Att odla den medvetna organisationen

av Martin Bérjesson

Mainga foretag ser idag sin virld forindras pa ett sitt de inte kunde ana {or bara 15 ar sedan.
En snabb teknikutveckling och turbulent globalisering har pa forhallandevis kort tid
foriandrat foretagens situation. Det dr en vitt spridd uppfattning att det blir allt svarare att
forutse vilka nya fenomen och efterfoljande effekter som kan uppsta i framtiden. Pa 1980-
talet pratade man fortfarande om ganska sikra prognoser om de kommande fem aren och
stora foretag hade till och med avdelningar som sysslade med langsiktig strategisk
planering. Denna langsiktiga planering anses numera som en omdjlig och ibland till och
med skrattretande uppgift.

For att forsta bakgrunden till de forandringar vi ser idag behdver man anta ett storre
perspektiv. Foretagens virld har forandrats radikalt de senaste hundra aren. Den
ekonomiska verksamhet som drev ekonomin framat under det tidiga 1900-talet var i
huvudsak extraktion av ravaror ur marken och tillverkning av produkter som gjorde
virlden mer bekvim och mer rationell f6r den snabbt 6kande medelklassen. Dessa, 1
huvudsak, lokala produktbaserade marknader har pa bara hundra ar forvandlats till
forianderliga globala produkt- tjinste- och upplevelsebaserade marknader.

Produktion och distribution av varor som var den stora utmaningen i borjan pa detta sekel
har sedan linge natt de nivder som marknaden verkar kriva. Istillet dr dagens problem att
allt fler producenter erbjuder jimférbara produkter sa billigt och till sadan kvalitet att den
stora utmaningen under de senaste artiondena blivit marknadsféringen av samma
produkter pd en alltmer mittad marknad.

Sedan en tid tillbaka har marknadsforingskostnaderna natt smirtgrinsen utan att resultera 1
den 6nskade 6kningen av 16nsamhet och marginaler. Eftersom de gamla produkterna
tydligen inte gér att silja mdste man satsa pa nagot nytt. Nu sitts tilliten till innovation
istillet for marknadsforing och tjanster istillet f6r produkter. Innovationen var ju den
drivkraft som startade 1900-talets industriella utveckling sa det dr klart att vi kan vara
innovativa igen. Ett innovativt grepp har redan tagit fart. For att rada bot pa de sjunkande
marginaler man upplever inom de flesta mogna produktcentrerade branscher fokuserar allt
fler foretag pa tjidnster och upplevelser - de storre marginalernas omrade.

Nir innovation, tjanster och upplevelser blir basen 1 ekonomin f6ljer naturligt att de stabila
ekonomiska strukturerna som behovs f6r att producera och distribuera dyra bara blir
kvarnstenar runt halsen. Flexibilitet och kreativitet ersitter produktivitet och kvalitet som
honnorsord och den som inte springer med finner snart att den egna verksamheten inte
langre har ndgon marknad f6r sina produkter, eller kanske inte har kvar ndgon kompetent
arbetskraft.

Planering for forindring

Planeringsprocessen ir en central del av allt organiserat arbete. Hur maste
planeringsprocessen paverkas i en virld som befinner sig 1 férindring? Om vi med
planering menar det férarbete man ligger ner for att strukturera det “riktiga” arbetet under
en lingre tid kommer den att paverkas radikalt. I de allra flesta organisationer har man
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nagot man kan likna en vattenfallsmodell f6r planering. For varje mal identifierar man de
aktiviteter som behdver genomféras och nir varje aktivitet maste vara klar. For varje
aktivitet i sin tur bryter man ner dessa 1 underaktiviteter och gor tidsplaner for dessa. Nir
denna planering ar klar dr det bara att dela ut ansvar och kora pa. Projektledningens arbete
gar sedan ut pd att se till att de olika aktiviteterna ir i tid och att alla har de resurser som
behovs for att gora sitt arbete. I princip r det inget fel med detta arbetssitt. Problemet
uppstar nir omvirlden har foriandrats si mycket att man mitt i projektet uppticker (eller
inte uppticker) att malet inte lingre ar relevant. Det ir precis detta som hinder med allt
fler organisationer idag.

For att l6sa detta problem har fler foretag borjat forkorta sina projektcykler och utvecklar
komplexa styrsystem for att via grindar och resurshantering kunna paverka projekt som
redan ir planerade och sjosatta.

Dessa nya metoder fériandrar ju inte sjilv grundproblemet. Grundidén med planering ir:
forst planerar man och sedan genomfor man. Ar detta verkligen det enda sittet att planera
som finns och kan man hitta nagot sitt att gora det annorlunda pa om nu denna
kontinuerliga férindring ir sa kontinuerlig som det nu verkar?

Vi minniskor planerar, medvetet eller undermedvetet, vara aktiviteter varje dag. Ibland
bestar bara planeringen 1 att vi har en intention att géra nagot t ex ga och handla. Eftersom
vi har gatt och handlar manga ganger férut behover vi inte bryta ner varje delaktivitet 1
mindre enheter. Vi kan helt enkelt koncentrera oss pa vad som skall képas medan sjilva
kopaktiviteten pagar av sig sjilv. Vid andra tillfillen bestdr planeringen i en betydligt mer
komplicerad tankeprocess och kan resultera i langa listor av aktiviteter och delaktiviteter.
Aven om det inte ir uttalat 4r de troligt att en intention ocks3 bestar av ett mil och ett
antal tinkta steg for att nd dit. Atminstone p3 en skissartad niva. Kunskapen om hur vi
skall uppna var intention verkar ofta finnas tillginglig, atminstone till stora delar, bland var
kunskap dven om den inte dr formulerbar. Eftersom intentioner ocksa handlar om
framtiden kan vi kanske vara §verens om att det endast dr en mer rudimentir och outtalad
form av planering.

For de flesta av oss vixlar dessutom omvirlden mellan att ibland vara ganska stabil och vid
andra tillfillen helt hindelsestyrd. Nir vi t ex har med barn att géra brukar virlden te sig
ganska kaotisk under perioder. Saker hinder snabbt och man far ofta slippa vad man har
for hianderna och fixa till nigot som har gétt snett. Aven om detta férstds upplevs som
jobbigt verkar de flesta utav oss indd kunna hantera detta ganska bra. Vi verkar till och
med ha en viss formdga att redan innan saker hinder kunna férutsiga att det kommer att
hinda och pa sd sitt ha tid pa oss att forbereda oss pa foljdeffekten eller forhindra att det
hinder nagot allvarligt.

Den planeringsprocess som vi mianniskor verkar anvinda skulle jag snarare karaktirisera
som en blandning av dels systematiskt planerande men 1 huvudsak bestdende av storre eller
mindre situationsanpassade omtolkningar av malbilden. Om man dr pa vig 1 bil till
matchen mitt i staden och uppticker att det hint en olycka pa vigen och trafiken star still
borjar direkt en omplaneringsprocess. Hjiarnan gar snabbt igenom vilka alternativa vigar
man kan ta {6r att hinna i tid till matchen. Efter flera forsok att ta sig av vigen uppticker
man plétsligt en mojlighet svinga av. Ett par minuter in pa den nya vigen inser man att
den leder at fel hall. En snabb titt pa klockan berittar att det nu bara ir ett par minuter till
avspark och man tar beslutet att istillet dka hem och se matchen 1 sammandrag pa TV.
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Visst var det trakigt men sadant hinder och vi som minniskor kan méjligtvis bli lite
nedstimda och trotta av sdidana motgangar men vi slutar inte att fungera. En spridd asikt
inom psykologin dr snarare att om vi méinniskor inte skulle behéva planera om efter att
omsom lyckats eller misslyckats med vdra intentioner skulle vi bli sjuka och troligtvis do.

Jag skulle i denna artikel vilja kalla denna intressanta f6rmaga till situationsanpassad
kontinuerlig planering for en av de centrala komponenterna i att vara medveten.

Det verkar som om denna typ av situationsanpassad planering som bygger pa en god och
omedelbar uppfattning om sin omgivning dr ganska bra anpassad for situationer nir det
sker férindringar. Med tanke pa att hjirnan kriver en stor mingd energi som 1 manga fall
kunnat liggas pa 6verlevnad utan mat 1 ytterligare ett flertal dygn, verkar det som om det
finns viktiga poinger med att kunna tinka.

Det vore ju fantastiskt om man skulle kunna anvinda detta synsitt som modell {6r hur
morgondagens planeringsprocesser i foretag skulle kunna se ut. Hur gor man da for att
anpassa denna medvetenhet till en organisation? For att forsoka fa svar pa detta maste vi
forsta nagot om vad det dr som gor att vi minniskor har denna unika egenskap.

Framtidsminnet

Det later ibland sa enkelt for oss minniskor att prata om var fé6rmaga att vara medvetna
om och reagera pa var omgivning, att sitta upp och utvirdera vara mal och
tillvigagangssitt, men hur gar det egentligen till?> Grunden f6r all planering handlar ju om
framtiden och hur kan vi hantera framtiden nir vi inte har nagra upplevelser av den? For
det kan vi inte ha. Framtiden finns ju inte én.

En enligt min mening rimlig férklaring pa hur vi hanterar problemet med framtiden
kommer fran den framlidne neurofysiologen David Ingvars forskning runt
beteendestorningar hos alkoholiserade patienter i borjan pa 1980-talet. I en
forskningsartikel fran 1985 med namnet The Memory of the Future (Ingvar 1985) beskriver
Ingvar en mekanism 1 hjdrnans framlob som har till funktion att ordna minnesfragment 1
tiden. Niar vi kommer ihag hindelser fran var barndom idr denna mekanism 1 funktion och
ser till att de olika minnesfragmenten sitts ihop till en nagorlunda enhetlig bild av dessa
upplevelser. Den som intresserar Ingvar dr dock att denna funktion dven hanterar
minnesfragment som dr tidsmissigt placerade i framtiden. Detta kan tyckas mirkligt, men
forklaringen Ingvar ger dr ganska enkel. Upplevelsestrommen som uppkommer nir vi later
funktionen plocka fram minnesbilder fran framtiden ir i sjilva verket en blandning av
manga sma minnesfragment fran forfluten tid, men sammansatta i nya tidigare inte
existerande kombinationer. Ur ett perspektiv kan vi siga att vi faktiskt har bilder av
framtiden, dven om de inte refererar till ndgon verklig framtid. Framtidsminnet ir enligt
Ingvar den grundliggande mekanismen 1 den unikt minskliga egenskapen att ha intentioner
och kunna utveckla planer och dirmed 6verleva i en virld som kriver langsiktighet utover
den omedelbart forestaende situationen.

Framtidsminnet verkar ocksa vara viktig pd ett annat sitt. Eftersom hjirnan inte dr en
funktionellt organiserad maskin utan snarare en parallell maskin dir de flesta delar arbetar
autonomt finns alltid en niva av samtidighet i allt som hinder. Framtidsminnet verkar
ocksa stindigt vara pdkopplat och producerar nir den anser det nodvindigt en strom av
framtidsbilder som anvinds som verkar fungera som jimforelsebilder till de sinnesintryck
vi far. Dessa framtidsbilder slas ibland bara undan som fantasier, men dd och da ger dessa
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bilder av m&jliga hindelseutvecklingar oss ocksd impulser att ta hinsyn nagot vi férut inte
har sett.

Effekten av ett autonomt framtidsminne blir vildigt tydlig i lite mer extrema situationer.
Nir man t ex far barn uppticker de flesta forildrar att de sjilva genomgar férindringar 1
bade beteende och attityd. En av de mest patagliga forandringarna ar att man plotsligt blir
mycket oroligare dn forut och tinker mycket pa vad som skulle kunna hinda 1 méjliga
framtida situationer. Risker som forut kanske inte betraktats som sannolika férstoras
plotsligt upp och man tinker tankar som ”...om det kommer ut en bil fran det déiir garaget
star barnvagnen i vigen och kan bli pakiérd” eller ”...om barnet far tag i nagot metallféremal
och petar i el-kontakten kan det intriffa en katastrof”. Att bli ansvarig for ett barn innebar att
man behdver vara extremt vaksam. Framtidsminnet verkar vara den mekanism som gor att
forildrar utnyttjar sin hjarnkapacitet maximalt och vidgar perceptionen och tinkandet i
flera led. Naturen har forstas ett syfte med detta. Det giller att uppmirksamma allt som
skulle kunna vara en risk for barnet, d v s minimera riskerna och inte maximera vinsten.
Hur mycket detta forindrar beteendet dr férstas individuellt men naturen har effektivt sett
till att man som férilder har ett stindigt flode av mojliga framtida krissituationer 1 syfte att
vara bittre forberedd pa oférutsedda hindelser. I en krissituation ir det ofta férenat med
livsfara att gripas av panik och en god beredskap och ett 1 férvig genomtinkt
handlingsmonster 6kar chanserna att barn éverlever.

Ett annat exempel pd framtidsminnets funktion dr en forestdende jobbintervju. Pa vig till
intervjun verkar hjdrnan nistan helt sjilvstindigt arbeta med att formulera svar pa
hypotetiska fragor av typen *Om dom fragar X sd svarar jag Y”. Hir blir det dnnu tydligare
att hjdrnan 1 situationer av forestdende osikerhet dr extremt kreativ och hittar pd mingder
av intervjufragor fram till det att man sitter i intervjustolen. Genom att man tinkt igenom
en mingd olika fragor och dessutom forsokt formulera svar pa dessa forbereder man sig pa
fragor man inte vet om pa férhand. Tidigare erfarenheter och horsigner om andra
jobbintervjuer astadkommer tillsammans med framtidsminnet en bred forberedelse pa
fragor som skulle kunna stillas i en intervju.

Tack vare att framtidsminnet autonomt arbetar med att ge oss manniskor ett stiandigt flode
av alternativa framtidsbilder ger det oss en speciell anpassningstérmaga till nya och okinda
situationer baserat pd den erfarenhet vi tidigare byggt upp. Vi verkar helt enkelt férsitta
oss 1 ett tillstand dir vi istillet f6r att forneka osdkerheten utnyttjar var samlade erfarenhet
och vidgar vara perceptioner for att pd basta mojliga sitt forbereda oss pa en situation som
inte har kontroll &ver.

Osdkerbeter och scenarier

Det finns dven tillfillen nir vi medvetet och pa ett mer systematiskt sitt tar hinsyn till
osikerheter 1 framtiden. Fjillvandring ir ett sadant tillfille och 1 planeringen infér en
vandring innebir att man tar en naturlig hinsyn till de risker en sadan aktivitet innebir.
Det ir en 1 grunden osiker situation man planerar for och man ir dirfor inte férvanad eller
besvirad over att vissa faktorer faktiskt dr osikra. Straffet f6r att vara oforberedd kan ju
faktiskt medfora livsfara. Infér en fjillvandring blir det dirfér en nodvindighet att
forbereda sig genom att lisa bocker, lyssna pa andra fjillvandrare, soka bland sina egna
erfarenheter och noggrant planera sin vandring pa en karta. Vandraren lir sig hela tiden
nagot nytt om de villkor och utmaningar som kan dyka upp och dirmed vilken utrustning
som kan komma att behovas, vilken kunskap som ir viktig och hur fysiskt och psykiskt
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forberedd man maste vara. De flesta upplever inte att planering pa detta sitt dr speciellt
svart. Trots att man vet att man inte har all fakta och att oférutsedda besvirliga situationer
kan uppkomma under en vandring.

Ett sitt att beskriva vad man gor under sin planering ar att siga att fjillvandraren malar
upp ett antal bilder - scenarier - &ver mojliga framtida situationer som kan intriffa under
en fjillvandring. I ett av scenarierna kanske det blaser och regnar under hela vandringen
och om det inte finns mojlighet att halla vitan hjilpligt borta kan det bli bade trakigt eller
rent av farligt. I ett annat scenario gar kanske det enda filtkéket sonder och den
frystorkade maten blir helt obrukbar. Andra scenarier som handlar benbrott och snéstorm
ar forstds ocksa viktiga att ta hinsyn till eftersom det skulle vara livsfarligt om man i ett
sadant lige inte har nédvindig utrustning. Om man under planeringen uppticker att ndgot
eller nagra av scenarierna kan fa sd allvarliga konsekvenser att man inte ser nagra sitt att
skydda sig, dr det troligtvis dags att 6verviga om man skall vilja en annan vandringsrutt
eller en annan tidpunkt f6r sin vandring.

Att planera for en fjillvandring innebir att ta hinsyn till osikerheterna det innebir att
fjillvandra och ta med de viktigaste av de resulterande scenarierna. Dirifran utvecklar man
planer som fungerar oavsett vilket av scenarierna som skulle utspela sig. Fjillvandraren har
alltsd likt vilket organisation som helst en vilja till 6verlevnad, ett mal och en plan. Vad har
da fjillvandraren gjort? Under sina férberedelser har denne forst tinkt igenom sina
grundforutsittningar och fokuserat pa de osikerbeter som kan paverka vandringen. Med hjilp
av dessa har han sett ett antal m&jliga utvecklingslinjer - scenarier och direfter tagit hinsyn
till dessa 1 sin planering. En plan som byggts fran en sidan utgangspunkt har bittre chanser
att fungera oavsett vilka scenarier som utspelar sig, 4n om man bara bestimt sig for en
framtid och planerat {6r den.

Den forsta och viktigaste podngen med detta tillvigagangssitt dr i forsta hand att planen
blir mer robust dn den annars skulle vara. Nagot som ocksa brukar visa sig viktigt ar att
fjallvandraren for sitt inre har visualiserat en stor mingd olika mojliga hindelseforlopp och
har pa detta sitt utdkat sin mentala karta. 1 sitt inre har vandraren alltsa sett hindelser som
skulle kunna intriffa och som det kan vara bra att halla utkik efter under sjilva vandringen.
Om det helt ovintat skulle bli dska kanske inte fjillvandrarens direkt planerat for detta
men situationen ir kanske dnda inte helt ovintad eftersom en av fjillvandrarens vinner
berittat om en liknande situation. Situationen ir tack vare en annan vandrares berittelse
inte helt oforberedd och kan hanteras pa ett lugnt och sansat sitt. Om fjillvandraren
dessutom gjort lite efterforskningar om aska innan vandringen, kanske han ocksa tidigt kan
uppfatta vissa indikatorer och i forvig bedoma den uppkommande situationen.
Visualisering av ett flertal mojliga hindelseutvecklingar vidgar och justerar den mentala
kartan, vilket direkt paverkar hur vara perceptoriska filter dr programmerade. I vissa
situationer kan det vara visentligt att man later dessa intryck passera genom de filter man
har sa att man kan se tecken man kanske annars hade filtrerat bort. Mental forberedelse
hjalper pa detta sitt till att avstyra panik med paféljande felaktigt handlande, men ger ocksa
bittre forutsittningar att tidigt kunna bedéma hur man minimerar riskerna som ir
forknippade med situationen.

Organisationers utmaning

I artikeln The Memory the Future beskriver Ingvar dven personer som pa grund av en
hjarnskada saknar framtidsminne. Dessa personer verkar endast se en enda onyanserad
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framtid dir varianter och osikerheter inte férekommer. Detta far till f6]jd att dessa
personer inte kan se bilder av framtiden och dirmed inte heller férsta konsekvenserna av
sina egna handlingar. Ingvar ser detta som en férklaring pd det mirkliga sjalvdestruktiva
beteende som upptrider hos personer som pga langvarig alkoholism f&rstort
framtidsminnet.

En neurologiskt intressant bieffekt av att ha forlorat sitt framtidsminne ér att man inte har
en flexibel och anpassningsbar bild av sin omvirld. Om det dyker upp nagot som inte
passar in i den statiska virldsbilden krossas denna persons virld som ett kristallglas. Det
blir férstds mycket svart att leva ett vanligt liv eftersom det potentiellt kan dyka upp
ooverstigliga hinder. Hur skall man kunna undvika faror om man ir ofé6rmégen att férsta
vad som kan hinda om man t ex gar ut framfor en bil?

Det finns en tydlig likhet mellan personer utan framtidsminne och manga organisationer
idag. Orsaken till detta fenomen 1 manga organisatoriska fenomen ir den planeringsprocess
som noggrant genomfors infor varje projekt. Normalt dr man sa fokuserad pa att
astadkomma resultat att man girna sitter malet lite vil snabbt och sedan dr mycket
systematisk och noggrann nir man utfor sin planering. Man skulle kunna likna en sadan
organisation vid en person med defekt framtidsminne. I en komplex och férinderlig virld
beter denna sig likt en sémngangare vars enda rittesnore dr den aktuella virldsbilden och
den liggande planen. Om ingen anpassning sker ir det forstds bara en tidsfraga tills
virldsbilden kommer att utmanas och kanske krossas. Desto bittre ett féretag dr pa att
utveckla planer och styra pa givna mal, desto storre ar alltsa risken for en allvarlig blindhet
gentemot fériandringar 1 omvirlden.

Mainga insiktsfulla individer i blinda organisationer dr medvetna om sitt handikapp. Allt
fler lagger dirfor mycket tid och pengar pa omvirldsbevakning, men tyvirr verkar detta
bara fd en begrinsad effekt. Enligt industrialismens funktionsuppdelande synsitt ligger
ledningen girna ut omvirldsbevakningsansvaret till en liten stabsorganisation. Uppgiften
och ansvaret blir dd ofta fokuserat pa informationsflédet och det viktiga blir att se till att
hela organisationen inte missar ndgon visentlig information. For en sidan grupp skall
fungera madste tva hinder 6verbryggas. Det ena hindret innebir att gruppen inte far planera
arbetet med samma malbild som resten av organisationen. D4 blir gruppen slavar under
den givna malbilden och bara letar information som direkt stodjer de pagaende
aktiviteterna med operativ information. Det andra hindret ligger 1 mottagligheten hos
ledningen for de idéer och perspektiv denna omvirldsgrupp presenterar. Om ledningen ir
for operativ, vilket framfor allt ofta ir fallet hos de mogna foretagen, dédas dessa viktiga
inlidgg i diskussionen girna innan den kommer upp pa agendan.

Den amerikanska bilindustrin under andra halvan av 1900-talet dr bra exempel pa blinda
organisationer. Dir sysslade personer 1 omvirldsbevakande befattningar i forsta hand med
vad andra amerikanska biltillverkare hade for sig. I andra hand tittade man {6rstds pa de
europeiska foretagen, men utanfor dessa tvd dominer sag man ingenting. De mest
markanta férindringarna man missade var att kundernas virderingar holl pa att forindras
och att de aggressiva japanerna utvecklade och sdlde bilar 1 enlighet med dessa forindringar.
Problemet bestod inte i att informationen man fick om sina amerikanska eller europeiska
konkurrenter var dalig. Man letade efter information som konfirmerade den egna
virldsbilden och inte information som ifragasatte den. I en forinderlig virld dr det ingen
16sning att forbittra kvaliteten eller kvantiteten hos flédet av sin
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omvirldsbevakningsinformation. Snarare 4n att leta svar maste man vidga sitt seende och
forsoka forstd vilka nya fragor man borde stilla sig.

Ett organisatoriskt framtidsminne och strategisk konversation

Ett recept som kan bota organisationer fran denna ofrivilliga sémngangarsjuka kan vara att
ta inspiration fran professor Ingvar och bygga in ett framtidsminne som stindigt
ifrdgasitter organisationens radande virldsbild 1 syfte att uppnad en storre medvetenhet och
dirmed bittre anpassningsférmaga. Hur kan da detta gd till?

Den viktiga egenskapen detta organisatoriska framtidsminne maste ha ar att hela tiden
astadkomma bilder av den egna organisationen 1 en rad olika men likvil méjliga, framtider.
En process som har for avsikt att utmana de dagliga planerna och sitta dessa i olika
framtidsperspektiv kallar Kees van der Heijden for en strategisk konversation (van der
Heijden 1996). Kees van der Heijden var tidigare ansvarig for strategisk planering pa Shell
och har sedan dess sysslat med forskning inom omradet.

Den strategiska konversationen ir baserad pa ett metodiskt arbete for att se organisationen
som en helhet och dessutom bevara de viktiga osikerheterna i bilderna av omvirlden.
Syftet dr att skapa en organisationsévergripande virldsbild och en kontinuerlig diskussion
som har férmaga att 6verbrygga de olika perspektiven 1 olika delar av organisationen och
fora upp diskussionen pa ett strategiskt plan. Den gemensamma virldsbilden gor det
mdjligt att pa ett gemensamt plan forsta vad som ir viktigt, vilka signaler som ar viktiga for
foretaget och pa vilket sitt. Den kontinuerliga diskussionen dr en férutsittning dels for att
viktig information skall kunna samlas in och anvindas pa bist sitt, men ocksa for att
virldsbilden hela tiden skall ifragasittas och utvecklas 1 enlighet med omvirldens och den
egna organisationens férindring.

Den gemensamma omvirldsbilden grundas i att man likt fjdllvandraren strivar efter att
identifiera och tydliggdra trender och osikerheter 1 omvirlden paketerar dessa som ett
antal framtidsscenarier. De mest paverkande och mest osikra paverkansfaktorerna utgor
vattendelarna och resulterar, likt olika mojliga schackdrag, 1 olika framtida
utvecklingslinjer - scenarier. Genom att inte reducera utan istéllet sitta sig in i ett antal
alternativa scenarier kan den resulterande mangfalden bidra till en bittre insikt om hur
foretagets omvirld kan komma att forandras. Eftersom dessa scenarier beskriver ett antal
mojliga utvecklingslinjer 1 organisationens strategiska omgivning kan de antingen ligga till
grund for utvecklingen av nya strategier eller ocksa fungera som en testbadd for de redan
befintliga strategierna genom att ”spela upp” och utvirdera dessa 1 de olika scenarierna.

For att en organisation skall kunna forsta vilken effekt en viss férindring 1 omvirlden kan
fa ricker det inte med en gemensam bild av omvirlden. Det maste dven finnas en
gemensam bild av den egna verksamheten och dess relation till omvirlden. Denna maste
astadkommas pa en tillrickligt hog, men inte alltfér hog abstraktionsniva sa att de olika
delarna inom organisationen férstar sin inbdrdes relation och pa vilket sitt de bidrar
organisationens framgangsrecept. Detta ir inte ett organisationsschema utan ndgot van der
Heiden kallar en business idea. En business idea ir en bild med 10-12 formagor
sammanfogade med orsaksrelationer som visualiserar hur dessa samverkar for att
organisationen skall fungera och vara konkurrenskraftig. I en bra sidan bild kan man se
vilka kompetenser eller kombinationer av kompetenser som gor organisationen unik och

konkurrenskraftig idag.
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Den strategiska konversationen upptrider nir man testar sin business idea i de olika
scenarierna. Da far man en djupare och bredare forstaelse f6r de styrkor och svagheter
dagens verksamhet har i framtiden. En sidan analys skapar en bittre forforstdelse 1 den
langsiktiga strategiska planeringsprocessen dn man tidigare haft.

Virdet av strategisk konversation

Genom att inom den strategiska konversationen utveckla alternativa scenarier fér hur
omvirlden kommer att utvecklas kan man dstadkomma en betydligt bittre organisatorisk
perception och dirmed skapa en f6rutsittning for organisatoriskt lirande.

En viktig poing med den strategiska konversationen fér en organisation precis som for
fjillvandraren ir att under utvecklingen av scenarierna har deltagarna diskuterat och
funderat pa en forsvarlig mingd trender och osikerheter innan man kom fram till vilka
som var de viktigaste att férmedla till resten av organisationen. Dessa diskussioner fungerar
dirmed som ett sitt att ifragasitta och utveckla den mentala kartan hos de individer som
deltagit i processen. Aven om en viss osikerhet blivit bortgallrad under processen har den
blivit formulerad och visualiserad och dirmed fatt en plats i medvetandet. Sjilva
deltagandet 1 den strategiska konversationen har ocksd upplysande effekt, vilket man ofta
glommer nir man pratar om sjilva scenarierna.

Organisationen blir bittre forberedd pa nya situationer som kan uppkomma och genom en
storre kunskap om paverkande trender och osikerheter skaffar sig foretag bittre
forutsdttningar for att kunna tolka de tecken som tyder pd en viss utveckling och dirmed
snabbare kunna uppticka och utnyttja nya majligheter nér de dyker upp. Ser man t ex
beteendeforiandringar hos sina kunder tidigare dn konkurrenterna har man en god chans att
kunna utnyttja dessa till sin egen fordel. Om man, liksom fjillvandraren, visualiserar de
scenarier som skulle kunna intriffa och aktivt funderar pa hur dessa skulle kunna paverka
organisationen 1 framtiden 6kar chansen att man kan hantera kommande kriser och andra
forandringar bittre dn sina konkurrenter. Att undvika paniksituationer och kunna hantera
dessa genom medvetna och genomtinkta beslut innebir en enorm konkurrensfordel
jimfort med att vara tvingad att handla instinktivt. Royal Dutch/Shell, en av pionjirerna
inom scenarioplanering, var innan det turbulenta 70- och 80-talen en av de minsta av ”de
sju systrarna” inom oljebranschen. Tack vare en utvecklad strategisk konversation och
dirmed bittre framférhallning kom man att hantera de turbulenta aren bittre 4n sina
konkurrenter och dr idag det andra storsta bolaget 1 branschen efter Exxon. (Schwartz 1996)

Ett annat, men minst lika viktigt, virde av strategiska konversationer ir en bittre allmin
medvetenhet om bade den egna organisationens identitet, inriktning och hur férindringar 1
omvirlden kan komma att paverka verksamheten i framtiden. Framfor allt innebir det att
den enskilde medarbetaren far en storre forstdelse for hur foretaget, divisionen eller den
egna avdelningen paverkas, vilket indirekt leder till en storre kinsla av delaktighet och
forstaelse for det strategiska perspektivet.

Den kanske viktigaste poidngen med den strategiska konversationen ar att organisationer
far en chans att sitta sina egna insikter och egen kunskap 1 perspektiv. En tuva som ofta
faller organisationer savil som individer dr den kunskap som man inte visste att man inte
hade. Problemet bestdr ju 1 att om man inte vet att man saknar den, hur skall man da fa
reda pa den? Genom att blanda in fler 1 processen och girna personer fran andra
kunskapsomraden 1 processen har man en god chans att genom en strategisk konversation
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kunna hitta de luckor i kunskapen man sjilv inte forstatt att man hade. Om den
amerikanska bilindustrin under 1960-80 talen hade haft interna strategiska konversationer
hade dom inte varit sa blinda att de inte kunde se en framtid dir japanerna var ett stort
potentiellt hot.

En strategisk konversation kan ge organisationen egenskaper likt de jag girna kallar
medvetenhet. Det férutsitter mojligheten for fler personer i foretaget att kunna utveckla
sin syn pa organisationen 1 dess helhet och dess omvirld och dirmed ge allt fler mojlighet
att medverka i den livsviktiga omvirldsbevakningen. Den bista strategin i en stindigt
forianderlig virld dr inte att titta djupt och noggrant efter sanningar utan snarare att titta
brett och svepande efter nya framvixande monster.

Strategisk konversation i verkligheten

P4 ett retorisk eller historieberittande plan utgor den strategiska konversationen bade en
plattform och ett sprak som gor det littare att beskriva foretagets situation och strategiska
inriktning. Tack vare den strategiska konversationen har man dirmed skapat
forutsdttningar for ett alternativt sitt att styra foretaget 1 en tid da traditionella
foretagsformer dr under omprovning. Istillet for att styra med direkta kommandon eller
finansiella mal har man mojlighet att styra med bilder av mgjliga framtider man utvecklat
inom foretaget. Beslutsfattare pa alla nivaer undviker pa detta sitt detaljstyrning och kan
istillet utnyttja sin egen kreativitet och sina egna bedémningar f6r hur foretaget skall
lyckas bittre dn sina konkurrenter baserat pa en gemensam bild av framtiden man nu
utvecklat.

For att astadkomma en strategisk konversation kan man inte ligga ut ansvaret {6r
omvirldsbevakningen pa en omvirldsbevakningsgrupp som sedan forvintas leverera siffror
och grafer fran en viss uppsittning nyckelomraden. Det handlar snarare om att odla en
bred och kontinuerlig diskussion om organisationen och dess roll 1 omvirlden.
Omvirldsbevakningen och framfér allt ansvaret {r att reagera pa férindringar 1 omvirlden
kan inte ldggas ut pd en enda grupp utan maste genomsyra alla funktioner inom
organisationen. Precis som om minniskans omvirldsbevakning inta bara kan utféras av
ogonen. Om inte medvetandet eller andra varningssystem var formogna att ta del av de
signaler som 6gonen sinder skulle den insamlade informationen fran 6gonen goras helt 1
onddan. Alla delar i organismen har sin nodvindiga del 1 uppdraget att se till att
organismen reagerar pa forindringar i omvirlden. Hjirnan, forlingda mirgen eller en
dedikerad grupp 1 en organisation kan diremot organisera och driva de olika aktiviteter
som har till syfte att utgdra foretagets omvirldsbevakning.

Hur kan man da veta om en strategisk konversation fungerar? En strategisk konversation
kan kort sdgas vara misslyckad om deltagarna inte lyckats ifragasitta eller nyansera de
dominerande perspektiv som rader och kan sigas vara lyckad om man lyckats visualisera
foretaget 1 mojliga situationer som annars skulle ha férbisetts 1 strategiprocesserna.

Vilken relation har en strategisk konversation till den strategiska processen? Strategiska
konversationer kan inte ses som fristdende aktiviteter utan kan bara fungera om det ramar
in foretagets strategiutveckling 1 en mer informell men ocksa mer substantiell diskussion
om féretaget och dess framtid. Framtidsbilderna hojer, tillsammans med arbetet att na dit,
nivan och virdet pa strategiarbetet genom att de tydliggér och ifragasitter det egna
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foretagets position och identitet och friligger samtidigt relaterade trender, utvecklingslinjer
och osikerheter i omvirlden.

Den medvetna organisationen

Nir man har en organisationsgemensam omvirldsbild i form av en uppsittning
framtidsscenarier och en gemensam bild av den egna organisationens viktiga relationer och
kompetenser 1 form av en business idea har man tva viktiga pusselbitar {6r att kunna skapa
en medveten organisation. Genom att spela ut vad som hinder med bilden av
organisationen 1 de olika scenarierna kan man lira sig mycket om vilka férandringar i
omvirlden som ir viktiga och vilka konsekvenser dessa kan fa pa den egna verksamheten. I
samma modell kan man dessutom skapa hypotetiska business ideas och sedan utvirdera
dessa i del olika scenarierna.

Istallet for att planera genom att forst sitta upp malet och sedan gora en statisk
handlingsplan har man nu goda férutsittningar {6r att anvinda den minskliga typen av
adaptiv planering. Den statiska virldsbilden kan bytas ut mot en dynamisk karta man kan
ha med sig pa firden och lite dd och dd snegla pa for att forsta vad som hinder i omvirlden.
Om nagot haller pa att férindras férindrar man dven kartan. Forindringarna man har
gjort foljer dd med in 1 nista varv av diskussioner runt organisationens omvirld och
framtid.

Liksom alla andra organismer bestar forindringar i en organisation i ett forindrat beteende.
For att effekten av en strategisk konversation skall bibehallas mdste organisationen stindigt
utveckla nya omvirldsbilder, stindigt ifragasitta sjilvbilderna och kontrastera dessa mot
varandra. Den medvetna organisationen ir inte ett tillstind som kan implementeras och
bara finnas didr utan maste f6rst startas t ex genom att beteende att ha en strategisk
konversation odlas inom organisationen och sedan kontinuerligt fértjidnas.

Om man borjar forestilla sig den egna organisationen i olika framtida situationer gér man
nagot man ser barn gora varje dag. De latsas att de dr ndgon annan nir de tar pd sig sin
mormors gamla klinning eller leker att de dr pirater. Hur ér det att vara pirat? Hur borde
jag bete mig da? Detta dr en central mekanism i barnens utveckling och syftar till att lira
sig den mycket svdra konsten att bete sig ritt i1 sin férinderliga omgivning.

Den kanske viktigaste aspekten av den medvetna organisationen dr ocksa den mest
filosofiska. Medvetenhet innebir ocksa ett kontinuerligt organisatoriskt lirande som baseras
pa att man visar dmjukhet for en komplex omwirld och aktivt forsoker lira sig det man inte
visste att man inte kunde. Successivt skaffar man sig pa detta sitt allt bittre bilder av bade
den egna organisationen och dess omgivning och dirmed storre insikt i mojligheterna,
riskerna och osikerheterna som finns i den egna framtiden. Detta ger ett organisatoriskt
lugn, en bittre beredskap och en gemensam uppfattning om den egna identiteten i relation
till omvirlden, sd att alla kan vara med och tolka och reagera pa ovintade hindelser.
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