r om vi t ex sager att sannolikheten
for en konsekvens dr i intervallet 40-80%. Eller att om vi gor den har
investeringen sa ar det sannolikare att vi far marknadsdominans &n att vi inte
far det.

Om man gor sa har och foljer upp att arbeta med vad som hadnder far man sa

smaningom bra standarder, schabloner och mallar. Man far da en betydligt battre
kontroll 6ver besluten i verksamheten. Och det gar da att genomfora analyser med
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tilltagande hastighet samtidigt som man faktiskt vet vad man gor. Pa kopet kommer
riktlinjer och schabloner att vaxa fram som kan tillampas i framtida analyser.

Ofta sa gor man alldeles for fa analyser eller alldeles felaktiga darfor att man inte alls
vet hur det ska ga till. Eller sa tror man att det inte I6nar sig. Eller sa tror de okunniga
att de har sa bra intuition sa det inte behdvs. Detta ar nastan alltid helt fel.

Om man fattar beslut som berér andra ér det ens absoluta skyldighet att genomféra
realistiska och korrekta analyser sé Idngt som det dr méjligt.

Det har visat sig att det ar en synnerligen god idé att arbeta med mer generella men
faktiskt riktigare pastaenden. D3 6kar sannolikheten dramatisk for att vi far en adekvat
bild av vad det ar fragan om.

Vi utgar alla fran vara forestallningar och preferenser da vi fattar medvetna beslut. En
del av dessa baseras pa kdnslomdssiga upplevelser och en del baseras pa mer
rationella 6vervaganden i relation till ndgon form av empiri. En beslutsprocess handlar
om vaxelspelet mellan bakgrundsinformationen och mer generella kriterier for vart
man vill nd. En strategisk beslutsfattare i en komplex verksamhet maste darfor ta fram
modeller som inte bara beskriver empiriska aspekter pa verksamheten utan dven
abstrakta generella principer for hur verksamheten ska bedrivas. Beslutsfattaren bor
utga fran en dvergripande niva som kan granuleras eller preciseras om det efter analys
visar sig behovas. Beslutsfattandet blir mer effektivt om den tillgangliga informationen
ar strukturerad och har en sa hog grad av generalitet som mojligt.

Det som gor ett beslutsfattande effektivt om det baseras pa generella principer ér,
liksom for processer och rutiner i allmanhet, att dessa stoder helhetsperspektivet. Och
naturligtvis kar mojligheterna att kommunicera kring beslutet. | en organisation som
arbetar medvetet pa det har sattet och som har standardiserat beslutsprocesserna
och har mallar for typbeslut sa gar det har ofta fort efter ett tag och man ser snabbt
om ett potentiellt beslut ligger i linje med organisationens regelverk. Det som goér det
mojligt att ta snabba beslut ar att de flesta beslut har redan tagits i férvag i och med
att organisationen redan tidigare har tagit stallning till generella principer som sedan
kan anvands for att klassificera en beslutssituation direkt nar den uppstar. Man skulle
kanske kunna tala om en form av kvalificerad intuition. Lat oss illustrera med ett
aktuellt exempel hamtat ur verkligheten:

Forbifart Stockholm var under en tid tdmligen kontroversiellt och vi var tidigt nyfikna
pa sjalva beslutsmetodiken i detta projekt. | vara 6gon sag det namligen relativt tidigt
ut som om den brast betdnkligt. Problemet &ar naturligtvis komplext, men det ar
faktiskt ganska enkelt att se vilket alternativ som &r det basta bland de foreslagna,
givet att man vet vad man gor. Daremot ar sjdlva framtagningen av alternativen den
verkliga svarigheten.

Bakgrunden till projektet var att bilresandet i Stockholm forvantas 6ka dramatiskt med

ca 40 procent under de ndrmaste 15 aren. Sa vi har onekligen ett problem. Vagverket
utredde darfér under en tid hur man bast skulle sammanbinda de norra och sddra
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delarna av Stockholm. | Vagverkets utredning beskrevs tva vagutbyggnadsalternativ,
Forbifart Stockholm och Diagonal Ulvsunda, samt ett alternativ med tyngdpunkten pa
kollektivtrafik och vagavgifter kallat Kombinationsalternativet. Dessa tre alternativ
jamfordes sinsemellan och med ett referensalternativ — Nollalternativet. Kostnaden
for utbyggnaden uppskattades till mellan 17—-32 miljarder kronor enligt 2003 ars
prisnivda beroende pa valt alternativ. Lansstyrelsen tillstyrkte 16 augusti 2008
alternativet Forbifart Stockholm som ar tankt att bli en férbindelse over Saltsjo—
Malarsnittet och ga fran E4/E20 vid Kungens kurva i soder via Satra, Kungshatt, Lovon,
Vinsta, Lunda, Hjulsta till E4 vid Haggvik i norr. Totalt blir den nya strackningen cirka
21 kilometer lang.

Eftersom det var tamligen mycket pengar involverade sa var det intressant for oss att
forsoka forsta varfor detta alternativ skulle vara det béasta. Det framgick namligen inte
alls. Beslutsunderlaget var lyckligtvis mycket detaljerat och bestod av ca 80 olika
varderingar av de olika alternativens aspekter under 19 olika kriterier. Det man sade
sig vardera var hur val alternativen uppfyllde bl a framkomlighet, miljo, regionstruktur,
trafiksakerhet och ekonomisk tillvaxt.

Beslutet var naturligtvis komplicerat och tanken var att beslutsunderlaget skulle ge en
bild av de vasentliga faktorerna. Varderingarna angavs pa tva helt olika skalor, ”ja”
resp. “nej”, samt en skala fran ”—" till "++” beroende pa hur val de uppfyllde malen.
Vidare var manga varderingar mellanlagen som ”+/—" eller "0/+”. Till exempel, med
hansyn till kriteriet “Hushallning med energi och material” tilldelades Kombinations-
alternativet ett "+/—" och Diagonal Ulvsunda ett "—”. Detta tolkades, som vi kunde
forsta, som att Kombinationsalternativet var battre an Diagonal Ulvsunda sett till detta
kriterium. Redan har upptradde for oss semantiska svarigheter da det var oklart vad
som avsags med dessa skalor. Man angav inte vilka egenskaper skalorna hade, nagot
som ar utomordentligt viktigt beroende pa vilken sammanvagningsprincip man
tillampar. Det redovisades i och for sig inga sammanvagningar, sa kanske man inte
uppfattade detta som ett problem. Man kan ju dock da fraga sig varfér man inte
kastade tarning, satsade pa hastar eller drog kort, istdllet for att genomféra mycket
kostnadskravande utredningar.

Ett annat problem var att de olika kriterierna inte alls tilldelades ordentliga vikter for
att kunna rangordna kriterierna efter hur pass hog prioritet de hade. Inte ens
indikerades det vad en rimlig prioriteringsordning egentligen ansags vara. Detta
forbigick man lustigt nog helt, trots att detta var och ar helt avgorande for beslutet
ifrdga da inget alternativ var bast sett till en majoritet av kriterierna. Detta resulterade
i ett underlag som var ytterligt svart att utvardera. Nagot som i och for sig inte heller
gjordes i nagon mer kvalificerad mening, sa kanske man inte uppfattade en proble-
matik héari heller. Men kanske skulle man anda i ett uttryck av vélvilja vilja saga att
detta beslutsproblem var sa pass komplext och att det inte fanns rimliga metoder for
att hantera detta? Vagverkets klassificering och strukturering borde ju anda ha kunnat
sagas utgora ett stod for beslutet och det enda tillgangliga.

Vivill har understryka att detta inte alls var fallet. Det fanns och finns beslutsanalytisk
metodik for att hantera just sddana beslutssituationer dar man inte har tillgang till
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precisa data och dar asikter och subjektiva tyckanden har en avgérande betydelse
samt kanske skiftar avsevart over tiden och mellan personer. Det var bara det att
Vagverket 6verhuvudtaget inte intresserade sig for detta.

Redan innan detta beslut togs sa roade vi oss darfor lite med att titta narmare pa hur
detta skulle ha kunnat analyseras pa ett rimligare satt och lat nybdrjarstudenter pa
Mittuniversitetet under en kurs i beslutsanalys gora detta med utgangspunkt i de fakta
som vid denna tidpunkt faktiskt fanns tillgangliga pa Vagverkets egen hemsida. Det
visade sig lustigt nog att man, relativt enkelt, kunde fa fram en mycket informativ
analys som pekade ut vilket av alternativen som nog borde ha féredragits.

Vi kunde konstatera att alternativet Diagonal Ulvsunda forefoll bast i allmanhet
atminstone under ett antal rimliga viktningar och att detta alternativ atminstone var
likvardigt med Forbifart Stockholm aven nar kriteriet framkomlighet prioriterades.
Miljomalen for Diagonal Ulvsunda var relativt gott uppfyllda, dven om de inte var lika
bra som for Kombinationsalternativet. Men de olika viktningarna visade att Diagonal
Ulvsunda dnda var det basta alternativet med héansyn till alla kriterier. | jamforelse
med Forbifart Stockholm visade det sig att miljopaverkan, i och med att leden dras
over bl.a. Lovon, gjorde att Diagonal Ulvsunda var ett battre alternativ. Avgérande for
resultatet var alltsa hur man vill vdga de olika kriterierna, nagot som inte forefaller ha
gjorts alls. Atminstone framgick inte detta av Vigverkets underlag, vilket vi redan da
fann vara anmarkningsvart.

Nu ar det sa att vi inte pa nagot satt tar stallning till vilket beslut som skulle ha varit
det basta. Vi bryr oss inte ens om detta i sak. Vi fann det inte desto mindre saval
anmarkningsvart som bekymmersamt att sa stora satsningar genomférdes utan att en
mer kvalificerad beslutsapparat anvandes och dar viktningar, prioriteringar och
varderingar 6ppet uttrycktes och beaktades i utvarderingsfasen. Det forefoll oss vara
orimligt att offentliga medel kan forvaltas pa detta satt. Man skulle vilja att myndig-
heter 6verhuvudtaget redan fran boérjan skulle ta dyrbara och komplexa beslut pa
storre allvar och faktiskt anvanda metoder och verktyg som faktiskt ar tillgangliga.

Det ar bade olyckligt och odemokratiskt om beslutsmekanismerna inte ar begripliga
for oss som i slutdndan finansierar det hela. An virre blir det ju om besluten av denna
anledning faktiskt blir felaktiga. Men den allvarligaste fragan ar hur stora beslut i
samhallet generellt ska hanteras. | detta sammanhang ar sakfragan Forbifart Stock-
holm en mindre fraga.

Individ och organisation

Det hér galler pa alla manskliga plan. Méanniskan slits mellan sitt behov av struktur och
sitt behov av frihet. Vi vill ha trygghet men inte bli disciplinerade av ett omotiverat
yttre tvang. Det har paverkar den organisatoriska kontext man befinner sig i enormt.
Att finna en balans &r naturligtvis svart och kraver stor eftertanke och mognad. Vi har
alla traffat extremfall av det har som aldrig lyckas avvaga vad som ar relevant i olika
situationer. De staller foljaktligen till mycket besvar saval for sig sjdlva som i en
organisation. Den successivt fordjupade forstaelse som effektiviserar en kanslomassig
relation mellan mognande manniskor ar inte alls olik den successivt forbattrade
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kommunikation som uppstar i en verksamhet baserad pa en kultur av allmant
accepterade generella principer. Det kan sdledes vara meningsfullt att titta pa det har
narmare for att battre kunna bemota och forsta saval sig sjalv som sin omgivning.

Vad gor vi nar vi inleder och fordjupar en relation med en annan manniska? Vad ar det
som hander nar blickarna mots? Moéteskontexten paverkar naturligtvis starkt det har.
Men inte sallan sager vi “"Hej” och mots av motsvarande halsning. Darefter blir det mer
komplicerat. Kanske nagon part fragar: “Hur star det till?” Under den utvidgade
dialogen struktureras relationen kontinuerligt enligt ett ménster som gar ut pa att
bada parter successivt utelamnar sig till en gemensam plattform av delade 6verens-
kommelser. Initialt kan éverenskommelserna handla om att de kommer éverens om
trivialiteter, som att vadret ar vackert eller att en kollega har gjort si eller sa, fram till
betydligt mer avancerade Overenskommelser som att de ar glada att traffas och
eventuellt har vissa gemensamma mal.

Om sedan en maktbalans av 6msesidiga erkdnnanden fortsatter och nar hogre och
mer generella nivaer pa den gemensamma plattformen blir bada parter intresserade
av att lyssna pa mer komplexa och @n mer uteldmnande budskap. De borjar da
gemensamt skapa en levande relation som i sig kan ses som en slags gemensam
identitet som konstitueras pa den gemensamma plattformen. Det blir en
Omsesidighet som motiverar bada parter till att investera i dialogen och att forsoka
forsta de framvaxande strukturerna i de gemensamt delade mentala modellerna. Om
kdnslan av att identifiera sig sjalv med relationen vaxer sig stark sa kan den bli sa pass
motiverande att sjdlva upplevelsen av att vara forstadd, sedd och bekraftad i sin tur
motiverar till ett kontinuerligt 6kande risktagande hos bada parter. De kanske till slut
blir sd motiverade att de uppvisar en gemensam konsensus om vad det ar de pratar
om. De skapar darigenom en gemensam identitet i sin nya relation.

Fortsatter processen kanske de till och med vagar jamféra sina verkliga bedomningar
av omvarlden. Jamforelser som de normalt inte vill deklarera eftersom de ar radda att
uppfattas som enfaldiga eller patrangande. Detta kan i sin tur resultera i att bada
parter konfirmerar kansliga idéer som de inte ens var medvetna om att de hade innan
de borjade kommunicera. En upplevelse av att “Jag har aldrig kdnt sa har tidigare”
borjar ta form.

Orsaken till framvaxten av en 6kad motivation till att kommunicera i en relation ar att
fusionen och generaliseringen av information frigor energi. For att nu ha en term sa
kan vi ju kalla denna energi for kdnslomassig eller mental. En energi som tidigare varit
bunden till ofta instdngda och komplexa upplevelser blir fri ndr den genereras pa en
gemensam plattform dar det som man tidigare inte ens kunde forsta nu plotsligt kan
formeras. Generaliseringen ger en forlosning och ytterligare motivation till att
fortsdtta med att jamfora tankar, kdnslor, upplevelser och varderingar. Relationen blir
till en produktiv fusionsprocess som befriar deltagarna fran sig sjalva just for att de
gemensamt kan uppleva sig sjdlva som nagot mer an att vara instangda individer.

Under lyckliga omstandigheter kan en liknande generaliseringsprocess fortsdtta
bortom de medverkandes direkta kontroll och dar generella 6verenskommelser
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genereras med en accelererande hastighet till dess att det finns en upplevelse av en
nastan total konsensus och forstaelse mellan de medverkande.® Man delar da inte
bara upplevelsen av gemensamma tankar, utan man delar dven pa djupare liggande
kdanslor. Om denna upplevelse dessutom kryddas av en sexuell attraktion och
resulterar i en sexuell kontakt far man forstarkningseffekter som kan bli sa kraftfulla
att de medverkande helt och hallet lamnar sina upplevelser av en personlig identitet
och istallet hanger sig till en ny helt delad identitet vilket i sin tur kan medféra att de
upplever sig sjdlva som helt nya befriade manniskor. | nagon ganska stark mening sa
ger de upp sina enskilda identiteter infor sin passion.

En grundforutsattning for att hela processen ska fullfoljas ar dock att det hela tiden
finns ett outtalat kontrakt som reglerar maktbalansen mellan de medverkande. Om
denna balans rubbas och den ena parten utokar sitt omedvetna revir, och darigenom
bryter det outtalade kontraktet, sa finns risken att den andra upplever sig bli utnyttjad
utan sitt medgivande vilket resulterar i att relationen regredierar till den initiala
startpunkten av Omsesidig misstanksamhet; dar det dessutom har tillkommit en
kdnsla av krankthet och av att ha blivit utnyttjad, osv. Det har kan vara mycket svart
att reparera.

Generalisering av tankar och hégre ordning

Sjalva grunden i den har nagot summariska beskrivningen av en foralskelseprocess ar
just kraften i att fusionera information till generella gemensamma begrepp som gor
det mojligt att dela pa upplevelser och darigenom I6sa upp daligt fungerande mentala
modeller av verkligheten och istdllet utveckla modeller som underlattar
kommunikationen. Dvs. inte olikt det som vi har diskuterat som egenskaper hos en
mognare organisation. Vi kan tydligt se detta om vi tittar lite ndarmare pa den
ekonomiska aspekten av informationsfusion.

Om vi inte ar enfaldiga eller stagnerade individer soker vi genom hela livet efter
forklaringar pa generella fragor som vi uppfattar vara fundamentala. Vi ar
programmerade till att kontinuerligt séka svar pa utmanande fragestallningar. En del
av detta bestar i att finna generella forklaringar och teorier som gor att vi battre kan
omfatta, begripa och kontrollera var omvarld. Generella forklaringar skapar en
effektivare hantering av information vilket 6kar var kapacitet att ta komplexa beslut
nar sa kravs. Ju mer man forstar av det har, desto battre forutsattningar har man for
att bete sig intelligent vilket gor att man hittar en ny balans pa allt hogre abstrakta
nivaer till dess man nar sitt lokala maximum dar man inte langre klarar av att
generalisera de mentala modellerna ytterligare.

Vi tanker oss nu att vi moter en begreppsvarld hos ny en grupp vi inte traffat forut.
Gruppens begreppsvarld ar helt annorlunda an den begreppsvarld vi tidigare ar vana
vid. En sadan upplevelse leder nastan alltid till ett avstandstagande. Den instinktiva
reaktionen ar att det nya gestaltar ett hot. Men kan den nya gruppen samtidigt
presentera nagot som ar attraktivt sa kan var valvilja 6ka och darigenom 6ppnas
mojligheter till kommunikation. Manga multikulturella och valmaende regioner som

18The Law of Accelerating Returns, Kurzweil 2012.
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Aten, Sicilien och Konstantinopel utvecklades utifran detta. Genom handeln var man
var tvungen att samtala och genuint respektera motparten for att kunna skapa
gemensamma plattformar.

Men ater till var frammande grupp. Lat oss anta att gruppen istallet for att bemota oss
med motsvarande fientlighet foljer en princip som gar ut pa att forsoka overtyga
nykomlingar att delta i gemensamma aktiviteter. Efter en tid slutar vi da sannolikt att
besvdras av att gruppen verkar annorlunda. Detta eftersom ett sammanhang har
Oppnat sig dar vi ar inbjudna att delta. Utan att vi riktigt &r medvetna om det sa borjar
vi nu successivt uppleva att de tankar, idéer och upplevelser som forekommer i
gruppen kdanns mer och mer behagliga och naturliga. Vi har vant oss och vi blir en del
av den nya gruppen och borjar darigenom dela dess varderingar. Vi har nu etablerat
en gemensam plattform som inte etablerades utifran rationella évervdaganden utan
istdllet baseras pa kontinuerliga bel6ningar i form av en intensiv gemenskap.
Deltagarna har nu skapat en plattform for att dela sina upplevelser och medvetandet
anpassar sig efter detta i en ny gemensam forestallningsvarld med ett gemensamt
sprak. Denna baseras da pa en effektivare hantering av information eftersom den
utgar fran en helhetsupplevelse som dessutom bekraftas av gruppen vi har lart oss att
tycka om, respektera och bekrafta oss inom. Det ar sa har som organisationskulturer
skapas och dessutom nagot som den svenska integrationspolitiken gott kan ta sig en
funderare Gver.

Det ar viktigt att halla detta i atanke. Om vi baserar vara attityder och beslut pa en
medvetenhet om det har och forstar hur dessa férandringar sker sa kommer vi lattare
att forsta organisatoriska sammanhang. Men om man inte dr medveten utan bara
vaxer in i relationer pa rent kdnslomassiga grunder och far for sig att det inte handlar
om gemensamma plattformar, bekraftelse och sammanhang utan att gruppens
forestallningar ar absoluta och objektiva sanningar sa kan det latt bli destruktivt och
skapa gruppmotsattningar pa bredare fronter. Man bérjar da blanda ihop sin identitet
med sina asikter och varje angrepp pa de senare ar ett angrepp mot var person. Ett
angrepp som maste slas tillbaka med alla tillgdngliga medel. Man kan se mycket av det
har i olika organisationer och samhallen och inte minst i den offentliga debatten, dar
de olika radande formerna av framlingsfientlighet ar sarskilt flagranta exempel. Det
kan alltsa inte nog understrykas hur viktigt det ar att ha ett kritiskt forhallningssatt till
sina egna trosforestallningar. Det finns annars en stor risk att man blir bunden till ett
satt att tanka. Detta leder i basta fall till ineffektivitet och i sdmsta fall till katastrof.

Uppsummering

e Restriktioner i en organisation maste ge ramar och vara saval vdalmotiverade som
begripliga. Andra inte stora vilfungerande strukturer fér att det finns en eller
annan missriktad person som har gjort ett misstag.

e Beslut pa en generell niva gor det lattare att ta beslut pa specifik niva. Har man
overblick ar det lattare att se vart man ska komma.

e Nar man arbetar med generella begrepp och principer som sedan anvands for att
klassificera aktiviteter i en verksamhet kan man lattare ta komplexa beslut an
nagon som kdnner sig tvungen att fatta mangder av delbeslut innan nagot kan
goras. Abstraktion ar nyckeln till forstaelse.
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e Kapacitet som beslutsfattare maste trdanas upp. Ingen har en anvandbar
grundintuition. Tvartom sa luras vi hela tiden i fallor dar vi ger upp ett rationellt
tankande.

e Generella forestallningar ar mycket kraftfulla och kan darfér ocksa vara svara att
handskas med om de inte kontrolleras pa ett medvetet och rationellt satt.

e Kollapsande system av forestallningar blir fundamentalistiska. Resultatet blir en
kollektiv regression. Vikten av kontinuerlig normkritik kan darfor inte
underskattas.

Saval organisationer som individer som inte forstar eller kontrollerar sitt satt att
uppleva och generalisera kan beh6va hamna i en kris for att darefter kunna byta sina
forestallningar nar de inte langre fungerar. Krisen blir da en generell metod for att
ifragasatta vardet av ens verksamhet. For en individ kan en kris vara det omedvetnas
satt att protestera mot en bristande enhetlig mening med det man sysslar med. For
en organisation ar det interna eller externa faktorer som tvingar fram krisen. Men en
kris ar naturligtvis ingen bra 16sning. Man har |atit missférhallanden rada alltfor lange
utan att ha atgardat dem.
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| det foregdaende kapitlet diskuterade vi hur generella ramar och principer underlattar
beslutsfattandet och att det viktigaste ar att nar vi lyckats generalisera sa kan vi lattare
forsta hur vi ska gora i ett langre tidsperspektiv. Varje generellt beslut gor det
dessutom betydligt lattare att ta specifika beslut. Horisonten vidgas och man kan se
langre in i framtiden vilket ocksa gor det enklare att se vilka detaljsteg som bor tas for
att fortsatta att ga i ratt riktning utan att behdéva analysera varje sadant i detalj. Den
oOkade beslutskompetensen ger de extra insikter och den extra energi som ar
nodvandig for att vaga och kunna planera langsiktigt. Det blir helt enkelt sa att allt i
hogre grad koordinerar sig sjalvt inom givna ramar da det har uppstatt en
organisatorisk helhetssyn. Alla medarbetare vet vad som behover goras sa
diskussionerna blir mer stimulerande an om de hade bromsats av ytliga konflikter.
Detaljerna ar naturligtvis viktiga men de tenderar att Overbetonas av sadana
manniskor som saknar formagan till abstraktion. Vi vet alla vilka de ar.

Langsiktighet bortom visionen

| en varld av konkurrens har den som kan tdnka langsiktigt stora fordelar gentemot
den som inte kan detta. Det finns anekdoter om att personer som redan har
ackumulerat en viss rikedom har mycket lattare att mangdubbla vardet pa sin rikedom
an personer som anstranger sig mycket men som inte ens lyckats ackumulera ett
startkapital. Det finns flera forklaringar till det har; som att det ar latt att bli mycket
rik om man redan har en grundlaggande férmogenhet. Men en egenskap hos de som
ar mycket rika ar ofta att de kan planera langsiktigt. Under en sadan planering frigor
vi mental energi som inte langre behover absorberas av efemara och oftast obetydliga
problem.

Samtidigt med den har frigorelsen uppstar det helt nya fragestallningar och mangder
av saval mojligheter som alternativ. Det dialektiska steget blir nu att hantera hur man
pa ett Overgripande plan ska formulera en langsiktig strategi eller policy for sin
verksamhet. Man far ofta visioner som en féljd av anstrangningarna att generalisera
verksamheten. Det ar alldeles utmarkt och en verksamhet maste ha verkliga och
genomarbetade visioner bortom kommunikationsavdelningarnas och PR-
konsulternas manga ganger patetiska forsok. Annars gar den under pa sikt. Men
visionerna maste ocksa materialiseras i konkreta planer. Och da kravs det beslut av en
helt annan karaktar an nar man valde generella framtidsvisioner. Det finns ofta manga
lovande mojligheter och det kan vara extremt svart att avgora vad som mer precist
ska goras da det kommer att paverka nagot i en, i vissa fall, mycket avlagsen framtid.
Beslutsfattande nar det galler komplexa problem har och nu ar tillrdckligt svara. Att ta
beslut i komplexa problem som handlar om en avlagsen framtid 6kar svarigheterna
dramatiskt. Det kan dven finnas flera attraktiva slutmal och man vill inte binda sig vid
ett om det visar sig att ett annat vid ett senare tillfalle visar sig vara béattre. Det svaraste
ar att den avlagsna framtiden ar tamligen okdnd och det ar ytterst svart, och inte sallan
omojligt, att fa fram rimligt tillforlitliga underlag. Dessutom kanske man inte har
resurser till att folja ett flertal strategier samtidigt vilket starkt begrdansar vad man kan
gora. Anda maste man goéra det om man vill utnyttja méjligheten till en hallbar
framgang.
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Beslutsproblematiken hamnar darfér pa en ny niva dar man ska valja mellan flera
attraktiva alternativ med en malbild som ligger langt fram i tiden. Férutom att man
inte har fakta om framtida scenarier sa ar det ofta svart att vardera framtiden. Som vi
kommer att se fortsattningsvis sa finns det olika tekniker for att underlatta en sadan
visualisering sa att saval slutmalet som effekter kontinuerligt blir tydligare. Det ar t ex
mojligt att vardera den tillgangliga informationen i relation till en pagaende historia
som uppfattas som om den ar en verklighet i sig. Tankbara scenarion blir darigenom
varderingsverktyg som reflekterar hur mycket man lyckas konkretisera olika mal,
strategier och scenarier. Aven manniskor med mindre insikter i olika fragor kan da f&
en mojlighet att forestalla sig vad olika beslut kan innebara.

Det finns ocksa hopp i att finna att mycket blir tydligare ju narmare man kommer och
det blir allt lattare att ta informerade beslut nar det kravs. Vagen i sig visar i den
meningen vart man ar pa vag. Av den anledningen ska man i langsiktiga projekt férsoka
bibehalla sa stor flexibilitet som majligt och undvika inlasningseffekter. Om man lyckas
med detta sa far detaljerna mindre betydelse utan det viktiga blir den langsiktiga
planen som dven underlattar for manniskor att valja vilka aktiviteter de vill engagera
sig i under resans gang.

Konkretisering

Vi ska nu redogora for konsten att ta fram och konkretisera langsiktiga strategier. Da
racker det inte med en visionar hangivenhet till generella principer och att kunna gora
[6sa utfastelser. Nu behodver principerna stadgas upp i en hierarkisk struktur med en
tydlig beskrivning av hur detta forhaller sig till det langsiktiga malet. Det maste ocksa
vara klart vart ansvaret ligger.

Det kan vara svart att avgora vilka strategier som ar att féredra dven om man i princip
har samma varderingar. Detta da olika intressenter inte desto mindre kan ha helt olika
uppfattningar om framtiden. Vi diskuterade i tidigare kapitel att konkreta dverens-
kommelser var nédvandiga for en verksamhet, och att generella 6verenskommelser
gor den mer effektiv. | det har kapitlet ska vi studera hur de generella dverens-
kommelserna kan bli integrerade i en stabil verksamhet som dessutom ar tillrackligt
konkret for att kunna presenteras som ett trovardigt och acceptabelt langtids-
perspektiv.

| det foregaende kapitlet beskrev vi en foralskelseprocess. Under en sddan behovs det
olika l6ften och bekraftelser for att halla ihop den annu skoéra relationen. Vi
diskuterade dven upplevelsen av innerlighet. Dar kan det behévas en prast av den ena
eller andra sorten som uppmanar manniskan att vara standaktig i tron, av vad denna
nu ma besta i. | en mer komplex verksamhet sa kan det behovas ett starkt regelsystem
garanterat av en auktoritet for att sdkra att de generella planerna kan formeras till en
stabil och konkret struktur av strategier. Det behdvs en centralstyrning dar
langtidsplaneringen vagleds av en generell vision samtidigt som detaljerna pa olika
nivaer koordineras enligt en tydlig tidsplan.
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Ju mer tillforlitlig information man har, desto mer kvalificerade beslut kan man fatta.
Juldangre bortiframtiden slutmalet hagrar, desto svarare ar det att skaffa sig tillforlitlig
information. | det féregaende kapitlet argumenterade vi for att det finns en stor kraft
att hamta i generalisering av processer och kriterier. Detta for att kunna strukturera
och fa en oversikt over tillganglig relevant information. Ju battre éverblick man har
Over en situation, desto battre kan man planera informationsinsamlingen. Nu star vi
infor ett helt nytt problem. Det visiondra tdnkandet har resulterat i att vi har blivit
medvetna om betydligt fler mojligheter i framtiden. Mojligheter som vi inte var
medvetna om innan vi hade lyckats generalisera vara val och varderingar.

e Hur kan vi representera en avlagsen framtid som ar fylld av nya mojligheter?

e Hur kan vi ta fram en modell av verkligheten som beskriver rimliga strategier
rérande denna framtid?

e Hur kan vi vara sdkra pa att omvarlden kommer att tillata oss att verkstélla
vara langsiktiga planer?

For att kunna svara pa dessa fragor kommer vi i detta kapitel beskriva hur man kan
konkretisera nagot som endast fanns som visioner om en avlagsen framtid genom
scenariobeskrivningar. Mer informella sadana paminner mycket om det som gors i
skonlitteratur, dvs. genom att skapa en historia om en utveckling sa blir det, genom
inlevelse, mojligt att vardera konsekvenserna av olika strategier som behandlas i
utvecklingsprocessen. | en historia dr det dessutom ofta patagligt vilken information
som ar viktig och vilken information som saknas. En kdnsla som inte hade kunnat
infinna sig om man inte hade skapat ett intuitivt scenario om den hypotetiska
framtiden.

Scenarioanalys

Man kan anvanda sig av scenarioanalyser for att skapa sig en battre bild av en tankt
framtid. Vi behover forsta framtiden for att se vad vara langsiktiga strategier kommer
att fa for effekter och fa nagon slags preliminar bild av hur utfallen av strategierna kan
tankas gestalta sig. Vi maste ocksa bestamma oss for vad det dr som ar absolut
viktigast i den langsiktiga utvecklingen av verksamheten utifran malbilden som vi har.
Darefter kan vi gora en preliminar konkretisering av de langsiktiga malen och stilla
scenarioanalysen mot denna.

Det finns mer eller mindre val genomforda forsok till detta inom olika verksamheter.
Ett exempel ar konkret scenariotraning for inlarning och felindikation i hypotetiska
men reella situationer. Vid en skarp scenariodvning strax innan 6ppnandet av ett
alldeles nytt hypermodernt sjukhus hdavdade en 6verldkare att det forekom sa mycket
forvirring och det fanns sa manga tekniska brister att denne senare hoppade av i
protest mot att sjukhusledningen inte skjutit upp 0ppnandet av sjukhuset for att
atgarda bristerna och battre forbereda personalen.

Om vi 6verhuvudtaget ska fa en bild av hur vi langsiktigt ska agera sa maste vi alltsa
forsta saval malen i nagon mer konkret mening som vilka framtidsscenarier som vi har
att rékna med. Darefter kan vi borja fundera pa vilken mangd strategier som ar rimliga
givet dessa. Arbetet med langsiktiga strategier ar som sagt ofta komplicerat och det
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finns sallan mojlighet att valja utifran en klar och tydlig bild av alla konsekvenser och
tankbara scenarier. | manga sammanhang resignerar manniskor da och goér en analys
med samma metod som de anvander nar de rostar pa politiska partier eller nar de
valjer dktenskapspartner. De valjer det som verkar vara mest attraktivt for stunden
utan att egentligen veta varfor. Eller efter att ha kondenserat ett komplex av kadnslor
till ndgra enkla okvalificerade omddémen. Detta ar naturligtvis inte den metod som vi
framst rekommenderar.

Béattre ar att gora analysen utifran en genomtankt modell dven om den blir skissartad
och hogst subjektiv dar man blandar kvalificerade gissningar med eventuell empirisk
information som man kan tankas ha. Som vi diskuterade i det féregaende kapitlet ar
det lampligt att dven har arbeta med vag information i modellerna. Man brukar ibland
anvanda olika typer av simuleringsmodeller for att skapa sig en battre uppfattning i
sadana sammanhang. Och ibland forsoker man skapa konkreta visualiseringar genom
historieberattande for att fa en battre bild av situationen. Efterhand som historierna
vaxer fram sa blir det maojligt att samla in ytterligare konkret information som gor att
historierna successivt blir tydligare.

Det har later kanske inte riktigt klokt, men det fungerar ofta forbluffande bra i syfte
att samla in information om asikter och attityder. Det har anvéants for planering och
argumentation i alla tider och manga har paverkat utvecklingen och sina
medmanniskor just for att de har lyckats konkretisera sina abstrakta visioner till
kommunicerbara historier. Nar Martin Luther King beskrev sin drém i ett beromt tal
utgick han fran mycket konkreta situationer i ett framtida scenario for att deltagarna
pa massmotet skulle kunna engagera sig i hans langsiktiga och dvergripande planer.
Som kommunikationsform fungerar det bra, liksom som metod for att fa manniskor
att forsta vad de egentligen vill. Men sjalvfallet maste det kombineras med mer
analytiska ansatser.

Nar en historia succesivt vaxer fram blir det ocksa lattare att géra den detaljerad och
att visualisera den allt tydligare. Processen kan paga iterativt och man kan hela tiden
ta stallning till historien och vardera hur attraktiv och trovardig den ar. | och med ett
sadant historieberattande sa vaxer det inte sallan fram stora komplexa historier dar
det finns mangder med asikter om vad som &r ratt och fel. Pa sa satt kan man fa en
allt tydligare bild av saval malen som scenarierna som man behandlar. Ju langre man
haller pa med det har desto tydligare blir det vanligen och néar det blivit sa tydligt att
man tycker sig ha en nagorlunda klar bild sa kan man ga over till en beslutsanalys. Det
hér ska inte forvaxlas med nagon form av introspektion eller sjalvsuggestion utan ett
satt att visualisera och se delar som man kan ha missat i sina modeller. Det som gor
scenariometoden kraftfull ar att informationsinsamlingen kontinuerligt blir enklare
eftersom det blir mojligt att fokusera pa relevant information for att kunna forklara
héndelserna i scenariot. Det har visat sig vara mycket svart att upptacka vad som
saknas och var man ska leta om man inte har en fardig struktur att utga ifran.

Scenariometoden &r inte helt olik sdttet som manga manniskor tar beslut pa. Man

véljer inte mellan alternativ utan man gor spontant det som verkar bast dnda tills man
rakar ut for ndgot mindre angenamt. Storre delen av de kognitiva funktionerna i
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hjarnan verkar inte anvanda sig av rationella processer utan anvander sig mest av
igenkdanning och moénstermatchning. Férdelen med att utga fran igenkanning i form av
en konkret visualisering av ett handelseforlopp ar att det blir |attare att anvanda mer
av sina mentala resurser for att vardera historien. Monstermatchningen kan
genomfdras med stod fran manga parallella processer i hjarnan som samtidigt skapar
alltmer elaborerade moénster. Den kraver inga sekventiella logiska resonemang som
tar langre tid och ar mer anstrangande att genomfdora. Nackdelen ar att man latt blir
fast i invanda tankemonster och forforestallningar. Den manskliga hjarnan har ingen
som helst mojlighet att genomféra moénstermatchningen i ett rationellt sekventiellt
tankande nar besluten blir komplexa. Man har darigenom ingen chans att hantera det
har mer kritiskt fran ett utanférperspektiv. Man behover darfor kombinera igen-
kdanning med en mer strukturerad analys om det ska fungera i mer komplexa
beslutssituationer.

Pa ett liknande satt som hjarnans ménstermatchning fungerar sa kan en organisation
lagga ner resurser pa att vélja ut ett antal preliminara scenarier bland ett stérre antal
initiala dito och sedan successivt utveckla och kontinuerligt férandra den begransade
mangden till dess att de framstar som tillrackligt acceptabla. Darefter pabérjas den
mer formella beslutsanalysen, men nu utifran en betydligt mer informerad
utgangspunkt.

Vart att notera ar att om man har istdllet fortsatter berattandeprocessen i syfte att
valja endast ett framtidsscenario sa sker nagot som nastan kan uppfattas som magiskt.
All den energi och all den uppmarksamhet som dgnades at processen frigérs och man
far har alltsa en ganska intressant sensation av samhorighet och enighet. Varpa de
gamla vanliga gruppeffekterna tar vid. Man innesluter sig snabbt i denna enda l6sning
som man blir i det narmaste fordlskad i. Man maste har vara mycket forsiktig da
mycket elande uppstar i dessa slutna grupper med gemensamt och begransat
historieberattande dar man konstruerar sina egna mer eller mindre stolliga myter om
det ena eller det andra.

Nar en historia blir sa tydlig att den skulle kunna illustreras med hjdlpmedel sasom
konstprojekt, teaterforestdllningar eller filmer om framtiden sa yppas ytterligare
mojligheter att samla in reaktioner fran ett allt bredare urval av remissinstanser. Nar
man val lyckades visualisera i detalj hur Slussen i Stockholm skulle se ut efter en
ombyggnad resulterade detta i att stora grupper av manniskor fick en maojlighet att
forsta vad det handlade om, att reagera och att genomdriva revideringar av de
ursprungliga planerna.

Beslut och genomférande

Manskligt beslutsfattande handlar till stor del om styrning av ekonomiska resurser.
Det tar tid och resurser att genomfdra processer men nar man upplever sig ha lyckats
sa frigor det energi som kan investeras i nya anstrangningar. Efter att inblandade
intressenter har varit delaktiga i utformningen av ett beslut kan det mycket val ge kraft
at den kreativitet som behovs for att det ska forverkligas. Nar beslutet blir konkretare
skapas @annu mer kraft for att investera resurser i att genomfora det. Det blir en
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sjalvforstarkande process. Om man har har kombinerat scenarioanalys med en
ordentlig beslutsanalys sa kan det ibland bli riktigt bra.

En mycket konkret form av det har dr nar de som skapar forutsattningarna for ett
projekt paborjar verkstdllandet innan det slutgiltiga beslutet om att godkdnna
projektet ar taget. Detta kan exempelvis gbras utifran en strategi att projektet inte
nodvandigtvis behover bli klart i sin helhet. Eller att om man har paborjat det sa kan
det inte stoppas. En sadan vilseledande strategi medfor att det blir ytterst svart for
dem som ar negativa till beslutet att influera eller stoppa det. Inte heller kan de ldmna
projektet utan blir en gisslan som inte har nagot annat val an att bara folja med i
utvecklingen av projektet och kanske forsoka bromsa det sa mycket som det ar
mojligt. Ett exempel ar nar arkitekten Antoni Gaudi paborjade byggnaden av kyrkan
”La Sagrada Familia” i Barcelona. Projektet pabodrjades 1882 och det har annu inte
slutforts. Det ar ingen som vet om det nagonsin kommer att slutféras. Eftersom Gaudi
redan tidigt var medveten om att han aldrig skulle kunna mobilisera resurser till ett
sanktionerat beslut om ett totalt genomférande av projektet sa paborjade han bygget
anda. Detta i vetskap om att det sannolikt skulle racka med att bygga en liten del av
helheten for att bygget sedan kontinuerligt skulle kunna utvecklas vidare allteftersom
det framkom konkreta bevis pa att det var vart att ga vidare. Pa liknande satt ar ofta
beslut och genomférande i praktiken sammanvavda till helheter och beslut tas
foljaktligen kontinuerligt under hela genomforandet. Stora utvecklingsprojekt for
programvara foljer ofta det har monstret. Man utvecklar mer och mer avancerade
prototyper och till slut finns det ingen mojlighet att vanda eftersom man redan lagt
ner sa mycket utvecklingspengar pa sagda prototyper. Man utnyttjar har dven den
manskliga svagheten att det ar svart att stoppa nagot som man har borjat investera i.
Ibland kan det vara effektivt — kyrkan star ju dar och den var pa lite sikt bra for
Barcelona — men aterigen bor sadana har fasoner kombineras med struktur och
analys.

Uppsummering

e Riktigt stora beslut vaxer fram under en process. Den maste kontrolleras.

e Behall flexibiliteten sa lange som mojligt under en omfattande beslutsprocess.
Har man kommit langt pa vag i en saddan ar det svart att vanda den.

e Det krdvs det ytterst starka argument for att starta ett nytt scenario och en ny
resurskrdavande beslutsprocess sa vill man ga emot nagot sa bér man goéra det
tidigt.

e For att kunna ta beslut om saker som har langsiktiga konsekvenser behover
beslutsfattaren kunna leva sig in i en konkret helhetsupplevelse av dessa
konsekvenser.

e Scenariobeskrivningar och historieberattande ar klassiska metoder for att ge
manniskor en mojlighet i att kunna visualisera och leva sig in i komplexa
situationer

e Ju mer faktabaserat ett scenario ar, desto mer trovardigt ar det.

e Ett scenario som baseras pa omstandigheter som liknar andra framgangsrika
sadana far en 6kad trovardighet
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e Enval genomford scenarioanalys, sarskilt om man kan utnyttja konstnarliga
uttrycksformer, blir kontinuerligt tydligare under processen och motiverar
intressenterna att lagga till detaljer som passar in i helheten.

En viktig sak ar att man maste kombinera dessa faktiskt anvandbara, men alltfor
forforiska hjalpmedel, med mer analytiskt beslutsfattande. Man maste dven vara
forsiktig sa att den rationella analysen inte snarare anvands som en efterhands-
konstruktion. Man raknar tills resultatet stammer 6verens med vad man redan hade
fast sig vid under berattandets alternativgenerering. Nar man gor det sa tenderar man
att 6vervagande se till de positiva aspekterna pa det tilltankta beslutet. De negativa
aspekterna negligeras i betydligt hogre grad och alternativa l6sningar blir inte
intressanta forran det tilltdnkta beslutet visat sig vara omojligt att genomféra. Sa
genomfor ordentliga analyser utan att bedra dig sjalv.
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Det allt snabbare informationsflodet, beroendet av omvarlden, den globala ekonomin
och den standigt okande forandringstakten har medfort att saval gamla
affarsmodeller som tjanste- och servicestrukturer blir alltmer obsoleta. De maste
darfér omarbetas, utvecklas och fornyas. Standigt sker det ett forandringsarbete och
nya genomgripande beslut maste fattas. Uppenbarligen staller det har hoga krav pa
saval organisationer som individer. Och det gar val sisadar pa det hela taget.
Understundom hyfsat. Ibland inte ens det.

| det foregaende kapitlet diskuterade vi fordelarna med att successivt utveckla och
forfina en langsiktig strategi sa att den alltmer far en konkret, stabil och tydlig
inriktning som verksamheten kan félja. Vi argumenterade ocksa for att denna process
maste kombineras med en analytisk ansats. Det kraver en del arbete, men nar en
organisation har hittat en fungerande langsiktig strategi finns det férutsattningar for
dem att utveckla och formalisera samtliga strategier och fa en synnerligen effektiv
organisation och verksamhetsstyrning genom att den arbetar upp en metod- och
beslutskapacitet. Hela organisationen blir tydligt formaliserad och stromlinjeformad
med tydliga regelverk. Alla ser helheten tydligt eftersom den ar enhetligt beskriven
och beskrivningen préaglar hela organisationen. Konkurrenter som inte har samma
formaga till effektivitet hamnar langt efter. Det héar ar inte begransat till foretag med
ett vinstkrav. P4 motsvarande satt kan ineffektiva myndigheter och férvaltningar na
langt genom att skapa stringenta och genomtankta rutiner i verksamheten.

Langsiktiga strategier kan vara férédande

Det dialektiska dilemmat blir inte desto mindre att langsiktiga mal i stromlinjeformade
organisationer kan vara ndastan omdjliga att forandra. Om ett multinationellt foretag
baserar sin varldsledande position pa att de haller fast vid en enda tydlig strategi sa
blir det mycket svart att 6vertyga ledningen om att den kanske borde modifiera sin
strategi daven vid dramatiska omvarldsforandringar. | denna sjalvgodhet ligger det en
stor risk for att foretaget inte lagger marke till dramatiska effektférluster eftersom det
gar "tillrackligt bra”. Det har blir sarskilt svart om ledningen har fallit for frestelsen att
bli effektiva genom att formalisera alla delar i foretaget sa att det fungerar som en
maskin pa hogvarv. Varfér ska man inte fortsatta med att satsa pa en vinnande hast?
Varfor ska man dndra pa nagot som gar sa bra? Vi ar synbarligen maximalt effektiva
som det ar och vi ska inte dndra oss nu nér vi fatt upp farten! Bristerna ar ofta svara
att upptacka innan organisationen har boérjat vackla ordentligt.

Det kan alltsa vara svart att komma pa bra argument for att man ska andra pa nagot
som verkar ga bra. Sarskilt som det kan vara mycket svart att méata. Bristerna blir
uppenbara forst nar det borjar ga daligt och da &r det ofta redan for sent. Historien ar
fylld med exempel pa mycket framgangsrika verksamheter som vailjer fel nar de star
infor viktiga 6desbeslut, varpa de mister sin ledande position eller rent av elimineras
helt. Tank pa datortillverkarna som under slutet av 80-talet fortsatte att satsa pa main-
framedatorer eftersom mikrodatorer bara var en fluga, eller tank pa Facit AB i borjan
av 70-talet som inte alls greppade elektronikens intag utan fokuserade pa att tillverk-
ningskostnaderna for de mekaniska raknesnurrorna for stunden var lagre.
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De har helt enkelt inte kraft och struktur nog for att gd emot sina egna hardkodade
rutiner.

Den visselblasare som pastar att man behover byta riktning och arbetsformer upplevs
som destruktiv. Lagger man till det att stora foretag forr eller senare blir tamligen
svarrorliga byrakratier sa blir forandringsarbetet nast intill omojligt. Peter Senge har
beskrivit hur de flesta av de 500 av USA:s mest framgangsrika foretag (s.k. Fortune
500) som forsvunnit fran marknaden har gjort det just for att de har hallit alltfor hart
fast vid en langsiktig strategi som plotsligt visat sig vara dalig ndar omvarlden
forandrats. Man insag alldeles for sent att man maste andra sig. | gammal god
dialektisk anda sa ar just det som gor foretaget mest framgangsrikt inte sallan det som
blir foretagets fall. | Norden lade vi mérke till hur Nokia forst blev varldsledande pa
mobiltelefonmarknaden beroende pa en 6verlagsen langsiktig strategi och hur de
sedan i stort sett forsvann fran marknaden just for att de inte kunde slappa
densamma.

Bibehalla framgang

Grundproblemet dr hur man kan boérja tdnka nytt nar alla i verksamheten har blivit sa
intrimmade i en fast struktur att de som tanker annorlunda kommer att behandlas
som destruktiva inslag. | det har kapitlet beskriver vi hur en verksamhet kan undvika
att utplanas som en effekt av att de klamrar sig fast vid sin framgang alltfor hart. Vi
beskriver hur det ar mojligt att fatta radikala férandringsbeslut i uppenbart stabila
strukturer trots att de inte alls upplevs nddvandiga i den forhandenvarande
situationen.

Vi diskuterar hur man kan astadkomma en kontinuerlig forandringsbendgenhet
genom att standardisera all abstrakt styrning och decentralisera ut den till enheterna
vilka ofta fungerar som battre forandringsdetektorer. Utgangspunkten har ar att
abstrahera, kvantifiera och standardisera styrprinciperna i verksamheten enligt
modellen i kapitlen 7-10. Inom ramen for de har abstrakta modellerna éver vad som
ar nodvandigt for att organisationen ska fortsatta att vaxa kan ledningen agera for att
modifiera och férandra verksamheten.

Det hela handlar ytterst sett om att definiera principer for hur man ska mojliggora
kvalificerade och 6vergripande bedémningar av hela verksamheten dven i en mycket
stor organisation som exempelvis en multinationell koncern. En viktig del i detta ar att
infora metoder for att kvantifiera och analysera verksamhetens aktiviteter och olika
delar. Vi kommer séarskilt att fokusera pa hur man kan mata bidrag utifran generella
standardiserade principer. En sadan kontinuerlig matning ar nodvandig for att kunna
prioritera det som bor viaxa och for att kunna skdra bort ineffektiva delar och
byrakratiska dverbyggnader som har vaxt fram utan kontroll.

Om detta genomfors pa ratt satt sa blir organisationen en larande organisation dar de

mest kreativa blir de som bildar verksamhetens karna och dverlever i det langa loppet.
Vi beskriver saledes ett funktionellt alternativ till centralstyrda byrakratiska strukturer.
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Kvantifiera och jamfor

En viktig generell princip ar att man ska kvantifiera bidraget fran varje sjalvstandig
enhet i en verksamhet enligt en global standard. Resultatet bér sedan ligga till grund
for kontinuerliga uppdateringar eller radikala foérandringar av de langsiktiga
strategierna. Har blir det enklast om varje enhet fungerar relativt sjalvstandigt med
ett eget resultatansvar. Den kan mycket val ha sin egen ekonomiavdelning aven om
ekonomipersonalen formellt sett tillhor den centrala ekonomienheten. Den kan
mycket val ha egen personalavdelning daven om rekryteringen sker i samarbete med
en central HR-funktion. Den far naturligtvis bokfora egna kostnader och intakter for
att det ska vara mojligt att genomféra en genomgripande benchmarking?® till grund
for en global omallokering av resurser i den befintliga verksamheten eller beslut om
nysatsningar och nedldggningar. Detsamma galler pa projektniva. Om det inte gar att
jamfora bidragen fran olika projekt blir det mycket svart att besluta om man bor satsa
pa ett projekt eller lagga ner det.

Principer for verksamhetsstyrning

| kapitlen 9 och 10 beskrev vi vardet av en samsyn i organisationen och i detta kapitel
beskriver vi foljaktligen faran med denna samsyn. Verksamhetens principer maste
standigt Overvakas och prioriteras i forhallande till den férhandenvarande situationen.
Och man maste vara villig till férandringar. Darigenom far vi kontroll éver det mest
heliga som utvarderas precis som den 6vriga verksamheten, varpa det blir det lattare
att fokusera pa ratt saker. En enkel analogi dr detta med att ta fram olika nyckeltal hos
borsnoterade foretag. Vissa foretag som har en stor potential men som inte genererar
vinst kan ha ett hogt borsvarde just for att investerarna tror sig ha tillrackligt med
insikt for att prioritera de delar av verksamheten som visar upp en stor framtids- och
forandringspotential. Varderingar har ofta ett ofdrtjant rykte om att vara omdjliga
eller orealistiska. Realismen ar snarare en funktion av hur de genomfors.

En kdnd organisations prioritet har varit att tillverka billiga mobiltelefoner med hog
kvalitet och som dessutom motsvarar képarnas krav pa vad telefonerna ska innehalla.
Man skulle nu kunna tanka sig att foretaget inte kan andra sin produktion om nu
marknaden forandras och att foretaget inte kan fungera som en stromlinjeformad
massproducent om man hastigt dndrar pa den grundlaggande verksamhetsprincipen.
Men nar man varderar om och prioriterar principen i relation till aktuella marknads-
forandringar sa upptacker man att priset inte ar det utslagsgivande i segmentet utan
det viktigaste visar sig vara helt nya krav fran koparna. Om det finns en inbyggd
flexibilitet i organisationen och dess grundlaggande principer sa kan man snabbare
omprioritera i verksamheten och fa detta att na ut hela vagen fran ledningen ner till
utvecklingsavdelningen utan att man behover initiera nagon sméartsam omorganisa-
tion.

Angreppssattet handlar helt enkelt om att inféra metadimensioner i beslutsfattandet
som inte dndrar pa grundmodellerna fér verksamheten utan istdllet forandrar
prioriteringarna mellan de verksamhetsstyrande principerna. Det har integreras

19 Att man pa ett viélspecificerat satt analyserar ndgot mot nagot annat, allt annat, det basta eller en standard
brukar kallas “Benchmarking”.
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rattframt med tillgdangliga datoriserade beslutsstodsystem. | alla handelser blir
matbarhet en nyckelterm och man maste ha klart for sig, i kvantitativa termer:

e Den uppskattade kostnaden for forandringen

e Det uppskattade bidraget (vinsten) som forandringen kan resultera i

e Om prioriteringen borde férandras, varfor och hur mycket

e Ett matt pa den relativa prioriteringen av forslaget i relation till hur man
brukade prioritera denna delverksamhet gentemot andra

e Hur forandringen relateras till verksamhetens generella mal

Detta innebar helt enkelt ett mer analytiskt forhallningssatt som utgar fran ett kritiskt
ifrdgasattande och provande av befintliga forestéllningar. Man samlar pa sig
indikationer och slutligen skapas en hypotes varpa resurser satts in for att gora en
formell utvardering av denna. Organisationen kan prova produktionsmomenten
genom att tillata medarbetarna att kvantifiera vad som ar bra och daligt respektive
viktigt och oviktigt i deras arbete. Om man dessutom kan kvantifiera hur viktigt nagot
ar i en given kontext ar det mojligt for en ledning att pa ett kvalificerat satt aggregera
information om vad som sannolikt ar viktigt for organisationens framtid. Det har kan
beskrivas som en strategi for en kvantitativ och analytisk omvarldsbevakning som
stracker sig langt bortom det lite tafatta omrade som kallas for “business intelligence”.
Man genomfor istdllet ett integrerat, systematiskt och analytiskt beslutsfattande
baserat pa kvalificerad empiri och eftertanke.

Hur man sparar sig till ruin

En vanlig reaktion hos en ledning som sitter med kalkylark for att forsoka forsta
verksamheten ndr man upptacker att vinsten gar ner &r man maste spara mer pa alla
utgifter for att uppratthalla vinstnivan. Ett vanligt motiv till att man valjer den har
strategin ar dels att den inte kraver nagon fantasi och dels att man har fatt for sig att
organisationen redan &r optimerad. Foljaktligen blir da ett enkelt och snabbt satt att
sakra en kontinuerlig vinst just att spara. Féljande ar en sedeldrande beréattelse fran
den svenska vardagen:

Pa en arbetsplats beslutade chefen att ta bort den nyinstallerade kaffeautomaten
eftersom den visat sig vara for popular bland medarbetarna och darmed for ledde till
Okade kostnader for inkdp av kaffe. Och hur manga av oss har inte blivit av med
arbetsplatsens fruktkorg i kristider? Man borjar titta pa allt som ar majligt att minska
ner pa och man initierar ett mer eller mindre oklart krismedvetande i organisationen.
Det har skapar manga foljdproblem. Plotsligt finns det inte tillracklig med kompetens
for att losa verksamhetens problem eftersom personal som har alternativa
mojligheter lamnar verksamheten och man far nya problem med brist pa kvalitét eller
forseningar i produktionen. Dynamiken och innovationskraften férsvinner ocksa nar
manniskor ar oroade och otrygga varpa produktionens volym och kvalitet gar ned.

Nar ledningen sent omsider marker att det inte ar mojligt att bara spara sig ur
nyupptdckta svarigheter kanske de gor en mer kvalificerad analys rérande vad som ar
mojligt att spara pa utan att den Ovriga verksamheten blir lidande. Om ledningen inte
vet vilka beslut som bor tas sa kanske det finns experter att radfraga. Men dven om
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man lyckas forbattra sina resultat utan att kvaliteten gar ner alltfér mycket sa star man
snart infor liknande problem igen. Man graver ner sig i sina gamla rutiner som har
blivit ndgot modifierade men detta I6ser inte huvudproblemet. Man har dessutom en
mycket samre utgangspunkt eftersom det tar lang tid att bygga upp en kompetent
personalstyrka igen. Huvudproblemet kvarstar i att verksamheten ar for rigid for att
kontinuerligt kunna anpassa sig en foranderlig omvarld. Organisationen maste istallet
fran borjan lara sig att bli en larande organisation med entusiastiska medarbetare som
hela tiden skapar ny kunskap och har kapacitet att reagera pa forandringar.

Nu borjar det bli riktigt svart for ledningen att ta rimliga beslut. Allt gick ju sa bra och
plotsligt finns det krav pa att hela organisationen maste bli mer innovativ for att kunna
hitta nya losningar i en féranderlig omvarld. Styrelsen som inte har nagon god
verksamhetskontakt glémmer naturligtvis att fraga personalen vad de anser om det
hela och beslutar sig istdllet for att anlita alltmer avancerade och dyra
managementkonsulter som tar fram innovativa planer och innovationssystem for
organisationen for att den ska bli mer flexibel och kreativ sa att den kan anpassa sig
till nya marknadskrav. Problemet ar bara att de mest dynamiska medarbetarna redan
har slutat och att organisationen ar fylld av mellanchefer och medarbetare som tycker
att det har ar helt fel och ser att deras egna sma revir hotas eller t.o.m. forsvinner. De
forstar inte alls varfér egensinniga konsulter ska fa harja fritt. De som fortfarande
forsoker vara innovativa upptacker att det istdllet blir ett slags ”allas krig mot alla”
med gnalliga medarbetare som inte har nagot fortroende for ledningen som i sin tur
handlar alltmeriblindo. Man introducerar hela tiden olika forandringsprocesser, vilket
i och for sig tvingar en del foérsoffade medarbetare att vakna till liv, men det blir ingen
substantiell forbattring. Kolossen ar for stor och tung for att kunna férandras i grunden
med hjalp av managementkonsulter.

Da skapar man en intern forskningsenhet vars enda syfte ar att stimulera innovationer
och nya idéer. Enheten skulle i princip kunna fungera nagorlunda bra, men det ar svart
att tvinga fram ett innovativt klimat. Forskningsenheten vill att organisationen ska
genomfora en stor mangd dyrbara forandringar men organisationen tycker sig inte ha
tillrackliga resurser och det skapas ytterligare konflikter som bara accentuerar
splittringen.

Nu borjar det bli riktigt kris i organisationen och alla bérjar anklaga varandra for att
det gar daligt. "The blame game” pagar for fullt samtidigt som motivationen for
innovativa forandringar ar obefintlig hos uppgivna medarbetare som blivit av med
bade kaffet och frukten. Styrelsen sparkar mer eller mindre symboliskt en dotter-
bolags-VD och tillsdtter en ny som inte rimligtvis kan hitta en snabb I6sning. Det gar
nu mot ett mer eller mindre snabbt slut.

Och dess motsats

Det finns andra I6sningar dven om man har latit det hela ga langt. Vi ténker oss att i
den nu omfattande krissituationen inser slutligen styrelsen tillsammans med en ny
ledningsgrupp att de maste lasa den har boken, varpa den inser att den inte, mer eller
mindre i blindo, kan hitta pa forandringar som inte forst ar forankrade hos de
anstallda.
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Pa samma arbetsplats analyserar nu ledningen situationen och inser att det inte finns
nagra genvagar for att forandra organisationen. De forstar nédvandigheten i att de
anstallda maste ha insikt i vad det ar som gor att foretaget ar ett bra foretag med vilket
de kan identifiera sig och vara solidariska. Ledningen forstar ocksa att samtliga (utom
en eller annan gravt avvikande individ) maste vara involverade i forandrings-
processerna for att det ska vara mojligt att reformera organisationen och att
forandringarna maste komma fran ett brett helhetstankande och inte bara fran
toppen av en hierarkisk organisation. Ett helt ny angreppssatt initieras. Det baseras pa
att man fortsatter produktionen men dar varje enskild anstalld blir premierad for att
tanka kritiskt och konstruktivt om sin egen arbetssituation och framféra vad som
fungerar bra, inte alls bra och vad som skulle kunna bli battre. Man premierar alltsa
de som har konkreta, konstruktiva och analytiska forandringsforslag rérande sin
individuella arbetssituation och om verksamheten som helhet och inte de som framfor
osammanhangande klagomal och inkoherent gnall.

Man fortsatter nu med att systematisera och formalisera det har. Anstallda som tar
fram forslag och rationella argument fér produktionsférandringar belénas och
ledningsfunktioner som koordinerar forandringsforslagen maste svara med en
genomtankt motivering for vilka beslut som fattas utifran forslagen. En dynamik har
nu uppstatt i en kultur dar de anstallda talar om for ledningen vilka beslut som ska tas
och dar ledningen maste reagera pa alla forslag. En viktig effekt av detta ar att de
anstéllda kan tala om vilka av foretagets styrande principer som har fatt férandrad
betydelse, ibland till en grad sa att de har blivit omdjliga att leva upp till. Det visar sig
under den har processen att det finns en mycket omfattande kompetens bland
organisationens alla interna experter och att det finns manga medarbetare som har
en betydligt battre insikt an ledningen i vissa fragor speciellt av operationell natur.

Hela tiden har det funnits manga medarbetare med utomordentliga forslag pa hur
man ska prioritera bland de principer som styr organisationen, men de har tidigare
inte kommit till uttryck eftersom de inte har tillatits ta till orda eller sa har de sjalva
inte sett meningen i det hela. Organisationen blir nu successivt mer flexibel just for att
det utgick direktiv fran hogsta ledningen att diverse mellanlager inte ska vara de som
skapar kommandostrukturer av formaliserade rutiner. Istallet ska dessa mellanlager
koordinera forslagen fran de anstéllda. De mellanchefer som inte gillar denna nya roll
far nya arbetsuppgifter och manga valjer att byta arbetsgivare. Och detta utan att
saknas.

Lyckligtvis konstruerade man principer och prioriteringar som nu kunde anvandas som
referensramar (hur de togs fram beskrevs tidigare i kapitel 6-9). Likasa kunde scenarier
forfinats och formaliseras (hur detta gick till beskrevs i kapitel 10). Man fick alltsa
verktyg for att succesivt forandra helheten utifran genomtankta, rationella och kritiska
processer. Och man fick instrument for att vardera de grundlaggande principer som
styr verksamheten i relation till det sammanhang som man nu befinner sig i. Man har
nu ett satt att komma ur Idsningen med en kontinuerlig forstelning av alla rutiner. Man
behdver inte langre skydda sig mot férandringar eftersom férandringarna kan
utnyttjas. Man har blivit en larande och interaktiv organisation. Och glommer inte att
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en forutsattning for allt detta var att det fanns tillrackligt med underlag och
beslutsprocesser som pekade ut var och varfor férandringen maste genomféras.

Organisationen blev helt annorlunda efter det att man hade gjort medarbetarna
ansvariga for forandringar. Det skapade en helt ny typ av interaktion i organisationen.
Den blev mer lyhord och allt stérre grupper blev delaktiga i vilka beslut som var de
allra mest angelagna. Man 6ppnade helt enkelt en plattform for publik diskussion. Det
utvecklades en kultur dar de medarbetare som blev allra bast pa att ta bort onddig
byrakrati och ersatta den med nya kreativa men realistiska |6sningar fick hogst status
i organisationen.

Grundstrukturen kunde férbli stabil just pG grund av dess dynamik.

Det uppfattades inte ldangre som destruktivt att pasta att nagon delverksamhet var sa
meningslos att den borde erséattas. Tvartom fick kritikerna mycket uppmarksamhet sa
fort de kom med konstruktiva forbattringsforslag. Men de kunde inte smita fran sitt
ansvar. De var tvungna att hitta valgrundade argument for sin kritik och dessutom
kunna presentera kvantifierade forbattringsforslag vilket i sin tur medforde en
kvalitetssortering. Rena gnallspikar som inte hade valgrundade argument ignorerades.
Samtidigt fanns det avsevarda krav pa skyndsamhet hos de som koordinerade
processerna. Det har hade inte fungerat om man inte samtidigt hade anvant
systematik for att administrera och koordinera foérslagen pa omprioriteringar. Det
nyinforskaffade beslutsstédsystemet kunde nu fungera betydligt battre an vad det
gjorde nar ledningen hade anvant det just for att medarbetarna sjalva var de som tog
fram merparten av beslutsunderlagen. Man férstod att de hade den nddvandiga
detaljkdannedomen om saval vad som fungerade bra eller daligt som hur viktiga
detaljerna var i de produkter och tjanster som producerades. De hade den
detaljkunskap som ledningen saknade och av naturliga skdl maste sakna. Eftersom
kunskapen var kvantifierad sa kunde den kommuniceras hela vagen upp till ledningen.

Som en del av den kontinuerliga kritiska analysen forsokte man forklara for varandra
vad det var som gjorde att organisationen hade blivit battre anpassad till omvarlden.
Slutsatsen var férvanansvart nog att efter det att man gett klartecken till de anstallda
att tala om for sina chefer vilka beslut som bor fattas sa skapades en ny identitet i hela
organisationen. Identiteten hamnade pa en hogre och mer genomgripande niva.
Eftersom man krdvde rationella argument fran de anstidllda som kom med
forandringsforslag sa gick det att genomfora reformer 6ver hela verksamheten. Man
tillampade rationella modeller for att kunna sdkra att man kunde ta beslut fran
kvantifierade avvaganden av kostnader och vinster i alla organisationens delar. Man
kunde hantera kvalitativ information systematiskt och sammanvéaga den. Dessutom
borjade man mer analytiskt hantera sannolikheter fér de olika utfallen som verkliga
entiteter istdllet for ett rent gissande.

Fran att ha varit en organisation som fick sin identitet utifran ledningens visioner sa

skapades istdllet en ny faktaorienterad organisation som effektivt och analytiskt
kunde hantera omvarldssignaler. Genom den nya strukturen sa var det mojligt att
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hantera alla de processer, rutiner, principer och metaprinciper som styrde organisa-
tionen. Den fick en helt ny identitet och de anstallda fick tillbaks sin kaffemaskin och
sin fruktkorg.

Uppsummering

e En centralisering av koordinationen i organisationen garanterar att
forandringsarbetet blir mer effektivt.

e Prioriteringar ska kommuniceras och motiveras i hela organisationen.

e Om ledningen véljer att sjalv bestamma hur visioner ska implementeras sa
minskar den dramatiskt organisationens formaga att vara innovativ.

e Ledningen far frihet att fokusera pa langsiktiga strategier om de samtidigt klarar
av att vara lyhoérda for sina medarbetares forandringsforslag.

e Om ledningen premierar kvalificerade och kvantifierade beslutsunderlag fran sina
medarbetare far organisationen en identitet pa en hogre abstrakt niva eftersom
avvagningar pa detaljniva da kan ligga till grund for stora strategiska beslut pa
rationella grunder.

e Motivationssystemen bidrar starkt till organisationens identitet.

e Om motivationssystemet stimulerar kvantifierade beslutsunderlag sa dkar
produktiviteten samtidigt som organisationen kan undvika att hamna i ett
forstelnat och smalt effektivitetstankande.

e Styr inte en organisation utifran ett Excelark som pa sin hojd visar effekterna av
det redan befintliga. Om ens det.

e Hall for guds skull tassarna borta fran kaffemaskinen och fruktkorgen.

Det har kan kanske tyckas vara forenklat, idealiserat och till och med en smula I6jligt.

Men sa ar det inte alls. Den har utvecklingsprocessen ar i allra hogsta grad mojlig och
forbattrar dramatiskt organisationer i mangder av avseenden som vi har beskrivit.
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| det foregaende kapitlet beskrev vi hur det ar mojligt att forandra en organisation
som ar val inarbetad, men som har borjat stelna. Metoden som beskrevs baseras pa
att inféra tydliga prioriteringar mellan organisationens styrande principer. Utifran
detta kan sedan medarbetarna komma med kvalificerade forandringsforslag. Just for
att forslagen ar kvantifierade och koordinerade med verksamheten kan de ligga till
grund for férandringsbeslut. Vi beskrev ocksa hur en “benchmarking” som baseras pa
ett elaborerat varderingsarbete kan anvandas som matinstrument i detta arbete.

Trots att organisationen som beskrevs blev saval effektivare som forandringsbenagen
sa uppstod det nya problem nadr medarbetare skulle ta egna praktiska initiativ i
relation till de abstrakta riktlinjerna. Medarbetare accepterar vanligen att bli
konstruktivt bedémda for sina resultat, men de har ofta svarare att lara sig att
koordinera sina dagliga beslut med abstrakta modeller och beslutsstodsystem. De kan
engageras i att ge synpunkter pa prioriteringar men de har svarigheter med att
anpassa sitt dagliga arbete till nyariktlinjer. Abstrakta prioriteringar upplevs inte sallan
som alltfor teoretiska for dndamalet och medarbetarna tappar latt kanslan for
helheten som de tidigare hade uppnatt.

Man upptacker snabbt otillrdckligheten i att delegera genom att hanvisa till generella
principer. Organisationen som exemplifierades i foregaende kapitel hade till slut
abstraherat all kontroll av verksamheten och kunde med hjalp av
informationsteknologi anpassa sig till férandringar pa marknaden pa ett mycket
effektivt satt. Trots detta uppstod en diskrepans mellan ledningen och de som utférde
arbetsuppgifterna. En del hade svart att finna sig tillrdtta och vara produktiva i den
abstrakta miljon. De forstod helt enkelt inte hur det hela kunde fungera. Det uppstod
for manga diskussioner kring vad som egentligen behdvde &ndras och hur
forandringsprocessen kunde integreras med den befintliga verksamheten som i
allmdnhet maste fortga parallellt under genomférandet. LOsningen pa
organisationens problem ar en kontinuerlig konkretisering av de generella principerna
och de 6vergripande malen. | praktiken sa delegeras detta i organisationen i termer
av val specificerade delmal med ett tydligt genomférandeansvar.

Konkretisering och kvantifiering

| detta kapitel redogor vi for ett dialektiskt komplement till att standardisera alla
resultatmatningar som organisationen anvander som beslutsunderlag. Vi beskriver
hur man kombinerar den rationella abstrakta organisationen med den lattrorligt
effektiva. | kapitel 11 visade vi hur det ar mojligt att skapa en mycket flexibel
organisation trots att den styrs centralt utifran standardiserade principer. Den
verksamma ingrediensen som mojliggjorde flexibiliteten var just att resultaten var
kvantifierade vilket gjorde det mojligt med aggregerade beslutsunderlag. | det
fortsatta resonemanget visar vi hur det ar maojligt att behalla den abstrakta kontrollen
i en global organisation och samtidigt sdkra att den enskilde medarbetaren har
mojlighet att ta kreativa initiativ genom en delegering av detaljansvar for resultat.
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Vi visar hur man istallet for en central kontroll av utvecklingsprojekt kan konkretisera
generella riktlinjer i ndgot som blir begripligt pa detaljniva. Vi visar ocksa hur
medarbetarna bor hantera inforandet av detta. Det hela baseras pa en mycket enkel
princip: Om de sma projektgrupperna som ska utfora ett arbete far valdigt tydliga och
standardiserade instruktioner som explicit visar vilka resultat som férvantas sa kan
projektgrupperna fa full frihet att arbeta som de sjalva vill. Da behover de inte
kontrolleras. | gengald kan de istéllet kontrollera sig sjalva. Detta blir maojligt just for
att det gar sa enkelt och effektivt att mata deras resultat. Vi redogor fér hur en
lattrorlig organisation kan baseras pa en 6ppen kommunikation mellan manniskor
med fortroende for varandra. Vi kommer dven att beskriva hur kvantifierade mal kan
skapa ett Okat intresse hos medarbetarna for beslutsfattandet i organisationen i stort,
vilket i sin tur medger fler delegationer i ett distribuerat beslutsfattande.

Foljande sammanfattar komplementet till den abstraherade organisationen:

e Om de mal som satts for en grupps arbete ar val specificerade (och
kvantifierade) sa behdver inte gruppens arbete kontrolleras. Det racker med
att bedéma om de levererade resultaten uppfyller kriterierna. Detta gor att
gruppen kan styra sig eget arbete.

e Delegeringen bor bestda av regelbundna korta delegeringsfaser som sedan
successivt utokas nar det visar sig att den grupp som utfor arbetet klarar av att
sjalva precisera och kvantifiera det som de alaggs att gora.

Delegation och vardering

Delegeringen kan ga sa langt att man hanterar den externt fran ett annat foretag eller
en annan division av den egna organisationen. Problemet med outsourcing i olika
former ar att det alltid finns en osdakerhet om man far det man efterfragar. Férutom
att det paverkar produktkvaliteten sa kan dven ansvarsfragan bli komplicerad. Den
lattrorliga organisationen har emellertid klara formella specifikationer oOver
verksamhetskraven och en gemensam begreppsapparat. Darfor blir det avsevart
enklare att delegera dessa arbetsuppgifter till platser dar det finns tillgangliga resurser
eller dar det ar billigare. Man delegerar specificerade och kvantifierade krav som
uppfyller de kriterier man har pa verksamheten och kontrollerar regelbundet av
leveranserna mot specifikationen sa att man hela tiden vet att man far det som man
bestallt.

Tag en sjalvstyrande arbetsgrupp i ett verkstadsforetag som exempel. Har man tydliga
formaliserade varderingar av resultatet kan projekt kommuniceras utan missférstand
och delegeras i sin helhet utan att det tillstoter begreppsmassiga eller kulturmassiga
komplikationer. Leveransforvantningarna kan inte missférstas. Gruppen som har
delegationen kan i sin tur kdnna sig fri att arbeta som den sjalv féredrar eftersom
kravet pa slutresultat &r kristallklart.

Initialt ar det viktigt att man vantar nagot innan gruppens resultat mats. Man maste
fa tid att prova ut olika mojligheter och I6sningar utan att vara radd fér att man gor fel
saker nar tiden ar knapp. Det dr inte desto mindre viktigt att gruppen férsakrar sig om
att den ar enig och forstar att malen ska nds. Det bor dven finnas en skyldighet att
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koordinera sitt arbete med gruppens 6vriga deltagare enligt en specifikation som man
kommer 6verens om.

Specificering och kvantifiering underlattar kommunikationen inom gruppen som
dessutom har stor hjalp av de formaliserade satten att mata resultat nar de
samarbetar. Man kan ha konkreta och precisa diskussioner om hur langt man kommit
i sitt arbete och det ar latt att detektera status pa projektet och var det finns ett
eventuellt behov av stddinsatser. Problemldsningen underldttas och det behdvs
betydligt mindre administration och kontrollfunktioner

Det kan naturligtvis finnas manga gruppdynamiska problem med sjalvstyrande
grupper dven nir man arbetar pa detta sitt. Aven om alla vet vad som ska goras sa
aterstar det att bestimma vem som ska gora vad, och hur det ska utforas for att det
ska fungera med alla andra i gruppen. Aven verksamheter som &r organiserade pa det
héar sattet behover ofta en styrande arbetsledning. Den kan & andra sidan med férdel
roteras. Manniskor som upplever att de har ansvar spelar ofta sina tilldelade roller
Overraskande val. Det ar markligt att sa manga tror sig vara unika i sitt chefskap och
att de darfor pa riktigt fortjanar oproportionerligt stora premier.

Problemet med vem som ska gora vad kan |6sas genom att den som blir klar forst med
en uppgift sjalv far vdlja nasta arbetsuppgift och om nagra gruppmedlemmar blir klara
samtidigt sa drar de lott om turordningen for att valja arbetsuppgift. Man skulle i ett
idealt fall kunna tala om optimal arbetsférdelning eftersom gruppmedlemmar som
kdnner att de har tillganglig tid kan valja svara arbetsuppgifter som gor att de kan lara
sig nya saker och demonstrera sin kompetens infor de andra. Nagra gruppmedlemmar
kan foredra enkla uppgifter for att de foér 6gonblicket ar engagerade i andra viktigare
problem. Ytterligare andra vill koncentrera sig pa att hjadlpa sina kollegor. Det hela
flyter fritt med hog effektivitet. En komplex arbetsférdelning kan vara mycket svar om
man inte accepterar en 6ppen marknadsplats med arbetsuppgifter i gruppen. Om
nagon enskild medarbetare i gruppen overgripande ska bestimma vem som ska gora
vad behovs ofta en mer omfattande typ av administrativ styrning som dessutom skulle
minska motivationen och forhandlingsutrymmet.

Problemet med koordinationen av hur arbetet bor utféras kan ofta l6sas effektivt i
korta informella moéten dar gruppmedlemmarna ger varandra feedback pa hur de
tanker utfora arbetet och hur olika arbetsmoment ska koordineras. Exempelvis kan
man krava att ingen kan gora nagot som kan paverka de andra om detta inte har
diskuterats Oppet. Orsaken till en sadan regel ar att det ar mycket enklare att
kontrollera att allt ar valkoordinerat om man kan gbéra denna kontroll direkt i
anslutning till att arbetsmomentet utférs. Det blir inga omfattande transaktions-
kostnader for samordning utan den sker direkt pa plats. Detta ar mojligt eftersom alla
vet vad alla andra gor och alla har fortroende for varandra. En bieffekt ar att alla
gruppmedlemmar lar sig av varandra och att det skapas en gruppidentitet som blir en
drivkraft i arbetet och som gor arbetet mer effektivt an om det skulle planeras langt i
forvag. En annan fordel ar att administration, koordination och kontroll av komplexa
arbetsprocesser sker parallellt med att arbetet utférs. Det minskar risken for att
arbetet stelnar i byrakratiska processer eftersom all kontroll drivs av medlemmarnas
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spontana omedelbara engagemang. Man brukar ibland anvdanda termen agil for att
beteckna detta arbetssatt.

Agilitet ar ett av alla dessa uttryck som ibland dyker upp, men oavsett vad man kallar
det sa gar det inte gora grupper agila om det inte redan finns en bakomliggande
struktur som ar mycket tydlig med vad gruppen ska leverera. Om detta inte finns ar
det inte mojligt att ha ett agilt arbetssatt i den har meningen. Da far man aterga till
mer toppstyrning for att aterskapa en struktur som tvingar alla att ga mot samma mal.
Varje person i gruppen maste forsta helheten och enheterna maste stodjas av
strukturen for att detta ska fungera. Ett annat missforstand ar att tro att alla grupper
kan arbeta distribuerat. Om det inte skapas en dynamisk gruppkansla i gruppen eller
om det finns deltagare som ar ovilliga att kompromissa sa kommer det inte att
fungera. Modellen forutsatter mogna och ansvarsfulla deltagare.

Ett beslut leder alltid till krav pa andra beslut liksom vi aterkommande har upprepat
nar det handlar beslutsfattande. Varje typ av generell [6sning pa beslutsproblem leder
alltid till uppkomsten av helt nya problem som i och for sig kan vara utmanande och
intressanta men ocksa kraver helt nya forhallningssatt och strategier. Nar det har visat
sig att distribuerade arbetssatt ar mer effektiva an andra arbetssatt bor naturligtvis
ledningen stodja att hela organisationen omfattas av det har. Detta galler sjalvklart
dven hogre nivaer i organisationen. Huvudorsaken till att beslutsfattandet ar sa
effektivt ar just att mojligheten till en direkt I6sning av problem pa verksamhetsniva i
kombination med att beddomningen ar kristallklart relaterat till organisationens
overgripande malbild. Detta skapar ett sammanhang och en kultur som stoder
effektivt beslutsfattande pa samtliga nivaer. Just for att all informationsinsamling finns
tillganglig hela tiden och om det saknas nagon information sa gar det att ta fram den
informellt via det delade ansvar som 6kar samarbetet och kommunikationsviljan.

Men nar man forsdker géra samma sak pa hogre nivaer i en omogen organisation
uppstar helt nya problem. Personer i ledningen tillats och forvantas oftare vara mer
sjalvstandiga och det finns inga krav pa att samarbeta med varandra. Tvartom kan
andra snarare uppfattas som rivaler. Orsaken till detta kan vara att det finns en
kravbild pa varje enskild chef och dessa kanske inte alls ar relaterade till att behova
samarbeta med andra chefer. | en degenererad organisation kan det inte sallan l6na
sig for en chef att motarbeta en annan alldeles oavsett organisationens 6vergripande
mal.

En viktig del av mognadsprocessen ar att man skalar upp denna agila plattform att
omfatta organisationens samtliga delar, inklusive ledningsskiktet. Men utan naivitet.
Det ar inte praktiskt genomforbart att Iata cheferna sitta i samma rum déar de kan
inleda spontana samtal hela tiden i jamfoérelse med en grupp programmerare som
kontinuerligt behover koordinera sitt arbete som en naturlig forutsattning for att
lyckas med sina projekt. Istallet far man hitta andra tillvagagangssatt. Man behdver
motivera ledningen att nedprioritera sina individuella preferenser och prioritera upp
sina behov av en samsyn med sina kollegor. En sadan samsyn kan skapas med
informella eller formella metoder. Eventuella bonusar och optioner ska vara strikt
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avhangiga omfattning och kvalitet pa enhetens levererade arbete och inte efter hur
den enskilda avdelningen presterar i relation till naraliggande avdelningar.

Inom omrdadet ”“Lean Production” finns det metoder for detta. T ex att cheferna
behover traffas regelbundet och arbeta mot en beskrivning av hela projektet som
kontinuerligt vaxer fram och dokumenteras. En sadan dokumentation ska represen-
tera en helhetssyn pa vad som hander bland cheferna. Annars maste den revideras.
Exempel pa gemensamma samordningsprinciper bor darfor omfatta foljande punkter:

a) Allt ska dokumenteras kontinuerligt.

b) Aven informell kommunikation och engagemang virderas. Direkt respons pa
budskap som upplevs som viktiga eller intressanta oavsett det empiriska
innehallet.

c) Arbeta med flera modeller pa olika abstraktionsniva for att beskriva komplexa
strukturer.

d) All viktig information maste hanteras.

e) Man rekommenderas att ta med underordnade pa moten.

f) Man diskuterar kontinuerligt verksamhetens mal for att sdkra att man har en
gemensam uppfattning om detta.

Om motsvarande helhetssyn skulle skapas via en fragmenterad dokumentation som
skickas runt mer eller mindre organiserat skulle det snarast uppsta mangder av behov
av informationsmoten (da det ar sallsynt att manniskor i ledningen noggrant laser
komplex dokumentation). Det ar nodvandigt att ledningen relaterar till samma
projektbeskrivning for att de ska kunna prata ihop sig om gemensamma principer for
hur samarbetet bor ske.

Uppsummering

e Abstrakta kriterier ska delegeras och implementeras enligt s.k. agila principer.

e Forst ndr man kan mata gruppens resultat utifran standardiserade kvantifierbara
variabler kan grupper arbeta effektivt sjalvstandigt.

e For att beslut i sddana grupper ska vara effektiva sa maste grupperna vara
dynamiska och samspelta.

e Motsvarande galler for ledningsgrupper.

e De utan samarbets- och kompromisskapacitet kan inte arbeta i en lattrorlig
organisation, om nagonstans.

e Ledningsgrupperna maste vara tydliga, valmotiverade och transparenta i alla led.

e Alla premier ska ges i relation till gruppens prestationer.

e Det ska finnas en levande och standigt uppdaterad dokumentation 6ver
aktiviteterna.

e Merparten av beslutsfattandet kan ske utifran mallar som redan har koordinerats
med verksamheten.

En bdrande tanke i det har synsattet ar att det ska skapas en informell kultur av att
man motiveras dela med sig av all information som ber6r gruppen. Motsvarande
integrationsidé ska finnas i ledningen. Den behéver komma éverens om konventioner
for hur dess samarbete ska utformas, koordineras och implementeras.
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Manga viktiga beslut saval i det privata som yrkesmassiga livet baseras till stor del pa
vaga kanslomassiga upplevelser och impulser som filtreras genom en tat vav av
forforestallningar. Vi fattar ofta beslut utan att ha en susning om vad det ar fragan om.
Och vi orkar inte kontrollera hur det forhaller sig. En del havdar da att det har inte
behover vara fel eftersom deras “bedémning” ar att det inte finns nagot annat satt att
komma fram till ett snabbt avgérande. Men det ar nastan alltid en chimar. Det ar ett
fegt och enfaldigt satt att bortforklara sig. Vi maste ha struktur och processer for att
inte virras bort av oss sjalva och galenskaperna i var omgivning. Sa det forsta steget
for att kunna agera 6verhuvudtaget ar att ha struktur. Om vi har en struktur sa skapar
vi forutsattningar. Det andra steget ar att ha en metod. Om vi har en klar metod sa
skapar vi forutsattningar for att ga igenom strukturen pa ett satt som blir mer resistent
mot de gamla vanliga dumheterna.

Saken ar den att vid manga spontana beslut ar det helt enkelt sa att den som tagit
beslutet ofta inte forstar hur man kan skaffa sig en battre bild av situationen infor
sjdlva beslutsfattandet. Det kan vara lathet. Det kan vara dumhet. Det kan vara
okunnighet. Eller nagot dnnu varre. Men vi missar da mojligheter. Vi har da inte skaffat
oss den beslutskompetens som vi behéver for att kunna navigera i var alltmer
komplexa verklighet i ett allt snabbare féranderligt samhalle. Det ar ok om man ar en
insekt. Det ar inte ok om man har satt sig i en position dar man kan paverka sin
omgivning. Det ar helt enkelt vare sig acceptabelt att resignera eller att uppfyllas av
sin beslutsmakt nar den (allt som oftast) saknar egentlig grund.

Vi har genom den har boken darfor diskuterat olika uppfattningar och infallsvinklar pa
vad som kan kravas for att reformera organisationer och utveckla beslutsprocesserna
dari. Vi har aven berért mer formella metoder for att hantera saval
organisationsbesluten som organisationerna i sin helhet. | samband med de informella
beskrivningarna av hur man kan ta svara beslut har vi forklarat hur det egentligen ska
ga till. Vi har vidare redogjort for ett mer formaliserat och tillampbart ramverk for hur
man kan angripa organisations- och beslutsproblem som uppfyller kraven pa att vara
rimligt transparent, aterupprepningsbart, nagorlunda personoberoende och hyggligt
valgrundat.

Vi har beskrivit det har ramverket genom en stegvis utveckling dar vi har foljt en
mognadsprocess fran ett basalt och naivt, individuellt och intuitivt perspektiv till en
systematisk syn pa organisationernas struktur och dess beslutsfattande. Ramverket
ska ses som ett moget och analytiskt forhallningssatt till hanteringen av organisationer
i sin helhet och till hur dessa bor styras och koordineras. Den pedagogiska processen
for att na dit omfattar 12 steg dar dialektiska inneboende motsattningar skapar syntes
efter syntes med ékande klarhetsgrad.?®

20 Det exakta antalet steg &r naturligtvis inte betydelsefullt och stegantalet kunde ha varit tva, tre eller 49, men
historier som statt sig i artusenden visar val pa att manniskan dlskar uppdelningar av den har karaktaren och vilka
ar vi att bryta mot historiens hegemoni, dven om en av dialektikens forfader Georg Wilhelm Friedrich Hegel skarpt
uttryckte att "Aus der Geschichte der Volker kénnen wir lernen, das die Volker aus der Geschichte nichts gelernt
haben”. Men férutom detta lite mer sentimentala férhallningssatt sa brukar det vara fruktbart med en indelning i
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1) Viljan att ta ansvar ar helt fundamental for att du ska leva fullt ut.

2) Du skapar idéer men maste valja de basta.

3) Nar det gar for langsamt se till att det hander.

4) Men stanna anda upp och betrakta malbilderna.

5) Nar detta ar klart, agera kraftfullt om du vet vad du gor.

6) Det vet du ju sallan, men far géra det basta du kan. Med de modeller som du kan
tankas ha.

7) Men disharmoniska, trista, fula och daligt koordinerade modeller maste
omformas till vackra sddana. Det vackra ar inte s& sillan det sanna. Atminstone
brukar det duga bra.

8) Obalanser forintas i langden, men dven system som befinner sig i balans och
harmoni behdver 6vervakningsfunktioner som skyddar dem mot att bli
utnyttjade av de som inte anpassar sig till de regler som giller.

9) Tryggheten vinner dver friheten. Var vaksam. Se till att standigt ha den verkliga
visionen i ditt medvetande.

10) | basta fall finns det egentligen manga visioner och det ar ofta svart att vilja
vilken. Men det maste goras och det blir sdkert tillrackligt bra. Du ar ingen idiot.

11) Mot bakgrund av en tydlig 6vergripande strategi fungerar en decentraliserad
struktur med en central norm-, metod- och kontrollstruktur bast.

12) Men detaljerna maste delegeras och besluten maste ut till de som begriper dem
béast. En ledning ska koordinera. Den kan inte allt annat battre an alla andra. Och
maste inse att de ska spela denna roll. Tro inget annat och skippa l6jliga
felpremieringar.

Darmed anser vi oss ha fullbordat denna vandring som trots utgangspunkten i
ospecificerade kanslor och impulser har resulterat i ett system for rationell
distribuerad organisationsutveckling och verksamhetsstyrning.

Vi hoppas nu att du har tillgodogjort dig det har och att du battre har forstatt hur du
ska agera for att gora saval ditt som din organisations liv battre. Det finns alldeles
sakert manga lagt hdangande frukter dar du direkt kan borja préva dig fram. Mest av
allt hoppas vi att du vunnit en hel del insikter om vikten av att anvdanda strukturerade
metoder i ett forandringsarbete. Vi hoppas dven att du har forstatt nédvandigheten i
att ta beslutsfattandet pa storsta allvar och att du ovillkorligen investerar tid och
anstrangning i det. Eller annars slutar med det som du gor.

Nar du genomfor allt det har, glom aldrig att du inte ens har skuggan av en chans att
halla allt i huvudet dven om du nu skulle lyckas tanka ratt. Detta géller vare sig du
genomfor organisationsforandringar eller sysselsdtter dig med avsevart mindre
beslutsprocesser. Det kan vare sig du eller vi. Manniskor behover kvalificerat stéd och
det finns olika typer av detta for beslutsfattande. Sadana system hanterar insamling
och strukturering av information och kan utfora avancerade kalkyler kring olika beslut
och dess komponenter. Det ar alltsa totalt fel att enbart lita pa sin sa kallade intuition.
Det ar alltsa totalt fel att inte anvanda metoder och stoéd nar man tar viktiga beslut i

tydlig succession utifran ett dialektiskt perspektiv. Valet av steg ar baserat pa praktiska 6vervaganden och vad vi
uppfattar som naturligt, &ven om vi blivit otillbérligt influerade av vissa mytologiska satt att dela upp utmaningar.
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en organisation. Och sannolikt galler detsamma ocksa i livet i stort. Manniskan ar
alltfor belastad av mangfalden av kognitiva brister som det dr och det finns inga
ursakter for att inte ta det har pa allvar.

Om du inte har begripit det har nu.

...ja, da ar det ditt eget fel.
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| den har boken har vi gatt igenom material fran massor av forskning och verksamhet
och det finns ingen mdjlighet att tacka alla de detaljer som doljer sig hari och som det
kan vara modan val vart att upptacka. Har foljer darfor nagra litteraturtips med
kortfattade kommentarer som vi hoppas kan komma att inspirera dig till fortsatt
fordjupning inom de olika omradena. Men har du brattom att komma igang, spar det
dar till senare. Du bor anda ha forstatt det viktigaste vid det har laget.

Besluts- och riskanalys

(Borking et al., 2011) tar upp olika aspekter pa besluts- och riskanalys pa ett
enkelt satt och gar dven igenom nadgra exempel pa hur detta kan anvandas i
praktiken.

En mer omfattande, men betydligt svarare bok i amnet ar (Ekenberg et al.,
2016) som omsorgsfull gar igenom osakerhet i beslut och aven diskuterar hur
det har kan se ut nar manniskor ska delta i politiska beslutsprocesser.

(Amendola et al., 2013) behandlar olika aspekter pa risker. Boken fokuserar pa
oversvamningsrisker, men ar betydligt mer generellt anviandbar an sa. De
flesta bocker inom risk management ar vytterst bristfdlliga (lds: rena
skrdpet) och en bok som denna introducerar flera anvandbara metoder for
riskhantering.

En bra dversiktsartikel over beslutsanalysen finner man i (Keeney, 1982). Den
har nagra ar pa nacken, men ar skriven av ett av de stora namnen inom
omradet och ar fortfarande helt relevant. Dessutom ar den gratis.

(Danielson et al, 2017) forkastar en del dumheter som sker inom upphandling
och visar hur man ska gora det dar pa riktigt.

(Kahneman, 2012) a&r en utmarkt beskrivning av  manniskors
tillkortakommanden vad det galler att tanka och resonera rationellt och gar
systematiskt igenom detta. Kahneman skriver mycket bra och erhéll 2002
Sveriges Riksbanks pris i ekonomisk vetenskap till Alfred Nobels minne.

(Almeida et al., 2015) ar en utmarkt och rimligt lattast 6versikt 6ver multi-
kriteriaomradet och gar igenom olika processer och tekniker for detta.

En nagot aldre, men fortfarande mycket bra oversiktsbok éver multikriteria-
omradet ar (Belton och Stewart, 2002).

(Hubbard, 2009) ar en bra och kritisk genomgang av riskhanteringsomradet
och innehaller mangder av intressanta exempel.

(Slovic, 2010) ar en underhallande 6versikt 6ver hur vi uppfattar olika risker
och varfor av en av de mest namnkunniga inom omradet.

Vill man lara sig mer om DecidelT som ar ett avancerat verktyg for systematisk
beslutsanalys sa kan man exempelvis ldsa (Danielson et al, 2003), som gar
igenom detta utan att forvirra sig for djupt in i matematikens irrgangar.
DecidelT far anvandas fritt till vadsomhelst sa lange det ar for icke-
kommersiella andamal. Det kan laddas ned fran http://preference.nu.
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Vill man verkligen forsta detaljerna i programmet och har en relativt
omfattande matematisk bakgrund sa kan man ge sig pa (Danielson och
Ekenberg, 2004).

Programmet POLA ar ett annu mer lattanvant program for multikriterie-
analyser och finns pa www.preference.nu/pola. POLA anvidnds av Sveriges
kommuner och landsting fér infrastrukturinvesteringar. Aven detta program
far anvandas fritt. En gratis vagledning till hur man anvédnder det hela finns pa
SKLs websida: http://webbutik.skl.se/bilder/artiklar/pdf/7585-358-1.pdf.

Mer om beslutsprogram generellt kan man exempelvis finna pa
http://en.wikipedia.org/wiki/Decision-making_software.
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