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»Varje revolution avdunstar och limnar bara s6rjan
av en ny byréakrati kvar.«
Franz Kafka

»Det dr inte den dagliga 6kningen utan den
dagliga minskningen. Skala bort det ovisentliga.«

Bruce Lee



Forord

ETT STORT MULTINATIONELLT fOretag lade varje ar 300 000
timmar av personalens arbetstid pa att forbereda ett veckovis
mote i ledningsgruppen.!

En genomsnittlig butik i en vilkind kaffekedja erbjuder
kunderna 170 ooo mojliga val. Detta forvirrar ofta kunderna,
overvildigar personalen och leder till onodigt 1inga vintetider.”

Larare i England har bland de lingsta arbetstiderna i virlden,
men lagger 6ver 60 procent av sin arbetstid pa icke-undervis-
ningsrelaterade aktiviteter som administration.’

Detta ar bara tre exempel pa de 6verdrivna extra krav som
manga organisationer stiller pa sina anstallda. Ofta har dessa
krav mycket lite att géra med de anstélldas kirnverksamhet. Vi
har nog alla stott pa denna typ av extrauppgifter som hindrar
oss fran att gora viktigare saker. Vi har i alla fall gjort det.

Efter att ha dtervant fran en affarsresa till Norge ombads en
av oss att fylla i en reseersittningsblankett digitalt. Det var en
ling blankett och till den fanns en lika ling vagledning samt
en video som forklarade hur man skulle fylla i den. Kvitton
laddades upp plikttroget och minsta detalj fylldes i noggrant.
Det tog mycket tid — men arbetet gick framat och kinslorna
var nistan under kontroll. Men arbetet avstannade nir en in-
struktion kravde att man angav bussnumret frin staden till
flygplatsen. Det gick inte att fortsitta utan den informationen.
Till slut ringde vi en administrator pa det norska universitetet
som klargjorde situationen — »du kan fylla i oooo«. Till slut
blev formularet ifyllt — men hela processen tog nastan lika
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ling tid som det tog att hélla forelasningarna, vilket var det
ursprungliga syftet med resan.

Efter att ha diskuterat detta och manga liknande erfarenheter
borjade vi undra varfor organisationer tycks medvetet gora
mycket som hindrar sina anstillda fran att vara produktiva. Vi
vet att vilutformade administrativa processer ar avgorande for
att en stor organisation ska kunna fungera effektivt. Midnga
organisationer verkar dock 6verdriva. De utvecklar processer,
policyer och rutiner for att hantera nastan alla tinkbara situ-
ationer. De kraver att deras personal tillbringar sina arbetsda-
gar med att kimpa sig igenom dessa snar. Resultatet blir att
manniskor kdnner sig frustrerade. De anstillda upplever att de
har allt mindre tid att utfora sitt huvudsakliga arbete. Kunder
och allmanheten kinner att de inte fir de produkter eller
janster de vill ha eller behover. Organisationerna gor mer och
mer, men far mindre och mindre gjort. Trots all denna aktivitet
kinner sig alla missnojda.

Vi ville veta varfor detta hinder och vad man kan gora at det.

Nir vi borjade undersoka dessa fragor upptackte vi snabbt
att manga av vara viktigaste organisationer ofta ar 6verbelastade
med ett 6verflod av policyer, regler, rutiner och initiativ. Var
for sig kan varje initiativ vara fordelaktigt. Men nér de laggs
samman skapar de hinder. De blockerar arbetet, frustrerar de
anstéillda och hindrar organisationerna frin att uppfylla sitt
syfte. Allt detta 6verflod ar vad vi kallar organisatoriskt slam.

Tillslammade organisationer bestar av en blandning av
entusiastiska manniskor med goda intentioner, egenintres-
serade grupper som frimjar sina egna agendor och tanklosa
manniskor som foljer strommen. Méinga arbetar i silos och
borjar genomfora nya initiativ utan att tinka pa konsekvenser-
na. De lovar att skapa fantastiska ledare, effektivare arbetsplatser,
battre arbetsforhillanden, storre social rittvisa och nojdare
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kunder. Det de ofta slutar med 4r massor av aktivitet men farre
resultat. Det blir for mycket. Ofta blir resultatet slosade resurser,
distraherade medarbetare, underpresterande organisationer och
besvikna intressenter.

I denna bok staller vi nagra viktiga fragor: Varfor lagger sa
manga av vdra organisationer si mycket tid och energi pa att
skapa kontraproduktivt slam? Vad kan individer och grupper
gora for att 6verleva i slammiga organisationer? Hur kan orga-
nisationer »avslammac arbetet och ta bort arrangemang som
hindrar arbetsflédet? Hur kan ledare avblockera sin organisa-
tion? I slutindan uppmanar vi organisationer att slippa vanan
att gora mer och i stillet borja Ova sig 7 konsten att gora mindre
av allt overflodigt eller mindre viktigt.

Vi erbjuder nagra praktiska l16sningar for att minska slampro-
dukterna pa arbetsplatsen, i organisationer och i samhallet i
stort. Dessa inkluderar spamfilter, forbattrad organisatoriskt
rormokeri och avfallshantering i foretag. I slutet av varje kapitel
har vi inkluderat en kort guide for blivande foretagsrormokare
som ger ndgra praktiska rad for att avblockera sina organisa-
tioner och utova konsten att gora mindre. Vi tror att effektiva
organisationer behover farre visionara ledare och fler adminis-
trativa rormokare. Vi behover firre initiativ och mer fokuserade
forsok att bli av med blockeringar.

Genom att undanroja blockeringar blir det mojligt for vira
organisationer och méanniskor péa arbetsplatsen att fokusera
mer pa det som verkligen betyder nagot — for anstallda, de
manniskor de tjanar och samhallet i stort.



I.

Varfor vi méste bekampa
slam och framja konsten att
gora mindre

FOR EN TID SEDAN fick en av oss ett e-postmeddelande
frin en Overlikare som arbetade pé en psykiatrisk klinik pa ett
stort sjukhus: »Vi har varit tvungna att bekimpa alla mojliga
pafund frin ledningen«, skrev han. Dessa inkluderade »komple-
mentart ledarskap, ledarskapsutbildningar, ledningsmanualer,
kvalitetsarbete enligt olika formler, visioner, implementeringar,
kvalitetstavlingar, konsulter, miljocertifiering«. Denna over-
lakare fortsatte med att beskriva hur »for att ha tid att arbeta
och 16sa verkliga problem har vi varit tvungna att kimpa mot
detta, men det har kravt mycket anstringning och (minskad)
arbetsgladje och manga eftergifter har varit nddvandiga«. Han
var mycket frustrerad och forvirrad. »Vad ar detta’« fragade
han: »Ar det postmodernism eller nigra rester av osteuropeisk
kommunism?«

Vi fick ocksa nyligen kontakt med en mellanchef i ett stort
byggforetag. Han blev av sin chef avkrivd en rapport om ett
projekt. Mellanchefen kunde inte se syftet med rapporten och
hade manga andra saker att gora. Hans protester hade ingen
effekt, sd han och tvd andra chefer knogade pé och tillbringa-
de flera dagar och en del av helgen med att skriva rapporten.
Nir rapporten antligen var fardig och ivagskickad bad mellan-
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cheferna om feedback. De ville forsikra sig om att chefen hade
last den och tog den pa allvar. Feedbacken kom aldrig. Mellan-
chefen betraktade det som annu en tidskravande och frustre-
rande Ovning utan ndgot tydligt syfte eller nagon tydlig effekt.

I ett nyligen genomfort forskningsprojekt undersokte vi
hur universitetsforskare ser pd »etiskt godkdnnande«. Detta ar
en granskningsprocess som syftar till att kontrollera att nya
forskningsprojekt foljer etiska regler. Det verkar vara en bra sak
— vem skulle vilja att forskning var oetisk? Den komplicerade
processen orsakar dock stor frustration hos forskarna. Det kravs
en omfattande ifyllning av olika formular och forseningar ar
vanliga. En forskare sa till oss att »det ar 16jligt. Vi gick igenom
en sadan process i slutet av forra aret, jag holl pa att do. Jag
ar ganska siker pa att det var 70 sidor.« En annan sa: »Jag har
kommit till en punkt dar jag har lagt detta dt sidan eftersom det
gor mig galen. Det star i min kalender att jag ska gora det idag,
men jag har bara en mental blockering... Jag kan inte gora
det eftersom det ar sd svart och det gor mig deprimerad.« Hon
fortsatte med att beskriva hur »jag tyckte att hela processen var
besvarlig, fornedrande... Jag kommer alltid tillbaka till obero-
ende och autonomi som de tva viktigaste motivationsfaktorerna
for akademiker. Det dr darfor vi dlskar vart arbete. Och darfor
kommer vi alltid att se negativt pa alla processer eller rutiner
som faktiskt undergriver vir autonomi eller vart oberoende.«*

Minga andra anstallda har liknande erfarenheter som 6ver-
likaren, mellanchefen och universitetsforskaren. Hogre chefer
moter en stindig strom av krav fran externa intressenter och
interna aktivister att hélla sig uppdaterade genom att lansera
nya initiativ som de vet ar meningslosa. Mellanchefer kanner
sig Overbelastade av kraven att genomfora alla dessa pabud.
Anstallda i frontlinjen tvingas folja nya initiativ samtidigt som
de maste utfora sitt kairnuppdrag. Utover detta utsatts de alla for

14



Varfor vi mdste bekdmpa slam och framja konsten att gora mindre

patryckningar fran grupper utanfor sina organisationer, sisom
certifieringsorgan, konsulter, aktivister, media och politiker,
vid sidan av krav frin konsumenter och brukare av offentliga
tjanster. De tre grupperna utsitts inte bara for forvantningar
och patryckningar frin andra, utan ar ocksa ibland benigna
att sjalva komma med mer eller mindre anvindbara initiativ.

Bland alla dessa initiativ finns manga vardefulla projekt. Men
nar de laggs samman blir de en tung borda. Foresprakarna for
dessa initiativ ser de egna forslagen som nddvindiga, innovativa
och virdefulla. Men ofta ser de som méste genomfora dem som
irrelevanta, improduktiva och till och med skadliga distraktioner.
Resultatet blir ofta éverbelastade medarbetare, oimplementerade
initiativ, dliga resultat och missnojda intressenter. Aven nar dessa
initiativ uppvisar positiva resultat uppvager ofta inte dessa den
anstrangning det kraver att genomfora dem och den alternativ-
kostnad det innebar att inte kunna fortsatta med viktigare arbete.

Nir kraven pd en organisation Okar, vixer antalet nya ini-
tiativ och bordan pa medarbetarna blir allt storre. Tiden for
att utfora det som manga ser som sitt kirnuppdrag krymper.
For att hantera denna press kravs fler resurser — och ibland
tillhandahélls de. Ofta leder detta till en ytterligare expansion av
initiativ som ar avsedda att l6sa problem som skapats av andra
initiativ. Dessa ytterligare initiativ staller annu hogre krav pa
de personer som levererar kirnprodukterna och kirntjansterna.
Resultatet blir hogre kostnader, mer anstringning, mer frustra-
tion och simre resultat.

Underprestationer och frustrationer ar vanliga i manga orga-
nisationer. Detta trots manga chefer, manga experter, omfattan-
de policyer, detaljerad utbildning, manga forandringsprojekt,
ambitiosa kvalitetssakringsdtgarder och sd vidare. Ofta kanner
sig ledande befattningshavare forvirrade. De undrar varfor vi
presterar sd daligt trots alla utmarkea strategiska initiativ. Den
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verkliga forklaringen ar kanske ofta att daliga prestationer
och frustrerande arbetsupplevelser inte infinner sig trots alla
dessa initiativ, utan pd grund av dem. Vi vet att for mycket
av det goda ofta slir tillbaka.” Detsamma giller olika system,
strategier, initiativ och processer. Nar de overdrivs leder just de
saker som ska forbattra prestationen ofta till att dverbelasta de
organisationer som de ska forbattra.

Organisatoriskt slam

Ett sétt att tinka pd de bordor som anstallda moter i sitt arbete
ar att se dem som slam. Termen myntades av ekonomen Richard
Thaler for att beskriva »den typ av friktion, stor eller liten, som
minniskor méter nir de vill g i en eller annan riktning«.®
Slam ar en »trogflytande blandning av processer, regler och
foreskrifter som begrinsar minniskors handlingsutrymme«.”
De flesta av de fenomen som Cass Sunstein beskriver i sin bok
om amnet riktar sig antingen till konsumenter eller medborg-
are. Ett exempel pa konsumentinriktat slam ar den lingdragna
och forvirrande processen som ar forknippad med att siga upp
ett abonnemang pd en tjanst. Ett annat exempel ar de svira
processer som manniskor maste ga igenom for att limna in
ett klagomadl om ett foretag. Kunderna kédnner ofta att foreta-
get har gjort sitt yttersta for att gora processerna sa svara och
forvirrande som mojligt. Ett exempel pa slam som medborgare
moter dr den omfattande pappersexercis som manniskor maste
fylla i for att fa tillging till offentliga tjanster som halso- och
sjukvird, socialbidrag eller for att fa ett foretagstillstand. Hinder
kan ibland vara bra. Att till exempel krava att en blivande vapen-
agare fyller i papper innan han eller hon fir tillgang till ett va-
pen kan hindra olampliga personer frin att skaffa sig ett vapen.
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Slam distraherar och bromsar dock ofta méanniskor utan nagon
eller med liten anledning. Vinsterna med de mest omfattande
forfarandena ar ofta smi, medan kostnaderna kan vara stora.

Inom organisationer tar slam sig uttryck i form av 6verdrivna
policyer, regler, procedurer, aktiviteter och roller som skapar fler
hinder an positiva effekter. Allt detta gor det svért for anstallda
att utfora sina kiarnuppgifter, hindrar organisationer fran att
fungera effektivt, star i vagen for viktiga sociala institutioner
att uppfylla sitt grundlaggande syfte och leder till frustrerade
intressenter.

Vira tre inledande exempel — den erfarne lakaren, foretags-
chefen och universitetsforskarna — illustrerar behovet av att
selektivt gora mindre i organisationslivet. Vi sdg lakaren som
inte kunde prioritera patientarbetet pa grund av en rad initiativ,
cheferna som inte kunde driva projekt framét pa grund av
behovet av att ta fram en rapport som inte blev last, och fors-
karna som var upptagna med en etisk efterlevnadsprocess som
hindrade dem fran att bedriva forskning. Andra exempel pa
organisatoriskt slam inkluderar upphandlingspolicyer som gor
det extremt tidskravande och kostsamt att skaffa grundlaggande
resurser, personalprocesser som gor det svért att utfora enkla
aktiviteter som att anstalla och betala anstillda, och langdragna
moten som verkar ta upp tid som skulle kunna anvindas till
att utfora faktiskt arbete.

Finns det nagon organisation som ar immun?
Det kan vara trostande att tro att organisatoriskt slam endast
forekommer inom den offentliga sektorn, byrikratiska organi-
sationer, hogre chefer och mellanchefer eller organisationer i

nedging. Sa ar dock inte fallet.
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Slam ar inte begrinsat till den offentliga sektorn. Minga
organisationer inom den offentliga sektorn ar fast i djupa se-
diment av strukturer och procedurer som bromsar arbetet.
De moter ocksa ofta nya lager av slam nir varje ny omging
politiker anldnder och vill sitta sin pragel. Prestationstrycket ar
ofta svagt eller obefintligt. Men dven organisationer inom den
privata sektorn kan skapa en hel del 6verdrivna arrangemang.
Hogt reglerade sektorer som bank- och energisektorn har ofta
slammiga processer for att sakerstilla efterlevnad av komplexa
regler och forordningar. Men aven i latt reglerade sektorer kan
foretag skapa egna arbetshammande rutiner genom att chefer
kopierar olampliga policyer och lanserar favoritprojekt som ar
utformade for att visa deras ledarskapsformaga. Konsulter saljer
nya, trendiga losningar som leder till slam. Overdrivna moten,
meningslosa rapporter, irriterande system och onodiga initiativ
ar vanliga i manga foretag.

Detta ar inte begransat till byrdkratiska organisationer. Vira
inledande exempel handlar i stor utstrickning om icke-byra-
kratisk troghet, onodig rapportskrivning, utbildning och sa
vidare. Organisationer med lag byrdkrati kan fd hoga poang pa
andra former av arrangemang som hindrar arbetet. Ett utmarke
exempel pa detta ar sa kallade »holokratier« som uttryckligen
har forsokt komma bort fran byrakratiska strukturer. I ett fall
gjorde man detta genom att anvinda en ling regelbok for
att styra hur holokratin skulle fungera. Detta atfoljdes av en
ny uppsattning ledningsjargong som var svar att forstd och
strukturella processer som ofta var forvirrande. Aven om den
formella hierarkin avskaffades, tillbringade méanniskor mycket
mer tid pa att forsoka navigera i de manga fler moten och
kommunikationsnoder som skapades.® Postbyrikratiskt slam
kan upptrada i form av utvecklingsaktiviteter, 6verdrivet nat-
verkande, intensiv kommunikation av hogtflygande visioner,

18



Varfor vi mdste bekdmpa slam och framja konsten att gora mindre

favoritprojekt och en djungel av meningslosa idéskapandepro-
cesser. Man agnar sig at moten i stor skala. Produktiviteten lider.

Overflod skapas inte bara av hogre chefer och mellanchefer.
De flesta roller i en organisation kan vara entusiastiska skap-
are av slam. Stodfunktioner som personal, kommunikation,
ekonomi och sikerhet kan bidra till fenomenet, liksom fack-
foreningar. Frontlinjepersonal inom en organisation kréaver ofta
allt mer komplexa regler och detaljerade rutiner i hopp om att
begransa tvetydighet, forvirring och stress. De kan ocksa krava
detaljerad efterlevnad av regler som skapats av externa organ
sasom yrkesforeningar, statliga tillsynsmyndigheter och fack-
foreningar. Manniskor i hela organisationen kan initiera och
forlanga moten samt fylla kollegornas kalendrar med onodiga
moten och deras inkorgar med langa e-postmeddelanden. De
kan ocksa starta favoritprojekt som haller dem sjalva — och
andra — sysselsatta.

Sadana exempel finns inte bara i organisationer som ar pa
nedgang. Ofta ar mycket framgangsrika organisationer perfekta
miljoer for att lata slammet vixa. En riklig resursbas, en viaxande
marknad och godartad konkurrens kan skapa mycket utrymme
och mojligheter for en organisation att lagga till nya initia-
tiv, utvidga favoritprojekt och tolerera ineffektiva processer.
Framgéingsrika organisationer kan vara slam-praglade — helt
enkelt for att de har manga resurser som kan anvindas for att
stodja interna projekt som speglar de senaste trenderna eller
interna gruppers intressen av nya initiativ. Till exempel har ett
av virldens fraimsta universitet, MIT, en av de hogsta andelarna
administratorer i forhallande till akademiker — och denna andel
verkar ha okat kraftigt under de senaste dren.” En annan studie
fann att organisationer tenderade att bli mer komplexa under
tider av resursoverflod — de lade till nya interna specialiseringar
och rekryterade méinga fler nya typer av yrkesverksamma (som
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formodligen skulle skapa sina egna processer).”” Organisationer
med gott om resurser kan undga att tvingas fatta svira beslut
och forhindra att slam ackumuleras. Aven om detta ar accep-
tabelt nir tiderna ar goda, kan slammet med tiden undermi-
nera prestationerna och bli en stor borda nir de ekonomiska
forhallandena forsamras.

Arrangemang som hindrar arbetsflodet ar vanligare i storre
organisationer. Nar organisationer vixer har de ofta storre
utrymme att ligga till nya specialiseringar och starta projekt
som ligger allt lingre frin deras karnverksamhet. Men mindre
organisationer ar inte helt immuna mot slam. Ofta maste de
lagga betydande tid och resurser pa att f6lja regler och proces-
ser som kommer frdn de stora organisationer de ar beroende av.
Sma foretag har till exempel ofta problem med att f6lja linga
listor med regler fran stora leverantorer eller kopare, ackredite-
ringsorgan och statliga tillsynsmyndigheter. Dessutom har de
betydligt farre resurser (sasom experter och radgivare) som kan
hjalpa dem att hantera alla dessa slammiga krav. Detta kan vara
annu mer kostsamt och smirtsamt for mindre organisationer
an for storre.

Kort sagt ar slam och atfoljande troghet ndgot som ar vanligt
i alla typer av organisationer. Det férekommer i offentliga,
privata och tredje sektorns organisationer. Det finns i byrakrat-
iska savdl som postbyrikratiska organisationer. Det ar vanligt
bland saval hogre chefer som mellanchefer och anstillda i
frontlinjen. Médnga bidrar till eller accepterar slam. Du hittar
det i vixande, stabila och nedgingna organisationer. Inte ens
sma organisationer ar helt immuna.
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Forsta slam

Slam kan betraktas pa olika satt. Beteendeeckonomer ser det
som en ransoneringsmekanism." De anser att slam 6kar kost-
naden for ett beteende for en part pa ett sitt som i slutindan
sparar resurser for en annan part. Till exempel minskar antalet
personer som soker befordran om man komplicerar ansok-
ningsprocessen. Detta minskar i sin tur kostnaderna for att
befordra personer, inklusive utvarderingsarbete och hogre 1on.
Ett annat exempel ar att kriva ersattning for utgifter — om
du gor processen for att kriva ersattning for arbetsrelaterade
utgifter svir och komplicerad, ar det mindre troligt att fler
personer vill gd igenom besvaret med att krava ersittning for
sina utgifter. Detta kan spara pengar for foretaget samt den tid
det tar att behandla transaktionerna.

Ett annat sitt att se pd slam kommer fran sociologer som
ar intresserade av makt och privilegier. Enligt detta perspektiv
vill yrkesgrupper och organisationsenheter utoka sin make,
status och resurser. De gor detta genom att patvinga andra
standarder och aktiviteter. Till exempel kan inkopsavdelningar
utveckla komplexa procedurer som du maste férhandla om
for att kopa aven enkla saker i ett foretag. Genom att gora
detta gor de sig sjalva — och sina system — till en »obligatorisk
passage« som du mdste ga igenom for att fa saker gjorda. Detta
kan ge relativt perifera avdelningar stor makt — dtminstone
makten att halla tillbaka saker. Sociologer ser denna typ av
»obligatoriska passager« som en sorts sloseri som vissa grup-
per som arbetar i komplexa byrikratiska system skapar for
att tjana sina egna intressen och skydda sig fran intring frin
utomstaende.

Slam kan ocksd ses som ett resultat av goda intentioner.
Det uppstar ur handlingar av vilmenande manniskor som
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forsoker 16sa problem. Ofta har dessa vilmenande aktorer en
ganska snav syn pa de problem som en organisation stdr infor.
De fokuserar pa sina egna specifika problem — som de ser som
extremt viktiga. De driver dessa fragor framdt pa ett kortsik-
tigt satt. Denna typ av ensidighet ar inte ndgot problem i sig.
Men nir alla dessa fragor liggs samman kan det leda till en
overbelastning av initiativ. Med tiden byggs dessa initiativ upp
och skapar en okande borda for organisationen i stort. Denna
borda minskar successivt utrymmet for manniskor att utfora
de karnuppgifter som organisationen ska fokusera pa.
Organisationer utvecklar slamprodukter pa grund av en
blandning av rationalitet, egenintresse och goda intentioner.
Detta kan leda till en 6verproduktion av initiativ. Nar det-
ta hinder initieras, reproduceras och forstarks alltfor minga
strukturer, program och projekt. Denna process av overpro-
duktion gor att organisationen fungerar mindre smidigt och
kan tringa undan kirnuppgifterna. Nér detta hainder minskar
prestandan och intressenterna blir mindre fortroendefulla
gentemot organisationen. Anstéllda blir frustrerade. Denna
brist pa fortroende kan leda till annu fler initiativ som i sjalva
verket kan skapa mer slam, vilket ytterligare trainger undan
karnverksamheten och undergriver prestandan.

Avslamma organisationer

Att forsta hur organisatoriskt slam fungerar och kunna upp-
taicka det ar en sak. Att veta vad man ska gora at det ar en helt
annan sak. I denna bok erbjuder vi niagra konkreta rad for
personer som arbetar i en slampraglad organisation. Vi pekar pa
tre sammanhangande alternativ: att lara sig slam-6verlevnads-
taktik, att skapa atgarder som minskar befintligt slam och att

22





