Sa bromsar du en organisation —
utgangspunkter fran 1944

Johan Nordstrom

Infor den allierade invasionen av Véasteuropa 1945 gav amerikanska Strategic Services ut en manual for enkla
sabotage. Manualen ar av intresse aven idag, framforallt genom att den visar att vi omedvetet och med enkla
medel kan bromsa en verksamhet genom 6verdriven byrakrati, langa beslutsvagar, méten, riskaversion och

fokus pa processer framfor resultat.

Inledning

I samband med FMTIS ledningsdagar den 8 — 10
september 2026 genomférde Forsvarsmakten FST
Cybers team Pergite forelasningar pa temat S& bromsar
du en organisation (och hur vi slutar gora det). Utgangs-
punkten for foreldsningarna var en allierad sabotage-
manual fran 1944 [1].

Avsikten med denna skrift ar att fordjupa innehallet i
forelasningen genom att beskriva ett par avsnitt ur sabo-
tagemanualen [1], hur de kan tolkas i ett nutida samman-
hang och vad forskning har att s&ga om de olika punk-
terna. Detta for att 6ka medvetenheten om vilka arbets-
satt som de facto sanker organisationers effektivitet.

Sabotagemanualen

Sabotagemanualen syftade till att ge ménniskor i
ockuperade lander verktyg som kunde anvéndas for att
stra ockupationsmakten samtidigt som sabotagen skulle
medfora en lag risk for upptackt. Sabotagen utfordes
som medvetna handlingar, men samma sabotageeffekt
kan uppnas genom handlande till foljd av okunskap.
Exempelvis om kunskap saknas om vilka konsekvenser
ett visst agerande kan fa i en organisation.

| sabotagemanualen (Figur 1) [1] &r det framst kapitel 11
— Allmén stdrning av organisationer och produktion —
som dr intressant ur ett organisationsutvecklings-
perspektiv. Kapitlet ar i sabotagemanualen uppdelat pa
Organisationer och konferenser, Chefer och arbetsledare,
Kontorspersonal samt Medarbetare. Detta memo fokus-
erar pa de tva forsta avsnitten, Organisation och
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konferenser samt Chefer och
arbetsledare, eftersom de ar mest
intressanta utifran perspektivet att
vissa handlingar, till foljd av okun-
skap, kan ge upphov till samma me-
kanismer som medvetna sabotage.

Figur 1: Manualen [1].

Organisationer och konferenser

Foljande punkter tas upp i sabotagemanualen som mdoj-
liga att anvénda sig av inom organisationer och vid
konferenser. Samtliga punkter i avsnittet leder till lang-
sammare beslut eller Iangsammare verkstallande av be-
slut. Enligt en studie av Standish group, som omfattande
20 000 mjukvaruprojekt, sa ar formagan att fatta snabba
beslut den enskilt viktigaste faktorn for framgang [2].
Att forsena beslut ar saledes ett effektivt satt att minska
sannolikheten for framgang i mjukvaruprojekt.

(1) Insistera pa att allting ska ga genom de
"faststallda kanalerna™. Tillat aldrig
genvéagar som kan paskynda beslut [1].

Den omedvetna och nutida motsvarigheten till att
insistera pa att allt ska gd genom de “faststillda kanaler-
na” dr att alltid folja faststéllda processer och beslutsvé-
gar till punkt och pricka. Aven om ett sddant beteende
kan minska transaktionskostnader och skapa ordning [3],
kan en rigid tillampning av processer och faststéllda
kanaler, utan méjlighet till flexibilitet och avsteg, ham-
ma effektiviteten. Detta kan i sin tur fordrdja leveranser
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och bidra till en organisation som fokuserar mer pa kon-
troll an pa resultat. Det riskerar &ven att leda till en min-
skad formaga till anpassning och innovation vilket ar

viktigt vid I6sande av problem i komplexa sammanhang

[4].

(2) Hall tal"". Tala sa ofta som mojligt och
sa lange som mojligt. llustrera dina
synpunkter med langa anekdoter och
berattelser om personliga erfarenheter.
Tveka aldrig att géra ndgra lampliga
“'patriotiska™ kommentarer [1].

Langa utdragna diskussioner identifierades som ett
problemomrade i samband med hanteringen av mjalt-
brandsbrev under hésten 2001 [5]. Utéver att vara en
tidstjuv sa finns aven en risk for att mottagare inte for-
mar urskilja den mest vasentliga informationen i det som
ségs om personen som talar uttrycker sig omstandligt,
med begransat fokus pa den aktuella fragestallningen
eller mer omfattande &n vad som ar nédvandigt for att
besvara den aktuella fragan [6].

Ett liknande problem &r sa kallad malformorkelse vilket
kan uppsta i organisationer dar en stor mangd mal, krav
och styrsignaler gor det svart for medarbetarna att ur-
skilja vad som &r verksamhetens centrala mal [7].

(3) Nar det ar mojligt, hanskjut alla fragor
till kommittéer for "vidare utredning och
Overvéagande. FOrsok att gora
kommittéerna sa stora som mojligt — aldrig
farre an fem personer [1].

Att hanskjuta fragor for vidare utredning och évervég-
ande kan orsakas av en rédsla for att gora fel, fatta fel-
aktiga beslut eller i en radikal rationalism'. Rekommen-
dationen i sabotagemanualen innebér inte bara att besluts
fordrojs utan innehaller dven ytterligare ett sétt for att
goOra arbetet i utredningar och kommittéer mer ineffekt-
ivt. | stora grupper sjunker namligen saval individens
relativa som absoluta bidrag till gruppens arbete [8].
Arbete i kommittéer och utredningsgrupper medfoér dven
en risk for att de beslut som fattas &r ett resultat av att
olika parter driver sina egna sérintressen snarare an vad
som ar bast for organisationen som helhet. Detta kan
leda till suboptimering och beslut som ingen part &r helt

L En stark tro pa att organisationer kan forstés, forutses och styras
genom rationell analys och planering.
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ndjd med [9]. Enligt en intervjustudie forekommer det
aven en tendens i Forsvarsmakten att hanfora fragor till
”hogre ort” for avdomning och att personer avstod frén
att ta det ansvar som de egentligen har [10].

(4) Ta upp irrelevanta fragor sa ofta som
mojligt [1].

Att fokusera pa vad som ar relevant for den aktuella
fragestéllningen &r viktigt da irrelevant information kan
medfora att befintlig relevant information bar mindre
vikt och beddms som mindre vardefull. Fér mycket in-
formation kan &ven fa beslutsfattare att reagera med for-
virring, uttrakning, angest, ilska, otalighet eller en bland-
ning av dessa [11].

(5) Gréla om den exakta formuleringen av
meddelanden, protokoll och resolutioner [1].

(6) Hanvisa tillbaka till fragor som
avgjordes vid det foregdende motet och
forsok att ater oppna fragan om huruvida
det beslutet verkligen var lampligt [1].

(7) Forespraka "forsiktighet. Var ""for-
nuftig" och uppmana dina medkonferens-
deltagare att vara ""fornuftiga™ och undvika
bradska som senare kan leda till besvar eller
svarigheter [1].

(8) Bekymra dig dver ldampligheten i varje
beslut — stall fragan om den foreslagna
atgarden verkligen ligger inom gruppens
befogenhet eller om den kan strida mot
nagon hagre nivas policy [1].

Punkterna 5-8 kan samtliga uppkomma i dagligt arbete
utan en avsikt att sabotera verksamheten. Punkterna kan
exempelvis uppstd som en féljd av en radsla for att géra
fel eller riskaversion. Resultatet blir att beslut forsenas.
Punkt 7-8 kan &ven bidra till att rddslan for att gora fel
sprider sig i organisationen.

Chefer och arbetsledare

Chefer och arbetsledare har storre mojlighet dn 6vriga
organisationsmedlemmar att orsaka friktion i verksam-
heten och sabotagemanualen tar upp 14 punkter som be-
ror dessa grupper. Samtliga punkter i avsnittet leder till
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langsammare beslut eller langsammare verkstallande av
beslut.

(1) Krav skriftliga order [1].

Krav eller en dnskan om skriftliga order eller skriftliga
svar uppkommer ibland for att skapa en sparbarhet i
organisationen. Skriftliga order och svar tar langre tid att
utforma &n muntliga sddana och forsenar darfor beslut
eller verkstallande av beslut.

(2) "Missforsta’ order. Stéll andlésa fragor
eller inled langvarig korrespondens om
sadana order. Kverulera dver dem nar du
kan [1].

Aven om Forsvarsmaktsanstillda generellt sétt inte med-
vetet “missforstar” order s& uppstar ibland missforstand
naturligt. I kombination med en bristfallig kommunika-
tion kan detta leda till att problem eskalerar istallet for
att l6sas [12]. Detta kan i sin tur leda till en langvarig
korrespondens via e-post for att I6sa de problem som
uppstatt. Istallet bor mottagaren aktivt be om fortydlig-
anden om nagonting ar oklart i ordern [13]. Néar oklar-
heter ska redas ut, sé ar det bast att gora ”6ga-mot-6ga”.
Om ”6ga-mot-6ga” inte dr mojligt, sé ar det battre att
gora det via medium som mgjliggdr synkron kommuni-
kation (videokonferens, telefoni), an att gora det via
medium som innebér asynkron kommunikation (e-post)

[4].

(3) Gor allt som ar mojligt for att fordroja
leveransen av order. Aven om delar av en
order ar fardiga i forvag, leverera dem inte
forran allt ar fullstandigt fardigt [1].

Riskaversion och en radsla for att gora fel kan omedvetet
leda till att en order eller ett skriftligt dokument inte
levereras forran allt ar fullstandigt fardigt. Detta kan leda
till att andra personer inte kan paborja sitt arbete vilket
Okar risken for att de ska bli férsenade.

(4) Bestall inte nytt arbetsmaterial forran de
befintliga lagren i stort sett ar uttémda, s&
att minsta forsening i att fylla pa bestall-
ningen leder till produktionsstopp [1].

(5) Bestall material av hog kvalitet som ar
svart att fa tag pa. Om du inte far det,
argumentera om saken. Varna for att
material av samre kvalitet kommer att leda
till sémre arbete [1].
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Punkterna leder till olika former av forseningar och kom-
menteras inte ndrmare.

(6) Vid fordelning av arbetsuppgifter,
tilldela alltid de oviktiga uppgifterna forst.
Se till att de viktiga uppgifterna tilldelas
ineffektiva arbetare eller daliga maskiner.

| projektarbete ar det latt att det initiala arbetet inriktas
mot de arbetsuppgifter som &r lattast att utfora, sa kallad
’1agt hangande frukt”. For att na projektframgang bor
istdllet de arbetsuppgifter som &r viktigast for att na proj-
ektets mal identifieras och det initiala arbetet inriktas
mot dessa, snarare an det som &r lattast [8].

(7) Krav perfekt arbete i relativt oviktiga
produkter; skicka tillbaka sadant som har
minsta lilla fel for ombearbetning. Godkann
andra defekta delar vars fel inte ar synliga
for blotta dgat [1].

Den sa kallade paretoprincipen (om avtagande marginal-
nytta) gor gallande att 80% av resultatet kan nas med
20% av arbetet. De aterstiende 20% av resultatet kraver i
sin tur 80% av arbetet. Aven om det numeriska vardet
inte nddvandigtvis ar tillampligt inom alla verksamheter,
sa finns det stod for att en hog ambitionsniva kan inne-
béra ineffektiv resursanvandning. Pa grund av detta bor
resurser och insatser fordelas efter betydelse [14].
Exempelvis géller for planeringsarbete att en liten plan-
eringsinsats ofta har en god inverkan pa beslutskvalitet-
en. Fortsatt planering ger dock allt mindre bidrag till
beslutskvaliteten per timmes nedlagd planering [15].

(8) Gor misstag vid dirigering sé att delar
och material skickas till fel plats i fabriken

[1].

Alltfor komplicerade processer och beslutsvagar kan
gora att &renden av misstag skickas till fel instans i
organisationen vilket orsakar fordrojningar.

(9) Nar nya arbetare utbildas, ge ofullstan-
diga eller missvisande instruktioner [1].

Punkten kommer i stort sett alltid att uppfyllas nar en
medarbetare slutar pa en tjanst och ska ersattas av en
annan, om det inte finns en grupp eller ett team som
arbetar med samma fragor. Problemet ligger framst i
personers sa kallade tysta kunskap, det vill saga att de
kan mer &n de kan beritta. Aven om tidigare medarbet-
are har skrivit ned eller berattat allt de tror sig kunna sa
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kommer den tysta kunskapen att ga forlorad, eftersom
denna kunskap inte gar att 6verfora till tal eller skrift
[16, 17].

Ett sétt att kartlagga vilken typ av kunskap ett visst
arbete kraver &r att anvanda sig av den sa kallade
ASHEN-metoden, som bygger pa en kartlaggning i fem
steg [18]:

e Artefakter— Vilka verktyg och andra hjalpmedel
behovs for att utféra uppgiften?

e Skickligheter — Vilka fardigheter behdvdes? Hur
kan de laras dem och vem har dem?

e Heuristiker — Vilka tumregler, arbetssétt eller
vanor gor det lattare att lyckas?

e Erfarenhet — Vilken erfarenhet behdvs for att
kunna utféra uppgiften pa ett bra satt?

e Naturlig fallenhet — Vilka personliga
forutsattningar gjorde att vissa &r battre pa
uppgiften an andra? Hur kan denna fallenhet
utvecklas?

Inldrningen av de tysta kunskaperna behdver dock ske
genom de tre processerna imitation, identifikation och
deltagande, vilket sker i ett slags mastare — larling-
forhallande mellan en mer erfaren medarbetare och en
oerfaren [16].

(10) For att sanka moralen och darmed
produktionen, var vanlig mot ineffektiva
arbetare och ge dem ofértjanta befordring-
ar. Diskriminera effektiva arbetare och
klaga orattvist pa deras arbete [1].

Anstéllda inom offentlig sektor drivs ofta av en sa kallad
inre motivation, exempelvis en kénsla av att gora nagot
som har betydelse eller en kénsla av plikt och ansvar.
Denna inre motivation kan paverkas negativt om person-
erna utsatts for daligt utformad uppféljning eller utvar-
dering som inte formar fanga alla aspekter av arbetet
[19]. For att sanka moralen i en organisation behdéver
darmed inte avsikten vara att ge ofortjanta befordringar
eller diskriminera vissa arbetare, utan det racker med att
de upplever att uppféljning och utvardering inte formar
fanga hela komplexiteten i deras arbete. Problem uppstar
nér standardiserade matningar, ofta i en ambition att vara
mer objektiv och mindre subjektiv anvénds for att félja
upp en verksamhet [20]. | sddana sammanhang &r det
vanligt att det som mats &r det som gar att mata snarare
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an det som &r viktigt och borde métas [4]. Generella
metoder for att méta prestation ar annu mer problematis-
ka, i och med att en metod som kan anvandas for att
maéta nastan allting, inte kommer saga nagonting [21].

Felaktigt utformad uppféljning kan leda till lokal sub-
optimering, dar grupper och team gor allt for att uppfylla
sina indikatorer i form av ”grona milstolpar” vilket ib-
land sker pa bekostnad av helheten [4]. Om de som nar
sina milstolpar belonas — exempelvis genom en klapp pa
axeln — medan de som prioriterar helheten pa bekostnad
av sina egna milstolpar bestraffas, uppstar en problema-
tisk situation. Bestraffningen behéver inte vara formell,
utan kan exempelvis besta av en tillsagelse eller ett mote
dar det papekas att gruppen inte har natt malet, det vill
sdga den ”grona milstolpen”. En sadan situation liknar 1
stor utstrédckning det som beskrivs i punkt 10 i
sabotagemanualen.

(11) Hall konferenser nar det finns mer
kritiskt arbete som maste utféras [1].

Mdten som enbart syftar till att uppfylla hogre hier-
arkiska nivaers kansla av kontroll faller under denna
punkt (dven punkt 12 nedan).

(12) Oka pappersarbetet pa trovardiga satt.
Skapa dubbla akter [1].

Ett ofta omedvetet satt att genomfora denna punkt &r att
infora olika former av skriftlig uppféljning och utvarder-
ing, exempelvis i form av rapporter och tabeller. Sadan
uppfoljning ger ofta hogre hierarkiska nivaer en illusion
av kontroll, men 6vriga delar av systemet svarar ofta pa
ett sadant satt att uppfoljningen korrumperas [20, 22]. |
Forsvarsmaktssammanhang har uppféljning och utvarde-
ring ibland liknats vid vattenmeloner — ”de &r gréna pa
utsidan men rdda inuti” — apropa att projekts status
”forbéttras” och redovisas som att de foljer plan (ar
gréna) nar de nar hdgre upp i hierarkin trots att projekten
rapporterat forseningar eller problem (ar roda) [4].
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(13) Oka antalet procedurer och godkén-
nanden som kravs for att utfarda instruk-
tioner, betala I6ner och sa vidare. Se till att
tre personer maste godkanna allt dar en
person skulle racka [1].

Punkten bidrar till en 6kad grad av centralisering vilket i
sin tur kan skapa flaskhalsar och leder till tréghet i be-
slutsprocesserna [23]. Genom att infora att tre personer
ska godkanna allting sa skapas dessutom flera flask-
halsar.

(14) Tillampa alla regler till sista bokstaven

En strikt tillampning av alla regler leder till en minskad
flexibilitet och darmed ocksa en minskad formaga att
hantera variation och forandringar [24, 25]. Enligt
Cynefin-ramverket kan problem aterfinnas i fyra olika
domaner: Klart, komplicerat, komplext och kaotiskt
(figur 1):

Komplicerat

Ki lext
omplex -

Exaptiv [

praxis

Klart
Kaotiskt

Bésta
praxis
Ny
praxis

Figur 1: Cynefin-ramverket [25].

Problem i den klara domé&nen karakteriseras av att sam-
banden mellan orsak och verkan &r upprepbara, méark-
bara och forutségbara. Problemen kan I0sas snabbt av i
stort satt vem som helst med hjélp av igenkanning, detta
gor det mojligt att basera beslut pa basta praxis, proce-
durer eller processer [26, 27].

For problem i den komplicerade doméanen finns det fort-
farande tydliga samband mellan orsak och verkan men
for att identifiera dessa kravs nagon form av expertkun-

skap. Vidare kan det finnas flera svar som léser problem-
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et vilket gor att det inte langre finns nagon bésta praxis
utan istallet bor en god praxis tillampas [26, 27].

Problem inom den komplexa doménen karakteriseras av
att det finns ett mycket stort antal variabler i situationen
eller att de ar oordnade vilket innebér att samband mel-
lan orsak och verkan &r otydliga. Detta gor att det inte
gar att forutsaga hur ett system i den komplexa doméanen
kommer att upptréda, utan det &r forst i efterhand det &r
mojligt att se sambanden mellan orsak och verkan. For
att hantera problem i den komplexa doménen behéver
darfor en exaptiv praxis anvandas — det vill séga att en
befintlig praxis, formaga eller idé anvands for ett nytt
andamal som den ursprungligen inte var tankt for [26,
27].

Slutligen karakteriseras problem i den kaotiska doméanen
av att det inte finns nagra samband mellan orsak och ver-
kan. Situationer i den kaotiska domanen ar extremt dy-
namiska vilket gor det omdjligt att analysera situationen

i tid. | kaotiska situationer &r snabbhet avgdrande och
beslut maste fattas snabbt for att skapa ordning och sta-
bilitet for att flytta situationen till den komplexa
domanen [26, 27].

Sammantaget visar Cynefin-ramverket att en strikt
tillampning av regler endast leder till framgang i klara
och majligen komplicerade sammanhang, da komplexa
och kaotiska domaner kraver flexibilitet och anpass-
ningsformaga.

Slutsats

De beteenden och handlingsmonster som identifieras i
Strategic Services sabotagemanual fran 1944 kan, nar de
forekommer oavsiktligt i organisatoriska sammanhang,
bidra till ineffektiva arbetsprocesser och andra former av
organisatorisk problematik. Genom att synliggtra dessa
beteenden och handlingsmdnster kan deras potentiella
konsekvenser for organisationens arbetssatt och effekti-
vitet tydliggoras. Detta kan i sin tur skapa forutséattningar
for reflektion kring etablerade arbetssétt, identifiering av
hinder i verksamheten och utveckling av mer andamals-
enliga organisatoriska processer.
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