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Strategiskt tankande

Jag vet att alla inte har tid och mdéjlighet att Idsa min bok, “Strateqgiskt
tdnkande — Konsten att férstd och féréndra” dven om man dr intresserad av
dmnet. Jag forsékte dérfér skriva en sammanfattning av boken, vilket dock
inte lyckades. Detta blev snarare en kortfattad och partiell férklaring av vad
strategiskt tdnkande handlar om, baserat pa det jag skriver i boken.
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Vad ar strategiskt tankande?

Det finns manga uppfattningar om vad strategiskt tankande handlar om, ingen mer
ratt eller fel an nagon annan. En vanlig uppfattning ar att det ror sig om en
tankeprocess for hur man kan na definierade mal. Begreppet anvands ofta inom
managementbranschen och chefer ser sig kanske ibland som strategiska tankare i kraft
av sin position.

Att gbra strategiska planer ser jag dock som nagot annat an strategiskt tankande —
dven om sadant tankande kan vara anvandbart vid planering. Jag ser det inte heller
som nagon syssla sarskilt forknippad med chefer — dven om sadant tankande kan vara
anvandbart for chefer.

Jag ser strategiskt tdnkande som en fardighet som handlar om satt att tanka som i sin
tur bygger pa sarskilda synsatt och forhallningssatt. Ett sddant ar en kontinuerlig
stravan att forsoka se varlden som den ar. Ett annat ar insikten om att det ar oméjligt
att se varlden som den &r, det kan bara vara en evig stravan att hela tiden se lite mer
och lite tydligare. Vi ar alla begrdnsade av bristande kunskaper, fordomar och brist pa
fantasi. Att forsta varlden handlar om att borja med att forsta sig sjalv. Det handlar om
att vara beredd att omprova sina egna forestallningar, att se saker fran andra
perspektiv och att férsoka forsta andras perspektiv.

Jag ser darfor inte strategiskt tdankande vare sig som en process, ett verktyg eller en
metod. Men att se det sa ar lockande for manga eftersom processen, verktyget och
metoden ofta lovar att allt ar enkelt bara man féljer de definierade stegen. Nagon
annan har tankt och om du bara foljer mallen kan du hamna ratt utan allt fér stor
anstrangning. Men jag menar att det inte finns nagot alternativ till att sjalv na
forstaelse. Det finns inga genvagar och ingen hemlig formel. Det finns bara
anstrangning och hart arbete.

Att se varlden som den ar innefattar att omfamna komplexitet. Manniskor ar komplexa
och organisationer ar komplexa. Var varld ar ett komplext system och bestar av flera
olika komplexa system. Det handlar om komplexa adaptiva system, system som har
formagan att anpassa sig och vara i standig forandring. Det finns darfor manga
paralleller mellan strategiskt tdnkande och systemtankande.

Grunden till att kunna forsta och till att kunna téanka nytt ar kunskap. Kunskap
kombinerat med ett kritiskt och vetenskapligt férhallningssatt som bade gor det
mojligt att omprova gammal kunskap och ta till sig ny kunskap. Strategiskt tankande
bygger pa att standigt na nya insikter som uppstar nar ny kunskap tillats férandra vara
satt att tanka.
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Vara mentala modeller styr vart tankande

Vi har alla flera olika mentala modeller, likt kartor 6ver verkligheten, som vi anvander
for att forsta och forenkla varlden. Utan dessa mentala modeller skulle vi inte klara att
hantera all information om varlden som vi standigt tar emot.

Information om varlden som vi tar emot vill vi garna, snyggt och prydlig, paketera och
etikettera pa ett satt som passar vara mentala modeller. Det ar effektivt och gor att vi
kan fungera i varlden utan att standigt ifragasatta allt som vi tror oss veta. Innan
manniskor visste vad aska vad for nagot var det darfor naturligt att hanfora det till
gudar. Vi manniskor bygger upp férestallningar om varlden och da gar valdigt mycket
att forklara och forsta.

Men hjarnan ar lat (energibesparande ar den korrekta bendmningen) och foredrar
enkla tumregler och enkla samband. Aska = arg gud. Tydligt och enkelt. Aven i
sammanhang dar vi vet att det inte finns enkla samband vill vi anda kunna forklara och
peka pa tydliga strukturer.

Planeter ror sig enligt fasta lagar som gar att forsta, klockor tickar och gar pa ett visst
forutsdgbart satt, maskiner upprepar samma roérelser hela tiden och fabriken ar bara
en storre maskin. Nar vi stalls infor mer obegripliga saker som var egen hjarna tanker vi
garna pa den som ett annu mer komplicerat urverk, eller som en dator.

Vara mentala modeller 6ver varlden tenderar darfor att bygga pa enkla bilder 6ver
varlden. Vi ser kanske organisationen som en maskin. Givet detta maste det finnas
underliggande samband och formler som gor att det gar att beskriva vad som hander
och dven vad som kommer att handa. Manga har letat efter, vissa tror sig ha hittat
dem, de underliggande “naturlagarna” som till exempel styr samhallsekonomin.

Men sadana finns inte. Darfor att samhallsekonomin dr komplex. Organisationer ar
komplexa. Komplexitet ar inte en svarare version av det komplicerade, det dr nagot
helt annat. Det komplexa behdéver inte vara svart. Det handlar daremot om
foranderliga samband.

Det komplexa ar inte komplicerat

Det finns deterministiska komplexa system som till exempel vadret. Eftersom det ar
komplext gar det inte att férutsdga med nagon storre siakerhet mer &n nagra dagar
framat. Detta trots att det bygger pa fasta naturlagar (darav deterministiskt). Men det
finns odndligt manga faktorer som kan paverka vadret. Fjarilseffekten ar ett exempel
pa detta och illustrerar mojligheten av att en fjarils vingslag pa ena sidan jorden
indirekt kan leda till ett ovader pa andra sidan jorden. Sma forandringar kan over tid fa
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valdigt stora effekter. Kombinationen av alla sma forandringar som sker hela tiden gor
att det i praktiken blir omdijligt att gora sakra vaderprognoser for langre tidsperioder.

Manskliga organisationer och andra system av levande organismer, som till exempel
regnskogar eller myrstackar, ar komplexa adaptiva system. Det ar system som har
formagan att anpassa sig efter vad som hander runt i kring dem. Manniskor har
dessutom formagan att tanka pa sadant som dnnu inte har hant och kan darfor
reagera pa sadant man tror kan komma att handa (vilket kan leda att det inte hander
alternativt att det just darfor hander).

Komplexa adaptiva system kdannetecknas av att helheten ar stérre an summan av
delarna. Detta betyder att det inte gar att forsta till exempel en organisation genom
att bryta ner den i sina bestandsdelar och forsoka forsta varje del. Denna
reduktionistiska metod fungerar endast for det enkla och fér det komplicerade, inte
for det komplexa. For det komplexa behoéver man forsta helheten.

Komplexa adaptiva system kdnnetecknas darfor ocksa av emergens. Detta betyder att
saker och ting hander utan att nagon tankt eller bestamt sa. Ingen vill kanske ha en
recession men de hander anda, trots att manga aktivt forsoker se till att de inte
hander. Men det ar inga yttre magiska krafter som skapar recessioner, det ar mansklig
aktivitet.

Komplexa adaptiva system bestar av manga, mer eller mindre, sjalvstandiga aktorer
som fattar mangder av beslut. Du fattar kanske beslut om du ska kdpa tandkram idag
eller imorgon och i sa fall av vilket marke. Dina och andras beslut aggregeras till ett
beteende for hela systemet. Eftersom du hela tiden lar dig och anpassar dig efter vad
andra gor och forandringar i miljon sker standiga forandringar i systemet. Det leder till
att det inte finns stabila och sékra samband mellan orsak och verkan. Allt kan andras,
och gor det ocksa. Forandring ar det naturliga och férandringen forandras.

Det &r alltsa inte sa att komplexa adaptiva system har stabila jamviktslagen som ibland
andras av yttre handelser. Det kan uppfattas sa under tider nar relativt lite hander,
men stabila jamviktslagen finns inte. Férandringen pagar hela tiden.

Detta har en avgorande inverkan pa hur vi bor forsta varlden. Komplicerade processer
har ingen koppling till tiden. Angmaskinen arbetar pa samma sétt igar som idag och
som den kommer att géra imorgon. Historia och framtid ar samma sak. | komplexa
adaptiva system upprepar sig historien aldrig helt exakt. Nagon skillnad finns alltid.
Framtiden ar inte en framskrivning av historien. Ditt liv kan darfor inte vara en exakt
kopia av ndgon annans, vare sig nu levande eller historisk person.

Att forsoka forsta varlden, eller en organisation, som om den vore en valdigt
komplicerad maskin kommer darfor att leda oss fel i tanken och darmed i var
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forstaelse. Det kommer att leda oss till att tro att det som fungerade igar kommer att
fungera idag och att om jag gor A sa kommer det att leda till B. Jag behéver bara de
ratta analysverktygen och de basta beslutsstoden.

Det helt avgorande synsattet for att kunna tanka strategiskt ar att acceptera och
omfamna komplexitet. Forsta att varlden dr komplex och att organisationer ar
komplexa med allt vad det innebar. Det betyder att vi behdver komplettera vara
mentala modeller med en forestallning 6ver komplexa adaptiva system. Det kan
handla om att satta sig in i egenskaperna hos komplexa adaptiva system och i 6kad
utstrackning tanka pa organisationer som levande organismer.

Exempel pa vad detta kan innebéra

Om viérlden ar komplex och organisationer ar komplexa adaptiva system far detta
stora konsekvenser for hur vi kan styra, forandra och utveckla en verksamhet. Ett
tydligt exempel ar att framtiden &r ett rorligt mal. Eftersom allt ror pa sig kommer
malet att forandra sig pa vagen dit. Omgivningen férandras och det kommer dven
organisationen att gora.

Detta betyder inte att styrning dr omaijligt. Det betyder att styrning framst maste
handla om att vara tydlig med syfte, riktning och varderingar. Det gar inte att
kontrollera allt som hander i en organisation, men det gar att se till att alla i
organisationen har forutsattningar att fatta sa kloka beslut som mojligt som pa basta
satt uppfyller organisationens syfte.

Detta ar skalet till att tankemodellen om att ga fran ett definierat nulédge till ett annat
definierat nyldige genom val planerade steg helt enkelt inte fungerar i komplexa
sammanhang. Det ar ett tdankande som endast passar nar man ska gora nagot
komplicerat. Det man kan goéra i det komplexa sammanhanget ar att rora sig i 6nskad
riktning, men vad man behover géra kommer att andras 6ver tid. Sannolikt kommer
aven riktningen att behova justeras. Planering ar allt, planer ar inget.

| en komplex varld finns alltid osdkerhet. Det gar inte att komma ifran. Ibland forséker
organisationer |6sa detta genom att férneka osdkerheten genom att ha manga och
omfattande planer. En del anvander en metod, som till exempel riskhantering. Den
bygger pa att man bedémer sannolikheten och konsekvensen for méjliga negativa
hdndelser. Men detta fungerar endast om man kdnner till, ndgorlunda, sannolikheten
och konsekvensen. Men gor man detta finns ingen osakerhet. Att nagot ar mer eller
mindre sannolikt innebar inte att det dr osdkert sa lange sannolikheten gar att
beddma. Rader sann osdkerhet gar det inte att rdkna pa sannolikhet och konsekvens.
Enligt min erfarenhet hindrar detta dock inte att manga anvander riskhantering anda,
fast da baserat pa antaganden och gissningar. Det man gor i dessa fall ar att dolja
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osakerheten och bristen pa kunskap bakom metoder och strukturer. Det gar dock att
minska osdkerheten, men det kan endast goras genom att skaffa sig mera kunskap.
Osadkerheten kan dock inte helt elimineras eftersom det alltid finns “unknown
unknowns”.

Vara mentala modeller tenderar att bli en sa sjalvklar del av vart tankande att vi inte
ens ar medvetna om att vi tillampar dem. Normalfordelningskurvan ar ett sadant
exempel och dven om du inte medvetet tanker pa den hander det nog att du
omedvetet utgar fran att mycket har i varlden ar normalférdelat. En sadan tanke
skapar ordning och reda. Du har kanske skrattat at att 9 av 10 bilférare anser sig vara
battre forare an genomsnittet. Men det ar fullt mojligt att det ar sa. Forarskickligheten
behdver inte vara normalfordelad, vilket betyder att genomsnittet dr nagot annat an
medianvardet. Varken inkomst, vikt eller langd ar normalférdelad. Normalférdelning
handlar om en slumpmassig spridning runt ett normalvarde. Sadant finns till exempel
om man kastar tarning. Men i den verkliga, komplexa, varlden ar det ofta svart att tala
om nagot som “normalt”. Till exempel ar det endast 2,5 procent av befolkningen i
Sverige som har en inkomst motsvarande den genomsnittliga inkomsten. Variation,
spridning och férandring ar det normala.

Ett exempel pa en anvandbar tankemodell &r den om entropi. Det ar ett begrepp fran
termodynamiken och ar ett matt pa oordning. Ett systems entropi 0kar sa lange inte
energi tillfors. Detta betyder att oordning alltid 6kar sa lange man inte gor nagot at
det. Du maste stdda hemma hos dig for att bara halla ordningen pa en konstant niva.
Samma sak galler levande organismer. Vi manniskor behover ata for att vaxa och
overleva. Nar vi ar barn kan en storre del av energin anvandas for tillvaxt men nar vi
blir storre behovs energin for funktion och I6pande underhall. Evolutionen har sett till
att halla energibehovet begrédnsat sa all oordning atgardas inte. Vara kroppar forfaller
och vi dor.

Samma sak géller organisationer. De flesta foretag gar igenom en tillvaxtfas, en
mognadsfas och sedan ofta forfall och avveckling. Foretag behover energi i form av
pengar. Nar foretag vaxer tenderar underhallet, i form av administration, planering
och uppfoljning, att véxa snabbare an vad foretaget vaxer. Om inte intdkterna vaxer
tillrackligt snabbt gar foretaget under. Men for att lyckas med att fa in pengar behovs
dven en annan form av energi. Det behovs idéer och nya tankar, det behovs utveckling
och innovation. Utan tillforsel av sddan energi kommer organisationen att stagnera.
Detta géller dven offentlig sektor som inte behover oroa sig for intdkter pa samma satt
som foretag men utan nya tankar och idéer kommer organisationen att aldras och bli
stelare och till slut forfalla.

Tanker man pa organisationer som maskiner blir det latt att tanka att allt bara I6per pa
och att reparationer endast behovs nar nagot gar sonder. Men sett som en levande
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organism sker forfall i organisation hela tiden och darmed behovs underhall och
tillforsel av energi hela tiden.

Konkreta tips

Sa hur gér man da nar man ska tanka strategiskt? Det avgdrande ar att uppdatera sina
tankemodeller som resonemangen ovan illustrerar. Men det finns ocksa konkreta tips
om hur man kan bli uppmarksam pa sina, och andras, tankemodeller och hur man kan
paverka dem. Har ar nagra (fler finns i boken).

e | den komplicerade varlden, som vara mentala modeller tenderar att handla
om, dominerar det linjara tankandet. Tydliga och enkla orsakssamband.
Indikationer pa linjart tdnkande ar bland annat forslag om att géra mer eller
mindre av samma sak. Det behover inte vara fel, men kanske ar det battre att
gbra nagot helt annat. Ett annat, annu varre, uttryck ar allt annat lika. Ofta sags
det att “Om vi gor A sa kommer, allt annat lika, B att intraffa”. | en komplex
varld existerar inte ”allt annat lika”. Det ar alltid nagot som ar annorlunda. Bli
darfor inte forvanad om det visar sig att C och D intraffar.

e Underskatta inte betydelsen av omstandigheter och forutsattningar. Vi
manniskor har en tendens att férklara andra manniskors beteende med hur de
dr. Vi ser dem kanske som lata och okunniga istallet for att se till
omstandigheterna som kan gora dem stressade och utarbetade. Utga istallet
frén att det inte ndgot fel p& manniskorna. Ar du inte néjd med vad som
hander, dandra forutsattningarna.

e FOrsok att tanka brett och att satta saker i ett sammanhang. Ofta behéver man
forsta den historiska utvecklingen och den specifika kontexten for att forsta vad
som hander.

e Fakta och kunskap ar helt nédvandigt. Nagot som standigt behover fyllas pa.
Men det ar forst nar vi genom vart tankande, och mentala modeller, forstatt
vad kunskapen innebar som vi kan prata om insikter.

e Undvik falska dikotomier. Det betyder att man oftast inte bor tanka i svart eller
vitt. Men hjarnan gillar sddana tankemodeller eftersom det ar enkelt. Vi delar
till exempel in varlden i u-lander och i-lander trots att en sadan indelning sedan
lange ar helt irrelevant.

e Leta inte efter det som inte finns. Manga dgnar mycket tid och energi at att leta
efter det optimala verktyget eller den perfekta modellen som ska |6sa alla
problem. De finns inte. Anvand garna verktyg och modeller, men inte som ett
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substitut for kunskap och verklig forstaelse. Det ar tvartom sa att du kommer
att ha storst nytta av verktygen och modellerna nar du har kunskap och
forstaelse.

Sa vad ar strategiskt tankande?

Strategiskt tankande, och systemtdankande, handlar bade om vetenskap och filosofi.
Det ar bade nagot konkret och nagot abstrakt. Men det gar inte att forklara och
beskriva i en enkel modell eller genom att lista ett antal bestandsdelar. Férsoker man
gora det har man anammat ett linjart tankande. Strategiskt tankande handlar istallet
om att anamma ett dynamiskt tankande. Det handlar om att vara beredd att ompréva
sitt tdnkande, att uppdatera sina mentala modeller och om att vara halsosamt kritisk.

Vi behover alla forsta att vi har fordomar och vi behéver forsta att alla vara mentala
modeller ar felaktiga. Strategiskt tankande handlar darfér om installning och
forhallningssatt. Genom att lara sig acceptera komplexitet och uppskatta att det inte
alltid finns exakta definitioner och granser blir det lattare att se varlden som den ar.

Jag tycker att 1600-tals samurajen Miyamoto Musashi uttrycker det bast nar han sager
"@or fornimmelsen av tingens karna till det primara, och observation av det synbara till
det sekundara.” Och med det viktiga tillagget ”Se det avlagsna som om det vore nara,
och det ndra som om det vore avlagset”.

Har du synpunkter, kommentarer eller frdgor? Kontakta gdrna:
lennart.wittberg@cogitem.se
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