Det som inte kan
lamnas
vidare






Rimlighetens logik

Det mesta som sker ar rationellt

Det mesta som sker i organisationer ar rimligt.
Inte i efterhand, utan i stunden.

Beslut fattas sallan i affekt. De tas med
underlag, med moten, med avvagningar. De
foregads av samtal, sammanstéllningar och
hansyn. Det finns nastan alltid skal. Ofta flera.
Nastan alltid tillrackliga for att ga vidare.

Det ar darfor besluten far sté kvar.

Organisationer drivs inte av dumbhet. De drivs
av sadant som fungerar tillrackligt vl for att
inte behova ifragaséattas. Det som fungerar
vacker sdllan uppmarksamhet. Det som inte
skapar konflikt kraver inga forklaringar. Det
som gar att motivera upphor snabbt att
upplevas som ett val.

Det rationella ar alltid det som kraver minst
motstand.

Inte minst motstand i betydelsen latt, utan i
betydelsen minst kostsamt. Det kostar minst att
gora det som redan accepteras. Det kostar
minst att fortsdtta pa en linje som andra redan



har investerat i. Det kostar minst att valja det
som inte tvingar fram nya positioner.

Det ar sa rimlighet uppstar.

Rimlighet ar inte det basta alternativet. Det ar
det mest forsvarbara. Det som gar att sta for
utan att behdva std ensam. Det som kan
forklaras utan att behova forklaras i detalj.
Rimlighet ar det som gor att ingen behdver ta
ett steg framat och séga: detta vilar pa mig.

Det ar darfor rimliga beslut ackumuleras.

De staplas inte som fel, utan som forklaringar.
Varje beslut ar begripligt i sitt sammanhang.
Varje justering svarar mot ett behov som var
verkligt ndr det uppstod. Varje avsteg hade
sina skil. Varje kompromiss sitt pris, men ett
pris som upplevdes hanterbart just da.

Ingen valde helheten.

Helheten ar resultatet av manga rimliga val
som aldrig behdvde hallas samman. Den vaxer
fram utan att ndgon pekar ut den som mél. Den
blir till utan att ndgon kan sdga nér den
borjade.

Det ar darfor den ar sd svar att angripa.



Rimlighet lamnar séllan ett tomrum.
Den ldmnar en fortsattning.

Och nar allt kan fortsatta utan att nagon
behdover std kvar, borjar ansvaret rora sig.



Rimlighetens logik

Rorelse ar ett stabilt tillstand

Organisationer ror sig.

Det hélls moten. Fragor bereds. Initiativ
startas, avslutas och ersatts av nya. Det finns
alltid nagot som pagar, ndgot som kraver
uppmarksamhet, ndgot som dnnu inte ar klart.
Denna rorelse uppfattas som liv. Som tecken pa
engagemang. Som bevis pa att ansvar tas.

Rorelse kraver ingen gverenskommelse.
Den kréaver bara fortsattning.

Sa ldnge nagot ar i rorelse behover inget
avslutas. Det finns inget tomrum som maste
fyllas, inget stillestdnd som kraver forklaring.
Rorelsen i sig blir svaret pa fragan om vad som
hénder.

Stillhet fungerar annorlunda.

Stillhet kraver ett beslut. Den kraver att nagot
stdngs, att nadgot lamnas, att ndgot upphor att
vara mojligt. Stillhet innebar att man
accepterar att det inte langre finns ett nista
steg. Det ar darfor stillhet ofta upplevs som
risk, &ven ndr inget faktiskt hotar.



Rorelse upplevs ddremot som kontroll.

Nar nagot ror sig kinns det hanterat. Aven om
riktningen ar oklar, 4ven om utfallet ar
osakert, ger rorelsen intryck av ansvar. Den
signalerar att man inte sitter still. Att man inte
later saker forfalla. Att man gor nagot.

Detta gor rorelse till ett normallage.

I organisationer diar mycket pagar behéver
inget bindas. Allt kan héllas 6ppet tillrackligt
lange for att slippa avgoras. Fragor kan flyttas
mellan forum. Formuleringar kan justeras.
Perspektiv kan breddas. Det finns alltid en
mojlighet att ta frdgan ett varv till.

Rorelse gor detta socialt hallbart.

Ingen behover sdga nej. Ingen behover sta kvar
ensam med ett beslut som andra kanske hade
formulerat annorlunda. Rérelsen gor det
mojligt att visa hansyn, att ta in fler roster, att
undvika att ndgon upplever sig 6verkord.

Detta uppfattas som mognad.

Men rorelse och ansvar ar inte samma sak.



Rorelse kan ersitta ansvar under lang tid.
Ibland sa lange att skillnaden inte ldngre gar
att urskilja. Nar arbetet ar intensivt och
kalendern fylld &r det svart att peka pa vad
som egentligen borde héllas, snarare dn
hanteras.

Rorelsen blir da inte ett medel, utan ett
tillstdnd.

I ett sddant tillstdnd blir avgéranden onddiga.
Inte darfor att de ar fel, utan darfor att de stor
rytmen. Ett avgorande skapar ett stopp. Det
kraver att nagot tar slut. Det bryter
kontinuiteten i det som pagar.

Rorelse daremot kan alltid fortsatta.

Det finns alltid ett ndsta mote. Ett nésta
underlag. En ny formulering. Rorelsen ger
intryck av framatrorelse utan att kréva
riktning. Den gor det mojligt att undvika
stillhet utan att behodva saga varfor.

Det ar darfor rorelse sillan ifragasatts.

Den upplevs som motsatsen till passivitet. Den
framstar som ansvarets synliga form. Den ger
alla mojlighet att delta utan att ndgon behdver
béra.



Nar organisationer ror sig tillrackligt snabbt
behover ingen sta kvar. Fragor loses upp i
aktivitet. Det som annars hade kravt ett avslut
blir en del av flodet.

Rorelse blir dé stabilitet.

Inte darfor att den leder ndgonstans,
utan darfor att den gor att inget behdver ta
slut.

I det laget blir forbattring den mest respektabla
formen av fortsittning.

Rimlighetens logik

Forbattring dr inte ett mal, utan ett svar

Forbattring uppstar sédllan ur ambition.
Den uppstar ur situation.

Nar nédgot inte langre gar att lamna ordrt, men
annu inte kan avslutas, blir forbéttring ett
rimligt svar. Den kréver ingen uppgorelse. Den
kraver inget stallningstagande. Den kraver
bara fortsatt arbete.



Forbattring erbjuder rorelse dér stillhet hade
kravt ansvar.

Det ar darfor forbattring sallan upplevs som
kontroversiell. Den kan alltid motiveras. Den
signalerar vilja att gora ratt. Den visar att man
tar fragor pa allvar, &ven ndr man inte ar
beredd att avgora dem.

Vem kan invidnda mot att nagot blir battre?

Forbattring stanger inget.
Den tar inget ifrdn nagon.
Den gor inga alternativ omojliga.

Den justerar.

Detta gor forbattring socialt hallbar. Den later
alla delta utan att ndgon behdover std kvar
ensam. Den tillater olika tolkningar av vad som
egentligen ar problemet, eftersom losningen
alltid kan omformuleras.

Nar ansvar ar diffust blir forbattring sarskilt
attraktiv. Den kraver ingen tydlig 4gare. Den
kan bedrivas gemensamt, parallellt, stegvis.
Alla kan bidra, och ingen behover bdra
helheten.



Forbéattring fungerar da som ersattning for
avgorande.

Inte darfor att ndgon valt bort avgorandet,
utan darfor att forbattring krdver mindre.
Mindre mod. Mindre forlust. Mindre
exponering. Den gor det mojligt att fortsatta
utan att sdga nej till ndgot som nagon
fortfarande hoppas pa.

I sddana sammanhang férdndras relationen till
ansvar. Ansvar blir ndgot som visas genom
aktivitet, inte genom konsekvens. Det viktiga
blir att géra nagot, inte att halla fast vid det
som gjorts.

Forbéattring producerar arbete.
Den producerar sédllan slutpunkter.

Det som forbattras kan alltid forbattras igen.
Det som justeras behover inte hallas. Det som
hélls skulle behova forsvaras.

Detta ar inte ett misslyckande i forbattringen.
Det &r dess natur.

Forbattring ar det mest rationella svaret i ett

system dar inget langre far ta slut. Den
erbjuder ordning utan stallningstagande. Den
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gor det mojligt att hantera konsekvenser utan
att behova ta emot dem.

Nar forbattring blir norm férédndras ocksa
tidens betydelse. Fragor blir inte gamla. De
aterkommer i nya former. Det som borde ha
avslutats uppfattas som nagot som dnnu inte ar
fardigt.

Organisationen ror sig vidare.

Inte bort frdn problemet,
utan runt det.

Forbéattring blir ett satt att leva med det som
inte kan avgoras, utan att erkdnna att det ar

just det man gor.

Den framstar inte som flykt.
Den framstar som ansvar.

Och det ar darfor den ar sa svar att ifragasétta.
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Rimlighetens logik

Ansvar som inte efterfragas forsvinner inte

Ansvar som inte efterfragas upphor inte.
Det 16ses inte upp.
Det lamnar inte systemet.

Det blir kvar.
Men det stannar sdllan dar det uppstod.

Néar ansvar inte ar tydligt placerat borjar det
rora sig. Det flyttar mellan méanniskor, mellan
moten, mellan situationer. Det tar nya former.
Det byter sprak. Det anpassar sig efter den som
tillfalligt tar hand om det.

Detta uppfattas som flexibilitet.

Nar ansvaret borjar rora sig tapps det ofta till
med form: styrgrupper, forum, arbetsgrupper,
remissrundor, uppfoljning. Det ser ut som
agarskap. Det &r ofta bara en yta som gor att
inget behover stanna.

Ansvar blir ndgot man kliver in i nir det

behdvs. Nagot man hjélper till med. Nagot man
loser for stunden. Det upplevs som
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ansvarstagande, eftersom det ar synligt och
ofta uppskattat.

Men det ar inte samma sak som att bara
ansvar.

Det som béars har tyngd. Det foljer med 6ver tid.
Det kraver narvaro dven nar fragan inte langre
ar aktuell, &ven ndr ingen langre fragar efter
den.

Det som tas tillfalligt kan alltid lamnas vidare.

Nar ansvar cirkulerar blir det
situationsbundet. Det knyts till kapacitet
snarare an till konsekvens. Den som har tid,
kompetens eller energi tar vid. Den som inte
har det lamnar over.

Det kraver ingen illvilja. Det racker att ingen
binder det.

Men det som ror sig fritt binds aldrig.
Ansvar som cirkulerar blir svart att se, just
darfor att det ar overallt. Alla har varit dar.

Alla har bidragit. Alla kan peka pa ndgot de
gjort.
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Samtidigt blir det omaojligt att peka ut var
ansvaret faktiskt vilar.

Detta skapar ett tillstdnd dar ansvar upplevs
som ndrvarande men saknar adress. Det finns
inget tomrum, men heller ingen punkt dar
nagon maste sta kvar.

Det som inte kan lamnas vidare ar inte arbetet
som utforts.
Det ar foljden av att arbetet utforts.

Nar ansvar inte binds till konsekvens upphor
konsekvensen att ha en mottagare. Den blir
ndgot som systemet bar kollektivt, utan att
ndgon kan ta emot den fullt ut.

Detta upplevs sallan som problematiskt i
stunden. Arbetet fortgdr. Fragor 16ses. Resultat
levereras.

Men over tid fordndras relationen till ansvar.
Ansvar blir ndgot man visar genom aktivitet,
inte ndgot man haller genom konsekvens. Det
viktiga blir att bidra nar det behovs, inte att sta

kvar nir det blir obekvamt.

Organisationen fungerar.
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Men det den fungerar genom ar rorelse, inte
bindning.

Ansvar som inte efterfragas blir darfor inte
mindre.

Det blir mer fordelat.

Och till slut omdijligt att ldmna ifran sig.

Rimlighetens logik

Fragor som inte kan avslutas forandrar
sprak

Nar fragor inte kan avslutas fordndras hur
man talar om dem.

Det sker inte plotsligt. Det sker gradvis. Spraket
justerar sig for att passa ett tillstdnd dar inget
riktigt far ta slut. Ord finns kvar, men deras
funktion forskjuts.

Beslut blir steg.

Mandat blir dialog.
Ansvar blir deltagande.
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Agarskap blir styrning. Risk blir ndgot som
"hanteras". Avvikelse blir larande. Spraket
behéller viardigheten, men tappar bindningen.

Inget av detta uppfattas som fel. Tvartom
upplevs spraket som mer nyanserat, mer
inkluderande, mer samtida. Det later mindre
definitivt. Mindre hart. Mindre slutgiltigt.

Spréaket speglar rorelse.

Nar ett beslut inte langre avgor nagot, utan
initierar nésta fas, fordndras dess innebord.
Det blir inte en grans, utan en 6vergang. Inte
ett avslut, utan en Oppning. Beslutet mister sin
bindande kraft, men behéller sin form.

Ansvar fungerar pd samma satt.

Nar ansvar inte langre binds till konsekvens
blir det ett satt att visa engagemang. Att delta i
processen racker. Att vara med rédknas. Ansvar
maéts i ndrvaro, inte i vad som halls fast vid
over tid.

Spraket anpassar sig efter detta.
Det blir lattare att tala om ansvar utan att peka

ut vem som ska béara det. Det blir mojligt att
tala om mandat utan att stinga nagra dorrar.
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Orden fortsatter cirkulera, men utan att fasta
vid nagot.

Detta ar inte manipulation.
Det ar anpassning.

Spraket formas efter vad systemet klarar av. I
ett system dar avgoranden ar kostsamma blir
spraket forsiktigt. I ett system dar bindning ar
svar blir spraket rorligt.

Detta gor ansvar svarare att se.

Inte for att det saknas, utan for att det inte
langre har ord. Det som inte kan sagas kan
heller inte héllas. Nar spraket saknar uttryck
for avslut saknar organisationen mojlighet att
genomfora dem.

Organisationer fortsatter darfor att tala om
ansvar. Men de talar inte langre om vad som
inte langre ar maojligt. De talar om riktning, om
utveckling, om nasta steg. De talar om allt som
kan fortsatta.

Det som skulle krdva ett slut ldmnas osagt.

Spraket fungerar socialt. Det haller samtalet
igdng. Det gor det mojligt att fortsdtta motas
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utan att ndgon behover konfronteras med det
som gatt forlorat.

Men spraket pekar inte lingre mot handling.
Det pekar mot process.

Nar spraket forandras pa detta satt blir det
svart att atervinda. Orden som en gang band
har tappat sin tyngd. De kan fortfarande
uttalas, men de bér inte langre.

Det dr da ansvar blir ndgot som alla talar om,
men ingen riktigt kan hélla.

Och i det laget blir delaktighet en trygg form.

For den som ska bara helheten ar den ocksa ett
satt att forsvinna i mangden.

Delaktighet utan barare

Det som alla deltar i dr det ingen bar

Delaktighet upplevs som ansvar.
Narvaro upplevs som engagemang.

Nar manga ar med kinns arbetet legitimt. Det
kanns forankrat. Det kidnns ratt. Fragor som
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delas uppfattas som mindre godtyckliga dn
frdgor som ndgon ensam avgor.

Delaktighet ger trygghet.

Den signalerar att inget gors 6ver huvudet pa
nagon. Att perspektiv tas tillvara. Att beslut
inte pressas fram i slutna rum. Den ger alla
mojlighet att kdnna igen sig i det som sker.

Men delaktighet ar inte dgarskap.

Nar manga deltar sprids ansvaret. Det blir
gemensamt, men ocksa diffust. Ingen ensam
kan sdgas bara det som alla varit med och
format. Det som blivit till tillsammans ar svart
att halla fast vid ensam.

Detta upplevs sallan som ett problem.

Tvartom uppfattas delaktighet ofta som
motsatsen till ansvarsflykt. Att inkludera fler
ses som ett sdtt att ta fragan pa storre allvar.
Att Oppna processen ses som ett satt att
sakerstalla kvalitet.

Ju fler som varit med, desto svarare blir det att

saga var ansvaret vilar. Delaktighet fungerar
da som en tatning: den minskar friktionen i
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stunden, men gor konsekvensen svarare att
placera.

Men delaktighet forandrar relationen till
konsekvens.

Nar manga deltar blir det mojligt att justera i
efterhand. Det som inte fungerade kan
omformuleras. Det som inte blev ratt kan tas
upp igen. Det finns alltid fler roster att lyssna
till, fler perspektiv att vdga in.

Inget behover sta fast.

Detta gor beslut socialt hallbara.
Men det gor konsekvens personlos.

Det som formas tillsammans kan alltid goras
om tillsammans. Det som kan goras om
behover inte forsvaras. Det behover bara
forklaras.

Nar delaktighet blir norm for ansvar, forskjuts
tyngdpunkten fran bindning till process. Det
viktiga blir inte vad som faktiskt géller, utan att
ingen ldmnas utanfor det som pagar.

Alla har varit med.
Ingen behover sta kvar.
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Detta skapar en sarskild typ av trygghet. En
trygghet som bygger pa att inget ar definitivt.
Att inget stanger dorrar. Att inget kréver att
ndgon ensam tar emot konsekvensen.

Men trygghet och ansvar ar inte samma sak.

Det som alla delar ar latt att acceptera. Det som
ndgon ensam maste béra ar svart att
legitimera. Darfor valjs delaktighet ofta fore
agarskap.

Inte som strategi.
Som instinkt.

Organisationer som praglas av delaktighet
saknar sallan aktivitet. De saknar séllan
engagemang. Det finns alltid samtal, forum,
grupper dar fragor kan tas upp.

Det som saknas ar inte deltagande.
Det som saknas ar bindning.

Nér ingen béar ensam blir ansvar nadgot som
visas 1 handling, men sallan i konsekvens. Alla

gor ndgot. Ingen haller fast.

Detta upplevs inte som ansvarslost.
Det upplevs som inkluderande.
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Men det som ingen béar kan till slut inte ldamnas
vidare.

Delaktighet utan barare

Kompetens loser mer dn den haller

Kompetens ar alltid anvandbar.

Den ser problem tidigt. Den identifierar
monster. Den vet vad som géar att gora, och hur.
Nér nadgot brister 4r kompetens det forsta man
véander sig till. Den inger fortroende. Den
minskar osdakerhet. Den skapar rorelse.

Det ar darfor kompetens efterfragas.
Det ar darfor den belonas.

Kompetens loser sddant som annars hade kréavt
stallningstagande. Den gor det mojligt att
hantera situationer utan att behdva avgora
dem. Den tar hand om det som uppstar, sa att
inget behdver std kvar olost.

Detta fungerar.

Men det som 16ses behover inte hallas.
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Det som ldses kan alltid 16sas igen. Det som
hélls maste forsvaras over tid. Det kraver
ndrvaro aven ndr kompetensen inte langre ar
dar. Det kraver struktur snarare dn formaga.

Kompetens ar situationsbhunden.
Struktur ar varaktig.

Nar organisationer borjar luta sig mot
kompetens som barande princip for ansvar,
forskjuts tyngdpunkten. Det som kan hanteras
hanteras. Det som kraver gransdragning
lamnas Oppet.

Ingen valjer bort bindning.
Den blir bara mindre nédvandig.

Sa lange det finns ndgon som kan ta hand om
konsekvenserna, behover inget bindas. Sa
lange det finns skicklighet nog att mildra
effekter, kan avgoranden skjutas upp.

Kompetens skapar trygghet i stunden.
Den skapar ocksa beroende.

Inte av individer, utan av deras fortsatta
ndrvaro. Organisationen vanjer sig vid att
ndgon alltid kan kliva in. Nagon som vet hur
det brukar goras. Nagon som kan ratta till det
som glider.
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Detta upplevs som styrka.
Men styrka som inte binds blir slitage.

Nar kompetens anvands for att 16sa
aterkommande fragor, istallet for att avsluta
dem, uppstar ett monster. Samma typ av
problem hanteras om och om igen. Varje gang
lite béttre. Varje gang lite snabbare.

Detta ger intryck av utveckling.

Men det som utvecklas ar formagan att
hantera, inte formagan att héalla.
Organisationen blir skicklig pa att leva med
konsekvenser, snarare dn att ta emot dem.

Nar kompetens blir ersattning for struktur,
forskjuts ansvar fran form till person. Det som
borde ha varit bundet till en position eller ett
beslut blir bundet till kunnande.

Detta fungerar sa lange kompetensen finns
kvar.

Nar den inte gor det, syns vad som aldrig
byggdes.

Det som aldrig holls samman
blir till slut omojligt att lamna vidare.
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Delaktighet utan barare

Vilja ér ett tillstand, inte en grund

Vilja kommer och gar.

Den paverkas av sammanhang, belastning och
mening. Den forstarks av framgang och tunnas
ut av upprepning. Den ar narvarande nar
arbetet kdinns meningsfullt och franvarande
ndr det kanns sjalvklart.

Detta ar inte ett misslyckande hos méanniskor.
Det ar ett faktum.

Trots detta byggs mycket ansvar som om viljan
vore stabil. Som om engagemang kunde antas
over tid, oberoende av vad arbetet kraver och
vad det ger tillbaka. Nar viljan finns pa plats
upplevs detta som rimligt. Allt fungerar. Inget
skaver.

Nar viljan avtar fordndras sdllan strukturen.
Bara barigheten.

Det som tidigare bars av energi méaste nu béaras

av form. Om formen saknas blir skillnaden
synlig. Det som en gang kandes latt borjar
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krava anstrangning. Det som tidigare gjordes
av sig sjalvt borjar behéva pdminnas om.

Organisationer tolkar ofta detta som ett
problem med motivation. Man talar om
engagemang, om kultur, om forvantningar.
Man forsoker aterstdlla viljan genom samtal,
initiativ och insatser.

Men viljan ar inte ndgot som kan aterstallas
som funktion.

Den ar ett tillstdnd.

Nér organisationer forlitar sig pa vilja som
grund for ansvar skapar de ett system som
fungerar i vagor. Perioder av intensitet foljs av
perioder av tapp. Nér viljan &r hog upplevs
systemet som starkt. Nar den sjunker upplevs
det som skort.

Inget av detta tolkas som strukturellt.
Det upplevs som manskligt.

Men det ar strukturen som valt viljan som
béarande princip.

Det som kraver stdndig vilja ar inte hallbart.

Det som ar héllbart behéver inte standigt vilja.
Nar ansvar bara fungerar nar viljan ar
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narvarande, blir frdnvaron av vilja ett problem
snarare an en signal.

Organisationer lar sig d& att kompensera. Med
narvaro. Med uppfoljning. Med ytterligare
rorelse. Vilja ersatts med aktivitet, snarare an
med bindning.

Detta fungerar.
Igen.

Men det forandrar inte det grundlaggande
antagandet. Det skjuter bara pa konsekvensen.
Sa lange viljan kan mobiliseras, dven tillfalligt,
behodver inget omprovas.

Nar viljan till slut inte racker till, syns inte bara

vad som saknas.
Det syns vad som aldrig byggdes.

Delaktighet utan barare

Avgoranden kraver upphorande

Ett avgdrande stdnger nagot.
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Det avslutar en mojlighet.
Det gor ett alternativ otillgdngligt.
Det innebar att ndgot inte langre kan goras.

Detta ar avgorandets kostnad.

Denna kostnad ar sallan materiell. Den ar
relationell. Den handlar om att nadgon blir
besviken, att ndgon forlorar
handlingsutrymme, att ndgot som varit mojligt
upphor att vara det.

Det ar darfor avgoranden vacker motstand
aven nar de ar rimliga.

Ett avgdrande kréaver att ndgon tar ansvar for
det som inte langre finns. For det som kunde
ha blivit ndgot annat. For den forlust som
uppstar, dven ndr ingen direkt pekas ut som
forlorare.

Processer saknar denna kostnad.

Processer kan fortsétta utan att nagot tas bort.
De kan justeras, breddas, fordjupas. De kan
inkludera fler perspektiv, fler steg, fler
overvaganden. De kan paga utan att nagon
behover std kvar ensam med konsekvensen.
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Det ar darfor processer ofta ersatter
avgoranden.

Inte som strategi.
Som lattnad.

Det ar dd workshoppar, pilotprojekt och nya
styrgrupper uppstar. Inte som cynism, utan
som ett satt att hdlla dorren 6ppen utan att
ndgon behover ta kostnaden for ett nej.

Nar avgoranden undviks forandras
organisationens rytm. Fragor hélls 6ppna
langre. Beslut blir tillfdlliga. Riktningar
formuleras om. Det som tidigare hade kravt ett
avslut blir ndgot som kan hanteras vidare.

Detta upplevs som forsiktighet.
Som komplexitetsmedvetenhet.
Som ansvarstagande.

Men det ar ocksa ett satt att undvika
upphorande.

Nar inget avslutas behdver ingen béara
forlusten. Nar ingen bar forlusten behover
ingen std kvar nér rérelsen upphor.
Avgoranden ersdtts av hantering, och
hantering kan alltid fortsatta.
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Organisationen ror sig vidare.

Det kraver ingen dalig vilja. Det racker att
ingen vill sta kvar.

Den vdljer att inte vélja.

Avgoranden kraver ndgon som ar villig att sta
vid det som stangts, &ven nér det ifragasétts,
aven nar det kanns orattvist, &ven nar det hade
gétt att gora annorlunda.

Nar denna position saknas blir avgéranden
svara att upprétthalla. De kan fattas, men de
kan inte hallas. De blir 6ppningar snarare dn
granser.

Detta skapar ett tillstdnd dar inget riktigt tar
slut. Dar varje avslut uppfattas som
prelimindrt. Dar varje stangning kan éppnas
igen om trycket blir tillrackligt stort.

Avgoranden tappar da sin bindande kraft.

Inte darfor att de var fel.
Utan darfor att ingen stod kvar.

Det som inte binds dterkommer. Inte som
problem. Som monster.
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Repetitionens stabilitet

Repetition ar inte ett misslyckande

Det som aterkommer gor det av en anledning.

Inte darfor att organisationen inte 1ar sig.
Inte darfor att manniskor gléommer.
Utan darfor att ndgot aldrig bands.

Repetition uppstar nér fragor hanteras, men
inte avslutas. Nar arbete utfors, men inte halls
samman. Det som l6stes i stunden aterkommer
iny form, med nya ord, i ett nytt sammanhang.

Detta uppfattas ofta som ineffektivitet.
Som ett tecken pa att nagot inte fungerade
forra gdngen.

Men repetition ar sdllan ett misslyckande.

Den ar ett monster.

Det som inte fick en slutpunkt férsta gdngen
kan inte bli gammalt. Det kan inte vila. Det kan
inte 0vergd i ndgot annat. Det fortsétter att

krava uppmaéarksambhet, just darfor att det
aldrig stangdes.
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Organisationer ar ofta skickliga pa att arbeta
med adterkommande fragor. De kdnner igen
dem. De vet hur de brukar se ut. Det finns
etablerade sitt att ta hand om dem. Rutiner.
Forum. Samtal.

Detta skapar en kansla av kontroll.

Det gér att hantera det som dterkommer. Det
gar att gora det lite battre varje gang. Lite
snabbare. Lite smidigare. Repetition blir da
inte ett hinder, utan en del av vardagen.

Det som upprepas blir bekant.

Nar ndgot ar bekant upphor det att uppfattas
som olost. Det blir ndgot man lever med. Nagot
man rdknar med. Ndgot som alltid finns dér,
men som sallan kraver ett avgorande.

Repetition skapar aktivitet utan att krdava nya
stdllningstaganden. Den ger arbete utan att
skapa avslut. Den gor det mojligt att fortsatta
utan att ta emot konsekvensen av att inget
bands.

Detta ar varfor repetition ar stabil.

Organisationer misslyckas sallan spektakulart.
De faller inte samman pa grund av enskilda
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misstag. De fortsdtter genom upprepning.
Genom att géra samma sak igen, fast med sma
justeringar.

Det som en gang hade kravt ett avgorande
kraver nu bara hantering.

Over tid férandras relationen till frigan som
upprepas. Den uppfattas inte ldngre som nagot
som borde 16sas. Den uppfattas som nagot som
hor till. Som en del av landskapet.

Repetition blir da inte ett tecken pa stagnation.
Den blir ett satt att uppratthalla rorelse.

Det som aldrig bands fortsatter darfor att
krava arbete.

Och arbete uppfattas som ansvar.

Det &r sa repetition kan pagé lange
utan att nagon fragar varfor den finns dér.

Repetitionens stabilitet

Forvaltning utan agarskap skapar slitage

Nér inget avgors maste allt forvaltas.
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Det sker inte som ett val, utan som en f6ljd. Det
som fortsatter utan att avslutas kraver tillsyn.
Det som halls 6ppet maste tas om hand.
Forvaltning uppstar dar rorelse ersatt
bindning.

Till en borjan upplevs detta som stabilitet.

Arbetet flyter. Fragor hanteras. Inget faller
samman. Det finns rutiner, moéten,
uppfoljningar. Allt &r pa plats for att halla det
som pagar igang.

Nar agarskap saknas ersatts det ofta med
matning. KPIL:er, trafikljus, dashboards. Det ger
overblick. Det ger sdllan en barare.

Ingen saknar kontroll.

Men forvaltning utan dgarskap fungerar pa ett
sdrskilt satt. Den saknar den punkt dir nagot
ar klart. Det finns inget avslut som gor att
ansvaret kan vila. Allt fortsatter att krava
uppmarksamhet, om &n i mindre doser.

Detta skapar slitage.
Inte som Kris.

Inte som konflikt.
Som trotthet.
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Beslut tar langre tid. Samtal blir mer cirklande.
Justeringar ger mindre effekt. Det som tidigare
gav tydlig forbattring ger nu bara marginell
lindring.

Organisationen fungerar fortfarande.
Men med 6kande friktion.

Detta slitage tillskrivs ofta manniskor.
Belastning. Arbetsmiljo. Prioriteringar. Man
soker orsaken i individer, eftersom symptomen
visar sig dar.

Men slitaget ar inte personligt.
Det ar strukturellt.

Det uppstar nar ansvar inte dr placerat, utan
fordelat. Nar allt &r ndgons uppgift, men inget
ar nagons att bara. Nar forvaltning sker utan
att ndgon ager det som forvaltas.

I sddana system kravs standig ndrvaro. Nagon
maste alltid halla ihop det som annars skulle
glida isér. Det finns ingen punkt dar man kan
Kkliva tillbaka och lita pa att nagot star av sig
sjalvt.

Det som aldrig blir klart
kan heller inte lamnas vidare.
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Forvaltning utan dgarskap gor organisationen
beroende av uppmarksamhet. Sa ldnge nagon
ser till att allt halls igdng fungerar det. Nar
uppméarksamheten minskar uppstar oro. Inte
for att ndgot faller samman, utan for att ingen
langre vet vad som bér.

Detta skapar ett behov av mer uppféljning, fler
moten, tydligare signaler. Forvaltningen
intensifieras, utan att dgarskapet klargors.
Slitaget okar.

Detta upplevs sdllan som ett tecken péa att nagot
borde avslutas. Det upplevs som ett behov av
att gora mer. Att vara mer narvarande. Att ta
storre ansvar.

Men mer forvaltning kan inte ersatta dgarskap.

Det kan bara skjuta upp konsekvensen av att
det saknas.
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Repetitionens stabilitet

Blindhet ar ofta ett omtinksamt val

Det finns sddant som inte ses, trots att det ar
synligt.

Inte darfor att det doljs.

Inte darfor att det saknas information.
Utan darfor att det skulle krdva nagot att se
det.

Att se innebér ofta att ndgot méaste upphora.
En ordning.

En roll.

Ett sétt att fordela ansvar.

Blindhet uppstar darfor sallan ur okunskap.
Den uppstar ur hansyn.

Det som skulle behova sdgas skulle forandra
relationer. Det som skulle behdva pekas ut
skulle lamna ndgon utan skydd. Det som skulle
behova avslutas skulle ta ifrdn ndgon nagot
som fortfarande bar mening.

Darfor lamnas det osagt.

Inte i tystnad.
Utan i aktivitet.
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Man fortsétter arbeta. Fortsatter forbattra.
Fortsatter justera. Det finns alltid ndgot som
kan goras utan att man behover ta stallning till
det som borde upphora.

Blindheten &r inte tom.
Den ar fylld av rimliga handlingar.

Alla gor det som ar mojligt inom de ramar som
finns. Alla agerar professionellt. Alla undviker
att skapa onodig skada. Det som inte ses
upplevs inte som fortrangt, utan som oklart,
komplext eller for tidigt att avgora.

Blindhet blir da ett satt att bevara funktion.
Den skyddar relationer.

Den bevarar arbetsro.

Den gor det mojligt att fortsatta utan att ndgon
behover béira en konsekvens ensam.

Detta upplevs som ansvarstagande.

Och i ménga avseenden &r det det.

Men blindhet har ett pris.

Det som inte ses kan inte hallas. Det som inte

héalls kan inte ldmnas vidare. Det forblir
ndrvarande, men utan form. Det paverkar
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beslut, prioriteringar och samtal, utan att
nagonsin bli synligt nog att avgoras.

Blindheten blir stabil.

Inte darfor att den ar onskad, utan darfor att
den ar funktionell. Den gor det maojligt att leva
med det som annars skulle krava ett avgérande
som ingen ar beredd att ta.

Det ar forst nar konsekvensen inte langre gar
att fordela, inte langre gdr att mildra, inte
langre gar att justera bort, som blindheten
spricker.

Inte i insikt.
I 6verraskning.

Plotsligt star nagot dar som alla varit med och
skapat, men som ingen kdnner igen som sitt.
Nagot som inte langre gar att hantera, bara
béra.

Det &r da fragan uppstar.

Inte: varfor sdg vi det inte?
Utan: vad hade det kostat att se det tidigare?
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Repetitionens stabilitet

Det rationella i stunden blir oansvarigt 6ver
tid

Inget enskilt beslut var fel.

Varje val hade sina skal. Varje atgéard svarade
mot ett behov som var verkligt nar det
uppstod. Det fanns underlag. Det fanns hansyn.
Det fanns goda intentioner.

Det ar darfor det ar svart att peka ut en borjan.

Det rationella i stunden kraver sallan mod. Det
kraver anpassning. Man gor det som fungerar,
det som inte skapar onddig friktion, det som
haller arbetet igdng. Det rationella i stunden ar
ndstan alltid det mest forsvarbara.

Det &r sa organisationer overlever.

Men det rationella i stunden har ingen relation
till helhet. Det behover inte ta hansyn till vad
som ackumuleras, bara till vad som ar
hanterbart nu. Det som skjuts framéat uppfattas
inte som ett problem, sa lange det finns
utrymme kvar.

Over tid fordndras effekten.
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Det som var rimligt vid ett tillfdlle blir
belastande i ett annat sammanhang. Det som
var forsiktigt blir undvikande. Det som var
hansynsfullt blir otydligt. Men dessa
forskjutningar sker inte i ett sprang. De sker
gradvis.

Ingen mérker nér det hander.

Sma eftergifter staplas. Sma undantag
normaliseras. Smé justeringar blir till monster.
Inget av detta upplevs som avgorande. Varje
steg kan motiveras isolerat.

Men helheten kan inte motiveras pa samma
satt.

Det rationella i stunden producerar
konsekvenser som ingen valde. Inte darfor att
nagon valde fel, utan darfor att ingen valde
helheten. Den uppstod som summan av rimliga
beslut som aldrig bands samman.

Detta upplevs ofta som komplexitet. Som att
organisationen vuxit. Som att verkligheten
blivit svarare att 6verblicka.

Men det dr inte komplexiteten som ar

avgorande.
Det ar franvaron av bindning.
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Det rationella i stunden krdver ingen som star
kvar. Det kraver bara ndgon som kan fatta
nasta beslut. Det rationella gver tid kraver
ndgot annat. Det kréver kontinuitet i ansvar.
Det kraver att ndgon haller fast vid det som en
gang beslutades, dven nér det blivit obekvamt.

Nar denna position saknas forandras
tidsupplevelsen.

Konsekvenser kdnns alltid nya, trots att de ar
bekanta. Samma fragor aterkommer, men i ny
tappning. Samma spanningar uppstar, men
med andra aktorer. Allt upplevs som aktuellt,
inget som resultat av nagot tidigare.

Ansvar skjuts da inte bort.
Det skjuts framat i tiden.

Inte som flykt, utan som logik.

S& lange framtiden upplevs som dppen
behdver inget avgoras fullt ut. Sa lange det
finns utrymme att justera kan konsekvenser
hallas pa avstand.

Men tiden fortséatter.

Och det som inte bands i stunden
kréver till slut ndgot annat &n rationalitet.
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Repetitionens stabilitet

Det som inte kan lamnas vidare blir kvar

Allt arbete kan lamnas vidare.

Uppgifter kan gverldmnas. Processer kan
dokumenteras. Ansvar kan formuleras om och
flyttas mellan roller. Det finns alltid ndgon som
kan ta vid, ndgon som kan sattas in, ndgon som
kan fortsatta dar nadgon annan slutade.

Detta ar organisationers styrka.
Det som inte kan ldmnas vidare d&r ndgot annat.

Det &r inte det som gjordes.
Det ar det som fortsatter galla.

Konsekvens kan inte éverlamnas pa samma
satt som arbete. Den kréver narvaro over tid.
Den kréver att ndgon star vid det som
beslutades, d&ven nar fragan inte langre ar
aktuell, dven nér ingen lingre fragar efter den.

Det som inte kan lamnas vidare ar inte synligt

som uppgift.
Det syns som tyngd.
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Organisationer ar skickliga pa 6vergangar. De
kan byta personer, strukturer och
prioriteringar utan att stanna upp. De kan
formulera om ansvar sd att det passar nya
sammanhang. De kan fortsatta utan att behdva
béra hela sin historia.

De kan tillsitta en ny roll, bestdlla en
nuldgesanalys, starta ett program. Arbetet far
en ny form. Konsekvensen far det séllan.

Men det som inte héalls fast vid forsvinner inte.

Det blir kvar som ndgot som paverkar beslut,
relationer och forvantningar, utan att ha en
tydlig form. Inte som skuld. Som konsekvens
utan mottagare. Som rest.

Det som blir kvar efter alla rimliga val.
Efter all forbattring.
Efter all rorelse.

Till slut uppstar en punkt dar nagot inte langre
gar att fordela. Dar konsekvensen inte ldngre
kan mildras genom justering. Dar arbetet inte
langre racker till for att halla det som pagar
samman.

44



Den punkten kan inte delegeras.
Den kan inte delas.
Den kan inte goras om till en process.

Den kan bara hallas.

Om ingen héller den frivilligt halls den av
systemet. Som slitage.

Nar négon till slut star vid det som inte langre
gér att lamna vidare, sker det sdllan med
tydlighet. Det finns inget 6gonblick av klarsyn,
inget erkdnnande som fordndrar allt. Det finns
bara ett faktum som inte langre gar att rora sig
runt.

Detta ar inte ett moraliskt tillstdnd.
Det dr strukturellt.

Det handlar inte om att ndgon borde ha gjort
annorlunda. Det handlar om att ndgot nu
kraver en narvaro som inte langre kan spridas.

Det ar dar ansvar upphor att vara en funktion.
Och blir ett tillstand.

Inte ndgot som tas.

Inte ndgot som fordelas.

Utan nagot som maste baras, just darfor att det
inte ldngre gar att lamna vidare.
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