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IMPROVISATION OCH INTUITION - ETT EMERGENSTEORETISKT PERSPEKTIV

»

.. att vi fatt en entreprendr tilldelad och enligt kontraktet ska mobiliseringen starta ett visst
datum. En vecka innan mobiliseringen ska starta ringer vi entreprendrens kontor i Mumbai
och ber om en tidplan och fir ett positivt svar som lovar att tidsplanen skickas i MS Project
inom ndgra dagar. Forvanade over hur enkelt det verkligen var, vintar vi lugnt pa tidsplanen
och entreprendren.

Ndir datumet for mobiliseringen passerats och varken tidplan eller entreprenor dykt upp ringer
vi virt lokala huvudkontor for att fraga vad faan som pagar. De lovar att kolla upp saken och
en halvtimme senare ringer de tillbaka och sdger att entreprendren dr pa vig fran Pune, ca 10
timmars resvdg. INdsta dag dyker inte entreprendren upp och vi blir dterigen tvungna att ringa
vart lokala huvndkontor och friga om vilket Pune det egentligen handlade om. Det lokala
huvudkontoret fkontaktar underentreprenirens huvudkontor som i sin tur svarar att
entreprendren dr pad site. Samma skit pagar ett par dagar under vilka en rad brev skrivs fram
och tillbaka. Tva veckor efter det planerade mobiliseringsdatumet far vi beskedet av virt lokala
huvudkontor att entreprendren stannat pa vagen for att utfora ett mindre jobb, men att han
berdfknas vara pa site i mitten ay ndsta vecka. Allt har list sig enligt vart projektteam men for
0ss har bara problemen birjat. Pa fredag kommer ett brev till site management med en tidplan
[for arbetena, problemet dr bara att enligt tidsplanen skull mobiliseringen vara klar for 2.5
veckor sedan, och vi har inte sett skymten av entrepreniren.

Pa sindag eftermiddag nar vi dr pa vig hem ser vi en lastbil med massa arbetare som sover pa
Sflaket sta utanfor siteomridet. Pa mdndagens morgonmdte far vi information om  att
entreprendren kommit och ska starta mobiliseringen, CN ber entreprendrens Site Incharge att
komma upp till kontoret for att bl.a. diskutera tidsplanen.

I midtet hévdar entreprendren att man dr enligt tidplan, men att det kanske kan vara lige att
dndra den senaste tidsplanen som en god gest mot oss! Mobilisering startar men tyvdrr bar inte
entreprendren sdrskilt mycket att mobilisera eftersom han bara har med sig arbetare och inga
verktyg eller maskiner, nja en mixer har de faktiskt med sig och lite bygghjilmar. Aterigen
startar korrespondensen med virt lokala huvndkontor som i sin tur dealar med entreprendrens
huvudkontor.

Drygt en manad efter det planerade mobiliseringsdatumet kommer verktyg och utrustning till
site, men fortfarande saknas tidplan. Da vi ber entreprenirens site incharge om en tidplan
svarar han att de redan skickat en tidplan. Efter ett par dagars dvertalning lyckas vi fa
entreprendren lova att skriva en ny riktig tidplan som vi faktiskt erhaller ett par dagar senare.”

Det ovanstiende ir ett utdrag fran en dagbok skriven av Torbjérn Skéld,
som under tio manader pa uppdrag av var forskargrupp PBI, arbetade
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“sasom flugan pa viggen” pi ett kraftverksbygge i Indien . Vad vi tycker
oss kunna se, dr en verksamhetsmiljo, dir ingenting fungerar riktigt som det
skulle, dir aktorerna tvingas handla mer eller mindre pa kiann, mer eller
mindre intuitivt improviserande utifrin osidkra antaganden och
tragmenterad kunskap.

Det dir med intuition ar ju inte precis nagon nyhet. I en liten essi
“The Technology of Foolishness” 1 Civiloskonomen ar 1971 (March, 1971)
uppmanar oss James March att, i var strivan att forsta foretags och
manniskors sitt att agera, inte bara koncentrera oss pa den rationella
analytiska logiken. I stillet, menar han, borde vi intressera oss for det
minskliga intellektets mjukare sida, bla. for intuitionens andel i och
betydelse for det minskliga handlandet. Artikeln vickte pd sin tid en viss
uppmirksamhet och mangen instimde i tanken. Dock blev det inte
speciellt mycket spar av den direfter. Det finns uppenbatrligen en fara i
begreppet “intuition”, eller snarare en filla dylika begrepp litt faller i. Vad
vi avser ar den tunga, pretentiést meningsfulla insiktskdnslans bottenlosa
brunn, i vilken begrepp som “intuition’’; “image”, “tyst kunskap”, “flow”,
“burnout” och andra liknande “plusord’™ tenderar att snabbt drunkna. Det
senaste 1 raden dar férmodligen den i och for sig intressanta insikten att
personlighetsegenskaper och social férmaga kan ha ett samband med
foretagets framgang. Under beteckningen EQ, “Emotional Quotient”, har
begreppet snabbt funnit sin plats pa managementlitteraturens slaskhyllor.
Och sa ir saken klar: Kul idé, men inte seri0s - inte nigot som bor tas med 1
viktiga sammanhang. Intuition har darfér i det stora hela forblivit ett
limpligt samtalsimne i sma sillskap, med rodvin och ljus pia bordet. I
ckonomisk-teoretiska sammanhang forblir det dock latt blott en pratbubbla,
ett trivselord som ger en behaglig momentan kansla av férdjupad insikt .

Sa trettio ar har gitt sedan Marchs uppmaning, men
foretagsekonomin har 1 huvudsak lugnt fortsatt i den analytiska
rationalismens seriésa spar. Fortsittningsvis domineras diskursen av en
grundbild, dir féretagsekonomin utgdr det planerade, medvetna och pa
forhand  strukturerade handlandets vetenskap, det systematiska
framattinkandets teori. “Inte finns har nagot rum for intuition! Har ar det
fraga om pengar och dem maste man hantera pa ett rationellt sitt.” Bortsett
fran en del finslipningar inom den hogre finansmatematikens vindlingar, har
dock foretagsekonomin, verkar det, inte lyckats frambringa nagra avgorande
nya insikter i frigan om hur det minskliga fornuftet - inklusive foéretag -

! Aven om sjalva artikeln aterkom, nagra ar senare, i boken “Ambiguity” av James G
March och Johan P. Olsen.

2 Hacking, 1999 . Det finns uppenbarligen mer dn en brunn for dylika
insiktskédnsleskapande plusord. En stor grupp av dylika formar den pa Internet

2 «C

cirkulerande s.k. “Bullshit bingo”-brunnen, dir begrepp av typen “excellence”, “value

chain”, “performance”, “knowledge base”, m.f.l., lagras, utan att ndgon skulle dess mera
besvira sig med att forklara vad de 1 konkret mening kunde tinkas betyda.
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fungerar och hur man pa basta mojliga satt skulle kunna férbittra de senare
darvidlag.

I stillet podngteras fortsittningsvis bilden av det planerade
handlandet, antydande att det skulle finnas foéretag och ekonomiska
aktiviteter, dar man faktiskt skulle har en fullstindigt planerad och
kontrollerad verksamhetssituation - att det m.a.o. vore moijligt att uppna
dylika situationer.

Vad vi pa ett rent principiellt plan vill havda, ar att dylika situationer
torekommer ytterst sillan inom ekonomisk verksamhet. Detta dels av den
anledningen att ekonomiska aktiviteter f6r det mesta dr sa pass komplexa
och att de forekommer i sa komplexa och turbulenta miljoer, att den
sjalvklara och enkla redigheten utgér en mycket sillsynt foreteelse.

Dels - vilket kan vara betydelsefullare - av den anledningen, att
“ekonomi” helt enkelt flyr dylika 6verférenklade och genomstandardiserade
handlingsmiljéer. 1 den fullkomligt genomlysta och totalt hanterbara
situationen, 1 den bade ekonomiskt, organisatoriskt och tekniskt fullkomliga
marknaden, finns av bade triviallogiska och praktiska skal inget utrymme for
vinst. De framgangsrika fOretagen strivar - de tvingas av konkurrensen att
strava - darfor i stillet hela tiden mot grinsen till det svirhanterliga och
riskfyllda. A andra sidan 4r det just dir, pa grinsen till kaos, som
lonsamheten dr hog - forutsatt att man kan klara av svarigheterna och
osikerheten. Det dr den positioneringen som i managementdiskursen kallas
“konkurrensférdel”. De foretag ater, som haller sig till allmant kinda sikra
koncept och teknologier, blir férbisprungna och sjunker lingsamt in 1
glomskan.  Det édr denna stindigt verkande och aldrig stannande
emergensdynamik som med ett lan frin modern evolutionsteori kallats “Den
roda drottningens princip” (Gustafsson, 2001), till vilken vi skall aterkomma
nedan.

Sa 4 ena sidan kan vi - sjilvfallet - forvinta oss att foretagen standigt
stravar framat mot det sikra, rationella och hanterliga. Det dr naturligt for
dem att efterstriva det som 1 den foretagsekonomiska diskursen kallas
“minskad osdkerhet”. A andra sidan fir vi, med lika stor sikerhet, vinta oss
att de sa att sdga stravar forbi malet, vidare fran detta utopiska lyckoland.
Den roda drottningens logik, marknaden, tvingar dem att ge sig in pa
omraden dir denna sikerhet inte dnnu finns, att stindigt utveckla, férnya
och forfina, pa omraden dér deras kapacitet knapp ricker till. De soker sig
bort frin det trygga och sikra, till omraden dér det ricker med att ligga ett
steg lingre fram an konkurrenterna vagar eller kan, nirapa ut 1 tomma intet.

For att exemplifiera detta, lat oss aterga till det konkreta:

Det indiska Ibel—projektetﬂblev mycket turbulent till sin karaktir, betydligt mer
svarkoordinerat dn andra projekt med liknande omfattning. Trots att teknologin

3 Ibel-projektet gillde uppférande av ett 80 MW dieselkraftverk med ett leveransvirde
pa drygt 600 MSEK.
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och dven till viss del organisationen var enligt foretagets standarduppsittning,
uppstod manga situationer dir ledningen av projektet samt arbetets konkreta
utférande blev problematiska. Dessa situationer var si manga och hade si stor
inverkan att projektet under nistan hela utférandet hotade att bli allvarligt
forsenat. Det som gor Ibel-projektet sirskilt intressant dr att anldggningen, trots
de stindiga fOrseningarna, ledningssvarigheterna och haverierna, smatt
mirakul6st kan tyckas, blev firdigstilld pa den utlovade tiden. Hur dr detta
egentligen moijligt? Hur kan ndgot som under vissa perioder kan karakteriseras
som nast intill totalt kaos, ndgot som for det mesta varit kraftigt forsenat pa de
flesta omraden, trots allt bli firdigt i tid? Man kan anféra en mangfald av
hypotetiska svar pa frigan. Frin antaganden om att stora och férmodligen
ofbrutsedda resursinsatser gjordes, till att fOrseningarna i praktiken inte var sa
stora som man trodde under projektets gang. En annan hypotes ir att atminstone
en del av svaret ligger i formagan att alltid bibehalla rorelse under glla
forutsittningar, dvs. att uppritthalla produktion pa de omraden som ar mojliga

Det dr av vikt att skissera vilka problem som projektet sa att siga rakade ut for.
Till att borja med utférdes anldggningsprojektet i en mindre utvecklad del av
virlden dir infrastruktur och tekniskt kunnande inte haller samma jimna och
héga standard som den kan anses gora 1 den industrialiserade vistvirlden. I detta
fall var det rent konkret tva faktorer som hade storst inverkan pa
projektférloppet och som bidrog till de manga och aterkommande stérningarna
1 projektprocessen. Det ena var forseningar 1 material-, utrustnings- och
ritningsleveranser. Antingen uppstod férseningen av att leverantorerna inte hann
med att producera de utlovade mingderna pa utsatt tid eller si fastnade
transporten 1 tullen mellan olika delstater vilket kunde ta dagar eller veckor att
reda ut. I simsta fall blev komponenter forsenade av bada orsakerna. Den andra
stora storningskallan var undermalig kvalitet pa de arbeten som blev utfort.
Diligt handhavande och eller dilig utrustning resulterade i oacceptabla
konstruktioner, som man blev tvungen att sld sonder eller montera ned for att
direfter géra om dem pa nytt. Kvalitén pa gjutningsarbeten var ofta liag, nagot
som var sirskilt allvarligt di manga installationsmoment var beroende av att
gjutningsarbetena blivit fardigstallda. Resultatet blev inte sillan att férseningar pa
ett omrade, t.ex. gjutningar av fundament, fortplantade sig och drabbade andra
eftertkommande  omraden. Foérutom  dessa  direkta  storningsfaktorer
komplicerades ledningen av projektet av att arbetet utférdes av 6ver tjugo olika
underentreprenérer med en sammanlagd personalstyrka pa upp emot 1500
personer. Flera av dessa underentreprendrstoretag var inte heller vana vid den
typ av planerings- och uppfoljningsrutiner som [projektforetaget| krivde. Detta
ledde till att ledningen fick en betydligt storre arbetsbelastning 4n vad som varit
avsett, dd man tvingades att utféra stora delar av den detaljplanering, dvs. rena
arbetsordrar, och uppféljning som underentreprendrerna sjilva skulle svara for.

Inledningsvis hade platsledningen f6rsokt att planera och koordinera arbetet utifrin pi den
ursprungliga projektplanen. Ganska snart évergavs dock detta till f6rméan for enkla Excel-listor
baserade pa den radande situationen. Liget forvirrades efterhand i och med att férseningar

* Detta har likheter med processindustrin och sirskilt en celluosafabrik dir sodapannan
alltid maste vara i drift for att undvika ett massivt haveri, eller en pappersmaskin, dir
varje storning i den kontinuerliga driften dr dyrbar. Bara vid mycket vilplanerade och
speciella betingelser kan man stinga ner produktionen f6r underhall och service. Samma
sak giller en masugn ocksa.
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bérjade uppkomma pi allt fler omraden samtidigt som det, beroende pa bla. leverans- och
kvalitets avvikelser, blev svdrare och svérare att férutspd nir arbetsmoment i praktiken skulle vara
avslutade eller nir de kunde paborjas. Under perioder blev det viktigare att gbra nagot
overhuvudtaget, dn att nagot specifikt blev gjort. Detta avspeglas inte minst i de dagliga
morgonmotena som holls inom ledningsgruppen dir platscheferna, tva till antalet, férhérde sig
om statusen for varje férmans omrade (ett femton-tal), vilka arbeten som pégick, vilka som var
forsenade eller avstannade, vilka som dnnu inte hade pabérjats, vilka leveranser som uteblivit och
vilka som ankommit. Utifrin denna genomgéing bestimdes snabbt - méten tog sillan mer dn
femton minuter - vad som skulle goras, vilka underentreprenérer som kunde sittas i arbete och
vilka andra atgirder som kunde vidtagas for att ndgot skulle bli gjort éverhuvudtaget. Detta
direkta och realtidsfokuserade - inuet - ledarskap avspeglas inte bara i dessa morgonméten utan
ocksa i de ”nya” planeringsrutiner som framvixte under dessa turbulenta perioder. Det dr ocksa
observerbart i de rent handgripliga insatser som platsledningen ibland dlade sig sjilva.

Efter att man konstaterat att den ursprungliga projektplanen , i detta fall genererad av
projektchefsgruppen pa huvudkontoret i det vilanvinda planeringsprogrammet MS-projekt, inte
var limpad f6r de férhallanden som ridde pa byggplatsen utvecklade man mycket enkla men
bittre fungerande verktyg. Det huvudsakliga problemet med de initiala projektplanerna, bortsett
fran de extrema avvikelserna frin plan, var att de inte var strukturerade och nedbrutna pa det sitt
som arbetet i praktiken bedrevs. Eftersom minga underentreprendrer upprepade ginger
forsenade sig blev det didrfér ocksa mer vilfungerande med enklare och situationsbaserade exel-
planer som uppdaterades med en enkel firgpenna . Da osikerheten kring huruvida man bade
skulle ha material, ritningar , arbetare och arbetsfronter, dvs. méjliga arbetsmoment att pabotja,
tvingades ledningen ofta helt enkelt att igdngsitta och koordinera det arbete som fér dagen eller
veckan kunde utféras. Trots att de lokala underentreprenérerna enligt kontraktet skulle
tillhandahélla arbetsutrustning och férbrukningsmaterial f6r det arbete som de skulle utfora,
saknades detta ofta i praktiken. En 16sning som ibland tillimpades av ledningen for att trots allt
uppritthalla den framdrift som var moijlig, var att istillet for att vinta pd att underentreprenéren
skulle fa fram det saknande materialet, kdpa in och rent av himta det sjilva for att sen dra av det
fran kontraktssumman.

Pi ett sidant sitt upprittholl man t.ex. framatskridandet pa delar av de elektriska installationerna
da man helt enkelt kopte in saknade 161, grivde ner dem och lit underentreprenéren dra kablarna
i efterhand. Ett annat exempel rér vissa centrala mekaniska installationer. Trots att ledningen
insisterat pd att en av entreprenorerna skulle ha med sig minst tio handborrmaskiner, vilket ocksa
blivit avtalat i kontraktet, kunde de nir de skulle pibétja arbetet endast uppvisa tre av de tio
utlovade maskinerna. Avsaknaden av dessa enkla handverktyg ansags hota framdriften si mycket,
att platschefen personligen dgnade en férmiddag i bil at att lokalisera en borrmaskinsforsiljare
och sjilv kopa in utrustningen. Resultatet var att borrmaskinerna redan samma dag kunde
anvindas 1 installationsarbetet, ndgot som av erfarenhet  varit mycket osannolikt om
entreprendren sjilv skulle ha ombesérjt inképen. Ett annat exempel pa annorlunda och
rérelsebefrimjade 16sningar dr tex. det fall, dd leveransen av sirskilt viktiga konstruktioner
uteblev frin byggplatsen. Det visade sig att leverantéren av materialet hamnat i en si svar
finansiell stillning att deras egna leverantérer vigrade att leverera det nédvindiga ramaterialet
innan foretaget betalat sina utestdende skulder till dem. Utsikterna att finna en annan leverantor
pa sd kort varsel och som skulle kunna tillverka den saknade utrustningen ansdgs mycket déliga.
Eftersom det uppfattades sa viktigt att den specifika utrustningen skulle nd bygget snabbt, man
led som bekant av svara storningar redan, beslot platsledningen att betala leverantSrens
utestdende skulder till de berérda undetleverantdrerna och pé sa sitt sikerstilla produktionen av
den saknade utrustningen.

Under de mest turbulenta perioderna i projektet blev ledningens aktiviteter i hég
grad reaktiva, dvs. de inriktades pa att 19sa redan intriffade problem snarare dn

* Detta fenomen ir inte ovanligt i tex. verkstadsindustrin. Trots dyra och avancerade

produktionsplaneringssystem f6r optimal produktion Overges detta fOérvanansvirt ofta av
produktionsplanerare till f6rmén for det teoretiskt suboptimala systemet med Whiteboard och
firgpenna. Dock forefaller det senare i praktiken emellanat fungera bittre. (Noteras bor, att det
dock skett en viss teknisk utveckling dven pa detta omrdde, da man tidigare fick forlita sig pa
svart tavla och kritor!)
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pa att koordinera arbetet enligt plan. Man inférskaffade t.ex. sjilva saknat
material i vissa fall, fordelade fler arbetare till forsenade arbeten eller utférde
sjdlva detaljplaneringen hos underentreprenorer, dir detta inte gjordes pa ett
tillfredsstillande siatt. En annan och dn mer férekommande strategi var att
minimera effekten av ett uppkommet hinder genom att si att siga undvika det.
Istallet for att vinta pa att materialet eller ritningarna skulle anlinda eller att ett
bromsande arbete skulle bli firdigt, lit man i stillet andra aktiviteter starta som,
dven om de inte kunde anses kritiska, 1 alla fall kunde paborjas. Att wppritthalla
produktion till varje pris kan ses som en devis som bast avspeglar ledningens arbete 1
detta projekt. Om ett arbete avstannade, 6verflyttades arbetskraften till ett annat,
ibland mindre “viktigt” arbete, f6r att dtminstone skulle kunna uppritthalla
nagon framdrift och samtidigt hélla projektdeltagarna, bade ledning och
manskap, sysselsatta.

All denna osikerhet, allt detta slarv, alla forseningar och alla misstag kunde
ge intrycket av dalig planering, mojligen tll folld av att
verksamhetsmiljderna verkar vara linder dir organisatorisk férmaga och
arbetsdisciplin inte dr pa samma sitt utvecklad som i den vilorganiserade I-
virlden. Detta vore dock att dra en alltfor snabb slutsats. Exemplet kommer
fran en relativt bred forskningsansats rérande en global leverantér av
dieselkraftverk, en som ar virldsledande pa omridet och vars frimsta
konkurrensfordel ligger just 1 formagan att snabbt och med hog kvalitet
bygea dieselkraftverk virlden o6ver. Kraftverken kan betraktas som
medelstora, med prisnivaer uppgaende till 200 miljoner dollar och féretaget i
fraga har levererat narmare 2000 kraftverk av olika storlek 1 sammanlagt 74
linder, dar I-lainderna inte pa nigot satt lyser med sin franvaro. De problem
och storningar som intriffar varierar sjilvfallet mellan olika linder - fa
kobror i Sibirien och ingen permafrost i Indonesien - men det ér inte sd att
leveranserna 1 valutvecklade lander pa nagot satt skulle vara storningstria.

Och det 4r just hiar som paradoxen ligger. Foretagets
planeringsavdelning har ling erfarenhet av just planering for den hir typen
av arbete och varje projekt planeras darfor i detalj. Varje steg i processen,
fran tillverkning av maskinerna, till transport - ett par fartygslaster av
maskiner och utrustning - till uppforandet av byggnader och cisterner,
installering av maskinerna, provkorningar och 6verlimnande - 4r i detalj och
med hjilp av moderna projektplaneringsmjukvara inritade 1 stora sjok av
Ganttscheman. Arbetsutrymmena for “site-ledningen”, dvs. ledningen pa
bygeplatsen, didr kraftverket uppfors, har viggarna mer eller mindre
tapetserade med dessa planer.
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Trots denna planering, utférd av hoégkvalificerad personal med stor
erfarenhet, ér situationen ute pa siten, da arbetet skall genomféras, ungefar

il
b

den som antyds i empirirutorna ovan.
Alltid! Regeln dr m.a.o. den, att planen
upphor att fungera sa som man hade tinkt
sig, omedelbart di man borjar verkstilla
den. Iakttagaren kunde dirfor litt lockas
till att ifragasitta meningen med planering
som sadan: Varfor jobba sa hart med planering,
om ingen dandd kommer att anvanda planen?

Nu ar det ju dock inte sa, att planen
helt upphor att fungera. Den finns kvar,
tramfor allt i form av en Zdtabell - och det
ar skal att notera att aktorerna “pa site”
talar om planen under beteckningen
“tidtabellen”. Tidtabellen, den finns kvar,
av de enkla anledningen att fOretaget
kontraktsmissigt och darfér ekonomiskt ar
bundet till ett antal deadlines, framfor allt
da till datum f6r 6verlimnandet av ett
fungerande kraftverk. I denna bransch,
liksom manga andra, hor just férmaga till
snabb leverans till de
konkurrensparametrar som framfor allt
driver aktérerna fram mot grinsen till
kaos. (Jfr. Kauffman, 1995 | Gustafsson,
2001) Det giller att med hog kvalitet
kunna  leverera  snabbare an
konkurrenterna och misslyckande
darvidlag binds kontraktsmassigt till stora
viten.

Planen 4r ocksa satillvida vid liv, att
det ju 1 det stora hela fortsittningsvis ar
samma kraftverk, med samma maskiner
och samma tekniska konfigurering som
skall levereras, si ritningarna haller i stort,

dven om sma preciseringar, kalibreringar och forindringar hor till saken och
genomfors utan dess mera funderingar. Ibland 4r dock forindringarna
sadana, att man har skal att raidg6ra med kunden om dem.

Slutligen kan vi notera att planen lever i form av “tidtabellen” av den
enkla anledningen att denna, som en serie av deadlines, 4r starkt
betydelsefull f6r byggplatsens aktorer - den strukturerar deras intellektuella

och handlingsmassiga verklighet.
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Vad som dock i principiell mening upphér att fungera, ir den
idealiserade planen, dvs. planen 1 form av det titt sammanbundna
idealiserade natverket av tid och handling. Det, som antas logiskt utgora
den i tid och pengar mitt kortaste vigen mellan mal och genomfdérande,
viagen fram till leveransen.

Vi vill darfor inte ga sa langt, da vi envisas med att tro att planer har
betydelse - niagon betydelse. Vad vi hir vill peka pa dr dock den andra
halvan av den ekonomiska verkligheten dvs. den, dir den
ckonomiskt/tekniskt instrumentellt inriktade organisationen tvingas arbeta
pa ett sitt som inte var pa férhand planerat, som man inte Akwunde planera pa
torhand, dvs. pa den improviserande organisationen.

Att improvisera ar att handla utifran 6gonblickets ingivelse, att handla
utan en firdigt uttinkt komplett handlingsplan. En snabbkoll i datorns
synonymordbok  (Wordperfect) ger for “improvisera” alternativen:
“extemporera”, “géra nagot pa stiende fot eller utan férberedelse”, “skaka
ur drmen” samt “spana”. Improvisation verkar definitivt inte ha mycket
med fOretagsekonomin, det planerade handlandets vetenskap, att gora.
Inom de av oss studerade, stenhart planerade aktiviteterna, giller dock en
annan sanning, dar intar improvisering uppenbarligen en central plats.

De nirmaste konnotationerna till ordet ligger dels inom konst -
sarskilt musik - diar improviserandet, dvs. det fria “realtidskonstruerandet”
av ett musikstycke, bildat en konstart i sig. Det klassiska dixielandbandet ma
hir std som ett exempel: Man utgar dir frin en viss grundmelodi, ett tema -
i regel med en mycket enkel struktur - och har ocksa normalt en given rytm.
Utifran denna grundmelodi kan sedan de olika instrumenten leta sig fram,
sOk efter egna, nya vagar. Det hela dr samtidigt vilt och kaotiskt - vad som
helst ar mojligt - och strikt reglerat. Rytmens och de acceptabla
harmoniernas logik stiller sndva grinser for det mojliga och
improvisationerna utgbrs for det mesta av troper i form  relativt
standardiserade och vil inarbetade och allmint kinda utvikningsmodeller.
(Se Wikstrom och Rehn, 2000)

Den andra nira till hands liggande konnotationen ligger 1 ett
antagande om amatorism. Ordet “improvisera” bir ofta med sig en antydan
om inte bara brist pa férberedelse, utan ofta ocksa brist pa kunskap - “skaka
ur drmen”, “spana”. Man improviserar, antyder den tolkningen, till f6ljd av
att man inte kan battre. Man “hittar pa”, dd man inte vet vad det ritta svaret
eller den legitima forklaringen ar. Man extemporerar.

Pa sitt och vis dr ju detta med improvisering en sjalvklarhet, en vars
existens 1 alla tider varit kind och erkidnd inom féretagsekonomi. Problemet
ar vil snarare att man inte intresserat sig for att nidrmare fraga sig vad det
handlar om, ja ens forsokt kartligga dess andel av eller betydelse for det
komplexa praktiska handlande ett foretags aktiviteter utgor. Redan de gamla
kursboksmassiga diskussionerna kring olika styrmetoder - “direktstyrning”,
“ramstyrning”, “mdlstyrning” - antyder en insikt om att planering och
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implementering kan ha olika grader av exakthet. Diskussionen tenderade
dock i det fallet i regel att glida mot allmindemokratiska reflektioner
rérande maktférdelning, trivsel och delegeringsférmaga - malstyrning ger
storre handlingsfrihet, menar man, och dirmed arbetstillfredsstillelse och ar
darfér “bra”.  Vidare kunde man snabbt konstatera att “absolut”
direktstyrning dr en teoretisk konstruktion som 1 verkligheten skulle
forutsitta den ledandes och den leddas sammansmaltning till en individ - en
vacker abstraktion, men en praktisk omdijlighet, alltsa. Sa vid sidan av att
malstyrning blev ett “plusord”, en stark drivkraft i manga konsultprogram,
och direktstyrning ett motsvarande tabuord inom den féretagsekonomiska
varianten av Political Correctness, har den foretagsekonomiska diskursen 1
det stora hela blivit kvar inom studiet av den senare fragan: hur kan man pa
torhand, sa bE]q som mojligt, planera och organisera den ekonomiska
verksamheten?

OM VERKLIGHETENS GRUNDLAGGANDE STRUKTUR

Ett av de stora misstag man enligt vart formenande gor i den strikt
analytiska ekonomiska teorin, ja mojligen i ekonomisk-administrativ
forskning 6ver huvud taget, dr det, att man spontant tror att en handling
eller ett skeende som kan beskrivas i formaliserat analytiska termer, 1 det
basta fallet matematiskt, ocksa i verkligheten utférs respektive fungerar sa.
For att belysa distinktionen skall vi ta ett exempel ur gammal vedertagen
krigsvetenskap, namligen Ballistiken. Ballisttk ar namnet pa sittet att
kalkylera den ritta kulbanan f6r en kanon eller granatkastare. Da eldvapnen,
framfor allt kanonerna, introducerades pé slagfiltet, foddes teoretiserandet
kring kulbanors form och precision. Till en borjan var det snarast en friga
om skicklighet och ansamlad erfarenhet - lite som féretagsekonomin 1 F.W.
Taylors tappning. Isaac Newton omformade sedan ocksa detta problem till
det som vi idag kan kalla klassile tysik eller dynamik. Det hela var helt
enkelt en teori om kroppars rorelse™

% Detta att man enigt uttalar ett fortroende f6r den ena typen av 16sningar, men samtidigt
envist fortsitter med att utveckla de former man underforstatt tar avstand fran, dr i sig
en intressant paradox, churu moéjligen forstaelig i ett kulturantropologiskt perspektiv.

7 Newtons tre rérelselagar utgjorde en samlad teori som till synes alla kiinda observationer kunde forklaras
med. De kunde ocksa férutspé resultatet av icke gjorda experiment och observationer till en sidan grad att
det verkade som om man funnit den slutliga och 6ver allt giltiga styrmekanismen i universum. Den
grekiska filosofin hade slutligen fatt sitt hittills kraftigaste verktyg att genomfoéra sitt program, reductio in
absurdum. Alla fysikens problem tycktes for en lang tid kunna 16sas genom att applicera Newtons lagar,
frin planetbanor till molekyler, ja rentav inom andra discipliner sisom féretagande, och det skulle bara
vara en tidsfriga innan fysikens bok kunde stingas for alltid. Sa blev nu inte fallet p alla omraden.
Relativitetsteorin, kvantmekaniken och framférallt termodynamiken kunde inte inférlivas i den klassiska
dynamiken. Inom ballistiken, som redan sen stenslungorna och sedermera eldvapnen hade utvecklat
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Under forsta och andra virldskriget utvecklades vapentillverkningen
lingt i standardisering och precision - bade vad giller vapnen och pa
ammunitionssidan. Man koncentrerade sig darfér pa att pa foérhand
fardigstilla tabeller 6ver tinkta kulbanor f6r det artilleri man hade. Data for
kalkylen ges firdigt utriknade av vapenleverantoren. Sedan hiller det blott
att kalibrera det hela pa “site”, beaktande allt fran grunddata rérande vapen
och ammunition till vindriktning och vindhastighet, luftfuktighet, etc. Det
hela ir ett under av sofistikerad férhandsp]ﬂnering utifrin den klassiska
fysikens numera ritt sa rutinartade matematik.

I princip galler dessa fysiska grundlagar kastandet av alla tinkbara
kroppar, i alla tinkbara situationer - alltifrin grishoppans hopp pa
sommarangen till planeternas rorelse kring solen. Att kasta en sten i1 en
fonsterruta - nigot som en normal sju-attaaring kan klara av med hyfsad
precision, dr salunda ett rent och vackert fall av klassisk fysik. Dock, vill vi
hivda, dr det mycket sillan en sju- eller attaaring klarar av de matematiska
operationer som kravs for att rikna ut “kulbanan” fo6r stenen. Stenar
varierar 1 storlek och form, ja ibland t.o.m. i specifik vikt. Att berdkna
kraftutvecklingen 1 armen - muskelstyrka, mekanik, svingradie - klarar for
det mesta inte ens en normal vuxen. Att gora kalkylen i huvudet, om och
om igen infor varje kast, pa brakdelen av en sekund, det hinner han nog inte
gora.

Sa den lilla killen som med stor precision pangar fonsterrutor, gor
detta utan att genomfora den nédvindiga matematiska operationen - hinner
inte - utan att behirska den matematiskt komplexiteten och dessutom
térmodligen utan att ens veta om att en dylik mojlighet finns. Det samma
galler ocksa fotbollsspelare som slar en straff, dartspelare pa pubar, jigare pa
andskytte, grishoppor pa idngen, planeter och kometer. Den ballistiska
operationen, sjilva handlingen, genomfors i de flesta fall helt utan att den
rationella kalkyl som tillhor ballistiken skulle utnyttjas.

Detta ar en fraga som inte galler enbart ballistik eller ens aktiviteter
vilka pa ett principiellt plan kan formuleras i matematiska termer. Alla
manniskor lar sig sitt modersmal, sitt forsta spriak, nagorlunda hyfsat,
plastiskt och flexibelt, lingt innan de boérjar lira sig den grammatik som
beskriver sprakutovningens logik. Ja, det finns formodligen skal att anta att
merparten av virldens befolkning ocksa idag talar sitt spriak flytande, utan
att fullt behirska dess grammatik. (Och vi tar - utgaende fran relativt ytlig
introspektion - risken att hivda att ocksa du, kira ldsare, hor till denna

berdkningsmodeller baserade pa praxis, inkorporerades dock de vetenskapliga framstegen i och med
Newton till allt exaktare och dédligare tabeller.

%1 den finska militirhistorien fran andra virldskriget innehar kommenddren for
artilleriet, general Nenonen, en speciell plats just till f6ljd av sin matematiska liggning,
vilken fick honom att inom artilleriet utveckla just denna den rationella férberedelsens
konst. Speciellt inom det tunga kustartilleriet, med sina fasta positioner, var i det stora
hela alla tinkbara mal firdigt kalkylerade inom artilleriets rickvidd.

10



PMP working papers nr 4/2001 — Claes Gustafsson & Marcus Lindahl- Improvisation och Intuition

kategori.) Sd det faktum att ett skeende eller en handling sz beskrivas och
analyseras 1 formaliserade, méjligen 1 normativa termer, innebir inte att det
skulle 1 sig ha en mekanism som foljer dessa termer.

De matematiska modellerna innebidr silunda inte att verklicheten pa
nagot svarbeskrivbart sitt faktiskt skulle fungera matematiskt - t.ex. sd som en
algoritm 1 en dator gor. Snarare dr det sd, att de matematiska modellerna
atgor vart satt att tala om verkligheten. Och 1 vetenskapliga sammanhang ar
detta gott nog, si linge man inte forvixlar kartan med terringen och borjar
leta efter olja 1 kartbladet.

Pa det sittet, menar vi, skall vi inte lita oss forledas att tro att
komplexa tekniskt-ekonomiska processer, si som leveransen av ett 100
megawatts dieselkraftverk till en plats 1 Guatemalas triskmarker faktiskt
fungerar pa det logiskt klara och analytiska sitt som foretagsekonomer
tenderar att beskriva dem pa - som klossar uppradade efter varandra pa ett
pa forhand konstruerat Ganttschema. Aven om bétjan, de forsta minuterna,
1 hog grad liknar planen och om leveransen till slut sker i det stora hela vid
onskad tidpunkt och med avsedda tekniska egenskaper, ir vigen mellan
dessa tva alltid oklar och viljs 1 manga fall “i nue?’, steg for steg, i likhet
med Charles Lindbloms ( Lindblom, 1959 ) znkrementalistiska beslutsmodell.

Det kan ocksa vara skil att titta lite ndrmare pa detaljerna i
Gantschemat. Som pa bilden nedan ses, innehaller de rader som tillsammans
utgor schemats innehall, i sig ingenting.

40 Excavation and backfilling 17 days Thu 21/10/99

41 Engine foundations 20 days Mon 15/11/99

42 Main building foundations 35 days Tue 16/11/99

Vad vi ser dr 1 vinstra kanten en allmidn rubrik, namngivande en viss
aktivitet, samt en med begynnelsetidpunkt och avslutningstidpunkt férsedd
avlang tom ruta, en “black box” - i detta fall en “white - en lida som ar
absolut tom. Inget sigs om hur operationen, som kan stricka sig Over
veckor eller manader och som kan involvera mingder av aktorer, skall
genomforas. Nu dr det visserligen mojligt att delar av detta franvarande
planeringsmassiga innehall som saknas i “master plan”, finns gomt ett antal
detaljerade subplaner. Sa dr ocksa delvis fallet, se casebeskrivningen ovan.
Men, trots allt kvarstar det faktum att fa av dessa planer har den detaljniva
som t.ex. installationshandboken for en vanlig videoapparat har - vilken fa
personer med enbart akademisk utbildning klarar av helt utan hjilp av
expertis. Resten ticks av den kunskap och skicklighet de involverade
aktorerna har. Resten av planen limnas helt enkelt 6ppen och odefinierad,
da man inte kan gardera sig for, ja ens kinna till, de olika kontextuella
faktorer som kommer att ha betydelse for det slutliga genomférandet. Dir
man inte kan planera, dir maste man lita sig till skicklighet och intuition, dar
maste man improvisera.

11
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EN EMERGENSTEORETISK EXKURS

Hela fragestallningen planering kontra improvisering vilar darfér pa fragan
om vad vi egentligen menar med ordet “kunskap”, vad vi tror oss tala om,
hur vi tror att “verkligheten” ser ut och fungerar. Fragan ar inte sa
meningslos som man kunde tinka sig. Den har 1 féreliggande perspektiv tva
delar: Dels giller den frigan om hur virlden ser ut, hur den fungerar, dels
handlar den om fragan om vad vi kan veta om den, hur vi vet det vi vet, 1
vilken form, med vilken exakthet.

Till den forra frigan, lit oss se tva motsatta stindpunkter. Den ena
utgors av rationalismens och modernismens bakgrundsantagande om en
virld bestiende av stabila diskreta enheter, sammanbundna pa ett sadant
sitt, att vi genom reduktion kan komma it varje komponent och sedan
aggregera var kunskap till en sammanhingande, entydigt forstaelse av allt. 1
dess perspektiv maste det 1 princip alltid finnas ett enda riktigt svar och en
enda absolut och objektivt “bista 16sning”.  Sjilvfallet dr det inte alla
forskare som stiller upp pa en sa 6verforenklad bild av verkligheten, men
for mangen av dem - icke blott inom naturvetenskaperna eller bland

modernisterna - giller att deras praktiska forskningsverksamhet och
standpunktstaganden pa ett mera oreflekterat plan verkar luta mot en sadan
mojlig bild.

Den andra stindpunkten finns i manga varianter, ocksa de ofta
relativt oreflekterade. Hit kan vi rikna médnga - ehuru forvisso inte alla -
varianter av “post-modernism”, “social konstruktionism” och “relativism”.
Man vill hir pa olika sitt hiavda att varlden - pa ett ofta inte klart utrett satt -
ir relativ, obestimbar och flytande. Vad detta skall betyda i konkreta
termer, hur det hela skall tinkas hanga ihop, blir dock i dessa fall f6r det
mesta outrett. Eller, fOr att vinda pa problematiken en aning: hur skall vi
tro att den varld ser ut och fungerar, som inte ar stabil och positivt entydig,
utan som ar “relativistiskt” flytande och obestimbar. Om allt ir i grunden
oklart, suddigt, andlost komplext, kaotiskt samt i manga fall diskursivt,
kontextuellt och bedémarberoende - fragar vi oss, sjilva stiende nidgonstans
mitt emellan objektivistisk positivism och socialkonstruktionistisk nihilism -
hur kan det komma sig att virlden dnda pa ndgot sitt formar klara diskreta
monster och regelbundenheter och att den dessutom i manga fall idr relativt
litt hanterbar?

Det svar vi tycker oss finna och som far ligga som ett slags filosofisk
meta-bakgrund for var forstaelse av fragan om planering och improvisation,
ligger i det som pa senare ar kommit att kallas ezergensteors, till vilken vi redan
hinvisat upprepade ginger ovan i texten. Da denna “teori” verkar ha
element av, menar vi, betydelsefull paradigmatisk karaktir, skall vi dgna den
nagra sidor.

12
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Evolutionsteoretikern Richard Dawkins tar i sin bok "Den blinde
urmakaren" (Dawkins, 1988) upp "den svarta drottningens princip" -
uppenbarligen dr det friga om en slarvig Oversittning, pa engelsﬁa heter hon
"the red queen", sa vi viljer att kalla henne “den rida drottningen”.

Under sina strovtag 1 Spegellandet méter Alice bland annat en konstig drottning,
en mycket bestimd spelkortsfigur. Hon orerar och kommenderar. Misshagar
nagon henne, beordrar hon omedelbart halshuggning.

Dié de promenerar tillsammans i parken, befaller drottningen plétsligt Alice att
springa. Alice sitter igang med att springa i bredd med drottningen, som hela
tiden kommenderar "fortare, fortare". Hur hart de dn springer kommer de dock
ingen vart. Da Alice férundrad flimtar fram, att man i hennes land brukar
komma framat ndr man springer, svarar drottningen kort att det matte vara ett
trégt land: "Har, ser du, mdste man springa av alla krafter for att halla sig kvar pa
samma plats. Vill man komma nagonstans, maste man springa dubbelt sa fort".

Sa de Okar pa takten. Men, hur fort de dn springer, kommer de inte ur flicken.
Hur fort de an springer, maste de nimligen alltid springa dnnu dubbelt fortare for
att komma nagonstans.

Det Alice rikar ut for ar enligt Dawkins nidgot av en dominerande princip, ja
en grundliggande lag, bakom allt liv. Vi kan ta det evolutionira sambandet
mellan ravar och harar som exempel. Rivarna ater harar; hararna férsoker
undvika att bli dtna. I den kampen blir férmodligen de lingsammaste
hararna uppitna, medan de snabba blir vid liv och foérékar sig. Sa
smaningom, siger oss utvecklingslaran, far vi pa det sattet allt snabbare
harar - evolutionen har tagit ett steg framat.

Detta hjilper dock inte hararna sardeles mycket. Da de blir alltfor
snabba, dor nimligen de langsammaste rivarna av svalt. Endast de snabba
rivarna 6verlever och fortplantar sig. Ocksa ridvarna blir smaningom allt
snabbare.

Sa rullar naturens utvecklingshjul framat annu ett steg. Hararna
springer allt fortare, men kommer dndd inte undan rivarna, som ju ocksa
blivit snabbare. Ravarna springer allt fortare, men far inte fler harstekar dn
forr, da ju hararna blivit sa forskrickligt snabba. Hur fort de dn springer,

? Titeln pa Dawkins bok, “Den blinde urmakaren”, hanfor sig till ett gammalt forsvar f6r
tanken pa “Guds vilja i naturen”: Finner du en klocka liggande pa en stig i skogen, drar
du inte slutsatsen att den pa ndgot konstigt sitt bara blivit till av en slump - den dr alltfér
komplicerad for detta. Din slutsats ar i stallet att en urmakare medvetet konstruerat
klockan, att det ligger en avsikt bakom den och att slumpen pa sin hojd kan stricka sig till
att nagon oavsiktligt tappat den. I modernare sammanhang brukar, som kint,
argumentet vara att sannolikheten for att livet skulle ha uppstatt av en slump ir lika stor
eller mindre dn sannolikheten for att en Boeing 747 spontant skulle uppsta genom att en
virvelstorm drar fram i ett skrotupplag. Dawkins vill visa att urmakaren faktiskt, niar det
ar fraga livet uppkomst och om evolutionen, ir blind.

13
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kommer de egentligen ingenstans. Livet, balanserande pa grinsen till
undergangen, forblir samma pldga.

Det ir inte bara i naturen som den réda drottningens princip tycks
gilla. Den liberala marknadsekonomin ér i grunden en evolutionsmodell.
Om alla kimpar mot varandra, siger Adam Smith i en skarp insikt langt fore
Darwin, kommer de att tvingas sidnka sina priser och forbittra sina
produkter i en dndlos kapprustande spiral. Varje prissinkning resulterar i en
motreaktion hos konkurrenterna, varje produktforbittring likasa. Hur hart
foretagsledarna dn springer, kommer de aldrig ur flicken. Svetten lackar i
pannan, stressen brinner i magen, men tvanget att anstringa sig till det
yttersta star kvar - livet f6rblir samma plaga.

Den réda drottningen princip utgor, verkar det, en av de mekanismer
vilka driver hela denna obalansens stindigt balanserande strom framat. Den
ar, vid niarmare betraktelse, en dynamik baserad pa Charles Darwins centrala
evolutionara mekanism, “det naturliga wurvalets princip” (“natural
selection”). Den forklarar hur ordning kan uppstd, hur nya komplicerad
livsformer kan uppsta, utan att det finns nagon vilja, plan eller avsikt bakom
det hela - de nya strukturerna helt enkelt uppstar, ewergerar ur mer eller
mindre kaotiska och ostyrda selektionsprocesser.

Da Chatles Darwin utvecklade sin evolutionsteori, tog det honom
lang tid. Han kinde val till férekomsten av utdoda livsformer, han féljde
med diskussionen kring vad det kunde vara friga om. Allt detta var allmant
samtalsimne 1 de vetenskapliga kretsar han rérde sig i. Han reste med
Beagle till Galapagosoarna och studerade finkarna dar. Dessa kom att for
honom fungera som édpplet f6r Newton - han insdg att naturen pa nagot
konstigt sitt genomgick en langsam forindring, en ordnad “utveckling”, en
evolution. Men han kunde inte forsta varfor den gjorde det, dvs. vad det
kunde vara f6r mekanism som drev pa det hela. I ett par decennier kimpade
han med fragan.

Pé den tiden skrevs det betydligt mindre dn nu. Det var dnnu déa pa nagot sitt mojligt att vara
en brett beldst ménniska. Man léste filosoferna, man léste de politiska ekonomerna, man lédste fysik och
kemi i en salig blandning. Inte alla, sjdlvfallet, men den lilla centrala gruppen vetenskapsman och
intellektuella gjorde det. S& Darwin ldste Thomas Malthus och var formodligen ocksa bekant Adam
Smiths ekonomiska teorier.

Adam Smiths “osynliga hand” ir en typisk emergensteori. Den siger,
enkelt sett, att om ett antal individuellt egoistiska och opportunistiska
ekonomiska aktOrer far interagera fritt, si kommer de “sisom styrda av en
osynlig hand” att frambringa nagot av gemensam nytta - utan att nagon av
de involverade skulle ha avsett detta senare, alltsd. Resultatet uppstar, det
“emergerar”, saledes sasom en zke avsedd konsekvens av den interaktion deras
gemensamma individuellt malinriktade aktiviteter star for.

Thomas Malthus, a sin sida, ar kidnd for sin pessimistiska
befolkningsokningsteori. Under goda férhallanden, sdger denna, tenderar
befolkningen att oka tills vi i forhallande till resurserna uppnatt
“6verbefolkning”. Direfter bromsas tillvixten av svalt, n6d och sjukdomatr.
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Darwin sig uppenbarligen 16sningen till sin friga da han
kombinerade dessa tva tankestrukturer. Varje population, insig han, stir
infor ett Malthusianskt tryck - populationerna pressas mot varandra. Och 1
granssnittet mellan dem gar de svagaste under. Det dr hir viktigt att notera
att uttrycket “de svagaste” eller, for den delen, “de starkaste” eller “de mest
livsdugliga™ dr kontextuellt relaterat till just den kamp for 6verlevnad som
rakar paga. Det har inget klart samband med kroppsstorlek, styrka eller
vassa tinder. Det enda som galler ir, att det i varje utslagningskamp sker en
genomsnittlig selektion, en dir organismer med vissa karakteristiska har en
storre Overlevnads- och reproduktionspotential in sidana som saknar dessa.
Dessa, de som 6verlever, gar vidare genom evolutionen, 1 och med att de far
chansen att fortplanta sig och dirigenom féra sin arvsmassa vidare.

Daniel C Dennett (Dennett, 1995) betraktar denna selektionsprocess
som en “algoritm”, en immateriell mekanism vilken sitter igang att verka i varje
dynamiskt obalanserat system. Han ser Darwins upptickt som veten-
skapshistoriens storsta genombrott. Vi dr benagna att instimma i detta. Vad
Darwin visar ar, att i varje situation av “populationsfriktion” - och inget
levande system kan befria sig fran eller dra sig undan denna - sitter
algoritmen in och forindrar lingsamt innehallet i processen. Det finns inget
stillastdende, det finns inget slut pa den mekanismens effekter. Adam Smiths
osynliga hand ir ocksi den en emergensmodell, men av enklare slag. Smith
sag inte den “roda drottningens princip”, han siag bara det forsta steget.
(Karl Marx, 4 andra sidan, kan moijligen sdgas ha byget pa ett darwinistiskt
satt att tinka, dia han forutspadde kapitalismens underging genom
sjalvutplaning. Effekterna av hans prediktion uppskot dock i1 en rekursiv
svang just detta forlopp.) Varje levande system - ett djur, en manniska, en
familj, ett foretag, ett samhille, en kultur - har orikneliga friktionsytor,
grinser med mer eller mindre kaotiska egenskaper, i rekursiva
beroendeforhallanden, 1 balans och 1 obalans, vilka utsatter dem for stindiga
forandringstryck.

Under det senaste decenniet har begreppet emergens viackt intresse pa
olika hall inom den vetenskapliga diskursen. Norbert Elias menar salunda i
den lilla posthumt utgivna boken “The Symbol Theory” (Elias, 1991) att ett
emergensteoretiskt  perspektiv  utgér  humansvetenskapernas  enda
framkomliga vag, forbi det stillastiende som den statiskt objektivistiska
synen lett till. Aven om han inte klart formulerar sig i friga om
emergensteorins struktur, sa visar hans argumentering klart att han avser
just den komplexa dynamik som ligger i den réda drottningens princip.

I ett mera strikt och konkret perspektiv introducerar Stuart Kauffman
begreppet emergens 1 samband med sin studie i1 komplexitet och
sjdlvorganisering,  “At Home in the Universe” (Kauffman, 1995). Hans
specifika intresse 4dr att visa hur ur icke-balanserande system (“non-
equilibrium systems”) komplexa former “spontant” - emergerar - uppstar pa
grinsen mellan stabilitiet och kaos - “life exists at the edge of chaos”.
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Denna framviaxt av systematiska former galler icke blott organismer, utan -
som D’Arcy Thompson visat i sin bok “On growth and Form” fran borjan
av nittonhundratalet (Thompson, 1969) hur exempel pa sofisitkerade
former framsprungna utan konstruktér dr vanliga inom den oorganiska
kemin - redan en enkel bergskristall med sin hexagonala facettslipade pelare
har en forvianansvirt regelbunden form, framvuxen ur en liten serie
molekylara processer.

Den kanske klaraste och mest konkreta beskrivningen och
tillimpningen av emergensteori finner vi férmodligen hos Gerald Edelman,
hjirnfysiolog och nobelpristagare 1 medicin 1972. Han visar hur hjirnans
tysiologiska tillvaxt, ja etablerande av nervsystemet som sadant, i alla dess
varianter, sker i form av emergensprocesser av den roda drottningens typ.
Centrala i dessa processer ir att en serie “selektorer” (“selectors”) av den
typ som Darwins “natural selection” utgor, formar de mekanismer som
“styr” emergensen av fungerande system. Enligt den etablerade
standpunkten inom dagens hjirnfysiologi (Se Edelman, 1987, 1988,
Edelman and Changeux, 2001 , Edelman and Tononi, 2001, samt
Changeux, 1997 och Changeux and Ricoeur, 2000) styrs nervsystemets
inklusive hjirnans tillvixt blott delvis av en “plan”, dvs. av en genetiskt
determinerad struktur. Den neurologiska tillvixten dr tvirtom en mycket
slumpartad process, en andlos serie av parallella “improvisationer” vilka,
genom att konstant men lika slumpartat utsittas for den roda drottningens
selektorer, si smaningom kommer att resultera i former med klar och
regelbunden struktur.

Edelman utvecklar i det perspektivet begreppet “Zopobiologi *, vars
centrala idé ér att varje enstaka cell och celldel vixer och utvecklas paverkad
och styrd dels av sin genetiska bakgrund och dels av den specifika
omgivningen. Den situation, det /andskap - “topos” - som en given cell
rakar befinna sig i, har enligt honom en avgérande betydelse for dess
utveckling. Eller, som Richard Lewontin sammanfattar det hela:

“....the present location of a cell and its present activity provide most
of the information on what it is to do next. It is this contingency on

position that makes biology into “topobiology”. (Lewontin, 2000, p.
1206)

Pa det rent fysiologiska planet galler silunda den ocksd i
organisationsteoretiska sammanhang kidnda didaktiska principen om
“learning by doing”, i det att de aktiviteter och sinnesintryck som
torverkligas, kommer att forstirka de synapser - nervkopplingar, av vilka
varje hjarncell kan ha manga tusen - som brukas, medan synapser som inte
brukas, fortvinar. Sa vixer, delvis till f6ljd av omgivningens inverkan, den
slutliga fungerande hjirnan fram.
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Edelman argumenterar ocksa for att sjilva processen, det manskliga
“medvetandet” och “tinkandet” atminstone pa ett grundliggande plan kan
beskrivas i emergensteoretiska termer av selektionstryck.

Vi kan se kidrnan i denna emergensmekanism som tva 1 sig slumpartade
processer - en “inre” omgiven av en “yttre” - som i sitt mote eller sin
friktion mot varandra skapar ett semi-stabilt “interferensmonster”, en
dissipativ struktur. Dar tva strdmmar mots 1 havet, uppstar ett band av vagor
pa platsen f6r motet, en stillastiende storm utan vind.

Dylika fenomen ar kinda icke blott bland sj6farare och inom poesin.
Ilya Prigogine fick ar 1973 nobelpriset i kemi for att ha visat hur dylika
dissipativa strukturer uppstar. Ehuru inte inriktad pa emergensteori i sig menar
Prigogine (Prigogine, 1997 , Prigogine and Stengers ,1985 ) att virlden i
grunden inte ar forutsagbar, att den skapar sig sjilv genom att ordning f6ds
ur kaos - utan inblandning av nagon urmakare. Titeln pa den senare boken
ar £.0. just “Ordning ur kaos”, vilket kunde sta som en passande devisfor -
eller beskrivning av - kirnpunkten i den framvaxande emergensteorin.

IMPROVISERING OCH EMERGENS

I den man man ar intresserad av begreppsutredningar, kan man fraga sig var
improvisation da egentligen 47, vad den bestar av och hur den skiljer sig fran
andra instrumentella aktiviteter. Svaret blir, verkar det, att improvisation
maste definieras mot en underforstatt antagen bakgrund av plan och
planering eller atminstone den tinkta mojligheten till detta. Att improvisera
innebir salunda att man avviker fran planen, att man gor nagot - pa mera
tillfallig eller kortsiktig ingivelse - som inte finns med i planen. Men man gor
det, 1 principfallet, f6r att man tycker sig kunna géra nagot dnnu battre eller
pa ett dnnu battre satt an det av planen foreskrivna. Och det ar da skal att
notera detta “bittre”. Pa vilket satt battre - bittre 1 forhallande till vad?
Svaret blir uppenbarligen “bittre” i férhallande till planen, eller till de
i den ingiende malen, eller till nagon form av “hogre mal”, till planens
“allmidnna syfte” eller “metamal”. Begreppsmissigt kan silunda ordet
improvisera forstas endast som relaterat till icke-improvisation , dvs. till
forestillningar om planerat beteende. I avsaknad av den tankta bakgrunden

' De hir behandlade férfattarna ir forvisso inte de enda som intresserat sig for
emergens eller sjdlvgenererande och sjilvproducerande system. Andra som med skil
borde nimnas ér trion Maturana, Uribe och Varela med begreppet “autopoiesis”, Eric
Jatsch med sjilvorganisering, samt icke minst Karl Popper, i hans lilla skrift “En virld av
benigenheter” (1996). Det som frimst intresserar oss hir ar dock inte bara tanken pa
“att”, utan forestillningarna om “hur” det hela gar till.
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av en mﬁﬂig plan Dblir sdlunda ordet/begreppet “improvisation”
oforstaeligt.

Denna princip verkar ocksd ha sin motsvarighet 1 verkligheten. Redan
det tidigare i texten nimnda exemplet med musikaliska improvisationer
antyder detta. Dixielandorkesterns improvisationer innebar silunda dels att
man varierar/improviserar utgdende frin ett gemensamt tema och dels att
dessa Variationtill stor del har formen av troper, av kinda och accepterade
vatiationsbitar.“ Improviserande utan dessa begrinsningar, forblir kaotiskt
och “fir sin form” férst dd de spelande lyckats leta sig fram till en
gemensam “forstdelse”, en gemensam “improvisationsbakgrund” i form av
tema, rytm, musiktyp, etc.

Nigot av det samma gbr sig madrkt 1 de komplexa och trassliga
verksamhetsférhallanden de studerande kraftverksleveransen utgor. Ocksa
om man inte foljer, ja ens &an folja planen - tidtabellen - sa utgdér den en
conditio sine qua non f6r verksamheten. Vid full avsaknad av plan forlorar alla
instrumentella verksamheter sin mening - av den enkla anledningen att
instrumentallitet forutsitter forestallningar om riktning och mal. Eller, for
att formulera det hela pa ett annat sitt: Det dr planens metasyfte, dvs.
leveransens lyckosamma genomférande, som dr hela meningen med den langa
och slitsamma vistelsen pa andra sidan jordklotet, langt borta frain hem och
familj. Da detta intriffar, da man inte mera pa ett meningsfullt sitt kan
relatera sig och sin verksamhet till en Overgripande plan, foérlorar de
involverade aktOrerna intresse och motivation, ligger ned verktygen och gar
hem.

Ett konkret fall av denna motivations och strukturimplosion intriffade i ett av vara studerade
projekt, nirmare bestimt ett kraftverksbygge i Bangladesh. Inledningsvis var knappast projektet
mer eller mindre kaotiskt 4n vad vi tidigare hidvdat kring andra projekt. Efterhand drabbades man
dock av mycket svara materialférseningar samtidigt som politisk oro understundom lamslog
landet, bade gillande transporter och arbete. Generalstrejker, s.k. “hartals”, utropades av
anhidngare antingen av oppositionen eller av regeringstrogna. Strejkbryteri bestraffades av bada
sidor med grovt vild, sjilvorganiserat av pobeln och ibland med dédlig utging som foljd.
Effekten pd projektverksamheten var mer eller mindre férédande. Ledningen hade ingen
mojlighet att piverka leveransférseningar som uppstod av strejkerna och hade samtidigt stora
svirigheter med att Gvertyga underentreprendrer att deras arbetare skulle fortsitta att utféra sina
uppgifter trots strejkerna. Successivt minskade ledningens méjligheter att leda och planera arbetet
6verhuvudtaget och man blev helt och hallet utelimnad till de politiska stromningarnas
vagrorelser. Den utdragna overksamheten fick stor negativ inverkan pd moralen och
motivationen hos ledningen. I projektgruppen trodde man inte lingre att kraftverket skulle kunna
bli firdigt, man oroade sig, inte utan anledning, f6r den personliga sidkerheten och bérjade allt
mer att tala om att komma ivdg frin landet. Nir de yttre férhallandena efter ett par mdnader
stabiliserade sig igen hade ledningen mycket svart att fd iging nigon form av verksamhet. Det

! Forfattarna betraktar inte denna insikt som speciellt djup, d4 ju, rent meningsmaissigt,
varje ord maste ha en tinkt motsats for att kunna bara en innebord.

12 D4 forfattarna saknar djupare kunskapar i musikens teori, avstar vi frin att utveckla
detta tema (sic!) lingre och néjer oss med att hinvisa alla andra musikaliska amatorer till
Douglas Hofstadters (1999, 1980 ) engagerande och inspirerande beskrivning av hur
man komponerar - eller konstruerar - en fuga.
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gick till och med sa lingt att huvudkontoret till slut bytte ut platschefen f6r att med nya personer
fa iging den demoraliserade personalen.

Sa bade begreppsmissigt, pa ett diskursivt plan, och handlingsmassigt
ligger den meningsmassiga basen for en definition och forstielse av
“improvisation” i det situations- och kontextrelaterade brottet mot en
existerande eller tinkt plan. Detta uppenbarligen av tva anledningar: Dels
kommer planen i formen av Z#dtabell, 1 en serie av deadlines, att aktivera och
fokusera aktorernas intresse och engagemang. En tidtabell ir inte blott en
upprikning av en serie mer eller mindre relaterade tidpunkter, den har en
ultimatiy karaktdr. (Jfr. Austin, 1976)

Planen dr m.a.o. laddad med normativa budskap och med krav pa
aktivitet, riktade till de i projektet involverade aktorerna. Planen/tidtabellen
ir en form av order, given till dem som fOrvintas verkstilla den eller delar
dirav. Den ar ett maktinstrument 1 den pragmatiska meningen att ett antal
personer vantas agera pa grund av den och dess deadlines och utifran de
ingiaende konkreta tekniska och ekonomiska detaljerna. Och det ir inte friga
om blott en halvt intresserad forvantan; till den finns alltid - bade hos chef
och hos underlydande - knuten en férestillning om méjliga sanktioner vid
ovilja eller of6rmaga att vidta de forvintade atgirderna. Si planen, och
speciellt dess deadlines, kommer att sisom en vickarklocka akfivera och
engagera (s&| Gustafsson, 1998) parterna allteftersom dess foérlopp
tortskrider.

Pa ett annat plan, menar vi, fungerar planen, dess deadlines och dess
konkreta detaljer, som en serie selektorer i emergensteoretisk mening. De
uppslag, idéer, 10sningar och fantasier som vacks eller aktiveras i aktorernas
“interna” intuitionsgenererande system av kunskap, tanke och kinsla, utsitts
salunda for ett konstant selektionstryck, vilket delvis utgors av situations- och
kontextrelaterade omstindigheter - tillfalligheter, misslyckanden, olyckor ,
etc. - och delvis ar format just av planen, vilken fokuserar, aktiverar och
engagerar den intellektuella och emotionella laddningen och diarmed 1 ett
emergensperspektiv antingen forstirker eller eliminerar dem.

Och 1 ovrigt giller vid sjilva genomférandet - det som pa
foretagsekonomiska brukar kvitteras helt kort med orden “silja”, “leverera”
eller “implementera” - att “the present location of [it] and its present activity
provide most of the information on what it is to [be done] next.”.

P Detta, att planen kan ses som ett maktinstrument 4r i vart perspektiv varken gott eller
ont, utan blott ett tekniskt pragmatiskt papekande. Samtidigt ar det skal att notera att
man inom organisationen kan betona just denna aspekt i hogre eller ligre grad. Ett
sardrag i de socialistiskt totalitira staternas ineffektivitet med pafdljande ekonomiska
undergang var uppenbarligen att just maktaspekten - central i politiska diktaturer - kom
att betonas framom pragmatiska 6éverviganden. Makt féder krav pa lydnad och lydnad
innebdr att man tvingas folja utifran fastslagna planer. Detta i sin tur minskar, som en ren
truism, friheten fOr improvisationer och innovativvitet.
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