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Med avstamp i tsunamikatastrofen under julhelgen 2004 och regeringens hand-
lande direfter, tar Brunsson & Brunsson (2014) sig an uppgiften att férklara vad
ett beslut ir, eller vad ett beslut skulle kunna vara. Visst kan beslut handla om
just stora saker som krishantering efter en naturkatastrof. Men beslut kan ocksa
handla om annat, exempelvis vardagliga dtaganden pa en arbetsplats. Fragan ar
da, vilken anvindning kan medarbetaren eller chefen ha av Beslut, for att fatta
bittre beslut?

Utgangspunkten for denna recension ir ett antal antaganden som forfattarna
gor. Det forsta antagandet ar implicit; att beslut sker genom medvetna kognitiva
processer. Det andra antagandet ir att beslut fattas formellt i formella organisa-
tioner. Det tredje antagandet ror vad beslut ar, vilket diskuteras forvanansvirt
sparsamt. Avslutningsvis kommer jag att diskutera hur anvindbar boken ar for

beslut i arbetslivet.

MEDVETNA BESLUT

Forfattarna implicerar genomgaende att individen dr medveten om de beslutssitu-
ationer som hen hamnar i. De medvetna besluten kontrasteras med rutiner, samt
med intuition och kinslor. Nir det giller rutiner diskuteras huvudsakligen vad
sociologer kallar for ritualer eller ceremonier; normreglerat, vardagligt beteende
(se exempelvis Persson 2012). Det idr inte mer komplicerade beslutssituationer dn
”Ska jag hilsa pa grannen, eller inte?”, ”Ska jag stilla mig lingst bak i kon, eller
ga direkt till kassan?”, och sa vidare (jfr Brunsson & Brunsson 2014, s 10). Mer
komplexa, men likvil vardagliga, beslut som ”Hur ska jag gora i den hir konflikt-
situationen pd jobbet?”
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Det som dr vardagligt och komplext, samt eventuellt ocksd omedvetet, faller
mellan sprickorna i boken.

Brunsson & Brunsson viljer att definiera intuition som en process i
vilken individen, i en beslutssituation, himtar information ifran sitt minne;
reflexmissigt handlar individen, och hen kan lika girna ha missbedomt
situationen som ha korrekt information.

Efter att intuition ar forkastat, och rutiner bedomts gilla simpla vardagshand-
lingar, diskuteras beslutssituationer uteslutande som medvetna for beslutsfattaren,
iven de kinslostyrda.

Beslut som fattas av och i organisationer diskuteras tillika som medvetna.

En omedveten beslutsprocess tangeras i redogorelse for grupptinkande. Har dr
beslutsfattaren omedveten om vad som paverkar hen, men likvil medveten om
beslutssituationen (jfr Brunsson & Brunsson 2014, s 65).

I de fall som irrationella beslut fattas kan detta ske pa grundval av en mingd
olika anledningar. Det kan vara av hinsyn till vad andra anser ir korrekt, det kan
handla om sikerhet; att vilja ett alternativ med kint utfall, hellre in ett alternativ
med oként utfall, med mera. Samtliga olika och vilkinda bias. I dessa fall impli-
ceras dock en beslutsfattare som ir medveten om beslutssituationen.

Fragan dr emellertid om beslutsfattaren alltid i&r medveten om de beslutssitu-
ationer som hen hamnar i, ocksa de komplexa? Antagandet liknar traditionella
ekonomiska teorier dir manniskor antas ha god tillgang till information, och ka-
pacitet att bearbeta den (Thaler 1980). Tillgang till information och bearbetning
av den, antyder kognitiva processer.

Linge har forskningen haft uppfattningen om att individen vet vad hen vill (jfr
Wilson 2002). Det kan tyckas vara motsigelsefullt att manniskor skulle vara omed-
vetna om vad de vill, om de nu vill nagonting. Preferensernas mekanismer: att
vilja, att féredra, och att dnska, kan tyckas vara i allra hogsta grad medvetna. Att
det inte ofelbart dr pa det viset, dr svart att bevisa. Dels uppkommer ett mitnings-
problem; dven om individer kan vara omedvetna om sina preferenser, eller har fel
om dem, ir det svart att veta om sa ir fallet, eftersom det finns fa andra sitt att
undersoka saken, vid sidan om att friga dem vad de tycker; sjdlvrapportering.

Det uppkommer ocksa ett teoriproblem; varfor skulle de kognitiva processerna
vara organiserade pa ett sidant sitt att manniskor kan ha fel om sina preferen-
ser, eller kanske dr omedvetna om dem? Omvint kan fragan stillas: behover en
kinsla, preferens och 6nskan vara medveten for att fylla en funktion?

Debatten dr gammal. Vilket kommer forst: kdnsla eller handling? Psykologen
William James (1894) var den fOrsta att pasta att signaler i individens omgivning
sitter igang fysiska reaktioner hos individen. Vilket sedan foljs av emotioner.

Det tyck som om det finns tva parallella kognitiva system som dr aktiva

momentant; ett medvetet och ett omedvetet system. Inte sillan fungerar det
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omedvetna systemet som forberedande infor de processer som skall ske medvetet.
Det finns ocksa bevis for hur omedvetna kinslor, 6nskningar, preferenser, etce-
tera, kan forbli omedveten men dnda paverka vart beteende i storre utstrickning
in de medvetna kdnslorna. Svarast har dessutom individen att erkdnna kinslor,
preferenser, etcetera, om dessa ir i konflikt med radande kulturella normer
(Wilson 2002). Det ir rimligt att anta att detta far konsekvenser for beslutsfattare
i beslutssituationer.

Saledes dr mer komplexa beslutssituationer sadant som kan befinna sig utanfor
vara medvetna kognitiva processer, vilket inte gor det mojligt for oss att ta still-
ning till vilken typ av beslutsstod som vi skall anvinda, vilka logiker vi skall utga
ifran, eller alls hur vi motiverar de beslut som vi da kanske fattar omedvetet.

Den som utgar ifrin konsekvenslogik medvetet virderar olika konsekvenser.
Lamplighetslogiken later beslutsfattaren forst undersoka vilken roll hen har,
vilken situation hen befinner sig i och vad som ar lampligt for respektive roll och
situation. Den som imiterar “tar efter sina likar, dem som de anser tillhor samma
kategori” (Brunsson & Brunsson 2014, s 14). Medan den som experimenterar
funderar mer over sitt beslut efter handlingen.

FORMELLA BESLUT I FORMELLA ORGANISATIONER
Ytterligare antaganden som gors av Brunsson & Brunsson och som ir besliktat
med antagandet om medvetna beslut, r att beslut fattas formellt. Och att beslut
fattas i formella organisationer (nir de fattas av organisationer). Formella beslut
kan hir definieras som beslut fattade med en gemensam (och medveten) dverens-
kommelse om att ett beslut skall, och sedan har, fattats. Formella organisationer
kan i sin tur definieras som grupper dér det finns en gemensam (och medveten)
overenskommelse om att gruppen ir en grupp; gemensam identitet, gemensam-

ma mal, med mera.

"De har bildats som resultat av beslut, och den ordning de uppritthaller 4r be-
slutad. Inte nog med det: vad organisationer ska utritta och hur de ska fullgora
sina uppgifter bestims genom beslut.” (Brunsson & Brunsson 2014, s 48).

Forfattarna menar att det i organisationer ér tydligt vem som fattar beslut; i stdrre
organisationer finns specialister inom olika omraden som fattar beslut for respek-
tive omrade. Vidare dr det tydligt nir hen fattar beslut; vilket kriver uppmarksam-
het pa bland annat beslutsproblem och handlingsalternativ. I organisationen ir
det dessutom tydligt hur besluten fattas; helst skall det bli ritt.
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Forfattarna utelimnar med detta mojligheten for informella beslutsfattare,
informella beslutsordningar, och informella beslutsmetoder. I stor utstrickning
utesluter det ocksa beskrivningen av beslut i informella organisationer.

Forfattarna diskuterar hyckleri som beslutslogik. Hyckleri definieras hir som
en handling i motsats till ett beslut. Hyckleriet beskrivs ocksa som en, i vissa fall,
framgangsrik metod for beslut. Teorin kring detta bygger pa ett motsatt orsaks-
samband mellan beslut och handling. Oversatt: sannolikheten for en handling
minskar om nagon beslutat att genomféra handlingen.

Brunsson & Brunsson menar att hyckleriet endast kan bli framgangsrikt om
beslutsfattare i organisationen for protokoll 6ver vilka beslut som ar fattade och
vilka handlingar som genomfors. Vad ldsaren dn viljer att tro om hyckleriets
framgangsmojligheter, visar pastiendet inda pa att det asyftas ir formella beslut i
formella organisationer.

Det verkar som om Brunsson & Brunsson inte har gjort sin lixa angaende vad
en organisation dr, och hur den fungerar. Inte heller hur en organisation uppstar.
Eller har forfattarna misslyckats med att beskriva vilken definition av organisation
som de valt att anvinda.

Redan Tajfel (1970) pavisade det minimala grupparadigmet. I korta drag
innebir detta att manniskors upplevelse av gruppidentitet och grupptillhorighet
beror pd minimala faktorer for igenkdnnande (som sker omedvetet).

Att detta far konsekvenser bade for bildande av formella och informella orga-
nisationer ar tydligt, liksom for konsekvenser av bildandet av informella grupper
inom formella organisationer. Inte nog med att definitionen av formella organi-
sationer 4r att dessa bygger pa medvetet gemensamma aktiviteter (Abrahamsson
& Aarum Andersen 2005), dessutom behover ocksa formella organisationer vara
forberedda pa att det inom dem bildas informella grupperingar. Dessa gruppe-
ringar kommer eventuellt att fatta informella beslut, i den formella organisatio-
nens namn, och for den formella organisationens mal. Detta dr nagonting som
beslutsfattaren bor vara medveten om, men som Brunsson & Brunsson inte tar
hojd for i sin bok.

PRAKTISKT HJALP?
Avslutningsvis kan diskuteras vilken hjilp Brunsson & Brunsson kan ge till
beslutsfattaren. Forfattarna beskriver inga direkta metoder for hur beslut skall
analyseras, forberedas, fattas eller genomforas.

Strategier diskuteras, men ingen strategi avhandlas med praktiska exempel,
eller pa djupet. De olika beslutslogikerna forkastas, den ena efter den andra.

Konsekvenslogiken dr svar, regelstyrning riskerar att skapa stelbenta byrakratier,
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experimenterande kan uppfattas som vardslost och oansvarigt, och imitation ar
riskfyllt.

Den metod som starkast foresprakas dr hyckleriet. Men kanske dnda inte.

RECENSION

Forfattarna tar stillning for att handling ofta ar bittre dn ingen handling, men

i Ovrigt forkastar forfattarna andras forsok att hjdlpa organisationer och individer
att fatta bittre beslut; hir forstatt som beslut som 6kar sannolikheten for ett
tillfredsstdllande resultat.

Socialpsykologer sigs ha ett normativt och uppfostrande sitt att ta sig an
beteenden och beslutsprocesser. Det ir inte i positiva ordalag som Brunsson &
Brunsson beskriver hur organisationsforskare, psykologer och socialpsykologer
uppvisar en orealistisk tro pa individens formaga att anpassa sin beslutsprocess
utifran onskat slutmal. Menar forfattarna att det inte dr nagon idé att reflektera
6ver beteendemonster?

Forfattarna pastar att socialpsykologernas normativa och uppfostrande forhall-
ningssitt kan bero pa att *det finns ndgonting oemotstandligt lockande i fore-
stillningen att médnniskor verkligen kan se in i framtiden” (Brunsson & Brunsson
2014, s 47).

Tyvirr kan jag inte i boken hitta stod for att det skulle vara daligt av socialpsy-
kologerna att vara normativa och uppfostrande, men diremot kan jag i Miller &
Rollnick (2013) finna stod for det motsatta: att tala om forindring “predicerar
en dirpa foljande beteendeforindring” (Miller & Rollnick, 2013, s 195). Detta
innebir egentligen inte att en sdrskild metod for resonemanget dr det bésta (eller
simsta), snarare att det dr av godo med diskussion kring beslut, och att beslutsfat-
taren skall striva efter att 6ka andelen anledningar som foresprakar en frindring,
framfor att bara lista argument, for och emot. Den gode organisationskonsulten,
psykologen eller socialpsykologen skall darfor forstirka *forandringsprat” och
minska ”status quo-prat” (jfr Miller & Rollnick 2014, s 200).

Avslutningsvis och sammanfattningsvis ger inte Brunsson & Brunsson besluts-
fattaren verktyg for beslutsfattande. Boken ir en 6versiktlig beskrivning av beslut
och handling i vissa kontexter. Mycket mer 4n sa ger den inte. Det dr alltsa langt
ifran att vara en praktisk handledning for att exempelvis klargora alla de beslut
som fattas dagligen i det moderna arbetslivet; allt ifran formella beslut som rekry-
teringar och 16nesittningar, till informella beslut som att gora den nya kollegan
till en av ginget. For att inte tala om stdd att identifiera alla de (omedvetna)
kognitiva processer som ger beslutsfattaren simre forutsittningar for goda beslut.

Hur vi ska ge praktiska, billiga och effektiva beslutsstdd till beslutsfattare i

exempelvis arbetslivet, aterstar att finna.
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