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INLEDNING

»’Vi hava i dessa dagar sett boktitlar sddana
som: en var sin egen hyresgést, en var sin egen
loppcirkus, en var sin egen skarpréttare m f1.”’*

Detta dr en bok som riktar sig till den som é&r intresserad av
att forma organisationer.

Nérmare bestdmt géller det att forma organisationer som
overlever, som klarar sig bra, som star pall i bldsvdder, som
klarar eller helst undviker kriser.

I stdllet kan man argumentera for att organisationer skall
existera ad hoc, skall vara tillfdlliga konfederationer eller
nédtverk. Man kan hdvda att det 4r naturligt att organisatio-
ner fods, utvecklas, mognar och dér. Men det 4r inte mitt
budskap hir, utan: hur kan man klara att 6verleva i, och
med, en organisation som redan existerar.

Bokens affarsidé ar, ytligt sett, enkel. Den sager att det i
varje organisation finns slumrande resurser av idéer, infor-
mation och motivation, som kan véckas till liv.

Men det finns en komplikation i detta. Mitt recept kan
beskrivas som >’Andra ett vinnande lag’’. Eller atminstone:
ifrdgasatt vinnandet — trots Overldgsna segersiffror.

Komplikationen ligger i att en effektiv organisation just
for att nad effektivitet sallar bort signaler och idéer, som
skulle kunna forebygga en kris. Konsulter kallar man oftast
pa ndr man hamnat i kris.

I avsnitt I1:4 (Att genvédga) beskriver jag hur en konsult-
grupp loste ett foretags fornyelseprogram genom att gé runt
och samla upp idéer som redan fanns, men férsummats, in-
uti foretaget sjdlvt. Konsulterna gjorde ingen hemlighet av

* Samtliga inledningscitat till de olika avsnitten 4r hamtade ur tven-
ne verk av Falstaff, fakir alias Axel Wallengren: En var sin egen
professor och En var sin egen gentleman.
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att de ’bara’ — bara? — aktiverat foretagets egna dold:
tillgangar.

Diarmed har jag sagt att den har boken inte har till syfte
att lattkopt driva med konsulters metod: ’’De som tar Din:
kunskaper och forpackar dem i nya omslag och siljer den
tillbaka till Dig for dyra pengar.”’

Dyra pengar — da tycks samma kunskap mera viard. Pris
lappen har ett virde som prislapp, som information.

Snygga formuleringar, nya grepp — da forstdr man bétt
re. Pedagogik.

Prestige utifrdn — d& kan man silja in slutsatserna effek
tivare.

Alltsd: Nar far kunskap varde? Vad ar kunskap — jo
forstéelse: hur ser man nya begrepp, monster, och hur kom
municerar man forstaelse? Ar det avsindaren man lyssna;
pa mer dn budskapet?

Som innovationsforskare har jag haft anledning att in
tressera mig for nyheter, nya idéer, for fornyelse. Det ar e1
av de aspekter som jag kommer att ta upp. Den andra hand
som — i effektivitetens namn — dels mdste sallas bort, del.
riskerar att sallas bort.

Som innovationsforskare har jag ocksé sett betydelsen a
den osynliga strukturen, foretags- eller organisationskultu
ren. Genom gemensamma synsitt, en dvergripande vérde
ringsgrund, drar alla, kraftfullt och effektivt, & sammi
hall. Kulturen kan ocksa beskrivas i termer av indoktrine
ring, skygglappar, fargade glasdgon.

Hur kan man dé ifrdgasatta framgangens kultur utan at
forsvaga den? Hur undgé att falla i en framgéangens filla’
Nir ett framgangsrecept foljs, leder det till mera framgang
och mera, och mera. Hur kan man da ifragasitta det son
ger, som dr framgangar? Hur kan man spara motvind
medvinden? Ar det alls bra att forsoka? Ar det inte att for
lora framgangskraft?

Inte om det skots ratt, 4r min tes. Ty — en gang brytes de
vandrande svdrd, en gdng mojnar vinden, en gang vénde
ornens flykt nedat, en gadng har receptet blivit sa spritt oct
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val utnyttjat att det forlorat sin effekt.

I sjédlva verket blir jag tidigt forvanad Over sambandet
mellan framgang och 6dmjukhet. Det var de foretag som
var bast pa innovation som hade finast vinst, som i dvrigt
fragade: vilka dr Dina rad? Vilka bor vi bjuda in att ifrdga-
sdtta vad och hur vi gor? Hur kan vi bli battre? Vi har lart
oss nagot, och mest hur svart det dr, hur mycket mer vi be-
hover léra.

Néagra av bokens fragor:

e Hur ser man vid sidan av skygglappar?

e® Vad kan man internt och reguljért tilldmpa av konsulters
arbetsséatt?

e Forutsitter inte ledarskap en annan sida, nagra som leds
ocksa?

e Kan man — kanske utan att sjélv satsa pa innovation —
lara fordandring av duktiga innovatorer?

Boken innehaller tre huvuddelar. Forst diskuterar jag vad
som &r mitt problem. Varfo6r vill vi ha fornyelse, samtidigt
som vi motarbetar det? Vilka tankemodeller finns det for
signaler och idéer om fornyelse? Varfor kan framgéangskul-
turen brytas? Hur hanterar vi information och vad innebar
det nar det giller var formaga att identifiera nya signaler
och idéer?

Darefter foljer ett avsnitt med konkreta metoder som jag
sjalv stott pa och har erfarenhet av. De skall ge kott pa be-
nen at de inledande modellerna. De skall beldgga att det gar
att aktivera slumrande interna resurser.

Ett tredje avsnitt handlar om skygglapparna, om hur de
kan undvikas. Har vill jag ge uppslag till perspektivskiften
och nya synvinklar, ofta sddana som aterfinns latent i var-
dagen.



I
AND SO IT GOES...

1. Vad idr problemet?
Stabilitet eller fornyelse?

»’Har du val blivit sjuk, s& bradska ej for myc-
ket med att bliva frisk, ty s& snart du atervun-
nit din hélsa upphor den att vara formal for
omtanke och undseende.”’

Vilken 4r den basta strukturen for ett foretag eller en orga:
nisation?

Om det funnes ett enkelt svar pa den fragan, skulle alle
organisationer vara stopta i samma form.

En av skolorna inom organisationsldran kallas ’’conting:
ency theory’’. Fritt Oversatt skulle man kunna kalla det *’det
beror péa-skolan’’.

Vad beror *’det’’ — organisationen — da pa?

For det forsta bestams strukturen av vad organisationer
har for uppgifter. Vad tillverkar den, hur ser marknaden ut.
vilka samhéllsuppgifter, vilken service handlar det om?

For det andra paverkas strukturen av omvérlden. Vilker
4r miljon, samhéllskraven, praxis i olika avseenden, lagai
och regler.

For det tredje paverkas strukturen av de viljor som finn
inom organisationen. Viljor som finns — eller som har fun-
nits, skulle man kunna ldagga till. Den struktur det galler &i
dé bade synlig och osynlig; existerar osynlig i form av kultu
och virderingar, synlig som organisatoriska speglingar a\
dessa varderingar.

For sddana tjanster och produkter ddar man kan se nagor
typ av “’livscykel’’ spelar positionen i livscykeln en huvud-
roll for vilken organisationsform man kan vélja. I borjan as
livscykeln forandras ett marknads- eller teknikomrade
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snabbt, och d& ar en kontinuerlig fordndringsprocess ett
villkor for 6verlevnad.

Nar tekniken eller produkten mognat, krédvs hog effekti-
vitet. Slutstationen kan vara en ensartad, effektiv foretags-
kultur, kanske framtvingad av teknik, produktion, mark-
nad, som verkar motiverande for alla att dra &t samma hall
och skapar stort fortroende hos kunderna. Eller sa ger tek-
nik eller marknad inte utrymme for nigot annat dn det ens-
artade.

Har ar det nu i stéllet forandringssignalerna det galler att
se. De svaga antydningarna om hot — och kanske mojlighe-
ter — i utvecklingen i omvérlden, tekniken, pd marknaden.

Vad man haller p4 med — det dr ocksa sadana faktorer
som om man tillverkar i ental, satsvis eller i serie; om man
sdljer pa en stor konsumentmarknad (’’tval’’), till krasna
kunder (*’vetenskapliga instrument’’) eller i form av projekt
(’’brobygge’’).

Det ar vidare skillnaden mellan en stor fabrik, kanske en
processindustri, sammansattning av detaljer fran underleve-
rantorer eller manga ensartade ’butiker’’ (’’bensinstatio-
ner’’).

Att det finns frihetsgrader och inte nddvandigtvis entydi-
ga losningar framgér av pendlingen mellan centralisering
och decentralisering (exempel Matsushita i Athos-Pascale*)
liksom vagor av divisionalisering och bolagisering, projekt-
eller matrisorganisering etc.

Denna idgonenfallande forandring — ar det modevagor?
— for tillbaka resonemanget till den kraft jag kallade vilje-
inriktning. Mindre godtyckligt kan man tala om affarsidé
och strategi, som ocksa far prégla organisationsstrukturen.

Ytterligheterna representeras dels av organisationsforska-
ren James G March, nédr han sager: det lonar sig aldrig att
vara forst med en innovation, det 16nar sig att kopiera. Och
detta, tilldgger March, ar ett systemfel, ty det borde leda till
att alla blir kopiatorer.

* Langst bak i boken finns en litteraturforteckning over litteratur
som jag refererar till, explicit och implicit.
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Dels pavisar Richard Foster i Innovation — The At-
tacker’s Advantage att innovatoren, pionjdren, tvartom ar
den som tjdnar mest.

March och Foster betraktar olika delar av den del av
organisationsspektrum som heter foretag. Christopher
Freeman har klassat foretag efter deras strategier, utan att
bli normativ — vill man vara etta, en god tvaa, i tatgruppen,
medelmatta eller eftersldntrare?

Att se alla som kopiatorer ar uppenbarligen statiskt. Fos-
ters manga exempel pa framgéng genom innovation och
nederlag fér dem som glomt fornyelsens tdvlande &r talande
i sa matto att sarskilt en hel sddan branschstrategi inriktad
pa kopiering riskerar att gora foretagen déliga ocksd som
kopiatorer.

Men dven ndar March’s papekande &dr sant — eller sarskilt
d& — galler det att snabbt se svaga signaler till fordndring.
Man maste ha forméga att urskilja vad det ar man skall ko-
piera.

Man kan ocksé havda att konkurrens framtvingar en pro-
filering av organisationen. Det giller att at sig karva ut en
’ekologisk nisch’’ pa nadgon marknad eller viddjobana, och
dér ar forméagan till fornyelse — och stabilitet — en av flera
konkurrensfaktorer.

Om jag &r for innovation (ett positivt, virdeladdat ord,
eftersom det dr en idé som lyckats och foljaktligen motte ett
behov), och om jag &r for att man skall se svaga signaler
(men inte alla, for det gar inte), vad dr da problemet? Ar jag
inte helt enkelt for det som ar bra och mot det som ar da-
ligt? Ar vi inte alla?

Jag bortser hédr ifran att man inte vet fran borjan (och in-
te kan veta) vilken enda av 60 idéer som lyckas (jfr Vedin:
Sma idéer i stora foretag), liksom att svaga signaler defini-
tionsmassigt inte dr s& latta att urskilja: de fragorna ater-
kommer i hela boken.

Nej, skalet till att fornyelse &r ett problem &r att férnyel-
sen méste leva i fredlig samexistens med stabilitet. En stabi-
litet som gor att investeringar inte blir vardelosa (Schumpe-
ter talar inte for inte om den kreativa destruktionens storm-
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vind som kérnan i innovationsprocessen), som gor att vara
kunskaper och vérderingar inte blir foraldrade.

Denna fredliga samexistens mellan stabilitet och foérnyelse
innebdr att man klarar av att leva med vissa grundldggande
konflikter. Ett par tydliga exempel dr konflikten mellan
langsiktiga investeringar och kortsiktiga resultat eller den
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mellan helhet och delar, suboptimering kontra helhetsl6s-
ning — bada tydliga i tex divisionaliserade och darmed
“’mer entreprendriella’’ foretag.

Dessa konflikter dar bade individuellt personliga och orga-
nisatoriska. De handlar om ekonomi, om investeringar och
om osdkerhet. Men inte bara ekonomiska investeringar.

Virlden &r full av fakta, av information. Vi har varken tid
eller hjarnkapacitet att tillgodogora oss mer &n en brakdel.
Vad vi véljer bestdms av vanor, kultur och konventioner.

P& samma sétt i en organisation. Alla svaga signaler kan
man inte ta hand om, och hur skall man da kunna hitta dem
som 4r viktiga, innan de &r synliga for alla? Dvs nér de inte
langre &r svaga.

Det giller inte bara att ekonomisera med vara sinnesor-
gan — som bara klarar ett begrdnsat antal monster samti-
digt — utan ocksd med tiden. 24 timmar har var dag, och le-
veranstider och konkurrenstryck skapar bestimda tidsmar-
ginaler.

Konflikten mellan det lang- och det kortsiktiga kan delvis
beskrivas i termer av osédkerhet. *’Korta’’ krav har en bety-
dande grad av sdkerhet och exakthet. Det som dr osédkert 4r
svarare att diskutera och forhaller sig som de bekanta @pple-
na till paronen.

Osidkerhet skapar ocksa sadant som hotar ens position,
som for Ovrigt dven den representerar en investering.
Omvint skapar regelsystem och instruktionsbdcker en legi-
timitet, en trygghet genom att de gor det mdjligt att hdnvisa
till att man fo6ljt reglerna. (Av detta skdl kanske man skall
varna for *’instruktionsbocker’’ i innovation — men rekom-
mendera en samling vildvuxna historier om konkreta *’for-
nyelsefall’’?)

Sakerhet far vi genom sddant som &r kvantifierbart och
maétbart. Denna strdvan efter sdkerhet ger oss en kénsla av
trygghet — men den é&r falsk i den mén vi soker reducera till
métbart sddant som inte dr det, i den man vi anvander fyr-
kantiga ord for runda foreteelser (som intuition). Det finns
ingen enkel relation mellan verkligheten & ena sidan, sprak
och matematik & den andra.
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Ytterligare en konfliktunge, eller en balans, giller mellan
delarna och helheten. Det motte vi i exemplet med det bola-
giserade foretaget: suboptimeringens problem. Den enskilde
anstdllde kan ha andra intressen @n foretaget — det kan va-
ra rationellt for foretaget att satsa mattligt pa ett projekt
med ytterst liten sannolikhet for framgang men jattestor ef-
fekt av framgangen; for projektledaren kan det néstan sik-
ra bakslaget ses som alltfor negativt eller riskabelt. (Recept:
projektledaren hyrs in eller dr pensionsmaéssig.)

Eftersom organisationer tycks forstelnas och kriser regel-
bundet drabbar dem, kunde man tro att stabilitet 4r det na-
turliga tillstandet. Men ingen kdnner — eller vill ha — en to-
talt ofordnderlig organisation. Médnniskan aldras, tjdnster
och produkter och hjidlpmedel och samhaille férandras, vo-
lymen vaxer eller krymper, om inte annat s& periodiskt.

Forandring 4r inte detsamma som fornyelse eller utveck-
ling. Mycken f6réndring sker som inte alls innebdr nagon
fornyelse: man dndrar pa ytan, byter kosmetik. Fornyelse
innebér riktningsfoérandring.

Donald Schén, en forskare som studerat bl a tekniskt for-
nyelsearbete, har myntat uttrycket ’’dynamisk konserva-
tism’’. For att forsvara investeringar i maktpositioner,
strukturer och realkapital omformas och anpassas nya idéer
sa att de tjdnar och stoder det etablerade snarare &n att inne-
béra en radikal fornyelse.

Stabilitet innebdr inte total frdnvaro av forandring, tex
kosmetiska forandringar som adndrar yta men inte djupare
liggande strukturer. Vilka ar da de strukturer som kan for-
bli oférdandrade och oférnyade, fast férandringen tycks dra
fram?

Den visttyske sociologen Ralf Dahrendorff menar att det
finns ett kommunicerande kéarl mellan vad han kallar >’ for-
ankring’’ och fornyelse. Om fornyelse innebér osdkerhet, sa
kan man 4ndé acceptera denna, kanske t o m vdlkomna den,
om forankringen dr god. Den skapar en trygghet, som kan
vara av inre slag. Det ar en trygghet som utgar ifran fasta
véarderingar och en social omgivning utan osikerhet.

Ett exempel kan vara det japanska samhallet. Har har

15



skett en valdsam teknisk, industriell och ekonomisk utveck-
ling och fornyelse. Pa ytan tycks dven japanska livsmonster
ha fordandrats — men bara pé ytan. P& djupet lever en fast
rotad och dessutom pé utveckling inriktad kultur, filosofi
och virderingsuppséttning kvar.

Pa motsvarande sitt pa den niva vi diskuterar, organisa-
tionens. Stora japanska foretag tillampar livstidsanstéllning
och arbetar hart med sin interna kultur. I gengéld &r arbets-
rotationen satt i system och fordndringstakten hog.

I forlangningen av detta resonemang kan man se tva di-
mensioner i en organisations struktur: dess formella organi-
sation, inklusive formella regler etc, och dess kultur, dess
inneboende varderingar. Det skulle ocksd forklara varfor
just foretag i snabbfordnderliga branscher (exempel: elek-
tronik, datorer) har sa utpréglade foretagskulturer — och
arbetar sa malmedvetet med denna foreteelse.

Slutsatsen blir att en viss typ av fornyelse ocksa forutsat-
ter en viss typ av stablilitet.

Blir da inte resultatet en banalitet, att fér mycket och for
litet skdmmer allt? Att *’lagom &r bast’’?

Nej. Att det uppstar kriser, att man tappar idéer, att man
bortser fran signaler som kunnat utlésa framgéngsrik hand-
ling — det visar att fornyelseproblemet &r viktigt att arbeta
med.

Fienden &r vissa naturliga mekanismer, var stravan efter
ekonomi i sndv mening och var jakt pa att eliminera osdker-
het, allt strdvanden som skapar onddig troghet i stéllet for
”’lagom’’, som skapar skygglappar och blindhet, som leder
till hushallning med investerat kapital men misshushéallning
med framtiden — idéerna, impulserna. Fienden ér, i en fun-
damental mening, dygnets 24 timmar och hjdrnans gréanser.

Ett exempel pa hur vi reducerar osdkerhet kan bendmnas
sallningsbehovet. Av en uppséttning idéer dar det bara fa
som kommer att lyckas (*’1 pa 60’’); darfor maste man sal-
la. Ekonomins krav omsatts dé till ett onskemal att reducera
antalet idéer sa snabbt som mojligt.

Men detta dr en felsyn (se Séren Sjolanders bok om idé-
hantering). Det &r inte i borjan av utvecklingsprocessen som
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Specialisten och flugan
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det kostar att driva idéerna utan i slutet, nar man borjar till-
verka prototyper, gora marknadstest etc. Vad det géller ar
att spara séllningen litet till — da far man ett béttre under-
lag for ett battre urval. Och dessutom far man fram fler,
och fler bra, idéer 6ver huvud taget.

Problemet med ’manga’’, osallade idéer ar osdkerheten
och formégan att hantera dem: ekonomi med tid och upp-
mérksamhet. Losningen kan heta, som i vissa foretag som
med framgéng 16st problemet, decentralisering och sjélvver-
kande konkurrens.

Min tes 4r att vi faktiskt kan ta till vara idéer och impulser
och signaler till fornyelse battre. Det finns exempel pa fore-
tag och organisationer (men min erfarenhet dr mest fran fo-
retagens varld) som utvecklat praktiska metoder for detta.
Det 4r sddana jag vill berdtta om. Men eftersom varje recept
maste omformas for att passa respektive organisation, vill
jag ocksa sOka se en koppling mellan den skisserade model-
len och denna praktik.

2. Modeller fo6r blockeringsbrott

”’De doda spréken kallas s& pa grund av den
gravlika stdimma varmed de framsédgas av den
erfarne Overséttaren. Det dodaste och saledes
viktigaste av dem alla &r latinet, som uppfanns
av gudinnan Latona.”

Hur kan man kompensera for de naturliga tendenserna till
»’gverstabilitet’’? Vilka principer kan man tdnka sig, har-
ledda ur forra kapitlets resonemang?

Mer stabilitet pa ett plan, mindre pad ett annat

Om vi forlitar oss pa Dahrendorff, s& 4r ett slags stabilitet
villkor for ett annat slags fornyelse. Man kan inte ga sa
langt som att hoppas pa férnyelse som ett resultat av stabili-
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tet, men vil bevara trygghet och sdkerhet och forankring
dér den finns — och belysa och forstora den — for att med-
vetet 6ka acceptansen for osédkerhet och férnyelse 1angs na-
gon annan dimension.

Sdtt granser for osdkerheten!

Nér man vill ge frihet till nya, spdnnande idéer, ar det fel att
overdriva friheten. Om man t ex sdger *’the sky is the limit’’,
att alla idéer, oavsett inriktning och storlek, dr vidlkomna,
sa blir resultatet passivitet och frustration. Folk vet att det
finns gréanser for vad man kan och far och har rad att gora
och upplever att den som ger en sddan ytlig frihetsdeklara-
tion fuskar och gdbmmer nagot. Friheten inom grédnser ar
den enda hanterliga. Gréanserna begrédnsar osédkerheten pa
ett positivt sdtt — men man behOver arbeta med sjilva
gransdefinitionen for att komma bort fran vanetankar,
blockeringar och slentrian. Just detta att komma fran sym-
tom till egentligt problem &r ofta en central konsultinsats.
Man kan ocksa betona en dynamik i osédkerhetens grénser:
ndr man arbetar med idéer &r det viktigt att stegvis, tydligt
komma Overens om snédvare avgransningar av problemom-
radet.

Slack

Slack eller glapp dr den extra marginal som finns for det
ovantade och osdkra. Det ovdntade och osdkra kan man,
definitionsmassigt, inte planera for. En post for det oplane-
rade riskerar att alltid rationaliseras bort och dras in — eller
helt enkelt bli inbokad och upptagen. Fria resurser i ett ars
budget dr uppbokade néasta ar.

Slacket kan vara ekonomiskt men ocksa t ex tidsmassigt.
Hastar det alltid att sortera bort idéer, information eller sig-
naler? Eller ar det bilden av den effektiva ’’beslutsmaski-
nen’’ som Overdrivs?
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Flexibilitet

Flexibilitet &r nadgot som har ménga dimensioner. Barighe-
ten hos ett fabriksgolv och fabrikens dorrar sédger en del om
fabrikens flexibilitet nar det galler produktionens inrikt-
ning. Darmed &ar ocksa sagt att flexibilitet kostar pengar.
Handelsbankens styrelseordférande Jan Wallander menar
att man skall se bibehallna handlingsalternativ som en re-
surs vérd att investera i.

Man har inte rad att gora fabriken totalflexibel. Men for
sma extra pengar kan man na langt i flexibilitet. Utmaning-
en, flexibiliteten, ligger i hog grad i tanken. Och i att moti-
vera flexibilitet i princip — utan mer specifika motiv.

Sadan flexibilitet behover inte kosta négot alls. I férlang-
ningen av Wallanders tes ligger att man inte skall fatta be-
slut innan man verkligen behover. Nar det géller tankar,
idéer och modellresonemang behover flexibilitet inte kosta
nagot alls — annat dn en betydande inldrningsmoda.

Den amerikanske ekonomen Burton Klein har intresserat
sig mycket for hur hela ekonomier, liksom specifika organi-
sationer, skall hantera osdkerhet och Overleva i en osdker
virld. I en simulering har han jamfort den verkliga flexibla
organisationen med den mycket speciella och pa ett specifikt
dndamal inriktade organisationen, som dé ar formgiven for
maximal effektivitet for just detta &ndamal. Bada organisa-
tionsformerna ar idealbilder, som inte existerar i verklighe-
ten, men det intressanta &r att dven for den specifika uppgif-
ten klarar sig bada lika bra, ar jamna i konkurrenshédnseen-
de. Varje blandform 4r daremot sdmre.

Podngen ar forstas att den effektiva organisationen i
Kleins modell ar hjalplost ineffektiv for varje andring i dn-
damal, for utslag av det ovdntade — detta ovéntade som
Klein kallar genuin osdkerhet (i motsats till exempelvis ova-
der, som man kan rdkna pé statistiskt och férsakra sig mot).
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Svagare kopplingar

Ett sétt att né storre flexibilitet och anpassbarhet till nya im-
pulser och idéer &r att bryta upp stora system i mindre enhe-
ter med mindre koppling emellan. I ett foretag kan det vara
att man minskar graden av vertikal integration.

Kleins favoritexempel dr Ford pa T-Fordens tid. Fran
Fords skogar i Kanada gick timret till Fords sagverk, och
detta karossmaterial forslades pa Fords egna jarnvégar till
Fords fabriker for att séljas i form av fardiga T-Fordar ge-
nom Fords egna butiker. Nar den sjidlvbdrande karossen
kom — i stdl — forlorade Ford snabbt néstan hela sin mark-
nad (fran over 50 till under 20 procents marknadsandel),
och man fick till slut (sedan den dynamiska konservatis-
mens uppehallande forsvar slagit slint) stdnga fabrikerna i
négot ar och starta fran noll.

I tex Donald Hofstadters bok Gédel, Escher, Bach —
om artificiell intelligens m m — beskrivs elegant effektivite-
tens dilemma. Ett for ett visst andamal perfekt tekniskt sys-
tem gar sonder om det utsdtts for en storning, for ovintade
signaler utanfér det som det formats for.

Nobelpristagaren i kemi Ilya Prigogine menar att detta
slags principer géller inte bara inom teknik och naturveten-
skap utan ocksa i helt andra system — inklusive de organi-
satoriska. Prigogine &r alltsa inte ekonom eller organisa-
tionsvetare, men han har beréringspunkter med Burton
Klein, eftersom bada talar om dynamiska system och en ut-
veckling som inte gar att kora i andra riktningen; den &r ir-
reversibel. Klein talar om dynamisk ekonomi och Prigogine
om dissipativa eller *’forbrukade’’ strukturer.

Poingen med denna utflykt dr att landa i Prigogines pa-
stdende (som han inte 4r ensam om), att sjdlvorganiserande
system dr de mest effektiva. Problemet blir att gora existe-
rande och Overlevande organisationer sjdlvorganiserande.
Om detta dr en tankbar princip, far vi aterkomma till hur
den kan forverkligas praktiskt.
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Snabbt avskrivna investeringar

Om investeringar efter hand och snabbt blir mindre vérda,
ar de ocksa mindre av kvarnstenar eller eftersldpande bojor.
I Japan forvantar man sig i manga befattningar inte nagot
annat dn arbetsrotation; fastldsning skapar oro och undran.
Kollegiala organisationer (advokatbyraer, konsultforetag,
forskningslaboratorier) kan utse vem som helst till chef, dvs
projektledare, men det &r inte en befattning. Professorer ar
inte nodvandigtvis chefer. For att behalla en utrustning
skall man — i ett foretag vid generationsskifte i teknik —
bevisa att den inte behOver bytas ut, i stdllet for tvartom.

/iterkoppling

Den kanske mest effektiva sjdlvverkande fornyelsemekanis-
men heter feedback, aterféring. For aktorer pa en marknad
ar en aterforingsmekanism konkurrens. Men konkurrens-
mekanismen ar olika trog. For de foretag som arbetar i
snabbrorliga branscher dr den inte trog alls, i andra &r ledti-
der och investeringar sddana att den kanske verkar genom
vad Burton Klein kallar ’den dolda foten’’: skracken for
vad konkurrenten tycks hélla pa med, fast det &nnu inte natt
marknaden. Skal till jakt pa information, svaga signaler,
alltsa!

Konkurrens- och aterforingssystem forutsétter inte nod-
vandigtvis en marknad. Forskare konkurrerar, enligt ett an-
nat system, om professionell ranking. Man kan stélla upp
olika mal och méta maluppfyllelse, t ex forsenade flygplans-
avgangar, snabbheten i att svara pa offertforfragningar, an-
talet eller frekvensen lyckade platsformedlingar etc. Liksom
manga foretag arbetar med intern konkurrens — flera obe-
roende grupper soker 16sa samma problem — kan man kon-
kurrera via jamforelser, nyckeltal etc.
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Sdrorganisation

Behover man kanske en VVD for fornyelse (*’a vice presi-
dent in charge of revolution’’ — Levitt)? Nar det &r kris kal-
lar man péa en fornyelsekonsult. — For att kompensera for
stabilitetens gravitationskrafter skapar man alltsd mot-
monster, genvégar, kortslutningsmojligheter. Man hanterar
konflikten genom att 6ppet erkdnna den!

Gor osdkerheten fin

For att oka toleransen, for att avvdpna osdkerheten kan
man strdva efter att fa den accepterad. Man kan klassa vissa
beslut om strategiska (och uteslutna kalkyler). Man kan
skapa frizoner for intuition genom att fora vissa resone-
mang eller beslut till sddana, erkdnda, kategorier. Man kan,
pé olika sitt, inbjuda till divergent tdnkande — sadant dar
inget facit gar att rdkna fram.

Osédkerheten kan goras fin genom att den utkrdvs. *’Vi
skall fatta tio felaktiga beslut per dag’’ — ty annars tanker
man for lange och tar for sma risker. >’Vi skall misslyckas
med mer &n hélften av alla projekt — annars har vi inte tagit
de risker som &r virda att ta.”’ Den chef eller avdelning som
inte lever upp till dessa krav pa osédkra satsningar ar de som
blir stéllda till svars, inte hasardorerna.

Satsa pa osdkerhetsabsorbatorer

Vad som ar osdkert — och hur obehagligt det kédnns — va-
rierar fran individ till individ. Systematisk rekrytering av
personer som trivs med osédkerhet, som har svart att se den
som ett problem, som gidrna satsar pa att reducera den, som
kan entusiasmera via andra medel 4n framrdknad sédkerhet
blir da ett tdnkbart recept. Denna personlighetstyp kallas
entreprendrer. De reducerar osdkerheten i en idé genom att
tillfora den ’’trygghetsskapande’ finesser. De reducerar
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osdkerheten genom att tro pa sig sjdlva och inte erkdnna en
idé som riskabel. Trygghet i sig sjélv kanske &r en forutsatt-
ning for overlevnad i en osédker och fordnderlig omvarld.

For att de skall trivas méaste osdkerheten vara fin. In-
dustripsykologen Calvin W Tayler konstaterar att det i
praktiken finns en belonings-bestraffningskurva, som inne-
bér att sma, begripliga idéer (inte osdkra alls) belonas, me-
dan stora, riskabla och osédkra idéer i praktiken bestraffas.
— Det géller att h6ja kurvan for de osdkra idéerna, beléna
och inte bestraffa.

Bel6ning
Idéns
originalitet
~>
=
Bestratfning

Figur 6:2 Bel6nings-bestraffningskurva fér idéer.
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Prova nya monster

For att inte g under i en flod av svaga signaler maste vi syn-
tetisera dessa till nya monster. Datorer riskerar att dranka
oss i ett Overflod av signaler, dér vi inte ser skogen for tra-
den, frestas att reagera alldeles f6r ofta och stressas sonder.
Omvént kan de ocksé tridnas att skapa nya och alternativa
modeller eller &tminstone att samla manga sma signaler till
en storre trumpetstot, kanske till att préva hypoteser pa en
storre informationsmassa eller salla efter flera olika krite-
rier.

Ett avsnitt hdr i boken talar om scenarier. Det dr en me-
tod, av flera, att sammanstélla svaga signaler till en helhet,
en kontext, ett monster. I den man framtidsstudier innebar
att generera olika alternativ, *’futuribler’’ (Bertrand de Jou-
venel), sa 4r inte bara scenarierna sidana monster att se pa
nytt med utan det finns dven andra metoder.

Byt perspektiv

Om vi bara klarar en begrdansad méngd information, sé gil-
ler ocksé att vi inte kan byta glasdgon eller roll utan vidare.
Det 4r ett viktigt skl till att kalla pa konsulter och forskare.
Dock finns i varje organisation ménga individer, med olika
bakgrund. Det finns ndgot att utvinna ur kulturkollisioner
och perspektivskifte, ur ordttvisa betraktelser och bakoch-
framvandning. For att veta vad som dr bakochfram maéste
man forst veta vad som r rattvint, och det dr ett sarskilt
problem.

Detta att byta perspektiv som en mojlighet att komma
ifran de fargade glasogonen ar sa viktigt att bokens tredje
huvuddel helt dgnas nagra mojligheter till perspektivbyten
och glasogonskiften.
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3.-Kultur och synféormaga

”Den som lyder gar det vil, d4ven om han
plommon stjal.”’

Som innovationsforskare har jag ofta kommit att se organi-
sationsstrukturen i ett foretag eller en organisation som ett
hinder for fornyelse. Ett foretag jag mott delar denna upp-
fattning sa langt, att det parallellt med dagens organisation
driver en framtida, konkurrerande och kompletterande
struktur, mogen att ta over och avsedd att minska forand-
ringsmotstadndet, den dynamiska konservatismen.

Vissa organisationer klarar att 6verleva i en kaotisk mil-
jO,ien snabb forandring. Jag djupstuderade atta sadana fo-
retag (amerikanska, i elektronik- och datorbranschen), och
min ursprungliga undersdkningsidé ramlade ihop. Jag fick
lov att aka hem och ldsa pé for att sedan foga in ett speciellt
begrepp ovanpa allt annat av formell organisatorisk natur,
ett kraftfullt, avgorande komplement — foretagskulturen.

Men — foretagskultur, det dr en osynlig struktur, en ge-
mensam grund av varderingar, attityder, symboler och be-
teenden, som fungerar motiverande, stimulerande, positiv
under de flesta skeden. Den d4r — som all kultur — ett slags
indoktrinering. En indoktrinering som far alla att dra at
samma hall, med god effekt &tminstone for foretagets eko-
nomi. (Vilket inte hindrar att stdndiga grél kan vara en del
av kulturen. Eller att subkulturer slass mot varandra. Med-
vetna eller omedvetna om kulturkrockarna.)

Men vad hédnder nér sparet man f6ljer méaste bytas, nér,
med andra ord, foretagskulturen slutligen tjanat ut? Darfor
att omvarlden fordndras, tekniken, marknaden, demogra-
fin. (Exempel frdn USA: AT&T nér telemonopolet brots,
tekniskt och juridiskt; varuhuskedjan J C Penney.)

Da blir den gamla fina kulturen precis motsatsen till vad
den tidigare var: ett hinder och ett hot. Da gor indoktrine-
ringens effektivitet det extra svart att i tid ens se det nya, det
avvikande, det innovativa. Sa: finns det nadgon védg ut ur
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detta dilemma? Detta att det som fungerar alldeles extra ef-
fektivt under en viss epok samtidigt med nédvandighet gor
organisationen extra sarbar for det ovdntade — just precis
dér for att det fungerar effektivt i ett visst lage.

Att det dr sd, finns det gott om exempel pa. Den citerade
innovationspraktikern och konsulten Richard Foster ger ett
antal i sin bok. Organisationsforskaren Chris Argyris bidrar
med begrepp och idéer kring *’double loop learning’’, delvis
tillsammans med Donald Schon. En god del av innovatio-
nernas historia (bland ett vimmel av referenser: Utterback
och Abernathy samt en studie av Hollomon och Rao vid
MIT och Boston University om signaler till férdandring, som
jag ocksa bidragit till) ger exempel pa samma sak.

Det finns teori ocksd. Medan Nobel-pristagaren Prigo-
gine pavisar att statisk effektivitet dr fafang stravan (och li-
kaledes farlig) i ett dynamiskt férlopp, betonar Hofstadter
(i Godel, Escher, Bach — sirskilt i resonemanget om Godel)
och Burton Klein (han med den dynamiska ekonomin) hur
ett for en specifik uppgift perfekt system smulas sonder, slu-
tar fungera nér den specifika uppgiften dndras.
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Burton Klein har forsokt beskriva dessa dndrade uppgif-
ter, de som dndrar spelreglerna. Det begrepp han utnyttjar
ar ’’genuin osdkerhet’’ (genuine uncertainty). I en vérld av
genuin osdkerhet kan man inte forutse, bara parera. Man
kan bara satsa pa storsta mojliga flexibilitet (vilket inte &r sa
bara). Klein beskriver en osédkerhetens hierarki:

e kalkylbeslut
e riskbeslut (ddar man kénner olika sannolikheter och tar
risker)
— forsakringsbar osédkerhet (statistik for brand, jord-
skalv etc)
— Bayesiansk osdkerhet (reducerbar med fiffiga experi-
ment och statistik)

e genuin osédkerhet (det absolut of6rutsebara)

Alltsa: verklighetens, inklusive innovationernas, genuina
osédkerhet och foretagskulturens framgéng foére syndafloden
ar utgangspunkter. Bada aterfaller pa organisationens inter-
na och, om man sa vill, kollektiva tinkande. Men det finns
en strimma av hopp: trots allt tycks det ga att ldra sig att
hantera innovationer, diskontinuiteter och osikerhet.

Varfor anlitas konsulter? Bland annat for att de hjélper
organisationen att se den myckenhet information och kun-
skap och idéer och synpunkter och klokhet som strukturen
och kulturen sallar bort. Bland annat for att de gar till bot-
ten med problemen. Symtomen relateras till dagsldgets far-
gade glasogon. En utomstdende har andra glaségon — kan-
ske en uppséttning olika.

Om detta nu 4nda dr en mojlig uppgift och om man kan
gora det med externt bistdnd, kan da inte detta arbete pa
tvdaren skotas internt? Finns det inga metoder, strukturer,
idéer? Men poédngen maste vara att de skall fungera utan att
forstéra det som dr bra med tex en foretagskultur.

For att se problemet tydligare méste vi beskriva vad fore-
tags- eller organisationskultur dr. Det dr alltsd en samling
gemensamma vdrderingar — och deras yttre manifestatio-
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ner. Ord, beréttelser, ndrmast legender, forebilder, symbo-
ler. ”’Foretagets sjal’’ talade Marcus Wallenberg om. Dessa
varderingar skapar filter, fargade glasgon genom vilka
men ser vérlden. De skapar skygglappar, med vars hjélp
man véljer bort — och tar till sig — information. Med vars
hjalp man tolkar, forstdr vad som hander.

For att infora, skapa, omforma foretagskulturer finns
inga enkla verktygslador, checklistor eller standardbud-
skap. De infors inte; de finns. De upplevs och levs. De levs
— man lar som man lever, och det gar inte att ”checklista
sig ifrdn’’ vad som kdnns naturligt att géra. De kan tydlig-
goras och accentueras, och det dr en organisk process.

Jag har samlat pa mig ’’Lesefriichte’’ och kombinerat
med egna observationer och erfarenheter. Lasaren gor ratt i
att minnas att min observationspunkt varit innovationsfors-
karens. Darfor finns det en biton av att ’’forandring ar
bra’’; jamfor foregdende kapitel. I en annan bok (Corpor-
ate Culture for Innovation) har jag indirekt stéllt fragan vad
som hdnder med forandringskulturen nir den snabba inno-
vationen borjar ta slut. DA blir den stora utmaningen for
signaltolkare och for fordndringskulturens féngar att se
uppbromsningen. (Detta dr inte detsamma som det ibland
nodvindiga bytet mellan *’entreprendr’’ och *’forvaltare’ i
ett foretags liv.)

Blir kanske motsatsstédllningen: kontinuerlig, forutsebar
forandring — ja; diskontinuerlig, sprangvis — nej? Det se-
nare dr, med Burton Kleins begrepp, genuin osékerhet. Man
skulle tro att det i dag &r tekniken som star for de flesta dis-
kontinuiteterna, men sddana verkligt radikala innovationer
ar faktiskt sidllsynta.

Diskontinuiteten kan ligga i bristande perception! Dvs att
man kunnat se skriften pa vidggen, men man sag den inte,
formadde inte reagera, forbisadg sprangkraften i utveckling-
en. I efterhand ser man att information fanns, men percep-
tionen i tid saknades. Transistorn var en diskontinuitet; dar-
efter har utvecklingen i stora drag varit forutsebar. Men i
andra branscher @n elektronikens har dnda skygglapparna
varit tillrackliga for problem och kriser (Facit, NCR, som
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avskedade 10000 anstidllda pa en enda ort ett enda ar,
Philco).

Virderingsforandringar och oljeprisskutt 4r exempel pa
det verkligt osédkra, ibland férutsedda i princip (oljekrisen),
men dnda Overraskningar. Teknikens forandringar av radi-
kalt slag ar sddana som har med viarderingar och beteende-
monster i samhallet att gora. (Ericsson forutsag inte mark-
nadens reaktion nar elektroniken kom, sdger somliga. En
del hade insikten, sdger andra. Men hur snabbt slog den ige-
nom — i handling?) Plus ¢a change, plus ¢ca la méme chose.
Efterat &r allt klart och forklarat.

Naésta fraga blir: dr fragan om foréndringsbendgenheten
kanske fel stalld? Ar det kanske sa, att vi vill ha férandring
av vissa aspekter — sarskilt de negativa, nackdelarna, men
ocksa de konstnérliga och modeméssiga — och samtidigt en
forankring som ger trygghet? Genom virderingar, vanor,
beteendemonster, samhorighet. Var uppstar egentligen kon-
flikterna? Accepterar och vilkomnar vi vissa fordandringar?
Bestams reaktionen kanske av dessas former? Eller av var
beredskap?

Dérmed ér vi tillbaka i kulturen? En kultur instdlld pa
forandring skapar trygghet genom viardegemenskap i den-
na. I en kultur instédlld pa innovation s6ker man forand-
ringssignaler, medan signaler till begynnande *’icke-férand-
ring’’, till stagnation, tenderar att forsummas. I en sddan
kultur ser vi det omvédnda forhéllandet — dar har man orga-
niserat for att bevara innovationstakten, och darfor finns
det hédr ocksa lardomar att hdmta for alla som riskerar ge-
nuin osdkerhet, hotade glasogon, forlegade skygglappar.

Och det svaraste och mest vésentliga ar att handla i ratt
tid. Darnést védsentligt, och ibland kanske det enda mentalt
mojliga, ar att skapa mojligheter att parera.
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Nagra fragor:

e Hur ser interaktionen mellan organisationskultur och le-
dare ut?

e Vilka dr vara mojligheter att dels se, dels reagera pa ut-
slag av genuin osdkerhet? Var finns det exempel pa och
erfarenheter av detta?

e Hur ser konflikten mellan stabilitet och férandring ut i
verkligheten: vilka (personer, intressen, konkurrenter)
tjanar och vilka forlorar, subjektivt och objektivt — péd
vilken fordndring?

4. Vi maste vilja!

’Kant dr kénd sdsom uppfinnaren av impera-
tiven.”’

Ett skal till att bara se vissa fakta och vissa signaler ligger i
det enkla faktum att verkligheten dr sa full av stimuli att vi
helt enkelt maste vilja. Annars blir vi galna, forvirrade,
overstimulerade, stressade till dods.

Denna sallningsprocess borjar i den tidiga barndomen. Vi
ldr oss hur vi skall sortera och sdlla, och vi gér det automa-
tiskt. Undersokningar visar att vi en halvtimme efter Aktu-
ellt eller Rapport pa TV knappast erinrar oss ett enda inslag.
Vi méste spara pa vart minne. Vi reducerar information i
form av enskilda intryck till storre monster, till en bak-
grundskunskap, en kontext.

Vi lar oss ocksa vad som ér socialt accepterat — forst vad
véra forédldrar uppskattar och ogillar, sedan kamrater och
larare och @nnu senare chefer och organisationer. Vi gor till
véra dessa yttre krav, och de forser oss ocksa med filter och
fargade glasogon for vad som é&r viktigt att se och vad som
ar obetydligt.

Det 4r sddant yttre tryck och specifika behov som gor att
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olika naturfolk — som vi kallar dem — har manga fler
namn foér nyanser. Nyanser nér det géller djur- och véxtty-
per och -former, nér det géller dofter, nar det géller vindar
och tecken. Hér ar *’chefen’’ sjélva livet, och behovet ar att
lara for att overleva.

Omvint géller att vi har en lang rad hinder och blocke-
ringar. De kan vara kognitiva, dvs sadana som berdr var
forméga att se och uppfatta, vidare sociala, dvs de som har
att gora med vad som kravs for att vi inte skall betraktas
som konstiga eller utanfor, och sa dven emotionella, dvs de
som har att géra med vara roller, varderingar och kénslor,
mindre medvetna och mer medvetna och fast forankrade, se
kapitel 1:10.

Vér uppfattningsformaga bestdms vidare av vart forflut-
na. Gamla impulser formar de banor nya tar. De Bono lik-
nar hjirnan vid en brylépudding. Nar man héller litet vatten
pé puddingen bildas ett monster, dar pudding skoljts bort.
Nasta vattenméngd tar banor som bestdmdes av den forra.
Sa ar vart tankande: det forflutna ar alltid narvarande.

Mycket i denna bok handlar om ett genuint och pa sitt
sdtt delvis olosligt dilemma: vi maste sortera information, vi
maste sortera bort signaler om vi inte — som individer, som
organisationer — skall drunkna i 6verflod och stressas till
total forvirring. Samtidigt méste vi se avvikelser och totala
nyheter.

Men problemet 4r &nnu vérre! Inte ens om alla signaler
vore relevanta klarar vi dem. I ett beslut orkar vi ta med
fem, kanske sju nya viktiga faktorer. Om vi far in fler, s&
spelar det ingen roll hur viktiga de ar — beslutet blir i alla
fall inte béttre. Vi stressas och blir forvirrade.

Ett sétt att nedbringa antalet faktorer &r att ordna dem i
monster. Nya helheter, nya monster kan vara viktiga ocksa
for att vi skall lata nya signaler konkurrera med gamla,
»fullfjadrade’ monster pa lika villkor. Metoder som scena-
rioskrivning — dar alternativa helheter beskrivs — ar darfor
betydelsefulla.

Det finns en ldnk mellan férmaga att se signaler och idé-
verksamhet, om man sa vill. En persons idé d4r en annans
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signal. Blockeringarna hindrar oss fran att acceptera andras
idéer — men ocksa vara egna, ibland, att ens arbeta med
dem.

5. Tabu i organisationer

>’ ..det enda svenska ord som rimmar med
palsternacka*, vulgéart plasternacka.

* Misstag! dven kackerlacka. Sdttarens anm.
Mitt enda misstag. Falstaff.”’

Pa motsvarande sitt finns det blockeringar och tabu-forhal-
landen i organisationer.

Vi talade om ’effektiva’’ organisationer, vilket antyder
att man skulle vilja ha det mesta ut av pengarna, eller snara-
re storst avkastning — ocksa av immateriellt slag — pé en
insats. Det problem vi hér har att hantera dr det som kallas
osédkerhet. Vi vet inte i vilken grad intuitionen slar ratt eller
fel, om en idé har nagon potential alls, eller om den ovanli-
ga signalen &r slumpvis eller signifikant. Avkastning pa kort
sikt ar saker, pa langre sikt spekulativ . . .

Osédkerhet skapar emotionella blockeringar. Vi vill, som
manniskor, kontrollera, styra vart dde, inte acceptera osi-
kerheten. Ett sétt dr att sortera bort den, att glomma signa-
lerna, idéerna, att rationalisera — som det heter, dven i psy-
kologin. Hellre trygg sdakerhet i dag och kris i morgon 4n att
leva ldnge med osdkerheten och slippa krisen! Ja, darfor att
ingen kan jamfora: ingen kan garantera att osédkerheten i
dag verkligen raddar fran krisen. — Déaremot upplevs osé-
kerheten negativt. Krisen kan man alltid bortse ifrén. ..

Nej, det kan man inte, om det finns férebilder, monster.
30-talet som varnande exempel. Ford, Facit, energikrisen —
som bédrande legender. Nasta risk: att forebilden visar fel.

Ett bra exempel pd kulturens, attitydernas styrande och
forblindande effekter, lat vara drastiskt, gav den sk
Kaysen-rapporten. Hur kunde USA, trots sa fullfjadrade
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CIA- och andra underrittelsetjdnster, missa att Saigonrege-
ringen inte hade folkligt stod i Sydvietnam? Det berodde pa
att man ’’visste’’ att Saigon var ’’demokratiskt’’ och dar-
med folkligt. Alla grédsrotssignaler om motsatsen sallades
bort av CIAs med fleras grasrotter: filtren var inte frukten
av nadgon manipulation utan av ett gemensamt synsatt, som
fungerade overallt, decentraliserat. S& mycket mer Overty-
gande! Indoktrinering kan alltsd vara sjélvforstarkande. . .
tills verkligheten ldgger krokben.

Vi fragar oss hur detta var mojligt. — Men sa ar det med
all efterklokhet. Mer intressant ar det att konstatera dels att
signalerna fanns, dels att ndgra ’grasrotter’’ inom CIA etc
sokte fa gehor for de avvikande, svaga signalerna, men utan
att lyckas — forstas.

6. Att byta spar:
om informationens slingor

’Hegel har upptédckt att allt kan delas i tre
delar.”

Organisationsvetaren Chris Argyris har som sagt praglat be-
greppet *’double loop learning’’. Den inre loopen av inldr-
ning 4r att vi lar oss att metodiskt forbattra det vi redan gor
ganska bra. Att experimentera, utveckla, fa battre produk-
tivitet, rora oss langs inldrningskurvan.

Den andra loopen &r att bryta mot detta, att bryta mot
vanor, tumregler, inlirt beteende. Det 4r odndligt plagsamt;
det kdnns dnda in i sjdlen. Alla klarar det inte. Det géller att
se helt nya monster, nya strukturer, sprak, idéer, mal.

For att byta loop méaste man alltsa *’ldra av’’ och ldra om.
Redan att se att det 4r dags for en ny loop dr kravande. Det
géller att verkligen kunna identifiera, inte forringa och
gléomma bort, avvikelser och storningar. Det géller att for-
ma nya begrepp. Det giller att stidlla vanetankar p& huvu-
det.
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Det 4r en kreativ uppgift, men inte bara det. Det 4r sam-
ma verklighet i botten, men skuren pa en ny ledd.

Mest studerat dr namligen idéskapande, eller kanske idé-
dodande. Problemet kan formuleras pa flera sitt: att skapa
fler idéer — eller ta bort de hinder for idéer som finns. En
metod fOr detta ar att skapa genvédgar, uppsamlingsposter
for idéer. Att ha kvar hindren, men erbjuda végar runt dem.

Kanske sammanfaller de bagge foreteelserna. Det visar
sig att en organisation som sldpper fram idéer ocksa pa ko-
pet far en atmosfar dar idéskapande stimuleras. Vi &r inne i
en god, sjalvforstarkande cirkel eller spiral. Omvént: om
idéer stoppas, lar sig organisationens innebyggare att det ar
podnglost att komma med négra idéer.

Om man tror pd ménniskans goda vilja, idékraft, intui-
tion — da utvecklas ocksa dessa egenskaper. Om man miss-
tror dem, blir misstron ocksa underbyggd och rattfardigad.
Folk beter sig sa som det forvéntas av dem. Ar det inte vad
lojalitet gar ut pa? Ar det inte vad ett anstallningsforhallan-
de gar ut pa? Och &r det inte det bésta sattet att Overleva: att
motsvara chefens forvantningar om beteende?

Mest robust och slagtaligt d4r det system som &r totalt
flexibelt och sjidlvorganiserande. Modellen 4r nitverkets,
dar enheter é&r sjalvstandiga och kopplas ihop eller kopplas
bort efter skiftande monster, allt efter omgivningens for-
dndrade krav. Men ett sddant system tycks inte mest effek-
tivt for en totalt ofdranderlig situation. Flexibiliteten har
sitt pris. Nagra av de sjdlvstdndiga enheterna utnyttjas da-
ligt. Det existerar ett organisatoriskt och ekonomiskt glapp i
forhallande till statiska och véldefinierade uppgifter.

Organisationen sjédlv dr en sak, men ménniskorna? De
kan vara underbart flexibla och taliga. De kan léra sig, och
de kan hitta pa saker utanfér planer och spadomar och
prognoser. Darfér kan ménniskan ocksd acceptera statisk
effektivitet pa en ledd och dynamisk flexibilitet och sjalvor-
ganiserande formaga i en annan dimension. Forutsédttning-
en 4r att bakgrund och motiv klarldggs, forklaras — och
Overtygar.

Vi kan tala om kreativitet pa tre plan: det individuella,
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den lilla gruppens och hela organisationens. Ytterligare en
niva ar den nationella, och den 6versta dr kanske det histo-
riska skedets eller epokens. Men de tva senare faller uppen-
barligen utanfor denna bok.

Forvisso skiljer sig hjarnans processer — savitt vi vet —
avsevirt fran den lilla gruppens eller den storre organisatio-
nens sociala processer. En hel del observationer och recept
later sig 4nda overforas mellan de olika nivaerna. Analogi
kan ocksa vara en god inspirationskalla.

Gemensamt for individer och organisationer ar att de lar
sig. Organisatoriskt larande manifesteras inte bara i organi-
sationsplaner, befattningsbeskrivningar och rutiner utan
ocksa i varor, tumregler, sprakliga uttryckssitt, beteenden
som ses som hjiltemodiga och skurkaktiga, myter och slag-
ord.

Vi alla "’vet’’ att solen 4r rund. Genom brytningsfenomen
i atmosfaren ser vi faktiskt en oval sol vid soluppgang och
-nedgang. Men de flesta marker inte att den dr oval forrdn
vi far det sarskilt papekat for oss.

Monstret ar brutet. Vi stoppar snabbt in den ovala sol-
nedgangssolen i ett annat monster och glommer aldrig att
solen synes oval ndra horisonten.

P& samma satt dr det med organisationer och deras kul-
tur. Kulturen framtrader i ett gemensamt sprak, s& att man
forstar varandra. En gemensam referensram, sa att man har
samma idéer och utgangspunkter. Kulturen dr det som inte
behover sidgas. — Forvanat undrar *’invénarna i kulturen”’
om det faktiskt kunde goras p& nagot annat sitt.

Organisationskultur — det 4r sa vi jobbar hér, *’that’s the
way we do things here’’. En stark gemensam kultur baddar
for farre friktioner, mera ’’radarkénsla’’ mellan olika be-
fattningshavare, snabbare agerande.

Kultur och kulturmedvetenhet &r alltsa bra och produkti-
va. Men enhetligheten i synsétt leder till blindhet, enogdhet.
Den ovala solen ser rund ut. Ingen ser de svaga signalerna,
avvikelserna. Eller sa sorteras de bort alldeles for tidigt,
som Kaysen-rapporten belyste, s att trots att tio personer
egentligen sett samma viktiga nya foreteelse, s& férsvinner
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alla observationerna, och de tios totala tyngd syns aldrig.

Hur kan man dé bade 4ta kakan och ha den kvar, behalla
kulturen men eliminera en del av dess endgdhet? Om hela
organisationen spanar, dr det totalt sett ménga fler 6gon
och 6ron dn det duktigaste konsultforetag kan uppbada,
och vad det giller ar att de manga likartade avvikande
observationerna pa grasrotsniva méaste kunna fa samlas till
sin réttvisande tyngd.

— Du store tid. Lavinia. Har star det att istra flygeln brann ned i gar kvall
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Naturligtvis d4r de som gjort observationerna oroade.
Dérfor ar det en fiktion att tro pa att det gar att sitta lugnet
framst. De flesta — alla — 4r medvetna om att genuin osi-
kerhet tillhor livets realiteter. Att bygga in denna oro i kul-
turen &r ett sétt att delvis desarmera den.

Ett sdtt dr att beskriva det sd hdr. Det mesta av organisa-
torisk inldrning gar ut pd sma marginella forbattringar
kring en arbetsprocess, som i stort sett funnit sin form — i
varje fall 4r dess mal helt klart. Genom trial and error, for-
sok och misslyckanden, ldr man sig att hela tiden forbéttra.
Inlarningskurvan &r inget annat 4n summan av alla erfaren-
heter och tumregler.

Det dr hdr Argyris talar om *’double loop learning’’, tva
olika inlarningsprocesser. Erfarenhetens inre slinga, de
gamla malens metoder och val av information och tolkning,
och sa det radikala ifragaséttandets, paradigmskiftets och
malbytets yttre slinga!

Tillsammans med Donald Schén har Argyris provat den
dubbla slingans idéer i foretag. Alla ménniskor klarar inte
det dubbla perspektivet. Ett kulturbyte &r alltfér anstrang-
ande. Kanske finns hdar samband med den individuella sa-
kerheten, tryggheten i sig sjdlv. Men denna kénsla av trygg-
het, av att kunskap och kompetens ger ett skyddsnét, &r re-
laterad till omvirlden, som man skall kdnna trygghet i.

Det ar de tidiga signalerna, anomalierna, ifrdgaséttandet
av dagens arbetsinriktning som kan hjélpa till att fanga upp
kriser i tid. Att organisationen forbisag dessa signaler, fast
de fanns, beror inte pa illvilja eller dumhet utan pa hogsta
effektivitet — rationalitet! En mycket effektiv organisation
arbetar i den inre slingan — statiskt effektivt. Ett problem
ar alltsa att argumentera for dynamisk effektivitet i stéllet
for statisk, ndr det bara finns formler for den senare.

En amerikan (Walter Kiechel III) har sammanfattat vad
vi vet om beslutsfattare och deras tdnkande. De har férma-
ga att se pa langre sikt. De har forméga att ur ett kaos av
signaler, av information forma och se monster. Och de har
forméga att tidigare dn andra se tecken till fordndringar i
och avvikelser frdn dominerande monster eller trender.
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Om de anstéllda dr 6gon och 6ron, vad skall d& dessa an-
tenner inriktas pa? Kan de hjilpa till att se monster i vad
som forefaller vara kaos? Kan de — framforallt — tidigare
dn andra se signaler till fordndring i monster?

En organisationskultur, som ju karakteriseras av vérde-
ringar och symboler och begrepp, skapar diarmed ockséa
monster, ersédtter kaos med forstaelse. Signaler till fordand-
rade monster kan bli signaler till behov av dndrade synsatt.
Kan organisationen i sin helhet i hégre grad mobiliseras att
fungera i dessa bagge dimensioner, alltsd inte bara nagon
enstaka beslutsfattare?

I verklighetens vérld ar dilemmat enormt. Bell, USAs sto-
ra teleforetag, levde med samma effektiva kultur i femtio
ar. Hur dandrar man den, d4ven om man vet att den behdver
dndras?

Signaler finns i massor. Ett fatal &r anomalier, ett fatal ar
relevanta — pa sikt — ett fatal méste fa komma fram — res-
ten skall, maste faktiskt, undertryckas. Vi klarar inte av for
mycket. Hur skota bagge sakerna? Hur vilja? Forst méaste
vi se vad vi tror pa.

Men omvidnt: nédr organisationens grésrotter sett en
mangd otolkbara signaler, konstiga, oroande — da finns
forutsdttningarna fér en av de populédra *’kulturrevolutio-
nerna’’. Nagon (och vi talar om ledarskap) lyckas kristalli-
sera ut det nya monstret och pa nolltid f& organisationen i
nya banor. Darfor att den var vél forberedd genom de
manga men okoordinerade, icke tolkade, darfoér obegripliga
observationerna.
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7. Trender — indikatorer

’Elden och isen atskiljas dessutom genom sin
farg. Elden dr gul, isen dr bla. Dessa farger
kallas dven de svenska fdrgerna och inga som
en icke oviktig bestdndsdel i véra flaggor...
Om flaggan dr mycket ren, kallas den norsk.”’

En askadlig metod att beskriva tendenser 4r att gora det
med indikatorer. Indikatorer krdver att man har nagot slags
modell eller &tminstone en historik, ur vilken man vet vilka
fakta, forhallanden och siffror man skall soka efter.

Varf6r bekymra sig om verkligheten, nar man har en vac-
ker teori, sager tysken. Tvartom: varfor noja sig med en in-
dikator om man kan fa flera, for samma sak.

Alltsa: om sidljarna kan ta in data fran kunderna parallellt
med att marknadsavdelningen tittar pA BNP eller kopkraft
eller demografi — desto battre. Om de tvd matten lénge
stammer bra — vad betyder det d& om de bérjar miss-
stamma?

Motsvarande fér dem som tittar pa forskning och teknik
och fér dem som kénner kunder och konkurrenter.

Modellen, teorin, kan utnyttjas for att skapa manga olika
matt, manga olika indikatorer. Sddana kompletterar ocksa
varandra, da verkligheten aldrig 4r endimensionell, och fle-
ra indikatorer fangar in olika faktorer pa litet olika satt och,
diarmed, med olika vikt.

Eftersom beslut allt oftare tas i flera steg, dar man forst
provar en idé begransat och sedan, pa basis av erfarenheter,
fullt ut, ar det vardefullt med flera indikatorer for att fa ut
mer av experimentet (en provforsiljning, till exempel), om
man kan fanga in flera aspekter, flera faktorer.

Indikatorer forefaller sjdlvklara bara i efterhand. Precis
som man kan tala om begreppsbildning kan man ocksa tala
om ’’indikatorbildning’’. I framtidsstudier — sérskilt tek-
niska prognoser — vimlar det av eleganta réta linjer eller
mojligen S-kurvor. Forst nar man synar skalorna ndrmare,
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finner man att det man métt 4r nagon kvot eller mer inveck-
lad *’andel’’ (typ substitutionslinjernas (1-f)/f) och att ska-
lorna &r logaritmiska eller den ena linjar och den andra lo-
garitmisk.

Sédana samband kommer sig av fullfjddrade teorier och
modeller, eller, mera rabarkat, ett antal férsok, trial-and-
error, eller (vanligast) bagge metoderna, hand i hand.

Denna typ av indikatorbildning gar lattare om man har
flera matt att leka med. De berikar varandra, skapar en
snedbelysning som gor det littare att se olika samband.

Indikatorer utnyttjas for att beskriva trender. Innan man
kommit s& langt, kanske trenden bara gar att beskriva indi-
rekt. Att Japan ér ett *’aldrande samhélle’’ 4r en saddan ver-
bal trendbeskrivning. Nésta steg — i detta exempel latt — &r
att borja rita alderspyramider eller kurvor 6ver andelen
medborgare dver 70 ar. Till steget att se indikatorer pa dnd-
rat konsumtionsmonster dr det da dnnu en bit kvar.

Indikatorbildningen kan alltsa starta med sadana verbala
idéer om trender. Aterigen giller att ju fler 6ron och 6gon
organisationen har, desto béttre dr det. Till fragan hur man
samlar in sddana observationer atervander vi strax.

Podngen 4r, att ndr man identifierat en sadan tdnkbar ny
trend — eventuellt ocksa via ldsning, foredrag etc — kan
man utnyttja dessa manga 6ron och 6gon for att undersdka
om hypotesen att *’har har vi en ny trend’’ verkligen haller.
Nista steg 4r att prova hypotesen annu béttre genom att tes-
ta med nagra indikatorer.

Att se trender tidigt, det &r att se ’’svaga signaler’’ om né-
got som haller pa att hédnda, i ett kaos, ett brus — och med
fargade glas6gon, som kanske genom sin fargning dr ovan-
ligt 4gnade att sortera bort dessa signaler. Det dr ocksa att
se nya trender, som bryter gamla; eller mottrender, som vi-
sar att pa ett visst omrade, eller kanske mer generellt, géller
motsatsen till etablerade trenders vanetdnkande.
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8. Anomalier — nyheter?

»’Zontariffen for en krona for dig fjarran fran
Landskrona.”

Nu &r vi tillbaka vid anomalierna. Amerikanerna kallar sa-
dana svaga signaler *’inferences’’, inferenser, antydningar;
hellre kanske dnda just anomalier, avvikelser. En saddan
svag signal behover i och for sig inte vara ett tecken pa en ny
trend, endast en lokal avvikelse fran etablerade monster.
Sadana lokala avvikelser kan emellertid vara ekonomiskt
viktiga, i sig eller genom att de dndrar konkurrens- eller be-
teendemonster.

Tre exempel: Det forsta 4r om en norsk gutt, som skulle,
nyutbildad ekonom som han var, starta ett foretag. Det var
i en bransch som han kénde sedan barnsben: fisknétsbran-
schen. En klart mogen bransch, litt att géra prognoser for,
tydliga monster av leverantorer och konkurrenter.

Men en bransch dar professionell ekonomi och teknik,
kombinerad med branschkunskap, skulle skapa utrymme
for en ny leverantor. Det skulle bli tufft. Vinsterna skulle bli
marginella, men det skulle ga.

Séa fick den unge ekonomen radet: varfor inte gora tvirt-
om? Varfor inte se pa svaga signaler, avvikelser, mottrender
— istéllet for att forsoka ta en femtedel av marknaden i to-
talkollision med alla andra som sdg huvudtrenderna lika
bra?

Han tédnkte efter. Att gora tvdartom, att se avvikelser fran
ett dominerande monster — det &r att vdnda pa manga ste-
nar. Men. Han kunde ju sin bransch.

Det fanns faktiskt ett marknadssegment som krdvde an-
norlunda nét. Dar kopte fiskarna dnnu standardnét och
knot om dem sjdlva. Varfor inte producera sddana special-
nat, bara for de — f& — fiskare som verkligen behovde
dem? Och hur manga var dessa fa? En femtedel.

Den unge affarsmannen hade sett signalen. Han gick mot
strommen. Han avstod fran att konkurrera p4 massmarkna-
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den. I gengild tog han hela specialmarknaden, och det utan
konkurrens. Hans nat sparade ju manuellt arbete, sd han
kunde halla mycket hogre vinstmarginal och dndé fa n6jda-
re, trognare kunder.

Nasta exempel dr 4n mer extravagant, om man sa vill. I
USA finns det sarskilda konsultbyraer som tittar efter svaga
signaler, anomalier. De storsta kunderna dr borsméklare
och investerare, som tjidnar grova pengar pa dessa tidiga sig-
naler. Dessutom 4r den amerikanska underrittelsetjdnsten
ibland kund.

Metoden 4r oftast att ldsa tidningar, nagot det galler att
gora med urskiljning. P& underréattelsetjénstens uppdrag 14-
ser man ocksa ryska tidningar.

Sa hér hittar man ryska fotbollslaget i sovjetiska division
II1, laget som brukar ligga i mitten av ligan, forlora varan-
nan match. Nu vinner laget plotsligt allt, och det dverlédgset.
En typisk anomali. Vad kan ligga bakom den?

Man tittar pad spionsatellitbilder. Ingenting. Femarspla-
ner. Inga forklaringar. Statistik, rapporter, spioner. Lika
nollstéllt.

Bittre satellitbilder, mera detaljrika, bestélls. Och sa! Vil
dolt — byggs hér en ny militérbas.

Anomalin, den svaga signalen, har fatt sin forklaring.
Omfattande byggnadsverksamhet — kraftiga byggjobbare
— en forstarkning for fotbollslaget. Och sa — en helt ny,
stark kontingent for elitsoldater — ocksa en fin forstark-
ning av fotbollsspelare.

Anomalin gav inte forklaringen. Den svaga signalen ut-
l6ste en jakt pa andra tecken, mer information, som till slut
forklarade vad som skedde bakom det man sdg hianda: fler
segrar i fotboll.

Ett exempel till: I just det distriktet i Kanada blev det
plotsligt brist pa smaflygplan. Normalt kunde fiskare och
joggare och vandrare och fagelskaddare hyra ett litet buckligt
plan, oftast ett sjoflygplan, och gora en utflykt. Kring hel-
gerna brukade det vara fullbelagt, men annars rddde vl
femtio procents kapacitetsutnyttjande. Knappt.

Plotsligt fick fiskare och fagelskadare vdanda hem, vénta i
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veckor eller &ka nagon annanstans. Flera flygare etablerade
sig, kapaciteten gick upp — och dnda var det utsalt. Man
flog nar man inte borde flyga, i busvdder och under dimmi-
ga naétter.

Négot maste ha hdnt. Vad var detta en signal om — den-
na avvikelse fran etablerade monster?

Signalanalytikern lagger, likt spionen, pussel. Det fanns
manga anomalier att pussla med. Bland dessa manga prova-
de man med det faktum att det medelstora mineralforetaget
MINE AB gick emot den radande tendensen i sin bransch:
dess aktier steg stadigt, ndr samtidigt hela branschen férlo-
rade i borsvarde.

» ol (iAo
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Jo da, kombinationen visade sig vara fruktbar. MINE
AB hade upptickt silverfyndigheter i den har avkroken i
Kanada. Den informationen holls hemlig, dn s& lange forbe-
héllen en liten krets. Folk i denna lilla krets kunde dock inte
avhalla sig fran att, forsiktigt, kopa aktier. Aktierna skulle
ju bli mycket mera viarda nar nyheten offentliggjordes.

Anomaliforetagets kunder kopte ocksa aktier. Aterigen
visade sig tidig information vara guld vérd.

Hur kan man da fa hela sin organisation att titta efter av-
vikelser och hemliga signaler? Eller skall man ha en sérskild
spanare, en ombudsman som gor detta?

Kanske bdgge. Kanske behdvs *’ombudsmannen’ for att
se till att de svaga signalerna inte sorteras bort. En genvig,
en brevlada for dessa kan behovas.

9. Intuition finns

>’ Angan 4r ett dimmigt ting, som far hjul att
ga ikring.”’

Nu har vi talat om &tminstone delvis analytiska sétt att be-
skriva en utveckling med trender och indikatorer eller att se
den jamna utvecklingens hot i anomalier. Intuition kallar vi
den kénsla som likt en magnetnal pekar i en viss riktning
utan synbar logik.

Den dr var formaga att dra slutsatser av var erfarenhet,
att spontant vdga samman kvalitativa och kvantitativa fak-
ta, att utnyttja analogier och lardomar pé nya falt. Det lo-
giska, analytiska beslutet bygger p& en vildefinierad pro-
blembeskrivning, som kanske innebdr en begrénsning av
problemet eller en Overtoning av det kvantitativa eller det
analytiskt, sprakligt och faktabetingat beskrivbara. Intui-
tion och analys kan alltsa ibland hamna i konflikt, en klu-
venhet som ldsaren nog kéanner igen.

Vi maéste ju, i organisationer, kunna kommunicera, kun-
na tala med varandra. Det logiska resonemanget ar vart
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kommunikationsverktyg. Det reducerar osdkerheten. Intui-
tionen &r svar att sprakligt motivera och maste fa ett explicit
sprék, eller alternativt f& etablera sitt eget falt av fortroen-
de, for att fa en chans.

I organisationer som explicit bygger pa intuition litar man
ocksd pa personer som brukar ha bra intuition. De kdnner
rdtt. Filmbolag ar ett exempel. De som blir chefer och an-
svariga for stora, intuitivt grundade satsningar k@nner pub-
liksmaken. De har lika svart som andra att kommunicera
detta, men deras framgangar etablerar hos styrelsen (eller
vem det nu &r) att de intuitiva begavningarnas inre kompass
pekar ratt.

Uppenbarligen har sddana organisationer en intuitionens
karridrvdag. Genom storre och storre satsningar far de unga
intuitiva begdvningarna prova sig fram. Det 4r inte bara en
sallning genom storre och storre férsok — och misslyckan-
den, det dr ocksa en traningsplan.

En produktiv uppgift for en organisation kan alltsa vara
att lata folks inre kompass fa storre spelrum. Alla har inte
intuition foér organisationens stora 6desfragor, kanske, men
val for tekniska projekt, forhandlingslosningar eller perso-
nalrekrytering.

En del foretag arbetar framgangsrikt med en uppdelning
av fragor i strategiska respektive kalkylbestdmda. I de stra-
tegiska fragorna géller intuitiva kriterier, andra 4n i kalkyl-
beslut. Ytterligare en metod &r att, utover t ex ledningsgrup-
pens vana att ta beslut i grupp, infora en individuell resurs-
pott for en visserligen begransad men dock frizon f6r indivi-
duellt risktagande — om man sa vill pa intuitionens grund.
Jag har ofta citerat general Doirot, den framgéngsrike gam-
le riskinvesteraren: ’Rather an A-grade man with a B-grade
idea than a B-grade man with an A-grade idea’’.
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10. Kreativitetens frizon

’Svenska sprdket bestar av 28 bokstdver och
tio siffror jamte paragraftecken mm. Dess
storsta skald var Brage (numera dod).”

Alla vill vi rddda ansiktet: kanske &dr det den vérsta blocke-
ringen mot att komma ur onda cirklar.

Det &r alltsa inte enbart effektivitetskravet som med na-
turnddvéndighet skapar blindhet. Det &r ocksa frestelsen att
sldanga goda pengar efter déliga, en védgran att erkdnna ett
misstag, eliminera det och gé vidare. Investeringar, ocksé av
immateriellt slag — inte minst av detta slag.

Detta forhallande &r vil belagt genom en rad eleganta be-
teendevetenskapliga experiment. Nagra foretag har tagit
organisatoriska konsekvenser av detta.

Ett exempel frdn en bank ar en sarskild grupp av erfarna
direktorer som granskar vissa f6ljdlan, som just innebér ris-
ken att sldnga goda pengar efter daliga. Direkt6rsgruppen
har inte den ursprungliga kreditbeslutsfattarens bundenhet
till det tidigare beslutet. Men genom att alla foljdbeslut av
denna karaktédr gar till den sarskilda gruppen &r det ingen
ansiktsforlust for den ursprungliga beslutsfattaren.

Ett annat exempel 4r foretag som séatter beslutsfattare i ett
slags tidsbegransad karantén nér de varit engagerade i nagot
som ser tvivelaktigt ut och dar de kan vara mentalt lasta ge-
nom sina tidigare beslut och bindningar.

Mer generellt kan man efterlysa kreativitet, alternativtin-
kande, undvikande av lasningar. For sadant finns det meto-
der pa individniva. Hur kan de tilldimpas i en organisation?

Aterigen kommer vi tillbaka till ekonomi och effektivitet.
Standigt ifragasédttande hinner och orkar minniskan inte
med. — Vi méste ekonomisera, se monster i stéllet for detal-
jer, forenkla.

Denna ekonomi befésts i blockeringar. Blockeringarna
kan grupperas i tre eller fyra typer. De emotionella 4r just
av typen ’’radda ansiktet’’, rddsla for att gora bort sig, jakt
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pa sdkerhet, ovilja att vdnta pa framgang etc. De kognitiva
handlar om férmagan att se och urskilja, bl a att se och av-
grdnsa vad som 4r det egentliga problemet, formagan att as-
sociera och ldgga ihop, tendensen att anvédnda fakta och
dven modeller och analogier fel. Kulturella blockeringar ar
tex vilja till konformitet, bradska att komma till resultat,
overtro pa statistik, logik, fakta etc, ovilja att na en dellds-
ning forst, innan man gar pa slutmalet.

De emotionella blockeringarna dr de som tydligast hor
hemma i sjdlva foretaget. Det dr grupptrycket och jobbets
forvantningar som praglar ménniskans handlande. Att van-
da pa detta krédver alltsa systematiskt lyftande av *’taket’’.
Man kan tdvla om ’’bédsta misslyckandet’’ — risken var
viard att ta, fast det sedan var den negativa delen av risken
som foll ut.

Misstag skall analyseras, s& man ldr sig. Det &r ett sdtt att
desarmera deras hot, deras utveckling till att bli domineran-
de myter. 3M har ju metoden att bevilja pengar till alla pro-
jekt som inte uppenbarligen bryter mot ndgon naturlag och
forutsatt att man inte redan tidigare provat att goéra exakt
samma sak tidigare. Andra foretag arbetar med flera paral-
lella, konkurrerande utvecklingsgrupper, som gar olika va-
gar mot samma mal. Metoden kan omvandlas till medvetet
konkurrerande synsétt.

En viktig blockering &r bradska. I Jan Wallanders efter-
foljd kan man sdga att bibehallande av handlingsfrihet &r
att se som en investering. Ett uppskjutet beslut blir da en re-
surs — resursen att dndra sig. Har giller framfor allt att
man helst skall f&4 sova pa saken.

En annan blockering 4r att man stannar vid en *’bra’’ 16s-
ning. Psykologisk forskning vet att om man tex stélls infor
ett problem och l6ser det, sa soker man sedan inte vidare ef-
ter en dnnu béttre 16sning, som kanske, i ekonomiska ter-
mer, vore ytterligare 100 procent béttre. Det goér man forst
infor ett hot. Hér finns en vérld av *’50-procentiga 10sning-
ar’’ att ifrdgasidtta och bearbeta.

En av de svenska frikommunerna fick en chock. Har
gjorde man — med stor entusiasm — en lista ver alla regler
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Fn e

man nu kunde, och ville, fa dispens frdn. Den kom tillbaka
snabbt fran Civildepartementet, med positiva besked — ty
alla dessaregler var sjalvgjord praxis, inga krav i lagar, for-
ordningar och bindande regleringar! Vi sjdlva inskranker
var frihet, av bradska och bekvéamlighet.

De kulturella blockeringarna finns i hela samhallet, inte
minst grundlagda via utbildningen. Intensivare studier och
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erfarenheter av andra kulturer — den japanska &dr just nu
lattast att motivera och intressera for — ger en storre Op-
penhet ocksa for den egna.

Var kultur undertrycker fantasier, intuition, drébmmar,
abstraktioner — det kan man gora nagot at lokalt. Detsam-
ma giéller Overtro pa fakta eller statistik eller logik.

Maéngtydighet, mangfald, divergens, manga facit — det
finns ett antal sétt att beskriva den nodvéandiga osékerheten.
Individuellt géller det att hindra alltfor tidiga *’facit’’, att i
stédllet acceptera flera tolkningar. Konstndren och profes-
sorn Oscar Reuterswirds tvaddimensionella bilder av tredi-
mensionellt omojliga figurer, konst och musik, poesi, go-
spel och schack, alternativa beskrivningar i stéllet for sprak
eller matematik — teater? mim? dofter eller farger som ana-

— Jag hade fullstindigt fria hander, utom att jag fick ta en viss hansyn till
gubbarna i sparidgen och televerket som hade nigra onskemadl
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logier och associationer — vilka fler mangtydiga trdnings-
falt kan ldsaren tdnka sig att utnyttja? Mangtydighet, para-
doxer, fixeringsbilder bor vdlkomnas.

Framfor allt géller det att skapa opposition, alternativ till
de tankemodeller vi sitter fast i. Vi har alla erfarenhet av
Aha!-upplevelser via utomstdende papekanden eller egna
observationer.

De kognitiva blockeringarna ar individuella. Man kan
hjélpa till att bryta upp dem genom olika >’kurser’’ och ak-
tiviteter som har med kreativitet att géra. Den kollektiva
kognitionen, hela organisationens informationsinsamling,
blir central. Det giller att ge mer kringsyn, fler detaljer —
mindre fardigtuggat, farre direkta fragor, fler storre avsnitt
av problembeskrivningar, t om beskrivningar av icke-pro-
blem, med tilldgget: vad dr problemet?

En organisation ar inget akademiskt seminarium, ingen
ovningsgrupp i kreativitet heller. Det jag soker ge dr gene-
rella tips som varje organisation, beroende pa sin storlek
och verksamhet, méaste konkretisera och forverkliga i prak-
tiska arbetsmetoder.

Det hir 4r inte heller en larobok i kreativitet, och darfor
skall vi inte hdr ga alltfor mycket in pa detaljer i kreativa
metoder. Vad det giller &r, aterigen, att ge tips som under-
lag for konkreta, individuella ansatser i foretag och andra
organisationer.

En metod, Synectics, har som huvudprinciper nagot som
néstan kan vara motto for denna bok: gér det bekanta obe-
kant och det obekanta bekant. Det handlar om att &ndra
skala, nyans, problemformulering, att tinka bort nagot vik-
tigt eller bldsa upp nagot oviktigt. Det handlar ocksd om
analogier och rollspel. Allt detta gor att omvandla och till-
lampa.

Edward de Bono har inom ramen for sitt ’laterala tan-
kande’’, utvecklat tankerutiner som, just genom att de &dr
’rutiner’’, gar att >’organisera’’ i ett foretag eller en organi-
sation. De Bono har gett sina tankevanor bokstavsnamn av
typ PMI — plus, minus, intressant.

Just PMI innebdr ett krav att man skall, for varje forslag
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eller idé eller signal, verkligen genomlysa positiva, negativa
och specifika egenskaper. Man kan stédlla mal — tre, fem el-
ler tjugo plus, lika ménga minus. Man kan 6va rollspel —
lata foresprékare tala emot pé allra bésta sitt och omvént.
(Metoden med rollspel, psykodrama, har i USA visat sig ef-
fektiv som medel for att ateranpassa t ex brottslingar i sam-
héllet just genom att f& dem att se med andra 6gon.)

Alla de olika trebokstavsorden gar ut pa att vrida och
vianda pé verkligheten, inte bara forbli blockerad. CAE be-
tyder har ’consider all effects’’, och hér skall alla effekter,
langsiktiga och sekundara, tvingas fram. CAF ar *’consider
all factors’’ eller en katalogisering av alla, verkligen alla, in-
gdende faktorer som paverkar det man &r intresserad av,
4dven mindre eller *’bara’’ formedlande, utan att de 4r fun-
damentala.

En kombination av kulturella och kognitiva blockeringar
ar de intellektuella. Vi dr fangar i sprak, modeller, arbets-
metoder — for en del det skrivna, for jurister regler, f6r na-
turvetare matematik och formler. Just darfor krévs alterna-
tiva sprak och tankesitt, statsvetenskapens eller konstens el-
ler den blindes eller vad som helst.

Téavla om galnaste idén, om att ifrdgasatta sjdlvklarheter,
om podnglosa aktioner, om ’’bra’’ brott som regler och om
déliga — prova att gora tvartom! D4 instéller sig fragan om
vad som &r tvdartom och om man skall handla tvdartemot. Da
instéller sig problemet att det &r svart att vara galen, att ifra-
gasitta.

En ekonomichef sade till mig: *’Vi gjorde alternativbud-
geter, verkligen brett tyckte vi, = 10 procent. Att tro pd —35
procent pa en central punkt, som det faktiskt blev, var sa
otroligt att det inte ens gick att tdnka! + 10 var jatteradikalt.
Man ér helt fangen i dagens lage och huvudtrender.

Energikrisen var bra — atminstone som exempel pa att
det oviantade kan hinda. Idén &r att peka ut, systematiskt,
vilka sanningar, vilka sjdlvklarheter, vilka fundament en
organisation ser som helt oféréanderliga och som darfér in-
nebdr kris om de trots allt rubbas.

En systematisk metod gar ut pa att definiera en produkt,
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en organisation i ett antal attribut eller faktorer. De kan
optimeras och forbéttras. De kan ifragaséttas, och man kan
jamfora atminstone med forr och med andra likartade och
olikartade organisationer.

In summa:

e Tanken skiljer inte pa idéer! Om nagra idéer dr valkom-
na, sa giller det alla, och omvént!

e Minniskor beter sig precis som Du visar att Du tror att de
skall bete sig!

e Hur tolerera kortsiktiga brister i effektivitet som villkor
for langsiktig 6verlevnad?

e Hur skapa frizoner for intuition, just dar intuition ar en-
da utvdgen — och hur trdna intuitionen?

e Hellre trygg sdkerhet i dag, 4ven om den ér falsk, dn osi-
kert arbete pa Overlevnad i 6vermorgon?

e Hur klara att spara idéer sa lange det inget kostar? Hur
fostra, vdlkomna osdkerhet?

Fragor:

e De indikatorer som utnyttjas — vad avslojar sjdlva valet
av just dem?

e Vilka konkurrerande indikatorer kan man ténka sig?

e Vem har forutsdttningar att se det aparta men potentiellt
viktiga fore alla andra?

e Hur ser en avlarningskurva ut?

e Hur befaller man en individ att gldomma nagot han lart
sig? Hur befaller man en organisation att glomma? Vil-
ket ansvar ger det den som bestimmer vad som skall 14-
ras?

e Hur later en appldd med en hand?

e Skall man sétta barnbarn till varlden?

e Hur undga lasningar av typen *’rddsla forlora ansiktet?”’
Vilka erfarenheter finns att ldra av?
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e Vilka blockeringar av kulturellt slag finns i organisatio-
nen? Vad ar sjalvklart fast det egentligen inte ar det?

e Vilka sjédlvgjorda regler kan glommas, om det bara gick
att glomma och *’avldra’?

e Forsok att tdnka ut ndgot som &r verkligt tvartemot och
galet (tva olika saker!)!

® Gor en lista pa de tio storsta Overraskningarna som kun-
de drabba Din organisation! Lat nagra fler géra detsam-
ma — och jamfor. ..

11. Individuella signaler

"’ Punkten ar den minsta linjen. Alla /injer in-
delas i raka och krokiga. Den linje som varken
ar rak eller krokig kallar vi sned. En mycket
krokig linje kallas cirkel.”’

Hér ar ndgra saker att grubbla pa.

Informationsbrist. Upplever Du ofta att Du saknar infor-
mation som vore av viarde? Gar denna information 6ver hu-
vud taget att f4 (massor av information saknas darfor att
den dnnu inte existerar, c’est la vie)? Om Du fick den for
sent: var fick ni tag pa den?

Kort sagt: kan Du systematiskt forbattra atkomligheten
av sadan information, helt eller delvis bota informations-
bristen?

Atkomsttid. Fick Du informationen for sent, eller néstan?
Gar den att f4, men det tar s& lang tid att det 4r béttre att ut-
reda, forska, snoka, rdkna sjdlv? Aterigen: slutsats — re-
cept?

Redundans. Oavsett om Du far den information Du vill el-
ler ej: far Du samma sak ménga ganger, dubbelt, trefalt, via
olika kanaler? Ar det bra? Kan det reduceras? Hur?
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Brus. Far Du en méngd storande sidoinformation av noll-
viarde? Ar det bra eller daligt som skvaller? Gor detta brus
det rentav svart att urskilja det vdsentliga?

Medium. Utnyttjar Du ratt medium for ratt sak? Vi minns
foga av det vi ldser, litet mer om vi (eller ndgon annan) laser
det hogt, 4n mer om vi ser levande bilder, men mest det vi
far gora.

Kvalitet. Hur osédker, inexakt, ofullstdndig dr den informa-
tion Du far? Vilka andra kvalitetsmétt bor vara uppfyllda?

Tankejoggning. En metod att hélla blockeringarna i schack
ar att idka daglig tankejoggning. Precis som foretagsidrott
kan den sattas i system. Det handlar om att halla problem-
16sning och alternativtankande vid stdndigt liv, att hela ti-
den ta in nya synsitt, vokabuldrer, ja, att sdtta andra sinnen
4n de normala PM-6gonens logik i arbete.

Kontext. Din férméga att se skogen och inte bara triden —
men ocksd omvant — hinger ihop med om Du forstar vad
Du léser, ser, hor. P& vad sétt vidgar Du Din referensram?
Finns inom organisationen personer, helst av annan alder,
med annan utbildningsbakgrund och andra mediavanor
som Du umgas med? Umgas Du sjdlv i och med *’andra kul-
turer’’, dvs gar pa teater, sport eller vad som helst som bry-
ter upp den givna tankestrukturen? Har foretaget ett system
for att uppmuntra ifragasédttande och tdnkande i andra ba-
nor?

Ett exempel: Scenario som nytt monster. Hur skapa nya,
alternativa helheter, monster, kanske begrepp? Ett scena-
rio, en provocerande framtidsbild, skakar om. Det far folk
att reagera pa manga olika sétt. Vi vill inte acceptera att det
kan ga sa som scenariot beskriver — eller sa accepterar vi iv-
rigt att det blev precis sa!

Ett vanligt sédtt 4r att ta till sig det man tror pa, som stdm-
mer med egen miljo och erfarenhet, och sl ifran sig resten.
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Ett mer produktivt sdtt dr att forsoka anpassa foretaget och
den egna utvecklingen s det passar in i scenariot och den
utveckling det skulle innebédra. Inte ett scenario, men flera
konkurrerande! Vilka osannolikheter far stor effekt? Vilka
sannolikheter vill vi vélja bort eller blunda for?

Eskil Block pa FOA har utvecklat en verktygslada for sce-
narioproduktion. Det dr anstrangande att producera scena-
rier, men har far man hjélp. Verkligheten, den framtida ut-
vecklingen, delas upp i olika dimensioner. Inom dessa gar
det att se olika alternativ.

Ocksé presentationsformen &r viktig. Scenariots styrka ar
just helhetsbilden. Man kan kreativt bygga pa existerande
sdtt att kommunicera, t ex skriva en arsberittelse for foreta-
get ar 2002.

12. Ménniskor ar olika

’Vi indela alltsa breven i 3 mycket stora sor-
ter:

1. Handbrev.

2. Brev fran och till din dlskade.

3. Salmonibrev.”’

Inte 4r en organisation nagonsin en monolit, befolkad av
exakt identiska kloner! Om en organisationskultur &r ens-
artad, s& dar dess invanare dnda olika. Det 4r inte bara ett
problem — fackidioti, avdelningspatriotism och tillhérande
kommunikationssvarigheter — utan ocksa en mojlighet.
Tekniken och vetenskapen rymmer manga exempel pa
hur insikter fran ett fackomréade bidrar till genombrott pa
ett annat, besldktat eller ej. Det kan alltsd ha sina férdelar
att lata tekniker se pa4 ekonomi, ekonomer pé teknik, psyko-
loger, jurister, humanister, samhdllsvetare, journalister. ..
Nar man bedriver kreativ problemlésning pa ett organise-
rat sdtt, sa brukar man kalla in experter som kompletterar
varandra. Det innebar olika utgangspunkter — bl a olika ut-
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bildningsbakgrund — olika alder, olika kon. Ut6ver de
“’naturliga’’ experterna finns det exempel pé att man tagit
med insektsforskare for att l6sa problem med borrning i
jord och berg — insekterna var sddana som gréver gangar
—, en journalist fran fackomradet och ett barn eller en ung-
dom med ren och oférfalskad blick.

Samma kombinationer i det dagliga livet kan vara befruk-
tande for att hindra inavel. Finns det inga barn eller ungdo-
mar som genom praktikarbete eller intensiv kontakt via for-
dldrarna har nagot att bidra med? Hur ofta dras mén in i
’kvinnliga’’ sysslor och omvént?

Redan maénniskans, liksom organisationens, aldrande
foranleder funderingar. Sextio-, fyrtio- och tjugodringar
har olika mdngd erfarenheter, men ocksa helt olika erfaren-
heter: de har tillbringat olika andelar av sitt liv i helt olika
samhiéllen. Brott i organisationens ’’&lderskurva’’ séger
nagot om balanser och obalanser, om enhetlighet i kul-
tur och indoktrinering, kanske snarare i arsringar och stag-
nation &n som en forutsittning féor dynamik och férand-
ring.

Har finns utgdngspunkter for varningar om generella for-
andringar och forblindelser. Samma 6vning kan upprepas
pa avdelnings- eller enhetsniva. Méangfald &r bra. Det tal att
upprepas — en naturlig méangfald som inte behOver sta i
konflikt med den starka kulturen. Ty vad ar det for kultur
som bara accepterar personer foédda tex 1940—1950, de
som var med nir organisationen startades och véxte? Det
blir till att aldras med behag. ..

Mainniskor byter ocksa roll med aldern. En viktig funk-
tion kan bli generalistens, snarare &n den unga specialistens;
mentorns, dvs att lyfta fram, hjilpa, stodja, praktiskt utbil-
da yngre personer; katalysatorns, dvs att f4 ett arbetslag att
fungera ihop pa ett socialt sétt, svart att gripa och begripa.
Men: en generalist dr inte en specialist som fatt manga spe-
cialiteter. Teknikern bor lasa statskunskap och litteraturhis-
toria for att fa nya synsétt.

Det hir ar ingen bok i personalledning, och jag skall n6ja
mig med att peka pa nagra ytterligare resultat fran innova-
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tions- och forandringsforskning. Pa annat héll i boken mar-
kerar jag att det kan behoévas olika personligheter for att
skonja forandringen; for att skapa nya handlingsalternativ
pa basis av denna information; for att vélja alternativ; for
att genomfora; och for att vdrdera resultaten. Uppenbara
personligheter eller funktioner fran innovationsstudierna &r
uppfinnaren, eller mer generaliserat idégivaren, kreatoren;
entreprendren, som vi hdar mest intresserar oss for som in-
tern “’intraprenor’’; beskyddaren, som ser till att nya idéer
och ny information far trivas och frodas i en skyddad zon.

En ytterligare funktion fortjanar sarskilt att lyftas fram.
Tom Allen frdn MIT har belagt vilken betydelse grindvak-
ten eller hellre grindéppnaren eller kommunikationsstjar-
nan har. Beteckningen ’’grinddppnare’’ 4r bra, darfor att
den belyser flera egenskaper hos dessa roller.

For det forsta utses man inte till grindéppnare, gatekeep-
er, utan en sddan utser sig sjdlv. Vissa personer gillar att ha
manga kontakter och att hjilpa andra att fa fram informa-
tion, t om utan att vara ombedda. Darfor kan man inte ut-
bildas eller utses till grindoppnare, men man kan mycket vél
fa bade utbildning, resurser, position och tid, som gor det
mojligt att uppfylla den for innovationer och foérnyelse sa
centrala — faktiskt — grindéppnarfunktionen. Samma gél-
ler ménga av de andra rollerna: man kan pl6tsligt upptiacka
att man har en bra mentor eller generalist, och da, forst da,
ge vederborande tid, kunskap, uppgifter och majligheter i
den riktningen.

For det andra visade det sig att Allens upptéckt av grind-
oppnarfunktionen kunde generaliseras. I de flesta férand-
ringsprocesser (alla?) ar det av vikt att inte bara eller ens
framst pé bestdllning fa fram information. Nej, det géller,
aterigen, att halla utkik efter, sniffa och leta upp sadan in-
formation som kan signalera om férandringens vindar. For
detta tryffelsnokande &r grindoppnarna oundgéngliga.

Mycket i denna bok &r hédnvisningar till annan litteratur. I
néagra meningar vill jag ge Allens bild av hur man kan loka-
lisera grind6ppnare.

Grindoppnaren har alltsa utsett sig sjalv. Det innebér att
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om Du fragar ndgra av organisationens inbyggare vem de
vander sig till for att fa tag i irreguljdr information eller tips
om udda eller externa kontakter, sa far Du snabbt en kort
lista med sddana personer. Tom Allens vetenskapliga metod
dr ocksa tillampbar. Det &dr att Over tex nagra veckors tid
logga folks kontakter. De flesta har ett fatal starka kon-
taktfloden: mellan chef och understillda och omvént, inom
en projektgrupp eller en avdelning. Grindoppnaren sprider
sitt nédt bredare och tunnare: fler kontakter 6ver huvud taget
och framfor allt mer irreguljdra och oviantade; utan struktur
kan det tyckas.

Resurser till grindvakten? Mer tid att 6ppna grindar. Mer
tid att ldsa, mer att ldara. Fler m6ten och konferenser, kan-
ske. Tillgang till datorstodda konferenser, om det passar
organisationens och grindvaktens uppgifter. Sddana sats-
ningar, ehuru enkla, visar sig betalda méngfalt, enligt Al-
lens praktiska studier.

Mojligen kan man beskriva de olika rollerna, funktioner-
na, nér det giller att omvandla en anomali, en tidig var-
ningssignal, till praktisk handling som ett stafettlopp. Fors-
ta strackan — och det dr den vi drojt vid hdar — ar sjélva
uppfattandet av signaler, av avvikelser. Olika personlighets-
typer passar olika bra for detta, och man far olika mojlighet
att ’spana’’ och ’’tdnka annorlunda’ i olika befattningar.

Passar personlighet, befattning och arbetsuppgifter ihop?
Att uppfatta signaler ma vara en sak, att vilja handlingsin-
riktning dr en annan. Men pass pa! Har finns tva olika mo-
ment, tva stafettvixlingar.

Forst géller det att generera alternativ. Givet den svaga
signalen, vad betyder den och vilka konsekvenser kan den
fa? Vilka handlingsalternativ skapar detta utrymme for?

Om det krévs kreativitet for att uppfatta signaler, kravs
hér en annan kreativitet for att fa fram alternativen. S& gar
stafetten vidare, och nu giller det i stdllet férmagan att var-
dera. Vilket alternativ bér man vélja?

Nar sa valet ar gjort, dr det till slut fragan om att genom-
fora beslutet. Aterigen en ny typ av uppgift och av person-
lighet?
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I praktiken &r processen forstas inte lika linjar som hér.
Man har anledning att genom tentativa — forsoksvisa — val
tdcka olika tolkningar av de tidigare signalerna. Man kan
vidlja att genomfora ett beslut for att fa mer information,
skapa beldgg eller mothugg for signalen och dess tolkning.

Metaforen stafettpinne blir ddrmed besvérlig. Pinnen gar
inte bara framét i loppet utan bakat och runt, for ett nytt
heat. Den delas upp, ldggs i vila, far std pa tillvéxt. ..

Slutsumman blir i alla fall, att utdover mobiliseringen av
o6gon och oron giller det ocksd att utnyttja styrkan hos
organisationens olika personlighetstyper. Den som ser sig-
naler, den som skapar alternativ, den som &r bra pé att véar-
dera och vélja och den som klarar att genomfora.

Alla klarar inte allt. Flera klarar tillsammans vad en gar
bet pa. Insikter i vad man gor skapar mojligheter att leva i
dubbla verkligheter, i den kortsiktiga nodvéandigheten och
den langsiktiga friheten.

Det hir &r en idyllisk beskrivning, hor jag ndgon sédga.
Vilken idégivare sldpper frivilligt ifran sig sin idé? Hur myc-
ket folk med tydligt beskrivna roller har vi — egentligen?

Nej, det ar sant. Det finns en rad studier som tydligt visar
att olika aktorer behover folja med Over stafettvdxlingarna,
om dessa skall fungera. Men de kan vixla roll, aktorerna,
pa olika stadier.

Kreativa processer bygger p4 — och kan fungera med god
effekt — om insikten finns om en kategoriklyvning mellan
idéalstring — utan kritik — och bedémning av idéerna, med
kritik. Vad det géller ar snarast en pedagogisk och metodisk
inriktning pa att sérskilja olika stadier och, kanske, olika
huvudrollsinnehavare i dessa. Dd verkar det inte ldngre
hopplost eller 6nsketdnkande.

En del amerikanska foretag har satt ett slags namn pa me-
toden. De talar om ’two in a box’’, ddr man parar samman
de olika begavningstyper som behovs. Det fungerar om man
valjer ratt, vilket inte bara &r ett cirkelbevis utan en anvis-
ning om att det krdvs omsorg, provning, misslyckanden, er-
farenheter, monster att folja.
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II
IT°S THE REAL THING

1. Och nu, till verkligheten

»”Huru bor jag placera mina penningar for
att ... pa kort tid bliva mangmiljonar? Illa vo-
re det bestidllt med denna bok, och den som
skriver dessa rader, om han icke kunde giva
dig ett gott rdd hérutinnan.”’

Under rubriken *’Modeller for blockeringsbrott’’ finns i ka-
pitel I:2 en diskussion av hur man, i princip, kan tdnka sig
att balansera de — ofta alltfor starka — naturliga tenden-
serna till stabilitet, forstelning med ett pejorativt ord. Nar
saddana principer hittar praktiska former, aterfinner vi ofta
flera principer kombinerade i en speciell mix, betingad av
branschen eller tekniken eller organisationen i fraga.

Darfor tankte jag inleda med en kort genomgéng av prin-
ciperna i kapitel I:2 tillsammans med olika kortfattade
exempel. Déarefter foljer litet fylligare beskrivna, konkreta
“’metoder’’.

Metoderna kan, kort uttryckt, karakteriseras i termer av
att se’’ och *’att gora’’. Aven hir giller att praktikens me-
toder inte gor atskillnad mellan utan foérenar de tva. Jag
kommer att borja med exempel pa hur man gor, for att se-
dan — i del III — skifta spar: Hur kan man se att man bor
skifta spar? Hur kan man se de tidiga férdndringssignaler-
na?

For det forsta ar stabilitet inget endimensionellt begrepp.
En trygghet i foretagskulturen kan erbjuda Oppenhet for
forandring. Exemplet Japan: en trygghet i den nationella
kulturen skapar stor mottaglighet for teknisk och indu-
striellt rent omstortande verksamhet. Den ekonomiska
revolutionen motsvaras av ett trogt politiskt system, ett
maktmonopol de facto.
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Aven om man inte skall 6verdriva ’livstidsanstéllning-
ens’’ omfattning i Japan, som inkluderar kanske en knapp
tredjedel av den reguljdra arbetskraften (som i sin tur exklu-
derar manga yrkesarbetande kvinnor och daglonare, fast de
arbetar regelbundet), sa skapar den dnda en stabilitet dér
den finns. Samtidigt forvéntar sig, ja krdaver de anstéillda
standiga nyheter — i produkter, i personalrotation.

Osédkerhet maste begrédnsas, var en annan poéng; kanske
en omformulering av den féregdende. Manga sk kreativa
metoder, dvs sddana som syftar till att &stadkomma ’’bra
idéer’’, arbetar mycket med problemformuleringen. Det
géller inte bara att avgrdnsa utan att avgrédnsa rdtt — att
astadkomma ’’ratt’’ osdkerhet.

Mitt paradexempel 4r tandldkarna, tillika uppfinnare,
som skulle hitta pa en bra uppfinning. Enkelt nog: en lattare
borr — da slipper man ont i ryggen och armen, klarar nagra
som faktiskt blir invalidiserade i armbagen. Var det proble-
met, en ldttare borr? Nej, efter en langre diskussion om vil-
ket som egentligen borde vara problemet blev svaret: en er-
gonomisk arbetsstdllning! En lek med ord? Knappast. Ett
helt annat tekniskt problem.

Nair jag gjorde en studie (Creativity Management) av hur
foretag som hyllar kreativitet alldeles speciellt, inte bara i
ord (filmbolag, annonsbyréer), klarade av att tillampa den-
na sin inriktning pa det tekniska omradet, sa var aterigen
tydlig avgransning av osdkerheten i idéverksamheten avgo-
rande. Ingen himlastormande kreativitet utom alldeles i
borjan. Men for varje nytt projektsteg géllde det att allt tyd-
ligare avgridnsa vad man syftade till, att ha en klar definitior
av innovation, affarsidé, malgrupp, unika férdelar.

Sjalvklart? Inte alls. Det géller att vélja — och ndr man
valt till har man ocksa valt bort. De som tvartom misslycka-
des valde aldrig, de kryssade mellan olika ’’lovande’’ moj-
ligheter. Det var bara det att a/la mojligheter inte kunde rea-
liseras samtidigt, om inte annat s& av tids- och resursskal.

”’Framgangsforetagen’” i den studien hade ocksa en an-
nan viktig metod att begrdnsa osdkerheten (men inte bli av
med den) — helhetssyn eller 6verblick. Redan i borjan av ett
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projekt tankte de igenom hur detta, i princip, kunde gestalta
sig. Alla alternativ, inklusive slutligt misslyckande — och
med ’’konkursvérdet’’ hos ett misslyckat projekt medrak-
nat. Inte trodde man att man kunde forutse allt, bara forso-
ka och pa sa vis mentalt undanroja radslan for osdkerhet i
nagot dimholjt ogenomténkt.

Det finns en paradox nér det géller val av utvecklingspro-
jekt. Man far battre resultat om man tidigt utnyttjar explici-
ta varderingsmetoder. Men de far inte styra — de skall bara
ge ledtradar. Till vad? Jo, det framgar nu uppenbart: till de
kritiska, verkligt osdkra punkterna — inte finliret.

Ytterligare ett exempel: datorforetaget som ville ge kun-
derna vad kunderna ville ha. Problem: kunderna inser inte
vad de vill ha forran den nya tekniken (och pa datoromradet
ar den stiandigt ny) faktiskt finns. D& &r det for sent, for da
har datorforetaget redan maést bestélla olika komponenter.
Alltsd kan man bara leverera vad kunderna, enligt mark-
nadsundersOkningar, trodde att de ville ha, innan tekniken
dnnu anlint i praktiken.

Det vanliga ar att forsédljaren Overtygar kunden om att
han vill ha det som f6rséljarens foretag kan leverera, alltsd
det kunden enligt marknadsstudierna tidigare uttalat sig
for. Nackdelen r att kunden upptécker 6vertalningen, kan-
ske efter leverans, och blir missnojd.

Alternativ strategi: att skapa ett modulsystem som klarar
kundanpassning och anpassning till den nya — okdnda —
tekniken. Ingen latt uppgift. Men denna inramning av osé-
kerheten skapar kreativitet och nya l6sningar, en speciell
kultur och en sarskild upplédggning, inte bara utvecklings-
verksamheten utan av produktion, underhall (inte minst)
och fo6rséljning.

Slack &r ett begrepp som pé svenska har en létt negativ in-
nebord, glapp likasa. Fria eller obundna resurser later bétt-
re. Perstorps VD-fond f6r nya idéer, ett antal foretags pro-
jektkassor for ’wildcat ideas’’, 3M:s *’sabbatsar’’, dar man
forvidntas arbeta med helt nya idéer, 4r nagra exempel.

Flexibilitet 4r ocksa ett allmént begrepp. Mer preciserat
har vi talat om *’svagare kopplingar’’ eller mindre pétvinga-
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de samband. Jag har beréttat om foretagsledaren som, nir
han bestimde om byggandet av en fabrik, konsekvent lat ga
igenom om man till marginella kostnader kunde hoja taket,
Oka golvets talighet, gora portarna bredare etc. De 6kade
kostnaderna uppgick till flera procent, och han fick forstas
problem med att f& igenom den dyrare budgeten. Han kun-
de ju inte peka pé négra konkreta motiv till de bredare spe-
cifikationerna.

Nagra ar senare (da han bytt anstédllning) tackade man
honom. Det ofdrutsedda hade intraffat — som han forut-
sett, men enbart i princip.

Ett satt att skapa flexibilitet och fiarre bindningar 4r att ha
kvalificerad personal. Utbildning — och gédrna sddan med
generella inslag — kan alltsd rekommenderas.

Ett annat sétt, av samma generella typ, dr idén att arbeta i
nédtverk. Sddana nétverk kan med fordel vara externa. In-
terna enheter mér vil av konkurrens. Externa nitverk repre-
senterar investeringar i kontakter och kunskap, men det &r
lattare att fa en sddan ad hockrati (Tofflers term) att funge-
ra én att gora det internt.

Ibland kan man hitta organisatoriska grepp som gynnar
sddana nét. Perstorps forskningsstiftelse, som ger extra re-
surser for anlitande av externa forskare, ar ett exempel. Det
gynnar anvdndningen av externt tillgdnglig expertis snarare
an den frestelse bara alltfor manga faller for: uppbyggnad
av en ny enhet internt for nagot som kanske bara borde vara
ad hoc.

Det hir dr ingen marginell strategi. P4 den tiden Exxon
Enterprises hade framgang med att bygga nya informations-
foretag kom de bla pé idén med en ny telefaxapparat. De
anlitade 19 externa foretag for att utreda olika aspekter av
det foreslagna systemet, fran teknik och produktion till
marknad. Utan egna interna resurser fick de mycket snabbt
ett fullfjadrat underlag for ett beslut. Nér detta blivit ’ja’’,
tog det bara manader att skapa egna omfattande produk-
tionsresurser, och snart erovrades ¢ver halva marknaden.

Den initierade ldsaren vet att det sedan gick &t skogen
med det lyckosamma projektet med Exxons informations-
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foretag. Varfor? Man féorsummade férnyelsen! Exxons kul-
tur 4r petrokemisk. Men i informationsteknikbranschen be-
hovs en standig fornyelse, och den glémde man bort att ge
resurser till.

Det inledande exemplet med japansk arbetsrotation satt i
regelbundet system kunde ocksa vara ett exempel pa snabbt
avskrivna investeringar. Senioritetsprincipen i Japan pekar
pa den mindre investeringen i personlig position och presti-
ge: under manga ar 4r man bunden till sin &ldersklass, och
det &r det inget att gora at.

De omtalade, och omdiskuterade, parallella hierarkierna
eller befordringsvdgarna 4r ett annat exempel. Det giller att
gora investeringar i kreativitet och innovations- eller forsk-
ningsformaga likvédrdiga med s&dana i administration. Man
kan bli ’IBM Fellow’’ eller ’Texas Instruments Fellow’’
med direktorslon utan att vara chef 6ver 1 800 personer — i
stallet over sin hjarnas idékraft.

3M har kravet att, i varje division, minst en fjardedel av
omséttningen skall komma fradn hogst fem ar gamla pro-
dukter. Man krdver alltsa kreativ destruktion!

I en véxande organisation vixer ens jobb med organisa-
tionens framgang. Halvledarforetaget Intel har férsokt 16sa
problemet med att somliga pa sa sitt faktiskt automatiskt
nér sin inkompetensnivd; man sétter i system att *’atercirku-
lera’’ chefer till den niva dar de fungerar vil. I och med att
systemet dr reguljért dr ingen utpekad och ingen ’’investe-
ring”’ i prestige ackumuleras.

Aterkoppling fungerar bra ndr man kan jamfé6ra utfall
med mal eller historiska resultat. I snabba forandringspro-
cesser kan sddana jamforelser vara snedvridande, inadekva-
ta eller tom farliga. Det finns en del litteratur om incita-
ment och dirmed om bel6ningar. Eftersom vi tenderar att
bel6éna sma nyheter, observationer och idéer, géller det att
skapa mojligheter att lyfta upp ocksa radikala idéer.

Ett satt 4r med idé-beloningar. Ett dr genom att borja sil-
ja idéer man inte tycker passar (sa dr det ofta med radikala
idéer, tycker och tror man). Pa kopet far man en intern-ex-
tern konkurrens som &dr befordrande.
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Manga végar, gérna konkurrerande, for idéer och for
svaga signaler dr ett sétt. Det beror ocksa nésta punkt, sir-
organisation. Néar jag studerade amerikanska dator- och
elektronikforetag, fann jag att de alla (och det var atta styc-
ken) hade mellan tre och sex principiellt olika vdgar som en
idé kunde ta fram till forverkligande. Antalet vagar kunde
vara Over femtio, alltsa antalet stdllen dar man kunde fa ett
nej, och ja. I Tracy Kidders bok *’Soul of a New Machine”’
(En dators fodelse) konkurrerar ett litet sammansvetsat
géng i kédllaren i hogkvarteret Westborough pa ojamna odds
med det nya vilutrustade laboratorium Data General byggt
i North Carolina.

Ett foretag som jag studerade hade tre olika grupper som
arbetade, efter olika linjer, mot samma mal. ’Kan ni inte
spara genom att stryka tvd och koncentrera er pa en
grupp’’, undrade jag. *’Mr Vedin, ni ténker statiskt och inte
dynamiskt! Skalet till att vi satsar efter tre vdgar 4r att ingen
i dag har underlag att vilja ratt. Konkurrensen sporrar, och
det ar béttre att den dr intern dn att ndgon konkurrent slar
0ss.”’

Sedan utnyttjar man forstas ocksa idéer fran *’forlorar-
na’’ nar det giller att forbattra den segrande linjen.

Ett av foretagen har divisionell utveckling av konventio-
nellt slag, for nédraliggande idéer. Langsiktiga idéer hamnar
hos det centrala laboratoriet. Men — dessutom vet man
bara en sak: dagens organisation &r en investering (sic) som
strdvar efter forlangt liv, ocksa till priset av férhastade, ho-
tande idéer.

For detta foretag spelar scenarier en speciell roll: de ut-
nyttjas for att skapa en bild av en framtida struktur, base-
rad pa framtida marknader, teknik och produkter, ur scena-
rierna. Inte nog med det. Det skapas en embryonal fram-
tidsorganisation ocksa, parallell med dagens. Den har egna
resurser for idéer som inte platsar i dagens divisioner eller
langsiktig forskning.

Men det enda man sédkert vet &r att framtidsscenarierna
har fel. Framtiden gér inte att forutse. Darfor finns ca fem-
tio projektkassor i hdnderna pa personer man vet ar vidsyn-
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ta och med sinne for risktagande. Far man nej hos divisio-
nen, hos forskningen, hos framtidsorganisationen och hos
en projektkassa, sa star 49 ater. ..

3M, detta innovationens monsterforetag, har motsvaran-
de slack eller glapp. Det skall alltid finnas resurser och full-
makt att géra vad som helst i vilken division som helst. Den
som far nej hos en, kan gé till vilken annan som helst, vilket
gOr det svart att siga nej utan experimentell provning. ..
vem vill se en idé frdn den egna divisionen lyckas annorsté-
des? 3M:s enda krav 4r att idén inte skall bryta mot nagon
naturlag och att man inte redan skall ha misslyckats med
exakt samma idé. Darmed skapas incitament till att ta vara
pa misslyckanden, analysera och ldra av dem. P& andra fo-
retag ger man tom pris till *’drets intressantaste misslyc-
kande’’.

En stark aterkoppling for djarva gerillaforsok ar ocksa
Du Ponts speciella beloning till den som for en idé till for-
verkligande trots nej fran chefen.

Det ar et sitt att gora risktagande fint, att hylla osdker-
heten. En stark poang hos filmbolagen i Creativity Manage-
ment var att de accepterade intuition, om man sa vill per-
sonligt tyckande, som nagot oundgéngligt. Man kunde sam-
la information, analysera, diskutera — men bara till en viss
gréans. Bortom den — osdkerhet.

I sddana foretag har man lart sig att befordra goda "’in-
tuitdrer’’, osdkerhetsabsorberare. Entreprenérer, intrapre-
norer om vi s vill, har samma egenskap, ofta genom att
gora ett projekt bra, att utveckla och forvandla det. Samti-
digt som de végrar att inse att det 4r sarskilt stor risk eller
osdkerhet.

Ett foretag jag stott pa arbetar med en balansridkning for
idéer. Det ar att uppho6ja osdkerheten till den ekonomiska
rapportens hojder nar det géller prestige. Eller snarare: den
prestigen smittar av sig och forstdrks ndr de sager *’vi lagger
ner mer pa idéernas balansrékning dn pa pengarnas — de se-
nare 4r ju historia; idéerna ar var framtid’’.

Eller som ett elektronikfOretag sdger: om vi misslyckas
bara med mindre &n hélften av vara projekt, da har vi gjort
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fel. Misslyckandefrekvensen maste upp i 6ver 50 procent,
annars chansar vi inte pa de projekt som ger de stora bingo-
vinsterna!

Eller foretaget som sédger: vara utvecklingsingenjorers
jobb dr att hitta risker vdarda att ta. Osdkerhetsabsorbat6-
rer!

De tva sista podngerna i kapitel I:2 handlar om att bilda
monster — gidrna nya, meningsfulla — och att byta perspek-
tiv. Vi atervander till dessa i en diskussion av perspektivska-
pande och metoder att hitta nya synvinklar.

2. Organisation fOr opposition

»’Fakir F. &ger riktighet att bryta detta kon-
trakt.”’

I denna del av boken skall vi alltsa granska négra olika me-
toder att ifragasétta, att fa fram nya signaler och idéer. Ett
avsnitt handlar om det man kanske véntar sig, kvalitetscirk-
lar och idéverksamhet, men vi borjar med ett slags antiorga-
nisation och pekar pé individens, inte strukturens, betydelse.

I verklighetens helhet blir dven var grova indelning mellan
perspektiv-skiften och idé-floden konstlad, och det mérks
tex i det lilla avsnitt som handlar om metodens nollbasbud-
getering samt i avsnitten *’Att ldsa ihop’’ och ’Information
genom kombination’’.

Ett avsnitt innehéller en praktisk observation — tenden-
sen att glomma goda idéer i skrivbordslador, inte av illvilja
men av tidspress. Egentligen dr det bara ett avsnitt som ar
organisatoriskt, det om kollateral organisation — ’’Att ar-
beta pa tva sitt samtidigt’’.

Detta att utnyttja en person eller tvd som problemfixare,
med begransad tid till forfogande, dr ett exempel pa hur
man kan fostra osdkerhetsabsorbatorer. Det ar ocksa ett
exempel pa hur man kan frigora sig fran investeringar, ska-
pa flexibilitet snarare dn bindningar. Onekligen &r det en ut-
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praglad sdrorganisation och en prévning av ett nytt mons-
ter.

Om man skapar genvigar, s& gar man forbi investeringar-
na. Man adter kakan — och har den kvar. Resultat: flexibili-
tet, mindre bindningar. Nollbasbudgetering gér samma sa-
ker pa sitt sédtt och an mer utrerat. Ndr man arbetar pa tva
satt samtidigt, i Zands kollaterala organisation, handlar det
ocksd om att ha kvar och dta kakan samtidigt, men i en an-
nan dimension.

Att ldsa ihop medfor faktiskt perspektivbyte — i gemen-
skap. Det innebéar ocksé ett metodiskt ifrdgasittande av oli-
ka slags bindningar, det vi kallat investeringar. Dessutom
finns hér ett element av konkurrens mellan de olika lasgrup-
perna. Lis och se! Kvalitetscirklar har inte tidskriftsuppsat-
ser som utgangspunkt, men inriktning pa prévning och for-
nyelse 4r densamma, stimulansen olika.

— Jag var styrelsens ordforande tills jag fick klart f
fd for érertidsarbete

s mig vad man kunde
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Natverk handlar detta och det sista avsnittet om. Det 4r
vél onodigt att motivera varfor nétverk kan skapa flexibili-
tet och gora det mojligt att undvika lasningar — och kanske
ar det t om Overflodigt att skriva alls, eller s& har kort, om
en nu si aktuell foreteelse.

3. En Person far 10sa Problemet

”’ Arrendatorn skall nyodla det oodlade.”

Den svenska metoden att angripa problem &r ett nationellt
monument: SOU. Den Statliga Offentliga Utredningen.

Har finns all bakgrund, all historik redogjord fér. Har
finns alla intressen, all sakkunskap representerad. All klok-
skap, alltsa?

Ja, ivarje fall sammanvégd, i dag. Det tog sin tid, men nu
ar allt med. All klokskap, medelvardesbildad. Dessutom &r
alla inblandade instanser med.

Ty den svenska utredningen &r ocks& en kompromiss. Re-
servationer finns. De tillhor ritualen. Alla har gett sina syn-
punkter. Sammanvégda 4r de Sanningen, den som Skall Ge-
nomforas i form av Forslag och Rekommendationer.

Sverige 4r fantastiskt och mest fantastiskt vart utredande.
I foretag som i stat, kommun, fack och batklubb.

Det hér dr ingalunda unikt. Ett stort, vdlorganiserat, mul-
tinationellt foretag har skapat en liknande mekanism f6r
Viktiga Beslut. Nya produkter dr Viktiga Beslut. Alltsa blir
det bara ett fatal beslut, ett fatal godkdnnanden av nya pro-
dukter. Totalt 225 olika kommittéer skall ndmligen sdga
sitt!

Varje kommitté dr vdlmotiverad. Naturligtvis méaste FoU
se vad Produktutveckling hittar pad. Och Produktion. Och
Kvalitetsfunktion. Och Marknadsforing. For att inte tala
om Forséljning pd Marknad A. Och Marknad B. Och Eko-
nomin. Och... Och...

70



Tillsammans blir det 225 kommittéer. Det blir bra pro-
dukter, de som kommer ut.

Men inga produkter kommer ut. Inga som konkurrenter-
na inte redan har och tvingar fram.

Kanske ar denna skrackskildring 6verdriven. (Fast den
hémtats ur verkligheten.) Ingen har vl fler an 8—10 kom-
mittéer och beslutstillfillen, och alla vet vad den totala san-
nolikheten for ett positivt beslut blir om den ar femtio pro-
cent, pa fyra beslutsnivder i serie (ndmligen: sex procent).

En helt annan metod finns ocksa. Ge en person, eller tva,
i uppgift att 16sa problemet. Ge dem kort tid och begrénsa-
de resurser. Ge dem vida ramar sa till vida som att de skall
l6sa problemet ’’i grova drag’ — inte i avvédgda detaljer,
inte med alla overlaggningar och kompromisser. Quick and
dirty.
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Ar problemet komplext? Har det flera aspekter? Maste
man se fran flera hall? OK! Utse da flera personer, flera oli-
ka problemldsare. Med olika vinklar, olika mandat, mal-
grupper, problemformuleringar.

Ett av det svenska utredningsvdsendets problem &ar Lik-
formigheten. En Enhetlig Losning maste till. Aven om sam-
ma problem ser olika ut i olika delar av landet, for olika
grupper, Over olika tidshorisonter. (Nast efter Frankrike ar
Sverige Europas mest centralstyrda land. Men inte bara pa
grund av Stockholm — utan pa grund av att réttvisa = lik-
formighet, jamlikhet = likformighet = sant?)

P& samma sétt i industriforetag. Varfor tro att exakt sam-
ma produkt, probleml6sning, service etc skall passa alla,
nar alla talar om nischer? Varfor tro att just utvecklaren,
uppfinnaren, idégivaren skall fixa en universallosning?

Om en kommitté av 225 séger *’ja’’ — é&r inte det signal
nog for att g& vidare? Trots de andra 224 tror tydligen den
kommittén pa idén. Den tror pa att den skulle stdlla upp
med villiga anvdndare av idén.

Idén att ge en eller flera personer ett skarpt tids- och kost-
nadsbegrdnsat mandat att 16sa ett problem, féra fram en idé
— den &r langtifran originell. Tvdrtom. I olika studier av
framgang med utvecklingsprojekt sa visar det sig att det
enda gemensamma 4r just detta: prova — utred inte!

Man kan spekulera 6ver varfor det fungerar sa bra pa just
detta sétt:

® Det gar fortare (dven om det dr subjektivt), sa man vinner
tempo.

e Det blir billigare genom begrdnsningarna — sa man far
rad med fler forsok.

e Det blir kraftfullare — genom det personliga fortroendet
— nér nagon far makt att ’’bevisa’’ att idén &ar bra eller
dalig. Idén far en dgare!

e Det blir enklare, genare och billigare, en koncentration
pé huvudpoidngen, genom de harda begransningarna i tid
och budget.
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Stora utvecklingsgrupper, gedigna och allsidigt sammansat-
ta utredningar — nej, prova i stéllet att alternativt satsa pa
en person internt. Det innebédr bade inspiration, dragkraft
och dynamik!

4. Att genviga

»’D4& man vet att x dr detsamma som 6 (vilket
ju forresten hores pa uttalet), laras ju létt alla
algebraiska ekvationer med 1 eller 19 obekan-
ta genom inséttande av x, dess utbytande mot
6, 6:s eliminerande mot x osv x2 = 6%; X = 6;
x2=12;62=12; x=6."

Ledningen for Det Jattelika Foretaget var bekymrad, myc-
ket bekymrad. For att hélla uppe aktiekursen, for att inte
tappa i vinst, maste foretaget vdxa nagot mer dn inflatio-
nen. Nagot kunde man vinna i produktivitet, en del nya pro-
dukter kom fram genom egen forskning och utveckling, och
s& fanns det forstas en bra plan for att kopa upp andra fore-
tag — sma och medelstora framfor allt.

Men allt detta rackte dnda inte. Det krdvdes fler produk-
ter, radikalare nyheter, friskare skott, med god tillvaxt, pa
ett gammalt tréad.

Vad gor ledningen for Ett Jattelikt Foretag nar den &r i
berad? Svar: Man kallar pad Konsulter. Man vénder sig till
De Biésta, som ocksa dr De Dyraste.

Ledningen anlitade De Béasta med en blandning av hopp
— och oro. Hopp om rdddning. Oro, darfor att de inte for-
stod hur det skulle ga till. Oro, for att det skulle ta alldeles
for lang tid, inte ge nédgot, vicka orealistiskt optimistiska
forhoppningar, under tiden handlingsférlamning. Och sa
skulle det bli dyrt! Och antingen blev vl idéerna futtiga —
eller alltfor Omojligt Grandiosa, som fabriker i Oknen,
odling i rymden, produktion under havsytan.

Pessimisten har fordelen att fa glada overraskningar. Pa
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forbluffande kort tid, hdpnadsvdckande billigt, kom De
Basta fram med en lang lista pa bra — ’perfekta’’ — idéer.
Bra, i meningen att de gav fina tillvaxtloften. Bra, i me-
ningen att de passade Det Jittelika Foretagets organisation,
produktions- och marknadsapparat. Och s& var rdkningen
fran De Bista ytterst mattlig ocksa!

— Vill ni antyda litet om hur ni bér er at, eller 4r det hem-
ligt, frdgade Ledningen De Bésta. Er metod maéste vara
ytterst raffinerad. Datoriserad, m&handa?

— Vi beréttar gédrna, sa De Bésta skrattande. De hér idéer-
na 4r hamtade enbart ur er egen organisation. Vi har gatt
runt och fragat. Samlat in de idéer som ert folk redan
haft, som de ldmnat in till sina chefer men som sedan
hamnat i ndgon skrivbordsldda. Eller idéer som de inte
vagat eller velat fora fram, eftersom det verkat gagnlost,
och som de darfor i stdllet behallit for sig sjdlva, i sina
egna huvuden.

— Sa: det ar klart idéerna passar! Det 4r ju era egna! Vi har
bara varit askledare for dessa snilleblixtar och samlat
upp energin i er egen organisation!

Och Det Jiattelika Foretaget larde av detta att inratta sérskil-
da egna &skledare.

Alltsa: Hur skapa genvéagar for idéer, observationer, ny
information, tidiga signaler, nya hot och mojligheter? Hur
viaga upp vardagens kortsiktighet med en direktkanal for
framtid, intuition, avvikelser?

5. Att jobba pa tva sdtt samtidigt

»’Tva slags siffror finnas: 0, 1, 2, 3,4, 5,6, 7,
8, nia, tia, knekt, kung, tredje och X.”

En amerikansk professor, Dale Zand, har uppfunnit ett be-
grepp, kollateral organisation. Har han ddarmed ocksé upp-
funnit ndgon ny organisationsform?
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Kanske har han bara gett namn &t ndgot som redan prak-
tiseras. Vad han pekar pa ar mojligheten att arbeta pa tva
satt samtidigt, med helt olikartade uppgifter.

Den ena arbetsuppgiften dr den ordinarie, den l6pande.
Den har man i blodet, den méste man leva med. Den anpas-
sar man sig ocksa till, till dess stdndiga tryck och priorite-
ringar. Det giller att nd ett fungerande modus vivendi.
Kompromisser mellan ansprédk och krav i konflikt, mellan
chefer, understéllda, kunder, leverantorer, kolleger, andra
intressenter.

Den andra, den nya och "’kollaterala’’ arbetsuppgiften ar
tempordr. Viktigt dr, sdger Zand, att den har en definitiv
och avslutad karaktdr. Nar man l0st ett problem, etablerat
en tjdnst, utvecklat en idé, tagit fram en formel — da 4r det
hela fardigt, avslutat.

I ett sddant grupparbete géller andra normer och regler 4n
vardagens. Viktig 4r friheten att kunna bryta mot t ex ordi-
narie ordervdgar och formella relationer, siger Zand. Vad
det géller dr helt enkelt en ad hoc-organisation, dar ad hoc-
uppgiftens krav, dndamalsenligheten, far bestimma upp-
laggning, organisation, sétt att arbeta.

Den storsta uppgiften — fortfarande enligt Zand — &r
pedagogisk. Det géller att pavisa att det tillfdlliga arbetssét-
tet d4r fundamentalt annorlunda — och att detta arbetssétt
heller inte gar att tilldmpa i den l6pande verksamheten.

De organisationer som provat (och da verkligen forstatt)
detta ’’dubbla perspektiv’’ dr entusiastiska. Att fa 1osa ett
specifikt problem, att fa ligga bakom sig en definitiv, tyd-
ligt markerad etapp — till skillnad fran den dagliga rutinens
stdndiga ekorrhjul — det &r inspirerande.

Att fa se kolleger, chefer, understillda i nya roller ar be-
friande, forvanande, upplyftande.

Att fa lara sig att arbeta pa ett nytt sdtt och att gora det
parallellt med det konventionella padverkar dnda den dagliga
verksamheten. Inte organisatoriskt men méanskligt och so-
cialt. De "’andra’’ uppgifterna upplevs som berikande, som
en beloning, ett nytt och positivt inslag, och man ser nya si-
dor hos sina arbetskamrater.
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Déarmed tycks oppenheten for forandring bli storre.
Spédnnvidden for nya initiativ tycks ocksd 6ka. Mojligheter-
na att se nya signaler, avvikelser frdn det normala, viktiga
nyheter, tycks dven de utvecklas.

En grupp som arbetat kollateralt vill géarna fortsédtta med
en ny uppgift, ndr den forsta vél ar 16st. Dari ligger ett gott
betyg — och en fara.

Faran ligger i en permanentning av arbetsgruppen, som
vant sig vid att fungera vid sidan av det ordinarie organisa-
toriska livet. Alltsa géller det helt enkelt att arbeta kollate-
ralt och — verkligen — ad hoc och skapa nya grupper, nya
personkonstellationer.

Det finns i allménhet stdndigt ett 6verflod av uppgifter
for nya grupper. Men de méste vara meningsfulla, inte nig-
ra sjdlvandamal. Den kollaterala organisationen maste fin-
nas for problemets, uppgiftens skull.

Alltsa: medvetet olika spelregler — slutpunkt for projekt.
Det ar Zands kollaterala organisation.

6. Att lasa ihop

’ Att vara dr detsamma som sjdlvmedvetande.
Grubbla icke hdrover, ty da kan du bliva ga-
len.”

DTO, Dansk Teknisk Oplysningstjeneste, har uppfunnit ett
elegant sétt att aktivera de anstdllda. Lat oss forsvenska den
danska beteckningen och tala om ’lasgrupper’’.

Idén &r att fa fler av de anstéllda att aktivt ta del av infor-
mation pa ett konstruktivt och kritiskt sitt. Verktyget ar de
tidskrifter som brukar cirkulera och som, beroende pa fore-
tagets eller organisationens karaktar, gar till tekniker, eko-
nomer, chefer i storsta allmédnhet etc.

Ansvaret for en aktiv bevakning av tidskrifternas innehall
delas upp pa ett antal grupper med vardera kanske ett halv-
dussin medlemmar. Varje grupp har ansvaret for ett begran-
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sat antal tidskrifter. Gruppmedlemmarna férdelar uppgif-
ten att studera tidskrifterna sinsemellan, dock sé att ingen
far fuska sig undan.

Varje tidskrift bevakas av tva olika grupper. Men den ena
gruppens tidskriftslista dr ingen kopia av den andras, utan
denna ’’parallellbehandling’’ foljer ett skiftande monster.

Varje gruppmedlem har till uppgift att ldsa *’sina’’ tid-
skrifter med 6gonen 6ppna foér sddana nyheter som kan ha
effekter pd organisationen, nu eller pa sikt. Observationer
om sadana potentiellt viktiga nyhetsrapporter skall tas upp
ndr gruppen traffas for diskussioner, en gang per manad el-
ler nagot oftare.

Diskussionens uppgift ar att testa om och hur nyheten
verkligen *’4r ndgot’’ och bor féranleda ndgon typ av aktion
eller reaktion. Gruppen féar garna komma med forslag till
atgarder.

Tanken bakom att tvd grupper oberoende av varandra be-
handlar samma tidskrift 4r att skapa konkurrens. A ena si-
dan giller det att inte ’somna till’”> och missa ndgot viktigt
— och det skulle ju se for illa ut om den andra tidskriftsan-
svariga gruppen sag nagot ’’vi’’ har forbisett! A andra sidan
giller det att undvika ’’6verrapportering’’. En grupp kan
drabbas av ambitionen att utan urskiljning hellre ta med f6r
mycket dn for litet. D& fungerar *’referensgruppen’’ som en
mattstock och skapar balans.

Slutresultatet av gruppernas analys far inte bara vara en
artikelkopia. Nej, resultatet ar en kort sammanfattning och
en analys av varfor och hur den bedrivna utvecklingen kan
paverka foretaget. Gruppen dr som sagt oftorhindrad att
lagga till idéer om vilka atgdrder som skulle kunna 6verva-
gas.

DTO har, ndr man infort systemet, i de flesta fall kunnat
registrera en intressant inledande effekt. Gruppmedlemmar-
na stéller ledningen under mycket hart tryck. Den méste nu
plotsligt tydligt och klart, praktiskt och konkret tala om vil-
ka mal och vilken fardriktning foretaget eller organisatio-
nen har.

Grupperna kanner alltsd omedelbart kravet att ha ndgon
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likare, efter vilken man kan bedéma vad som &r *’relevant’’
for foretaget. Ibland finns det saddana likare, men utan att
de dr kdnda. Oftast, kunde DTO konstatera, saknas uttala-
de mal eller méttstockar, och det dar da ledningen hamnar
under tryck.

Till en borjan upplever ledningen detta som besvarligt,
men i allménhet védxer snart insikten fram att denna mal-
medvetenhet tvdrtom &r bra.

Det finns metoder att internt generera det slags naturliga
fragor som dnda alltid maste hallas levande. Fragorna till
ledningen staller, underifrén, krav pa ledarskap.

Alltsa: extern information av reguljért slag, typ tidningar
och tidskrifter, kan utnyttjas for att malmedvetet prova och
omprdva det organisationen gor.

7. Information genom kombination

”’Inget tvivel hyser jag namligen om att du ju
icke i tider av modl6shet tankt att ansluta dig
till den moderna asikt, som heter anarkismen.
Bomber tillverkas av sardinlador, sedan du
uppétit de vdlsmakande sardinerna.”

Hur ofta hiander det inte, niar nagon slutat pa ett jobb, na-
gon pensionerats, att man upptécker att vederboérande per-
son sitter pd en mangd intressant information? Om markna-
den, om konkurrenterna, om ny teknik, om framtidsprog-
noser.

Ingen tdnkte pa det, ingen lyssnade. Hur kan man aktive-
ra sddana resurser? Stdndigt?

Ett visst foretag fick reda pa att den stora konkurrenten
skulle ga ut med en ny marknadsidé. Foretaget svarade — i
forvag — med en flod av rabattkuponger och andra instru-
ment for att skapa markestrohet. Konkurrentens nya idé
fick aldrig fotfaste. Motatgarderna tog hem spelet.

Larmet om att nagot var i gorningen kom fran séljkaren.
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Hér var den alert nog for att signalera vad som var pa gang.

Saljkéren 4r ett viktigt kanselsprot. Problemet &r att sél-
jare har betalt for att sélja, inte for att samla och sprida in-
formation. Missad forséljning aterspeglar sig ibland tom
pa 16nen.

Det 4r salunda inte sdkert att frdgescheman och rapport-
kort fylls i, eller fylls i med hjartat. Forséljaren har inte tid;
bara det som ger pengar prioriteras.

Alltsad maste man kanske gora som ett kanadensiskt fore-
tag, som delar ut speciella beloningar fér sddan information
som man signalerat behov av. Andra foretag har direkt ska-
pat incitament ocksd fér informationsinsamling.

Ett elektronikforetag gor det pa ett annat sitt. Dar har
man byggt upp en central for konkurrentinformation. For-
sdljare kan dar fa reda pa ’allt’’ om den konkurrent de —
just nu — kdmpar mot. Det skapar ocksa en lust att bidra
med information. De ser ju sjdlva den direkta nytta de har
av informationen.

Om vi lamnar séljsidan och blir mer generella, s ar bib-
lioteket en underutnyttjad resurs. Har finns inte bara perso-
nal utan ocksa information. Otaliga ganger har man gjort
samma erfarenhet: foretagsledningen vet inte vilken guld-
gruva den har tillgang till.

Det kan leda till att man koper dyrt utifrdn det som redan
finns tillgangligt. Bibliotekarien dr ofta mera expert pa hur
organisationen kan fa fram viktig information &n forsalljare
av denna informations vérde.

”’Information resource management’’, informations-
forsorjning och informationsutnyttjande, blir allt viktigare
och vanligare. I USA inrittas ibland sirskilda funktioner
for detta, dar man ser bibliotek, databehandling och kon-
kurrentinformation som delar av samma helhet, samma
funktion. Avsikten ar att fa tidiga varningssignaler och att
skapa tillgang till battre beslutsunderlag. Sjalva korsningen
av olika sitt att se pa och hantera information dr en poang.

Ett sétt att aktivera biblioteksfunktionen &r att dra in den
mer reguljart i att ta fram beslutsunderlag. Ett nyhetsbrev
eller en liknande regelbunden kontaktyta kan tjdna bade
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som en paminnelse om biblioteket och en ’’retning’’ till
kontakt. Och som en viktig nyhetskalla.

De olika informationsfunktionerna — biblioteket, data,
marknadsledet — kan ges uppgifter ad hoc. Man skapar,
med Dale Zands nu kdnda beteckning, en tillféllig, >’kolla-
teral’’ organisation vid sidan av bestdende uppgifter och re-
surser.

Bibliotekens problem &r deras image. Darfér dops de
ibland om till informationscentraler. Viktigt &r att bibliote-
ken inte ses som en samling bocker utan som generella me-
del och kontaktytor mot alla typer av informationskéllor.

’Bibliotekarien’’ maste ocksd bli anvédndarinriktad,
kundtillvand. Det giller for henne eller honom att gé direkt
pé resultat och slutsatser utan att beskriva viagen dit.

Har kan datorerna hjilpa till att fordndra bibliotekets
image. Datornét och databaser blir allt mer centrala som en
del av "’informationsresurserna’’. Sorgligt nog kanske, men
det verkar mera modernt med datorer an med bocker!

Denna mojlighet leder till fordndringar i informations-
monstren. A ena sidan kan ’biblioteket’” uppleva att det
“’kortsluts’’ genom att cheferna sjélva soker i databaser, &
andra sidan kan ménga fler beredas mojlighet att gora det-
ta. Den senare utvecklingen leder &terigen till en mer allmén
mobilisering.

Kanske blir d& informationscentralens uppgift att genom
systembyggnad och utbildning *’gora sig sjdlv onddig’’? Det
har i en amerikansk undersokning visat sig att avdelningar
med just den ambitionen — forverkligad — blir de mest an-
litade. .. De far ndmligen bra *’kunder’’, som 4r medvetna
om sina behov. Och de far mer kvalificerade och stérre upp-
gifter.
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8. ZBB

*’Soupe a la skrdp: Koket och matsalen sopas
noga, varpa det hopsopade lagges i en kittel
sjudande vatten. Detta d4r en mycket god var-
dagssoppa.’”’

”’De smé stegens tyranni’’ passar bra som slagord hir. En
utveckling i sma steg ger ett annat slags avvédgningar och
kompromisser 4n om man kan starta, eller borja om, i stor
skala. Man sldapar historien med sig. Vad ratt man tédnkte i
smatt — och smatt var vad det forflutna, planboken och
tidsschemat, tilldt — blir fel i stort, eller i varje fall skevt.
Ratt i smatt, fel i stort.

Inte skulle den svenska hogskolan, eller skattesystemet,
eller ... se ut som nu om man startade, om man kunde star-
ta, fran noll, om man kunde utga fran dagens roller, sys-
tem, mal och idéer och inte fran historisk utveckling, evolu-
tion, givna strukturer. Dessa av utvecklingen givna sam-
band; det vore val fusk, fel, farligt, riskfyllt eller kostsamt
att andra dem over natten? — Eller ar det faktiskt mojligt?

Nollbasbudgetering, zero base budgeting, ZBB, bygger
just pd denna ’’revolutiondra’’ och ’omdjliga’’ idé. Det
gar! Det gar att starta fran noll, fran scratch — ténka stort
och fritt, utan bindningar. Glémma hur dagslaget dr, hur
det kom till, i smé steg — se till malen i stéllet, bygg system
och budget och alltsammans efter dessa mél och nulage!

Det &r vl ingen nyhet — det dr programbudgetering, si-
ger Den Bevandrade. Ge oss bara maélet och budgetramen,
och vi gor det bésta inom den!

Idén om nollbasbudgetering foljde det icke okédnda
monstret ’upp som en sol — ned som en pannkaka’’. Som
s& manga bra idéer har den bara ett egentligt fel: den funge-
rar inte i verkligheten.

Den som last James Earl Carters sjédlvbiografi Why Not
The Best vet att denne blev president Jimmy Carter pa ett
som politik nagot forvdnande program: ’’Managerial Re-
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form’’ — administrativ effektivitet. Han lovade att admini-
strationen i Washington skulle fungera béttre. ZBB var en
av nycklarna, ett administrativt underverk. ..

Liksom alla patentmediciner misslyckades denna skéndli-
gen. Jimmy Carter, som var ’’incumbent’’, alltsi satt be-
kvamt i Vita Huset, drabbades 1980 av ett vérre valnederlag
dn Hoover under 30-talskrisen. De ouppfyllda 16ftena slog
tillbaka med valdsam kraft.

Denna utvikning kan tyckas ovidkommande. Vad jag ve-
lat pavisa 4r att nollbasbudgeteringens alldeles orimliga pre-
tentioner pa att snabbt och enkelt 16sa alla problem har ten-
derat att fordunkla en del fiffiga positiva egenskaper hos
metoden.

For det forsta — och det brukar férsvinna i de ekono-
miskt orienterade beskrivningar av idén som beteckningen
”’budgetering’’ uppfordrar till — sa ar det viktigaste kanske
att “’nollbasbudgetera’’ sjalva verksamheten och dess inne-
hall. Vad ar viktigt i dag och vad &r historiskt betingat? Hur
kan helhet och delar bringas i samklang? Vad ar primart,
och vad var en gang medel att fullf6lja det primara? Vilka
bor prioriteringarna och avvédgningarna vara?

For det andra: Vad bor da satsas pa helheten? Vad ar vik-
tigt bland delarna, i vilken ordning och hur?

Resultatet blir en orealistisk bild, ett scenario av hur lyck-
ligt allt kunde vara, utan historiska band. Men — det vikti-
ga dr dynamiken. Man skapar en bild av en utveckling, ett
mal att strdva mot. En sparr mot ’’de sma stegen’’, ddr man
frestas att gora saker ratt snarare dn ratt saker.

Aterigen 4r det dubbla perspektivet viktigt. \i kan inte
gora oss urarva. Det &r inte frdga om att sldnga ut barn med
badvatten eller att féorneka gardagens insatser, utan det gil-
ler att lyfta fram ’’nollbasens’’ langsiktiga idé, att ur den
praktiska, patrangande, konkreta, stressande verklighetens
manga signaler och tvingande aktioner fa fram en vision av
vartat det hela syftar.

De snabba l6ftena och kortsiktiga kraven dr da luftslott;
de dr svaret pa den enskildes hunger efter mening pa lang
sikt — mélhunger.
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Alltsa: Lyft blicken fran det Det Som Ar. Se Vad Vi Vill
och omsitt derta som Vi Vill till en plan, en budget, en stra-
tegi, en serie insatser. ..

9. QC och forslag

»’Gymnastiken dr en uppfinning som, rétt bru-
kad, berovar skolungdomen en halv timme av
frukostlovet. Detta dr dock icke dess enda be-
tydelse, ty gymnastiken stdrker dven blodsys-
temet, uppfriskar hjéartverksamheten, hojer
manniskan Over jorden (genom trapez), och ar
mycket livsfarlig.”

Det 4r nistan oundgéngligt att, ndr man ger exempel pé ef-
fekter av mobilisering av organisationsintern tankekraft,
tala om de japanska erfarenheterna av forslagsverksamhet
och kvalitetscirklar.

Man kan skjuta ifrén sig dessa rapporter fran det fjarran
Japan genom att peka pa kraftiga skillnader i kultur, arbets-
organisation, traditioner, samarbetsféormaga etc. Sddana in-
vandningar dr inte ovésentliga eller banala. Det gér sdkert
inte att ta japanska recept och 6verféra vart som helst.

Men de japanska erfarenheterna pekar pa vilken oerhérd
potential som kan mobiliseras — hur mobiliseringen skall
ske 4r, mahinda, en annan sak.

Varken forslagsverksamhet eller kvalitetscirklar har na-
gon lang tradition i Japan heller, och de ar inte allmant
omfattade eller ens japanska uppfinningar.

Lardomen ar helt enkelt att dessa tva organisatoriska
idéer sldapper loss mangder av idéer nér de infors. Och inte
bara det: vad som fanns dolt hos de anstédllda omsitts
snabbt till fantastiska ekonomiska vinstsiffror.

Naturligtvis finns i den japanska kulturen och landets si-
tuation efter 1945 faktorer som inte gar att efterapa. Men
art det gar att astadkomma mycket med mobilisering och
engagemang dr klart.
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Och négra ytterligare slutsater kan man nog dra.

Visst tillhor det ironierna att det var tva amerikaner, pro-
fessorerna Deming och Juran, som inforde dessa ’’japans-
ka’’ metoder. Dubbelt ironiskt, eftersom USA nu inte bara
klagar over resultaten utan tidigare vigrat acceptera predi-
kotexten. Fast den var hemlagad. Eller just darfor?

For att borja med en 6vergripande faktor: japanerna ta-
lar hela tiden om bdttre kvalitet, aldrig om att behdlla en
god uppnadd niva. De ar aldrig framme, alltid pa viag.
Nojdheten far aldrig skapa en bekvamt tillbakalutad vilo-
position.

Ytterligare ett faktum: man talar om total kvalitetsstyr-
ning. Det betyder att al/la skall vara engagerade. Det betyder
ocksé att redan vid investering i maskiner eller konstruktion
av nya produkter s& tar man med kvalitetsaspekter. Hur kan
man bygga s att kvalitet blir l4tt att astadkomma och in-
spektera? Inte bara i fabriken utan dven ute hos vadldsamma
och okunniga anvindare, forséljare, kunder?

Att hela foretaget dr engagerat krédver att alla dar verk-
samma ar det, uppifran och ner. Det *’kédnns’’ pa verkstads-
golvet om VD inte star bakom. Aven forsiljning, lager och
ekonomifunktion maste vara med. Kvalitet méaste fa kosta
nagot, annars dr det lipparnas bekénnelse. Prioriteringar
visar sig i handling och pengar, inte vackra — men tomma
— ord.

Den totala kvaliteten, det dr alltsa att se helheten. Service,
fortroende, produktivitet, prestanda i forhallande till pris,
ekonomi, ja dven manskligt umgénge. Helhetssyn och lang-
siktighet hor pé sa vis ihop. Det innebér ocksé att ingen kan
sdga ’’detta dr inte mitt bord’’. Kvaliteten beror alla, inte
bara ndgon expert. Det minsta jag maste gora om jag ser ett
kvalitetsproblem &r att vidarebefordra min observation.

For mycket och for litet skdmmer, som sé ofta, allt. Om
ledningen satsar for mycket pa att leda och pa att *’sjalv’’
blanda sig i kvalitetskontrollen, s& minskar det *’sjélvstyr-
ningen’’ och engagemanget i Q-cirklarna. Folk maste fa
kdnna att de har egen vilja, eget ansvar.

Men &r ledningen helt ointresserad, s blir det heller inget

84



helt engagemang. Det méste finnas ett genuint intresse fran
toppen for vad cirklarna dstadkommer.

Sjalva kvalitetscirklarna ar det mest synliga i japanskt
kvalitetsarbete. Det &r viktigt att minnas att det finns andra
aspekter ocksa: utbildning, statistiska metoder, intern kom-
munikation.

De grundldaggande principerna, enligt de ledande foreta-
gen sjdlva, ar

e frivillighet
® jamlikhet
® respekt for médnniskan

Att arbeta i en Q-cirkel 4r inte att folja order. Alla &r likvér-
diga medlemmar, alla synpunkter ar védrda att lyssna till.
Mainniskor &r inte maskiner utan kan stimulera varandra
och dérmed né bittre resultat.

Grundldggande &dr ocksd idén att gruppen tillsammans
kan gora mer 4n de enskilda medlemmarna separat.

Om gruppen kommer pa idéer och resultat som gar emot
traditionellt tinkande och etablerad teknik eller organisa-
tion i foretaget, maste ledningen uppenbarligen lyssna till
och 6verviga sddana synpunkter. Vissa foretag skriver tom
i sina riktlinjer for QC att man vill bryta sonder det hierar-
kiska ordersystemet topp-nerat.

Foretagledarna i Japan brukar darféor — &dven och inte
minst i stora foretag — dgna atminstone en dag om &ret till
»’walking around’’ i varje fabrik. De sitter ocksa ned och
diskuterar vad QC gjort — bland annat med enstaka sma
cirklar.

Mellan cirklarna finns ett system for erfarenhetsutbyte.
Man lar av varandra — horisontellt, inte via toppledningen.
Man tom pratar med cirklar hos konkurrenterna och fran
foretag i andra branscher. En cirkel sammantrader tva a
fyra timmar per manad, ibland pa tjanstetid, i vissa foretag
pa fritiden.

Gruppen, som omfattar 5—10 personer, utvecklar sina
egna mal och sina egna planer fér hur dessa skall uppnas.

85



Aven om gruppen arbetar sjilvstandigt sa behover den
hjélp och stod. Foretaget stéller pa sétt och vis gatekeepers
eller grindoppnare till forfogande, liksom experter inom
och utanfor foretaget, ett slags konsulter (sic).

Nar man far hora att ett foretag med 3 000 anstéllda later
alla avdelningschefer och uppat gé en tva veckors kurs, och
alla anstéllda far delta i tva eller tre tvadagars internat, allt
pé ett ar, forstar man att QC inte dr gratis. Som vanligt ar
det svart, for att inte sdga omojligt, att vardera *’lonsamhe-
ten”’. De japanska foretagens konkurrenskraft talar sitt
sprak, liksom det faktum att QC-idén fatt en sddan omfatt-
ning och fortsétter att sprida sig.

Aven forslagsverksamheten dr importerad fran USA.
Aven om jamforelser dr svara att gora, sa ger japansk for-
slagsverksamhet kanske tjugo ganger fler forslag 4n svensk.

Men é4r det da nagra bra forslag? Som nar det géller myc-
ket annat goér man i Japan noggranna undersékningar av ut-
vecklingen.

Tva organisationer, en industrisammanslutning for
manskliga relationer (human relations) och en for forslags-
verksamhet, JSPA, Japan Suggestion Promotion Associa-
tion, gor undersokningar om kvalitetscirklar och forslags-
verksamhet. I en studie med 372 foretag hade 60 procent av
de anstéllda bidragit med forslag. Totala antalet forslag var
15,5 miljoner. Svaret pé fragan om forslagen var bra ges av
antalet accepterade forslag, som var 9,4 miljoner, eller 70
procent. Antalet férslag som genomfordes var 7,1 miljoner.

Vinsten med forslagen dr enastdende. Den uppgar till
néra tjugo génger den utbetalade bel6ningen.

Dessa beloningar ar ofta, liksom forslagen, av mattlig
storlek. Podngen dr symbolen, uppmuntran, inte nagon
overvildigande rikedom.

Samtidigt ger en del av forslagen stora effekter. Peters-
Waterman namner i bakgrundsmaterialet till /n Search of
Excellence ett foretag som efter tvd ar av nyinspirerad for-
slagsverksamhet minskat sina 16pande kostnader med tva
miljarder dollar per ar!

I den ndmnda japanska enkédtundersékningen var antalet
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forslag per anstdlld i medeltal sju per ar. Naturligtvis varie-
rar antalet starkt mellan olika foretag. Fuji Electric tillhor
(liksom Hitachi och Matsushita) de *’duktigaste’’, med cir-
ka hundra forslag per anstélld och ar; i Sverige, eller fér den
delen i Vasttyskland, &r det cirka tio forslag — per hundra
anstdllda! Fuji néstan tiofaldigade antalet forslag per an-
stalld under en femarsperiod.

Information &r viktig bade i QC- och forslagsverksamhet.
Information ar nagot mycket patagligt ndrvarande i japans-
ka foretag. I ’’varje’’ japansk fabrik finns p& vdggarna
mangder av anslag, kurvor, interjektioner: vaggarna talar.

Har finns foretagets filosofi, dess kultur, uttryckt i slag-
ord. Hér finns dess senaste kampanj, uttryckt pa samma
sdtt. Har aterges framsteg i produktiviteten och produktio-
nen, genom nyckeltal och kurvor. Hér finns QC-aktiviteter-
na atergivna, mal och resultat. Och har finns indikationer
pé hur forslagsverksamheten fungerar.

Pa tavlor kan man ange problem och f6rslag till 16sningar
— och markera nér de 16sts. Forslagsverksamheten géller
oftast forbattringar — en Q-cirkel bearbetar gemensamt fel-
kéllor. Ibland sédtter man mal vad giller antalet forslag per
anstalld.

Fuji har ett poangsystem for sina forslag. Aven om det
bara ar statistik fran ett enda foretag sa representerar det
danda nagra hundratusen forslag, 1at vara i en viss bransch
och med en teknik som préaglar hur *’latt’’ det &r att *’fore-
sla’’. Darfor ger det en nagorlunda bild av hur ménga for-
slag som dr ’sma’> — men dock @nda tillsammans represen-
terar ett betydande véarde.

Man graderar frén 0 till 30 podng originalitet, arbets-/
tankeinsats och anvidndbarhet. Besparingen graderas upp
till hela 100 podng, medan summan reduceras med upp till
20 podng beroende pa investeringen. Andra negativa pro-
blem ger en reduktion pa upp till 10 poédng, och s finns det
en “’restpost’’ som ger mojligheter att ldgga till alternativt
dra ifran upp till 20 poang.

Teoretiskt maximum dr 190 podng. I praktiken hamnar
99 procent av forslagen mellan 0 och 30 podng, 0,9 procent
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har 30—90 och 0,1 procent éver 90 poéng.

Ett forslag p& femhundra ger patent, allts& en mycket lag
andel. Det beror pa att forslag i Japan (liksom i Sverige)
framforallt gdller metoder och processer (53 procent), mate-
rial och energibesparing (13 procent). Arbetsmiljo ar bara 1
procent (mot 191 hela Japan) och utrustning och installatio-
ner 5. Forslagen till produktforbéttringar ar som véntat fa-
taliga, 3 procent (1 procent i hela Japan), medan verktyg
och maskindelar ar 15 procent. (Resten, 5 procent, avser
kontorsarbete.)

Canon bidrar, fran sin forslagsverksamhet, med ett par
andra jamforelsetal. 60 procent av forslagen géller produk-
tiviteten, 30 procent kvaliteten. En kvinna kom med flest
forslag i Canon atminstone ett ar; uppseendevidckande i Ja-
pans normalt s& mansdominerande kultur.

I Japan med dess grupporientering kdnner man i hog grad
problemet med att beléna och uppmuntra individen kontra
gruppen. Aven den stora spannvidden mellan *’stora’’ och
»’sma’’ idéer dr ett problem. Positiv 4&r den kontinuerliga
traningen i och inriktningen pa att 16sa problem, att ifraga-
sdtta. Forbattrad kommunikation ar ocksa en positiv sido-
effekt.

Kom ihag:

® Sok alltid bdttre kvalitet! Man &r aldrig framme vid det
perfekta.

e Kvalitet forutsétter helhetssyn och helhetssatsning.

e Det gar att gora externa idéer till egna hjartesaker. Utan
att det gar ut Over de egna idéerna.

e Balansera ledningens intresse mot lokala initiativ.

e Frivillighet, jamlikhet, ménniskorespekt ar de japanska
principerna.

® QC bryter i japanska foretag hierarkiska linjer och sam-
band. '

® Man lar horisontellt, inte uppifran.

e Information, feedback, dr A och O. En sjidlvgdende mo-
tor...
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10. Natverket som idé

»’Xerxes samlade en hér, som helt sdkert upp-
16st ar...”

Foretag och organisationer arbetar alltmer i natverk. Olika
avdelningar kopplar upp sig till kollegor, som kan bidra;
vardera med kunskap, kontakter, fysiska resurser, produk-
tion, utredning, utveckling och mycket mer.

Den som startar ett kedjebrev tjanar. Poidngen med nit-
verk ar att alla tjdnar.

Til syvende og sidst ar det personer som medverkar i
dessa kontakter. Organisatoriska ndtverk &r personliga,
som alla nétverk.

En VD gar pa IFL och 4r medlem av Rotary och SNS. Det
personliga nédtverket ger ett gratis bollplank, genvigar till
kunder, idéer om nya produkter.

Tekniska chefer besoker Ingenjorsvetenskapsakademien,
deltar i attachédagar, sitter i Tekniska Foreningens styrelse.
Detta ger viktiga kontakter och nya impulser.

Ekonomidirektoren d&r medlem av Civilekonomforening-
en, skickas pd managementkurs till Schweiz, plockar upp
nya kontakter.

Det sédgs att varthelst tvd svenskar mots bildar de en for-
ening. Ar de tre, blir det en tidning eller tidskrift ocksa.

Budskap nummer ett: satsa pa natverk. Skicka folk pa
kurser, inte huvudsakligen for att lara sig ndgot — utan for
att lara kdnna. Andra. Satsa pa klubbar, féreningar, for-
bund. Odla fler personliga kontakter.

Vidga kretsen. Alla i foretaget eller organisationen skall
inte sitta i samma klubb; inte frdn ndtverkssynpunkt i varje
fall. Ga med i idrottsklubbar, kulturfoéreningar, lasecirk-
lar... men, forstds, bara om det svarar mot ett genuint in-
tresse! Bejaka Dina intressen!

Naétverk ar pa sitt sdtt demokratiska och jamlika. Det ar
inte VD som har natverk. Det dr hela organisationen. Om
VD kan ha 10 nétverk (vilket kanske ar osannolikt manga),
sd kan organisationen ha 1000.

89



Om nétverksarbetet skall fungera, krédvs nagot vi talat om
tidigare: en tydlig och ’sdker’’ foretagskultur. Och gérna
en eller flera grindoppnare.

Ett par foretag jag kanner till har satt ndtverket i system.
De har bildat en vinférening till foretaget i fraga. Foretaget
ACME talar om ACME Friends, som pa olika sétt inspire-
ras att kdnna for ACME, att bli och forbli en ACME:s vén.

Naturligtvis kan man inspireras — men inte fostras, ko-
pas eller utbildas — till att bli Socialstyrelsens, AMS’ eller
STUs *’friend”’. (Jag &r redan Trygghetsradets SAF-PTK.)

En annan idé, den om tekniskt betingade nétverk strider
pa sétt och vis mot sjédlva natverkets manskliga idé. Jag ar
med i ett datorkonferenssystem som heter KOM, och det in-
nebdr att jag kan efterlysa gemensamma intressen bland
manga méanga hundra forskare.

Podngen ir, att om jag 4r intresserad av pressens frihet,
kan jag trumma ihop en intresserad och (delvis) kvalificerad
krets. Detsamma géller datorspel — eller teknisk utveckling
— eller science fiction — eller vin.

Tekniskt betingade ndt — datorer plus telenét i just detta
fall — paverkar och befrdmjar alltsd mdjligheterna att i
framtiden bygga upp personliga nit, och det dr en tendens
och en tjanst som blir allt viktigare. Sedan kan den heta
Memo eller GEIS QUIK-COMM eller KOM eller vad som
helst. Vilar pa elektronisk vég kédnna fler och fler andra. Se-
dan vill vi traffa dem personligen, ocksa.
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III
TO SEE OR NOT TO SEE

1. Att se

’Flitigt lasa gor dig klok. Déarfor las varenda
bok.”

Bland bokens bdarande bekymmer finns blindhet, hemma-
blindhet. Om man vistas i en organisation dédr det &r natur-
ligt att handla pa ett visst sétt, tenderar man att tro att alla
handlar pa samma sétt.

Detta ekoncmiserande vanetdnkande géller inte bara
organisationer. Vi har konstaterat att vi alla utvecklar emo-
tionella och kognitiva blockeringar som ett sétt att 6verleva,
att hantera omvérldens méngfald och omgivningens krav.

En uppgift blir alltsd att beskriva dagsldget. Att gora en
lista over dolda antaganden om hur man sjalv och virlden
beter sig, over fordomar — ingen negativ term, ty de dr nod-
viandiga — som organisationen och man sjilv har. Det
handlar alltsa om att beskriva dels sig sjdlv, dels den egna
kulturen. Darefter ar det dags for kontrasten. Hur ser om-
varld, konkurrenter, kolleger, samverkansparter ut?
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I kontrasten ligger en metod. Endast i avvikelser, bryt:
ningar, spel mot en bakgrund kan man urskonja den egns
profilen.

I sokandet efter flera perspektiv ligger ocksad en metod
Om olika glasdgonfarg ger olika bilder, och kikare och mik-
roskop ger olika perspektiv, s& kompletterar och berikar de
varandra. Som jag konstaterat tidigare: de verkligt fram-
gangsrika foretagen inbjod, pa olika sitt, till nya synsétt
Var det darfor de var framgéngsrika, eller var det fram-
gangen som gav dem rad att ifradgasatta?

2. Borja med dig sjalv!

’Ytterrockens mattbla foder gor dig varm och
glad och goder.”’

Granska dig sjélv kritiskt. Titta pa vilka problem Du inte
angriper och fraga sjalv kritiskt >’varfor?’’. Granska varfor
vissa fOreteelser i omgivningen alltid véallar problem.
Grubbla pa varfor vissa beslut sedan ldnge borde vara fatta-
de eller t om genomférda men inte ar det. Stall fragan: Hu
ser mina tio obehagligaste arbetsuppgifter ut? Peka pa der.
eller de medarbetare som Du upplever som mest besvirliga.
obstinata, avvikande, trottsamma. Still hela tiden fragan:
Varfor?

Minns att vi dr pa jakt efter att mobilisera foretagets re-
surser. Att stélla en diagnos pa vad som &r bra och mindre
bra, vad som beho6ver goras.

I USA har man skapat dataprogram som gor det mojligt
att pd nagra veckor i ett arbetslag tillsammans genomlopa
ett intensivt tvaarsprojekt sadar tio ganger intensivare. D&
upptacker man alla friktioner och problem, som under var-
dagens langsammare tempo later sig skylas. Min idé ar att
undvika det datalaboratoriet och i stillet hitta indikatorerna
pa narmare hall.

Freud skrev en bok som heter Vardagslivets psykopatolo-
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gi. Mycket forenklat sa var tesen, att de felhandlingar och
felsdagningar vi gor har en dold innebord. For Freud var den
ofta sexuell, men framfor allt 4r den relaterad till vardagens
problem.

P& Stanford-universitetet prévade man kulturkrockar pa
ett sarskilt sédtt. Tekniker och statsvetare fick ldsa varandras
texter: det var samma ord, samma begrepp, men de hade
helt olika innebord, beroende pa referensramen, kontexten!

Gnothi seauton! — den berédmda grekiska skoldevisen
hade kunnat std som motto for detta kapitel. Podngen &r att
Du sjalv ofta redan gjort, men undertryckt, de observatio-
ner som dr viktiga for Ditt foretag, Din organisation.

Inget medel till sjdlvkdnnedom &4r dock mer effektivt —
och till en borjan mer chockerande for en sjdlv — &n sjalv-
observation. Tekniken erbjuder goda medel. S& varfor inte
spela in Dig sjélv nar Du samtalar med nagon. Pa ljudband
och pa video. Naturligtvis méaste det goras sa, att sjdlva in-
spelningen och inspelningssituationen inte forvréanger sam-
talet. Ett sétt att gora detta &r att gora det ofta, eller att be
nagon fortrogen gora det, Dig sjdlv ovetande.

3. Ring upp dig sjalv!

’1:0 Réck ut tungan at din huslédkare.

2:0 Tyrannisera din omgivning, sd blir den
forsiktig och later dig icke omkomma av van-
vard.”

I sitt roliga bidrag till chefslitteraturen Up the Organization
skriver Robert Townsend om nddvéandigheten av att grans-
ka hur organisationen beter sig utat.

»’Ring upp dig sjélv’’, skriver han — kontrollera sjalv hur
telefonvixel, sekreterare, vilka mellanhdnder det nu kan va-
ra, hur de beter sig nar Du forsoker ringa Dig sjalv.

Néagra examensarbetare anviande en kul variant av detta
nér de studerade foretags innovationsbenédgenhet. De ringde
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upp ett antal foretag och ville presentera en uppfinning,
som de kunde beskriva och som (om den verkligen funnits)
var betydelsefull for respektive foretag. Pa nagra stéllen
kom de direkt fram till rétt, intresserad person — pé nagra
blev de skickade runt, handfallet. I ett fall tappades de bort
i véxeln efter ett antal forsok att hitta ndgon som kunde
vara ansvarig. Och det var forstas ett foretag som séger sig
bygga sin verksamhet pa innovationer. ..

Naturligtvis ar tanken inte att stélla folk vid skampalen
utan att verkligen se, utifran, hur det fungerar.

Borja med att gora en notering varje gang Du retar Dig pé
hur en underleverantor, en kund eller en konkurrent (kan-
ske berittat som en rolig, Overldgsen historia) beter sig. For-
sok sedan vid tillfalle utsdtta Din egen organisation for sam-
ma pafrestning, som ledde till irritation.

Alltsa: Skicka telex till >’Dig sjdlv’’. Hur snabbt kommer
svaret? Ring telefonsamtal (latsas utanforstdende) och se
var samtalet hamnar. Foérsok fa en offert, forsok placera en
order, forsok bestélla ett besok av en forsiljare!

Ett antal foretag och organisationer som jag kdnner a1
verkligt tacksamma nér jag ur egen och kollegers fatabur
vet berdtta om den ena eller andra dumheten som de sjdlva
begatt. Da borjar jag i allmédnhet med att séga att ’det hér
ar sdkert ett undantag, det 4r ju enskilda observationer’’,
Men — visst kan foretaget bedriva sjélvkontroll utan min
och andra utanforstdendes medverkan. Visst kan man ocksé
utveckla loggar, dagbocker, checklistor, statistik for att se
till att de dummaste misstagen inte gors. Nagra foretag
(IBM hor till dem) har som vana att, ndr nagot problem
uppstar, rycka ut och l6sa problemet, oavsett insats och
kostnad.

Prova att placera bestdllningar hos svenska foretag under
sommarsemestern! Det finns historier — tyvarr sanna —
om halvmiljardorder som forsvunnit darfor att sommarjou-
ren hanteras av stddare, vaktmaéstare eller vaktbolag. Som
saknar eller endast har ofullstdndiga instruktioner.

For att lyfta dessa observationer upp till vart overgripan-
de tema, sa giller det aterigen att i organisationens inlérda
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beteende skonja just avvikelser fran vad vi skulle vilja se,
liksom vi vill veta vilket slags information som tenderar att
foérsvinna.

Detta att utsdtta organisationen f6r ’’pahittad”’
(’fejkad’’) information for att sedan se hur den forsvinner,
forvrangs eller faktiskt tranger fram, det kraver betydande
pahittighet. Exemplet med examensarbetarna ger vil ndgon
vagledning. Nya signaler frdn marknaden: ja, en juniorsil-
jare kan kanske tubbas att skriva négot (vl valt) i en sélj-
rapport. Signaler om politiska och administrativa nyheter
— hér &r det latt att vara idérik.

4. Las historia!

»’Kyrkohistorien bestar sig sex ekumeniska
moten, Uppsala motes beslut, Vdsterds’ recept
och ordination, samt de nio Schmalkaldiska
artiklarna.”

Organisationens egna historia, branschens eller omvérldens
historia 4r sjédlva basen. I kontrastens, det nya perspektivets
namn géller det ocksa att se andra branschers historia, and-
ra innovationers, olika organisationsformers, for att fa re-
lief, for att forsta vad som kanske &r sarpréglat for just oss.

Det galler att halla utkik efter viktiga beslut, efter vand-
punkter da man slog in pa en ny véig eller fastslog en gam-
mal. Det ser man ofta forst efterdt. Nar och varfor valde
man, explicit eller implicit, mellan olika alternativ, och var-
for blev valet och resultatet som det blev?

En del av de tillgidngliga alternativen finns i branschens
och omvirldens historia. Varfor traffade andra andra val?
Vad var forutsiagbart i forvdag av vad som sedan hdnde? Hur
placerar en historiker som kunde tdnkas skriva helhetens
historia in var enhet i helheten?

Ett nésta steg kunde vara att borja skriva framtidens his-
toria. Den egna organisationens, branschens och omvarld-

95



ens. D& dr vi inne pa scenarioskrivandets fruktbarhet igen.

Det finns ocksd analogier och forebilder att hamta ur en
mer generaliserad modell av utvecklingens forlopp. Teorin
om innovationscykler och S-kurvor dr exempel pa lardomar
fran olika teknikomraden och branscher, som later sig till-
lampas pa foretagets egen teknik och verksambhet.

Da blir fragorna bland annat: hur karakteriserar vi var
marknad? Vad utmérker den? Skraddarsomnad, masspro-
duktion, service, system...? Hur fordndras den? Gar den
fran ett stadium till ett annat?

Pa vilket stadium befinner sig tekniken? Snabbférander-
lig, trog — inriktad pa produkter eller processer? Vad skulle
ett genuint hot innebéra, och var bor man alltsa titta efter
det?

Facit och elektroniken, NCR och de elektroniska kassare-
gistren, Ericsson och de elektroniska viaxlarna, Douglas och
readriften, Ford och den sjidlvbiarande karossen. Det finns
fler exempel, och mindre tekniskt orienterade, att hamta ur
historien. Framgangar och misslyckanden. Framgangar via
anstrangning, misslyckanden trots anstrdngning.

Att Overgd fran nationell till internationell marknad, att
se marknader smalta in i varandra — elektroniska skrivma-
skiner en del av datorsytem? — skapandet av internationella
samarbetskedjor, franchising-system. Det finns historiska
notat och féoreddbmen p& marknadssidan ocksa.

Man behover inte titta pa branschens eller organisatio-
nens hela historia. Man kan ju ldra av olika projekt. Svens-
ka foretag foredrar, enligt en studie, att i férsta hand begra-
va misslyckade projekt i stilla tystnad. Nagra av de mest
framgéngsrika amerikanska foretagen gor precis tvdartom.

De analyserar alla projekt, lyckade som misslyckade, med
siktet installt pa: vad kan vi lara? De brannmérker inte leda-
re for misslyckade projekt. De ger tvdartom pris till &rets
’Biasta misslyckande’’, dvs satsningar som var virda att go-
ras, fast de sedan kom att ingd i felprocenten. De systemati-
serar sina erfarenheter av vad de sjdlva gjort.
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5. ”’Fore detta”

*’Konsten att gratulera dr dock ganska inveck-
lad. S& maéste du t ex vara bekant med den per-
son du vill gratulera; du maéste veta var han
bor, nir han 4r hemma, hur han ser ut och —
viktigast av allt — vad han heter.”

Varfor slutar anstdllda? Vad kan de berétta nér de inte kan-
ner samma behov av att visa en mask for chefen, varda rela-
tioner till kolleger, tdnka pa framtiden i foretaget eller orga-
nisationen?

Om ledarskap inte dr ndgon demokratisk inréttning, s&
kanske det &r sa att den som slutar rostar med f6tterna —
’exit’’ som det heter?

Allt fler foretag gér som agentfirmorna i bocker av thril-
lerforfattarna Ludlum och Le Carré: later sina f d anstdllda
genomga en de-briefing.

Naturligtvis ar situationen olika beroende pa om vederbo-
rande gar till en konkurrent, gar i pension, ger sig av pa
grund av missdmja eller helt enkelt darfor att det ar *’dags
att ga vidare’’. En nybliven pensionir kan stimuleras till att,
med ett nytt perspektiv, tdnka pa vad som kunde géras an-
norlunda.

Fran en veteran i foretaget kan man ocksa fa en vérdefull
historiebeskrivning, sdrskilt om flera sidana beskrivningar
laggs ovanpé varandra.

Exempel pé fragor som kan stdllas och som maste skrad-
darsys for organisationen:

e Vilka &r foretagets/organisationens starka sidor, enligt
Din uppfattning?

e Verkligt svaga sidor?

e Vilka hindelser under Din tid i foretaget innebar verkli-
ga, stora, patagliga vandpunkter (nya chefer eller person-
ligheter, ny organisationsform, utbyggnad, nedskér-
ningar, nya produkter, produktionsprocesser etc)?
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e Om Du fick fria hdnder, vilka tre saker skulle Du forst
andra pa?

e Vilka typer av problem &r vi daliga pa att hantera, vilka
begravs eller lever vidare, fast de inte borde?

e Vilka typer av problem é&r vi tvdrtom bra pa?

® Vad var mest konstigt, bekymmersamt och speciellt med
foretaget nar Du en gang borjade?

e Vad var pa samma sitt konstigt etc nar Du slutade?

e Vad var tvartom fint, angendmt, positivt?

e Vilka ar de stora utmaningarna framdver?

e Hur bedomer Du (uppriktigt talat!) konkurrenter, under-
leverantorer och kunder (gidrna specifika sddana)?

e Vilka organisatoriska enheter inom foretaget/organisa-
tionen har storst samarbetsproblem? Varfér och vad kan
goras at det?

Det ar ibland t om en god id€ att ge pensionerade medarbe-
tare nagot aktuellt problem att tdnka pa, att angripa som
vore vederborande *’konsult’’.

En person som gar till en konkurrent méaste forstas be-
handlas med fo6rsiktighet, och omd6met far avgéra vad mar.
kan frdga om: konkurrentens image och allménna lockelse,
storre, mindre, mer entreprendriell, mer aggressiv, mer in-
ternationell etc.

Naturligtvis dr det ocksa viktigt att dra fram i ljuset speci-
fika karakteristika, som kan paverka synen pa det egna fo-
retaget: tung och trég organisation, chefer som ar knepiga,
besvikelser vad géller utlovad och foérverkligad karriar, ock
sa vidare.

P4 samma sdtt som en nyanstédlld bést upptécker der
stdmning och de tdnkesatt som ligger bakom begreppet f6-
retagskultur — pa samma sitt uppticker den som borjat ett
nytt jobb forst retrospekt vad han eller hon ser som unikt :
varderingar, ordval och barande *’myter’’ pa det férra job-
bet.

Detta slags fragor ar viktiga att stdlla, om det gar, ock
problemet 4r forstds att mest talande 4r de skillnader der
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upplever som gatt till en konkurrent. Bara personliga rela-
tioner avgor vilka fragor som upplevs som legitima; de som
centrerar sig kring det forra jobbet — Ditt foéretag, Din
organisation. Alltsa: fragor av typen *’nu efterat, vilka var-
deringar, speciella uttryck eller ord, prioriteringar, beteen-
den, myter, historier, hindelser, problem upplever Du sa-
som sadrpréglade for oss?’’

6. Att borja — utan glaségon

»’Gladjefrid tilltrades utan syn, endr det 4r en
monsterfarm.’’

En nyanstélld har mycket att ldara. Inkorningsperioden ar
déligt produktiv. Den nyanstillde har mycket att ldra, dér-
for att hans/hennes kunskaper och fardigheter inte passar.
Men denna bristande (an)’’passning’’ kan ocksa utgéra ett
bra lackmuspapper for att avsloja den egna organisationens
egenheter.

Samtidigt skapas en bild av organisationens externa
image. Varfor valde *’den nye’’ att borja just hdar? Och: vil-
ka besvikelser och 6verraskningar uppstar i krocken mellan
denna image och verkligheten?

Liksom man gor noggranna anstéllningsintervjuer med
folk som slutar en anstillning, kan man ocksa genom med-
vetna intervjuer soka utnyttja det faktum att en nyanstalld
inte dr forstord, att han saknar de fordomar och de fargade
glas6gon som organisationens invénare &r s& vana vid att de
inte ens marker dem. Att de glomt alla alternativa uppsatt-
ningar férdomar och glaségon.

Den nyanstédllde som kommer fran en konkurrent, fran
samma bransch, har — nér anstéllningen 4r ny — en akut
kanslighet for vad som utmérker det fér honom/henne
“’nya’’ foretaget eller organisationen. For ’métning’’ av
skillnader i foretagskultur, ndr det géller att spara barande
myter, magiska ord, beteenden, attityder etc ar sddana per-
soner ovarderliga.
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Denna typ av virdering kan, om man sa vill, delvis for-
maliseras. Allt kan aldrig sédttas p& papper, s papper maste
kompletteras med personliga diskussioner och intervjuer.

Med fordel kan varderingen upprepas regelbundet under
den period den nyanstéllde *’anpassar sig’’ till foretaget. D2
kan man se hur glaségonen dndrar fargton men ocksd pé
vilka punkter detta skapar problem.

Den nyanstéllde specialisten kanske kommer frén en an-
nan bransch. Nar det géller idéskapande, sa ar det inte en-
dast i brainstorming-sessionen av virde att ha ménga olika
utgangspunkter och bakgrundskunskaper representerade.

“Intervjua’’ gdrna dven Dig sjdlv! Vad upplevde Du som
egendomligt, trogt, svart, specifikt nar Du kom hit? P4 vil-
ka punkter har det skett nagra fordndringar?

Tom 2t i
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Vad tror Du en nyanstélld upplever som svart, konstigt,
specifikt, gladjande? Hur stimmer det med deras uppfatt-
ningar? Hur vill Du att en nyanstalld skall kdnna?

Prova att skriva ned en *’instruktionsbok’’ for hur en an-
stalld skall bete sig! Men det dr podnglost utan fortséttning-
en: Lat andra gora det, sarskilt nyanstéllda, nagra ganger,
allteftersom de skolas in, och lat gidrna nykomlingar fran
andra organisationer beskriva sin gamla miljo pa sa sitt.

Vad sdg Dina familjemedlemmar ske med Dig niar Du
bytte arbetsplats? Hur upplever de den — specifika krav,
orimligheter, fordelar, sardrag och egendomligheter?

Varfor blir reaktionerna som de blir? Ett nodvéandigt pris
for ndgot — eller nagot att gbra nagot at?

Alltsa: okunnighet kan vara en tillgdng! Nyanstilldas
friska 6gon bor utnyttjas — intervjuer om Det Nya Livet i
Den Nya Organisationen ar ett av medlen! Intervjua Dig
sjdlv och Dina veteraner om pé vilka punkter ni tycker ny-
anstéllda beter sig klumpigt, dumt eller o6verlagt!

7. Konkurrenter

>’ Agna dig eljest &t Cirkus, som &r framtidens
konst. Du kan icke tro, huru litt det da &r att
fortjana de pengar, som du ar skyldig dina
fordringsédgare. Att denna konst &r livsfarlig
sammanhdnger med dess egenskap av skon
konst, ty du kan dédrigenom léttare dn eljest bli
i tillfélle att d6 i skonhet, vilket ju ar varje bil-
dad ménniskas livsuppgift.”

Man kan naturligtvis ldra om konkurrenter genom industri-
spionage och virvningsaktioner.

Men dessutom gar en del av den egna organisationens
egenskaper att avldsa genom kontrasten mot konkurrenter-
na.

Det forsta steget dr att lista alla konkurrenter. Den listan
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bor ocksa innehdlla noteringar om konkurrenter som nyli
gen gjort entré — om det finns sddana — och om deras 6de
liksom om sadana som f6rsvunnit, och varfor.

Nista steg ar att beskriva vilka ’marknadsandelar’’ som
dessa organisationer har. Inte bara i procent, eller medlems
antal, utan i form av nischer och segment, i form av kvalita
tiva beskrivningar. Vad 4r de bra — och daliga — pa? Vilk:
kunder koper vad — varfor?

Konkurrenternas konkurrensférdelar ger, genom ett slag
skuggeffekt, en bild av de egna egenskaperna — genom at
peka ut relativa svagheter, kanske omedvetna, kanske sjilv
valda.

En viktig "’konkurrent’’ dr ointresse. Manga potentiell:
kunder eller medlemmar eller intressenter reagerar inte som
organisationens strateger tycker att de, logiskt och rationell
sett, borde gora. De reagerar inte alls. For en organisatior
finns det kanske ingen konkurrent — utom att folk avsta
fran varje medlemskap. Soffliggarpartiet dr storst i varj
amerikanskt presidentval.

Vissa konkurrensférdelar kan vara uppenbara: pris, va
rumairke, bredd i distributionssystem, nédvandig service
ndrhet till leverant6rer och s& vidare. Man brukar, for ny:
produkter, tala om nyhetsgrad i termer av upplevd fordel
kommunicerbarhet, samklang (kompatibilitet tex med in
dustristandard etc) och delbarhet, mojligheten att géra na
got nytt stegvis.

Mindre uppenbara ar kanske nationell identitet; historia
dvs troghet i ’marknadens’’ uppfattning; rykte, som kar
paverkas av individuella hiandelser och personers beteende
delvis handlar det hér alltid om ndgot som kan sammanfat
tas i ordet fortroende.

Allt oftare sdljer organisationer, inte bara sociala eller in
stitutionella eller foreningsartade utan ocksa foretag, jus
fortroende. D4 blir det allt viktigare hur organisationen be
ter sig. Men en organisation beter sig inte, inte ens datore:
eller regler eller formuldar: bakom allt detta finns manni
skor, individer, organisationens invanare. De maste var:
medvetna om hur de forvéntas bete sig. De medel, de tjans
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ter, de produkter som de star for maste sta i samklang med
det generella intryck man vill astadkomma.

Om alltsa konkurrensbilden tycks strida mot ens forvant-
ningar pa kundernas rationella beteende, sa &ar &ndéa det be-
teendet rationellt. Budskapet vi tror pa, vi inom organisa-
tionen, kanske inte kunderna tror pa, kanske inte gar fram.
Eller sa lever vi inte som vi lar. Kanske stimmer inte resur-
ser eller medel med ambitioner. Vi har férsummat att géra
ett svart — men viktigt — val. Kanske har budskapet inte
trangt igenom eller blivit accepterat i de egna leden. Mest
fruktbar 4r i allmédnhet bilden av de segment dér organisa-
tionen &r stark respektive svag.

Den basta kallan dar kunderna. Viktigast d4r de kunder som
vi inte har — de som forsvinner, de som kommer, de som
begir offert men véljer ndgon annan. Varfor?

Teknikern ser konkurrenten genom att plockaisar hans pro-
dukt. Vilken tanke ligger bakom just den tekniska utform-
ningen — och vad avsldjar det om de egna teknikernas idéer,
de, som finns uttryckta i den egna konstruktionen? Ar det
produktionstekniken som fatt dominera? Ar det pris fram-
for tillforlitlighet? Ar det lagerhallning over service, tradi-
tionella, kdnda material 6ver osdkerheten i nykonstruktion?

Men det finns ett annat slags konkurrens dn den patagli-
ga, den som utgors av foretaget pa andra sidan gatan, eller i
Japan. Det dr hotet frdn framtidens teknik — ett mer
lomskt, osdkert och darfor extra skrimmande hot.

Mainga av mina exempel handlar om sddana hot, som bli-
vit verklighet. Det &r inte bara samhillets utveckling eller
energipriset som kan stopa om mogna branscher; det géller
ny teknik ocksa — fran televixlar till banker.

Jag har sett exempel pa att sddana hot — fran mikroelek-
tronik, teleteknik, bioteknik, teknikbetonad sammansmalt-
ning av tidigare vitt atskilda branscher — f6rst uppmaérk-
sammats av de anstdllda och signalerna sedan kanaliserats
via facket, nerifran. Vilket bittre beldgg kravs for min
grundldggande tes om att den slumrande iakttagelseférma-
gan &r en resurs som kan aktiveras?

Intressant dr vad som hdnder sedan. Man gor, i basta fall,
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en forutsittningslos inventering av olika effekter. Hotbil-
derna far konturer, osdkerheten tonas ned och ersitts av
idéer om hur hoten kan avvirjas. Hur hoten inte sillan upp-
véags av positiva mojligheter.

Konkurrens fran framtiden dar en metod for att se med
nya 6gon. Darfor kan riskmonster fran andra branscher, ur
historien, tjdna som signaler och, paradoxalt nog, forebil-
der, som forebilder som forhindrar kris, som drar undan
skygglapparna.

8. Journalister

’Richelieu uppfann konsten att forsegla brev
— de pa sin tid sa omtyckta ’’lettres de
cachet.”

Journalister upplevs ofta som veritabla prévningar av led-
ningen i ett foretag eller en organisation. De dyker bara upg
ndr ndgot gatt pa tok. De 4r alltid ute efter att avsloja hem-
ligheter. De begriper inte vad man sédger eller vill inte skriva
det. De forenklar, vinklar och har brattom. De ar automa-
tiskt kritiska.

Har ar inte platsen att forklara varfor journalistens credc
och arbetsorganisation gor att detta intryck mer eller mind-
re automatiskt maste uppsta. Att det dr bra! I varje fall med
bra journalister, ofta... Négra av de givna egenskaperna
gor dock att journalistik kan ha mycket att bidra med. Kri-
tik, ndgot som gar pa tok, avvikelser — var det inte det vi
ville upptécka, i god tid?

Journalisten bade ’’kan’’ branschen, verksamheten, i
basta fall, 4r inne och star utanfor. Journalisten dr trdnac
att observera, att se det viktiga, det profilerade.

Om en journalist &r automatiskt kritisk, hur kan han dé
hjdlpa oss? Vill han oss inte bara illa?

Kritik ar bra, i varje fall om den &r grundad pa nagot. Gi-
vet att det &r skillnad pa journalister och journalister, sé
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kan vi konstatera att det pa t ex den ekonomiska eller teknis-
ka journalistikens omraden finns journalister med god Gver-
blick, fina personkontakter, direkta insideskanaler och ana-
lytisk formaga.

Journalisten har alltsa ett antal av de egenskaper som ut-
maérker en bra konsult.

Men fragan aterstar: Varfor skulle journalisten hjidlpa
Dig med information? Det finns flera skédl emot, delvis
ndmnda ovan, liksom emellertid flera skal for:

e forhoppningen att i gengild, kanske senare, fa exklusiv
information, kanske fran insidan: en féorhoppning som i
sa fall maste uppfyllas

e journalistens behov av att verkligen fa sina teorier och si-
na perspektiv granskade; det ar inte framst Du utan ldsar-
na som skall 6verraskas av de nya infallsvinklarna

e mojligheten att kunna jaimfora med Dina konkurrenter,
béttre ju mer Du sjilv ger av Din bild

e fafdanga

Ekonomiska och tekniska journalister har ofta en djup kun-
skap och en egen modell av konkurrens- och malbild for de
olika foretagen i en bransch eller pa en marknad. De &r obe-
roende och obundna av skygglappar, av féarg pa glaségonen.

Denna kunskap gar djupare 4n journalisten far plats att
beskriva i sin tidning. Journalisten har, som sagt, samtidigt
en sjalvkritisk installning och vill fa sin uppfattning grans-
kad. Darfor ar det for journalisten, likavadl som for Dig, in-
tressant att fa diskutera idéer och beteenden hos olika akto-
rer. Du kan sjalv fritt prova olika tankar.

Samtidigt géller forstas att denna mojlighet att resonera
star lika 6ppen for Dina konkurrenter som for Dig. Men —
om Dina konkurrenter utnyttjar mdjligheten, riskerar Du
kanske att komma pé efterkédlken om Du inte gor det.

Naturligtvis finns det risker forknippade med Oppenhet
infor journalister. De tar reda pa fakta och synpunkter med
ett eget slutmal: att offentliggéra resultatet av undersok-
ningen, i ndgon form.
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Darfor méste man ha en klar och konsekvent linje da det
géller vad som kan och inte kan sédgas. Det respekterar en
journalist — forutsatt att det ar en rimlig linje. Det &r déar-
emot ingen rimlig linje att tex hemlighalla det som *’redan
ar ute pa sta’n’’ — och det é&r all information som en stor
del av foretaget kdnner till.

Var ocksa medveten om att journalister dr utbildade i klu-
righet: de kan fradga andra i Din nidrhet eller annorstédes i
Din organisation; de kan gora sig dummare &n de ar for att
locka Dig till dumheter, till avsljanden.

Men kom ih&g att vad journalisten ser hos Dig och Din
organisation ar i mycket det som Din omvirld ser eller kom-
mer att se. Ju viktigare denna bild utéat &r, desto viktigare ar
det ocksa att ta reda pa journalistens bild och sedan inte att
soka Overtala honom att dndra den bara darfor att den inte
passar Dig. Daremot kan Du sakligt argumentera for varfor
den dr fel.

Dina kunder och Dina konkurrenter, ja, tom Dina an-
stdllda, reagerar annorlunda f6r fragor fran en journalist dn
fran Dig eller till och med en marknadsundersokare. Ater-
igen giller att bade journalistens perspektiv — som bestdm-
mer val och vinkling av fragor — och roll gér att han kom-
mer at information som &r forborgad for Dig.

De journalister jag talar om &r inte minst sddana som,
ibland specialiserade, arbetar for tex Business Week, For-
tune, McGraw-Hill, La Stampa, The Economist eller Finan-
cial Times. Och dérifrdn har jag exempel pa att det inte 4r
orealistiskt att sjdlv skaffa sig ett utbyte, nar det géller att
inhdmta utsides perspektiv.

Ett enda exempel: en kdnd, serids journalist fran ett av de
namnda forlagen erbjod sig att berdtta for Ett Mycket Stort
Svenskt Foretag hur dess informationsverksamhet fungera-
de i praktiken och varfor foretaget borde gora nagot at det-
ta. Han kom med erbjudandet inte bara i sitt utan i alla sina
kollegers/konkurrenters vilférstadda intresse, men dess-
utom drevs han av den kanske ovanliga ambitionen att fa
foretagets image att stimma battre med verkligheten. Han
menade namligen att Det Stora Svenska Foretaget var vida
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béttre &n sitt rykte, &n den bild omgivningen fick av det —
och han ville hjélpa till att gora nagot at detta. Men: inte vil-
le Det Stora Svenska Foretaget ens lyssna pa den internatio-
nella journalistens futtiga synpunkter.

Kanske for att de var gratis? Ty senare anlitade man en
konsult, som sade samma saker. Dyrt.

9. Att se fran utsidan

”’Inskriv dig i s ménga sjukkassor som moj-
ligt.”’

En av konsultens fortjdnster dr det utvirtes perspektivet.
Har saknas lasningar betingade av tankar pa den framtida
karridren. Har saknas den blindhet som skapas av organisa-
tionens egen indoktrinering. Hér finns ny och annorlunda
kunskap.

Finns det andra sétt att na vissa av dessa effekter?

Ja. Naturligtvis. Ett sétt &r att anlita forskare. (Betdnk att
det dr en sadan som skriver.) Konsulter arbetar ofta med det
senaste av metoder och slutsatser frdn forskarvérlden. Sa
varfor inte ga till kdllan direkt?

Den idén har inte bara fordelar. Konsulten ar direkt ute
efter att I6sa Dina problem. Forskaren vill skrapa ihop mer
underlag, mer kunskap — for sin egen del, for vetenska-
pens. I extremfallet blir det Ditt eget problem att praktiskt
tolka och gora négot av det forskaren dstadkommer.

Forskaren har mer djupgaende kunskaper om forsknings-
metoder och annan forskning, mindre eller inga om sin kun-
skaps praktiska tolkning, dess tillimpning och kommunika-
tion. Det beror pd problemen, pa forskaren och pd Din
organisation om végen att anlita en forskare alls &r fram-
komlig.

En forskare skall vara forutsittningslés och grundlig.
Baksidan &r att tidsscheman inte dr att lita pa. I gengéld ar
kostnaden ofta lagre; forskaren arbetar ju av egenintresse.
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Forskaren kommer inte séllan till ovdntade resultat och
till idéer Du inte alls fragat efter. Kanske gor han eller hon
mest nytta ndr det inte existerar ndgon vildefinierat pro-
blem. D& kan man i varje fall vara séker pa att fa en syn
fran utsidan. Liksom konsulten soker forskaren det reella
problemet, utan att forblindas av symptom.

Forskarens resultat kraver ofta mer av Dig och Din orga-
nisation for att omséttas i praktisk handling, 4ven om det
finns aktionsforskare som ocksd genomfér foérdndringar
och avlaser resultat. Det ingar da i deras metod.

Aterigen blir organisationen aktiverad, medverkande.
Det &r langtifran alltid en nackdel. Langtifran alltid en
nackdel ens att mélet synes vara forskning. Att se med nya
ogon...

Examensarbetare (eller betygsuppsats-skrivare, eller...)
ar forskare pa en mycket enklare niva. Hér blir Din egen in-
sats som ldrare betydligt storre, och de uppgifter examens-
arbetarna kan sittas att bearbeta méste vara tillrackligt av-
gransade. ’Exjobbarna’ kan dock vara vél forfarna i den
ena eller den andra nya tekniken eller metoden, och deras
fradgor och organisationens ldrarfunktion tjdnar aterigen
som ett lackmuspapper for vad som &r eget, specifikt och
kanske unikt just hér.

Ett annat sétt att importera kunskap utifrdn dr att inte
importera folk utan att gora det sjalv. Alltsa att ga pa kurs.

Kursen bidrar till att utveckla ett natverk. I bésta fall er-
bjuder kursen ocks&d mojlighet att l16sa problem pa hemma-
plan, med experthjilp utifran.

En uppskattad modell dr den som tex IFL arbetar med.
Personer i foretagsledande befattningar lar sig inte endast
genom experter pa foreldsningar, utan ockséd genom praktis-
ka arbeten.

Dessa praktiska arbeten tas fran deltagarnas egna verklig-
heter. Du kan alltsa sjédlv ta med ett eller flera problem, t ex
av organisatorisk art. I bearbetningen utnyttjas dels de fra-
scha kunskaperna och ldrarna, dels de erfarna gruppmed-
lemmarnas totala erfarenhet.

En saddan arbetsgrupp ar ibland den bésta konsulthjilp
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man kan fa. Erfaren, hungrig pa resultat — och resultatet,
inom kursens begriansade tid, inte ett arvode, dr deltagarnas
beloning.

Hur ser man annars sig sjdlv bést utifran? Genom att ra-
dikalt byta miljo.

Miljobytet kan gé i tva riktningar. Du och Dina kolleger i
organisationen kan se till att hamna i en alldeles annorlunda
miljo, eller sa kan ni hdmta in folk fran andra miljoer, som
far vittna om hur man arbetar, organiserar, 16ser problem
hos dem.

For ett producerande foretag dr en servicemiljo kanske
nagot nytt. En bilfabrikant kan léra sig av en resebyra, en
bank eller ett flygbolag. Och omvint. Alltsa: bjud in till f6-
redrag om hur man jobbar dér, sk skapa pryo-mdjligheter.

G4 ocksa ett steg langre. Lat kunniga personer fran denna
andra sektor, med andra villkor, foresla hur ni borde orga-
nisera om, hur ni borde 16sa problem.

Bara deras fragor, eller Dina, niar Du ikldder Dig den rol-
len, 4r avslojande. An mer 4r naturligtvis svaren, reaktio-
nerna, rekommendationerna — liksom forklaringarna till
varfor dessa rekommendationer inte gar att folja!

Nasta steg &r att vara dnnu litet djdrvare, ta ett storre steg
i kulturellt avseende. Det &r, och det maste vara, stor skill-
nad pa det mesta av marknadsstyrd verksamhet respektive
statlig forvaltning. Mal, medel, regler, miatmetoder dr sa
olika.

Den norska maktutredningen delade in samhallet i fyra
sfarer, med olika spelregler. Man kunde ocksa sédga att de
kulturellt har olika siardrag: marknad, demokratiskt system,
forvaltning, organisationsvarld.

Sa varfor inte bjuda in folk fran foretag till forvaltning-
en, och omvéant? Fran organisationslivet till ndgon annan
sektor, och omvéant?

Grundidén é&r fortfarande mindre att lara sig att géra som
de gor — mer att léra sig att se vad man sjélv gor och over-
viaga om det kan forbattras, pa sina egna villkor.
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10. Anlita konsulter!

”’Den vanligaste sjukdomen &r blodbrist; an-
gaende dennas uppkomst hava sex (6) teorier
framstallts.”’

Den hér bokens idé dr alls inte att konsulter dr onddiga.
Tvartom finns det ett stort antal situationer dar de ar ound-
gingliga.

Poéngen é&r att spara dem till dessa unika situationer, att
inte tro pa konsulter som en patentlosning, som en bekvé-
mare utvdg, ndr det konsulten i alla fall till slut maste re-
kommendera och sitta i verket dr: mobilisering av den egna
organisationen.

Vad boken gar ut pa ar att utveckla organisationer som
reagerar i tid, som foregriper, som avvérjer kriser innan de
intréffar. Det giller att se sig sjélv, sin omvérld och de nya
signalerna. Ibland kan man behova externa bidrag till detta,
tex av konsulter. Men idén &r att undvika brandkéarsutryck-
ningar.

Ett uppenbart skal till att anlita konsulter &r, att de har en
specialkompetens, som det vore dumt att skaffa permanent.
Det géller uppenbarligen byggkonsulter, for en tillfallig ut-
byggnad; datakonsulter; kanske konstruktorer eller pro-
blemlosare med teknisk inriktning.

I ytterligare andra fall dr det en lamplighetsfraga, ett val
mellan flexibilitet, kontroll och kanske kortsiktig besparing:
ibland stammer den beskrivningen pa annonsbyrder och
PR-folk. Det kan ocksa vara frdga om att 16sa problem med
tillfallig extra belastning.

Aven modernt foretagsledande kan kréva ett slags expert-
kunskap. Det ma gélla kombinationen av produktions- och
organisationskunnande. Det ma gélla tillgang till fakta av
typ PIMS databas. Det ma gélla férméaga att utféra analyser
och rekommendationer efter nigon viss teknik, typ den
Boston Consulting Group en gang vann sddan framgéang
med.

Det slags konsulter vi hér talar om kallas management-
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konsulter eller foretagsledningskonsulter eller organisa-
tionskonsulter. Jag har papekat att sddana anlitas — ocksa
de — av de duktigaste foretagen for att de, féretagen, skall
fa lara sig nagot nytt. Sa géller tydligen hér att konsultens
uppgift ar att vara kunskapslédnk och larare. Uppenbarligen
lar han sig fran ett foretag till ett annat (se girna Gummes-
son: Forskare och konsult for en fylligare diskussion). Men
han kan ocksd tjdna som praktisk Oversittare av féarsk
forskning; oftast bagge delarna i kombination. — Manage-
mentkonsulten arbetar med centrala besluts- och forand-
ringsprocesser.

Ibland inkallas konsulter foér att overfora kunskap.
Ibland for att, rent allmént, ha pa sig andra glasdgon — ett i
hog grad vérdigt och riktigt syfte. Oftast handlar det dock
om ett problem som skall 16sas.

Konsulten arbetar pé sa sdtt med en méal- och projektori-
entering, som genom sin avgransning skiljer sig fran foreta-
gets lopande verksamhet. Det bidrar till en lyftning och en
koncentration, ocksa internt.

Vad foretaget upplevt som problem &r ofta i sjdlva verket
symptom, och det finns bade formella och mer kreativa me-
toder att komma fram till det egentliga problemet. Detta
kan vara bade mer avgriansat och mer omfattande 4n det
man, internt, forst uppfattat. Utomstadende 6gon saknar de
interna blockeringarna for att ’’se ratt’’.

Den tids- och malmaéssiga avgransningen medger frihet pa
en annan ledd. I ett foretag skapar organisationsgranser,
avdelningar etc problem att se helheten i fléden, informa-
tion, flaskhalsar, kommunikationsprocesser mm, som en
utomstdende mycket lattare uppfattar.

Vi har talat om svarigheterna att skifta stafettpinnar, att
gé fran ett steg till ett annat i en process, att tex byta fran
kreativt till analytiskt arbetssdtt och kanske sedan tillbaka
igen. Ocksa detta har en ’expert pa forandringsprocesser’’
ldattare att lara samt tillimpa.

En konsult 4r ocksa (eller kan &tminstone upplevas vara)
ho6jd Over partsintressen inom foretaget. Det 4r inte dar han
har lasningar eller intressen i befordringsgang.
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Ledning och fack, olika avdelningar, olika personer kan
befinna sig i sddana konflikter, motsatsstamningar eller at-
minstone misstro varandra nér det géller vissa kédnsliga fra-
gor, att olika forslag och idéer inte bedoms efter sina meri-
ter utan enbart efter sitt ursprung. Forutsatt naturligtvis att
inte konsultvalet ocksa betraktas pd samma sédtt — en viktig
forutsattning —, sa kan en konsult upplevas som saklig och
opartisk och arbeta sa.

Konsultens egenintresse kan ddremot vara ett annat: hog-
re fakturering, foljdprojekt, onskan att sdlja medarbetares
tid — ovilja att komma hem och beritta att frisprakighet
ledde till forlorat kontrakt.

Det brukar sédgas att konsulter kan sdga obekvdama saker,
som man redan vet. Det finns mer dn ett korn av sanning i
detta. For konsulten personligen ar det ingen katastrof, vil-
ket det kunde vara for en permanent intern organisation.
Jo, en katastof 4r det om man forlorar en mycket viktig
uppdragsgivare. Konsultens integritet ar alltsa kopplad till
hans oberoende av uppdragsgivaren; hans trygghet, om
man s vill.

En konsult skall ofta ha flera begadvningar, som inte n6d-
vandigtvis finns i rétt dos i en organisation. Férst och
framst géller det att undersdka och kartldagga, att stédlla ratt
fragor och fa fram ratt problemformulering, rétt siffror och
fakta, men kanske oftare — rétt kanslor. Far man ocksa
rdtt svar pa ratt fragor? Talar ovissheten i det svaret for el-
ler emot en intern insats i stéllet?

Fragorna leder till en lang rad nya fragor, till hypoteser,
till diskussioner, kanske till atgarder pa forsok, experiment
som skall alstra &n mer information. Det viktiga blir att
kunna tolka, att ldra sig, att forsta.

Ibland kan den férstaelsen leda fram till en remiss till en
expert, en kapitalrationaliserare, en expert pa informations-
floden. Det ingar i uppgiften att avsédga sig sddant man inte
kan. Ofta ocksd att 6verlamna sd mycket som mojligt, sa
smaningom allt, till kundens organisation.

Séa skall ocksé arbetssattet, experimenten, de kanske steg-
vis utvecklade resultaten siljas in.
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Det kan i sin tur vara en betydande pedagogisk uppgift.
Inte sdllan ar det konsultens ’’status kombinerad med
presentations- och kommunikationsférmaga’’ som &r speci-
ellt viktiga. Vad man hyr in &r — inte minst — en lérare och
presentator!

Ytterligare en variant — och en vanlig sddan — &r att ut-
nyttja en konsult inte bara for att presentera och sélja in re-
kommendationer, utan ocksa som en deltagare som dr med
och genomf6r de foreslagna atgdrderna. Kanske som pro-
jekt- eller processledare.

Sett i vart osdkerhetsperspektiv kan konsulten kanske ses
som en som systematiskt reducerar osdkerhet. Mindre syste-
matiskt, men lika Overtygande, kan hans sdkerhet i konsult-
rollen vara, maskeradnummer eller ej — och den sdkerhets-
kansla som hans rykte, erfarenhet, historia skapar.

Den amerikanske organisationsforskaren James G March
uttrycker det vil, tycker jag, ndr han talar om konsulten
som en konstndr, som omsitter forskarens villkorliga,
tunga, principiella ron i ndgot entusiasmerande och Gverty-
gande. Det dr inte bara overtygande pedagogik. Det ar
konstens skonhet, en sldende inspiration. En férmaga att
frigora organisationens egen kreativitet genom att ’’haka
péd”’ de exempel och de principer och de slagord som bud-
skapet formuleras i.

Ett mer prosaiskt sétt dr att sdga att man koper status och
prestige. *’Titta vad X gjorde for mig’’ — vi anlitar konsul-
ten som rdddade Y’ — *’Z har ett magiskt trollspo, har ald-
rig misslyckats’’. Mycket riktigt finns det konsulter som
fordndrar genom stil, genom exempel. De forsta motena ar
vid 4-tiden pa morgonen i brukskontoret: nu bérjar de upp-
kavlade drmarnas gryning.

Eller ocksad kan man sédga att man koper karisma. Ingen
vet riktigt vad karisma ar. Den mérks mest nar Den Karis-
matiske inte dr ndrvarande.

Konstnérsskap, karisma, status och prestige — det &r
kvaliteter som inte alltid tal att slita pa. Eller s& ar de brist-
varor. Darfor kan de lampa sig vél just for konsultinsatser.

Men det finns ocksa en risk, namligen att magin inte blir
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bestdende. En bra injektion fungerar med katalytisk effekt:
reaktionen har kommit i gang, katalysatorn behover inte
delta i reaktionen.

Motsatsen 4&r ett tillfalligt rus, med atféljande baksmalla.

Det ar organisationens permanenta inbyggare som skall
fortsitta reaktionen, entusiastiskt, utan katalysatorn. Och
det dr de som i stéllet har att genomleva baksmallan och lida
av besvikelsens kvarblivande depression.

Risken ar att konsulten blockerar intern kreativitet, ska-
par frustration eller &tminstone inaktivitet och hjalploshet.

Vi har alltsa identifierat ménga delvis 6verlappande funk-
tioner for foretagskonsulter:

e Konstniaren som skapar aha-insikt, som Gvertygar med
metaforer

o Karismatikern som fortrollar

Kunskapsldnken, ldraren, som infor nya erfarenheter,
egna eller andras

e Den professionella outsidern, skygglappsbefriaren

® Osikerhetsreduceraren, rentav osdkerhetsabsorbatorn
e Smorjmedlet i fordndringsprocessen

e Projektledaren

e Bollvidggen

® Trostaren

e Aktiveraren, som gor sig sjdlv overflodig

e Syndabocken

Ansvaret faller tungt p4 dem som véljer konsult och pa kon-
sulten sjalv att inte forsaka det ldnga perspektivet for den
kortsiktiga entusiasmens upphetsning. Att inte blockera el-
ler passivera utan tvdrtom aktivera. Att blanda analys,
konst och karisma i rétt proportioner. Hemligheten (om den
alls finns) &r att dela pa ansvaret, att gora alla delaktiga —
tror jag.
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IV
VID BOKENS SLUT

En inre dialog

»’Ordet filosofi kommer av det grekiska ordet
filo=jag alskar och sofo=jag sover: alltsa:
att dlska somn. Men endr den, som sover, icke
syndar, har man ansett somn och syndloshet
identiska; foljaktligen blir filosofi lika med att
dlska syndfrihet, dvs vetenskap, ty vetenska-
pen syndar endast mot tankelagarna, och dar-
pa foljer ingen juridisk straffpafoljd.”

— Det sdgs ju att konsulter blir de som inte klarar av att ge-
nomfora de goda rad de ger!

— Vad skall man dé sdga om forskarna? De végar inte ens
ge rad, bara komma med reservationer!

— Forresten, vad ar det for fel med att ge goda rad, fast
man sjilv inte dr ratt person att genomfora dem?

— Sant — Machiavelli misslyckades som politiker. Som
radgivare, som skribent, som analytiker hade han desto
storre framgang! Man kan ldsa hans cyniska skildring av
vad som kravs for att lyckas i maktpolitik som en bild av
vad han sjdlv inte var, eftersom han misslyckades. .. En-
var som kritiserar machiavellism hyllar dirmed Machia-
velli!

— Jaha, och sa visar sig Machiavellis maktspel platsa i
chefslitteraturen: Foretagsledning och Machiavelli heter
ju en framgangsrik bok.

— Joo, och Clausewitz — en annan oprévad praktiker som
blev lyckad teoretiker — tilldmpas av foretagskonsulter
— och Musashi, den framgéngsrike japanske svardfékta-
ren, och Sun Tzu, kinesen...
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— Intressant. Vilka fler metaforer och analogier kan vi hit-
ta? Vad hade furstar forr, utom radgivare, som Machia-
velli?

— Tja, Martin Luther fick visst furstligt beskydd. Predi-
kanter och hovkaplaner ingick ju i den ndrmaste
kretsen. ..

— Det skulle vara de som talar om viarderingar och attityder
och foretagskulturer, d&? Deal och Kennedy och Ouchi,
kanske, for att ndamna négra aktuella forfattare?

— Ja, eller Alvin Toffler, nédr han fick i uppdrag att titta pa
Belli USA, grundligt och fritt! Det var ju Luther som tog
avstand fran de bondeuppror mot furstarna som han in-
spirerat! Tofflers bok blev i stéllet hemligstamplad. . .

— Metaforerna far inte dras for langt. Kanske ar det VD
sjalv, som Control Datas Bill Norris, som ar den visiona-
re predikanten. Han satsade ju pa utveckling i slummen
och pa energibesparing och pa nyforetagande.

— Just sa. Sa gick det som det gick, sdger Business Week
med opportun beskhet. Eller ibland &r det nagon i styrel-
sen som &r predikanten. Jag har hort folk tala om *’sty-
relsens samvete’’ och att ’’han ar var sjélasorjare’” —
utan all ironi...

— For att halla sig till tyska hov: Goethe satt ju ocksa i re-
geringen. Som finansminister.

— Varfor tyska? Kristina kallade inte Cartesius till Stock-
holm fo6r att han skulle d6 i snuva.

— Nej, men han var vil dar som filosof at det religiosa hal-
let mer &n som naturvetare.

— Det var nog ingen skillnad som maérktes pa den tiden.

— Dick Cyert, organisationsforskaren, sitter i varje fall i
foretagsstyrelser av rang. David Ingvar forsoker oversét-
ta sina resultat till foretagens varld. Michael Maccoby
har inte bara studerat Volvo och skrivit om dess VD.
Volvo far sdkert ut ndgot av honom ocksa.

— Mer én pep talk?

— Vad ar det for fel pa pep talk? Om man vinner matchen
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sd ar det ju sjalvforverkligande! Hur mycket av ledar-
skap &r inte pep talk — se Tom Peters senaste bok.

— Men vi talte om Goethe. Han blev inte regeringsmedlem
for sin farglara utan for sitt forfattarskap.

— Just det! Kanske trodde man — och var det sa fel? — att
konstnérlig begavning och politisk eller administrativ
kunde kombineras pa ett fruktbart siatt! Som finansmi-
nister var han fortrafflig. Eftersom fursten beundrade
honom hade han auktoritet.

— Da skulle konstnérer och forfattare sitta i foretagsstyrel-
ser och arbeta som konsulter!

— En bra, fast forsummad, idé. Lars Gustafsson har gett
foretag rad, fast de lyssnade kanske inte. Annars &r det
ju Cyerts kollega James Marchs poéng, att det dr konsul-
ten som tjdnar som artist, konstnir, inte som Oversittare
utan som inspirator. . .

— Men sedan kan han bli balladsédngare ocksa. Ibland anli-
tas journalister, ibland forskare, ibland forfattare for att
skildra en organisation, ett foretag, en foretagsledare, ett
projekt.

— Ja, det ar val en av afféarspressens sjilvpatagna uppgif-
ter. Veckans afférer, eller Business Week, eller Fortune
innehaller mycket sddant material.

— Men den mest effektiva trubaduren eller balladsdngaren
— ty det &r ju en motsvarighet till furstens balladsadngare
det handlar om — &r nog chefen sjélv. Visst ar val lacoc-
cas memoarer en ballad?

— Kanske ocksa Jan Carlzons Riv pyramiderna!, fast
mindre biografisk, mer organisatorisk.

— Den gamle chefen ar dock inte effektivast som radgivare
om han likt Machiavelli misslyckats i sitt varv!

— Nej, det accepteras inte. Bara framgéang. Fast vem vet —
det accepteras inte av samtiden. Men kanske av eftervérl-
den. Nu &r det Harold Geneen och Alfred Sloan och Ro-
bert Townsend som man kan ge ut med framgéang.

— Och vanliga, seriosa radgivare som Peter Drucker. Men
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det ddr med Townsend (Up the Organization) pekar ju
pa att foretagsledande ldmpar sig for skamt ocksa.

— Konsulten och forskaren som hovnarr! I andra samman-
hang har den héar forfattaren havdat att framtidsstudie-
maénnen fatt bli nutidens hovnarrar — en krydda, en in-
spiration. Men ingen farlig védckelse, ingen Luther, inget
samvete. En intellektuell lyftning och sa — plask — ner i
vardagen. ..

— Ned Hermann, med fyra hjarnhalvor, En-minuts-chefen,
Peters princip, Parkinson med sina lagar . . . fast han har
rétt, ocksa, pa ett roligt sitt. ..

— Pa jakt efter miasterskapet — vad ar da det?

— Kanske ligger dess framgéng i att det &r en lyckad kombi-
nation? Rad, forenklingar, god konst, skdmt, historie-
skrivning — litet av varje?

— Sa framgéang far man genom att skriva en bra kombina-
tion, men virdeldsa rad?

— Tviartom! Pep talk 4r inte rdd utan stimulerar till hand-
ling. En diversehandel, en gottbutik dér var och en hittar
négot for sig. Och oavsett om man fo6ljer Machiavelli el-
ler tar avstand frd&n honom — han stimulerar till tankar,
reflektioner, reaktioner. DET kan vil aldrig vara fel?

— Saa: inspiration till handling, som blir bra, oavsett vad
avsikten var? Serendipity?

— Slumpens skordar — nej, inte enbart. I Lars Ahlins boc-
ker anropas ldsaren; ldsaren skall fylla orden med inne-
hall, privat och specifikt. Hur skriver man bocker dar la-
saren star for innehall och bidrag, inte forfattaren? Sam-
ma problem som for konsulten som skall gora sig sjalv
overflodig?

— Ahlin, ja. Alla hans bocker handlar om visionen, dog-
men, ldran som fortér sig sjdlv. Som genom sina inbygg-
da motsédgelser — forenklingar av verkligheten — skapar
fruktansvarda konflikter for dogmernas troende.
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— Det dr som i organisationskulturen. Det gar inte att se
utanfor skygglapparna: att orden och begreppen inte
aterspeglar verkligheten. ..

— Det finns mer hos Ahlin. Ett budskap som &r uppenbart
och tydligt. Men som det tog kritiken femton ar att SE.
Tala om skygglappar. Kulturtraditionens fargade glas-
ogon...

— Ja, bocker som Om och Egen spis véllade forvirring
bland kritikerna. Om sdgs som en forfattarens kladd.
Till och med Gunnar Ekelof skrevi BLM (om Egen spis,
tror jag) att “’ingen nog kunde beskylla honom fo6r att
vara of¢rstdende infor det originella, men det har for-
stod han inte’’.

— Och sa stod det, inte mellan utan pd raderna!

— En konstnér, en forfattare som avsmakare av foretags-
kulturer?

— I USA har man borjat med antropologer som star for av-
smakningen.

— Och en israelisk managementtédnkare med en speciell me-
todik siljer den som thriller.

— En brittisk organisationskonsult ocksd — ja, en roman i
det fallet!

— Finns det inte mycket som talar for det? En gang nér jag
talat om, beskrivit och Ovat kreativitet fick jag den be-
stickande fragan: varfor beskriva det analytiskt? Varfor
inte i ndgon kreativ, gestaltande, aha-givande form?

— Just det. Lésaren inbjuds att gestalta!
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