NOTER till Konsekvenser! (1 utg.)

! https://www.forbes.com/sites/gregsatell/2014/09/05/a-look-back-at-why-
blockbuster-really-failed-and-whv-it-didnt-have-to/, 1/3—2025.

> 1 skrivande stund (2025) gor artificiell intelligens fantastiska framsteg och
revolutionerar mansklig produktivitet. Sjilvfallet paverkar denna teknik édven
beslutsfattande. Men dven om artificiell intelligens kommer att vara ett viktigt
beslutsstod 1 manga situationer ar jag overtygad om att grundligeande kompetens
inom beslutsfattande kommer att vara mycket viktigt for framgang dven i framtiden:
den som delegerar allt sitt beslutsfattande till en dator ar inte dess herre utan dess
slav och blir knappast lycklig. Den duktiga beslutsfattaren som ger sin dator kloka
instruktioner kommer daremot sikerligen kunna dra dnnu storre nytta av sin
kompetens med stod av den nya tekniken.

Situationen liknar den som finns nar det giller investeringar: Om du ska lata nagon
annan investera dina pengar it dig — hur ska du vilja vem som ska gbra det?
Uppenbarligen ir grundliggande investeringskompetens viktigt for att du ska kunna
avgora vem som dr kompetent och vem som inte dr det och kunna delegera uppgiften
pa basta sitt. P4 samma sitt dr det viktigt att ha grundliaggande kompetens inom
beslutstattande innan du delegerar det till en dator.

> All produktivitet 4r beroende av beslut men det betyder ju inte att goda beslut
orsakar all produktivitet. Produktivitet 4r beroende av manga andra faktorer ocksa —
du behé6ver syre for att andas men det vore absurt att hivda att syre dr den yttersta
orsaken till all produktivitet.

* T denna bok anvinder jag foljande definition Mda/ = Konsekvenser som efterstrivas. Du
kan argumentera att allt agerande kriaver nagon slags madl, om dn bara ett
undermedvetet mal som riktar in ditt agerande mot nidgon konsekvens. Omvint si
kraver mal agerande, du kan ha en malformulering som du inte agerar pa men om
det dr ett mal sa ror det dig till handling.

Jag har i forsta utgavan av denna bok inte diskuterat begreppet zntention, kanske ir det
nagot jag behandlar i kommande utgavor. I strikt bemirkelse kanske det ricker att
ha en uppriktig intention att agera mot en konsekvens for att du ska kunna sigas ha
ett mal. Men aven i detta fall ligger ju stor vikt vid agerande och jag ar tveksam till
om denna distinktion verkligen tillfér ndgot till en praktiskt anvindbar och allmin
definition av mal. Resonemanget nedan fortydligar min stindpunkt.

Vi talar manga ganger om mal nir vi har en drlig intention att agera pa ett visst satt
dven om vi inte dnnu agerat. Dar dr fullt naturligt att sdga att det dr ett mal att hamta
ut min viktiga medicin pa apoteket pa onsdag”. En uppriktig intention att agera ar
ofta tillricklig f6r att vi ska benamna nagot for ett mal. Det md vara att stracka termen
“efterstrava” till bristningsgrinsen att siga att det inkluderar sidant vi har en

100


https://www.forbes.com/sites/gregsatell/2014/09/05/a-look-back-at-why-blockbuster-really-failed-and-why-it-didnt-have-to/
https://www.forbes.com/sites/gregsatell/2014/09/05/a-look-back-at-why-blockbuster-really-failed-and-why-it-didnt-have-to/

intention att agera f6r — men jag bedomer att en diskussion om intention riskerar att
torvirra bokens huvudbudskap. Sirskilt som grinsdragningsproblem uppstar i vilket
fall som helst: hur stark bor din intention vara for att den ska gillas som mal? hur
mycket agerande behovs for att nagot ska riknas som ett mal? hur lang tid tar ga sedan
du senast agerat for att nagot inte lingre ska riknas som ett mal? Om du agerar i fem
minuter pa ett mal och sedan blir distraherad av annat — nir upphor det att vara ett
mal? Om du inte agerat igen inom 24 timmar? En vecka? En manad? Ett ar? Om en
mental handling kan sigas vara att efterstrava nagot sa kan du ju argumentera att det
ricker att du mentalt planerat for att agera fysiskt for att det ska gillas som ett mal —
och da ticker ju definitionen Mda/ = Konsekvenser som efterstravas faktiskt in aven
intentioner.

Ytterligare grainsdragningsproblematik finns forstas. Du kan ocksa ifragasitta hur vag
en malformulering bor tillatas vara for att fortfarande gillas som ett mal. Ar ”Jag ska
cykla lite” for vagt for att gillas som en malformulering? Problemet illustrerar att
omradet inte tillater en exakt standard 1 vissa frigor: Uppenbatligen dr det omojligt
att pd forband ge ett exakt svar pa manga av fragorna ovan — malsittning sker alltid i
ett specifikt sammanhang och vissa fragor kan inte besvaras utan mer information
om den specifika situationen. For en proffscyklist som ligger 1 hardtraning ar ett mal
som ”jag ska cykla lite” hoppl6st vagt — men f6r en semesterfirare som vill njuta av
en sommardag kanske formuleringen ér fullt tillracklig.

I en senare utgava kanske jag gor fler distinktioner kring olika #per av mal for att
kunna avgora narmare vilka krav som kan stallas pa olika typer av mal. Men i denna
boks sammanhang tror jag inte det ar meningsfullt att definiera det allminna
begreppet mal mer exakt dn konsekvenser som efterstrivas. Nar du beskriver ndgot gor
du alltid férenklingar och fragan ér aldrig o7z du gjort en férenkling utan om du gjort
en god torenkling som fangar det vasentliga i sammanhanget. Du kan alltid analysera
bestindsdelarna i en definition ytterligare och jag hoppas att ovanstiende
resonemang indikerar att det inte dr meningsfullt att ga vidare med ytterligare
distinktioner vid en allmin definition av mal. Uppenbarligen fangar definitionen en
viktig klass av verkliga fenomen; minniskor stravar hela tiden efter konsekvenser och
det ir stor skillnad pa denna strivan och sidana konsekvenser av vart handlande som
sker mot vir vilja. Samtidigt uppstar en rad fragor kring grinsdragningsproblematik
om du vill skirpa definitionen ytterligare. Alltsa bedémer jag att min definition ar en
rimlig forenkling som fangar det visentliga i sammanhanget.

> Att reflektera Gver vad som dr goda beslut dr en kontinuetlig, livsling process, nedan
ett utdrag fran min bok Kiarhet!

Framgangsrika manniskor strivar kontinuerligt mot att tinka klarare pa vilka resultat
som dr mest Onskvirda att striva efter. De tar inte klarhet 1 sina malsittningar som
nagot givet utan arbetar hela tiden med att definiera vilka resultat som ar mest
attraktiva att striva efter. Dels for att det ofta finns utrymme att precisera nuvarande
mal dven om situationen skulle vara oférindrad. Men ocksd for att situationen
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stindigt dndras och de resultat som var relevanta att striva efter igar inte
nodvandigtvis ar det idag.

6 Jag syftar hir pd produktivt agerande i den breda bemarkelsen att du forstas vill ha
sa god avkastning som mojligt pa din insats. Denna princip kan tillimpas pa allt
agerande, inklusive rekreation: sjilvfallet valjer du att roa dig med nagot annat om du
ar overtygad om att det finns bittre alternativ som ger dig storre noje for en likvardig
insats eller samma noje till en mindre insats. Produktivitet i denna breda bemarkelse
ar alltsa inte ndgot torrt och trakigt, det ar livsbejakande! Om du lyckas effektivisera
ett trivialt arbete sa att det endast tar tva timmar istallet f6r fyra sa har du vunnit tva
timmar som du kan spendera pa nigot du dlskar! Det ir tid du kan spendera pa nagot
vackrare, nagot mer kreativt, nagot som utvecklar dig mer och betyder mer t6r dig!

" Det engelska uttrycket connecting the dots ar relevant i sammanhanget: du miste vara
medveten om punkterna (data) innan du kan binda dem samman (databehandla).
Men ett gott omdome ar inte tillrackligt for att vara produktiv — du maste agera ocksa:
bristande data, utvirdering eller handling leder alla till lagre produktivitet.

Vilken aspekt som bor betonas beror pa situationen och det blir litt 16jevickande
att forsoka kategorisera nar du bor tillimpa olika aspekter eftersom de ofta ar svara
att separera. I mycket grova drag kan ordningen i malsittningsprocessen som
besktivs i denna bok sigas folja en naturlig ordning: 1) Overblick (datainsamling), 2)
Utvardering, 3) Handling. Du samlar in data innan du utvarderar den, och det ir
oklokt att agera innan du utvirderat situationen.

8 "Fir varje komplext problem finns det ett svar som dr tydligt, enkelt och felaktiot.” — H. L.
Mencken. Citatet utesluter faktiskt inte att det kan finnas enkla och tydliga svar pa
komplexa problem, som ocksa dr goda 16sningar. Problemet ar forstds att det ofta ar
svart och inte alltid virt besviaret att avgora vilka dessa enkla svar ar. Svaret: £ = m¢?,
ma vara enkelt och tydligt men fa manniskor ér tillrackligt duktiga pa fysik for att
kunna hirleda denna slutsats och f6r de flesta av oss ar det inte virt besvaret. Men
jag tycker att citatet inda har ett virde som en paminnelse om risken med att
overférenkla och dra forhastade slutsatser.

? Boken gor forstas heller inte ansprik pa att vara heltickande: i en given situation
forutsitter goda beslut ofta fackkunskaper och detaljerad information om
situationen. Boken behandlar alltsa allminna principer och tekniker som manga
manniskor har gladje av vid beslutsfattande och arbete med sina mal. Men den
effektivaste l6sningen i en given situation kriver ju ofta ocksa fackkunskap och
erfarenhet. Att i bokform behandla alla upptinkliga problem och precis vilken
konkret 16sning som ar bast for att 16sa dem ar omaijligt — och dven en grovhuggen
och klumpig 16sning skulle kriva en encyklopedi.
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" Nedan ett utdrag frin min bok Klarbet!

Den som virderar produktivitet gor klokt i att inte skdmmas ver enkla idéer som ger resultat. 1
efterband dr det beromuvdrt om du kan konstatera att du har lart dig nagot svart. Men om du later
ditt tankande végledas av vad som dr svarfattligt och komplext istdillet for vad som dr produktivt
sa kommer du ofelbart att prestera onodigt krangliga lisningar. Ingen pa verkstadsgolvet bryr sig
om bhur manga poang du har fatt pa ett IQ-test — det dr den som far jobbet gjort som fortianar
respekt i ett produktivt sammanbang.

I skolan fick du kanske berom om du lyckades rikna ut med penna och papper att
390 x 1,25 = 487,5. Du kanske till och med kan rikna ut det 1 huvudet och ir lite
stolt 6ver det. Men for de flesta av oss gar det dnnu snabbare att dra nytta av en
miniraknare.

Det ir viktigt att skilja pa komplexitet och praktikalitet. I dagens intellektuella
klimat virderas komplexitet hogt och 1 skolan uppmuntras intellektuell komplexitet
och att ha ratt 1 detalj pa olika kunskapsprov. Men 1 en praktisk situation ar
komplexitet och att ha ritt 1 detalj ofta likgiltigt — att en losning dr komplex och
svarbegriplig betyder inte nodvindigtvis att den ar béttre. Faktum dr att en enkel
16sning ofta dr 6verligsen en l6sning som dr komplex.

Ur produktivitetshansyn ar det fundamentalt hur produktiv 16sningen ir, inte hur
komplex den ir eller vilken intellektuell prestation som krivs for att astadkomma
den.

Dagens kunskapssambhiille ar visserligen ett bevis pa den praktiska nytta vi haft av
ett fatal geniers hoga intelligens och komplexa tankeprocesser. Men aven Elon Musk,
som uppenbarligen ar vildigt intelligent (oavsett vad man tycker om hans politik),
betonar vikten av att inte 16sa problem som inte behéver 16sas. Minga ingenjorer
slosar tid pa sofistikerade losningar pa problem som helt kan undvikas med en
enklare 16sning. Problemet dr forstas allmianmiénskligt och inte unikt for ingenjorer
— men gruppen utgor ett tacksamt exempel f6r om dven en generellt intelligent och
rationell yrkesgrupp har detta problem sa ar det knappast trivialt. Kom ihag det nasta
gang du funderar pa att skriva ett dataprogram for att optimera veckans matinkép —
ibland racker det gott med en vanlig ink6pslistal

" Den som vill lira sig att tinka klart gor klokt i att gora det till vana att ge konkreta
exempel fOr att knyta sina resonemang till verkligheten. Denna uppfattning ar i sin
tur baserad pa en filosofisk uppfattning. Men detta ir inte en bok om filosofi. For
den filosofiskt intresserade rekommenderar jag varmt Ayn Rands objektivistiska
filosofi och Aristoteles verk.

2 Eftersom referenserna inte hinvisar till ndgon plats i boken utan till digitala noter
sa har jag valt en gra ton pa slutnotsreferenserna for att inte stora lisningen i onédan.

P T denna forsta utgiva av boken analyserar jag inte termen besiut nirmare, i en
eventuell kommande utgava kommer jag sikerligen dtgirda denna brist. Lyckligtvis
ar detta en praktisk bok om beslutsfattande sa betoningen ligger snarare pa praktiska
verktyg dn pa akademiska distinktioner. Dessutom ir beslut ett enkelt begrepp, kollar
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du upp vanliga definitioner hittar du formuleringar som: et val” eller “ett val mellan
alternatiy”. Sa de flesta mianniskor har f6rmodligen en ganska god uppfattning om vad
ett beslut ar.

Det tinns en stark koppling mellan begreppen bes/ut och mal. Att besluta om nagot
betyder ju ofta att f6rbinda sig att agera eller inte agera pa ett visst satt. Mal vigleder
agerande och en malformulering ar bara ord pa ett papper innan du viljer att agera
pa den. Niar du agerar har du ett mal och ett beslut i bemirkelsen dzagande eller
commitment (eng.) kanske kan ses som en koppling mellan tanke och handling — det
som gor en malformulering till ett mal; den punkt da du férbinder dig att agera pa ett
visst satt. Hur som helst diskuteras beslut och beslutsprocessen underforstatt genom
hela boken dven om jag fé6rmodligen kommer att behandla begreppen mer uttryckligt
1 huvudtexten i en kommande utgava.

1 bista fall kan en ldsare utveckla sitt konsekvenstinkande nigot genom att lisa
boken, men detta forutsitter i sa fall rimligen att boken hamnat ritt i tiden —1 en fas
av livet dar du ar redo att mogna till en konsekvenstinkande individ.

> Konsekvenstinkande har ett inbyggt skydd mot skrivbordsprodukter och har
gynnsamma konsekvenser for allt ditt agerande — dven nir det giller de saker du inte
formulerat formella mal for.

16 Alla friska vuxna minniskor anvinder sig forstis av konsekvenstinkande i nigon
man for att kunna fungera. Men en driven entreprendr har utvecklat
konsekvenstinkande i storre utstrickning dn en dalig byrakrat som endast checkar
av de arbetsuppgifter som alagts honom. I basta fall kan den drivna entreprendren
bli mer produktiv genom att ldsa denna bok, men han kommer sikert fa mycket gjort
dven utan den och utan en formaliserad malsittningsprocess. Men den simsta
sortens byrakrat som laser boken plikttroget fran parm till parm och tillimpar idéerna
strikt kommer knappast ha nagon stoérre nytta av boken — utan en uppriktig vilja att
se resultat kommer idéerna inte till liv, de blir bara meningslosa skrivbordsprodukter.

It Don't Mean a Thing If It Ain't Got That Swing - Duke Ellington

Betoningen av konsekvenserna varierar alltsi mellan miénniskor: En driven
entreprendr som alltid har ett 6ga pa konsekvenserna, agerar proportionerligt mot
konsekvenserna, tar snabba beslut och inte har tid att fordjupa sig i byrakratiska
detaljer har ett mycket medvetet konsekvensfokus. Byrakraten som pliktskyldigt
tyller i alla formular, gbr sitt jobb, checkar av varje punkt pa varje checklista och
dirmed kinner att han ”gjort sitt jobb” — har inte alls samma medvetna
konsekvensfokus. Visst agerar byrikraten utifrin konsekvenser i ndgon man, han gor
vad han blivit tillsagt f6r att han 4r radd att forlora sitt jobb — men han tar inte ansvar
tor konsekvenserna pa samma sitt som entreprenéren som dndrar sina planer om
det visar sig att kunderna far mycket storre nytta om han agerar pa ett annat sitt.
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Sjalv har jag erfarenhet bade fran arbete 1 privat och fran offentlig sektor och medan
anstillda i offentlig sektor kan gora stor sak av att vara miljévinliga nir de atervunnit
en pappersforpackning pa ett korrekt sitt s arbetar man inom industrin ofta med
hundratals eller tusentals foérpackningar — och man har inte tid att sl sig f6r brostet
nir de blir atervunna pd ett bra sitt, och absolut inte tid att géra en stor sak av att en
enda liten forpackning har sorterats fel. Skillnaden beror sakert bade pa filosofi,
erfarenhet och pa strukturella faktorer — en akademiker utan erfarenhet fran
massproduktion som fatt en budget tilldelad och inte har en standig press att leverera
resultat kan forstas fa en mer avslappnad attityd och skeva proportioner i sin syn pa
konsekvenserna av sitt agerande.

Alla vuxna manniskor agerar alltsa med hinsyn till konsekvenserna i nigon man.
Mojligtvis med undantag for vissa manniskor som har hjirnskador. En viktig del av
att vaxa upp till en sjalvstandig vuxen ar utvecklingen av konsekvenstinkande — sma
barn har inte ndgot utvecklat konsekvenstinkande. Men processen ofta forbittras
radikalt dven 1 vuxen alder. Medveten malformulering ir ett gott exempel: du kan
fraga dig om dina mal leder till de mest gynnsamma konsekvenserna eller om du bor
formulera dina mal pa ett annat satt. Men manga till aldern vuxna minniskor arbetar
knappast alls med att formulera sina mal — vilket indikerar den potential som finns
f6r manga minniskor att utveckla sitt konsekvenstankande.

Alla manniskor betonar alltsa inte konsekvenserna av sitt agerande lika mycket och
alla ir inte lika duktiga pa att bedoma konsekvenserna av sitt agerande. Jag hoppas
forstas att denna bok kan hjilpa manniskor att handskas med konsekvenserna av sitt
agerande lite mer medvetet aven om boken forstas inte behandlar konsekvenserna
av varje enskild handling. Istillet gor boken frimst generella iakttagelser: som att ett
tydligt mal generellt leder ditt agerande mot gynnsamma konsekvenser jamfért med
ett mal som ar vagt.

" Utan hjilp frin ditt undermedvetna skulle du snabbt bli paralyserad — en medveten
analys av varje litet beslut 4r inte realistiskt.

' En distinktion mellan mer eller mindre medvetna val ir forstds relevant i
sammanhanget och kanske bor utforskas mer i en senare utgava. I vilket fall som
helst kriver agerande hela tiden att massor av sma val gors. Du kan ta medveten
kontroll 6ver val som tidigare var omedvetna — exempelvis reflekterar du i allmanhet
inte over din andning men kan medvetet vilja att dra ett djupt andetag om du har
lust. Distinktionen mellan medvetna och omedvetna val forsvaras forstis av
grinsdragningsproblematik — hur medveten du 4r om en sak varierar 6ver tid och
kanske bast kan beskrivas pd en kontinuerlig skala, det dr inte alltid latt att avgora
diskret om du dr medveten om ej sak med ett svar ja eller nej. Fragan om endast
medvetna val fortjdnar att benimnas “val” eller om dessa alltid bor benimnas
”medvetna val” for att skilja ut dem fran omedvetna val kan forstds ocksa diskuteras.
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¥ Det it ofta effektivare att utféra en liten uppgift direkt istillet for att planera for
den. Inom personlig effektivitet talas ibland om 2-minutersreglen: Om du har
mojlighet att utféra en uppgift och om den tar mindre 4n 2 minuter - utfor den direkt.

2 https://en.wikipedia.org/wiki/ Analysis paralysis, 27/10-2024.

I Nir det giller kortsiktig produktivitet dr det alltsa sillan meningsfullt att forsoka
avgora sanningshalten 1 idéer du fitt av ditt undermedvetna med nigon storre
precision. Eftersom de flesta val har sma konsekvenser. Viktigt i sammanhanget ar
att du alltid maste vara klar 6ver att det 4r ditt medvetna rationella omdome som har
sista ordet 1 friga om vad som ir sant eller falskt. Du kan agera pragmatiskt pa idéer
som du inte har reflekterat si mycket 6ver men de har inte samma kognitiva status
som idéer du granskat medvetet och rationellt.

> Inte minst kan intuition géra att du kommer sanningen pa sparen. Om du jaimfér
tva forslag frin olika entreprenorer for en renovering och har riknat ut att alternativ
A ar bittre dn alternativ B samtidigt som din intuition siger dig att alternativ A inte
ar ett bra val sa dr det klokt om du fragar dig vad du missat. Kanske ndgon har antytt
att entreprenor A ofta gor gladjekalkyler vid offert eller ér slarvig med att halla
tidsplanen eller si kanske du anar att l16sningen fran B kommer att leda till lagre
energikostnader pa lang sikt — du kanske underskattat betydelsen av denna faktor i
en omvirld dir energipriserna kan vara svara att forutse.

» Beslut med stora konsekvenser fortjanar forstas relative mycket uppmirksamhet.
Viktigt 1 sammanhanget ér att ta hansyn till hur reversibelt ett beslut dr. Beslut som
ir svara att riva upp fortjanar relativt mycket eftertanke. Jetf Bezos gor en distinktion
mellan irreversibla och reversibla beslut. Det vill siga beslut vars konsekvenser du
maste leva med respektive omvandbara beslut som kan rivas upp om konsekvenserna
visar sig ogynnsamma. https://www.inc.com/jeff-haden/amazon-founder-jeff-
bezos-this-is-how-successful-people-make-such-smart-decisions.html, 7/11-2024.

# Jag ¢Or 1 denna bok ingen strikt distinktion mellan termerna mlsittningsprocess och
madlarbete, att inkludera uppfoljning som en del av malsittningsprocessen dr darmed
naturligt eftersom det ar en fullstindigt naturlig del f6r den som arbetar aktivt med
sina mal att ocksa folja upp dem. Dels for att se till att malen nas, men uppféljning
ger ocksa virdefull information for kommande malsittning och dr dven ur denna
aspekt en viktig del i en bredare malsittningsprocess. I denna bok anvinds alltsa
malsdttningsprocessen 1 bred bemirkelse och slutar inte med formuleringen av ett mal.
Att anvianda malsattningsprocessen for att strukturera boken édr naturligt eftersom
mal vigleder ditt agerande och den som lyckas med konststycket att alltid formulera
de mest gynnsamma malen ocksa skulle dtnjuta de mest gynnsamma konsekvenserna
av sitt agerande — och gynnsammare konsekvenser av dina val dr ju vad boken

torsoker hjilpa dig med.
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Jag har strivat efter att skriva en jordnara bok som stammer vil 6verens med hur
mianniskor dagligen fattar beslut och arbetar for sina mal. Malsattningsprocessens sju
punkter ar lyckligtvis litta att relatera till vanligt férekommande fragor som de flesta
manniskor stindigt stiller sig: 7. [Vad dr konsekvenserna av detta alternativ? 2. Vad dr
podngen med att valja detta alternativ? 3—4. VVilka andra alternativ har jag och vilket alternativ
ar bast? 5. Vad dar mitt mal? 6—7. Bor mitt mal brytas ned och foljas upp?

2> Jag har valt att behandla planering som ett steg i malsittningsprocessen. En plan
kan ses som en uppsattning delmal for att nd ett mer overgripande mal — en sadan
nedbrytning av ett mal i delmal sker limpligen efter att det overgripande malet
formulerats (steg 5). Planering i bemarkelsen att bryta ned mal i delmal kan alltsa ses
som ett mycket praktiskt verktyg som ar sirskilt relevant for att handskas med mer
omfattande mal — detaljplanering ir sillan befogat for ett kortsiktigt mal.

%6 Materialet i en bok ér alltid organiserat linjart: det méaste komma i #dgon ordning,
jag har forstas valt att organisera materialet pa ett sd logiskt sitt som méjligt men
detta betyder alltsa inte att du maste f6lja denna ordning strikt i alla situationer.
Bokformen har sin specifika natur och en linjir presentation av ett fenomen sa
komplext och situationsspecifikt som manskligt beslutsfattande gor inte alltid amnet
rattvisa.

*7 Jag gor ingen distinktion mellan u#pprepning och iteration i denna bok, sa jag foredrar
att anvinda den vardagligare termen.

% Bokens omfattning

Detta dr en referensbok, den kan ge idéer for hur ditt agerande kan fa mer
gynnsamma konsekvenser. Nir du formulerar nya mal eller planer, eller nir du
utvarderar dina nuvarande, sa kan du bliddra i boken och friga dig om idéerna kan
tillimpas 1 din unika situation fér gynnsammare konsekvenser.

ANGAENDE SPEKULATION

Mal vigleder ditt agerande och bor viljas med hansyn till konsekvenserna. Manga
konsekvenser av ditt agerande dr forstds omojliga att forutse med ndgon storre
precision (ditt agerande kan mycket vil paverka vadret pd andra sidan jordklotet om
6 manader). Att ta hinsyn till att vissa konsekvenser dr svara att forutse kan vara
mycket praktiskt och sidana resonemang ryms inom ramarna fér denna bok.
Diremot behandlar denna bok inte spekulation. En checklista for utflykter till landet
kan ge gynnsamma konsekvenser om den inkluderar regnklidder och paraply eftersom
vadret ar svart att forutse — men den som letar efter en bok som férutsiger
semestervadret om 10 madnader far leta pa annat hall. Fruktlés spekulation har skett
i alla tider, forr spekulerades om vadret, i det moderna samhallet spenderar manga
minniskor mycket tid pa att f6rs6ka férutse varldsmarknadspriser alla méjliga saker
langt fram i tiden — trots att det ofta dr mycket svirt och att det édr tid som skulle
kunna spenderas pa saidant som de har en faktisk méjlighet att gora nagot at.
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FOKUS PA PRAKTISKA TEKNIKER

Minga orsak-verkan relationer dr fOrstas vilkinda och hinsyn till fakta dr mycket
praktiskt ndr du formulerar mal och planer - for att de ska ge sia gynnsamma
konsekvenser som méjligt bor de vara grundade i verkligheten. Konsekvenserna kan
bli katastrofala om en arkitekt inte har tillricklig materialkunskap eller om en likare
har bristande kunskaper om manniskokroppen. Men det skulle krivas en encyklopedi
tor att forteckna all minsklig kunskap — denna bok gor alltsa inte ansprik pa att ge
detaljerad kunskap inom olika fackomraden.

Vad som ir ett limpligt mal for dig och din situation 4r en mycket komplex fraga
och denna bok ber6r frimst allmidnna principer och tekniker som ofta ger
gynnsamma konsekvenser for ditt agerande. Den forsoker alltsa inte gora exakta
forutsigelser och ger inte ansprak pa att vara en forteckning over all mansklig
kunskap som ger detaljinstruktioner. Men som en praktisk handledning dr den inte
heller en bok om de mest grundliggande principerna for manskligt agerande: du kan
argumentera fOr att rationalitet och mod i allmanhet ger gynnsammare konsekvenser
an irrationalitet och feghet — men dven om sidana fundamentala principer for
minskligt agerande ber6rs ar det inte framst en bok om moralfilosofi.

Denna bok dr frimst en referensbok som diskuterar manga olika idéer som i
allmanhet ger gynnsamma konsekvenser, men som inte nédvindigtvis ar tillampliga
1 varje enskilt fall (till skillnad fran en moralisk princip som rationalitet). Nar du
arbetar med dina mal och planer kan du fraga dig: kan den har idén tillimpas for att
ge gynnsammare konsekvenser av mitt agerande i detta unika fall?”” Du kan
exempelvis ldsa om skriftliga mal, om uppfoljning och ansvarsutkrivande, om
checklistor etc. och sedan fraga dig om det langsiktiga mal du arbetar med f6r tillfallet
bor sittas pa prant och om nagot pa ditt foretag bor goras ansvarig for det. Det ger
ofta gynnsamma konsekvenser att formulera ett mal skriftligen och att géra en
checklista — men f6r manga mindre mal dr det knappast meningsfullt och det kan
knappast sagas vara grundliggande moraliska principer.

Kort sagt syftar boken till att vara en referens som kan orientera dig om manga
principer och verktyg som kan vara praktiska att anvinda sig av nar du arbetar med
mal och planer. Om boken ger dig nagra goda idéer som gor att dina mal och planer
tar mer gynnsamma konsekvenser sa har jag gjort ett gott arbete. Men alla idéer i
boken ir inte relevanta i alla sammanhang och ansvaret f6r att tillimpa idéerna pa ett
klokt sitt i ett specifikt sammanhang ligger forstas pa lasaren.

# T slutindan méste du sjilv anvinda ditt eget omdéme om vad som hjilper dig att
ta mest gynnsamma konsekvenser fran ditt agerande. Och det giller forstas dven nar
det giller tillimpning av idéerna i denna bok.

Ovanstiende anmarkning dr pa sitt och vis 6verflodig fOr 1 sista analysen har du
inget val, du ansvarar alltid f6r ditt omdoéme. Den som inte vill ta nagot ansvar for
sitt intellekt och Gverlimnar alla beslut 4t andra anvinder ju ocksa sitt omdéme; om
sd bara for att dra slutsatsen att han ir intellektuellt inkompetent.
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1 denna bok ligger jag ingen moralisk aspekt pid vad som ir onskvirda
konsekvenser for ett subjekt. En saidan diskussion skulle distrahera fran bokens mal:
Attt bebandla enkla och praktiska idéer som anvinds av praktiska manniskor for att fatta bittre
besiut. Syftet med denna bok ar att vara en handfast referensbok for praktiker, inte en
moralfilosofisk avhandling. Aven om det ligger utanfér ramarna fér denna bok si
har din moral definitivt konsekvenser och kan hjilpa dig att fatta goda beslut for ett
lyckligare liv. Personligen rekommenderar jag varmt Ayn Rands filosofi
Objektivismen for den som ir intresserad av en moral som har ambitionen att basera
sig pa objektiva varden. Har kan du lira dig lite mer om den objektivistiska synen pa
mal, konsekvenser och moral: https://courses.aynrand.org/campus-courses/ the-
philosophy-of-objectivism/objectivism-and-the-practicality-of-morality-virtue-and-

its-relation-to-happiness/, 4/3-2025.

1 Det kan vara mycket l6nsamt att hjilpa andra, exempelvis kunder, att géra klokare
val. Som nar en butik hjilper kunderna att fa en bittre 6verblick 6ver deras sortiment
eller nir en saljare hjalper sin kund att utvirdera ett erbjudande.

Avsnitten Produktivitetsanalys och Begransningar klargor vdsentligheter kan exempelvis
tillimpas ur ett kundperspektiv: Vad dr mest produktivt for era kunder? Kanske kan
ni erbjuda en enklare produkt till ett ligre pris som ger dnnu storre kundnytta? Eller
kanske borde ni erbjuda en premiumprodukt som ger kunderna mer av det som ar
sarskilt vardefullt for dem?

2 Jag rekommenderar helhjirtat att lira genom att gora, sjilva arbetet med att
tillimpa nagon av bokens tekniker tvingar dig att reflektera 6ver vad som ar mest
vasentligt 1 det givnha sammanhanget, vilka faktorer som ar viktigast. Oavsett om du
har direkt nytta av tekniken eller inte sd arbetar du med dina problem och bekantar
dig med en ny teknik — det har du nytta av pa lang sikt.

3 Medvetenhet om syfte och lingsiktiga mal dr viktigt for sunda proportionet!
Minniskor som bara har kortsiktiga mal kan tillimpa proportioner som ar
frimmande for mer langsiktiga tinkare. Vissa alkoholisters eviga altande ar ett
typexempel — de kan grila i timmar om nagot som friska minniskor knappast dgnar
en minut.

¥ Vilken proportion mellan planering och handling som 4r mest produktiv beror
torstas pa sammanhanget. Jag skriver mer om hur mycket planering som kan vara
befogad 1 min bok Klarhet! exempelvis:

Forvixla inte aktivitet med produktivitet!

Det ir ett stort misstag att forvaxa aktivitet med produktivitet. Det ar tragiskt att
virlden ir sa full av méinniskor som ilar omkring och kinner sig viktiga for att de gor
minga saker. Jag erkinner villigt att jag sjilv ofta kant si. Men det dr lingt mer
produktivt att identifiera nagra fa saker som ér verkligt viktiga att uppna (under en
dag, vecka, manad eller ett ar) och sedan se till att na dessa mal istillet fOr att forlora
sig, ofta av feghet, i stundens detaljer.
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Vilka tre mal ar viktigast for dig att na narmsta aret?

Produktiva minniskor som far saker och ting gjort dr ofta handlingskraftiga. Jag
marker sjilv att jag ofta far mycket gjort nir jag spenderar ndgon timme pa att utan
niarmare eftertanke stoka undan en rad sma uppgifter som hopat sig. Men sadana
snabba produktiva beslut beror ofta pia att du redan har klara principer och
langsiktiga mal som gor beslutet litt och pa ling erfarenhet som gor att du vet vad
som dr viktigt i en given situation.

> Nedan ett utdrag frin min bok Klarbet!
En stor fordel med att ta sig tid till lingsiktig planering 4r den som har tinkt igenom
sitt langsiktiga fokus ofta kan ta snabbare beslut fran dag till dag. Nar du planerar
langsiktigt tvingas du viga olika alternativ mot varandra och rangordna deras vikt.
Om sedan konflikter mellan olika alternativ skulle uppsta sa har du en tydlig standard
och kan fatta snabba beslut om nodvindigt. Tveksamt velande ar skadligt for
kortsiktig effektivitet.

Ytligt sett kanske framgangsrika och driftiga mianniskor som fattar snabba beslut
tycks snabbtinkta eller impulsiva — men genomtinkta planer ir ofta en viktig
anledning till deras f6rmaga att fatta snabba beslut. De har ”tankt till f6re”.

Om du ar trogen din plan kommer du inte fatta precis samma beslut som om du
analyserade varje situation niar den uppstir. Men fordelarna med snabba beslut
uppviager ofta kostnaden f6r en detaljerad analys av varje enskilt problem.

En annan fordel med att vara trogen en plan: Nasta gang du reviderar din plan sa
har du givit den ursprungliga planen en arlig chans och kan inférliva dina lirdomar i
den nya planen. Om du istillet hela tiden dndrar din plan kan du inte jamfora
resultatet mellan olika perioder rittvist, det blir vildigt svart att utvardera
produktivitet om du hela tiden andrar ditt tillvigagangssatt.

Om du stindigt andrar dina planer far du mindre nytta av dem: den som byter ut
sina tredrsplaner varje dag skulle lika girna kunna néja sig med att sitta dagliga mal.
En plan kan forstas behova revideras emellanat eftersom situationen hela tiden
torindras, hur ofta och i vilken omfattning du bor uppdatera dina planer ligger
diremot utanfor ramarna f6r denna bok.

3 Nir du planerar ar du verkligen din egen chef — och ju bittre du blir pa att planera,
desto duktigare blir din chef!

7 Om en forindring ir mer eller mindre omfattande forutsitter forstas en standard
att satta den 1 relation till: en uppsigning pa ett storforetag innebar en radikal
térindring for den anstillde men ur foretagets perspektiv kanske det ar en del 1 ett
kontinuerligt arbete med personalnedskirningar.

Termen “kontinuerlig” sitter kanske fingret pa karnpunkten i problematiken. For
kan inte alla manskliga handlingar ses som “diskreta”? Antingen gor vi nagot eller sa
gor vi det inte. Sd ur ett perspektiv dr alla forindringar “’radikala”/”diskreta” — om
du definierar sammanhanget tillrickligt snavt. Om du arkiverar ett papper ir det en
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diskret handling och en radikal forindring om du ser till hur det enskilda pappret
torvaras — men ur ett storre perspektiv ar det formodligen fullstindigt trivialt; om du
ser till arbetet du utfér under en dag eller foretagets 6vergripande mal.

Om nagot benimns radikalt eller kontinuerligt beror alltsa till stor del pa hur du
definierar ssmmanhanget.

% Bida metoderna for forbittringar kan forstds vara forenade med psykologiska
problem. Den som stindigt gor stora férandringar av sitt liv kan vara labil och
dumdristig medan neurotikern som 6verdramatiserar minsta lilla férindring kan vara
tangad av sin feghet.

Inom beslutsfattande ar det ocksa alltid viktigt att vara medveten om tidsaspekten:
du kan komma langt genom att ta manga sma steg om du gor det snabbt! Denna
iakttagelse har jag lanat frain en humoristisk iakttagelse frin T'V-serien Stenbeck (2025).

7 Att likna gradvis forfining med att rita en karta gOr att det ligger nira till hands med
grafiska tillimpningar: Se dven avsnittet Grafisk representation.

0 Jag har inte psykologisk kompetens, mitt rid tll dig som mar diligt dr alltsd att
soka professionell hjilp — det finns manga olika kontakter du kan ta for att fa
psykologisk hjalp: mar du daligt har du mycket lite att f6rlora pa att soka hjalp!

1 Alla har nigon form av psykologiska problem: sjilv tycks jag ofta ha varit lite f6r
saktfirdig med att fatta beslut, jag har analyserat saker i detalj trots att
konsekvenserna av beslutet kanske inte varit sa stora.

2 En frustrerande situation tlls en mer positiv sjilvbild rotat sig i ditt
undermedvetna.

En vig mot en sundare psykologi kan vara att byta omgivning. Investeraren
Warren Buffett brukar paminna om vikten av att omge sig med ritt manniskor. Fel
minniskor kan himma din utveckling och ditt vilmaende. “I#'s better to hang ont with
people better than yon. Pick out associates whose bebavior is better than yours and you'll drift in
that direction.” — Warren Buffett.

* Vetenskapliga framsteg och artificiell intelligens ger oss allt bittre rdd — men det dr
minniskor som maste formas att agera pa raden. Dagens tekniska utveckling
revolutionerar mansklig produktivitet men minsklig psykologi dr en begrinsande
faktor som hindrar att vi drar full nytta av framstegen. Minniskor av kétt och blod
kanner ofta motvilja mot att ringa ett samtal eller att starta ett fOretag — dven om det
ar det mest produktiva och vad férnuftet dikterar.

* Om jag forstar saken ritt kan en gaspartikel firdas en distans pa hundratals meter
under en enda sekund men bara flytta sig nigon centimeter fran utgingspunkten.
Partikeln har hég hastighet men krockar stindigt med andra partiklar, som en kula 1
ett flipperspel, och tar sig alltsa inte sirskilt lang dven om hastigheten ir hog. Jag
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tycker en gaspartikel ar en fantastisk liknelse f6r den som saknar langsiktiga mal: Du
kan agera frenetiskt men saknar du lingsiktiga mal kommer du dnda inte siarskilt
lingt, din rorelse blir i stillet kaotisk, som en gaspartikels. Ar du nyfiken pa
gaspartiklars rorelse kan du instruera ChatGPT: "Ge mig information om medelhastighet
och genomsnittligt tillrygealagt avstand for olika gasmolekyler pa en sekund”.

* Fran Jobs berémda tal till studenterna pd Stanford 2005. Talet finns pd Youtube.
S Den fege dr en hopplos sorts ménniska eftersom bhan dr radd for allt.” — Aristoteles

7 Generellt giller forstds att den som har ett tydligt syfte for sitt liv tenderar att vara
konsekvenstinkande medan den som inte utvecklat sitt konsekvenstinkande i nagon
hogre grad formodligen inte heller har ett tydligt syfte for sitt liv.  Syfte och
konsekvenstiankande gar ofta hand i hand.

Konsekvenstinkande syftar i denna bok pa en attityd till agerande, att ta beslut
med hansyn till konsekvenserna, medan ett syfte indikerar en specifik ambition. Men
att fraga varfor fOr att definiera ett syfte ar fOrstas ocksda att tinka i termer av
konsekvenser sa 1 manga fall dr det fOrstas inte meningsfullt gbéra skillnad pa
medvetenhet om konsekvenser och medvetenhet om syfte.

*® For egen del har jag som arbetsfokuserad alltid funnit gladje i ett tydligt syfte med
mitt liv men erfarenheten visar att manga manniskor tycks leva tillfredstallande liv
utan ett klart syfte — sa kanske beror glidjen du har av ett valdefinierat 6vergripande

syfte delvis pa din personlighet.

¥ Jag ir siker pd att du sjilv kan ge gott om exempel pa minniskor som under en
ling karridr haft manga enskilda mal samtidigt som de haft en tydlig inriktning for
sitt liv: en passion for ett hantverk, for en pedagogisk girning eller kanske for att
bygga och utveckla ett féretag.

*0 Nir jag skriver att ett syfte bor reglera alla dina mél sd avses att det bor reglera dina
mal 1 allminhet: en arkitekt bor anpassa sina val till syftet att konstruera
kvalitetsbyggnader om detta ir syftet med hans liv. Manga av hans val kommer
naturligt anpassas till hans syfte om han dr klart medvetenhet om det: familjeliv och
rekreation kan stédja hans Overgripande syfte eftersom miénniskor inte kan arbeta
hela tiden. Men ndr han ska dopa sin dotter — ar det verkligen rimligt att forscka
hirleda hennes namn till det Gvergripande syfte? Ett syfte ger dig eller din
organisation en ledstjdrna att striva emot — men pa vigen mot en destination tvingas
du ofta fatta manga beslut som har ganska sma konsekvenser for din 6vergripande
inriktning, som namnet pa din dotter. Att férsdka motivera varje litet val med hansyn
till syftet ar darfor sillan virt besvaret.

> Med ett 6vergtripande syfte i denna bok avses alltsd en princip som samordnar alla
dina konkreta mal och dirmed har mycket konkreta konsekvenser — men syftet sjilvt
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ar inte lika bundet vid enskilda konkreta foreteelser som manga av dina mal: 1 sa fall
skulle du stindigt behéva uppdatera ditt 6vergripande syfte. Manga framgangsrika
manniskor har haft ett enda syfte under hela sitt liv.

Jag kan forestilla mig undantag da ett syfte ar mycket konkret och till och med kan
vara avgrinsat i tiden. En organisation kan upprittas for att na ett mycket specifikt
mal, exempelvis bygga en kanal. Nir malet dr uppnatt sd har organisationen tjanat
sitt syfte, sitt zarfor. I en valrorelse kanske en organisation skapas for att hjilpa en viss
kandidat att vinna ett visst val — och efter valet har organisationen tjanat sitt syfte.
Att organisationen upphor nar syftet ar uppfyllt ar naturligt, vad ar poiangen med att
fortsitta nir det inte lingre finns ndgot varfor kvar att agera mot, nir den yttersta
anledningen blivit realiserad. Vi behover ett syfte for fortsitta agera. En organisation
utan syfte kan monteras ned — en manniska utan syfte hittar férhoppningsvis ett nytt.

2 Om du viljer att dta en godsak si gor du det rimligen bide med hinsyn dll
konsekvenserna for dig just nu (vilka dr angeniama) och konsekvenserna fo6r din hilsa
pa sikt (formodligen mindre angenama).

Ett foretag som spenderar tiotusentals kronor for att 16sa att akut problem foér en
kund gbr det rimligen dels for att 16sa det akuta problemet och riadda kortsiktiga
affirsrelationer, men det tar forstas ocksa hansyn till de lingsiktiga konsekvenserna
for foretagets ekonomi.

Men en minniska som fitt en obotlig sjukdom och vet att han kommer att d6 inom
ett ar — kommer han endast agera utifrin konsekvenserna pa ett drs sikt? Du kan
argumentera att han bor agera utifran konsekvenserna for sin lycka fram till sin
dédsdag — men detta betyder inte nédvandigtvis likgiltighet infor konsekvenserna av
hans agerande efter hans dod: dessa saker hanger samman. De flesta méinniskor far
stor glidje idag av att veta att de agerar ansvarigt med hinsyn till morgondagen:
manga dldre manniskor behéller sin karaktir livet ut. En senior chef fa stor gladje av
att ta hinsyn till konsekvenserna om flera decennier av beslut han fattar idag. Chefen
har kanske sjalv avlidit langt tidigare men fram till sin d6d kan han leva med den
stolta forvissningen att han gjort ett gott arbete och att det han limnar till
eftervirlden var virt besviret.

> Moraliska principer som mod och itlighet kan forstis ocksd ge vigledning under
en hel livstid men de relaterar ju inte till en unik persons eller en unik organisations
konkreta ambitioner — istillet motiveras de av vad som ger gynnsamma konsekvenser
t6r manniskor i allméinhet.

Vad syftar ditt unika liv till? Vilka positiva konsekvenser, resultat, strivar du efter
livet igenom? Ett syfte ger svar pa den fragan. En moralisk princip som arlighet eller
mod sdger hur minniskor i allminhet bor agera men inte for vad en enskild manniska
bor agera.

> Ditt eller din organisations 6vergripande syfte tjanar till att integtrera allt agerande
— ett tydligt definierat syfte har ofta mycket gynnsamma konsekvenser 6ver linga
tidsperioder men kan forstis omprovas om mer gynnsamma konsekvenser foljer av
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ett annat syfte. I allminhet anvinds ett enda 6vergripande syfte under en mycket lang
tid. Men det dr inte ovanligt att minniskor efter nagra ars yrkeserfarenhet byter
karriar eller att méinniskor pga sjukdom tvingas byta inriktning for sitt liv.

Kort sagt: I livet finns inga garantier och sjilvfallet kan du i vissa fall nédgas vilja
ett nytt syfte for ditt liv. Du kan ocksd uppticka att en annan inriktning for ditt liv
ger dig mer gynnsamma konsekvenser an ditt nuvarande syfte. Du kan alltsa siga att
principen om hinsyn till konsekvenserna ar mer grundldggande dn principen om
syfte eftersom du viljer syftet for ditt liv med hénsyn till konsekvenserna.

>> Du har naturligtvis massor av dterkommande mil livet igenom, de flesta viljer vatje
dag att borsta tinderna, men denna typ av livslanga mal kan knappast anvindas for
att integrera alla dina mal.

Om syftet med ditt liv istillet vore ett mal du kunde bli firdig med en gang for alla
sa skulle ocksa motorn for ditt liv stanna i1 det 6gonblicket du blev firdig. Diremot
kan ett Overgripande syfte kanske utgoras av en enda malstruktur som integreras
tullstindigt via nedbrytning — om det 6vergripande malet ar tillrackligt svaruppnatt.
Milet att bygga en raket som kan ta manniskor till planeten Pluto ar ju nagot du helt
enkelt kan bryta ned i mindre mal som du kan anvinda for att integrera hela ditt liv
— eftersom malet 4r extremt svaruppnatt behover du aldrig oroa dig for att sta utan
en integrerande princip for ditt liv. Men du behover forstis se till att du tycker det ér
vildigt roligt att bygea pa din raket!

Ett overgripande syfte tjanar till att integrera alla mal i ett givet sammanhang. For
att integrera alla mal for en person eller organisation ér det forstas problematiskt om
alla mal kan inordnas i en hierarki som kan uppnas: vad tjanar da hierarkin till nar du
natt alla mal? Meningen med livet f6r personen eller meningen med organisationen
skulle upph6ra om alla mal natts. Detta dr forstds inte problematiskt om det r6r sig
om en tillfillig organisation som tjinat sitt syfte — men tillfilliga organisationer
existerar inte 1 ett vacuum — om de inte i sin tur tjinade ett hogre syfte vore de ju
meningslosa.

Att anvanda termen syfte for ett begrepp som integrerar alla dina mal och 1 sig sjalvt
inte dr nagot du kan bli firdig med utan ir principen for ditt unika liv dr ocksa 1
enighet med etablerat sprakbruk. Det dr naturligt att tala om syftet med sitt liv eller
syftet med en organisation. Det dr ocksd naturligt att tala om stindigt dterkommande
mal som underordnade ett syfte: sjilvfallet maste en kyrkogard vardas ar efter ar,
varje sisong erbjuder en liknande utmaning, ar efter 4r — men dven om grasmattor
behover klippas 1 hundratals dr sa dr det underordnat ett 6vergripande syfte. Du kan
ha minga mal, vissa ar aterkommande och andra blir du firdig med en gang for alla
- men du blir aldrig firdig med att striva i den allminna riktningen for ditt liv: syftet
for ditt liv. Du kan inte ha flera 6vergripande syften med ditt liv i ett givet 6gonblick,
om du har tvd 6vergripande syften uppkommer genast frigan om vilket som far
foretrade nir du tvingas prioritera — bada kan inte vara viktigast. Manga manniskor
har endast ett syfte genom hela livet — men du kan ha massor av ordindra mal i ett
givet 6gonblick och du nar tusentals mindre mal under en livstid.
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I denna bok definieras mail/ som konsekvenser som efterstrivas, vilket innebar att ett
syfte ar ett mdl — om dn ett mycket speciellt mal eftersom det dr det mest
overgripande som integrerar alla andra och darfor heller knappast ar begrinsat i tiden
nir det giller syftet for en minniska eller en fortlopande organisation. Det
overgripande syftets sarstillning bland mal marks ut med beteckningen gilvindaniil.

Ofta anvands forstas termerna i/ och syfte synonymt, och kanske kunde uttrycket
dvergripande mal anvandas istillet for termen dvergripande syfte, for att beteckna ett mal
som sjilvt inte tjinar nagot hogre syfte utan ar ett sjdlvindamal. Men jag bedémer
alltsa att uttrycket 6vergripande syfte, eller helt enkelt syfte, tenderar att ha en starkare
association till motivet for att géra nagot och darmed till ett yttersta sjalvindamal,
medan termen mal dr mer associerad till ett konkret resultat isolerat fran frigor om
varfor det efterstravas. Jag fordrar alltsa termen syfte for att beteckna ett
6vergripande sjalvindamal. Sjilvfallet skulle termen sjdlvindamal kunna anvindas
tor att beteckna ett sjalvindamal — problemet 4r att detta uttryck ar nagot foraldrat
och omstandligt och riskerar att gora huvudtexten ondodigt tillkranglad.

>0 Mal vigleder agerande och bor viljas med hansyn till konsekvenserna.

Nigra forsok till distinktioner som kanske dr pedantiska i sammanhanget: Du kan
skilja pa mal och pa moraliska principer. Moraliska principer leder generellt till
onskvirda konsekvenser (om moralen dr sann). Generella principer manifesteras i
mal. Du behéver mal for att tillimpa en princip. En princip som rationalitet eller
mod yttrar sig 1 enskilda handlingar — du kan inte vara rationell eller modig i storsta
allmanhet utan att utféra rationella eller modiga handlingar. Denna bok foérdjupar sig
inte 1 distinktioner mellan mentala och fysiska mal och handlingar, inte heller i
moralfilosofi och moraliska principer. Betoningen ligger pa mél och planer som i
slutindan tillimpas i fysisk handling.

Du bé6r utvirdera mal med hansyn till bade positiva och negativa konsekvenser av
att agera pa ett visst sitt. Denna bok delar ofta upp konsekvenser 1 positiva eller
negativa. Men att avgéra om en konsekvens ir positiv eller negativ, och i vilken
omfattning den ar det, kan vara svart. Det bor ocksa noteras att hur en konsekvens
virderas ofta varierar 6ver tid — att na ett mal idag kan ha stor betydelse fér din
karridr, nar du samma mal om nagra ar kan det vara mycket mindre virt. Hur
konsekvenser virderas beror ocksd pa beslutsfattaren — olika minniskor och olika
organisationer varderar olika saker olika hogt. Virderingen av en konsekvens beror
alltsa pa sammanhanget.

Om du kan klassificera en konsekvens som positiv eller negativ underlittas en
produktivitetsanalys — men oavsett om och i vilken utstrickning positiva och negativa
konsekvenser kan separeras sa bor du friga dig om malet dr 6nskvirt med hansyn till
de visentliga konsekvenser som sannolikt foljer av att agera pa det. Nar du viljer mal
bor du forscka ta hiansyn till alla vdsentliga konsekvenser (pa bade kort- och lang sikt)
av att vigledas av detta mal. Sjilvfallet kan du inte ta hansyn till a/la konsekvenser,
du ir inte allvetande.
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Hinsyn till konsekvensernas storlek paverkar forstas ocksa vilken omsorg du bor
ligga pa att utvirdera olika mal. Konsekvenserna av ett 6vergripande mal for ditt
foretag ar mycket mer omfattande och fortjanar storre eftertanke an ett litet mal som
att ha kokat en kopp kaffe.

Nir du utvirderar konsekvenserna av att acceptera en malformulering som ett mal
sa ar det ett misstag att ta hansyn endast till konsekvenserna om malet nas. Det ar
mycket lampligare att utvardera de sannolika konsekvenserna av att agera pa malet.
Du nar ju inte nodvandigt alla mal du anammar och det ir ofta en enorm skillnad
mellan konsekvenserna av att vigledas av ett mal och konsekvenserna av att na ett
mal! Vad vore konsekvenserna for dig om du valde ett mal som att “vinna OS-guld
pa 100 meter 16pning vid nasta OS?” Manga l6pare skulle sakert tycka det var trevligt
att lyckas med en siadan prestation men vad vore konsekvenserna for de flesta av
dem om de lit sig styras av ett sidant mal? Onddig frustration eftersom det ar
tullstandigt orimligt!

Denna iakttagelse dr inte sa trivial som det kan tyckas vid forsta anblicken.
Personligen vilseleds jag stindigt av de positiva konsekvenser det skulle innebara om
jag nadde ett mal — men insatsen som krivs dr ocksa relevant att ta hinsyn till
(inklusive effekten pa dina andra mal), liksom sannolikheten for att lyckas. Livet
innebar ofta stor anstringning, till och med smarta. Det ar frestande att lata sig
torledas av en enkel 16sning pa svara problem. Populister anvinder stindigt
minniskors smarta och desperation och férmaga till sjalvbedrageri f6r att vinna
anhiangare: populisten har den enkla l6sningen, lindringen pa alla problem.
Problemet dr fOrstas att deras optimistiska mal sillan nas. 2024 vann Donald Trump
det amerikanska presidentvalet — inte minst genom att dramatisera existerande
problem och ge spektakulira valloften.

Det ar naturligt att manniskor virdesatter produktivitet, du vill sjalvfallet fa sa hog
avkastning som mojligt pa din insats. Eftersom produktivitet engagerar dina kanslor
kan du frestas att ge efter for en irrationell impuls och bedra dig sjilv for att du
vardesitter produktivitet si hogt. Men onsketinkande ar forstas inte produktivt,
pengar vaxer inte pa trdd och du kommer férmodligen behéva anstringa dig i
morgon ocksa — det kan vara en god idé att hélla det gamla talesittet i minnet: omz det
later for bra for att vara sant sa dr det formodligen det.

Eftersom malformuleringar kan vara mer eller mindre limpliga kan det vara praktiskt
att ha ett namn for att beteckna den basta malformuleringen, den som ger de mest
6nskvirda konsekvenserna (om du viljer att agera pa den). Jag kallar en sadan ideal
malformulering t6r den mest gynnsamma malformuleringen. Det kan vara praktisk att han
en sadan beteckning nir vi resonerar kring malformuleringar — men i praktiken ar det
omoijligt att veta exakt vilken malformulering som ger de mest gynnsamma
konsekvenserna — vilket agerande som ar idealiskt for dig dndras frin ett 6gonblick
till nasta. Det kan alltsa vara praktiskt att ocksd ha ett ord for en mer realistisk
standard: Malformuleringsarbetet ar firdigt nir du bedomer att en malformulering
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ligger tillrackligt ndra den mest gynnsamma: jag kallar detta f6r en gynnsam
mdlformulering.

I en anvindning av termen konsekvenser kan alla konsekvenser av ditt agerande
sigas vara resultat, ditt agerande resu/terar 1 en mangd olika konsekvenser. Men ofta
associerar vi uttrycket resultat med positiva konsekvenser och i denna bok delas
konsekvenserna ofta upp 1 positiva konsekvenser (resultat) och negativa
konsekvenser (insats). Jag hoppas sammanhanget gor betydelsen tydlig.

Bade positiva- och negativa konsekvenser ar forstds viktiga att ta hiansyn till, vilket
framgir genom hela boken i olika analyser av produktivitet.

Du formulerar rutinmassigt mal med betoning pa resultat respektive insats — 1 ett
sarskilt avsnitt av boken argumenterar jag fOr att resultat, positiva konsekvenser,
ytterst ar vad som ger ett mal existensberittigande.

Att det dr naturligt att betona resultatet vid malsattning gor ocksa att det ofta ar
naturligt att forsoka ringa in resultatet, de positiva konsekvenser vill astadkomma,
nir du formulerar ett mal. Du kan visserligen formulera ett mal utifrin negativa
konsekvenser: insatsen, priset. Som att “arbeta 8 timmar”. De positiva
konsekvenserna, den egentliga drivkraften, dar da underférstaidda. Men en sadan
malformulering kan vara vansklig. Konsekvensen av att vigledas av ett mal som
endast betonar negativa konsekvenser ar ofta just negativa konsekvenser! Ett slitet
uttryck ar relevant 1 sammanhanget: ”Var forsiktig med vad du 6nskar dig — det
kanske slar in!”

Iakttagelse om tidshorisont: Det ir sillan klokt att leva endast f6r nuet eller endast
tor framtiden. Men ofta ar det forstas meningsfullt att f6rs6ka vara lite mer precis dn
att bara saga att du agerar med ett 6ga pa nuet och ett pa framtiden. Nir du talar om
konsekvenserna av att striva mot ett mal sa dr tidshorisonten viktig. Konsekvensen
av att ata en hamburgare idag kan vara en smaskig maltid till ett lagt pris idag — men
ocksa bidra till en hjirtinfarkt om 30 ar. Till saken hor forstas att det ar littare att
bed6ma dagens konsekvenser dn konsekvenserna om 30 ar.

Aven om du ir vildigt medveten om din tidshorisont s varierar det mal som ger
de mest 6nskvirda konsekvenserna. Ett mal som du idag foérvintar dig kommer att
borja ge avkastning om tva ar kan mycket vil vara hopplost forildrat i morgon om
din storsta kund gar i konkurs eller om du far en allvarlig medicinsk diagnos.

°” Du kan argumentera att alla mal inte bor klassificeras som delmal eller
6vergripande mal. En omedelbar sinnlig njutning, som att dta en glass, ar ju knappast
ett 6vergripande mal och knappast heller nagot delmal — du ater en glass for att njuta
av 6gonblicket. Kanske utvecklar jag detta resonemang i en foljande utgava. I vilket
fall som helst bor valet att dta en glass kunna motiveras av positiva konsekvenser —
om du ar 6vertygad om att de negativa konsekvenserna av att dta en glass 6vervager
de positiva sa ir det forstés inte rationellt att dta den.
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% Allt agerande dr konkret. Moraliska principer, virderingar och ditt 6vergripande
syfte dr ofta mycket abstrakt formulerade — f6r att de ska kunna reglera ditt konkreta
agerande behover du manifestera dem i mal, som i sin tur ofta behover brytas ned i
annu mer konkreta delmal.

I valdigt bred bemarkelse kanske dven moraliska principer och virderingar kan
sagas vara mal (Mal = Konsekvenser som efterstravas) eftersom de reglerar agerande och
torstas har konkreta konsekvenser — men eftersom breda principer inte identifierar
de konkreta konsekvenser som efterstrivas tycks ett sidant ordval inte vara i linje
med allmiant accepterat sprakbruk. Mitt ordval, konsekvenser som efterstrivas, tor
tankarna till enskilda konkreta konsekvenser som efterstrivas, vilket jag anser vara i
linje med hur vi brukar prata om mal. Det ma vara svart att dra en exakt grins mellan
principer och mal men relativt abstrakt formulerade ambitioner benimns ofta
principer eller virderingar medan relativt konkret formulerade ambitioner ofta
benimns mal.

Annorlunda uttryckt: Moraliska principer som “var arlig”, ’agera med integritet”,
”mod ar praktiskt”, ligger betoningen pa Jur du bor agera. Det ar underforstatt att
konsekvenserna av att folja dessa principer ar Gverviagande positiva men sjilva
principerna anger ju faktiskt inte nagra konkreta konsekvenser: Ditt mod kan leda till
att du talar nir andra haller tyst, att du investerar nir andra haller i plinboken eller
att du hamnar i ett slagsmal — men principen specificerar inte dessa konsekvenser.
Nir vi talar om ett mal syftar vi diremot ofta pa specifika konsekvenser som
efterstrivas och betoningen ligger pa vad vi vill uppna snarare an hurvi bor agera.

Men ovanstiaende distinktioner ar forstas bara mycket grova riktlinjer, malsattning
ar ett komplext omrade och vi anvander orden pa ett mangfasetterat sitt: exempelvis
kan ett féretag benamna ett dterkommande mal som att “besvara inkommande mejl inom
24 timmar” £6r en princip trots att det ju dr en timligen konkret ambition. Och en
moralisk princip som “agera drligt” kan formuleras som ett (mycket abstrakt) mal:
“konsekvenserna jag efterstravar dr att ha agerat drligt”.

> Jag avser att min definition mwdl = konsekvenser som efterstravas, ringar in malbegreppet
vil. Men malsittning ar ett komplext omrade dar det ofta ér svart att uttrycka sig med
stor precision. En mojlig brist 1 den nuvarande begreppsapparaten ar
grinsdragningsproblematiken kring agerande: 1 manga fall agerar du intensivt under
kort tid for att astadkomma en viss konsekvens, i andra fall arbetar du endast
emellanit mot ditt mal, 1 ytterligare andra fall kanske du gér endast en liten insats och
sedan faller din ambition i1 glomska. Uppenbarligen dr det timligen skilda fenomen
som kan fortjana egna begrepp. Eller kanske bér mal betraktas pa en skala, sa att de
konsekvenser du agerar mest pa under en given tidsperiod ar zer av mal an de som
du knappast agerar pa alls? I denna bok gor jag ddremot inte dessa distinktioner utan

néjer mig med att konstatera att ingen skulle betrakta ett resultat du inte har f6r avsikt
att agera pa for ett mal — mal ar intimt férknippade med handling.

En annan friga som knappast intresserar de flesta, men som kanske kan vara
teoretiskt intressant att fundera Over, ar definitionsfragan: kan en aksvitet raiknas som
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en konsekvens? I denna bok dr malbegreppet brett och en aktivitet betraktas som en
mojlig konsekvens och alltsa nagot du kan satta mal kring. Detta dr ocksa 1 enighet
med normalt sprakbruk: vi siger att ”jag ska laga mat”, ”jag ska arbeta i en timme” och
dylikt — de flesta skulle benamna detta f6r mal, dven om de ir ganska diffusa.

Du kan ocksa argumentera, mahinda nagot krystat, att utférandet av en aktivitet
kan vara ett mal helt enkelt f6r att du alltid kan uttrycka utférandet av en aktivitet
(X) som en konsekvens pa formen: Mitt il dr konsekvensen forknippad med aktivitet X.
Exempelvis:

® Jag ska stida -> jag ska ha gjort rent

® Jag ska se en film -> jag har sett en film

o Jag ska koppla av i tvd tinimar -> jag har fatt tva timmars avkoppling
® Jag ska arbeta i dtta timmar -> jag har arbetat i dtta timmar

® Jag ska motionera en timme idag -> idag har jag fatt en timmes motion
Att ha som mal att ha arbetat i atta timmar” ar forstis ett mycket vagt satt att
uttrycka en konsekvens och sjilvfallet vill du ofta gi vidare och specificera mer
konkreta konsekvenser av arbetet, exempelvis; ”ha ringt Olle, ha postat paketet till
Volvo” etc. Min poiang har idr bara att en aktivitet kan betraktas som en konsekvens
av ditt agerande: du kan reglera ditt agerande fOr att se till att en viss aktivitet blir
utford. Att utfora en aktivitet kan alltsa vara ett mal.

Det kan ocksa noteras att min definition av mal forstas tillater mycket olampliga mal
som “att f6rsoka skriva en bok om fotboll” — sa linge du utfort aktiviteten och forsiks
sa har du ju natt ditt mal, vilket forstas sitter ribban valdigt ligt. Men nir det giller
definitionen av begreppet mal sa maste den forstas tillita dven usla mal — att skilja pa
goda och daliga mal ar en efterféljande distinktion som kan goras 1 en separat analys.

Mihinda gor jag en djupare analys av dessa grinsdragningsfragor i en kommande
utgava men for syftet med forsta utgavan av denna bok bedémer jag att min breda
definition av termen mal ar fullt tillricklig. Se dven not nr 4.

0 Eftersom abstrakta mail tenderar att vara relativt 6vergripande 4r det inte sd
konstigt om vdrden, precis som det later, tenderar att betona positiva konsekvenser —
snarare an insatser.

1 Ofta paverkar méal och moral varandra: Har du vissa mal for ditt liv behéver du
agera pa ett visst sitt for att na dina mal. Och har du en viss moral kommer den
pabjuda vissa mal och avfirda andra.

Som en parantes kan nimnas att en specifik moralisk princip kan diktera helt olika
mal beroende pa sammanhang: idag kan drlighet manifestera sig i malet att ringa ett
visst samtal som du linge varit ridd f6r att ringa, i morgon kanske arlighet yttrar sig
i att du satter som mal att erkdnna ett misstag for en kund trots att kan avskricka
fran framtida kop. Ett visst mal ddremot kommer alltid vigleda dig mot vissa
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konsekvenser — helt enkelt for att ett mal definieras genom de konsekvenser som
efterstravas.

62 Méanga anstillda tycks lida av villfarelsen att det har nidgon signifikans att ’de gjort
en 8-timmarsdag”. Men det vasentliga ar inte hur mycket tid du spenderar pa arbetet
utan vad du far gjort. Arbetsgivarsidan ar naturligtvis delansvarig for denna kulturellt
ingrodda villfarelse — vore du villig att lata dina anstillda ga ned till 50 procents
arbetstid med bibehallen 16n under forutsittning att de presterade samma resultat
som tidigare?

 Jag siger diremot inte att det dr litt att avgbra vad som motiverar minskligt
beteende. Klarhet kring vad som motiverar dig ar valdigt vardefullt. Nar du lar kinna
dina sanna motiv och vad som motiverar dig sa leder det ofta till nya mal och ett
andrat beteende. Men du kan forstas ha psykologiska barriarer som gor att det ar
svart for dig att lara kdnna dina motiv. Detta dr inte en bok om psykologi och jag har
inte en psykologs kompetens att ge rad f6r hur du kan komma dina sanna motiv pa
sparen. Bedomer du det som relevant kanske du vill radfraga en professionell
psykolog om vilka motiv som kan tinkas férklara ditt beteende.

64 Nagra observationer angiende insatsmal frin min bok Klarhet!

Att avsitta tid fOr en uppgift ar ofta ett rationellt sitt att formulera kortsiktiga mal,
men tidsmal bor alltid betraktas med viss skepsis — risken finns alltid att de sitts av
mental lathet eller av feghet. Att ”spendera tid” kan vara ett oansvarigt och
slentrianmassigt sitt att formulera mal; alla mal maste ju 1 slutindan syfta till resultat!

Nir det giller kreativt arbete kan det finnas psykologiska sparrar att 6vervinna och
kanske ricker det att sitta mal f6r tiden som spenderas eller antal sidor som ska
skrivas. Manga forfattare anvander denna typ av malsattning framgangsrikt.

Ett mal pa formen: ”Go6r aktivitet X 1 60 minuter” kan vara ett sitt att Gvervinna
motvilja och komma iging. Nar tiden gitt ut kan du med gott samvete limna
aktiviteten bakom dig for tillfallet. Ofta visar det sig att nir du val satt iging var
aktiviteten faktisk ganska rolig och du fortsitter av bara farten: avsitter du 15 minuter
till en rask promenad blir den ofta dubbelt s ling!

Ett schema kan betraktas som en typ av kortsiktig tidsplan. ... Att boka in tid f6r en
aktivitet hjalper dig att fokusera pa aktiviteten och avskiarmar dig frin allt annat. En
fordel som malformuleringar som inte ar lika valavgrinsade i tiden kan sakna. ...
Precis som en fabriksarbetare forvintas arbeta under schemalagd arbetstid kan
kunskapsarbetaren uppritta ett schema for att arbeta mer disciplinerat.
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% Processen i andra riktningen, att tillimpa ett Gvergtipande syfte pa delmal,
nedbrytning, ar forstas viktig vid planering. Se dven kapitlet: Planering.

% Inom filosofin gors en distinktion mellan konsekvensetik och pliktetik vilket ar en
vildigt relevant distinktion 1 sammanhanget. Men detta ir inte en bok om filosofi
och att behandla de negativa konsekvenserna av att folja en pliktetik ligger utantor
ramarna for denna bok. Som jag forstar det ar det 1 praktiken dessutom omaijligt att
tillaimpa pliktetik konsekvent — den som agerar utan nagon hinsyn till
konsekvenserna av sitt agerande blir inte langlivad. Fragan blir alltsd inte om du
tillimpar en pliktetik konsekvent utan i vilken omfattning pliktetik paverkar ditt
tankande och handlande. For lite mer detaljer om pliktetik se exempelvis:
https://sv.wikipedia.org/wiki/Pliktetik, 9/11-2024,

Du har sjilv sdkert erfarenhet av att ha tilldelats arbetsuppgifter som kints
meningsfulla tills du med lite erfarenhet insett att de inte tjanar nagot hogre syfte. I
dessa fall kan du b6ja huvudet och riskera att utvecklas till en plikttrogen byrakrat
eller si kan du ta ansvar och ifrdgasitta. 1 vissa organisationer kan sidant
ifragasattande belonas med mer ansvar och avancemang, andra organisationer kanske
har sa lag tolerans for ifragasiattande att det klokaste ar att hitta ett annat arbete.
W Har du for vana att klargira vilket resultat som motiverar dina mal? Eller tenderar du att
fokusera pd insatsen eller att agera av slentrian?

Nedan ett utdrag fran min bok Kiarbhet!

Om du sitter av tid till planering i borjan pa en uppgift sa uppticker du snart att det
klokaste ofta ar att inte utfora den alls. Personligen frestas jag exempelvis ofta av att
gora ett Facebook-inldgg men jag vet av erfarenhet att detta sallan ar produktivt. Sa
jag forsoker besinna mig och har tjinat mycket tid pa alla sma uppgifter jag latit d6
redan pa skrivbordsstadiet.

I extremfallet spenderar du alltsi 100 procent av tiden pa planering eftersom
utférandet vid narmare eftertanke inte visade sig produktivt.

Det ir ett grundlidggande och mycket vanligt misstag att utga ifran att en viss uppgift
maste utforas. Men mycket detaljplanering och mycket tanklost utférande kan
undvikas helt enkelt genom en gnutta planering och kritiskt tinkande precis i borjan
av en uppgift.

Du har sikert erfarenhet av minniskor som litt tappar sitt perspektiv pa helheten
och forlorar sig i detaljer. En pratmakare har litt for att forlora sig i berittelser; efter
en stund upphor samtalet och Gvergir till en monolog som sillan édr intressant for
bida parter. Om du som jag girna kastar dig in i ett projekt och sedan har svart att
ge upp det sa dr det kanske klokt att dra ett djupt andetag emellanat och ifragasitta
om det du gor alls behover utforas.

67 http://aynrandlexicon.com/lexicon/purpose.html, 15/10-2024.

121


https://sv.wikipedia.org/wiki/Pliktetik
http://aynrandlexicon.com/lexicon/purpose.html

6 Det kan ocksa noteras att ett 6vergripande syfte for ditt liv: som en karridr du 4dr

passionerad infoér, mycket vil kan vara férenligt med allehanda néjen som gor livet
virt att leva. Det vore 16jevackande att pasta att en passionerad arkitekt bor forsaka
alla sinnliga n6jen och uteslutande koncentrera sig pa sitt arbete varje sekund av livet.
En minniskas liv 4r komplext och manga delar maste fungera tillsammans. Det vore
absurt att konsekvent forsaka glidjen 1 att dta gott eller av en ledighet. Om daremot
de sinnliga ndjena skulle hota det overgripande syftet sd har de ju nettonegativa
konsekvenser och kan inte lingre motiveras av positiva konsekvenser.

% Generellt bor du forstas forsoka agera pa ett sitt som stodjer ditt syfte pa bista
sitt. Aven om det ofta ir svart att med ndgon stérre precision avgdra vad detta
innebar. Sjilv har jag exempelvis alltid haft svart att avgora mycket vila jag behover
— dven om rekreation dr viktigt for att uppfylla mitt syfte pa basta sitt under en hel
livstid.

Med syfte avses alltsa i denna bok en generell princip. Manga manniskor skaffar
barn for att de bedomer att det inte hindrar deras syfte utan snarare bidrar till ett fullt
liv, att ett rikt familjeliv ger dem stor gliadje och styrka att fortsitta arbeta. Det ar inte
alltid latt att avgora om det ar ritt att skaffa barn, men om du vet med sikerhet att
ett barn strider mot syftet med ditt liv vore forildraskap inte rationellt.

I skrivande stund slar det mig att en yrkeskarridr integrerar manga manniskors liv
och fungerar som ett Overgripande syfte. Samtidigt som manga av dessa karridrister
sakert skulle saga att daven om de virderar sin karridr hogt sia varderar de sin familj
hogre. Eventuellt foérdjupar jag mig i relationen mellan znfegrerande syffe och higsta
vdrdering i en kommande utgava.

" Nedan nigra exempel pd olika typer av Overgripande personliga mal. Dessa
kategorier kan anvindas fOr att organisera olika aspekter av ditt liv och rymmas inom
ett Overordnat syfte (exempelvis arkitektens livslanga stravan — "A## rita och uppfora

bygenader av higsta kvalitet”).
o Karriarmal
e Hailsomal
e Sociala mal
e Finansiella mal
e Rekreationsmal

"I En analys av syftet kan vara mycket givande: du kan uppticka att du kan eliminera
on6diga mal, att du behéver lidgga till helt nya mal, eller att du kan skirpa redan
befintliga mal.

Personligen har jag alltid utfort rengoringsarbeten timligen mekaniskt, av vana har
jag tomt mina sopor, dtervunnit, dammsugit. Men nir jag nu granskar min rengoring
och stiller fragan vad syftar det #//? blir det uppenbart att det finns utrymme for
torbittringar. Min rengdring syftar till att min ldgenhet ska vara ndgorlunda hygienisk:
det vill siga den syftar till ett definitivt resultat — ett matt av hygien. Att jag mekaniskt
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utfort vissa sysslor har visserligen varit battre an att inte gora nagot alls — men fragan
ar forstas om det varit tillrackligt. Resultatet dr ju allt som riknas i slutindan —
insatsen ar bara ett medel, den stora fragan dr om jag uppnatt ett onskvart resultat,
inte vilken insats jag gjort. I ljuset av det 6nskviarda resultatet att halla hygienen pa
en viss niva blir det naturligt att rutinmissigt inventera hygienen inom olika omraden,
rangordna utifran de storsta hygieniska problemen och atgarda det viktigaste forst.
Min nya rutin kommer hjilpa mig att komma ihag att rutinmassigt rengora avloppet
pa toaletten och att tvitta mitt duschdraperi — viktiga for hygienen men litta att
torbise. En syftescheck, att stalla fragan vad syfiar det #i//? Kan alltsa ge uppslag till mer
produktiva mal.

> Detta betyder diremot inte att du maste begrinsa dig till ett enda lingsiktigt mal
som Overskuggar alla andra. P4 andra stillen 1 denna bok behandlas hur svart det ér
att gora forutsagelser om framtiden. Langsiktiga investerare pa aktiemarknaden
placerar ofta med en femars-horisont eller langre: men de raknar inte med att samtliga
placeringar kommer att vara lonsamma — de vet att ett bolag som i dagslaget ser
robust och vilskott ut kan fa problem om nagra ar. Framgangsrika manniskor ar
villiga att ta beridknade risker men precis som en lingsiktig investerare knappast
placerar alla pengar i ett bolag kan det vara oklokt att bygga hela sitt liv pa ett enda
overskuggande mal: risken blir valdigt hog.

Fokus ir ocksa grundliggande f6r framgiang sa jag menar inte att du ska hatta med
diverse spretiga ambitioner — du kan bara ha ett 6vergripande syfte med ditt liv. Vad
jag menar dr bara att exempelvis en forfattare i borjan av karriaren kanske inte borde
borja med ett bokprojekt som tar 10 ar att slutfora. Risk och okunskap hinger nira
samman: ndr forfattaren skrivit nagra bocker vet han mer om hur skrivprocessen
fungerar och da blir risken med ett storre projekt mindre. Pa samma sitt ar det
mycket mindre riskabelt for en erfaren investerare att satsa alla pengar pa nagra fa
bolag — men f6r en oerfaren investerare kan sidan investeringskoncentration vara
mycket riskabelt.

Slutligen kan du minska risken med ett starkt fokus genom mal som kompletterar
ditt overgripande mal men ocksé har ett sjilvstindigt virde, nedan ett utdrag fran
min bok Klarhet!

Diversifiering med fokus

Eftersom det inte finns nagra garantier kan det vara klokt att ha nagra mal for olika
omraden av livet och med olika linga tidshorisonter. Exempelvis mal for halsa, arbete
och socialt liv de narmsta manaderna och aren. En stor miangd mal, sirskilt om de
inte ar valintegrerade med varandra, ger ett splittrat fokus och blir inte ett verktyg for
att kontrollera ditt liv. Men om olyckan ar framme ar det vanskligt att ha byggt hela
livet pa ett enda mal.

Att komplettera ett mal med andra mal behover lyckligtvis inte vara nagon storre
distraktion — du kan sitta mal som harmonierar med ditt ursprungliga mal samtidigt
som de har ett fristiende virde. Vill du na en hog chefsposition i ditt féretag inom
10 ar sa har du nytta av att ha skrivit en bok om branschen och att vara vid god hilsa
— oavsett hur det gar med chefsjobbet.
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7 Inte minst for att dvergripande mal reglerar vilka proportioner som ar lampliga for
olika delmal — si att du inte spenderar mer resurser dn nodvindigt pa underordnade
mal.

" Termerna Konsekvenscheck och Syftescheck som introduceras i denna bok kan kinnas
lite artificiella och paklistrade. Att du ofta reflekterar 6ver ett vals konsekvenser och
om det ir 1 enighet med ditt syfte ar timligen sjalvklart. Samtidigt édr jag saker pa att
du klarat dig utmarkt utan att ha sirskilda termer for dessa processer. Men jag
bedomde att det var behandigt att introducera termerna for syftet med denna bok.
Erfarenheten fir utvisa om termerna ir Overflodiga och kan elimineras i en
kommande utgéava.

™ Detta sprakbruk ar knappast unikt for denna bok, de flesta minniskor anvinder
orden pa detta vis och i ett givet sammanhang ar det sillan problematiskt att avgora
vilken betydelse som asyftas.

% Tt sdga att du rutinmassigt gor Instagraminldgg i arbetet. Genom att géra en
syftescheck och friaga: 1Vad dr podngen? kanske du kommer fram il att det
overgripande malet dr att visa for en bred publik att ert foretag ar aktuellt och relevant
tor en ungdomlig kundgrupp. Nir du nu har ett battre grepp om essensen i det
6vergripande malet slas du sikert av att mélet kan nds pd manga andra sitt som
kanske ar effektivare dn Instagraminliagg: TikTok kanske dr en dnnu mer relevant
plattform for att na det 6vergripande malet, eller sa kanske ni borde fokusera mer pa

live-event; medverkan pa festivaler och liknande. Se dven avsnittet [ drdet av definition
1 5. Malformulering.

77 Den fantastiska tekniska utvecklingen vi upplever i dagens moderna samhille
skymmer kanske nagot det faktum att det ocksa ar klokt att orientera sig om tidigare
16sningar. Den nyaste l0sningen dr inte alltid den basta. Som jag skriver i min bok
Klarbhet!
En tidigare foraldrad 16sning kan ocksa gora renissans tack vara ny kunskap och ny
teknik. Henry Ford revolutionerade industrin genom sin tillimpning av det 16pande
bandet. Men nu ér robotteknik sa vilutvecklad att det i vissa fall kan vara mer
produktivt att lata robotar ila fram och tillbaks, precis som minniskor gjorde forr,
istallet fOr att lata en bil flyttas fram pa ett lopande band.

Att halla sig uppdaterad och kontinuerligt utvirdera alternativ kan vara mycket
produktivt!

® Det som du i dagsliget saknar tid eller pengar att agera pa ir siledes inte ett

alternativ for dig. Aven om det kan vara ett potentiellt framtida alternativ om du
skulle far mer tid eller pengar.
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7 Att definiera ett alternativ som en faktisk mojlighet dr forenligt med observationen
att minniskor ofta stravar efter orealistiska mal. Helt enkelt for att du kan ha en
felaktig uppfattning om vad som faktiskt ar mojligt.

En stor del av min bok diskuterar hur du kan ”utvirdera alternativ’”’ pa olika satt.
Denna process innebar visserligen till stora delar att utvirdera vad som ar praktiska
handlingsvigar, men det vore befingt att utvardera nagot du redan fran borjan ar
saker pa inte kommer att fungera. Sjilvfallet vet du sallan sakert frin boérjan vad som
ar realistiskt eller ej, om du vid utvirderingen konstaterar att nagot inte ar mojligt sa
vet du ocksa att det inte ar ett alternativ och att det inte behover analyseras ytterligare.
Ett uttryck som att orientera sig om sina alternativ ligger tungpunkten vid att du 1
slutindan vill hitta faktiska alternativ, underforstatt antyder uttrycket att du ofta
maste ta hansyn till manga falska alternativ pa vigen dit.

Sa for att vara strikt logisk kanske jag borde anvinda uttrycket “utviardera
potentiella alternativ’” eftersom du ofta vid nidrmare granskning upptacker att det du
trodde var ett alternativ faktiskt inte ar maojligt. Men jag bedomer att en ett sadant
uttryckssitt snarare forvirrar situationen eftersom det i ett rationellt sammanhang
vore befingt att befatta sig med det oméjliga. Genom hela beslutsprocessen ar det
underforstatt att du vill viga faktiska alternativ mot varandra — om du under
processens gang uppticker att du misstagit dig pa vad som ar mojligt sa har du helt
enkelt begatt ett misstag och stryker detta fran din lista med alternativ.

For att upprepa en kipphast i denna bok: Nir du beskriver nagot gor du alltid
torenklingar — fragan dr alltsi inte o7z du gor férenklingar utan om du gor goda
forenklingar som fangar det visentliga i sammanhanget. Dagens akademiker lider
tyvarr svart av att de stindigt infor distinktioner och reservationer som distraherar
lisaren fran huvudpoingen; det ar /nte att gora goda férenklingar.

3

Minniskor sitter hela tiden orealistiska mal sa begreppet mal ar i sjalva verket bredare
an begreppet alternativ i en bemirkelse — att ha ett mal innebar bara att du ror dig 1
viss riktning, men det betyder ju inte att det ar realistiskt att du kan na din destination
— du kan agera pa ett orealistiskt mal, pa ett falskt alternativ. Du kan ha som mal att
besoka planeten Jupiter och du kan agera for att gora det (du kan képa en rymddrakt,
trina infor din fard etc.) — tyvirr dr allt detta agerande forgives eftersom du satt ett
mal kring ndgot som inte dr mojligt.

Att bedéma realism och praktikalitet dr 1 sjilva verket en stor del av kruxet vid
beslutsfattande, om du pa férhand visste sikert vilka handlingar som idr mest
produktiva skulle det vara mycket littare att fatta beslut. Ofta upptiacker forst sedan
du striavat under ling tid for att nd ett mal att det inte kan nas. Du kan exempelvis ha
underskattat sannolikheten for en risk som realiseras. Eller sa kan du helt ha missat
en vasentlig komponent som krivs for att nd malet eftersom det kan vara mycket
svart att pa férhand bryta ned ett mal i minsta detalj och férutse varje problem som
kan uppsta.

Utifran den synpunkt som diskuteras ovan ér alltsd begreppet potentiellt mal bredare
an begreppet alternativ — du kan ju sitta mal kring bade faktiska och falska alternativ.
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Nar jag 1 denna bok resonerar kring alternativ sa ar idéerna alltsa ofta tillimpbara
aven pa mal. Ofta 6verblickar och rangordnar du exempelvis potentiella mal pa
samma satt som du kan 6verblicka och rangordna alternativ.

8 Allt annat ar forstis sillan lika och nir du skaffar dig yttetligare ett alternativ pa ett
omrade sa ger du ofta upp andra alternativ pa andra omraden: En siljare kan arbeta
disciplinerat for att etablera manga affarsrelationer, manga upparbetade relationer ger
honom manga affirsmojligheter, men dessa mojligheter kommer till ett pris. Séljaren
valde bort manga saker for att fokusera pa att skaffa sig fler mojligheter inom sitt
yrke.

Den viktiga fragan ar kanske inte hur manga alternativ du har generellt utan om du
har tillrackligt manga alternativ inom de omrdaden som det ér viktigast for dig. I en
térhandlingssituation behover du inte nédvandigtvis en stor mangd alternativ — men
nagra ytterligare alternativ kan stirka din férhandlingsposition markant.

81 Att skaffa kinnedom om fler alternativ eller att utoka dina faktiska alternativ kan
vara mycket virdefullt i vissa situationer. Du kan uppticka fler alternativ exempelvis
genom att samla in mer data eller genom tinka kreativt pa vilka méjligheter som
finns. Du kan utoka dina alternativ inom ett visst omrade genom att knyta kontakter,
sluta avtal, kopa tillgangar strategiskt etc.

52 Formdgan att tinka kreativt pa méjligheterna i en given situation kan trinas upp —
en erfaren siljare kan se fem samarbetsmoijligheter dir nyborjaren endast ser en. Men
formagan att tinka kreativt pa olika mojligheter kan fOrstds ocksa missbrukas och
leda till dagdrommar istallet f6r handling.

% Denna not har utgitt. Ursikta! Jag forsoker respektera mina lisares tid och
bedémde vid nirmare eftertanke att materialet inte tillférde nagot.

% Planering sker alltid i ett sammanhang och planens premisser avgor vilka alternativ
som dr relevanta att beakta i det givha sammanhanget. I de mest 6vergripande
planerna kan och bér det mesta ifrdgasittas. Manga manniskor lever ett liv i
frustration for att de haller fast vid foraldrade malsittningar och idéer de accepterat
okritiskt under sin uppvixt.

Men manniskor ar inte allvetande och det finns inte tid att hela tiden ifragasitta
allt. Ett foretag som ska 6ppna en ny butik i Stockholm nista ar har sikert manga
6vergripande mal och budgetrestriktioner som paverkar vad som ir relevanta
alternativ 1 det givna sammanhanget. Foretaget kanske har rad att annonsera i en
kanadensisk tidskrift — men om alternativet ar fullstindigt irrelevant f6r den aktuella
planen ér det inte meningsfullt att beakta. Att borja malsattningsprocessen med att
identifiera forutsittningarna, malarbetets premisser (inklusive redan fastslagna mal,
planer, policys och budgetar), underlittar alltsi eftersom dessa foérutsittningar
klargor vilka alternativ som ér relevanta och vilka som inte behéver analyseras
nirmare.
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Nir mojligheter diskuteras 1 denna bok ar det alltsa ofta underforstatt att malarbete
alltid sker i ett sammanhang. Nar du talar om vad som ar maoijligt syftar du ju sillan
pa alla dina mojligheter om du tanker fritt och kreativt — utan pa vilka alternativ som
finns 1 ett givet sammanhang. Annorlunda uttryckt: en plan dr ofta underordnad en
storre plan, ett delmal ar underordnat ett mal, att definiera vad ett mal eller en plan
syftar till klargor alltsa vilka alternativ som ir relevanta att beakta. Se daven avsnittet:

Principen om gradvis forfining.

% Se exempelvis:
https://en.wikipedia.org/wiki/Framing effect (psychology), 30/11-2024 och
https://en.wikipedia.org/wiki/Framing (social sciences), 30/11-2024.

% Exempel pa vad som skulle kunna vara en kritisk friga som det vore praktiskt att
ha svar pa i ett visst sammanhang:

o ad uppskattar kunder mest med vira huvudkonkurrenter?
o Vilka dr vdra 10 mest lonsamma kunder?
o Vilka 10 lokala arbetsgivare i min bransch erbjuder hogst loin?

%7 Citatet kommer frin Richard Kochs bok 80/ 20-Principen, men han nimner samma
princip i The Financial Times Guide to Strategy: How to create, pursue and deliver a winning
strategy, 5th Edition (ljudbok). Koch har arbetat som managementkonsult pd Boston
Consulting Group och Bain & Company, jag tror att hans metod att formulera
kritiska fragor kan sparas till ett eller bada av dessa foretag. Den som ar nyfiken pa
deras metod hittar mer information hir (jag har inte last artikeln):
https://slideworks.io/resources/mckinsey-problem-solving-process, 21/6-2025.

% Tekniken med att invertera nimns exempelvis i Brian Maynes bok Goal/ Mapping.
Jag kan inte helhjirtat rekommendera Maynes bok da jag anser att den ar valdigt
torvirrad till stora delar, men den kritiska ldsaren kan hitta smé guldkorn.

Den legendariske investeraren Charlie Munger var en entusiastisk anvindare av
inverteringstekniken: “Invert, alhways invert: Turn a situation or problem upside down. ook at
it backwards. What happens if all our plans go wrong? Where don't we want to go, and how do
you get there?”.

¥ Lit oss ta ett exempel: Ett foretag som tillverkar hundmat f6r den svenska
marknaden vill expandera men idr osikert pa hur det bor ga tillvaga. Foretaget kan da
borja med att lista de saker man zne vill gora:

e [Foretaget vill inte expandera genom att gora mat for andra typer av djur.
e [Foretaget vill inte expandera utanfor norden.

Da vet foretaget atminstone att man vill expandera genom att vaxa i norden men inte
genom att tillverka mat f6r andra djur. Detta tillater forstas en mingd moijligheter:
Vill man expandera genom kringprodukter f6r hundar eller andra djur — exempelvis
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djurleksaker? Vill man expandera genom att tillverka fler produktvarianter av
hundmat? Vill man helt enkelt satsa pa att silja den nuvarande produkten till de
nordiska grannlinderna? Nir du arbetar med malsittningar fragar du forstis hela
tiden vad du vill och e vill astadkomma —tekniken med att invertera kommer inte
att 16sa alla dina problem, poingen ir bara att den kan anvandas for att sitta igang
malsattningsprocessen ifall du inte vet vart du ska borja.

% Nedan ett utdrag frin min bok Klarbet!

Medvetenhet om alternativ kan vara avstressande

Den som tror sig ha fa alternativ blir litt desperat. Om du kédnner dig intrangd 1 ett
horn kan ett effektivt sitt att minska din stressniva vara att lista dina alternativ.

Exempelvis kan det vara stressande om du utan nirmare eftertanke antar att din
ekonomi dr beroende av att du far behalla ditt nuvarande jobb. Du kianner sakert ett
annat lugn om du listar dina alternativ — hur skulle du klara betalningarna nista
kvartal om du miste jobbet idag?

Nigra exempel pa finansieringsméjligheter

e Hitta ett liknande arbete med hjalp av mina kontakter i branschen
* Hitta ett enklare jobb under en 6vergangsperiod
e Lidna pengar av banken

* Anvinda mitt kreditkort

* Lana pengar av anhoriga

* S6ka stod fran en omstillningsfond

e Soka bidrag

* Be om anstand med vissa betalningar

* Minska mina utgifter tillfalligt

e Silja bilen, baten eller huset

* Pantsitta saker

* Hyra ut ett rum

* Sélja mina aktier

* Stjila och bedra

Nir du genererar idéer dr det ofta produktivt att utmana dig sjilv att géra en viss
minimiinsats, exempelvis lista minst 20 I6sningar eller brainstorma i minst 10
minuter. Om du slutar brainstorma sa snart du har fitt ett par idéer sa har du
térmodligen bara fangat in de mest uppenbara idéerna — de riktigt kreativa
losningarna kraver mer arbete.

Poingen ir inte att alla alternativ dr lika goda l6sningar. Att stjila och bedra ér inte
att rekommendera och kan pa sikt gora dig mer desperat. Poingen ér att tinka
kreativt och lista manga alternativ, dessa kan sedan kombineras: du kanske kommer
fram till att det vore realistiskt att silja biten, hyra ut ett rum och ta ett deltidsjobb
for att 16sa problemet ifall du férlorar arbetet.
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Den som dr medveten om sina alternativ kan agera pa ett helt annat sitt och med en
helt annan trygghet 4n den som inte tinkt igenom vilka alternativ han har.

! Bide det mojliga som du felaktigt upplever som omoiligt och alternativ som du
inte 4r medveten om dr i praktiken inga alternativ vid medvetet beslutsfattande. Du
viljer mellan saker du 4r medveten om och betraktar som mojliga. Eftersom vart
agerande inte uteslutande beror pa medvetna val kan du forstas anda agera pa
alternativet (exempelvis av misstag eller under tvang).

Psykologiska problem kan ge en skev bild av de faktiska alternativen pa olika satt:
I vissa fall begrinsar manniskor sig i onédan (de tror att de faktiska alternativen ar
firre 4n vad de 4r). I andra fall klamrar sig manniskor fast vid en omdijlig drém (de
tror att de faktiska alternativen ar fler an vad de faktiskt ar).

2 Det hor till sakens natur att det 4r svért att pd egen hand 16sa psykologiska problem.
Om du har en idé djupt f6rborgad 1 ditt undermedvetna som paverkar din syn pa vad
som ar mojligt f6r dig att astadkomma sa kan du beh6va en professionell psykolog
tor att identifiera en sddan fortringning. Det idr synd att sa manga manniskor lever
ett onodigt begrinsat liv pa grund av daligt sjilvfortroende.

” Négra ord om telationen mellan kunskap och moral: En okunnig minniska som
inte kdnner till vilka mojligheter som finns kan genom sin okunnighet agera pa
samma satt som en omoralisk person skulle ha gjort 1 samma situation.
Medelklassungdomen som stindigt blir pamind av sin omgivning om vilka
mojligheter som arbetsmarknaden erbjuder men dnda viljer fOrsta bista jobb kan
inte aberopa okunskap. Kanske far han jobb pa samma arbetsplats som en ambitios
ungdom med fattig bakgrund som aldrig fatt niagon paminnelse om alla de
mojligheter som finns. De ma ha valt samma arbete men valet sprang ur helt olika
moral. For att du aktivt ska kunna aktualisera ett alternativ beh6ver du kanna till det,
men du behover ocksa vilja att agera: forvixla inte kunskap och moral!

Men den exakta relationen mellan kunskap och moral ir en filosofisk fraga som
intelligenta manniskor reflekterat 6ver atminstone sedan Sokrates dagar och ligger
langt utanfér ramarna f6r denna bok.

* Minga karridrer hade sett annorlunda ut om manniskor vigat héja blicken: Minga
minniskor dr mycket praktiska men ar det inom ett snivt omrade; de gar till samma
arbete ar efter ar och levererar goda resultat — men fragar sig aldrig om de kanske
borde byta jobb. Du kanske kan fa 20 procent hogre 16n eller mycket intressantare
arbetsuppgifter om du helt enkelt byter arbetsgivare!

Jag skriver mer om vara mentala filter i min bok Klarhet! bland annat:

Specifika mal gor dig fokuserad genom att vara mentala filter. Att ha ett specifikt mal
ir som att bira ett par speciella glasbgon som visar vissa saker och filtrerar bort andra.
Selektiv perception med fina ord. Du kan alltsa sitta mal £6r att stélla in dina mentala
filter.
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Ett klassiskt exempel pa selektiv perception dr den som precis kopt en ny bil: Den
stolta dgaren till en ny BMW uppmarksammar fler BMW:s dn for ett ar sedan da han
inte hade en tanke pa att byta upp sig fran sin gamla rostiga Volvo.

Denna egenskap hos mal att vara mentala filter 4r extremt praktisk nar det giller vald
ambitionsniva — ett enkelt sitt att prestera mer ar att sitta ambitiGsare mall

Den ansprakslose som letar efter arbeten som betalar 15 000 kr i manaden kommer
térmodligen hitta ett laglonejobb medan den som satsar pa att hitta ett arbete som
betalar 30 000 kr 1 mdnaden atminstone har en chans att hitta ett sidant arbete. De
letar efter olika saker och kommer att hitta olika saker.

> Det ir sjilvfallet inte produktivt att filosofera 6ver alla méjligheter for varje litet
mal.

% Citatet 4r tillskrivet Bill Gates, 6versatt frin engelska av forfattaren.

7 Hur verkligheten ser ut kan utforskas med hjilp av data, information, reflektion
6ver befintlig kunskap, genom férvirvande av ytterligare teoretiska kunskaper etc.,
detta utforskande sker forstais mer eller mindre grundligt beroende pa
sammanhanget.

% Problemet med att ta hinsyn till de visentliga konsekvenserna av att vilja ett visst
alternativ behandlas ytterligare 1 De/ 4: Utvdrdering.

P 1 vissa situationer kanske du kan klara dig helt utan en metodisk
informationsinsamling — det kanske ror sig om ett mindre beslut dir det inte ar
motiverat att ligga stora resurser pa omfattande kartligening av varje alternativ och
konsekvens. Ibland kan det ricka med att gora sporadiska noteringar relevanta for
beslutet. Ett system fOr att gbra anteckningar inom olika omraden kan underlitta —
tydliga etiketter kan vara praktiska fOr att organisera dina noteringar, se aven avsnittet

Vdrdet av struktur och etikettering i Del 7: Uppfolining.

10 GRADVIS FORFINING OCH ITERATION

For manga édr det naturligt att borja med en skissartad orientering om de visentliga
alternativen fOr att sedan sniva in och spendera allt mer resurser pa att analysera de
alternativ som bedoéms ge mest gynnsamma konsekvenser.

Men férutom principen om gradvis forfining ar det ofta viktigt att kunna iterera.
Det ir viktigt att komma ihag att det manga ginger ar fruktbart att hoppa mellan
olika steg 1 processen eller att ga igenom processen flera ganger.

I detta sammanhang vill jag passa pa att propagera for den till synes triviala fragan:
”Har jag missat nagot vasentligt alternativ?”. For att aterknyta till exemplet med
aktiemarknaden: Den som vidgar sitt forsta urval fran 10 till 100 aktier kan mycket
storre chans att hitta en aktie som ger tio ganger vinsten de nirmsta fem aren. Men
anta att du hittat en sadan aktie — du kan fortfarande ha missat manga attraktiva
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alternativ! Kanske har bolaget fem huvudkonkurrenter, varav tva kan vara minst lika
goda investeringar. Ofta kan det alltsd l6na sig att dka antalet alternativ igen efter att
du gjort ett forsta urval, du sndvar av en tratt med alternativ och utifrin de bista
alternativen du funnit letar du efter liknande idéer och pabérjar en ny urvalsprocess
—om 4n pa en mycket mer sofistikerad niva.

W Finns omriden dir du skulle ha nytta av kannedom om fler alternativ?
o Fler bolag att utvirdera innan du kiper aktier?
o  Fler leverantorer att utvirdera innan du fattar viktiga kipbesint?
o Fler potentiella kunder att vilja mellan innan du borjar din nrvalsprocess?

! Lyssna pa ndgra poddar om aktier som behandlar dagens mest hogt virderade
aktier sa far du goda exempel. P4 Youtube hittar du ocksi mainga exempel, se
exempelvis analysen av Fortnox, Veckans case: Fortnox, 1G Sverige, 22/2-2024,
https://www.youtube.com/watch?v=-jgzVGE{XgU.

%2 Den som kinner till nigot om Polaroid imponeras exempelvis litt av dess
fantastiska historia — men historiska prestationer kan som bekant aldrig garantera
framtida prestation.

13 Jag dlskar second hand affirer, en moéjlighet som manga forbiser nir de ska kopa
nagot, i vissa situationer kan det vara vildigt produktivt att beséka en second hand
affar. Du kan fa vildigt mycket resultat for en liten insats.

Second hand affirer dr ocksa ett fint exempel pa hur principerna 1 denna bok kan
anvindas aven for att hjilpa andra att bli mer produktiva. Manga second hand butiker
ar roriga — tank vilken potential som finns for att hjilpa kunderna orientera sig bland
de produkter butiken erbjuder men ocksa att hjilpa kunderna att utvirdera dem!
Genom produktguider, produktrad och férslag pa tillimpningar skulle besokarna av
en second hand butik fda manga idéer kring glidjen man kan ha av dessa produkter.
Genom bittre organisation av butiken (bittre 6verblick) och bittre information till
kunderna (hjalp med utvirdering) kan minga second hand butiker bli mycket mer
produktival

' Detta innebir ofta bade stora risker och stora méjligheter. Eftersom bide kunder
och produkt ar oprovade dr det forstas ofta ett hogriskalternativ. Men det betyder
torstas inte att det nédvindigtvis dr fel att satsa pa detta sitt: manga féretag som idag
ar spektakulart framgangsrika borjade genom att silja nya produkter till nya kunder.

% Denna not har utgitt. Ursiktal Jag forsoker respektera mina lisates tid och
bedomde vid nidrmare eftertanke att materialet inte tillférde nagot.

1% Organisation av alternativ behover inte nédvindigtvis ske utifrin alternativen som
helheter. I slutindan maste du forstas vilja ett helt alternativ men innan du fattar ditt
beslut kan du organisera och analysera dina alternativ abstrakt exempelvis utifrin

131


https://www.youtube.com/watch?v=-jgzVGEfXgU

egenskaper. Ska du képa en bil kan du analysera bilar utifran rackvidd, komfort, pris
etc. Nar du bekantat dig med de egenskaper som finns bland alternativen som grupp
kan du sedan bedéma hela alternativ utifran de egenskaper du analyserat. Du kan
alltsa utvirdera samtliga alternativ ur minga olika perspektiv och forst darefter
utvirdera varje alternativ som en sammansatt helhet. Nar du analyserar samtliga
alternativ ur ett perspektiv 1 taget fokuserar du uteslutande pa denna aspekt, vilket
kan gora att du far djupare forstaelse for den.

Att borja med att analysera flera alternativ som grupp ur olika aspekter gor ocksa
att du kan minska risken for att forledas av enskilda alternativ som kan ha ett
lockande forsta helhetsintryck. Aktiemarknaden dr ett utmirkt exempel. Bolag C
nedan kanske har en karismatisk foretagsledare som anvinder alla trendiga termer
nir han talar om pagaende projekt, vid forsta anblicken verkar bolaget attraktivt men
det kan snabbt bli ointressant om du har en checklista med manga aspekter och
jamfor det sida vid sida med andra bolag:

Bolagsnamn Bolag A Bolag B Bolag C
Omsattning Okar Okar Minskar
Vinst Tillforlitlig positiv Tillforlitlig positiv Tillforlitlig positiv

Lonsamhetsbevis
Fritt Kassaflode

Varit lonsamt
Tillforlitlig positiv

Varit Idnsamt
Tillforlitlig positiv

Aldrig Idnsamt
Fluktuerande

Snittavk ek senaste 5 ar 50,7 14,5 -0,5
Utdelning Hog direktavkastning  Viss utdelning Ingen utdelning
Utspadning Begransad Begransad Omfattande
Skuldsattningsgrad Lag Lag Lag
Marknadsposition Marknadsledande Marknadsledande Marknadsledande
Patentskydd Omfattande Omfattande Begransat

Ovriga vallgravar Begransat Omfattande Begransat
Kundrisk Lag Hog Lag
Leverantorsrisk Hog Hog Lag
Personalrisk Hog Medel Medel
Politisk risk Lag Medium Medium
Ledning Oproévad Bevisligen god Oprovad
Insynskop Vasentliga nettokop Vasentliga nettokop Vasentliga nettokop
Ambitionsniva Hog Hog Medium
Nedsida Begransad Stor Stor
Uppsida Storre an Storre an | linje med

marknadens! marknadens! marknadens

7T min bok Klarbet! sktiver jag ocksa om kontraster:
I sjalva verket ar kontraster grundliggande for det minskliga medvetandet. Vi
anvander dem stindigt och skulle inte kunna tinka utan dem. Sa naturligtvis ar de
viktiga for att tinka klarare aven pa malsittningar.
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1% Att du kan gallra bort minga alternativ i ett slag genom abstrakta resonemang ir
en trivial iakttagelse men nagra exempel fran aktiemarknaden klargor vad jag menar:
Om du inte ar villig att investera i bolag som g6r f6rlust behover du inte ligga nagon
energi pa att utvirdera varje forlustbolag 1 detalj och kontrastera dem mot
vinstgivande bolag. Hela klassen forlustgivande bolag blir i ett slag irrelevant. Och
varfor spendera tid pa att analysera bolag i branscher du inte ar bekant med eller hogt
skuldsatta bolag om du vet pa forhand att du inte kommer att investera 1 denna typ
av bolag?

19 Sjilvfallet kan en sidan grovgallring ibland leda till att fruktbara idéer forkastas
tor snabbt, froet till en briljant idé kan finnas i det ytligt sett simsta alternativet. Men
poangen med denna bok ir ju att ge dig en 6versikt 6ver tekniker som ofta ar
praktiska vid beslutsfattande — du maste sjalv bedéma om grovgallring ar en laimplig
teknik i ett givet fall.

"0 Tllustrationerna dr forfattarens egna (och inte genererade med artificiell
intelligens). En stor del av dren 2009-2023 spenderade jag pa mitt konstintresse. Se
aven https://www.instagram.com/anders4art/.

1 Se dven https://en.wikipedia.org/wiki/Classification, 16/2-2025.

12 Pedantisk anmarkning: I bred bemirkelse ar forstds all rangordning beroende av
dina mal, rangordning dr ju en medveten handling och diarmed beroende pa nagot
mal som styr din handling, om si bara nyfikenhet pa om négra intressanta samband
uppticks vid en viss rangordning. Men sjalvfallet har de flesta rangordningar en
direkt koppling till ett vildigt specifikt mal: foretaget som vill minska sina kostnader
rangordnar utifran kostnad, siljaren som vill kontakta sina bdsta kunder rangordnar
utifran forsaljning etc.

I min bok Klarhet! skriver jag ocksa om rangordning:
Du har manga resurser och mojligheter. Att analysera dem alla ar sillan meningsfullt.
Rangordningar blir valdigt viktigt f6r en produktiv analys.

Fundamentalt ir saker sig sjilva, de ar vad de ir, A dr A” for att uttrycka det
filosofiskt — men nir du analyserar dem ur en viss aspekt 1 ett visst syfte blir de olika
viktiga. Den som har vetenskaplig nyfikenhet kanske prévar olika standarder for
rangordning for att uppticka monster (konstruktionen av det periodiska systemet
inom kemin dr ett klassiskt exempel). Men ofta kan en limplig standard for
rangordning hairledas timligen direkt frin ett Overordnat mal. Richard Kochs
klassiska bok 80/ 20-Principen rekommenderas varmt i detta sammanhang.

113 Aven om du knappast ir medveten om alla mal sd ir det underforstatt att ditt

tillstind kommer bli bittre om du nar ditt mal 4n om du inte gor det. Malet 16ser
dirmed “problemet” med ett otillfredsstillande tillstind.
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4 Mindre dterkommande problem kan forstds ofta med fordel atgirdas direkt. For
alla problem som inte kan édtgirdas direkt nar du uppticker dem kan enkla system
upprittas sa att du pa ett enkelt sitt kan notera olika problem. Sedan kan du utvirdera
vilka av dessa som det dar mest produktivt att atgarda och sitta mal for att 16sa
problemen. W Varfor inte gira en problem-lista? V'ilka dterkommande problem har du? 1 ilka

ar dina stirsta oldsta problem i dagsldget som kan losas pa en arbetsdag eller mindre?

115 Ar du intresserad av flaskhalsar och hur dessa kan upptickas si rekommenderar
jag varmt: The Goal: A Process of Ongoing Inmprovement — 30th Anniversary Edition, Eliyahu
M. Goldratt och Jeff Cox, finns som traditionell bok i svensk 6versattning och dven
som ljudbok.

16 https://en.wikipedia.org/wiki/Five whys, 18/12-2024.

W W Vilka av dessa uppskattar du som mest produktiva att dtgirda? Har du analyserat dessa
problem grundligt — kénner du den grundliggande orsaken?

8 Det som ir ett litet problem i ditt sammanhang fortjanar ingen djupate analys.
Men sammanhanget ér viktigt: f6r en konsument ar det en smasak att en plastpase ar
svar att 6ppna, han analyserar inte problemet utan byter bara leverantér — for
tillverkaren av plastpasar kan en svaranvind produkt leda till minskad efterfragan
och konkurs.

" Det kanske bor anmirkas att du vid tidsplanering vissetligen planerar 6ver en viss
tidshorisont (som en dag, vecka eller ett ar) men som noterades 1 avsnittet Syffe sa
vigs bade kort- och langsiktiga konsekvenser samman: nir du planerar morgondagen
ar det inte likgiltigt vilka konsekvenser morgondagens handlingar har om en vecka.
En klok beslutsfattare fattar alltid beslut med hansyn bade till kort- och langsiktiga
konsekvenser.

20 Jag tycker du kan argumentera framgingsrikt for att det finns ett generellt
samband mellan produktivitet och prioritet. Det mycket breda produktivitetsbegrepp
som anvands i denna bok inkluderar underférstatt ocksa prioritet. D6m sjdlv om mitt
resonemang haller:

I en produktivitetsanalys viger du positiva- och negativa konsekvenser mot varann
och det alternativ som ger hogst avkastning bor du agera pa. Detta breda
produktivitetsbegrepp inkluderar alltsd underforstitt prioritet: du bor agera pa det
mest produktiva alternativet forst. Kan du inte agera sa ror det sig inte om ett
alternativ — och bland dina faktiska alternativ bor du forstas alltid vilja det som ar
mest produktivt, detta far alltsa hogsta prioritet.

I praktiken dr det forstas 16jevickande att gora en produktivitetskalkyl for varje
liten prioritering du gér. Men dven om du bara agerar utifran en intuitiv bedomning
sa vill du forstas just nu alltid agera sa produktivt som méjligt, du vill agera pa det
mest produktiva alternativet. (Detta betyder inte att du maste arbeta dygnet runt —
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ibland ger avkoppling mest positiva konsekvenser i relation till insatsen — kom ihag
att produktivitetsbegreppet i denna bok ar mycket brett!)

Det vore ocksa l6jeviackande att stindigt omvirdera vad som ar ett alternativ. De
niarmsta fem minuterna har du mycket firre alternativ 4n de narmsta fem manaderna.
Bara for att du inte kan képa en bil mitt i natten betyder det inte att en ny Toyota
inte lingre ar ett langsiktigt alternativ for dig. Sa det ar viktigt att definiera
sammanhanget: vilken tidsperiod din utvardering giller.

Men med hinsyn taget till ovanstdende reservationer forestiller jag mig att det
allminna sambandet mellan produktivitet och prioritet kan komma till nytta i manga
tillimpningar som tar hinsyn till sammanhanget och inte tillimpar falsk precision.
Eventuellt utvecklar jag dessa tankar i en kommande utgava.

2! Ytterligare nagra hinsynstaganden:

e Bedomningen kan forstas ocksa vara felaktig: Renovering av fasaden kanske
kan goras till ett mycket lagre pris vilket forstas gor det produktivare och mer
realistiskt utifran budgetramar.

e Likviditetsproblem ir en negativ konsekvens och alltid relevant; en ny kafédel
innebir stora utbetalningar och kanske stora risker. Det dr inte sjalvklart att
det stora riskerna aterspeglas i en den ekonomiska kalkylen Gver in- och
utbetalningar.

e Moraliska aspekter ar ofta viktiga nir du utvarderar konsekvenserna av olika
alternativ. Olika leverantérer har olika moral och det ar inte likgiltigt vilken
bedomning du gor av dina leverantorers karaktir. En oserios byggentreprenor
kan erbjuda ett lagt pris och vinna en order for att sedan kosta
hundratatusentals kronor i ytterligare kostnader i form av forseningar och
extrakostnader som du inte hade drabbats av med en seridsare entreprenor.

122 Visst kan en arkitekt peka pa en ritning av ett hus och om malet dr att bygga ett
visst hus kan fOrstds ritningen vara visentlig for att beskriva vad som ska
astadkommas, likval bringar nagra ord mycket klarhet till en ambition.

12 Nedan ett utdrag frin min bok Klarbet!

Jag anvinder tills vidare uttrycket kreativa mal tor att skilja ut mal dar det rader stor
osikerhet kring om resultatet kan nas eller kring den insats som kravs for att nd malet.
... Eftersom kreativa mal ir forknippade med stor osidkerhet kan det vara klokt att
definiera resultatet relativt abstrakt eller att vara flexibel med att 4ndra
malformuleringen vid behov. Om du sitter ett mycket konkret mal redan frin bérjan
eller dogmatiskt haller fast vid en exakt malformulering si saknar du den flexibilitet
som kan behdvas for att na ett resultat 6verhuvudtaget. Vill du gora ndgot svart som
ingen har gjort forut, som att bygga en raket for att aka till Mars, sa dr det dumt att
inte vara flexibel nar det giller dina delmal.
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124 Se dven not 4. Jag skriver ocksd mycket om nédvindigheten av att férenkla och
virdet av specifika mal i min bok Klarhet! bland annat:

Diremot kan ett specifikt mal sillan kontrollera mer an nagra fa delar av utfallet —
det dir omojligt att precisera det 6nskade utfallet pa atomniva och ur alla aspekter.
Nir du sitter mal gor du alltid forenklingar.

Ett hockeylag kan i borjan av sidsongen sitta som mdl att vinna finalen. Om de
vann kanske det konkreta utfallet var: en vinst med 4-3 1 f6rlingning. Men det vore
inte meningsfullt att i bérjan av sisongen precisera det 6nskade utfallet: ”Spela till
torlingning i finalmatchen och vinna den med 4-3”.

Det finns heller inga garantier i livet. Att du mejslar ut ett specifikt mal ar ingen
garanti fOr att du nar det — men 6kar atminstone dina chanser att kontrollera ditt liv.
Aven om du inte nar ditt mal s4 har det hjalpt dig att striva i en viss riktning — hur
hade ditt liv sett ut om du inte arbetat aktivt med att formulera dina mal?

Mianga manniskor tycks radda for att formulera ett specifikt mal for att de kan
misslyckas. Och det ar forstas sant. Att satta specifika mal dr ingen garanti for att
utfallet blir precis som du Onskar — men det 6kar dina chanser att kontrollera
resultatet.

Fa manniskor anvinder mer an en brakdel av kraften i ett specifikt mal. De flesta
manniskor ar mycket aktiva, stindigt pa jakt efter nagot, men sillan adderar all
aktivitet upp till nagot av bestiende virde.

En minniska som arbetar 1500 timmar per ar producerar massor av konkreta
resultat 1 form av telefonsamtal, packade orders eller lektionstimmar. Men hur
mycket av denna tid spenderas pa att precisera mal sd att de bdttre ringar in det
resultat hon vill astadkomma? Det vore nistan lustigt om det inte innebar ett sidant
fruktansvirt sloseri med manskligt liv. Det dr galenskap att inte stanna upp emellanat
och klargora exakt vad allt detta arbete syftar till.

' En trendig frisor i en metropol skulle knappast associeta bdsta frisir med ligsta pris
— men f6r manga frisOrer ar “/igsta pris och kortast vantetid” en bra beskrivning pa vad
man vill astadkomma. I detta sammanhang ar det som sagt likgiltigt vad som star i
en ordbok — frigan ir vad dv menar med dina ord.

126 Abstrakt dr inte detsamma som vagt, ett kristallklart abstrakt mél kan brytas ned i
delmal. Men 4dr malet vagt kan du kan det ibland vara enklare att lata delmalen
definiera det 6vergripande malets betydelse istillet for att ge det en formell definition.
Det viktiga ir ju att du vet vad du menar med dina mal, inte att de ar definierade som
1 en ordbok. Har du ett mal som “Jag vill uppna finansiell frihet” ar det kanske inte
sa intressant hur en ordbok definierar finansiell och fribet, du kan istillet formulera
delmal som "Jag ska vara skuldfri och ha sparat 5 000 000 kr fore 2030” — kontrollfragan
blir: om jag natt delmalen X, Y och Z kan jag dd ha ansett mig natt mitt Gvergripande
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mal? Exempelvis: "Ow jag dr skuldfri och har sparat 5 000 000 kr fore 20307 har jag da
uppnitt vad jag menar med finansiell fribet?”.

Om en malformulering bor preciseras beror pia sammanhanget. Om en
malformulering anger de visentliga konsekvenser som efterstrivas tillrackligt val for
det aktuella sammanhanget sa har den definierat malet val. Abstrakt ar /nze detsamma
som vag: Malet “att anstilla en sakerhetsvakt” kan vara lagom abstrakt nir en
tabrikslokal planeras men exakt samma abstrakta formulering ar alldeles for vag nar
det vil blir dags att anstilla en konkret sikerhetsvakt. Da kanske ”Att anstilla en
sakerhetsvakt med minst fem ars erfarenhet av liknande arbetsuppgifter som ar
licensierad for...” dr en battre formulering.

Ibland kan det vara bittre att omformulera ett vagt mal, fran min bok Klarbet!

Att du formulerat ett vagt mal betyder forstas inte att du maste ge upp alla dina
ambitioner. Ofta kan du omformulera ditt mal sd att det blir mer precist och
produktivt — dven om det kan kravas lite kreativitet fOr att hitta en battre formulering.

Det kan vara en lovvard ambition att ’bli en procent battre varje dag” inom ett
omrade som du ir ny inom. Men relateras ambitionen inte till ett konkret resultat dr
formuleringen for vag for att vara ett specifikt mal. Ett exempel pa ett mer precist
utvecklingsmal som formodligen leder till att en oerfaren siljare forbittrar sig
viasentligt: ”Jag ska silja for minst 100 000 kr i januari, 110 000 kr i februari och
120 000 kr 1 mars”. Vill siljaren utvecklas snabbare kan han helt enkelt hoja sina
saljmal.

127 https:/ /sv.wiktionary.org/wiki/modell, 18/10-2024.

28 En modell behover inte nddvindigtvis vara komplex.

Vi kan ta ett exempel fran forsiljning. For att utvirdera moijliga angreppssitt
kanske en forenklad modell av arbetet underlittar. Vilken av féljande metoder som
fungerar bist beror mycket pa typen av forsiljning, men genom att formulera
alternativen kan du tanka klarare pa dem:

Saljmetod A: Anpassad kommunikation redan frin bérjan

1. Kontakten viljs selektivt och det finns en plan for att fa kontakt med just denna
kontakt.

2. Efter forsta kontakt skickas ett mejl som ér anpassat till samtalet.

Saljmetod B: Anpassad kommunikation endast i senare stadie

1. Manga kontakter bearbetat relativt urskillningslost tills respons.

2. Efter forsta kontakt skickas ett standardiserat mejl.

3. Vid vytterligare respons anpassas kommunikationen darefter alltmer till
mottagaren.

12 Exempelvis kan modeller for olika framtida scenarier levandegora att framtiden
inte n6dvandigtvis kommer att utveckla sig pa det sitt du idag bedémer som troligast.
Aven om det bara ar fem eller tio procents chans att du kommer att bli allvarligt sjuk
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de ndrmsta aren sa skulle det ha dramatisk paverkan pa dina planer. En modell 6ver
ett negativt scenario gor att du atminstone i nigon grad forberett dig och stér bittre
rustad mot motgangar.

10 Modellen ovan tar hinsyn till arbetsbelastningen under aret med beaktande av
ledigheter och kan jamféras med antal kontakter tagna tidigare ar.

Bl Detta giller forstas generellt f6r alla delar av malsittningsprocessen: Ju mer
genomarbetad din plan ar desto storre fortroende far du f6r den.

Modeller dr forstas inte till nytta endast pa planeringsstadiet. Att modeller kan 6ka
ditt fortroende for ett mal och motivera dig ytterligare for att na det kan naturligtvis
anvindas dven for befintliga mal, du kan géra modell f6r att 6ka din motivation for
mal du redan idag arbetar emot.

%2 Hur irrelevanta associationer kan paverka virt omdome finns akademisk forskning
kring. Du kan lidsa mer om forankringseffekten och hur omdémet paverkas av
referenspunkter hir: https://en.wikipedia.org/wiki/Anchoring effect, 7/2-2025.

Anonymisering kombineras forstds ofta med maskerade etiketter, exempelvis:
Alternativ A, Alternativ B ete. sa att du vid behov kan spara killan — vilket alternativ
det galler. Det vore ju timligen meningslost att gora ett blindtest exempelvis om du
inte kunde koppla Coca-Cola till alternativ B och Pepsi till alternativ A.

Ytterligare ett exempel pa nir anonymisering kan vara relevant: Den som arbetat
med langsiktig forsiljning vet att det 4r en kontaktsport, du maste bygga och varda
relationer. Den sociala aspekten av forsiljning kan knappast underskattas, du far
aterkommande kunder om de trivs med er relation. Men detta fenomen giller dven
siljaren: det ar latt att engagera sig mer 4n vad som dr 16nsamt i en relation som ar
angenim. Att anonymisera forsiljningsstatistiken kan underlitta for dig att fatta
kloka beslut: en kund som alltid koper f6r valdigt sma belopp eller som kraver vildigt
mycket service kanske bor forloras strategiskt till konkurrenterna — aven om det visar
sig vara en mycket trevlig person nir du identifierar vem det ar.

133 Sjalvfallet maste du rensa bort tillriackligt mycket information for att du inte ska
kunna identifiera vilket alternativ det ar. Ofta kan du hitta l6sningar som gor att du
trots allt kan ta hansyn till viktiga aspekter utan att du rojer alternativets identitet: Vill
du exempelvis jaimféra bérsbolag kan ett absolut tal som arets vinst skvallra om vilket
bolag det giller — ett relativt matt som vinstmarginal da vara en l6sning.

Du kan ocksa konstruera en checklista dir du anger viktiga kriterier pa férhand.
Eftersom du inte kanner till alla konkreta fall du kommer att tillimpa checklistan pa
sa blir checklistan ett sitt for dig att forhalla dig mer objektivt — dven om det inte ar
dkta anonymisering sd dr ju kriterierna dtminstone framtagna pa férhand med distans
till de alternativ som ska testas. Det dr littare att forhalla sig distanserad till abstrakta
begrepp an till konkreta foreteelser. Om du exempelvis pa forhand lugnt och
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metodiskt tagit fram en checklista for att utvirdera manniskor sa blir det enklare att
inte vilseledas av dem i ett konkret fall.

Rittvisan ar som bekant blind och lagen tillimpas utifrin pa forhand fastslagna
principer — pa samma satt gor en pa forhand fastslagen checklista dig mer ’blind”
tor ovidkommande aspekter hos alternativet du utvirderar. En checklista gor dig mer
objektiv daven om du inte maskerar alternativets identitet.

Du kan exempelvis ange nagra varningsflaggor f6r manniskor att undvika:
e Grandios sjilvbild
® Brist pa empati
e Manipulativitet
e Of6rmaga att kinna skuld
e Har blivit ertappad med l6gner
e Blivit domd for flera lagbrott

En checklista som den ovan kan du ta fram utan att ha binda den till enskilda
konkreta fall, den ar tinkt att kunna tillimpas pa manga olika fall och det ar litt att
bedéma om checklistan ar bra eller dalig utan att vigledas av starka kanslor. Nar du
sedan tillimpar den 1 ett konkret fall ger det ursprungliga abstrakta omdomet ett visst
skydd mot att forledas i det konkreta fallet. I skrivande stund har Donald Trump
nyligen blivit USA:s president fér andra gangen, sjilv beundrar jag manga
amerikanska affirsmin och har inget emot kommersialism sa jag forstar hur nagon i
ett svagt 6gonblick kan blindats av Trumps personlighet. Men eftersom han prickar
in manga av punkterna pa checklistan ovan stir det f6r min del utom allt tvivel att
Trump inte ar att lita pa och att han inte ar limplig som president.

Jag ir inte psykolog och den hemmasnickrade checklistan ovan ska forstas bara
lisas som ett exempel pa nyttan med checklistor, den ar inte ett diagnostiskt verktyg.
B4 Denna not har utgitt. Ursikta! Jag forsOker respektera mina lisares tid och
bedémde vid nirmare eftertanke att materialet inte tillférde nagot.

1% Produktivitet dr ett matt pd en relation: Det kan alltsa vara fullt rimligt att investera
i ett mediokert bolag — om priset ar tillrackligt lagt, precis som det kan vara orimligt
att investera 1 ett fantastiskt bolag med stralande framtidsutsikter — om priset ar for
hogt. Vill du se en proffsinvesterare forklara saken hittar du en video med Howard
Marks hir: https://www.youtube.com/watch?v=e35C8XFGs0s, 16/12-2024.

16 Denna iakttagelse bottnar i sin tur i en mer generell princip: insats och resultat ir

sallan linjart korrelerade — hart arbete dr ingen garanti for att du kommer att lyckas.
Vilket minga minniskor som slitit ut sig i f6rtid kan intyga. I slutindan bottnar detta
ganska sjalvklara resonemang helt enkelt i att saker och ting har en unik identitet, A
ar A. Det dr forstas inga konstigheter att olika insatser ger olika resultat och att allt
arbete inte dr lika produktivt. Om sadana distinktioner inte vore relevanta vore det
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meningslost for dig att lasa denna bok — vad du an gjorde skulle ju fa samma resultat.
Hur som helst gor en mycket intelligent herre, Richard Koch, en stor poing av att vi
litt kan forledas att tro att insats och resultat dr linjart korrelerade, later det intressant
rekommenderar jag varmt hans utmairkta bok §0/20-Principen.

Y7 Utgangspunkten i denna bok 4r ett subjekt som agerar och gor val, med signifikans
menar jag alltsd hur viktiga/stora konsekvenserna r for dig eller din organisation.
En konsekvens kan vara mycket betydelsefull f6r en person men fullstindigt likgiltig
for en annan — beroende pa att de har olika syften.

Aven om konsekvenserna for dig eller din organisation ofta ir det grundliggande
synsittet 1 denna bok kan du forstas anvinda begreppet signifikans for snavare
analyser, som konsekvenserna for ett av dina mal eller f6r en av dina kunder. Att du
kan analysera hur viktigt ndgot ar ur manga olika perspektiv ar timligen sjalvklart —
jag ville bara nimna det for att vara tydlig.

%8 Nedan en nigot omatbetad text frin min bok Kiarhet!

Identifikation av konsekvenser

Du skulle naturligtvis gora battre val om du kédnde till alla konsekvenser, bade positiva
och negativa, av alla alternativ. Men du ar inte allvetande. Ingen kan precisera alla
konsekvenser av att vilja ett mal.

Men om en lite narmare analys ar motiverad finns nagra uppenbara metoder for att
identifiera konsekvenserna av olika alternativ innan du traffar ett slutgiltigt val:

e Redan kinda konsekvenser: Exempelvis kan du gora en brainstorm (de
svenska synonymerna hjirnstorm och idéklickning anvinds inte i denna bok)
for att inte missa att ta hansyn till viktiga faktorer. Glom inte att lista bade
positiva och negativa konsekvenser!

e Deduktion: Manga konsekvenser kan du hirleda fran sadant du redan vet.

e Faktainsamling: Detta ar saker du inte kan rikna ut pa egen hand — saker du
behover kolla upp for att fatta ett vilinformerat val.

Med en konsekvensanalys kan du exempelvis analysera ett mal du har i dagsliget,
uppticka oonskade konsekvenser du inte tidigare tagit hiansyn till och dra slutsatsen
att resultatet inte langre 4n onskvirt.

Eller si kan du uppticka att konkurrerande alternativa mal har annu attraktivare
konsekvenser och dra slutsatsen att ditt nuvarande mal inte lingre ar Onskvirt.

Sjilvfallet kan en konsekvensanalys ocksa mynna ut i slutsatsen att det basta ar att
halla fast vid ditt nuvarande mal. I detta fall har du fortfarande lart dig mycket infor
framtiden och vunnit ytterligare foértroende for ditt mal — aven om dina planer forblir
oforindrade.
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Y Principen: ju ndrmare i tiden — desto mer signifikant ir en konsekvens, giller
forstas 7allt annat lika”. Detta ar en generell princip. Ofta ar forstas allt annat inte
lika — om en kund erbjuder sig att betala 1 forskott kriver han férmodligen nigot i
utbyte och du maste ta hansyn till det stérre sammanhanget for att avgora om det ar

en god affar.

Y0 Ta hinsyn till en konsekvens pa higsta mijliga beslutsniva ir en lite olycklig formulering
da den ar sa abstrakt. Principen ir egentligen ganska sjalvklar och ofta underforstadd
i denna bok. Ofta tillimpas principen helt naturligt: om du exempelvis ska kopa en
cykel sd kanske du borjar med att konstatera att den maste férvaras nagonstans. Tar
plats ir en konsekvens du maste ta hinsyn till vid samtliga cykelkép. Om du gir vidare
och tittar pa enskilda cyklar behéver du inte stindigt paminna dig om platsaspekten
nir du viljer mellan enskilda cyklar. Du har tagit hansyn till konsekvenserna av att
képa en cykel pa en hég beslutsniva, cyklar tar plats — nar du sedan tittar pa en
Monark eller en Crescent eller en Skeppshult si behover du inte reflektera 6ver att
de tar plats, det giller ju for alla cyklar och du har redan hinsyn till det i en tidigare
fas av beslutsprocessen.

Beslutsfattande ar valdigt komplext och ofta aterkommer du till viktiga aspekter pa
ett beslut minga ganger under beslutsprocessen. Likval tror jag att manga
beslutsfattare och organisationer kan ha mycket att vinna pa att f6rséka ta hansyn till
en konsekvens en gang for alla pa hogsta mojliga beslutsniva for att sedan kunna
koncentrera sig pa vasentliga skillnader mellan olika val pd ligre nivaer. Om alla
cyklar kriver plats, underhall och att du képer en cykelhjilm — sa behover du inte ta
hinsyn till detta mer an en ging eftersom det dr gemensamt fOr samtliga alternativ.
Att standigt paminna dig om gemensamma aspekter distraherar dig fran att fokusera
pa visentliga skillnader mellan olika alternativ — vilket dr centralt vid beslutsfattande.

Principen za hansyn till en konsekvens pa higsta mijliga beslutsniva kan tillimpas dven pa
arbetsfordelning: om ledningen ger tydliga besked om vad den féredrar sa kan massor
av onddigt arbete undvikas! Hur manga analyser har inte utforts av anstillda som nar
de presenterat sitt forslag upptackt att ledningen redan har en bestimd uppfattning i
minga fragor — om beslutet redan tagits pa en hogre beslutsniva ar det slosaktigt att
inte kommunicera det tydligt!

"' Du kan alltsi omoijligt veta idag hur du bor agera for att konsekvenserna av ditt
agerande ska bli optimala f6r dig. Hade det varit méjlig skulle du inom loppet av
nagra dagar kunna bli virldens rikaste man eller kvinna helt enkelt genom att gora
optimala investeringar. I efterhand kan du foérstis konstatera att andra val hade givit
mer gynnsamma utfall — en sidan analys kan vara lirorik sa linge du inte tror att du
nagonsin kommer att kunna férutsiga framtiden med ndgon storre precision.

'*2 Filosofisk anmirkning: fakta dr fakta, saker och ting ar vad de dr, A d4r A — sd ur

ett vetenskapligt perspektiv blir det 1 vissa sammanhang missvisande att siga att nagot
ar viktigare dn nagot annat.
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Saker och ting ar mer eller mindre viktiga for en organism som agerar mot ett
virde. For manniskor som agerar ér vissa fakta mer eller mindre viktiga for deras
aktuella syften — de senaste arhundradenas upptickter av medicinska fakta har givit
oss mycket lingre forvantad livslingd: hade vi prioriterat att uppticka andra fakta
hade vi kanske varit mycket fattigare.

Diremot tror jag att en forskare har mycket storre chans att bidra till utvecklingen
inom medicinvetenskapen om han férséker forsta hur minniskokroppen fungerar
istallet for att subjektivt utga ifrin vad han vill astadkomma och forutfattade
meningar om vad som ar viktigt. Om han satter forstielse i forsta rummet och later
fakta informera hans slutsatser snarare dn att f6rsoka anpassa slutsatserna till vad han
vill uppticka. Forskarens idé om vad som dr viktigt bor i denna bemirkelse
underordnas vad som ar sant: forskarens fokus borde vara pa forstaelse, pa att vara
medveten om vad som existerar, hans intellekt borde anpassas till fakta och hur de
hinger samman. Sanningen ar mycket viktig och kraftfull — men du minskar dina
chanser att uppticka sanningen om du har en agenda och bryr dig mer om att
uppticka viktiga sanningar dn om att helt enkelt forsta hur varlden fungerar. Tid och
energi som liges pa personlig fatinga skulle kunna anvindas till att f6rsta virlden pa
ett djupare plan. Verkligt nyfikna minniskor har inte tid med egocentrism — de vill
forsta virlden och lira sig mer om den — de vill inte f6rvranga sin uppfattning om
virlden genom att lata sina kdnslor och paverka deras omdoéme.

Personligen kommer jag stindigt pa mig sjilv med att fasta stor vikt vid nagon idé
vid arbetet med denna bok — men det enklaste och mest ansprakslosa faktum maste
fa ga forst: ndr jag stoter pa ett faktum som strider mot min teori maste min kara
teori och alla mina “viktiga” idéer fa ge vika och anpassas till fakta och logik. Det ar
en lycklig sekundir konsekvens att denna anpassning till fakta gér att min teori blir
allt battre och betydelsefullare och att jag far 6kad forstielse och en allt battre
uppfattning av vad som ér viktigt f6r mina syften — men sd snart storre vikt fasts vid
den nuvarande teorin an vid fakta sa ar spelet 6ver, da har teorin blivit subjektiv.

' Nedan ett utdrag frain min bok Klarhet!

Men ett stort mal kraver ocksa stort utrymme! Dina 6verordnade mal bor ta mental
plats i ditt liv. Ett sdtt att lata dem gora det dr att lata dem ta dven fysisk plats: Sitt
upp stora anslag 6ver dina stora mal!

Har du ett saljmal f6r nasta ar: sitt upp det STORT pa kontorsvaggen si att det dr
det forsta du ser nir du kommer pa morgonen! Har du ett mal for ett maratonlopp
om ett halvir: siatt upp dina viktmal och tidsmal STORT i din triningslokal.

Se till att paminna dig om dina viktigaste mal pa allehanda sitt — de ar virda din
uppmirksamhet: det du tinker pa konstant formar din framtid!

"Du blir vad du tanker pa.” — Muhammad Ali
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144 Jag hoppas uttrycket sannolik signifikans kan vara klargorande i vissa situationer
dven om vi oftast forstas helt enkelt talar om olika konsekvenser och hindelser och
later det vara underforstatt hur signifikanta och sannolika de ar.

> Toyota bor nimnas i sammanhanget. Toyota anvinder mycket medvetet grafisk
representation av information — ofta sitter man upp papper pa vaggen, ett enkelt satt
att  Overblicka  en  situation  och  diskutera = med  kollegorna:

https://toyotatimes.jp/en/spotlights/032.html, 17/11-2024.

6 Den limpliga precisionen beror som alltid pd sammanhanget. Ibland kan du
presentera vissa data timligen exakt grafiskt: en kund som képer f6r 100 000 kr per
ar kan avbildas med en dubbelt sa stor yta som en kund som képer f6r 50 000 kr.
Men i manga fall dr det forstas oklokt att tro att grafisk representation kan visa mer
an en grov bild av verkligheten.

T Boule Diagnostics talar exempelvis i sin drsredovisning for 2023 om pdverkan och
sannolikhet (se avsnittet: riskbedomning for 2023). Arla Plast anvinder samma
sprakbruk som Boule dven om de inte valjer att kvantifiera riskerna, se Arla Plast
arsredovisning 2023: avsnittet [dsentliga risker och osakerbetsfaktorer. Se aven
Riskanalysmatrisen 1 Fasadgruppens arsredovisning f6r 2023.

% En produktivitetsanalys kan ocksd utforas pa historiska resultat. Vilket kan vara
mycket praktiskt nir du utvirderar ditt agerande — att veta vad som fungerat vil och
mindre vil ger dig en mojlighet att planera battre for framtiden.

' Nedan ett utdrag frin min bok Klarhet! som tydliggor vad jag menar med att
produktivitet 4r ett matt pa en relation mellan tva faktorer:

Den som har mycket resurser ar alltsd inte nédvandigtvis produktivare an den fattige.
Agaren av en stor fabrik kanske producerar dubbelt si mycket som en konkurrent,
men om hans insats ar mer an dubbelt sa stor sd ar han inte lika produktiv.

0 Denna bok ror beslutsfattande s3 bedomning av framtida produktivitet 4r forstas
direkt relevant. Men det dr ofta ocksa viktigt att uppskatta historisk produktivitet —
utvirdering gor att du kan fatta battre beslut i framtiden.

Men det finns en grins for hur mycket resurser som kan spenderas pi
produktivitetsanalyser. Nar det giller bedomd framtida produktivitet forandras
situationen dessutom kontinuerligt. Det kan vara ett klokt beslut att investera i ett
bolag idag, men bolaget kan raskt bli vara mycket mindre attraktivt om det i morgon
anklagats for mutbrott.

For att ytterligare belysa komplexiteten vid en produktivitetsanalys passar jag pa att

citera ett avsnitt frain min bok Klarhet! — som fortydligar att dven “mjuka virden” som
kunskap kan riknas till de positiva konsekvenserna:
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Du kan forstds argumentera att ’forvarva kunskap” ar en del av resultatet du satsar
p4, en del av ditt mal.

I skrivande stund (2024) dr SpaceX aktuella med test av gigantiska raketer. De
riknar kyligt med att raketerna kommer att explodera vid uppskjutningen. Malet med
att skjuta upp en viss raket ar att samla information for att ha bittre forutsittningar
att skjuta upp nista.

Pa liknande sitt kan en oerfaren aktiesparare kalkylera att hennes chanser till battre
avkastning dn en indexfond dr sma. Likvil kan hon kyligt bedéma att eget
aktiesparande 1 liten skala ar ett produktivt mal: Lardomarna 1 affirsmanskap (inte
minst borspsykologi) och den personliga glidjen hon finner i aktiviteten kan gora
den meningsfull.

Men oavsett hur du definierar resultatet ar insatsen en del av ekvationen och alltid
relevant att ta hansyn till nar du bedémer potentiella mal. Att du riknar viss kunskap
till resultatet gor det potentiella malet mer attraktivt — men det andrar inte att alla
resultat har ett pris. SpaceX raketer dr inte gratis och inte heller aktieplacerande — det
kostar tid och energi som kunde anvindas till annat.

Produktiviteten (resultat/insats) dr alltsd alltid relevant nir du valjer vilket resultat du
ska satsa pa.

' Nedan hittar du nigra ytterligare exempel pa hur produktivitet kan analyseras, frin
min bok Klarhet! Inte minst kan du lisa om vikten av att undvika ’suboptimering”.
Att definiera produktivitet snavt, utan hiansyn till det storre sammanhanget, kan vara
mycket kostsamt. Du hittar dven en diskussion om hur produktivitetekvationen kan
anvindas for att ge idéer till produktutveckling.

Proportionerna i produktivitetsekvationen

Kreativitet och kritiskt tinkande 4r fOrstas inte sa tokigt f6r den som ar ambitios och
vill fa saker gjort. Sillan dr en bedoémning av den mojliga produktiviteten skriven 1
sten. Ofta gors stora felbedomningar av hur produktiv en 16sning ar. En bittre
bedomning kan ha stor paverkan pd hur du viljer att agera sa det ar alltid klokt att
vara villig att ifrigasitta om en slutsats ar rimlig. Detta avsnitt beror inte minst vikten
av en helhetssyn nir du utvarderar produktivitet.

Avsnittet borjar diremot med hur du kan tinka kreativt pa olika praktiska 16sningar
genom att analysera dem med produktivitetsekvationen. Med lite kreativt tinkande
kan proportionerna i ekvationen ofta férbittras.

o Resultat  Output
Produktivitet = =
Insats Input

Om du funderar pa att kopa en produkt kommer en 16sning ofta firdigpaketerad och
det kan vara lite svarare att laborera med ekvationen. Men dven nir du képer en
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l6sning finns ofta goda maojligheter att vara kreativ: Du kan pruta pa priset for att fa
ned insatsen eller kanske be siljaren att krydda erbjudandet for att fa ut mer resultat.

I manga andra situationer ar spelrummet for kreativa l6sningar dnnu storre.

Exempel: proportionerna vid stidning

Produktivitetsbegreppet anvinds foérstas frimst som en grov uppskattning, det ar
mindre vanligt att du formellt staller upp resultat och insats och gor en berikning.
Men en formell uppstillning kan vara klargérande, inte minst i pedagogiska
sammanhang.

Jobbar du i butik kanske du bedémer att staidning av butiken kan vara produktiv om
du begrinsar den till fem minuter. Det kan kosta dig forsiljning om butiken ser allt
for skripig ut men pa fem minuter hinner du kanske snygga upp det vasentliga. Om
du daremot antar att du maste vara grundlig och stida mycket noggrant riskerar du
att inte hinna med andra viktiga uppgifter.

Genom att paminna dig om att stidningen dr “ett femminutersprojekt” kan du
arbeta med sunda proportioner och inte forlora dig i detaljer. Utan en siadan
begransning ar risken att stidningen inte blir utford alls, det ar tryggare att agera pa
nagot vildefinierat. Om du dnda skulle agera utan en begrinsning av insatsen finns
risken att stidningen tar tio ganger sd lang tid och inte blir produktiv.

Aven om du far 100 enheter resultat vid noggrann stidning och endast 50 enheter
vid en snabbstidning si kan snabbstidningen vara mycket mer produktiv.

Resultat: 100 _
Min: 50

Produktivitet noggrann stadning =

Resultat: 50 _

Produktivitet snabbstadning = Min: 5

Sjalvfallet ar det svart att kvantifiera stidning pa detta vis, men ekvationerna visar
tydligt den mentala modellen. Det ar litt att forbise att en 10sning inte alltid méste
vara perfekt ur alla aspekter: en liten insats som koncentrerar sig endast pa det absolut
mest vasentliga ar ofta mycket produktiv. Ibland ar det bittre att gora nigot valdigt
slarvigt 4n att inte gora nagonting alls - 4ven om nagon besserwisser férmodligen
kommer hitta ndgot att anmarka pa nar du satsar pa en enkel 16sning.

Exempel: proportionerna for kundserviceme;jl
Ett liknande exempel hittar vi inom kundservice. Du har kanske sjilv erfarenhet av
att behova skriva manga e-mejl for att halla kontakt med dina kunder.
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Ofta kan det ricka med ett kort e-mejl for att paminna om att du bryr dig och finns
tillganglig. Det ger faktiskt ofta ett mer professionellt intryck att skicka ett kort mejl
som haller sig till vasentligheter istillet for ett langrandigt brev som slosar kundens
tid och ger intrycket att du dr en pratmakare snarare an ett protfs vars tid ar vardefull.
Det kan alltsa vara klokt att klargora de limpliga proportionerna for dig sjalv och
forsoka halla dig till dem. Ar du fér noggrann hinner du kanske inte ens mejla alla
kunder 1 rimlig tid, 4r det verkligen battre?

Om syftet fraimst ar att halla kontakten kanske ett omstindligt mejl bara ger
marginellt hogre resultat dn ett snabbmejl:

Produktivitet . 1= Resultat: 9 4

roduktivitet per noggrannt mejl = e - b
Produktivitet bbmeil = Resultat: 6 _
roduktivitet per snabbmejl = T

Sammanhanget ar ocksa viktigt nar du utvirderar olika l6sningar. Den totala
produktiviteten 4r per definition viktigare an produktiviteten for en enskild foreteelse
(som ett enskilt mejl). Det ar allid klokt att vara pa sin vakt mot
’suboptimeringar”.’!

Om du vill nd 40 kunder och endast har tvd timmar tillgingligt under ordinarie
arbetstid for att skicka kundservicemejl sa hinner du skicka 40 snabba mejl men bara
20 stycken noggranna innan det uppstar kostnader f6r 6vertid.

Tagen ur sitt ssmmanhang kan en produktivitetsanalys som den ovan ge en vildigt
skev bild av situationen. Om vi antar att alla kunder maste fa ett mejl och att
kostnaden per minut Okar till det dubbla efter tva timmar pa grund av
overtidsersittning far vi istillet foljande ekvationer:

9x40 1
6x20 + 2x6x20

Produktivitet 40 st noggranna mejl =

6x40 _5
120

Produktivitet 40 st snabbmejl =

Nir du betraktar problemet ur ett helhetsperspektiv blir skillnaden uppenbar: de
snabba mejlen ir inte marginella 33 procent produktivare utan hela 100 procent sa
produktival
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Sifferexercis av typen ovan kan leda till att du invaggas i en kansla av falsk precision.
Men jag hoppas exemplet kan tjana som en paminnelse om hur viktigt det ar att se
till helheten. Mal ar viktigare an delmal och det samma giller deras produktivitet: Om
du slar virldsrekord i produktivitet nir det galler ett delmal ar inte mycket virt om
det sker pa bekostad av det 6vergripande malets produktivitet.

Produktivitetsekvationen och produktutveckling

Ekvationen produktivitet = resultat / insats kan anvindas dven for att generera idéer
tor produktutveckling. Du kan forstas anvinda idéerna i denna bok f6r sjilvstindig
produktutveckling eller i dialog med dina kunder och andra intressenter — om ni
tillsammans kan precisera malet for ert samarbete sd kan det bli mycket produktivare!

Resultat

En moijlighet ér att forscka 6ka resultatet kunden far av dina produkter: Exempelvis
kan du uppmarksamma kunden pa praktiska funktioner som manga andra kunder
haft glidje av samt efter kundens behov utbilda honom f6r 6kad nytta av produkten.
Du kan ocksa utveckla nya funktioner i din befintliga produkt eller utveckla en ny
produkt som levererar mer resultat.

Produktutveckling i bred bemairkelse erbjuder enorma méjligheter for att 6ka vardet
for kunden — duktiga siljare kan intyga vilken nytta de kan gora helt enkelt genom
att informera kunder s att de far storre glidje av vad de képt. Okad kundnytta gor
det littare att hoja eller behalla ett pris och kan forstas leda till fler kunder.

Insats

En annan mojlighet ér att fokusera pa den insats som kunden gor. Kanske kan du
utveckla en mycket enklare produkt till halva priset? Vissa kunder kanske bara har
nytta av en mycket begrinsad del av det de betalar for i dagsliget — en moijlighet att
ta fram ett erbjudande som ar mer vildefinierat utifran deras syften!

Ett sadant lagpriserbjudande kan 6ppna upp en méjlighet att fa mycket fler kunder
men det maste ocksa passa in i foretagets Gvergripande strategi — det kanske inte alls
ar meningsfullt att konkurrera pa en massmarknad: det kan fullstindigt forstora ett
varumarke eller kriva helt andra distributionskanaler an foretagets nuvarande.

12 Att du miste gora forenklingar giller forstds alla besktivningar av verkligheten.
Forsok beskriva vad som helst: denna bok, en film, en blomma — och du mirker
snart att du maste gora en forenkling. Fragan dr alltsd inte om du gor en forenkling
utan om du gor en god forenkling som fangar det vasentliga i sammanhanget.

Nir det giller att bedoma produktivitet f6rsoker du relatera positiva konsekvenser
till negativa konsekvenser: resultat till insats. Den som list ekonomi fir kanske
intrycket att detta kan goras med tre decimalers precision — men sa ar forstas sillan
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fallet. Sjalvfallet maste du nagonstans dra en grins for vilka konsekvenser som
inkluderas. Att persondatorn 6kat manniskors produktivitet tycks uppenbart:
insatsen som kravts for att producera datorerna tycks bleka i relation till nyttan
datorerna gor. Men skrapar du pa ytan av denna analys maste du fraga dig vad som
riknas som insats: ar det fabrikerna och materialet som bygger dagens datorer eller
ska dven alla tekniska landvinningar som kravdes inkluderas? Kanske ska
utbildningen och forskningen som kravdes ocksa inkluderas? Du kan ocksa fraga vad
som ska inkluderas som positiva konsekvenser av persondatorn: Ar det endast nyttan
inom arbetslivet som ska raknas? Eller ska daven gliadjen privatpersoner far av den i
sina dagliga liv riknas? Ska persondatorns bidrag till rekreation riknas? Ska den
mentala stimulansen datorn ger riknas ocksa?

Och om du kommer fram till att en faktor bor inkluderas i din analys uppstar raskt
frigan Aur detta ska dstadkommas. Ar det exempelvis meningsfullt att forsoka
kvantifiera betydelsen av kunskap? En faktor som kunskap dr uppenbarligen
betydelsefull f6r produktivitet. Jamfor tvda méinniskor som 1 6vrigt dr identiska men
skiljer sig at i hur kunniga de dr — ett rikt och hilsosamt geni kan producera helt andra
resultat jamfort med en rik och hilsosam farskalle. Kunskap gor uppenbarligen
skillnad f6r produktiviteten — men att definiera “ett stycke kunskap” och avgora
exakt vilket bidrag den ger till produktiviteten ar forstas ofta vildigt svart. Och
produktivitetsbegreppet anvinds ju i sjilva verket ofta kvalitativt: om férdelarna
6vervager nackdelarna kan du saga att ett alternativ ar produktivt — dven om det inte
ar meningsfullt att gbra en matematisk berikning. Se aven avsnittet: For- och nackdelar:
Franklins tefenik.

En fundamental aspekt vid produktivitetsanalys, forutom vilka konsekvenser som
inkluderas, ar om en konsekvens ska raknas som positiv eller negativ — vilket beror
pa vad du virdesatter. Har du definierat ditt syfte vil sa har du forstas en vigledning
av ditt syfte nir du analyserar produktivitet. Tva manniskor med olika syften kan
alltsa bedéma en handlings produktivitet helt olika. Den som élskar att stida och
gora rent och driver ett foretag 1 stadbranschen kan mycket vil bedoma det som
mycket produktivt att stida en toalett: han fir direkta positiva konsekvenser i form
av njutning av arbete, han tjanar pengar och gor han ett gott arbete kan det leda till
fler stidjobb i framtiden. Den stressade affirsmannen som inte har ndgot intresse av
stidning kanske bara riknar en enda konsekvens som positiv: bittre hygien — for
affirsmannen riknas utférandet av arbetet som en negativ konsekvens, endast ett
medel f6r att nd malet om bittre hygien. Deras syfte ar olika och ddrmed dven deras
utvardering av handlingens produktivitet. Om du férindrar ditt syfte kan det alltsa
vara klokt att se 6ver dina bedomningar av produktivitet — vad du virdesitter
paverkar ju vad som ar produktivt for dig.

Som kanske framgir ovan sd avgrinsar vi ofta begreppet produktivitet pa olika satt
beroende pa sammanhang. Du kan exempelvis friga dig om ett visst mal var
produktivt att striva efter, hur produktiv en viss fabrik eller sidljmetod ar eller kanske
hur produktiv har en viss idé har varit genom historien.
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Eftersom vi kan tala om produktivitet i minga olika bemirkelser och i
manga olika sammanhang sa tror jag inte det 4r meningsfullt att f6rs6ka hitta
ett exakt svar pa hur produktivitet ska beriknas i alla situationer. Men att du
definierar vad du menar med produktivitet i ett givet sammanhang ér férstds
viktigt: det kan undvika mycket forvirring vid kommunikation och gor ocksa
att du kan f6lja upp produktivitet 6ver tid.

59 Nedan nagra triviala iakttagelser, men som kanske klargér nagot for den som
tycker huvudtexten ar for koncis for att vara tydlig.

For mindre investeringar kanske det ricker att ranka de olika alternativen utifran en
snabb uppskattning av relationen mellan resultat och insats, precis som
aktieexemplen i1 borjan av detta avsnitt om utvirdering.

Du kan ranka mindre investeringar pa samma sitt som mal rangordnas i avsnittet
Exempel rangordning av potentiella mal. Ofta ar det inte virt besviret att forsoka
uppskatta de positiva och negativa konsekvenserna med siffror — du kan ranka olika
alternativs produktivitet intuitivt, exempelvis kan du ranka mojliga satsningar:

1. Ny dator

2. Byte av diskmaskin i lunchrum

3. Renovering av kundtoalett

4. Ga saljutbildning

>4 Prova exempelvis att friga ChatGPT:

”Om en maskin:
e Beriknas ge intikter pa 100 000 kr per dr under 5 ar.
e Kostar 100 000 kr i ink6ép och installation.
e Kostar 20 000 kr for drift och service per ar.

Vad ir dd nuvirdet av investeringen om diskonteringsrintan ar 10%?”

Svaret jag fick var: 203 264 kr. Svaret tycks rimligt — men ChatGPT antar att pengarna
delas ut som en klumpsumma i slutet av varje ar, i de flesta fall ir en sidan férenkling
siakert helt acceptabel men det ar alltid klokt att atminstone fraga sig om svaret ar
rimligt ndr man anvander en chattrobot.

1> Exempelvis investeraren Warren Buffett foresprikar nuvirdesmetoden som
teoretiskt korrekt — men han varnar ocksa for falsk precision. Att det ar den teoretiskt
korrekta metoden gor att den dr en anvandbar mental modell nir du tinker pa
investeringar — men det dr ofta omoijligt att med nagon storre precision bestimma
vilka virden du ska stoppa in i modellen.
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16 Virdet av att infora begransningar kan illustreras med hjilp av budgetering. Innan

det finns budgetramar ar allting moéjligt — nar du har en budget tvingas du avgora vad
som ir viktigast.

Att znfora en budget av resurser (ofta tid eller pengar) kan vara mycket produktivt
om den tvingar dig att se till vasentligheter. Om en budget istillet redan finns och du
okar anslagen finns forstas risken att det leder till 6kat slosert.

Jag omfamnar alltsa inte budgetar och budgetering reservationslost, en generos
budget kan leda till stort sloseri. Men att zzfira en budget infér en ny begransning och
kan klargora visentligheter. Att inféra en budget har vissa likheter med en ovintad
sjukdom: I ungdomen tycks moijligheterna oandliga — den som sedan fir en tuff
medicinsk diagnos kan bli mycket mer selektiv med hur hon spenderar sin tid.
7T mitt forsiljningsatbete har jag exempelvis av erfarenhet fitt lira mig att det ofta
ar svart att bedoma potentialen for affar efter forsta samtalet. Manga manniskor ar
valdigt trevliga och det kan vara svart att skilja ett artigt nej fran ett kanske. Detta
fenomen var en kalla till stor forvirring nir jag saknade erfarenhet av forsiljning —
varfor betedde sig manniskor pa detta vis? Med erfarenhet har jag lart att vid ett andra
samtal har kdnslorna svalnat och minniskor har hunnit reflektera 6ver om de vill
kopa eller inte — dé dr det ofta littare att fa ett rakt besked. Vis av erfarenhet 6kar jag
numera insatsen gradvis, och investerar inte sa mycket energi pa en kontakt forrin
jag haft ett andra samtal — da vet jag med storre sikerhet om de ar seriost intresserade.

18 T min bok Klarhet! Skriver jag mer om erfarenhet:

... Den som har abstrakt kunskap om principer men saknar erfarenhet pa omradet
dir de ska tillimpas far mindre glidje av dem 4n den som har bade kunskap och
erfarenhet.

Erfarenhet gor att du kan tillimpa din kunskap. Dina studier har givit dig principer
och lagar men med erfarenhet utkristalliseras den konkreta innebérden av dessa for
ditt sammanhang. Inte minst visar erfarenhet vad som brukar fungera vil och hur
noggrann du behover vara.

Kunskap utan erfarenhet dr alltsa sillan till ndgon storre praktiskt nytta. Men det
omvanda forhallandet giller inte. Erfarenhet ar mycket praktiskt aven utan abstrakt
kunskap. Detta bevisas av att manga okunniga minniskor med erfarenhet ar
framgangsrika medan det ar svart att vara framgangsrik utan erfarenhet.

19 Att erfarenhet dr praktiskt indikeras ockséd av inldrnings-/erfarenhetskurvor. Se
exempelvis Experience curve effects och Learning curve pa Wikipedia (jag har inte sjalv last
dessa artiklar).

160 »

"Jag liser och ldser och ldser. Jag liser formodligen 5 till 6 tinmar varje dag. Jag liser fem
dagstidningar ... Jag har alltid tyckt om att lisa. Jag dlskar att lisa biografier exempelvis.”
— Warren Buffett
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11 Allt som existerar dr nigot konkret och mycket specifikt men att en slutsats delar
denna egenskap med verkligheten betyder ju inte nédvandigtvis att den dr sann:
tullstindigt godtyckliga uttalanden kan vara mycket exakta. En aktieanalytiker maste
forstas anvinda exakta siffror och gora exakta berikningar nir han virderar ett bolag.
En nuvirdesberikning av framtida kassafloden kan exempelvis mynna ut 1 talet:
435 498 735 kr. Han kan vilja att redovisa vardet till 435 miljoner kr, 450 miljoner kr
eller 435,5 miljoner kr, samtliga ar exakta siffror. Det samvetsgranna valet kan tyckas
vara att redovisa en virdering pa 435,5 miljoner kr, men detta kan faktiskt vara
vilseledande da det indikerar att berdkningen kan tas pa stort allvar. Anger han siffran
450 miljoner kr indikeras istallet en sund skepsis till nyttan med denna typ av
berikningar.

162 Minskligt beteende kan vara nyckfullt och svirt att forutse — men fysikens lagar
ar skrivna 1 sten. Fattar du beslut kring forsiljningsstrategier ar det knappast
meningsfullt att foérsoka gora det med den precision som krivs av den som
konstruerar en rymdraket.

6 Kanske uppmuntras detta sjilvbedrigeri av vart skolsystem som girna
uppmuntrar precision framfor praktikalitet. Jag har investeraren Ray Dalios bok
Principles att tacka for denna observation.

% En grovgallring som i botjan av beslutsprocessen sillar bort hogriskalternativ dr
forstas ofta mycket praktisk. Du kan ofta snabbt gallra bort manga potentiella
alternativ som foOr riskabla for att fOrtjina en ndrmare analys (en investerare kan
exempel vilja bort alla bolag som 1 dagslaget gor forlust).

Eventuellt fordjupar jag mig 1 relationen mellan risk och praktikalitet i en
kommande utgava av denna bok: Det du bedomer som riskabelt visar sig ofta vara
opraktiskt — men det finns férstds gott om exempel pa risktagande som lonat sig, da
utfallet var lyckosamt och en praktisk vig framat.

1% Risk kan variera mellan olika individer oberoende av deras kunskapsniva: I en och
samma sjukhusmiljé kan tva personer utsittas for helt olika risk om den ene ir
immun mot en viss sjukdom medan den andre inte ar det.

Dessutom varierar méanniskors kunskap kraftigt: vilket gor att en investering kan
vara mycket riskabel f6r en okunnig investerare som fattar beslut med stor osikerhet
kring utfallet medan exakt samma investering kan vara mindre riskfylld for en kunnig
investerare som har stor sikerhet kring utfallet av sin investering. Nar du satsar under
stor osdfkerhet om utfallet sd tar du en stor risk — exakt samma satsning for den som dr siker pa
ett lyckosamt utfall innebdr liten risk. Om utfallet av att gora investeringen var lyckosamt
sa har den okunnige investeraren haft tur medan den kunnige har vunnit med hyjilp
av sin kunskap.

All risk 4r subjektiv 1 bemirkelsen att den r6r ett subjekt som agerar och kan
paverkas negativt — vad dr risken for en sten eller platbit? inget star pa spel f6r déd
material Men detta betyder inte att endast subjektets omdome paverkar risken. Om
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tva vilinformerade personer spelar rysk roulett tar de bada en ofantlig medveten risk
— bada agerar under stor osikerhet kring utfallet. Men det spelar ingen storre roll hur
kunniga de dr, den statistiska sannolikheten dr 1/6 {or ett negativt utfall varje gang
de snurrar pa trumman och osakerheten kvarstir oavsett hur mycket de lir sig. Det
ar ldtt att fOrstd att mojligheten for ett negativt utfall 4r 1/6 och nir du vil forstitt
det dr det knappast troligt att du kan minska risken genom att lira dig mer.

Det ir alltsa viktigt att skilja mellan osakerbet i omdime och osakerbet i utfall. Graden av
risk du tar beror pd hur siker du dr pa ntfallet — vilket alltsa beror bade pa ditt omdime och pa
utfallet i sig. Osikerhet beror alltsa bade pa osakerhet 1 ditt omdome av utfallet och pa
osikerhet i utfallet i sig. Osikerhet kring utfallet kan ofta minskas genom att du lar
dig mer men eftersom manga alternativ inte garanterar ett visst utfall hur kunnig du
an ar sa kvarstar ofta en visentlig risk som inte kan elimineras utan istillet maste
accepteras. Telefonforsiljare kan intyga hur 16nl6st det ar att f6rs6ka eliminera all
risk — nar du ringer kalla samtal kommer du ofta att misslyckas oavsett hur val du
forberett dig. Ett bittre omdome kan minska risken men sillan eliminera den. For
att agera rationellt och produktivt kan det vara virt att dra sig till minnes
sinnesrobonen, det religiésa ursprunget ar irrelevant i detta sammanhang:

... ge mig sinnesro att acceptera det jag inte kan fordndra, mod att fordndra det jag kan och
forstand att inse skillnaden.”
— Reinhold Niebuhr

166 Tnvesteraren Howard Marks gor en liknande poing angiende svarigheten att
kvantifiera risk, 26 minuter in 1 téljande video:
https://www.youtube.com/watchPv=e35C8XFGs0s, 16/12-2024.

17 Men om intellektuell 6dmjukhet gir dll Overdrift leder det forstds till
handlingsférlamning. Och den storsta risken du kan ta 1 livet dr kanske den att inte
att agera 6verhuvudtaget — utan agerande inget liv, den som inte kan agera kommer
garanterat att bestraffas med manga negativa konsekvenser.

1% Det som ir riskfyllt for dig 4r alltsd inte nddvindigtvis riskfyllt f6r ndgon annan.
Om du inte forstar finska och du dr svag i engelska sa dr det relativt riskfyllt for dig
att investera 1 ett finskt aktiebolag jaimfort med nagon som kan ldsa bolagets
arsredovisningar pa finska eller atminstone en engelsk 6versittning. Bolaget kanske
ar en mycket stabil investering — men det ar svart for dig att veta det eftersom du har
begriansade sprakkunskaper. Bolaget dr forstas identiskt f6r bada investerarna och ur
ett snavt perspektiv ar forstas risken ocksa det (om bada investerarna mot férmodan
skulle k6pa och salja aktien vid samma tidpunkter). Men ur en rad andra perspektiv
kan risken skilja sig: 1) Investerarna kan ha olika finansiell styrka och att gora en
investering kan fa storre negativa konsekvenser for den enes ekonomi mer an den
andres. 2) Det dr ocksd osannolikt att de koper och siljer samtidigt — den okunniga
investeraren har simre fOrutsittningar att képa och silja vid limpliga tidpunkter. 3)
Slutligen har den kunniga investeraren en precisare uppfattning om hur stor risk han
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tar medan investeraren som investerar helt slumpmassigt bara kan rikna med att just
denna investering sannolikt innebir en genomsnittlig risk. Sa de bada investerarna
tar faktiskt olika risker aven om de rakar képa samma aktie vid precis samma tidpunkt
och allt annat ar lika (férutom deras kunskapsniva). Den ene tar en beraknad risk.
Den andre vet bara att han tar en slumpmassig risk, hans bista uppskattning av risken
blir att den formodligen ligger vid den genomsnittliga risken pa marknaden. I
sammanhanget kan nimnas att investeraren Warren Buffett girna betonar vikten av
att hélla sig inom sin kompetensstir — se mer i avsnittet Enkla beslut dr att foredra
nedan.

Professionella investerare 4r ocksi val medvetna om risken for ett borsras. Ofta
kan det vara klokt att vara sirskilt konservativ nidr marknaden som helhet ar hogt
virderad eftersom detta 6kar risken for en korrigering — nir borsraset sedan kommer
handlar investerare som har pengar pa fickan fina bolag till stor rabatt.
Riskmedvetenhet, exempelvis risken for ett borstall, gor alltsa att du kan minska dina
risker och anvinda de risker som fé6rekommer till din f6rdel.

199 Aktier utgor ett gott exempel: Om du kan dra slutsatsen att ett visst bolag innebir
en mycket hog risk sa kan du undvika det helt och dirmed undvika att utsitta dig for
denna risk. Om du 4 andra sidan kan dra slutsatsen att ett bolag formodligen kommer
att ge en rimlig avkastning till en mycket lig risk sa kan du flytta pengar fran
investeringar med hogre risk och satsa dem i detta bolag for att pa sa vis minska din
totala risk.

0T detta sammanhang kanske det bor papekas att tiden forstds alltid ir en faktor vid
riskhantering. Allt annat lika ar det bittre ju lingre fram i tiden en negativ konsekvens
intraffar. Tyvirr kan denna tidpunkt vara mycket svar att bedéma, det ar ofta mycket
littare att bedoma vad som kommer att intraffa an exakt #ir det kommer att gora det:
"In the financial markets I find it easy to predict what will happen and very difficult to predict when
it will happen. 1 think that things were clear during the bubble as to what would happen eventually.”
— Warren Buffett

I Angiende risk och realism: Om du beddmer att ett alternativt dr orealistiskt
betyder det ju att du bedomer att risken for att misslyckas ar hog. Bedomer du att
sannolikheten att lyckas dr vildigt liten sdger du att alternativet inte dr realistiskt.
Bedomning av realism hinger alltsi samman med en bedémning av risk — och du
kan gora ett alternativ mer realistiskt om du lyckas minska risken — genom att lira
dig mer och eliminera mojliga orsaker till negativa utfall. Se dven not 164.

72 Men kanske sjilva kirnpunkten i riskbegreppet snarare r0r osakerbet kring utfallet
an en hog sannolikhet 61 negativa konsekvenser (se aven not 165). I dagligt tal siger
vi ofta att risken att forlora dr stor nir du spelar pa lotto. Men osikerheten kring
utfallet dr ju timligen liten — de flesta fOrstar att pengarna de satsar formodligen
kommer att ga forlorade. Viljer vi ett riskbegrepp som betonar osiakerhet kring
utfallet blir det alltsd lite lustigt att sdga att lottospel ar riskabelt — eftersom du kan
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vara ganska siker pa utfallet. Osikerheten ar egentligen timligen liten bade nar det
galler vildigt sannolika och vildigt osannolika konsekvenser: du vet ju nistan
garanterat vad som kommer att ske.

Men ett nagot bredare riskbegrepp ir kanske rimligt med tanke pa faktisk
sprakanvindning: Alla héller sikert med om att det garanterat kommer att leda till
negativa konsekvenser att bada med pirayor och alla skulle saga att det innebar hog
risk — att de negativa konsekvenserna ar garanterade, att utfallet ar kant, férhindrar
oss inte att saga att risken ar hég. Vart sprikbruk gor det naturligt att saga att risken
ar hog nar sannolikheten for ett negativt utfall ir hég och de negativa konsekvenserna
ar signifikanta. Det édr naturligt att siga att det innebar en hog risk att bada med
Pirayor, det ar knappast intuitivt att benimna risken for lag eller mattlig.

Nir vi agerar till vardags spelar kanske inte ovanstdende distinktioner sa stor roll: nar
du valjer att agera med stor osikerheten kring utfallet ar sannolikheten for negativa
konsekvenser ofta stor och nir du viljer att agera med stor sikerhet kring utfallet sa
iar sannolikheten for negativa konsekvenserna ofta sma. Du viljer ju knappast ett
alternativ som med stor sikerhet kommer att ge stora negativa konsekvenser. Med
tanke pa att praktiska manniskor agerar pa detta sitt ar det naturligt att stor osakerhet
tenderar att associeras med en moijlighet till stora negativa konsekvenser och
benimns hog risk. Det dr ocksa naturligt att liten osikerhet tenderar att associeras
med lag sannolikhet f6r negativa konsekvenser och benimns liten risk.

Sjalvtallet finns det manga situationer dar du ar vildigt siker pa ett mycket negativt
utfall, som vid en dodlig sjukdom — men detta ar ju inget alternativ du vd/jer att agera
pa, det oundvikliga ér inget du beslutar om.

Med ovanstiende hinsynstagande tycks mig bokens definition av risk (Mdjligheten till
negativa konsekvenser) vara en rimlig allman definition. Det dr sa praktiska minniskor
anvinder ordet risk till vardags. Formuleringen ar ocksa praktisk da termen mdjlighet
indikerar att osikerbet ir en viktig aspekt av riskbegreppet — sa att denna aspekt kan
lyftas vid behov: Eftersom osdkerhet ofta samvarierar med risk i praktiska
sammanhang kan detta begrepp introduceras i ett senaste stadie av analysen — nar du
vill minska risk dr det praktiskt att skilja mellan osdkerbet i omdime kring utfall och
osdkerbet i §jilva utfallet. Se aven not 165.

Jag hoppas kunna klargora riskbegreppet ytterligare i en eventuell framtida utgava
av denna bok.

5 Du kan helt enkelt konstatera att framtiden kommer att innebira negativa
konsekvenser som i dagslaget ar svara att forutse och vilja alternativ som har en god
chans att std emot allehanda framtida prévningar.

Nir du letar robusta alternativ f6r att hantera risk pa detta generella sitt sa ar det
torstas viktigt att tinka brett och kreativt: vilka risker ar sannolika? vilka risker skulle
vara forédande dven om de ir osannolika? Vilka alternativ kan tinkas vara sarskilt
framgangsrika i manga olika framtidscenarior? En investerare kan exempelvis friga
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sig vilka bolag som kan klara av en djup lagkonjunktur, eller ett priskrig eller om
nyckelpersoner i ledningen limnar foretaget.

7* 1 bred bemirkelse har du forstds inget val annat dn att ta risker: mojligheten till
negativa konsekvenser finns alltid, livet dr forgingligt och gér du ingenting alls
resulterar det ocksa i negativa konsekvenser.

> Det finns gott om exempel pd hogrisksatsningar som inte har sirskilt god
avkastning dven i ett gynnsamt scenario: ar det verkligen troligt att en aktie som redan
i dagslaget virderas till 200 ganger vinsten kommer att virderas annu hogre i
morgon? I detta fall tar spekulanten en enorm risk samtidigt som den sannolika
avkastningen ar medelmattig aven 1 ett optimistiskt scenario.

P4 aktiemarknaden finns alltid risken att hela borsen faller, marknadsrisk, men
ocksa risker 1 ett enskilt bolag, bolagsrisk. Att satsa alla pengar pa ett enda bolag kan
ddrmed vara riskabelt. Aven det mest stabila bolag kan rika ut for oférutsedda
hindelser: en naturkatastrof, en strejk eller en konkurrent som introducerar en
revolutionerande teknik.

Ett enkelt sitt att minska risken 4r helt enkelt att diversifiera, att sprida risken 6ver
flera bolag. Denna typ av riskminskning kan goras slumpmissigt och da krivs ingen
kunskap — istallet for att kasta pil for att vilja ut ett bolag sa kan du kasta pil for att
vilja ut tio. Satsar du pa ett enda bolag ir risken stor f6r att du forlorar en stor del av
ditt kapital, satsar du pa tio slumpvisa bolag ar det mycket osannolikt. Sjalvtallet
minskar diversifiering ocksa chansen till en spektakulir avkastning — du kan hoppas
pa borsens genomsnittliga avkastning, inte mer.

I praktiken ar det forstas ganska ovanligt att diversifiera slumpmassigt 1 en liten
portfolj. Risk dr forknippad med osikerhet kring utfallet och kan ofta minskas
kraftigt genom en 6kad kunskapsniva (se not 165 om osdkerbet i omdime). Du kan
sjalvfallet 6ka din kunskap kring marknaden som helhet eller skaffa ytterligare ytlig
kunskap om manga bolag. Men den bista l6sningen ar inte nodvandigtvis att satsa
brett. Djup kunskap om ett par branscher eller ett fatal bolag kan vara minst lika
vardefull. "Risk kommer fran att inte veta vad du sysslar med, sa bred diversifiering bebivs bara
ndr en investerare ar okunnig.” Warren Buffett. Buffett ger ocksa en kommentar som ger
en fordjupad forstdelse for relationen mellan risk och avkastning: “I'be greater the
potential for reward in the value portfolio, the less risk there is.” — Warren Buffett. Buffett
tycker uppenbarligen om investeringar som ar vildigt sakra, nar sikerhetsmarginalen
tor en investering ar stor sd ar risken ocksa lag — da har Buffett investerat i en aktie
han anser dr kraftigt undervirderad och det ar forstas osannolikt att en sadan aktie
kommer att virderas dnnu lagre i ett langsiktigt perspektiv. Risken idr darmed
begrinsad. Likval ar Buffett en investerare pa aktiemarknaden och ir val medveten
om att viss risk alltid férekommer.

Generellt tycker jag man kan argumentera att det finns en korrelation mellan
kalkylerad risk och avkastning: den som inte ar beredd att ta nagon risk alls riskerar
inget men just for att han klamrar sig fast vid det han har kan han heller inget vinna.

155



Den som vagar ta en mattlig beraknad risk har ocksa goda chanser till en mattlig
avkastning medan den som vagar ta en stor kalkylerad risk ocksa har storst chans till
en spektakulir avkastning. "When any guy offers you a chance to earn lots of money withont
risk, don't listen to the rest of bis sentence. Follow this, and you'll save yourself a lot of misery.” —
Charlie Munger

Y76 "Den fege dar en hopplis sorts ménniska eftersom han dr ridd for allt.” — Atistoteles

Y77 The formula for the risk/ return ratio is: Risk/Return Ratio = Potential 1.oss | Potential
Gain”, https:/ /www.investopedia.com/terms/t/riskrewardratio.asp, 15/12-2024.

78 Sjilvfallet kan du inte lita blint pa att historien kommer att upprepa sig —
beslutsfattande dr mycket komplext och ménga relevanta faktorer dndrar sig hela
tiden — i vissa fall har du enorm nytta av historien for att prognostisera framtiden, i
andra situationer ar nyttan mindre. Din erfarenhet spelar forstis ocksa stor roll f6r
vilken nytta du har av historiska data — erfarenhet ar viktigt for att sitta saker i ett
sammanhang.

" Om du laten en handfull av kunder prova ett nytt datorprogram du utvecklat och
det visar sig att det inte dr kompatibelt med ett befintligt program som manga av dina
kunder anvander sa behéver du knappast en statistiskt sakerstilld felmarginal for att
forsta att problemet behover atgirdas.

180 Aktiemarknaden ger ocksd ett gott exempel pd distinktionen mellan kort- och
langsiktig risk. Ett mycket valskott bolag i en stabil bransch kan vara en mycket tryge
investering 6ver lang tid, den lingsiktiga risken ar lag. Men det dr mycket svart att
forutse aktiepriset fran dag till dag — att investera i det tryggaste av bolag har ofta en
mycket hog kortsiktig risk; planerar du att silja aktien inom en vecka ar det mycket
sakrare att ha pengarna pa banken.

Eventuellt gor jag en dnnu tydligare distinktion mellan risk och osikerhet i en
kommande utgiva. Framstdende investerare som Warren Buffett och Mohnish
Pabrai dr tydliga med att hog volatilitet kan vara fordelaktigt f6r en investerare. En
kortsiktig volatilitet, ”osikerhet”, gor att du kan kopa och silja virdepapper till
tordelaktiga priser om du har god forstielse f6r deras faktiska virde. Definitionen
Risk = Majligheten till negativa konsekvenser ir férenlig med ovanstiende resonemang
kring osdkerhet och min distinktion kring kort- och langsiktig risk. Du skulle
exempelvis kunna siga att en aktieplacering pa kort sikt alltid innebdr stor risk och
stor osakerhet men att sannolikheten for negativa konsekvenser pa lang sikt inda kan
vara lag, dvs lig risk. Att skaffa mer kunskap och minska osidkerheten kan da
betraktas som verktyg som ibland kan anvindas fér att minska risken dven om
kirnpunkten 1 sjalva riskbegreppet helt enkelt dr mojligheten till negativa
konsekvenser — och en sidan maijlighet kan finnas dven om du bade ir kunnig och
osiakerheten kring utfallet ar lag.
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1 Om storleken pa ett misslyckande mits med avstindet till det historiska

genomsnittet sa minskar alltsa risken proportionerligt med antal f6rs6k, om historien
upprepar sig och allt annat ér lika.

Nagra ytterligare iakttagelser om risk

Eftersom risk relaterar till negativa konsekvenser beror allt forstis pa vad du
virdesitter: Det du anser dr en negativ konsekvens dr riknas som en positiv
konsekvens av din granne.

Ofta talar vi om risk i relation till ett specifikt mal: om du vill bes6ka Mars ar risken
stor att du misslyckas, om du vill bli vald till ordf6rande i din idrottsférening ar risken
térmodligen mindre for ett misslyckande och om ditt mal dr att koka en kopp kaffe
ar risken f6r misslyckande formodligen minimal.

182 Eftersom okunskap ocksa okar risken kan den som ir ny pa jobbet och misslyckas
alltsa finna trost i att risken for att misslyckas (i relation till ett genomsnitt) ar stor
for alla som bara gor ett par forsok och att den 6kar dramatiskt f6r den som dessutom
saknar erfarenhet.

'8 Den kortsiktiga risken med denna strategi ar alltsd hog men den lingsiktiga risken
med strategin dr lag — ju fler f6rs6k desto lagre risk for ett stort misslyckande.
Samma logik giller forstds sannolikheten fOr att hamna dver det historiska
genomsnittet — det kan vara oklokt att bedéma ett bolag pa borsen endast utifran det
senaste kvartalet; ett kvartal som ligger 6ver det historiska genomsnittet kan bero pa
tur.
Pa kort sikt dr det helt enkelt litt att hamna langt ifran ett historiskt genomsnitt.

18 Aven om syftet med en breddad verksamhet eller investeringar i andra typer av
tillgangar ofta dr att minska risken sa finns gott om exempel pa nir diversifiering inte
nodvandigtvis ger ldgre risk: Ett foretag som har en enda populir produkt kan
mycket vil ta en stor kortsiktig risk om det breddar sin verksamhet och lanserar en
oprovad produkt. Likasa dr det langt ifran sjalvklart att ett foretag som ar
framgangsrikt i en bransch eller pa en marknad kommer att vara det i en annan
bransch eller i ett annat land. Historien upprepar sig ofta, om nagot har fungerat
historiskt sa har det ofta goda moijligheter att fortsitta att gora det, atminstone i den
nira framtiden — det oprovade innebir diremot ofta en mycket hog risk.

18 Oavsett vilket riskniva du dr bekvim med sd vill du forstas ha sd hog riskjusterad
avkastning som mojligt - nir du sprider dina risker maste du alltsa inkludera alternativ
som ger allt ldgre riskjusterad avkastning. Men detta resonemang forutsatter forstas
att du verkligen tar kalkylerade risker och har ett sunt omdéme — den som tenderar
att vilja daliga alternativ och har en usel portfolj i dagsliaget kan forstas mycket vil fa
hégre avkastning om han diversifierar (daven om det 1 detta fall beror pa tur snarare
an skicklighet).
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Du kan lisa mer om riskjusterad avkastning har: https://bestinterest.blog/risk-

and-reward/, 15/12-2024.

18 Aven om du forstas fortfarande riskerar att hela marknaden gar ned.

87 2 There's no use diversifying into unknown companies just for the sake of diversity. A foolish
diversity is the hobgoblin of small investors. That said, it isn't safe to own just one stock, becanse in
spite of your best efforts, the one you choose might be the victim of unforeseen circumstances. In small
portfolios, 1'd be comfortable owning between three and ten stocks.” — Peter Lynch. Se dven:
https://www.grahamvalue.com/blog/warren-buffett-and-diversification, 15/12—
2024.

'8 Forsiljningsatbete dr fantastiskt larorikt ur denna aspekt: Det ger dig erfarenhet
av nyttan med risktagande. Silj dr en kontaktsport och en duktig siljare tar konstant
manga initiativ — och 1 manga fall faller de inte vil ut. Men erfarenheten av att ta
manga sma risker i hopp om att lyckas ar fantastiskt praktisk. En siljare lir sig ta
beriknade risker och vet med sikerhet att han statistiskt sett kommer att géra manga
sma forluster pa vagen mot sitt mal. Totalt sett kan en foretagare som arbetar med
torsaljning ha en tryggare tillvaro 4n den som har en fast anstillning. Siljaren kan
gora manga sma affirer med manga minniskor, forlorar han en affir star tusen andra
mojligheter pa tur. Men den anstillde som forlorar sitt arbete férlorar sin f6rsotjning:
att han forlorar sitt arbete kanske inte ar sa sannolikt men om han gor det sa dr det
signifikant. Fa manniskor forstar lika val som en saljare virdet av att kunna acceptera
risker for att na ett mer overgripande mal. De flesta manniskor avskyr den minsta
forlust, sa de nojer sig med ett fast jobb med en garanterad 10n — det ger kortsiktig
trygghet men ar inte nddvandigtvis det tryggaste alternativet pa lang sikt.

8 Nigra klassiska citat frin tva legendariska investerare ir pa plats i detta
sammanhang: “Rule No. 1: Never lose money. Rule No. 2: Never forget Rule No. 1.” —
Warren Buftett, A/ I want to know is where I'm going to die, so I'll never go there.” — Chatlie
Munger.

" Inom ekonomin finns stor férvirring mellan begreppen risk och volatilitet. Manga
anvinder volatilitet som ett matt pa risk pa aktiemarknaden. Det dr i sa fall mer
korrekt att likstilla volatilitet med kortsikrg risk, att investera i en aktie vars
kursrorelser varierar kraftigt och oférutsigbart fran dag till dag innebir forstds en
stor risk pa kort sikt. Men pa lang sikt tenderar priset pa en aktie korrelera med dess
vinstutveckling: att priset pa aktien varierar kraftigt dag frin dag spelar da inte s stor
roll f6r den ldngsiktiga investeraren. Den langsiktiga risken i en aktie har diarmed
vildigt lite att géra med volatilitet. "Ihe true investor welcomes volatility ... a wildly fluctuating
market means that irrationally low prices will periodically be attached to solid businesses.” -
Warren Buffett
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P Det ar forstds sillan sjalvklart hur vetbara, sannolika eller signifikanta olika
konsekvenser ar. Bedomningen av olika konsekvensers vetbarhet, sannolikhet och
signifikans kan kridva en separat analys — innan implikationerna av de mest vetbara,
sannolika och signifikanta konsekvenserna utreds narmare.

Dessa analyser dr forstas ofta mycket svara att gora med nagon storre precision:

angaende konsekvensers signifikans sa har du sikert gott om erfarenheter av val du
gjort som du trodde var triviala men som visade sig ha stora konsekvenser. Se dven
avsnittet: Grafisk representation.
192 Minga konsekvenser av ett beslut ir fullstindigt omojliga att kinna till i detalj i
torvag. Ett foretag kan exempelvis valja att satsa pa en produkt som efter 10 ar
torbjuds — ett foretag kan visserligen rikna med en politisk risk, men att kinna till
sadana risker i detalj dr forstas mycket svart.

193 P4 samma sitt som det ar klokt att forsoka overblicka och sedan utvirdera
alternativ sa 4ar det klokt att forsoka overblicka konsekvenserna av ett alternativ och
sedan narmare analysera de konsekvenser som bedéms som viktigast. Men processen
ar inte perfekt 1 nagot av fallen och nir det giller konsekvenserna av dina val kan du
aldrig rakna med ett perfekt omdoéme.

Du kan heller inte bilda dig en uppfattning om ett fenomen du inte kinner till —
men ndr du vil kdnner till det kan du sedan medvetet forbattra ditt omdéme kring
fenomenet sa att du tar dig fran ett bristfilligt omdome till ett som ar relativt gott.
4 Kanske it konsekvensbatteri en lamplig term for denna typ av diagram? Ett batteri
ar ju en behallare med positiva- och negativa laddningar, det slar mig som naturligt
att bendmna uppsattningen av positiva- och negativa konsekvenser av ett beslut for
ett konsekvensbatteri.

% Denna not har utgitt. Ursiktal Jag forsoker respektera mina lisares tid och
bedémde vid nirmare eftertanke att materialet inte tillférde nagot.

% Exempel pa saker som kan ha mycket signifikanta konsekvenser men som ir svéra
att kanna till pa forhand ar viderférhallanden och ravarupriser. En orkan kan
Odeldgga en stad, men det 4r mycket svart att forutsidga orkaner lang tid i forvig.
Réavarupriser kan paverkas kraftigt av nya fyndigheter eller vadret, dessa
prisforindringar kan ha stora konsekvenser for hela branscher samtidigt som de kan
vara mycket svara att forutspa med nagon storre precision.

Kanske ir det naturligt att okunniga manniskor spekulerar mycket kring viktiga
men svarvetbara saker. Kunskap innefattar att kinna till grinsen mellan vad man vet
och vad man inte vet. Okunniga minniskor ma inbilla sig att de dr kunniga men det
torindrar inget — se hur barn resonerar: ofta tror de sig veta saker med siakerhet som
en kunnig vuxen inte ar lika tvirsaker pa. Och praktikern som lirt sig ett yrke genom
erfarenhet 4r inte nédvandigtvis en kunnig manniska — fragan ar han sjilv vet varfor
han gor vad han gor, att det rakar fungera vil betyder inte att han forstar varfor det
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g6r det. Manga okunniga minniskor dar ofta lyckligt ovetande om sin bristande
kunskap om spekulerar dirfor girna om saker som vader och ravarupriser — och visst
ar det viktiga saker men eftersom de ar sa svira att veta ir det sillan modan virt att
torsoka. Battre da att koncentrera sig pa de saker du £an veta och kontrollera — en
tiskares verksamhet kanske paverkas kraftigt av vidret och priset pa fisk och olja —
men i stillet for att spekulera om dessa saker kan han koncentrera pa sig de saker
han kan kontrollera: att baten ir robust och vilunderhallen, att den inte drar onodigt
mycket brinsle, att fisket skots effektivt etc.

Y7 Egen 6versittning.

198 B> Pa vilka omréden bedimer du att du har kunskapstuckor? Finns det risk att du missar
att ta hansyn till viktiga konsekvenser? Nar det galler de konsekvenser du redan kédnner till: kan
det vara produktivt for dig att skérpa ditt omdome kring dessa ytterligare?

' Du har sikert triffat manga minniskor med mycket gott minne men som har svért
att satta sin kunskap 1 ett storre sammanhang.

Om dagens sambhalle visar nagot sa ar det val att tillgingen pa data inte garanterar
kloka beslut: I skrivande stund, 2025, har Donald Trump aterigen blivit president.
Trots ett langt liv i stralkastarljuset och valdokumenterade karaktarsbrister som varje
medborgare litt kunde forvissa sig om med en sékning pa internet sia valde det
amerikanska folket Trump till president. Redan efter nagra manader har den nya
administrationen fattat manga kontroversiella beslut som kan ge mycket olyckliga
toljder for USA:s relationer med omvirlden och for den amerikanska ekonomin.

2% Du har alltsd fantastisk glidje av ett gott omdéme dven om du bara tittar pa nigra
fa alternativ — men vilken nytta har en farskalle av att begrunda manga alternativ?
Men omdome och erfarenhet star fOrstas inte 1 ett motsatsforhallande till varann:
Ett gott omdoéme utvecklas ofta med hjilp av manga erfarenheter 6ver lang tid —
manga konkreta erfarenheter kan vara ett utmarkt sitt att forvirva ett gott omdome.
Men att forvirva erfarenheter tar tid. Vid en 6gonblicksbild av situationen ar ett
gott omdome forstas mycket vardefullare an att begrunda ménga alternativ — pa kort
tid har du bara mojlighet att begrunda ett fatal alternativ och da blir ett gott omdéme
kritiskt: ska du vilja mellan 10 aktier pa 60 minuter ir ett befintligt gott omdoéme
vildigt virdefullt. Om du ddremot har 6 manader pa dig att vilja en aktie sa kan det
l6na sig dven for en medelmattig investerare att kolla pa manga alternativ. Men om
han inte lir sig — och utvecklar ett gott omdéme sa ar det forstas meningslost. Sa i
slutindan ar ett gott omdome trots allt viktigare 4n att ta hansyn till manga alternativ.

21 Men att utvirdera fler alternativ med bibehéllen resursinsats (exempelvis genom

att under 60 minuter forsoka utvirdera 50 alternativ istillet for 10) kan forstis ge
samre kvalitet i omdomet.
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Det kan ocksid noteras att ett omoget omdome kan utvecklas med hjilp av
ytterligare erfarenhet: vilket forklarar varfor vissa spekulanter utvecklas till seriosa
investerare.

202 Ett av de bista exemplen jag kinner till nir det giller virdet av att orientera sig
om manga alternativ ar secondhand affirer. Nir du botaniserar i en secondhand affar
kanske du inte lar dig sirskilt mycket om produkterna, istillet anvander du omdomet
du redan har: Bokilskaren som vet virdet av bocker kan hitta riktiga fynd nir han
orienterar sig om alternativen pa en secondhand affar.

Ett gott omdéme ar grunden — men det ar forst 1 kontakt med olika alternativ som
denna kunskap kommer till nytta. (Som en beundrare av Ayn Rand och hennes
tilosof1 objektivismen anser jag att kunskap far sitt virde genom dess betydelse f6r
minskligt agerande men denna syn pa kunskap som ett medel till handling delas
forstas inte av alla.)

203 T dagens sambhille finns dessutom rika mojligheter att underlitta denna process
genom att ta hjalp med att fatta bittre beslut och ta hiansyn till fler alternativ —
exempelvis via datorstdd och professionella radgivare.

2% Att fatta goda beslut handlar ofta om en balansging mellan att utvirdera fler
alternativ och en grundligare analys. Risk ar forknippad med okunnighet — att
utvardera nagra fa alternativ grundligt kan ofta vara mycket klokare dn att utvardera
manga ytligt.

Aktiemarknaden utgor det perfekta exemplet: Over hela virlden finns massor av
bolag du kan investera i — men att f6rsoka orientera sig om alla dessa bolag ar ett
stort arbete och 1 manga fall 4r bolag i fjarran linder svara att utvardera — risken blir
hog, for dven om du hittar ett fantastiskt bolag i ett fjarran land sd dr det svart for dig
att verkligen forsta vad det ar du képer. Haller du dig till en lokal marknad eller nagra
fa branscher som du kidnner vil ger det formodligen ofta mycket mindre riskabla
investeringsbeslut — dven om du utvirderar farre alternativ.

Det ir forstas omaojligt att siga nagot generellt om det klokaste ar att bilda sig ett
bittre omdome om redan kinda alternativ eller att utforska nya alternativ — allt beror
pa det specifika sammanhanget.

25 Andras omdome dr forstas inte i sig sjilvt ett rationellt beslutskriterium. Andra
manniskor har ofta ett daligt omdéme. Men genom att stimma av viktiga beslut med
andra minniskor kan du far virdefull information och uppmirksammas pa faktorer
du missat i din egen utvirdering — att radfraga andra kan alltsa vara en god idé som
kan ge mycket gynnsamma konsekvenser for ditt framtida agerande — dven om det i
slutindan dr du som ansvarar for ditt beslut.

26 En arbetssokande kan vissetligen vara 6verkvalificerad for ett jobb trots att han
saknar utbildning, men om du maste vilja mellan en utbildad och en outbildad
kandidat — ar det inte rimligare att vilja den som har utbildning 4n att férscka avgora
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den outbildades kompetens? Om valet star mellan att kontakta en potentiell kund
som har en egen webbsida dir verksamheten presenteras tydligt och att kontakta en
potentiell kund som du bara anger sin bransch och ett telefonnummer — vem viljer
du att spendera tid pa?

27 Warren Buffett tillimpar i sina investeringsbeslut en ”sikerhetsmarginal”, idealiskt
ar priset sa lagt att det ar uppenbart f6r honom att det ar en god investering. Istallet
tor att forsoka beridkna virdet pa ett foretag med “tre decimalers” precision foredrar
Buffett investeringsbeslut som kan fattas utan storre tveksamhet. Om han bedémer
att ett bolag ar kraftigt undervirderat agerar han girna eftersom han insett att det i
dessa fall dr irrelevant om han 6ver- eller underskattat viardet men nagra procent och
att sadan precision anda ar illusorisk.

"I don't look to jump over 7-foot bars: I look around for 1-foot bars that I can step over.” —
Warren Buffett

2% Mindervirdeskomplex kan std dig dyrt — 4r du osiker pd din kompetens inom ett
omrade sa ir det rationella att erkdnna det: du maste inte agera inom ett omrade bara
for att andra gor det! Vad ror det dig om tusen darar eller visa man tjdnar pengar pa
aktier inom bioteknik — fragan dr om dx ir kompetent inom detta omrade!

29 Siljare anvinder ofta alternativavsiut, en litt manipulation, nir de frigar om du vill
ha X eller Y? en gron eller en bla? leverans i morgon eller i nista vecka? En siljare
som tar initiativ till kontakt ser forstis en affarspotential medan koparens
utgingspunkt ofta dr att saker dr bra som de dr — att se och realisera potential ar
sdljarens jobb, sa det dr naturligt att alternativet att inte képa nagot alls ofta tonas
ned.

Den som 1 en siljsituation hela tiden framhaller att ett alternativ ar att inte agera ar
knappast alls en séljare. En seri0s siljares uppgift ar att fa manniskor att agera 1 sitt
egenintresse, det enklaste dr att inte gora nagot alls, siljarens uppgift dr att aktivera
minniskor och fa dem att agera pa nya sitt. Sjalvfallet finns det gott om tillfallen da
en seri6s siljare bor framhalla att det vore oklokt av en kund att képa en viss produkt.
Men generellt ar séljare aktiverande: en telefonforsiljare som ringer upp folk f6r att
6vertyga dem om att lata allt vara som det ar saljer ju faktiskt inget, hela yrket gar ut
pa att realisera virden genom att fa minniskor att agera: du tror att kunden X kan ha
nytta av produkten Y och sedan ringer du och ser om du har ritt och férsoker i sa
fall 6vertyga aven kunden om detta.

19 Om du inte kan agera pa ditt omdome si kan det forstds heller inte hjilpa dig att
minska risken, om du exempelvis ar kontraktsmassigt bunden att agera pa visst sitt
sa spelar det ju mindre roll om du skirper ditt omdéme i fragan — ju mer begrinsat
ditt handlingsutrymme desto mindre har du nytta av ett gott omdéme och desto
mindre moijligheter har du att minska din risk. Men 1 den utrickning du kan paverka
utfallet giller f6rstas att ju bittre omdéme — desto ldgre risk.
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Siljare kan anvinda relationen mellan omdoéme och risk till sin fordel. Risken med
att inga en affir, osikerhet, ar en mycket vanlig anledning till att affirer inte blir
gjorda. Genom att utbilda kunder sa att de far ett sikrare omdome i fragan sa minskar
deras risk och de vagar gora affir. I detta sammanhang rekommenderar jag varmt en
bok: The Way of the Wolf: Straight Line Selling: Master the Art of Persuasion, Influence, and
Success, Jordan Belfort. I Belforts siljsystem, liksom 1 verkligheten, dr det
grundlaggande att vinna kundens fortroende — vilket forstas relaterar till diskussionen
om risk. Belforts bok finns som bade bok och ljudbok men jag rekommenderar
ljudboken da Belfort dr en briljant pa att anvinda sin rost i sidljsammanhang, Belfort
ar vil medveten om detta och hur résten kan anvindas i sdljsammahang behandlas
uttryckligen i boken. Ljudboken ar en fréjd for alla som kan beundra en mastare i
aktion: Belforts formaga att engagera lyssnaren med sin rost ar anmarkningsvird.

211 Att avvakta med ett beslut gor visserligen att du behaller just detta alternativ, men
tanken att du kan “halla alla alternativ 6ppna” ir i sista analysen befingd. Att inte
fatta ett beslut gor att du binder resurser som skulle kunna anvindas till annat:
kostnaden for att klamra dig fast vid ett visst alternativ ar att du foérlorar andra
alternativ. Allting har alltid ett pris — det finns inga gratisluncher.

12 it saga att du har 500 000 kr. Investerar du pengarna klokt pd borsen sa lyckas
du kanske dubbla dem till en miljon 6ver en femarsperiod. Képer du istéllet en bil
kanske den dr vard 250 000 kr efter fem ar. Analysen av dessa alternativ ar forstas
overtorenklad men poingen hir ar att det ar klokt att f6rs6ka overblicka situationen
och overviga alla vasentliga alternativ.

Begreppet alternativkostnad dr grundliggande for beslutsfattande: Resurser
spenderade pai ett alternativ skulle ha kunnat spenderats pa nagot annat. Kostnaden
tor en halvtimmes fika med en siljkollega ir inte bara kostnaden for kaffet, du
spenderar ocksa tid. Om ditt mest attraktiva alternativ till att fika ar att spendera
denna tid pa att sdlja sa blir alternativkostnaden virdet du sannolikt giar miste om:
Om du i genomsnitt saljer t6r 1 000 kr i timmen och far en stor provision sa kan en
kopp kaffe med en kollega snabbt bli en vildigt dyr kopp katfe!

“Alternativkostnaden for att anvinda en resurs for ett visst dndaml dr den nytta (det virde)
som  resursen  Skulle  kwunna  ge i den  bidsta  alternativa  anvindningen.”,
https://sv.wikipedia.org/wiki/ Alternativkostnad, 27/7-2024.

Moderna ekonomiska teorier kan vara forvirrande, den som i likhet med mig tycker
att alternativkostnad ar ett mycket anvandbart begrepp rekommenderas varmt att
lyssna till Warren Buffett och Charlie Mungers svar pa Berkshire Hathaways
aktiedgarméte, 2003: https://www.youtube.com/watch?v=msHEne2fTktk .

213 Jag skriver mer om varfor det ofta 4r ett gott beslut att satsa pa kvalitet i min bok
Klarbet! hir hittar du ett avsnitt fran den boken:

At investera i kvalitet ar att investera i kunskap

Kvalitet ar ofta en utmirkt investering. Du kanske inte har ett eget fOretag att

investera 1 eller ens nagon storre mojlighet att investera 1 aktier. Men att ligga nagra
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kronor extra pa hogre kvalitet dr inom rickhall f6r de flesta. Precis som att képa
storpack av varor du férbrukar mycket av dr det en mycket 16nsam vana att investera
1 kvalitet.

Att spendera 50 procent mer pa en produkt som haller dubbelt sa linge, fungerar
bittre och ir snyggare kan gradvis att gora ditt liv enklare, angenidmare, vackrare,
produktivare och bespara dig tid och pengar. Det kommer ocksa gora dig kunnigare
eftersom du gar fran att kopa det billigaste till att gora ett vilinformerat val.

Istillet f6r att beklaga den storre initiala insatsen som det ofta innebdr att satsa pa
kvalitet sd kan du alltsd se det som en moijlighet att investera for framtiden och 6ka
din kunskap! Principen kan formuleras slagkraftigt: Kvalitet kraver kunskap! Du kan
forstas raka vilja god kvalitet av misstag, men utan ett vilgrundat omdoéme sa har du
ingen moijlighet att garantera framtida kvalitet utan maste forlita dig pa tur. Den
lingsiktiga nyttan av kunskap giller forstas pa alla omraden.

“Farskallen och hans pengar gar snart skilda vigar.” — Ordsprak (med rotter i Bibeln)

2% For dig som vill lisa mer om hur enkelhet kan gbra dig mer produktiv
rekommenderar jag varmt Richard Kochs §0/20-Principen och hans Simplify (skriven
med Greg Lockwood).

21> Borsen ma lida av kortsiktigt tinkande i méinga fall men betoningen av resultatet
nista kvartal illustrerar val hur viktig tidsaspekten ar vid beslutsfattande — allt annat
lika vill investerare se vinst och forsiljning och positivt kassaflode detta kvartal
snarare an nasta.

216 Denna not har utgatt. Ursiktal Jag forsoker respektera mina lisares tid och
bedomde vid nidrmare eftertanke att materialet inte tillférde nagot.

27 Detta i sin tur innebir inte att planen méste vara perfekt, det ir ofta mycket svirt
att forutse konsekvenserna av ett enskilt beslut, s en plan ar ingen magisk 16sning
pa alla problem. Det rationella ar att fokusera pa det du kan kontrollera: att du har
en fungerande beslutsprocess som geznerellt ger goda resultat.

Nir Google var ett ungt bolag férsékte grundarna att silja det f6r en spottstyver
av vad bolaget idag ar vart. Det dr litt att i efterhand konstatera att den potentiella
koparen férmodligen gick miste om en mycket god affir — men det betyder ju inte
nodvindigtvis att besiutsprocessen var felaktig! Till och med grundarna sjilva ansdg
uppenbarligen att det var rimligt med en prislapp som var mycket ligre dn dagens -
aven om de forstas skulle foreslagit ett annat pris om de vetat vad Google ar virt
idag.

Indirekt vill du forstas kontrollera utfallet, resultat 4r malets existensberittigande,
men du har ofta mycket storre direkt kontroll 6ver insatsen.

18 Nobelpristagaren Daniel Kahnemans bok Thinking, Fast and Slow (som jag inte last)
namns ofta i sammanhanget. Oavsett om eller hur dina gener paverkar ditt tinkande
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sa kan det uppenbarligen vara klokt att vara medveten om hur du fattar ett beslut
och vilken eftertanke det fortjanar. Mdnga beslut fortjanar ingen storre eftertanke,
du kan inte analysera varje litet beslut 1 detalj — men vissa beslut kan och bér du tinka
igenom ordentligt. Uttrycket Action bias térekommer 1 sammanhanget. Du kan
argumentera att handling ar en forutsittning for manskligt liv sa att det dr naturligt
att vi uppskattar handling. Men det betyder ju inte att vara beslut nédvindigtvis ar
programmerade av var biologi, det betyder bara att om vi vill leva sa maste vi valja
att handla. Oavsett vad du anser i dessa frigor sa kan uttrycket Action bias tjina som
en paminnelse om att det kan vara frestande att sitta ett allt for hogt varde pa
handling — handling dr visserligen nodvindigt for manskligt liv, men handling i
kombination med planering och eftertanke ar mycket mer produktivt, mer
livsbringande, 6ver en lingre tidsperiod.

1% Det kan forstds upplevas som olyckligt om en virdedkning sker i en aktie medan
du bidar din tid och utvirderar dina alternativ. Men dven om en viss aktie stiger i pris
och inte lingre ar attraktiv sa kan du ju under denna utvarderingsfas ocksa mycket
vil ha hittat andra aktier som istallet sjunkit i pris och blivit a#fraktivare att investera
1. Att graima sig 6ver ett ogenomtinkt aktieklipp som inte blev av ir lika ologiskt som
att grama sig 6ver en utebliven lottovinst f6r att du inte kopte en lott — sjilvfallet kan
du vinna lattfértjanta pengar om du spekulerar pa borsen eller spelar pa lotto men
det dr ingen vinnande strategi fOr att tjana pengar 6ver lang tid.

Om du sitter av en manad for att analysera 10 attraktiva bolag att investera i kanske
du vid slutet av manaden efter narmare eftertanke bedomer att tre av dessa bolag ar
sarskilt intressanta. Men precis nir du ska investera rusar kursen pa ett av de tre
bolagen si i slutindan dr bara tva av 10 bolag intressanta. Skillnaden mot ett
impulskop ér att du vez vilka bolag som ir attraktiva. Hade du i1 borjan av perioden
investerat i ett av bolagen slumpmissigt hade chansen varit 3/10 att du prickat in ett
av de attraktiva bolagen och du hade dessutom hunnit fa fitt rejal avkastning pa dina
pengar om du prickat in bolaget vars pris rusade. Men med den analytiska metoden
har du f6rstas 100% chans att vilja bolag som du efter narmare eftertanke tycker om.
Ar inte det en bittre langsiktig strategi?

“Choosing individnal stocks without any idea of what you're looking for is like running through a
dynamite factory with a burning match. Y ou may live, but you're still an idiot.”

— Joel Greenblatt, The Little Book That Beats the Market

220 Kanske kan kinslor betraktas som ett specialfall av intuition: Om intuition ir e
antomatiskt omdome baserat pa undermedpetna tankeprocesser och kanslor ar ezt automatiskt
vdrdeomdome baserat pda undermedpetna tankeprocesser. Om intuition i allméanhet dr ett
automatiskt omdéme om hur verkligheten ser ut och om kinslor baseras pa en
automatisk utvirdering av fakta i foérhallande till om de 4r bra/daliga for dig sa it ju
kinslor ett uttryck for samma undermedvetna processer som intuition i allméinhet.
Nir denna automatiska process resulterar i omdémen om bra/daligt fir du en kinsla,
i andra fall siger du "wmin intuition sdger mig att...”. Vi siger visserligen inte att vara
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kanslor ar intuitioner men det siager kanske mer om vart sprakbruk och vilken allmin
medvetenhet som finns om vad kianslor kommer ifrin.

Intuition kan forstds vara ett mycket praktiskt verktyg for att fatta snabba beslut
och for att dra nytta av undermedveten kunskap. Ofta nojer du dig med att agera pa
din intuition utan nagon djupare analys. I andra fall kan du anvinda din intuition f6r
att komma din automatiserade kunskap pa sparen: du anar att en idé ar bra eller dalig
och borjar nysta 1 dina tankar och kan ofta komma underfund med varfér du
reagerade som du gjorde. Men eftersom det ar vara medvetna tankeprocesser som
programmerar vara undermedvetna tankeprocesser dr det sjilvfallet viktigt att du
sjalv dr klart medveten om skillnaden: det ar vildigt skadligt f6r ditt intellekt om du
ger resultatet av omedvetna tankeprocesser samma kognitiva status som resultatet av
medvetna resonemang.

> Ett misslyckande ar sillan en total forlust. Om du f6rsékt driva ett foretag och
misslyckats s har du formodligen lirt sig en hel del om branschen, om féretagande
och om dig sjilv, saker som du kan ha stor nytta av om du om nagra ar vill gora ett
nytt forsok att starta foretag. Att komma ihag att ett misslyckande sillan ar en total
torlust gor det littare att acceptera misslyckanden, dra nytta av dem och sedan gi
vidare med livet.

Flexibilitet 4ar en grundliaggande livsprincip — din grad av flexibilitet har stor
paverkan pa din framgang. Din situation dndras kontinuerligt och kan du inte
acceptera forandringar och ar villig att utvecklas sa ar det ocksd mycket svarare att
lyckas. Detta betyder inte att du bor ge upp alla dina principer, bara att allt annat lika
sa ar flexibilitet en framgangsfaktor.

222 Se dven avsnittet Enkla besiut ar att foredra, som nimner alternativkostnad.

2 Du kan exempelvis besluta: ”Har jag inte nitt en chefsposition fére 2029 sd botjar
jag 2029 leta efter en chefsposition pa ett annat foretag och sager dven upp mig under
aret”. Beslutregler kan forstis anvindas for att begransa en insats som riskerar att bli
improduktiv dven nir det giller kortsiktiga mal, exempel: ”’Jag provar att ringa tva
ganger till, far jag inget svar ger jag upp denna kontakt”. Pa detta sitt har du begrinsat
dina forluster och kan i ndgon man undvika att “kasta bra pengar efter daliga”.

W [nom vilka omraden har du storst nytta av beslutsregler?

2% Att forsOka se till helheten, att forsOka koncentrera dig pd vart du gor storst nytta
och oftast vinner affirer ir mahinda ett gott generellt rad, men vilken siljare som
helst kan intyga hur svart det kan vara att tillimpa i praktiken.

> Att ha manga kontakter ger dig fler alternativ och ger ddrmed ocksd en bittre
térhandlingsposition eftersom du blir mindre desperat. Ytterligare en anledning till
varfor siljare bor ha manga kontakter.
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Du har sikert egna exempel pa nir du engagerat dig mer dn vad som varit
produktivt: kanske en privat- eller affirsmassig relation som du f6rsokt fa att fungera
men som bara slukat energi.

226 Minskligt beslutsfattande ir ofta mycket komplext — den som inbillar sig att han
kan utvirdera alternativ med storre precision an vad som dr maojligt betalar ett hogt
pris for sin sjalvgodhet. I aktiesammanhang kan det exempelvis innebara ett oandligt
hattande mellan olika placeringar. Daytraders ir ett gott exempel pa sidant beteende.

Det ir ofta rimligare att omplacera pengar endast nir en alternativ placering
bedoms vara vdisent/igt mycket bittre.

Kom ihag att risk ar associerad med okunskap, det rader en osikerhet kring utfallet.
Intelligenta och kunniga investerare tar ofta beriknade risker — de 4r medvetna om
sin okunskap, de vet att framtiden pa manga omraden dr holjd 1 dunkel. Okunniga
investerare tror sig didremot ofta veta mycket mer dan vad de faktiskt gér och tar
didrmed mycket hogre risker, deras hantering av risk, av negativa konsekvenser som
1 dagslaget ar okinda, dr obefintlig. Biade daytradern som tror dogmatiskt pa sin
formaga att forutsiaga framtida kursrorelser de narmsta timmarna och den som tror
blint pa en enda aktie i evinnerlig tid kommer av bitter erfarenhet uppticka att det
sillan 4r sa litt att forutsidga framtiden.

Statistiskt finns det forstas ganska manga som gjort flera lyckade kortsiktiga
placeringar i £6ljd. Men ett historiskt utfall, eller att ndgot bevisligen ar mdjligt, ir inte
tillrackligt f6r att gora det till en handlingsregel: att ett lyckosamt resultat 4r mojligt
betyder inte att metoderna som producerade det bor upphojas till en allmin lag.
Singlar du slant 5 ganger ar sannolikheten att du far upp en krona i samtliga fall 3
procent: 0,5 x 0,5 x 0,5 x 0,5 x 0,5 = 0,03125. Om vi t6r enkelhetens skull antar att
sannolikheten for att en slumpmassigt vald aktie gar upp i pris nirmsta timmen ar
50% skulle du alltsa pa 5 timmar hinna slutféra 5 entimmes langa positioner och
sannolikheten f6r kursuppging vid samtliga affirer dr 3 procent. Men nagra lyckokast
ar inte tillrackligt for att instifta en handlingsregel — det ar ett métt pa manga
minniskors okunnighet att de ofta héjer den som haft tur till skyarna medan den
som mycket medvetet lirt sig att producera ett visst resultat ignoreras.

7 Coca-Colas satsning pd New Coke pd 1980-talet blev en flopp trots att
marknadsundersokningar visade pa viss potential.

% Har du minga malformuleringar och planer som du aldrig agerar pd trots att du
toljer upp dem? Om de inte paverkar ditt agerande sa finns det potential for
torbattringar!

2 Andra kan vilja bedra dig — men du har inget rationellt egenintresse av att vilja
bedra dig sjilv. Dessutom har du storre inblick 1 hur du dragit dina slutsatser — basen
tor andras omdéme dr mycket mer svartillganglig sa det dr ofta svarare att utvirdera
hur vilgrundat andras omdome ir.
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20 Jag skulle ocksa lita mer pa rapporterade observationer dn pa slutsatser som dras
frain dessa. Forutom att de rapporterade observationerna kan vara felaktiga sa kan
resonemanget som baserar sig pi dem dessutom vara felaktigt — dvs resonemanget
innebir ytterligare en mojlig kalla till fel.

Det ar svart att ljuga om radata — tolkningen av observationer ligger ett steg lingre

fran sinnesdata och bor accepteras annu mer reserverat. Sjalvfallet kan rapporterade
observationer ocksa vara oriktiga utan uppsat. I vilket fall som helst: om en teori
bygger pa observationer finns tva uppenbara mojliga felkillor: dels kan
observationerna vara felaktigt rapporterade dels kan resonemanget frin de
rapporterade observationerna vara felaktigt.
»! Den limpliga precisionen i rimlighetsbedomningen beror pa vilka konsekvenser
du bedémer att beslutet har. Eftersom en feluppskattning av konsekvenserna leder
till en feluppskattning angiaende den limpliga precisionen i analysen kan det tyckas
som att en hénan och idgget situation” uppstar: Det ar svart att bedéma limplig
insats utan att kidnna till konsekvenserna, men du kidnner inte till konsekvenserna
innan du gjort en insats. I denna situation kommer principen om gradvis forfining och
principen om proportioner vl till pass. Du kan alltid forfina analysen vid behov om du
inser att stora virden star pa spel.

»2 Egna beslutsregler

For att fatta beslut utvecklar du forstds ofta med tiden egna beslutsregler for olika
situationer — inte minst ger erfarenhet ofta en god indikation pa vad som ger de mest
gynnsamma konsekvenserna. En arbetsgivare i en bransch som kriver mycket fysiskt
arbete kanske har for vana att aldrig anstalla akademiker eftersom han haft nagra
daliga erfarenheter, han anser att de ofta krianglar till saker i onédan istallet for att
kavla upp drmarna och l6sa dagens problem. En arbetsgivare i konsultbranschen
resonerar tvartom att en hogskoleexamen ar det minsta som kravs — det underlattar
vidareutbildning av personal och gor det littare att sélja in fOretagets konsulttjanster.

Hir dr nagra idéer som kanske kan underlatta nir du férsoker avgora vad som ir
visentligt fOr att fatta beslut 1 en viss situation:

e Mildefinition. Bérja med att definiera exakt vad du forsoker astadkomma,
vilken beslutssituation det giller, exempelvis: ”beslutsregler for anstillning av
personal utan branscherfarenhet”.

e Inkubation. Nir du definierat problemet exakt kan du lata tiden arbeta at dig.
Exempelvis kan du boka in i din kalender att arbeta pa problemet igen om
nagon vecka, nir du aterkommer till problemet efter en tid har ditt
undermedvetna ofta arbetat med problemet och givit dig uppslag till en
16sning.

e Intuition och erfarenhet. Du kan brainstorma idéer kring vad som ar viktigt
tor att fatta denna typ av beslut — du kan sedan analysera idéerna kritiskt
utifrdn din erfarenhet av vad som fungerar for att f6rs6ka definiera de absolut

viktigaste faktorerna.
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e Andras erfarenhet, kanske har du kollegor som har erfarenhet av att fatta
denna typ av beslut som du kan radfriaga?

e Oavsett om du brainstormar eller anvinder en mer analytisk metod ar det
torstas klokt att 6verblicka alla visentliga beslutskriterier innan du beslutar
vilka som ar de absolut viktigaste.

e Begrinsningar. For att klargora vilka beslutsregler som ér de mest vasentliga
kan det vara klokt att begrinsa antalet beslutsregler eller kanske sitta en
begrinsning av typen: formulera beslutsregeln med max 100 ord. Se dven
avsnittet Begrinsningar klargor visentligheter.

>3 T min bok Klarbet! sktiver jag mycket om virdet av exemplifiering, ett utdrag:
Exemplifiering gor det ocksa littare att avgora hur realistiskt malet dr. Ett mal kan
formuleras abstrakt — ett exempel pa maluppfyllnad ar mer konkret. Exemplifiering
kan alltsa ge dig en grov modell av hur framtida utfall kan se ut och om malet ar
rimligt.

Har du som mal att silja for 1,2 miljoner kronor under dret kanske du fir en
tankestillare om du ger ett exempel pa hur malet skulle kunna nas: ar 100 000 kr per
manad ett realistiskt exempel pa maluppfyllnad eller ar variationer i férsiljningen
troligare? Manga branscher har kraftigt varierande forsiljning under ett ar — att ge
exempel kan ge en mer realistisk planering.

Kort sagt: Genom att f6rsoka ge konkreta exempel pa maluppfyllnad kommer du
att fa en bittre uppfattning av om malet ar realistisk — har du svart att ge konkreta
exempel som inte kinns krystade sa har du férmodligen inte ett realistiskt mal.

Aven nir det giller vildigt nyskapande mal ir exempel virdefulla: Kan du inte ens
ge ett hypotetiskt exempel pa en fungerande produkt eller en framgangsrik
affarsmodell ar det tveksamt om dessa ar realistiska.

Att ge exempel pa konkreta 16sningar ger dig forstas ocksa en uppfattning om
huruvida medlen for att na malet ar produktiva. Sammantaget hjilper konkreta
exempel dig att vilja klokare mellan konkurrerande mal och dven att vilja klokare
mellan olika medel.

Eftersom utfallet, resultatet, alltid ar nagot konkret kan du préva om din
malformulering ar tillrickligt precis genom att ge konkreta exempel pa utfall. ”Kan
du ge ett exempel?” borde tatueras i pannan pa alla manniskor som vill lira sig att
tanka klart!

»% Att utvirdering ofta féregir malformulering dr natutligt, men vilka resurser som
liges pd utvirdering beror fOrstds pda sammanhanget — for mindre mal sker
utvirderingen ofta blixtsnabbt.

Inte heller nir det giller viktiga mal finns resurser att definiera alla potentiella
mal/alternativ exakt — du kan ha tusentals alternativ i ett givet sammanhang — att
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definiera varje mojligt mal exakt fOr att sedan utvirdera varje mal vore fantastiskt
opraktiskt. Ofta sker istallet en gradvis forfining: du bedomer vilka mojligheter som
ger mest gynnsamma konsekvenser, definierar dessa lite mer exakt, gor en ny
bedomning av konsekvenserna, valjer ut nagra mojligheter som du bedémer har
storst potential och definierar dessa dnnu mer exakt. I slutindan nar du fram till en
tamligen exakt malformulering som ringar in de mojligheter som du bedémer ger de
mest gynnsamma konsekvenserna om du viljer att agera pa dem.

Generellt foregas forstas malformulering av utvirdering, 4ven om vi ofta l6pande
utviarderar och korrigerar mal vi formulerat sa ar det naturligt att viss utvardering av
konsekvenserna vi strivar efter har skett zznan vi borjar agera pa dem. Sirskilt nar det
galler storre mal. Sa det dr naturligt att behandla delarna i denna ordning, alternativet
att behandla mélformulering fore utvardering ter sig dessutom mycket lustigt.

Men utvirderingen ér forstas en naturlig del 1 processen att definiera ett mal sa det
finns inga vattentata skott emellan dessa delar, kanske ar det mest korrekt att siga att
utvdrderingsprocessen mynnar ut i en malformulering. Nar du uppnatt en malformulering du
ir n6jd med si dr det dags att agera — vilket innebdr det slutet pi
utvarderingsprocessen.

»> T min bok Klarhet! Sktiver jag mycket mer om vikten av specifika mal:

Det kan tyckas handla om sunt fornuft men det kravs faktiskt langa kedjor av
resonemang och minga distinktioner for att 1 slutindan komma fram till den enkla
tanke som sammanfattar och ligger som grund for hela denna bok: Du styr mot ett
konkret resultat genom ett specifikt mal. Eller fOr att uttrycka det omvant: E# konkret utfall
dr garanterat — ett specifikt mal ger dig en maijlighet att kontrollera detta ntfall.

Oavsett hur mycket tid du spenderar pa att precisera dina mal si kommer ditt
agerande fa konkreta konsekvenser: Under det nirmsta dret kommer du att ha utfért
massor av uppgifter, pratat med manga manniskor och kopt otaliga saker. Men ett
specifikt mal ger dig storre mojligheter 4n ett vagt att kontrollera vilka uppgifter du
utfort, vilka manniskor du pratat med och vilka saker du kopt.

Pa ett annat stalle 1 Klarhet! skriver jag: Eftersom resultatet av dina stravanden alltid

ar nagot konkret bor dina mal dterspegla detta genom att vara specifika — ett precist
mal ar battre limpat dn ett vagt for att styra mot ett konkret resultat.
26 Jag tycker detta citat dr fantastiskt eftersom det pAminner om att den som 6émkar
sig sjalv kan granska vad han siger sig sakna, sina behov, och sedan ta ansvar for att
torbittra sin situation. Beklagar du din halsa? Att du inte har tid att aka pa semester
och inte har sett sa mycket av vilden som du 6nskar? Beklagar du att du saknar en
partner eller att ditt foretag har vikande forsiljning? Sjdlvomkan kan alltid ersittas
med ansvarstagande genom att formulera ett tydligt mal. Den som kidmpar for att
torbittra sin situation genom att striva mot ett tydligt mal har valt att ta ansvar for
sitt liv. Om du har ett tydligt mal som du ar 6vertygad om kommer att forbittra ditt
liv sa har du ocksa mindre anledning att 6mka dig sjilv, mindre ritt att klaga — det ar
bara att kavla upp drmarna och gneta pa.
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Citatet paminner ocksa om att den som saknar ett tydligt mal riskerar att 6mka sig
sjalv. Och hur ska du kunna finga en moijlighet nir du inte vet vad du virdesatter? —
fantastiska mojligheter kan ga dig obemarkt forbi om du saknar ett mal som gor att
du haller utkik efter olika sitt att na det (jag har f6r mig att denna poiang ocksa gors
av Warren Greshes i nagon av hans ljudbécker).

Att manga minniskor saknar tydliga mal beror rimligen till stor del pa att mal
innebar ansvarstagande — satter du ett mal ger du dig sjilv ett l6fte och manga
manniskor tycker inte om ansvarstagande sd de undviker att sitta tydliga mal. Genom
att formulera tydliga mal tar du ansvar for ditt liv och sidger underforstatt att du inte
tanker viltra dig 1 sjalvomkan utan istillet att du tinker géra nagot 4t situationen.

»T Yttre omstindigheter kan sitta kdppar i hjulet for dina planer men det kan ocksa
din egen bristande koncentration. I méanga fall kan du na fler av dina kortsiktiga mal
genom battre planering och frekvent uppfoljning sa att du staindigt paiminns om dina
aktuella madl och minskar risken for distraktioner. Men nir det galler valdigt
kortsiktiga mal 4r det tveksamt om ytterligare planering och uppféljning 4r den mest
produktiva 16sningen, du kan bryta ned och definiera mal i det odandliga och det finns
en grins dar ytterligare planering inte l6nar sig — vid kreativt arbete kan
detaljplanering och uppfoljning var 5e minut utgéra en distraktion f6r den kreativa
arbetsprocessen. For att na sina langsiktiga mal kanske en konstnar eller forfattare
maste acceptera att varje minut inte kan vara planlagd.

28 https://en.wikipedia.org/wiki/James Dyson, 3/11-2024.

»? Detta ir forstas en generell allmin princip, sjilvfallet finns minga delmal som det
kan vara meningsfullt att definiera timligen exakt. Men i allminhet ar det forstds
rimligt att energin du lidgger pa att definiera mal stir i proportion till vilka
konsekvenser det har — det dr inte rimligt att definiera ett dagsmal med lika stor
omsorg som ett femarsmal.

0 Denna not har utgatt. Ursiktal Jag forsoker respektera mina lisares tid och
bedomde vid nidrmare eftertanke att materialet inte tillférde nagot.

2! Du kan alltsd dven betrakta den nuvarande situationen och hur du agerar och
utifrdn dina observationer dra slutsatser kring vilka mal du har — dven om du inte pa
térhand formulerat dina mal. Sedan kan du forstas analysera hur produktiva dessa
mal 4dr. Vissa saker vill du sakert ge upp, men du kommer ocksa uppticka saker som
engagerar dig och som du vill géra mer av och formulera formella mal kring.

%2 Negativa konsekvenser, insatsen, motiverar inte, de ir bara ett medel for att uppna
ett resultat.

Uttrycket "Negativa konsekvenser motiverar inte, de dr bara ett medel for att uppna ett
resultat” passar fint med traditionen med en distinktion mellan mal och medel. Men
kanske kan det vara forvirrande for lasaren att indikera denna distinktion i detta
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sammanhang eftersom i/ och medel inte motsvaras exakt av positiva konsekvenser och
negativa konsekvenser. Du kan exempelvis argumentera att aven positiva konsekvenser
kan vara medel for att na ett mer 6vergripande mal men att negativa konsekvenser
endast ar medel och inte har nagot egenvirde, i den man de inte kan elimineras utfors
de endast av #nidvindighet. Men om en negativ konsekvens ar nodvindig for att na ett
mal kan den sigas vara en del av malet, det som dr nédvindigt tillhér en helhet och
kan inte separeras frin den, och om mialet 1 sin helhet dr 6nskvirt sa ar ju alla
nédvindiga delar ocksda det. Ur detta perspektiv blir det da lite missvisande att
benidmna en konsekvens for negativ om den tillhor sakens natur. Om ditt mal ar att
skaffa en hund sd beh6ver den ocksa rastas — betraktas som helhet 4r rastningen
nédvindig for att du ska nd malet eftersom det inte finns hundar som inte behover
rastas. Ur denna synpunkt ar alltsa rastning onskvirt eftersom malet annars vore
omoijligt att na.

Sjalvtallet bor negativa konsekvenser tas med 1 utvarderingen av olika alternativ.
Om du inte tycker om att rasta hundar sa hamnar det pa minuskontot nir du
utvirderar dina alternativ. Jag idr lite reserverad infOr att gora en stor sak av
distinktionen mellan mal och meder, men som indikerats ovan kanske ytterligare
distinktioner gérs i en eventuellt kommande utgava. Se dven not 243 nedan som
indikerar att distinktionen mellan mal och medel kan vara forvirrande nir man talar
om mal och delmal.

Jag passar ocksd pa att nimna att positiva konsekvenser, “resultat”, dr ett mals

existensberittigande, men att negativa konsekvenser forstas kan misstas for positiva.
I denna bemirkelse kan du alltsa motiveras av en negativ konsekvens men det som
verkligen motiverar dig ar ju att du tror att den ar positiv, den yttersta drivkraften ar
en positiv konsekvens oberoende av dina felaktiga premisser, problemet med
torvaxlad identitet forandrar inte det. Nar jag skriver "Negativa konsekvenser motiverar
inte, de dr bara ett medel for att uppnd ett resultat.” sa syftar jag alltsa pa faktiska
konsekvenser, ditt motiv ar ju alltid att uppna faktiska positiva konsekvenser dven
om du kan missta dig pa vad som ir sant och falskt.
3 Begreppsapparaten i denna bok foérenklar dirmed manga traditionella
distinktioner kring ’mal och medel”, ”’resultat och insats”. Min definition av mal som
konsekvenser som  efterstravas undviker hela problematiken: du kan striva efter
konsekvenser som i sin tur dr medel/insatser for mer Overgripande mal. Med
begreppen i denna bok dr det oproblematiskt att kalla sidana insatser £6r delmal eller
mal. Om en konsekvens vigleder ditt agerande sa ar den helt enkelt ett mal. Om du
vill betona att malet tjdnar ett mer 6vergripande mal kan du kalla det f6r ett delmal.
Denna begreppsapparat stodjs ocksa av hur manniskor agerar, vi reflekterar inte alltid
medvetet 6ver precis hur produktivt ett mal ar och om det ska klassificeras som mal
eller medel, undermedvetet vill vi att alla mal ska vara produktiva men fran stund till
stund agerar vi obekymrat frimst pa olika konsekvenser vi efterstravar. Malbegreppet
1 denna bok dr alltsa samstimmigt med vardagen vi lever i, var stindiga inriktning av
vart agerande pa olika konsekvenser; ha lagat mat, ha diskat, ha betalt rikningarna,
ha ringt ett samtal etc.
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Ett delmal kan ofta formuleras som en insats, sirskilt om det finns ett starkt samband
mellan insats och positiva konsekvenser. En arbetare kan exempelvis formulera ett
mal “arbeta 40 timmar nasta vecka”. Att “arbeta 40 immar” ir en insats men om
denna i princip alltid ar f6rknippad med en 16neutbetalning sa finns en stark koppling
till positiva konsekvenser. Lat siaga att du tjanar 8000 kr f6r en 40 timmars vecka.
Istillet fOr att sidga ”jag ska tjana 8000 kr i ndsta vecka” (positiv konsekvens), kan du
siga ’jag ska arbeta 40 timmar nista vecka”. Konsekvensen av att nd malet blir att
du arbetat 40 timmar, vilket ar negativa konsekvenser om du ser det i isolation. Men
om du alskar ditt arbete och dartill tjdnar pengar sa ir ju insatsen starkt knuten till
positiva konsekvenser. Ett delmal kan alltsa definieras utifran negativa konsekvenser.

Det kanske bor nimnas att malbegreppet i denna bok ir tamligen brett, dven

handlingar kan ses som konsekvenser i vissa sammanhang. Tycker du om kreativt
arbete har du kanske ett mal som ”att mala 1 2 timmar pa mandag”, om du nar ditt
mal och far tid att mala sa har ju konsekvensen blivit ”2 timmars maleri”, vilket ju ar
en aktivitet. Sjilvfallet har konsekvensen ofta ocksa blivit en bild, men en
malformulering kan ju omojligt ange alla konsekvenser.
% En malformulering anger inte alla konsekvenser av att agera pd madlet. Att
konsekvenser definierar malet betyder inte att a//a konsekvenser av att agera pa malet
ingar 1 malformuleringen. Du kan ha som mal att vinna en guldmedalj, att vinna en
guldmedalj ar en konsekvens av att na malet och definierar det — men att agera pa
malformuleringen att vinna en guldmedalj” har massor av andra konsekvenser
ocksa, bade positiva och negativa: du kommer behéva trina, du kanske triffar nya
ambitiosa vinner, du kanske maste ge upp vissa andra ambitioner etc.

Nir du wtvdrderar hur produktivt ett mal dr sa ar det idealiska att ta hansyn till
samtliga positiva och negativa konsekvenser som foljer att agera pa malet. Aven om
utvirdering generellt tar hansyn till manga fler konsekvenser an de som anvands for
att definiera malet sa behdéver du forstis halla dig till vasentligheter dven nir du
utvarderar — i praktiken kommer du inte i nirheten av en idealisk bedomning av
produktiviteten utan haller dig till de konsekvenser som dr visentliga i
sammanhanget.
> Det kan noteras att vad som 4r mest gynnsamt att striva efter beror pa
sammanhanget och har inget med 6nskedrommar att gora.

De flesta skulle sikert vilja vara ekonomiskt oberoende om 5 ir — men f6r manga
minniskor skulle ett sidant mal helt enkelt distrahera dem frin annat som skulle ge
dem mer gynnsamma konsekvenser. Ambitionen ir att bli ekonomiskt oberoende
inom 5 ar ar helt enkelt inte realistisk f6r de flesta manniskor.

Vad som ir en idealisk malformulering beror ocksa pa dmnesomradet. Det kan
vara orealistiskt for en konstnir att forsoka formulera sina mal lika precist som en
ingenjor. Saker dr vad de ir, det dr ofta 6nsketinkande att tro att det 4r meningsfullt
att formulera mycket precisa mal for ett konstnarligt verk — ofta tar verket form under
lang tid och ett intressantare uttryck kan vixa fram dven om det inte ar i linje med de
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ursprungliga intentionerna. En byggnadsingenjor diaremot har sillan utrymme att
andra specifikationerna for en skyskrapa niar den redan dr under uppforande.
Uppenbarligen beror den limpliga malformuleringen mycket pa sammanhanget:
vissa omraden limpar sig inte for detaljerade mal skrivna i sten — medan sddana mal
pa andra omriden ir en fraga om professionalism.

246 T atbetet med att Overblicka och utvirdera alternativ utkristalliserar sig en
malformulering ofta naturligt, men om ytterligare malformulering dr motiverad sa
kan diagrammen nedan anvindas som ytterligare ett test fOr att avgora om
malformuleringen ar lamplig.

7 Eftersom den ideala maélformuleringen 4r okidnd blir det forstds en
bedomningsfriga om en malformulering dr gynnsam eller inte. Nar du bedomer att
du hittat en malformulering som ligger tillrickligt nira den mest gynnsamma
malformuleringen ar det per definition dags att gora den till ett mal. Tillrackligt nara
ar tillrackligt nira. Jag hoppas foregaende resonemang med all 6nskvird tydlighet
visar att jag anser att malsittning INTE ir en exakt vetenskap. Att forneka att
malsattning forlitar sig pa bedomningsfragor ar ett kapitalt misstag som leder till en
samre forstdelse for amnet.

Du kan forstas inte vefa sakert hur nira din malformulering ligger den mest ideala
eftersom den ideala malformuleringen ar okind. Hur ska du kunna veta exaks hur
nira din malformulering ligger X nar X ar okant? Hela problemet med att formulera
mal skulle f6rsvinna om du hade ett svar pa den fragan! Men du kan géra en bedomning
av ungefar hur en hur idealisk malformulering kan tinkas se ut. Min poing ér bara att
du kan bilda dig en ungefarlig uppfattning om hur en malformulering som ger de
mest 6nskvirda konsekvenserna kan tinkas se ut, som en suddig kontur: om du letar
efter ett nytt hus ar de minsta husen pa marknaden knappast idealiska om ni dr en
stor familj, liksom de storsta husen heller inte ar idealiska om ni inte ar
mangmiljonarer — sa tar din malformulering inte hansyn till dessa aspekter sd kan du
skirpa den for att i ndgon man narma dig den idealiska malformuleringen.

Kanske uttrycker jag mig annorlunda i en kommande utgava. Hur som helst tror
jag det dr virdefullt att ha en term gynnsam malformulering tor att beteckna en
formulering som ar tillrickligt genomarbetad, det ar sloseri med tid att f6rsoka hitta
en zdealisk malformulering eftersom omradet inte tilliter saidan precision.

% T sammanhanget kan det vara passande att citera frin min bok Klarbet!

Fragan dr inte om du har mal utan hur vildefinierade dina mal dr och om du kan
definiera annu mer 6nskvirda resultat att strava efter — niar du engagerar dig aktivt 1
att medvetet formulera dina mal sa investerar du i ett battre omdome om vad som ar
onskvirda resultat.

9 En annan faktor som kan paverka hur kritiskt det dr att hitta kompletta uppgifter
ar hur marknaden ser ut: Pa en marknad med nagra fi stora kunder kan korrekta
kontaktuppgifter vara vildigt virdefull information. Men pia en marknad med
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tusentals mojliga kunder ar det ofta mer produktivt att hitta manga kontaktuppgifter
snabbt.

20 Definitionen Mdal = Konsekvenser som efterstrivas paminner om att mal vigleder
agerande. Du har ofta ett fatal konsekvenser f6r 6gonen och vigleds av dessa, dessa
konsekvenser reglerar ditt agerande.

For att atvirdera om ett mal ar produktivt eller ej vore det idealiskt att vaga samtliga
positiva och negativa konsekvenser (av att agera pa malet) mot varann. Allt annat lika
bor en utvirdering av produktivitet, vare sig det giller en handling, ett mal, en policy,
en teknik etc. ta hansyn till sa manga konsekvenser som moijligt.

Men det manskliga medvetandet dr mycket begrinsat. Vid utvarderingen av ett mal
kan du ta hinsyn till hundratals konsekvenser av att agera pa ett mal genom att
analysera konsekvenserna en i taget. Men nir du agerar i en praktisk situation kan du
omojligt vagledas av mer dn ett fatal konsekvenser. Du kan endast halla en handfull
saker 1 medvetet fokus vid nagot givet tillfille. En god malformulering anger alltsa
bara ett fatal visentliga konsekvenser — en komplex malformulering ger ofta simre
viagledning.

Sa den mest gynnsamma malformuleringen specificerar inte nodvindigtvis ens de
mest Onskvirda konsekvenserna i detalj. En malformulering som specificerar alla
onskvirda konsekvenser i detalj blir mycket komplext och skulle, ironiskt nog, nistan
undantagslost ge mindre gynnsamma konsekvenser dn en enklare malformulering.
Och sjilvfallet ar det sillan vart besviret att fOrsoka ta reda pa exakt vilka de mest
gynnsamma konsekvenserna ar i vilket fall som helst - malsittning ar mycket
komplext och stindigt féranderlig.

Det ar alltsa viktigt att skilja pa de mest gynnsamma konsekvenserna och den mest
gynnsamma malformuleringen. Ménniskor styr sitt agerande med hjilp av mal men
har ett begrinsat medvetande - den mest gynnsamma malformuleringen ér diarmed
ofta timligen enkel. Nir det giller malformulering sa 4r formen helt enkelt vildigt
viktig]

Exempel: For ett foretag kanske det optimala ur redovisningssynpunkt vore en
omsattning pa 9 780 000 kr, men ur en motivationssynpunkt dr det formodligen
mycket mer motiverande att satsa pa 10 miljoner kronor — detta dr ocksa mycket
littare att komma ihdg och kommunicera. Kort sagt: den mest gynnsamma
mdlformuleringen dr den malformulering som ger de mest gynnsamma konsekvenserna ndr du agerar
pd den med hinsyn til] sammanhanget — inklusive motivationsaspekten av en enklare
malformulering.

Ditt agerande har en ofantlig mingd konsekvenser sia det dr naturligt att en
malformulering forsoker ringa in endast de visentliga konsekvenser du wvill
astadkomma.

Att identifiera de visentliga konsekvenserna du vill astadkomma kan vara svirt
men forstas mycket givande. Om du vet precis vad du vill dstadkomma har du battre
forutsittningar att gora det sa effektivt som mojligt.
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Att klargora precis vad du striavar efter kan stilla stora krav pd klart tinkande:
Minga psykologiskt friska manniskor utan den minsta neuros kanske okomplicerat
drar slutsatsen att de vill ha ett vilbetalt arbete, en villa och en familj. Men att skrapa
lite pa ytan for att klargora precis den typ av arbete som intresserar dem mest kan
vara mycket givande.

Ett annat exempel pa hur du kan tappa perspektivet pa vad som ir visentligt: Ett
foretag kan bestimma sig for att utveckla en ny produkt, men tappa fokus pa den
nya teknik de ville utveckla och istillet forledas av radande trender att betona vad
kunderna fragar om just nu.

Psykologiska hinder ar forstds ocksa en vanlig anledning till varfér ménniskor inte
har klart for sig vad de egentligen vill astadkomma — du kan inbilla dig att du vill ha
ett valbetalt arbete eftersom du vixt upp i en milj6 som uppmuntrar dig att vardera
det, men om du innerst inne vill préva dina vingar som konstnir kan du déma dig
sjalv till frustration om du inte atgardar dina psykologiska problem och lever ut din
drom.

Kort sagt: Det kan vara vildigt virdefullt att foérséka precisera vad du wvill
astadkomma dven om det bara innebir en lite klarare bild av vad som ir sjilva
karnpunkten. Lat dig inte begrinsas av konventionellt tinkande — det kan finnas
manga goda anledningar att strava efter mal som ytligt sett ser snarlika ut: du kan vilja
skriva en bok for att tjina pengar, for att bli kind, for att uttrycka en kénsla av nostalgi
eller for att fordjupa din forstaelse for ett iamne som ger dig stor tillfredsstallelse. Nar
du kdnner ditt yttersta motiv kanske du drar slutsatsen att en bok inte ar det basta
medlet for att nd ditt mal: vill du bli rik finns det sakert enklare satt, och om allt du
bryr dig om ir kindisskap kan det ocksa finnas snabbare vigar for att ta dig dit 4n
att skriva en bok.

>1 https://www.dorotea.se/media/3995 /bolagsordning-foer-doroteahus.pdf,
28/7-2024.

»2 1 min bok Klarhet! sktiver jag om bedémningsfrigor och missade faktorer vid
malsattning:

Bedomningsfragor och missade faktorer

I en del av séljarbetet, nir det galler att ta kontakt, har jag markt att det fungerar bra
att satta mal for antalet nya kontakter jag lyckas inleda ett samtal med. Det finns inga
garantier for att méinniskor svarar i telefon men har jag gjort mitt arbete i den
toregiaende fasen har jag noterat manga kontakter med stor potential. Min erfarenhet
gor att jag kan bedoma hur manga av dessa som det dr rimligt att jag kommer att na
per telefon.

Ska jag investera en arbetsdag i att ta nya kontakter kan jag alltsa utifran erfarenhet
av vad som ir rimligt formulera ett mal av typen ”na 10 nya kontakter i dag”.
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Kortsiktiga kontaktmal av denna typ ar i linje med 6verordnade saljmal eftersom
torsiljning verkligen dr en kontaktsport — att prata med goda kontakter ar livsviktigt
for en siljare.

Bed6mningsfragor

Men hur mitbart dr malet ovan? Har jag tydliga kriterier f6r nir malet dr uppfyllt?
Mailformuleringen ovan ar ett gott exempel pa hur svart det kan vara att sitta mal.
Det kan tyckas latt att avgéra om du natt 10 nya kontakter under en arbetsdag eller
inte — tills du upptacker att vissa manniskor svarar i telefonen utan att siga nagot,
andra kastar pa luren efter nagra korta ord, ytterligare andra sager att det passar battre
att ringa nasta vecka — gills dessa som att ”ha natt en ny kontakt”?

Det kan ta manader eller ar innan viktiga distinktioner utkristalliserar sig och du
har blivit sa vialbekant med ett omrade att du kan formulera mal som ér passande for
det.

I detta fall visade det sig praktiskt att skilja pa envigskommunikation och respons.
Det kan tyckas gener6st att likstilla en ny kontakt med respons, men kriteriet ar
atminstone tydligt. Dessutom: Nir du fatt respons, nagot livstecken fran mottagaren,
lir du dig inte minst att kommunikationskanalen fungerar. Ofta fir du ocksa en god
indikation pa hur intresserad hon dr av att képa nagot av dig. Innan du fatt nagot
livstecken fran personen ar det diremot svart att avgora affarspotential eller ens om
du har korrekt kontaktinformation.

Missade faktorer

I andra fall kanske du vid mélformuleringen missar en faktor: Om du har som mal
att installera en ny dator sa att den kan utféra samma uppgifter som din tidigare sa
ar det latt hint att du missar nagon vasentlig programvara. I sidana fall ar det inte
fraiga om ndgon grazon, det ar inte svart att bedéma om programvaran installerats
eller inte — istillet har du helt enkelt forbisett den vid malformuleringen.

>3 Att tippa till kryphdl dr forstds ingen magisk 16sning: Den som ir verkligt
arbetsskygg finner alltid ett satt att undvika anstringning.

»* Handling och hur du agerar dr som bekant fundamentalt f6r framging:
"Ideas are easy. Execution is everything.” — John Doerr

Det latt att formulera mal och dromma om hur du ska agera. Men du har faktiskt
egentligen inget riktigt mal forrdn du agerar i en viss riktning, det dr ddrfér denna
bok definierar mal som “konsekvenser som ¢fferstrivas”. En malformulering ar alltsa
ingen garanti fOr att du kommer att agera. Men du kan inte agera utan nigon slags
mal. Nyttan med att medvetet mejsla ut malformuleringar ar att du kan fa storre
kontroll 6ver dina mal, o7z du viljer att agera pa idéerna du mejslat ut.
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Graden av medvetenhet kring dina mal och ditt ansvarstagande kan variera, vissa mal
ar du knappast medveten om och du kan ta pa dig allt mer ansvar utan att ha nagon
medveten plan att gora det. Men dven om du inte nédvindigtvis dr fullt medveten
om ett mal sa diskuterar ju huvudtexten malformuleringar och dessa ar per definition
medpetna. Du kan alltsa ha ett mal utan att ha en medveten malformulering, ett trivialt
mal som att knyta skorna ar sa automatiserat att du knappast reflekterar 6ver det som
ett mal och du spenderar férmodligen mycket litet energi pa att formulera ett sidant
mal. Men om du viljer att agera pa en malformulering sd att den blir ett mal ar det
alltsa att medvetet ta ansvar for att agera i en viss riktning.

»> Ett specifikt mdl som utelimnar ansvarsfordelningen uppmuntrar vissetligen
minniskor att ta ansvar for det pa ett helt annat sitt dn ett vagt mal. En
foretagsledning som kommunicerar ett mal om att sdja for 200 miljoner ar 2028
uppmuntrar ett helt annat ansvar for malet an en foretagsledning som bara siger sig
vilja dka forsdljningen. Men i manga fall kan det alltsa vara klokt att komplettera en
malformulering genom att ange dven vem som ansvarar for malet for att ytterligare
uppmuntra ansvarstagande.

26 Nedan ett utdrag frain min bok Klarbet!

I denna bok definieras specifikt mal som ett resultat som efterstravas och dessutom ar
tillrackligt precist definierat for aktuellt sammanhang. Ett mal som inte ar matbart
och inte kan foljas upp ar svarare att efterstraiva med nagon storre precision och det
tycks mindre meningsfullt att bendimna sadana mal specifika.

Men en stor del av problematiken tycks réra precision och produktivitet. Alla
resultat ar nagot konkret, fragan tycks inte vara sa mycket om vi kan mata dem utan
med vilken precision och till vilken kostnad det dr meningsfullt att efterstriva
precision. Som redan konstaterats tilliter olika omraden olika grader av precision och
det tycks oklokt att begira samma grad av matbarhet pa alla omraden.

... Hur som helst har mitbarhet inget egenvirde — det grundliggande ir att na
resultat, inte att mata dem. Dessutom féljer matbarhet ofta naturligt om du lyckas
formulera ett specifikt mal.

21 LG satsar pa kvalitet” och Vi vill ha nijda kunder” ma vara ganska intetsigande mal
— men g6r de verkligen zngen nyttar Sjilvfallet kan det vara praktiskt f6r en
butiksinnehavare att hitta matt for ett mal som “néjda kunder”, men manga
butiksinnehavare har siakert stor glidje av en sadan ambition i vilket fall som helst:
de kan paminna sig om att de vill ha n6jda kunder och utvirdera varje kundkontakt
utifrin detta timligen luddiga mal. Aven om ett mal som “ndéjda kunder” har stor
potential for 6kad precision si har en butiksinnehavare med ett sidant mal
formodligen mycket néjdare kunder 4n den som inte formulerat nigot mal
6verhuvudtaget.

2% https://www.dominican.edu/sites/default/files/2020-02/ gailmatthews-harvard-
goals-researchsummary.pdf, 16/2-2025.
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> Det finns inget mystiskt i detta. Ditt undermedvetna paverkas forstds av vad du

viljer att spendera medvetet fokus pa. Om du viljer att géra en extra anstrangning
och skriva ned ett viktigt mal med penna pad papper eller pa en whiteboardtavla sa
sager du till ditt undermedvetna att ”detta dr viktigt”. Samma sak giller principen om
synlighet: genom att hélla dina mal synliga f6r dig i vardagen sa blir du mer medveten
om dem vilket gor att de sjunker in ytterligare i ditt undermedvetna och paverkar dig
an mer. Ett mal som ligger gomt i en skrivbordslada paverkar dig férmodligen mindre
an ett mal som du har fist upp pa kontorsviggen precis ovanfor datorn.

Som en grov tumregel paverkas ditt undermedvetna rimligen 1 proportion till hur
du fordelar din medvetna uppmairksamhet: om du viljer att spendera mycket tid med
histar sa sager du till ditt undermedvetna att histar ar viktiga for dig. Om du valjer
att spendera flera timmar varje vecka pa att se pa fotboll si siger du till ditt
undermedvetna att fotboll ar viktigt for dig.

Exempel pd en framgingsrik minniska som anvander sig av skriftliga mal:
https://www.inc.com/jessica-stillman/richard-branson-s-10-step-plan-for-
achieving-all-your-goals.html, 16/2-2025.

Nedan ett utdrag frin min bok Klarbet!

Skrivande bjdlper dig att bevara fokus
Skrivande dr ocksa ett mycket kraftfullt medel for att fokusera din uppmirksamhet
pa nagot. En tanke dr ofta flyktig — om du skriver pa ett papper eller i ett digitalt
dokument har du ett konkret medel f6r att fora tillbaka dina tankar till ett visst amne
varje gang de har irrat ivag,.

Nir du fokuserar din uppmarksamhet pd nagot sa signalerar du dessutom till ditt
undermedvetna att det ar viktigt. Sa nar du skriver ned dina mal sa prantar du alltsa
in i ditt undermedvetna att de ar viktiga for dig.

00 En stor del av glidjen jag far av att skriva 4r just att det hjilper mig fokusera pa
ett omrade jag finner intressant. Skrivande ar som en fjarilshav som hjilper dig att
tanga flyktiga idéer.
! Om du inte 4t villig att spendera den lilla energi det krivs att skriva ned dtminstone
dina viktigaste mal — hur ska du déd orka spendera dagar, veckor — kanske ar pa att
torsoka na dem? Detta argument har jag linat frin Warren Greshes, jag tror det
torekommer 1 Supercharged goalsetting (ljudbok). Det dr en varningssignal om du inte ar
villig att skriva ned dtminstone dina viktigaste mal och planer: Ar du ridd for att ge
dem konkret form? — tror du inte att de tal att synas i sémmarna? Ar du inte villig att
ta ansvar f6r dina mal genom att skriva ned dem? — dr du sa ridd fOr att misslyckas
att du inte ar villig att ens forsoka?
%2 Denna podng ir mahinda lite mer spekulativ: jag tror det finns en poing med att
skriva ned mal fysiskt, med papper och penna, den fysiska kianslan nar du skriver ned
nagot for hand adderar rimligen ytterligare sinnesintryck och borde printa in malet
bittre i ditt undermedvetna an endast digitalt formulerade mal.
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263 Nir jag veckohandlar anvinder jag ofta bara min shoppinglista for att stimma av
att jag inte missat ndgot — jag har redan printat in sakerna nir jag skrev ned listan
och kan sedan shoppa utan att stindigt behova radfriga min lista.

264 En viktig anledning till varfor sa fa manniskor skriver ned sina mél dr formodligen
tor att de vill undvika detta ansvar. D4 ar det viktigt att komma ihag att malsittning
ar mycket komplext och att mal beh6ver uppdateras nir situationen dndras — fa mal
ar skrivna 1 sten. Du ar inte slav under dina mal — dina mal ar till for att tjana dig, de
ar till £6r att gora ditt liv rikare! Bittre att skriva ned mal, dndra dem vid behov, och
komma en liten bit — dn att aldrig skriva ned mal och aldrig komma ndgonvart.

6> T denna bok har jag koncentrerat mig pa traditionella mal som innefattar nigon
form av fysisk handling. Det ir inte sirskilt vanligt att tala om mental handling och
mentala mal. Men mentala mal kan ocksa inkluderas 1 malsittningsbegreppet i denna
bok — du kan trots allt utféra mentala handlingar, du kan vilja att anvanda ditt
intellekt pa olika sitt, och hur du anvinder ditt intellekt har mentala konsekvenser.
Du kan ockséd argumentera att alla mentala handlingar har ett mal: du kan styra dina
tankeprocesser men de har alltid nigot syfte. Aven om du lever som en buddistisk
munk och soker nirvana si har dina mentala handlingar ett mal: att uppna nirvana.

266 Nar du anger bdde positiva och negativa konsekvenser i en malformulering, bade
resultat och insatsen for att na det (exempelvis ”Silja for en miljon genom att ringa
minst 1000 siljsamtal”) sa vill du ju att konsekvensen ska bli bade de positiva
konsekvenserna “forsaljningen” och vad som endast dr ett medel ringa 1000
siljsamtal”. Resultat i bemairkelsen positiva konsekvenser, ar indirekt alla mals
existensberittigande varje delmal maste alltsd motiveras utifran ett 6vergripande mal.
Du kan alltsa inkludera bade resultat och insatsen for att nd det i en malformulering
eller sa kan du separera ut insatsen och ange den som ett separat delmal.

Men eftersom du agerar bade for att astadkomma resultatet och insatsen tycks det
mig felaktigt att sdga att mal endast definieras av de positiva konsekvenser, resultat,
som vi efterstravar. Ett delmal skulle da inte kunna kallas for ett riktigt mal om det
inte har sjalvstindiga positiva konsekvenser: men det dr inte sd vi pratar — en stadare
kan mycket vil saga att han har som mal att gbra rent en toalett aven om fa manniskor
skulle betrakta det som sirskilt positiva konsekvenser betraktat i isolation. Vi stddar
toaletter for att for att bo vackrare och leva mer hygieniskt. Vad som betraktas som
positiva konsekvenser beror ocksd pa virderingar och pa sammanhanget. Jag
bedomer alltsa inte att ett allmant malbegrepp bor gora en distinktion mellan positiva
och negativa konsekvenser — poingen med mal i allmanhet, en mycket bred klass av
fenomen som har mycket gemensamt och foértjanar att studeras som grupp, ar att vi
ofta agerar i en viss riktning, for att uppna vissa konsekvenser, dirav min allminna
definition: konsekvenser som efterstrivas.

Diremot dr det ofta mycket klargérande att separera ut de positiva konsekvenser
som motiverar vara insatser, att fraga exak? varfor vi gor nagot. Likvil ar det 1 linje
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med etablerat sprakbruk att bendmna "Jag ska ga ut med soporna” tor ett mal — du maste
inte analysera fran exakt varfor detta ar vardefullt si fort du kallar nagot ett mal. I
sjalva verket agerar alla minniskor i nagon man utan att kinna till i detalj vad som
motiverar dem — inte fOr att de ar irrationella utan for att vart agerande dar mycket
komplext och mangfasetterad, manga ginger ar en handling motiverad av en lang
tradition som vi accepterar okritiskt for att den wvarit till nytta for tidigare
generationer. Valj ditt favoritgeni och betrakta hans eller hennes agerande — sjalvtallet
har dven ditt geni accepterat en lang rad idéer utan att nirmare kritisk granskning,
inte nodvindigtvis pa grund av irrationalitet utan for att livet ar kort — det finns inte
tid att vinda pa alla stenar.

I praktiken sa gor minniskor forstas sillan en distinktion mellan de konsekvenser
de stravar efter och resultat: man bendmner bade positiva och negativa konsekvenser
som reglerar ens agerande for resultat. Exempelvis definierar ChatGPT mal: "Ml dir
ett 6nskat tillstand eller resultat som en individ, grupp eller organisation strdvar efter att
uppnd inom en viss tidsram.” (15/3-2025). ChatGPTs definition torde vara i linje med
allmint sprakbruk och éven i linje med den definition som anvinds i denna bok
konsekvenser som efterstrivas”.

En mer traditionell definition: il = resultat som efterstravas ir alltsa fullstandigt 1 linje
med definitionen i denna bok om man med resultat menar resultat i bred bemirkelse,
inte bara positiva konsekvenser. Att denna bok inte nimner resu#/fat i definitionen av
mal utan gor en distinktion mellan positiva och negativa konsekvenser och benimner
endast positiva konsekvenser for resultat har en rad fordelar som jag hoppas
motiverar det lite originella bruket av termen resultat.

%7 Jag menar inte att du bor acceptera slutsatser bara for att de ar vanligt
torekommande. ("majoritetsargument” dr ett tyviarr ett vanligt forekommande
misstag.) Jag menar bara att minniskors tinkande i stora delar tenderar att ha viss
koppling till verkligheten, om sa inte vore fallet skulle manskligheten ha dott ut t6r
linge sedan. Att slutsatserna kring malformuleringar som vi kan dra utifrin min
definition av mal stimmer val 6verens med manga indra manniskors tankar i frigan
ger dirmed visst stod f6r mina idéer. Om jag hade varit ensam 1 hela virlden om
dessa slutsatser hade jag granskat dem dnnu mer nitiskt f6r att f6rvissa mig om att
jag inte bedragit mig sjalv.

268 P4 médnga stillen i denna bok varnar jag for falsk precision, detta betyder forstas
inte att exakta angivelser alltid ar fel, ofta dr de n6dviandiga. Men det betyder att en
angivelse aldrig far tillmédtas hogre sanningshalt bara for att den édr exakt. Allt som
existerar ar nagot konkret och precist. Men att du anger nagot exakt och med stor
precision betyder forstds inte att du dirmed automatiskt yttrar en sanning. Exakthet
ir en egenskap hos verkligheten men det betyder inte nédvindigtvis att du kdnner
den vil bara for att du yttrar niagot exakt. Se aven not 161.
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29 Idag ska jag lisa till sidan 78 ir formodligen en bittre formulering for att stimulera
handling an Idag ska jag lisa litegrann. Det ir sallan produktivt att bekymra sig om sidan
77,78 eller 79 ir det optimala malet.

En diffus malformulering ar ofta ett symptom pa férhalning, att skjuta problemen
pa framtiden.

210 Dvs syftescheck.

'l Jag menar bara att ett mil som idag dr produktivt att agera pa inte nédvindigtvis
ir det i morgon. Aven om formuleringen 4r densamma bade idag och i morgon. Det
blir forstas lite lustigt att sdga att den formulering som igar vad god inte ar det idag.
Kanske gor jag 1 en kommande utgava av denna bok en tydligare skillnad mellan forz
och inneball 1 en malformulering: pa sa vis blir det litt att analysera malformuleringen
utifran allmingiltiga principer (form) och aktuell relevans (innehall). I denna utgava
nojer jag mig med att utga ifran att malformuleringar som gor ansprak pa att vara
goda i det aktuella sammanhanget bade bor frimja agerande och bedémas vara
produktiva att agera pa.

22 Definitionen av mél som anvinds i denna bok, Md/ = Konsekvenser som efterstrivas,
ar ju tamligen allman, mal reglerar vart agerande mot vissa konkreta konsekvenser.
Men mal kan formuleras mer eller mindre abstrakt — sa linge en formulering reglerar
ditt agerande 1 ett fOrsok att uppna vissa konsekvenser av agerandet sa har du ett mal.

I denna breda bemirkelse kan du alltsa dven sitta mal for relationer: exempelvis
uppnd en beliiggning pa 60% eller ika produktiviteten med 5 procent. Aven om beliggning
och produktivitet ar relativa matt, sa bygger de ju pa absoluta férhallanden som
relateras till varann. Att ha som mal att uppna en beliggning pa 60 % kan alltsd
vigleda ditt agerande mot vissa konkreta konsekvenser. Har du 100 kontorsplatser
som du hyr ut kan malet styra dig mot en mycket konkret konsekvens: att antalet
uthyrda kontorsplatser 6kar fran 55 till 60.

Att vi kan sitta mal kring relationer och att dessa mal ofta leder till konkreta
konsekvenser dr uppenbart ocksa utifran erfarenhet: det ar mycket vanligt att sitta
mal kring relationer som avslutsprocent, beliggningsgrad, produktivitet,
torsaljningstillvaxt etc.

7 Eftersom resultatet 4r mélets existensberittigande bor betoningen ligea pa detta,
inte pa insatsen som kravs for att na det. Sarskilt skadliga dr forstas malformuleringar
som helt fokuserar pa insatsen och helt saknar koppling till ett resultat. Ett mal som;
Idag ska jag arbeta 8 timmar kompletteras forstis ofta raskt med delmal som ar
relaterade till resultat, nir du borjar arbeta uppstar ju raskt fragan exakt vad du ska ta
dig for, men vissa minniskor tycks ta insatsen som primir och kompletterar endast
av tvang med nagra resultatmal — motvilligt kimpar de sig igenom en arbetsdag och
gOr sina 8 timmar och denna brist pa resultatfokus gor forstds att resultatet blir
medelmattigt.
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Men aven den som fokuserar pa resultat hamnar forstas ofta hamnar 1 situationen
att det han astadkommit inte har de praktiska konsekvenser han hoppades pa. Du
kan betrakta 52 Instagraminligg under dret som ett resultat att satsa pa och sedan
uppticka att det inte alls bidragit till ditt mer 6vergripande marknadsforingsmal. Men
att det dvergripande resultatet uteblev, att insatsen var misslyckad ur ett storre
perspektiv, betyder ju inte noédvandigtvis att din malformulering har betonat insatsen.
Ett mal som betonar resultat men misslyckas med att bidra till de mer 6vergripande
resultaten innebar forstas fortfarande en betoning pa resultat — aven om du kanske
vill formulera om liknande mal i framtiden sa att de bidrar mer till 6vergripande mal.

Nedan ett utdrag frin min bok Klarhet! angiende distinktionen mellan resultat och
insats och hur de hianger ihop:

Insats eller resultat — beroende pa perspektiv!

Du kan forstas argumentera att en viss insats ocksa kan betraktas som ett resultat.
Om du gor en insats fir det ju konkreta konsekvenser. Poangen hir dr endast att
aven om du betraktar en serie av insatser som en serie av resultat sa maste denna
kedja kunna motiveras av ett Overgripande onskvirt resultat.

For enkelhets skull foljer jag konventionellt sprikbruk och goér en distinktion
mellan insats och resultat. En insats motsvaras ofta av ett delmal och ett resultat av
ett mer Overgripande mal som 1 sin tur kan betraktas som en insats for att nd ett dnnu
mer Gverordnat resultat.

Ett och samma mal (B) kan alltsa beskrivas som en insats fOr att na ett resultat (A)
eller som ett resultat som bor efterstrivas och som motiverar en insats (D och E).
Beroende pa om du betraktar det som ett delmal eller som ett mal.

@
‘@

@@@@

I ett givet sammanhang ér dessa distinktioner sillan forvirrande. Det viktiga ar att
varje del i kedjan kan motiveras, sd att hela kedjan kan motiveras av ett resultat som
ar onskvirt (A 1 figuren ovan). Annars har du bara en uppsittning ogrundade mal.

Pa samma sitt som ditt agerande alltid pa ndgon medvetandeniva motiveras av ett
mal sa ar det ocksa rimligt att det alltid ar underforstitt att detta mal 4r inriktat pa ett
onskvirt resultat. Men en underforstadd koppling till ett 6nskvirt resultat dr ingen
garanti for att kopplingen faktiskt finns. Fragan dr fOrstas om det som ar
underforstatt ocksa dr sant - du kan inte avgdra om din intuition ir korrekt utan en
medveten granskning. Om du idr 6vertygad om att du automatiskt agerar mot
onskvirda resultat och inte ser nagon nytta med att granska dina mal nirmare sa
rekommenderar jag att du ligger denna bok at sidan.
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Att en lang kedja av delmal ofta dr nédvindig fOr att uppna resultatet dr likgiltigt
for argumentet — ytterst maste en insats kunna motiveras av ett 6nskvirt resultat.

7 Ml reglerar agerande och ofta formulerar vi dem positivt &ven om vi undantagsvis
formulerar mal negativt: ”jag ska inte...”. Mal kan alltsa formuleras for att himma
visst agerande dven om detta ar relativt ovanligt: Manga miénniskor har linga listor
med saker de vill agera for att uppna men knappast linga listor med saker de ska
undvika att gora. Kanske fordjupar jag mig i dessa distinktioner i en senare utgava.

Att gbra en distinktion mellan positivt och negativt formulerade mal ar inte central
tor resonemanget i denna bok, i bada fallen sitter du mal for att reglera agerande och
astadkomma vissa konsekvenser. I bada fallen dr en malformulering till f6r att
anvindas, du kan formulera hypotetiska malformuleringar for att utvirdera olika
alternativ men det vore absurt att formulera ett slutgiltiot mal utan intentionen att
anvinda formuleringen for att styra ditt agerande — i denna bemairkelse bor
malformuleringar alltsa vara aktiverande.

Om du bedomer att ett mal dr produktivt sa har du forstds ocksa 1 bedomt att det ar
realistiskt. Aven om realism ir ett populirt kriterium for goda mal ir det inte ett
separat kriterium pa mal i denna bok utan innefattas i de andra, hela boken ir ju
riktad till praktiska manniskor som vill vara produktiva och realism gar som en rod
trad genom hela bokens innehéll. Eventuellt betonar jag det ytterligare som ett
separat kriterium 1 en efterféljande utgava.

2> Bland punkterna i checklistan 6ver goda malformuleringar beror manga saker pa
sammanhanget. Malsattning ar komplext och att dogmatiskt insistera pa att alla
malformuleringar maste vara skriftliga eller ange deadline vore absurt. Men for alla
malformuleringar som du vill gora till mal maste du forstas ha gjort bedomningen att
de ir produktiva — en malformulering som ar improduktiv vore absurd att gora till
mal.

Ju mer produktiv en malformulering dr desto bittre forstas — men som du kan ldsa
om 1 avsnittet Maldefinition och venndiagram finns det en grins dir det inte ar
meningsfullt att precisera en malformulering ytterligare: du kommer aldrig att
tormulera den mest gynnsamma malformuleringen, ex gynnsam malformulering récker gott!

Att produktivitet ar ett fundamentalt kriterium nar du wfvdrderar en malformulering
betyder daremot inte nédvindigtvis att det bor zngi 1 sjilva malformuleringen: En
arbetare behover inte alltid kidnna till zarfor vissa konsekvenser efterstrivas, ofta
ricker det med att hans chef bedémer att x, y och z beh6ver utforas och dr produktiva
uppgifter. Mal definieras av konsekvenserna som efterstrivas och dessa bor daremot
kommuniceras tydligt till de som ska utféra arbetet.

276 Det ar ofta oklokt att formulera mal negativt ("jag ska inte”). ’Jag ska inte dta pa
McDonalds idag” kanske kan tyckas vara ett sunt dietmal — men i sjilva verket blir
ju malet en stindig paminnelse om nagot du vill undvika, vilket f6rmodligen inte gor
det lattare om du ér frestad att agera pa ett visst sitt. Dessutom dr malet vildigt
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diffust — att bara ange en enda sak du inte ska gora lamnar 6ppet ett helt universum
av mojligheter; om du bara vet att du znfe ska dta pa McDonalds idag eller att du znze
ska titta pa TV ikvall sd vet du egentligen ganska lite om hur din dag ser ut.

Aven nir vi undantagsvis formulerar mal for att hamma agerande (“jag ska inte...”)
sa forsoker vi reglera vart agerande och vill att malformuleringen anvinds — sa
slutsatsen att malformuleringar bér uppmuntra sin egen anvindning dr giltig dven i

dessa fall.

77 Dessa tva aspekter kan samverka: ett méal som fir tydligare ansvarsfordelning,
deadline och som konkretiseras blir ofta ocksa mycket mer produktivt att agera pa.

Utan att kdnna till akademisk forskning om malsittning niarmare sa forestiller jag
mig att en fruktbar ansats f6r djupare forstaelse av omradet kan vara genom studier
av konkreta malformuleringar och handling, liksom genom studier av konkreta
malformuleringar och produktivitet. Genom att relatera enskilda malformuleringar
till agerande kan mycket liras om vilka malformuleringar som tenderar att paverka
agerande och vilka som inte gor det. Genom att relatera enskilda malformuleringar
till produktivitet kan mycket liras om vilka malformuleringar som tenderar att leda
till hogst produktivitet. Sjalvfallet finns forstds en stark samvariation mellan de bada
faktorerna — en malformulering som inte anvands dr knappast produktiv. Att studera
minniskors agerande, oberoende av deras uttryckliga malformuleringar och
utvirdera hur produktivt deras agerande ir kan forstis ocksa vara en ansats — om vi
vet vilket agerande som har sirskilt gynnsamma konsekvenser kan vi sedan férska
formulera vara mal enligt sadana principer.

’® GoOr girna en egen variant pa checklistan i boken for tillimpning pd dina viktiga
mal!

Malsattning ar mycket komplext och tydliga kategoriseringar ar ofta svara, men
reflekterar du 6ver checklistan ser du att den ar en god sammanfattning av manga av
idéerna i denna bok — fundera girna 6ver vilka delar av checklistan som underlattar
agerande pa en malformulering och vilka delar som betonar produktivitetsaspekten
liksom vilka av de sju delarna i malsittningsprocessen som manifesteras i checklistan.
Sjilvfallet bor en god malformulering harmoniera med malsittningsprocessens 7
delar, men checklistan f6r en god malformulering kan ofta bockas av snabbt, pa
mindre dn en minut. Arbetet med de 7 punkterna under beslutsprocessen kan
diremot ta manga timmar — checklistan f6r en god malformulering ar alltsa tinkt
som en kontroll av den firdiga malformuleringen inte en ersittning av processen
som leder fram till den.

Nedan hittar du nagra fértydligande av vissa aspekter av checklistan 1 huvudtexten:

e Fokuserar milformuleringen pa resultatet snarare dn insatsen? Resultat
ar ett mals existensberittigande sa att fokusera pa insatsen kan leda till sloseri.
Men f6r att garantera produktiva mal kan produktivitetens bada komponenter,
resultat och insats, med f6rdel anges i malformuleringen. Om du anger de
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visentliga positiva konsekvenser som efterstrivas, samt den visentliga
insatsen du vill begrinsa dig till sa har du vad jag med en hemmasnickrad term
kallar ett produktivitetsmal. Jag forestaller mig att det dr praktiskt att sitta mal pa
detta sitt 1 manga sammanhang och att produktivitetsmal ar en rimlig term for
denna typ av mal — risken 4r forstas att termen blandas samman med mal inom
produktionen och liknande.

o Personligen har jag markt att det ofta ir motiverande for mig att
begrinsa insatsen nir det galler aktiviteter jag ogillar. Sjalvfallet tillhor
dessa inte mitt yttersta syfte, de ar inget sjalvindamal — genom att sitta
en grans for insatsen kan jag stoka undan dem for att fa tid till sidant
jag finner storre glidje och mening med. Aktiviteter jag alskar daremot
ar ju superproduktiva och att begrinsa insatsen for dessa dr ofta mindre
meningsfullt f6r mig.

o DPunkterna: Du bedimer att det dr produktivt att agera pa formmuleringen och Har
limplig abstraktionsnivd paminner om att det forstas ar 6nskvirt att malet
ar sa produktivt som moijligt och att det alltid ar klokt att ifragasitta om
malformuleringen bor preciseras for att ge 4annu mer gynnsamma
konsekvenser. Ofta ar det klokt att formulera Overgripande mal relativt
abstrakt och delmal relativt konkret. Du agerar mot ett 6vergripande mal
med hjalp av mer omedelbara delmal som alltsa bor vara relativt konkreta.

o Det kan ocksa nimnas att praktikalitet ar en underférstadd princip i
denna bok eftersom den ligger sa stor vikt vid produktivitet. En
malformulering som har goda utsikter att ge mycket resultat f6r en
relativt liten insats ar forstds ocksa realistisk. Alla realistiska mal ar inte
produktiva, men alla produktiva mal ar realistiska, sa produktiva mal ar
ett snavare begrepp an realistiska mal. Men traditionellt brukar ju
realism nimnas som ett kriterium f6r goda mal sa du kan forstas ligga
detta till din checklista om du vill: Tror du verkligen pa malet — dr du
overtygad om att det dr realistiskt; att det &4r praktiskt
genomforbart?

e Vad kinner du infér mélet? Om du ar likgiltig eller kinner ovilja mot malet
kanske ditt undermedvetna siger dig att du missat ndgot visentligt! Alla
minniskor ar inte stopta 1 samma form: ett mal eller en viss typ av mal som
dina grannar anammat kanske ar helt fel f6r dig. 17 is better to be hated for what
you are than to be loved for what you are not” — André Gide

e [6rutom punkterna i checklistan dr ett generellt tips att radfrdga artificiell
intelligens kring dina viktigaste mal, det ar litt gjort att friga exempelvis
ChatGPT: ”Ar X en god milformulering eller tycker du att den kan
torbattras?”

27 Eftersom ett mal definieras av de konsekvenser som efterstrivas bor en
malformulering forstis ange de vasentliga konsekvenser som efterstrivas. For dina
storre mal har du sikert en uppsjé av konsekvenser du vill uppna, men att ange alla

konsekvenser ger ett allt for komplext mal for praktisk anvindning och nir du
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beskriver nagot maste du alltid gora en férenkling i vilket fall som helst — sa du maste
torstas halla dig till de wdsentliga konsekvenserna. Du kan sitta delmal for
konsekvenser som av nagon anledning inte kan inkluderas i malformuleringen for
det 6vergripande malet. Se dven avsnittet Kan dina malformuleringar forenklas?

80 Tbland nir vi sdger att ndgot ar produktivt s ir det underforstitt att vi inte kinner
till alternativ som dr mer produktiva — det vore ju vansinne att vilja det nast bista
alternativet om vi kdnner till ett alternativ som ér battre. Men ofta har vi fOrstas en
nagot mer avslappnad standard och sager att nagot ar produktivt nir de positiva
konsekvenserna overviager de negativa. Det dr ofta full naturligt att siga att en hel
uppsattning av alternativ dr produktiva dven om endast ett forstds kan vara mest
produktivt.

Ett stort problem vid malsittning ar forstas att avgora vilka insatser som ar
produktiva och vilka som inte dr det. Dagligen sitter du massor av delmal som du
vet ndstan garanterat kommer att leda till ett visst resultat och i manga andra fall
satter du mal dér utfallet ar vildigt osikert. Ibland néjer du dig med en timligen svag
eller oklar koppling mellan insats och resultat, mellan dina delmal och det
6vergripande malet de syftar till.

I skrivande stund har jag som mal att utfoéra dtminstone littare motion 7 timmar i
veckan — jag férmodar att det ar battre f6r min halsa att ha ett sidant mal an att inte
ha nagot mal alls f6r min motion. Men det finns forstds manga mal som har en
tydligare koppling till god halsa. Mitt mal att motionerna sju timmar i veckan tjanar
bara syftet att hilla mig i ndgorlunda form, det ir alltsa en del 1 ett mer Gvergripande
hilsomal, men det finns férstds manga forbattringar av malet som jag kan géra om
jag vill h6ja ribban. Att ”motionera” ir en timligen vag term. Malet betonar ocksa
insatsen “motionera sju timmar” dr ju egentligen ganska ointressant f6r den som inte
finner valdigt stor glidje i sjilva aktiviteten. Nir jag uppnatt konsekvensen “har
motionerat sju timmar denna vecka” — si har det férmodligen haft vissa positiva
konsekvenser for min hilsa, men eftersom dessa inte ar tydligt angivna i
malformuleringen ar risken att de positiva konsekvenserna kommer till en mycket
hogre insats an vad som ar nédvindigt — nir du vet exakt vad du ar ute efter kan du
ocksa vilja bittre medel for att ta dig dit. Malet kan exempelvis kompletteras med
mal kring diet, vikt, trainingsdistans eller kanske uppnadd vilopuls.

Generellt giller att ett mél bor betona positiva konsekvenser (resultat) snarare dn
negativa (insats) — och ju sikrare du édr pad att insatsen ar produktiv och leder till
positiva konsekvenser som 6verviger insatsen, desto bittre. Méil som betonar
insatsen riskerar att leda till ofantligt sloseri — alla insatser syftar ju atminstone
underforstatt till nagot resultat, till positiva konsekvenser; det kan vara mycket
klargorande att ange dessa uttryckligen annars riskerar du att spendera budgetar och
ligea tid pa aktiviteter utan ett tydligt Gvergripande mal. Sirskilt om relationen mellan
insats och resultat ar oklar ar det viktigt att vara pa sin vakt mot mal som fokuserar
pa insatsen. Om du ddremot vet av erfarenhet att en viss insats ar mycket produktiv
ir det fOrstas mindre problematiskt att formulera ett insatsmal.

187



Att en malformulering bor betona positiva konsekvenser, resultat, kan egentligen
utldsas ur definitionen Ma/ = Konsekvenser som efterstrivas.

Du valjer visserligen ofta fullt medvetet ett delmal som 1 isolation skulle innebara
negativa konsekvenser for dig, livet ar fullt av trakiga uppgifter som du utfor for att
na ett hogre mal. Du ar ocksa felbar och kan géra misstag — de konsekvenser du
bedémde var positiva for dig visar sig ofta vara till din nackdel. Sa du kan definitivt
definiera mal utifran negativa konsekvenser.

Men ytterst efterstrivar du forstas positiva konsekvenser, de ér alla mals
existensberittigande. Eftersom denna typ av konsekvenser ar sjilva kirnan i vad du
efterstravar ar det forstds fundamentalt att du har en klar uppfattning om vilka dessa
ar och generellt bor dina malformuleringar darfér betona positiva konsekvenser
snarare an negativa.

Nedan ett utdrag fran min bok Kiarbhet!
Bedémning av orsak och verkan i en tradstruktur
... ett specifikt mal som vil definierar ett 6nskvart resultat per definition innebar att
du lyckats orsaka resultatet om du uppnatt ditt mal.

Men nir du arbetar mot ett langsiktigt mal beh6ver du undantagslost bryta ned det
1 mindre delmal. Fragan blir da om de olika delmalen, om de uppnas, kommer att
orsaka att det 6verordnade malet nas. Det ar inte sjalvklart att du har god kunskap
om orsak och verkan mellan delmal och mer 6verordnade mal. Livet vore mycket
enklare om du kunde formulera ett mal och om en lista sedan som genom magi
uppenbarade sig med klara instruktioner om precis vad du behévde gora for att na
ditt mal pa effektivaste satt.

Exempel: Omsittnings6kning genom delmal
Exempelvis kanske ett foretag har som 6verordnat mal att 6ka omsattningen fran 40
till 50 miljoner kronor nista ar.

Ett delmal ar att 6ppna en ny butik. Foretaget bedomer att den nya butiken
kommer bidra med sex miljoner i omsattning under aret.

Renovering av nuvarande butiker dr ett annat mal. Foretaget bedomer att
renoveringen gor att dessa okar sin omsittning med fyra miljoner under éret.

Men hur sikert dr foretaget pa att den nya butiken kommer resultera 1 ett tillskott
pa sex miljoner? Och hur sakert dr det pa att renoveringen kommer resultera i en
omsattningsokning pa fyra miljoner?

Vad du kan vara siker pa ar att bida delmaélen kommer att paverka omsittningen.
Du kan ocksid vara timligen siker pa att de tva initiativen inte kommer ©ka
omsattningen med exakt 6 000 000 kr respektive 4 000 000 kr. I efterhand kanske
foretaget konstaterar att den nya butiken varit en succé som drog in 8 438 578 kr
under dret medan renoveringarna bedéms ha bidragit med endast 2 300 000 kr.

Ar malet produktivt betraktat som medel?
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Vem som helst inser det omedelbara resultatet av att na ett mal: Har du 6ppnat en
ny butik sa har du 6ppnat en ny butik. Och har du renoverat nuvarande butiker sa
har du renoverat nuvarande butiker.

Men kunskap och erfarenhet ér viktigt for att avgora vilken effekt uppnaendet av
olika mal har nir du betraktar dem som medel mot ett mer 6verordnat mal: om
delmalen dr produktiva for att na det 6verordnade malet. Om X1 och X2 ir bista
sittet att orsaka X.

Du blir aldrig allvetande men det dr klokt att atminstone forséka bedéma hur
effektivt ett mal ar betraktat som medel f6r dess hogre syfte. Sa att du kan ta en risk
med 6ppna 6gon eller omformulera malet vid behov.

Ofta kan du genom att analysera malformuleringen i relation till det hégre syftet se
att vissa aspekter ar irrelevanta. Du kan ocksa prata med andra som har erfarenhet
av denna typ av mal eller pa andra satt lira om amnet och kan sedan formulera mer
produktiva mal.

... Data, kunskap och erfarenhet ir relevanta faktorer f6r praktisk tillimpning och
forstaelse av orsak-verkan relationer: Du behéver goda data ndr du fattar beslut,
abstrakt kunskap om hur virlden fungerar for att tolka data - men du behéver ocksa
praktisk erfarenhet for att tillampa din forstaelse 1 konkreta situationer. ... Ett passivt
foretag som inte tar initiativ kommer nistan garanterat att forlora forsaljning over
tid. Men det kan vara mycket svart att veta exakt vilka insatser som kommer att
resultera i forsiljning. Den som har erfarenhet har bittre forutsittningar for att
avgora vilka resultat som kan forvintas av olika insatser, men de exakta orsak-verkan
relationerna ar ofta holjda i dunkel, 1 en svart lada.

Rikna inte med garanterad produktivitet

Det ar alltsd inte realistiskt att kriva garanterad produktivitet av alla mal pa térhand.
Det skulle bli mycket svart att prova nya mal. Du kan ocksa uppticka att ett delmal
som gav Onskvirda resultat fOr nagra ar sedan inte lingre stodjer det 6verordnade
malet eftersom situationen férandrats. Du tar ofta risker nir du sitter mal — att krava
en garanti fOr ett Onskvirt resultat ar inte alltid produktivt. Duktiga entreprenérer ar
ofta mer riskmedvetna 4an vad manga tror — men de édr ocksa val medvetna om att de
inte kan eliminera all risk.

Det ir forstas en god idé att skaffa en Gverblick av visentliga alternativ, bade nir
det giller bide mojliga mal och maojliga medel. Du kan sedan avgora vilka mal kan
tankas vara produktiva och vilja de som sannolikt ger mest resultat 1 relation till
insatsen. Men att forsoka optimera denna process dr alltsa naivt. Malsittning vore
enklare om du alltid hade perfekt information och hade upptickt all teoretisk
kunskap. I praktiken har du tyvirr varken perfekt information eller en fullindad
vetenskap till ditt férfogande. Handelshogskolors ekvationer till trots.

! Du har sikert manga erfarenheter av hur motiverande det kan vara att ange bade
resultatet och en grans for insatsen for att na det. Om du ska tvitta bilen kanske du
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har som mal att gora det pa en timme — dven om du inte nar resultatet pa avsatt tid
sa ar det roligt att tavla med sig sjilv och férsoka vara sa produktiv som maojligt. Det
kan vara mycket motiverande att i malet inkludera en grins for den tillatna insatsen
for att na ett visst resultat!

Att aven en viss insats kan sidgas vara en konsekvens som efterstrivas dr naturligt
— om du satter som mal att tvitta bilen pa tva timmar, eller att tvitta bilen pa 90
minuter, eller att tvitta bilen pa en timme innebir ju att du efterstravar olika
konsekvenser, om du lyckas tvitta bilen pa halva tiden sa blir konsekvensen att du
har vunnit en timme som du kan spendera pa annat! Du strivar forstés inte efter den
negativa konsekvensen, insatsen, i sig, det vore absurt att striva efter nagot negativt
— men att strava efter att agera effektivt och hélla negativa insatser pa en rimlig niva
har ju faktiskt positiva konsekvenser; vilket ar alla mals existensberittigande. Ytterst
stravar du alltsd aldrig efter nagra negativa konsekvenser, precis som det liter ir de
ju bara ett nodvandigt ont, aldrig ditt yttersta motiv. Samtidigt sitter manniskor hela
tiden mal kring vilka insatser de ska gora, konsekvenser du stravar efter ar mal oavsett
om dessa konsekvenser dr nagot du stravar efter for deras egen skull eller endast ett
medel. Kanske gor jag denna poing annu tydligare i en kommande utgava.

Det blir forstas lite lustigt att siga bendmna en insats fOr ’negativa konsekvenser”
nir insatsen ju dr nodvindig for att na malet. Men faktum ar ju att insatsen kan
betraktas som negativ — det vore ju bittre om den vore mindre. Jag anser termen
“negativa konsekvenser” dr motiverad i denna boks sammanhang;, att genomgaende
tala om positiva och negativa konsekvenser gor det latt att f6lja resonemangen. Letar
du efter andra termer kanske vdrde och pris ar lampligare, du kan betrakta insatsen
som priset du betalar fOr att fa ett visst varde:

"Faor linge sedan lirde Ben Grabam mig att priset dr vad du betalar; varde dr vad du far. 1V are

sig det galler sockor eller aktier sa tycker jag om att kipa kvalitetsvaror ndr de dr rabatterade.”
— Warren Buffett

%2 Du kan sjilvfallet argumentera att om en malformulering ar skriftlig eller ¢j
knappast ar en egenskap hos sjilva malformuleringen, snarare beskriver det hur den
uttrycks. Vilken uppmirksamhet malformuleringen kan tinkas fa har forstas annu
mindre med sjalva formuleringen att gora. Jag har valt att inkluderade dessa aspekter
eftersom checklistan syftar till att uppmuntra malformuleringar som kommer till
anvindning i ett praktiskt sammanhang och leder till handling. Det vill siga
checklistan bidrar till goda malformuleringar i bred bemirkelse — god praktik vid
malformulering; malformuleringspraktik som kommer till praktisk nytta — och en
skriftlig malformulering som rutinmassigt far uppmarksamhet tenderar att vara av
storre praktisk nytta dn en malformulering som endast ar mental eller ligger
bortgléomd 1 en byrélada.

8 Chattrobotar som ChatGPT, Copilot och Gemini kan hjilpa dig att hitta exempel
pa malformuleringar. Fragar du efter exempel frin boérsnoterade bolags
arsredovisningar kan du hitta manga exempel pa professionellt formulerade mal.
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% Du hittar yttetligare exempel pd malanalyser min andra bok, hir ytterligare ett
exempel fran Kiarhet!

»Mitt mal dr néjda och trygga kunder” — Emmy

Men vad exakt menas egentligen med “n6jd och tryge”? Att se till att kunderna ar
nbjda och trygea ar forstas en vettig allman ambition for ett foretag men ofta kan ett
sadant mal med fordel preciseras.

Vill du inte omformulera ett abstrakt mal som ”ndéjda och trygga kunder” kan
du precisera det genom mer precisa delmal som ”Alltid svara pd e-post inom 24
timmar.” eller ”F6lj upp varje forsaljning med ett telefonsamtal inom en vecka.”

Pa detta omradet har naringslivet ett stort arbete att gora. Emmy ar langt ifran ensam
om vaga formuleringar. Manga uttrycker en ambition om 7100 procent ndjda
kunder”, men denna formulering ar sa vag att den knappast betyder nagonting alls.
Foretaget som kompletterar denna vaga ambition med precisa mal har mycket storre
mojlighet att faktiskt ocksa fa néjdare kunder.

> Ett viktigt mal kan uppkomma snabbt och behover inte nédvindigtvis vara
omfattande i bemairkelsen att det tar lang tid att nda det. Det kan exempelvis vara
mycket praktiskt att redan ha en plan pa plats nir vissa viktiga men kortsiktiga mal
aktualiseras — en god plan kan ratta liv:
https://www.sverigesradio.se/artikel/raddningstjanster-saknar-plan-nar-de-aker-
pa-suicidlarm, 3/3-2025.

Forutom att vara ett handfast sitt att tackla ett stort problem sa kan delmal ge 6kat

mentalt fokus: nar du definierat delarna av en uppgift i detalj sa vet du ocksa vad som
ar irrelevanta distraktioner. Du kan lisa mer om de positiva konsekvenserna du kan
fa av delmal 1 min bok Klarhet! hir n6jer jag mig med ett kort citat:
En stor fordel med att bryta ned ett mal eller en nuvarande arbetsprocess i delar ar
att du sedan kan granska delarna kritiskt. Ofta upptacker du att en del inte alls ar
produktiv for att nd det 6verordnade malet, delen ar irrelevant och kan elimineras. I
andra fall fyller delen en funktion men boér bytas ut mot alternativa 16sningar som ar
mer produktiva.

286 Sjdlvfallet bor vi redan i foregaende steg ha bildat oss en grov uppfattning om hur
malet kan nds innan vi viljer det, det ingar ju i ett gott omdéme nir vi viljer bland
olika mojligheter att utvardera om ett potentiellt mal dr realistiskt. Trots detta sa sker
mycket detaljplanering effer att vi beslutat oss for att striva efter ett mal. Forst
bestimmer du dig f6r ett mal och sedan planerar du for att realisera det. Naturligtvis
tinns gott om tillfallen da du angrar dig och river upp ett tidigare beslut — poingen i
detta sammanhang édr bara att ett mal ofta ligger som grund for efterféljande
detaljplanering.

Att mal generellt foregar detaljplanering f6ljer fOrstas av definitionen av en plan
som anvands i denna bok: en medpetet j{ogrifmlemd uppsdttning delmal for att nd ett mer


https://www.sverigesradio.se/artikel/raddningstjanster-saknar-plan-nar-de-aker-pa-suicidlarm
https://www.sverigesradio.se/artikel/raddningstjanster-saknar-plan-nar-de-aker-pa-suicidlarm

dvergripande mal. Enligt definitionen ar ett mal utgangspunkten for utformandet av en
plan. Men ér denna definition rimlig? Varfor kan vi inte borja med hypotetiska
detaljplaner och sedan vilja vara mal nir vi ser att en god plan finns pa plats?

Jag argumenterar forstds for att min definition ar rimlig, minniskan ar inte
allvetande, det skulle innebdra en orimlig arbetsbelastning om vi planerade 1 detal
tor varje potentiellt mal innan vi beslutade om vilka mal vi ska efterstriva. Detta
stimmer ocksa Overens med hur manniskor faktiskt agerar: Vi formulerar ett
overgripande mal, sedan kanske vi bryter ned det i delmal, men vi haller vi fast vid
malet tills det natts — oférutsagda hinder som vi inte planerat for uppkommer ofta
och praktiska minniskor l6ser problemen nir de uppstar, det ar orimligt att f6rsoka
planera fOr varje eventualitet.

Principen om gradvis forfining ar relevant i manga delar av malsdttningsprocessen
och ar relevant dven har: forfinad planering ar sallan relevant fore ett mal har antagits.
Ett annat sitt att se pa denna process ar att siga att planering ofta innebir att tillimpa
malsattningsprocessen men pa en lagre niva: for ett givet mal kan du orientera dig
om olika alternativ, utvirdera dem, formulera delmal och sedan folja upp dessa.
Malsattningsprocessen ér ju alltid beroende pa det aktuella sammanhanget och kan
tillimpas pa saval hela livet som pa det minsta av delmal. Nar ett 6vergripande mal
formulerats kan alltsd processen upprepas for att formulera delmal for att na det
overgripande malet.

Att planering ofta ger gynna konsekvenser for agerande indikeras av de enorma
resurser som stora organisationer ligger pa planering. Hade inte planering givit
gynnsamma konsekvenser skulle stora organisationer som inte planerade konkurrera
ut de som gor det — men kan du ge exempel pa nagon stor organisation som inte
spenderar mycket resurser pa planering? (Hur centraliserad planeringen bor vara ar
en annan fraga.) Du kinner sikert till manga manniskor som inte spenderar sarskilt
mycket tid pa att planera, men kan du bland dessa manniskor ge exempel pa en enda
vildigt produktiv manniska? Planlost slit innebir ett enormt sloseri — den som
planerar aktivt for att for att na ett mal skirper sitt omdome 1 frigan eftersom han
tar hiansyn till fakta som relaterar till malet nar han arbetar med sin plan.

7 Pedantisk iakttagelse: Generellt dr Overgripande mal relativt lingsiktiga, ett
6vergripande mal dr per definition mer langsiktigt 4n de delmal som krivs for att
uppna det. Att na hela malet tar forstas den lingsta tiden — att na ett delmal kan
omoiligt ta lingre tid 4n att na det 6vergripande malet.

288 Nar du beskriver nagot gor du alltid en férenkling. Nir du beskriver ett mal
kan du alltsd formulera dig relativt abstrakt — men allt som existerar och allt agerande
ir konkret. Eftersom mal har till uppgift att vigleda ditt agerande mot konkreta
resultat kan de alltsdi behova konkretiseras. Exempelvis kan du bryta ned,
operationalisera, ett mal om att uppnd en positivare arbetsmiljo inom tva ar — ett delmal
kanske blir att dela ut ett pris fOr extraordinira arbetsinsatser pa varje mianadsmote.

192



Du kan alltsa sitta konkreta delmdl fér att kunna agera pa abstrakt
formulerade 6vergripande mal: Konkretisera for att agera!

Eftersom manga olika typer av konkreta resultat 4r mojliga sa behéver du inte
begrinsa dig till traditionella mal kring karridr eller inkomster: du kan satta mal kring
beteenden du vill férindra eller sociala relationer du vill uppna. I Robert F. Magers
Goal Analysis: How to clarify your goals so you can actually achieve them, kan du lisa mer om
hur ”luddiga mal” kan tydliggoras, exempelvis hur ett foretag kan sitta mal for att
hitta sympatiska anstillda (eng. “Good personality”).

% Du kan argumentera att formuletingen “Planering innebir att bryta ned ett dvergripande
mal i delmal” ir oprecis. Kanske vore det mer korrekt att skriva: "Planering innebdr att
bryta ned en overgripande malformulering for att formulera malformuleringar for delmal”.
Eftersom ett mal innebidr handling kan ju en overgripande malformulering inte bli
ett riktigt mal forrin du agerat pa den — och ofta behéver du ju bryta ned en
malformulering i formulerade delmal zznan du kan agera. Vilket skulle innebira att
planering foregar faktiska mal.

Visserligen kan du betrakta sjilva nedbrytandet i delmal som en forsta handling fo6r
att na ett 6vergripande mal, men detta missar poangen eftersom en byrakrat som
stinger in sig pa sitt kontor da kan inbilla sig att ett evigt planerande innebir att han
har mal — trots att han aldrig tar sig nirmare att forverkliga sina storslagna planer.
("Mentala handlingar” och om intentioner kan riknas som mal behandlas pa andra
stillen i notapparaten.)

Men i praktiken finns forstas sillan nagon kristallklar skiljelinje mellan planering
och handling. Ofta planerar vi ju l6pande medan vi agerar mot ett mal — vid storre
mal ar sillan all planering avklarad en gang for alla innan agerandet tar vid.

Overhuvudtaget bedémer jag att distinktionerna ovan #r timligen triviala i
sammanhanget och riskerar att distrahera frain huvudpoingen. Malsittning ar ett
komplext omrade och jag tror att foregaende distinktioner indikerar att vi natt en
punkt dar det dr uppbenbart att amnet knappast tillater ytterligare distinktioner och
att vidare analys inte dr fruktbar. Att ytterligare fordjupa sig i grainsdragningar mellan
vad som ska riknas som agerande, exakt nir en malformulering kan riaknas som ett
mal och den exakta relationen mellan planering och handling tycks knappast
meningsfull.

Nir du beskriver nagot gor du alltid férenklingar och fragan ar aldrig oz du gor en
torenkling utan om du goér en god forenkling som fingar det visentliga i
sammanhanget — eftersom ytterligare distinktioner inte tycks produktiva anser jag
hirmed att diskussionen kan avslutas. Jag gor exakt samma poing nar jag behandlar
problemet om definitioner och grinsdragningsproblematik i not 4.

Minga ganger anvinds ju dessutom termer som mal och malformulering synonymt
och den exakta betydelsen framging av sammanhanget.

Nedan fortydligar jag betydelsen av delmal for att kunna agera pa mer 6vergripande
mal:
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Delmal ar vasentliga for att gora en overgripande malformulering till ett verkligt
mal: Ett 6vergripande mal kan vara timligen konkret: 17nna ett OS-guld pa 100 meter
lopning 2028. Ett overgripande mal kan ocksa vara mer abstrakt, exempelvis: 17 ska
ha Sveriges bdsta kundservice ar 2028. Men oavsett hur abstrakt du formulerat ett
overgripande mal behover du formodligen delmal for att kunna agera pa det
overgripande malet: en langsiktig ambition ger bara en fingervisning men inte nagon
detaljinstruktion f6r hur du bér agera den narmsta timmen, dagen eller veckan for
att na ditt langsiktiga mal. Att formulera delmal ar alltsa 1 manga fall nédvandigt for
att kunna gora overgripande malformuleringar till verkliga mal. Mal innebir agerande
och du kan sillan agera pa ett Overgripande mal utan delmal.

Det kanske ocksa ska noteras att en plan innebdr mer dn att tanklOst sitta ett
kortsiktigt mal efter ett annat. Du kan skriva en bok genom att endast repetera ett
mal som att ’skriva 100 ord” — upprepar du detta steg 1000 ganger har du en bok pa
100 000 ord. En sidan plan kan vara en utmarkt bérjan — men det ar knappast en
tillracklig plan om ditt mal ar att skriva en bok du kan vara stolt Gver.

# Har du ett forsiljningsmal pa 10 000 000 kr under aret kan du alltsa dela upp det
1 mindre snarlika delar, exempelvis att silja f6r 1 000 000 i januari, 500 000 1 februari
etc. eller kanske helt enkelt 200 000 kr per vecka i 50 veckor. Denna slags
nedbrytning kallar jag alltsa enkel nedbrytning.

Men du kan ocksa bryta ned ett mal i delar som inte dr snarlika, att ”sdlja fOr
10 000 000 kt” kan brytas ned exempelvis genom delmal som att “genomféra 100
kundmoten under aret”, ”ga en siljutbildning”, ”lansera en ny reklamkampanj” etc.
Denna typ av nedbrytning kan vi kalla f6r komplex. Sjilvfallet anvinds ofta en
kombination av enkel och komplex nedbrytning av mal, och det kan vara svart att
dra nagra tydliga grinser dem emellan, men distinktionen kan ha betydelse f6r hur

du sitter motiverande mal, se not nedan.

#1 Det hor till sakens natur att mal 4r begrinsade till antalet — du kan pds#i att du har
manga mal — men du kan inte agers pa mer an ett fatal mal at gangen,
malformuleringar som du aldrig agerar pa ir inga riktiga mal. Sjalvfallet kan du ha
veckorutiner, manadsrutiner etc. och det kan dréja lang tid innan du agerar pa ett mal
— men att bryta ned ett mal i allt mindre delar forlorar snabbt sin betydelse, du nar
snart en punkt dir du har hundratals pastidda mal som du knappast aldrig kommer
att agera pa. FOr att inte tappa fokus kan det alltsa vara klokt att f6rsOka begrinsa
sina mal till antalet, gir du uppat i din malhierarki hittar du dina mest 6vergripande
mal och 1 slutindan ditt syfte, de fatal viasentliga mal som verkligen spelar nagon roll,
gar du allt for ling nedat i hierarkin férlorar du dig till slut i triviala detaljer.

En annan aspekt att ta hinsyn till vid nedbrytning av mal ar motivation. “Lagen
om genomsnitt” gor att det jag kallar emke/ nedbrytning inte nédvindigtvis ar
motiverande. En industrisiljare kanske bara behéver gora nagra forsiljningar varje
manad for att nd sitt arsmal: att bryta ned det till ett mal om en viss forsdljning varje
dag kan vara irrelevant och distraherande i ett sidant sammanhang. Istillet fOr att
bryta ned ett 6vergripande mal genom att bara dela upp det (som att dela upp ett
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arsmal pa 5 000 000 kr i forsaljning 1 veckomal pa 50 000 kr) kan det kompletteras
med delmil som inte uppkommit genom enkel nedbrytning: en annan typ av mal
som stodjer det Gvergripande malet och som du har storre moijlighet att na.
Exempelvis kan ett forsaljningsmal pa arsbasis kompletteras med ett veckomal att ta
fem nya kontakter per vecka. Du kan lisa mer om delmal och motivation i min bok
Klarber! 1 avsnittet: Kontroll och motivation.

»2 En givande strategisk friga nir du viljer bland potentiella kortsiktiga mal r vilka
av dina andra mal som kommer uppnas helt eller delvis om du nar detta enda mal.
Ett enda fundamentalt mal, som att starta ett foretag, kan leda till manga goda
konsekvenser: det kan gora det littare for dig att skaffa en intressant umgingeskrets,
ge dig frihet att bestimma dina arbetstider och ge viktiga erfarenheter som du
behover for att ta dig vidare 1 karridren. Denna idé om att vilja strategiskt utifran
fundamentalitet och beroende mellan olika mal har jag linat av Brian Mayne som i
Goal Mapping skriver: "Ask yourself the question now: "Which one of my goals when achieved
will automatically help me to achieve the others?”.

2% Inom forsiljning ar det latt att hitta goda exempel pa vikten av planering: Det
tinns aldrig nagon brist pa arbete: det finns en uppsjo av minniskor du kan ta kontakt
med for att forsoka gora affirer. Om du kontaktar minniskor urskillningslost
uppticker du snart att manga av dem kan gallras bort redan innan du ringer.

Vilka produkter du erbjuder kunderna bor ocksa viljas strategiskt. Sjalvfallet bor
en saljare gora nytta for sina kunder — men medan vissa produkter innebir ofantligt
mycket arbete for lite pengar kan det finnas andra som ar l16nsammare att silja.

Genom att ha en plan for ditt siljarbete och silja strategiskt blir du mycket mer
produktiv.

2% Personligen finner jag att det ofta dr viktigt fér mig att férséka behirska mig i
vissa situationer och inte genast engagera mig i ett problem jag ser och far lusta att
l6sa. Resurser dr alltid begrinsade och det finns alltid manga problem att 16sa, du
kommer inte hinna gora allt. Nir jag handlost kastar mig in 1 en aktivitet som jag
bedomer “bara kommer att ta nagra minuter” — visar sig ofta att den tar flera ganger sd
lang tid. Kanske har du ocksa nytta av att dra ett djupt andetag emellanat och begrunda
dina alternativ och om det verkligen ar strategiskt mest klokt att agera pa din impuls?

?» Denna modell dr sa generell att det knappast fortjanar en fotnot, men min
utgiangspunkt for denna ”modell” ar Patrick Montana och Bruce Charnovs modell
som jag hittade hir: https://en.wikipedia.org/wiki/Planning, 16/11-2024.

%6 Detta dr egentligen ganska sjilvklart, mal kan brytas ned i odndlighet si manga

idéer som giller for att formulera ett 6vergripande mal giller ocksa nir du formulerar
ett delmal och dven nir du bryter ned ett delmal ytterligare.
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»7Goda anledningar att planera rutinméissigt

e Rutinmissig planering ger sunda proportioner — genom att arbeta aktivt med
dina mal och planer lir du dig betona det vasentliga istallet for att forlora dig
i detaljer som tycks viktiga 1 stundens hetta men sillan har nagon signifikans
ur ett langre perspektiv.

e Planering relaterar mal och delmal sa en viktig del av att planera ar att se till
att delmal harmonierar med mer Overgripande mal samt att dina mer
overgripande mal harmonierar med ditt 6vergripande syfte.

e Rutinmassig planering leder naturligt till att du sitter langsiktiga mal — och
ett specifikt langsiktigt mal ar nagot av det mest produktiva som finns.

e LEftersom planering innebar nedbrytning i delmal si innebar rutinmissig
planering forstas ocksa att du kommer att sitta delmal — vilket ofta édr viktigt
tor den kortsiktiga motivationen.

e Rutinmissig planering ger dig 6kad medvetenhet om dina mal eftersom du
arbetar aktivt med dem. Det innebir ocksa att konsekvent agerande
underlittas — principen om rinta visar hur produktivt konsekvent agerande
kan vara.

e Rutinmissig planering kan ocksa underlitta snabba beslut — eftersom du
arbetar aktivt med vad du vill 4stadkomma far du ocksa en klarare bild av vad
du snte vill astadkomma: med en klar bild av dina mal blir det ocksa lattare att
snabbt avgora vad som ir relevant och irrelevant f6r dem, dvs du kan fatta
snabbare beslut.

e Rutinmassig planering ger aterkoppling pa dina tidigare mal — om du planerar
varje dag, vecka eller dr dr det naturligt att f6lja upp utfallet fo6r den tidigare
perioden i samband med detta.

% Det kan vara mycket svirt att forutsiga framtiden pa vissa omraden, den tekniska
utvecklingen de senaste hundra dren hade ingen kunnat forutse i ndgon storre detalj.
Pa internet hittar du en uppsjo av felaktiga framtidsforutsigelser av intelligenta
manniskor: ”Det dr inte alls troligt att ménniskan nagonsin kan komma dt atomens energ.” —
Robert Millikan som vann nobelpriset 1 fysik 1923.

2% Nedan ett utdrag frin min bok Klarbet!

Det ir viktigt att gora skillnad pa misslyckande och forlust. Ofta ger strivan mot ett
mal positiva resultat aven om du misslyckas med att nd malet. Att missa malet betyder
sillan att du gar lottlos! Misslyckandet till trots dr utfallet 4r ofta virt insatsen.

Bédda boxarna i en titelmatch har som mal att vinna men dven forloraren kan ga ur
ringen manga dollar rikare 4n nir han steg in. Férutom pengar har han férvirvat
hilsosam trining och lirdomar om planering och malsittning. Han kan ocksa ha tagit
sig en bit pa vigen sa att det blir littare om han vill préva igen. Dessutom har han
skaffat en merit bara genom att gé in i ringen.
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Ett mer uppenbart exempel dr ett missat sdljmal: Om du satsar pa att silja for en
miljon men bara lyckas silja f6r 900 000 sa har du trots ditt misslyckande rimligen
presterat manga resultat du varderar hogt.

Det dr slarvigt tinkande och katastrofalt for motivationen att avfirda ett
misslyckande som bortkastat”: Ofta har du vunnit manga saker genom att f6rsoka;
ett misslyckande ar sillan en total férlust — och ofta gar du med vinst!

0 Forutsittningen ar forstas att du kan ta framtida motgingar som en utmaning att
inspireras av, blir du istallet deprimerad av tanken pa framtida motgangar sa kan det
forstas gora dig mindre produktiv. Och det finns forstis en grans nar forberedelser
for motgangar blir kontraproduktivt — du kan forbereda dig for mycket.

Foérmagan att motiveras av motgangar och ta dem som en utmaning for att vaxa
behandlas aven i Carol S Dwecks mycket inflytelserika bok Mzndset.

01 Siljarbete ar ofta ett knog, men ibland far du en affir ovintat litt.

302 Mihinda beror manga besvikelser pa subjektivism: om du tror att ditt medvetande
skapar verkligheten blir du forstas stindigt besviken nir verkligheten vagrar att forma
sig efter dina 6nskemal. Fullstindig subjektivism torde vara timligen ovanligt, men
manga manniskor tycks pa nigon medvetandeniva tro att deras 6nskemal paverkar
annat an deras agerande: I skrivande stund 4r manga minniskor intresserade av ufon
och spekulerar kring méjligheten att utomjordingar besokt planeten jorden. Det ar
forstas latt att dromma upp en myriad godtyckliga forklaringar till allehanda fenomen
men just utomjordingar och konspirationsteorier tycks vara populira férklaringar,
rimligen for att sidana exotiska férklaringar har ett spanningsmoment. Ett subjektivt
behov av spinning eller férundran, en 6nskan om en magisk tillvaro och “nagot
storre” kanske dr forklaringen till att manga manniskor tror pa nagot sa fantastiskt
osannolikt som ufon — vad dr det om inte subjektivism?

3 Att investera och agera konsekvent kan ge spektakulir avkastning 6ver tid.

"Dubbla en dollar varje dag i en manad och du har en miljard!” — Amerikanskt uttryck (som
ar helt sant — rikna efter!)

" Att forsti kraften med rinta pa ranta och hur svart det dr att utnyttia den dr kdrnpunkten i att
forsta manga saker.” — Charlie Munger

% Du kan fatta klokate beslut genom att vara medveten om nir mal kan behéva
uppdateras, nedan ett utdrag frin min bok Klarhet!
Mal som behover uppdateras
Ett mal som idag ar relaterat till ett 6nskvart resultat dr det inte nédvandigtvis i
framtiden. Nagra anledningar till varfér mal kan beh6va uppdateras:

e Minniskor f6rindras. Dominerande politiker, foretagsledare och

familjeéverhuvuden kan prigla in mal i nastkommande generationer — men de
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mal som var relevanta for en tidigare generation kan vara foraldrade. Och du
kan i ungdomen prigla in mal i dig sjdlv som inte ér relevanta for din dlderdom.

e Arbetsmetoder forindras. Mal kan ocksa behova uppdateras utifran nya
arbetsmetoder, teknisk utveckling och liknande. Det basta sittet att driva ett
jordbruk var annorlunda 1995 jimfért med hur det dr idag.

e Du har nitt ett 6vergripande mal. Har du natt ditt mal fyller delmalen
kanske inte lingre nagon funktion alls — men det ar litt att glomma varfor ett
delmal formulerades och det kan leva kvar som en blindtarm som bér opereras
bort.** Nir du natt ett mal kan det dirfor vara klokt att kritiskt granska dina
kvarvarande mal sd att de fortfarande ar motiverade.

¢ Du har misslyckats med att nd ett mal. Mal kan ocksa beh6va uppdateras
nar du har misslyckats med att nd ett mal. Ibland ar det meningsfullt att helt
enkelt skjuta fram en deadline nar du har misslyckats — men f6r manga mal ar
inte detta moijligt. For manga idrottare som har missat ett OS-guld ar malet
och dess delmal inte langre aktuella, vid néista OS ir de f6r gamla.

e Distraktioner. Aven f6r mal inom en kort tidshorisont kan du ha glidje av
att uppdatera dina mal, inte minst kan en del av livets alla sma distraktioner
undvikas. Om du som jag stindigt ger dig sjialv sma mal som du sedan haller
fast vid lite for linge sa vet du vad jag menar. Du har sakert erfarenhet av att
soka efter nagot pa internet — for att efter 15 minuters fruktlost letande
erkidnna for dig sjilv att det egentligen inte var sa viktigt. Det vore omanskligt
att forsoka eliminera alla sidana smé distraktioner — de 4r en del av naturlig
minsklig nyfikenhet. Men vira distraktioner ar ytterligare ett bevis pd
potentialen f6r hogre produktivitet f6r den som ir lite mer vaken och tinker
lite klarare pa sina malsattningar.

I manga fall kommer du forstas fram till att en malformulering ar tillrackligt precis
tor det aktuella sammanhanget och inte behéver uppdateras. Men lat inte fordldrade
malformuleringar leva kvar av slentrian!

5 Nidgra av fordelarna som ofta dr forenade med att halla fast vid ett mal istillet for
att ge upp, fran min bok Kiarhet!

Fordelar med att inte ge upp

Ofta ar det klokt att hélla fast vid 6vergripande mal och inte ge upp vid motgingar.

Vdrdet i ett helgiutet resultat

En uppenbar fordel ar den direkta nyttan av att na malet: Ett fardigrenoverat hus ar
virdefullare dn ett hus dir renoveringen avbrutits; néira skjuter ingen hare. Nagra
ytterligare exempel pa hur virdet av ett arbete som avbrutits ofta ar mycket mindre
an vardet av en fullgangen process: Utkastet till en bok ar mycket mindre virt an en
bok som har blivit publicerad. En producerande fabrik dr mycket mer virdefull dn
ett fabriksprojekt som avbrutits innan produktionen kommit igang.
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Fortroende

Om du inte ger upp och istallet nar ditt mal sa signalerar ocksa till dig sjilv och till
andra att du ar nagon som nar sina mal. Det gor att andra far fortroende f6r dig och
att du far fortroende for dig sjalv. Om du arbetar idogt med dina mal kan det skianka
dig stor glidje — att se hur du kan skriva en bok eller lyckas bygga upp ett foretag
fran grunden kan ge sjilvfortroende och stolthet: Jag kan sdtta mal och na dem!

Praktiskt kunnande
Ytterligare en fordel med att inte ge upp ar att du forvarvar den mycket praktiska
kompetensen som ar férenad med att na 6vergripande mal.

Genom att framhirda far du praktiskt kunnande. Dels om det aktuella omradet,
dels om processen att driva stora projekt 1 hamn. Varje mal du nar gor dig battre
skickad att ta dig an storre projekt i framtiden. Du forvirvar disciplin och du lir dig
att planera.

Dessutom lir du vad som krivs for att fa alla steg av ett stort projekt att fungera.
Ger du alltid upp 1 en tidig fas sa lir du dig aldrig om senare steg: Hur manga kreativa
manniskor hade kunnat blir duktiga entreprenorer om de inte givit upp sin affarsidé
nir det verkade for krangligt att starta foretag?

Genom att framhirda och na ett 6vergripande specifikt mal lir du dig alltsa hur du
nar overgripande specifika mal i allmianhet — och detta 4r som konstaterades i
inledningen sjilva sinnebilden for produktivitet; nagot av det mest praktiska en
manniska kan lara sig!

3% Generellt kanske en képares omdome blir allt bittre i en given friga; tidens ging
ar en stor hjilp. Men titta tillbaks exempelvis pa dina matinkép genom aren, dven
om du kanske fattar klokare beslut kring dina matinkop idag dn for tio ar sedan sa ar
jag siker pa att du fortfarande fattar mindre goda beslut emellanit pd grund av
tillfallig stress, pa grund av distraktioner etc.

7 Uttrycket Salj dr en kontaktsport fangar en viktig sanning, lite mer pedantiskt kanske
det kan uttryckas som att kontakternas kvantitetr (hur manga kontakter du har) och
frekvens (hur ofta du haller kontakten) dr fundamentala faktorer inom férsiljning.

Sjilvfallet dr kontakternas kwalitet ocksa viktig inom forsiljning med det blir lite
mer krystat att forsoka ticka in detta med uttrycket Salj ar en fontaktsport — allt annat
lika vill du forstas ha goda kontakter — men poingen med uttrycket dr ju visentligen
att betona vikten av att skapa och halla kontakt med manga manniskor.

% Med siljkompetens kan du alltsd paverka andra att agera pa ett visst sitt 4ven om
du saknar en chefs formella befogenhet.

Storst formaga att paverka har forstas en chef som forutom formella befogenheter
dessutom besitter siljkompetens. En chef som har formella befogenheter men ar
fullstindigt oférmogen att silja in sina idéer till sina underordnade ar forstis en
tamligen verkningslos chef.
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39 Uppfolining 4r en fullstindigt naturlig del av planeringsprocessen och rutinmissig
planering utan uppféljning torde vara timligen ovanligt. Den som planerar varje
dag/vecka/maénad eller r tenderar naturligtvis att jamféra plan mot utfall och
korrigera kommande planer.

Uppfoljning ar motiverande och ger dven information om vad som fungerar — tva
viktiga anledningar till varfér det i1 allmianhet ger gynnsamma konsekvenser for
agerande.

Att uppfoljning anviands flitigt indikerar dess praktiska virde — se exempelvis den
vikt som borsbolag ligger pa kvartalsrapportering (aven om det kan argumenteras att
sadan rapportering ofta leder till kortsiktigt tinkande ar det fa praktiska manniskor
som skulle forneka att ndgon form av uppfoljning har mycket positiva konsekvenser).

19 En senil minniska som varken kinner sitt mél eller var hon befinner sig kommer
knappast nd destinationen hon satte ut att na. Grundlaggande vid uppfoljning ér alltsa
tva komponenter: madlet och utfallet. Du toljer upp vart du befinner dig i relation till
ett mal. For att kunna na ett mal pa basta sitt ir det oumbarligt att kidnna till den
nuvarande situationen.

Nir du rapporterar ett utfall kan det forstis vara en nuldgesrapport — du maste ju
inte noja dig till efter att du natt ett mal innan du f6ljer upp det. Du kan visserligen
lira dig massor av saker genom uppfoljning av mal efter att de natts men en stor del
av poingen med uppfoljning ir ju regleringsmekanismen. Det ar motiverande att
télja upp medan du agerar mot ett mal och du har bittre chanser att na malet och att
na det pa ett effektivt satt.

Att feedback dr viktig f6r malsittning kanske kan tyckas sjalvklart, men mainga
minniskor och organisationer utnyttjar inte denna kraftfulla teknik i nimnvird
utstrackning. Det kanske bor nimnas att en férgrundsgestalt inom malsattningsteori
som betonar vikten av specifika mdil iven betonar vikten av feedback, lyssna pa: Setting
Goals to Improve Your Life and Happiness, Edwin A. Locke, ljudinspelning.

M Coca-Colas introduktion av New Coke 1985 blev ett dyrt misstag dven om Coca-
Cola hade gjort omfattande marknadsundersokningar innan de sjosatte den nya
produkten. Om ett foretag av Coca-Colas storlek kan goéra en sidan felbedomning
av framtiden trots omfattande tester sd ar det rimligt att vi alla ar lite 6dmjuka nir vi
g0r bedémningar av framtiden.

12 Inte minst fOr att situationen stindigt dndras, minniskor agerar inte i ett
vilarrangerat vetenskapligt experiment med stabila och kontrollerade faktorer: ett It-
toretag som fore millenniumskiftet inte hade nagra problem att attrahera kapital
kunde nagra ar senare moéta en helt annan verklighet.

313 Aven om det i vissa fall ar realistiskt att forsdka fastsli orsaken till givet utfall av

minskliga val sa dr det sallan weningsfullt att torséka gora det med matematisk
precision.
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Emellanat bestiller forstas stora bolag konsultrapporter som analyserar ett givet
problem i detalj — men dven om de lyckas identifiera orsaken till historisk framgang
eller misslyckande sa ar nyttan med vetenskaplig precision ofta begriansad for framtida
affarsbeslut. De variabler som paverkade det historiska utfallet har ju ofta dndrats.

Inom niringslivet beror framging och misslyckande pi manga variabler som
standigt dndras: nya konkurrenter tillkommer, andra konkurrenter ligger ned
verksamheten, en ravara gar ned i pris eller ett nytt teknologiskt genombrott andrar
branschens forutsittningar etc. Nyttan med en konsultrapport som med kirurgisk
precision forklarar historiska utfall 4r dirmed begrinsad eftersom historien sillan
upprepar sig exakt som tidigare: "Historien upprepar sig inte — men den rimmar ofta.” ir ett
citat som ofta tillskrivs Mark Twain och som paminner om visheten i att lira av
historien samtidigt som det varnar for falsk precision.

4 Det dr oklokt att bedoma en generell princip endast utifrin ett enskilt utfall, frigan
ar om principen i allminhet ger gynnsamma konsekvenser. Detta galler aven negativa
utfall: en investerare som foljer goda principer kommer att missa vissa goda
placeringar.

Sjilvfallet kan ett enda utfall omintetgéra en princip om du uppticker att sjilva
principen i allminhet inte ger de konsekvenser du trodde, detta kan vara ett utmarkt
tillfalle att skérpa ditt tinkande och precisera dina principer — min poang dr bara att
manga minniskor drar férhastade slutsatser och avfiardar eller hyllar en princip
baserat pa ett enskilt utfall som egentligen inte siger si mycket om vilka
konsekvenser principen i allmanhet har.

1> Du har sjilv sidkert triffat minga minniskor som felaktigt tror att deras
lyckosamma situation beror pa deras egna meriter. Hogmod gar som bekant fore fall
och den som ir nyfiken och sjalvkritisk star mycket battre rustad nir prévningarna
infinner sig.

316 Personligen har jag funnit sorteringsfunktionen i Excel mycket praktiskt. Genom
att inféra “taggar” for vasentliga egenskaper kan jag sedan sortera pa dessa.
Exempelvis finns det 1 mitt sdljarbete en viktig distinktion mellan kontakter som jag
bearbetar aktivt, de jag bearbetar med massutskick och de jag aldrig bearbetar —i en
kolumn for bearbetning kan dessa markas ut ’aktiv”’, “massutskick” och “aldrig” och

sedan sorteras. En mycket enkel idé — men ocksa mycket praktisk:
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Kontakt Bearbetning Kontakt Bearbetning
Anders Andersson |Aktiv Anders Andersson |Aktiv
Bruno Berg Aldrig Desiree Drougge  |Aktiv
Cecilia Calvin Massutskick Greta Gardell Aktiv
Desiree Drougge  |Aktiv Bruno Berg Aldrig
Emil Erlander Aldrig Emil Erlander Aldrig
Fredrik Forsell Massutskick Cecilia Calvin Massutskick
Greta Gardell Aktiv Fredrik Forsell Massutskick




7 Om din arbetsstruktur gor att du systematiskt priotiterar administrativa sysslor
och dirfor sillan hinner med kundvard sa kan det straffa sig pa lang sikt.

Virdet av struktur och etikettering giller forstas bade traditionellt fysiskt arbete
(hur du organiserar maskiner pa verkstadsgolvet, hur du mirker pa fysiska lador etc.)
likvil som digitalt arbete (organisation av mappar, kalkylblad etc. pa datorn).

18T dagens sambhille dar det ar sa litt att skapa kopior och uppritta flera etiketter for
en enda sak sa tror jag det finns ett varde i att emellanat paminna sig om en foljdsats
till en palitlig princip: var sak pa sin plats — var sak pd en plats! Att ange information
pa flera stillen av ridsla for att tappa bort den kan ge onddigt komplexa l6sningar
som snarare gor det svdrare att hitta informationen igen — dessutom finns idag vildigt
avancerade sOkfunktioner som underlattar om du oroar dig for att hitta tillbaks.

Exempelvis kan ett datorsystem dir du bara behover ange informationen en giang
pa ett enda stille och som endast sparar informationen pa ett stille undvika mycket
forvirring och férenkla arbetet.

Personligen brottas jag stindigt med dupliceringsproblemet och duplicerar ofta
samma information flera ganger i en enda arbetsbok i Excel — sa jag menar inte att
det ir enkelt problem att 10sa, bara att det ibland 4r mycket arbetsbesparande nir
man lyckas hitta en enklare 16sning.

319 En fantastisk bok for alla som 4r det minsta intresserade av checklistor ar The
Checklist manifesto, Atul Gawande.

20 En minniskas medvetna fokus 4r mycket begrinsat: Medan du liser dessa ord
tanker du férmodligen inte pa din barndom eller dina semesterplaner — du kan
paminna dig om dessa saker vid behov, plocka upp dem frian ditt undermedvetna,
men du kan inte koncentrera dig pa fler dn ett fatal saker at gangen.

I skrivande stund lyssnar jag pa Edward de Bonos Six Thinking Hats. Som en rod
trad genom de Bonos bok gar idén om hur du kan avlasta ditt intellekt och anvinda
det mer effektivt genom att fokusera ditt tinkande pa en aspekt av ett problem i
taget. De Bono ar mycket medveten om att det manskliga medvetandet ar begrinsat
och att det 4r mycket battre att erkdnna att sa ér fallet dn att férsoka utféra en mingd
mentala operationer samtidigt. Hur effektiv metoden med de sex hattarna ar vagar
jag inte uttala mig om men sjélvfallet kan de sex hattarna ses som en checklista som
du kan gi igenom systematiskt for att belysa ett problem ur olika synvinklar.

Uppgiften att skriva en bok ar ett utmirkt exempel pa nyttan du kan ha av en
checklista. Uppgiften dr mycket komplex och att redigera alla aspekter av en bok
samtidigt ar knappast mojligt. Med en checklista kan du istillet bocka av och
koncentrera dig pa en sak i taget: grammatik, stavningskontroll, tempus, ordval,
radavstand, rubriksittning etc.

Med tanke pa ovanstiende passar jag pa att nimna att multitasking ofta ar mycket
improduktivt. Vad som menas med multitasking 4dr vil 1 sista analysen att vaxla
snabbt mellan manga olika uppgifter (eftersom det minskliga medvetandet ar sa
begrinsat ar det svart att fokusera pa mer 4n en sak at gaingen — si i praktiken ar det
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omojligt att gora flera saker samtidigt men vi kan vixla snabbt mellan olika uppgifter).
Eftersom det nistan undantagslost finns start- och stoppkostnader nir du vaxlar din
uppmarksamhet mellan olika uppgifter sa ar multitasking ofta mycket improduktivt.

321 Nir du arbetat med en checklista och médosamt destillerat ut det mest visentliga
1 sammanhanget sa blir checklistan ocksa en paminnelse om vad som bor tas pa allvar
— en aktieinvesterare som dr frestad att spekulera kanske besinnar sig nir han
paminner sig om ett fital investeringskriterier han lagt ned stor omsorg pa att
precisera.

22 Ett foretag kan infora en checklista och skilja ut sig frin konkurrenterna genom
sitt systematiska arbete 4ven om personalen som tillimpar den ar outbildad.

Att djup forstaelse inte nédvandig for framgangsrik tillimpning ar uppenbart med
tanke dven pa virdet av erfarenhet: okunniga minniskor med erfarenhet ar ofta
mycket mer framgangsrika an kunniga minniskor som har kunskap men saknar
erfarenhet inom ett omrade.

Hur som helst dr inte ens erfarenhet nodvindig alla ganger: ofta foljer du steg for
steg instruktionerna i en instruktionsbok for att fa ett Onskat resultat — du litar pa att
tillverkaren tinkt igenom processen och vigleder dig framgangsrikt mot ett praktiskt
resultat. Denna typ av kunskapsoverforing via en instruktion, exempelvis via en
checklista, kan vara ett fantastiskt sitt att #/ampa kunskap, utan att var och en som
tillaimpar den behover forstaelse. En franchisetagare behover inte lika mycket
erfarenhet som den som startar en fristdende restaurang — franchisetagaren far en
formel som visat sig fungera for andra och sa linge hon foljer den till punkt och
pricka har hon rimliga chanser att lyckas.

Att kopiering kan vara ett framgangsrecept visas av Microsoft som dr kéint for att
framgangsrikt kopiera konkurrenternas vinnande koncept. Den som ir intresserad
av att klona framgingsrika idéer hittar en guldgruva av idéer hos investeraren
Mohnish Pabrai: https://www.voutube.com/(@mohnishpabrai. Brian Tracy dr ocksa
en stark anhangare av att kopiera framgangsrika idéer: "One of the smartest things you can
do s to find out what successful people do in your field, and then do it yourself until you get the same
results they do.” (Jag har inte lyckats verifiera citatet men bedomer att det ar helt i linje
med Tracys idéer och hans tillimpning av lagen om orsak och verkan och dirmed
formodligen ett korrekt citat.)

2 En checklista kan betraktas som en samling potentiella méal och gor att du i ett
givet sammanhang redan har en uppsittning potentiella mal fardiga for tillimpning
vilket kan spara tid till handling och 4ven gora att du undviker dubbelarbetet det
innebir att formulera snarlika mal flera ganger.

I vissa fall tillimpar du endast en del av checklistan (som piloter som hittar ett
recept for att 16sa ett akut problem for att undvika en krasch), i manga andra fall
tillimpar du hela checklistan utan undantag. Oavsett om du tillimpar hela eller delar
av checklistan sa anvinds den ju for att vigleda ditt agerande och en god checklista
kan betraktas som en samling genomtinkta potentiella mal som du kan tillimpa pa
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ett givet ssmmanhang. Du behover alltsa inte médosamt formulera denna typ av mal
flera ganger — istallet gor du det en gang och placerar det i din checklista.

2 Avstimning av dagens mal kan forstds ocksd anvindas som en efterkontroll. En
checklista kan vara mer eller mindre permanent, nir du anvinder dagens mal som en
checklista dr det forstas en siardeles tillfillig checklista — ofta associeras ju en
checklista med aterkommande mal. Sjilv borjar jag ofta med att formulera mal for
dagen men foljer sillan planen som en strikt instruktion, men mot slutet av dagen
tycker jag det dr praktiskt att stimma av sa att jag inte missat nagot viktigt.

Ytterligare exempel pa glidjen jag personligen har av en slags checklista ar vid
skrivandet av denna bok. Med hjilp av riktlinjer fran en tidigare bok jag skrivit kunde
jag ta fram en rad tekniska riktlinjer f6r denna bok, (radavstand, teckensnitt, ordval,
etc.) — ett enkelt sitt att med hjalp av erfarenhet garantera en hogre kvalitet. Utan en
checklista dar jag kunde bocka av en sak i taget sa hade jag varit 6vervildigad av
redigeringsarbetet — manniskans medvetande ar mycket begrinsat: du £an granska en
text med hinsyn till teckensnitt e/er radavstind, man att fors6ka granska 20 aspekter
pa en text samtidigt garanterar endast att du kommer att missa saker.

32> Checklistor kan anvindas for att fatta mer objektiva beslut: Det dr litt att bli
emotionell i konkreta situationer och kraftiga kinslor riskerar att paverka ditt
omdoéme — men fakta och logik bor anvindas for att avgora vad som ar sant eller
falskt. Det édr naturligt att du tar fram en checklista 1 lugn och ro och da férsoker
betrakta situationen kyligt abstrakt — nar du sedan tillimpar checklistan 1 en konkret
situation som riskerar att vilseleda ditt omdome sa hjilper checklistan dig att behalla
en objektiv och kyligt distanserad syn pa situationen.

% En teoretisk fundering: Kanske dr mall ett bredare begrepp in checklista: Att
anvinda en checklista kan ju sigas vara att félja en viss form, en viss mall. A andra
sidan: en tillfallig checklista som att stimma av om du natt dagens mal kan ju dndras
ju fran dag till dag och kan knappast benamnas f6r en mall.

Men f6r praktiska syften kanske dessa distinktioner spelar mindre roll, exemplen
ovan med kundmejl och orderblankett kanske kan benimnas bdde mall och
checklista — for praktiska syftet dr det sillan vart besvaret att avgéra om det rOr sig
om en mall eller en checklista, det viktiga dr ju att bada ar praktiska verktyg som ger
resultat. Generell princip: forstaelse ar mycket praktiskt — men du behover inte férsta
allt for att ha praktisk nytta av en idé eller ett verktyg — du behéver inte ens forsta
varfor det fungerar sa vil: 1 de flesta fall har du inte tid att sdtta dig in i1 varfér nagot
fungerar utan konstaterar bara att det gor det och drar nytta av det.

327 https://en.wiktionary.org/wiki/template, 17/11-2024.

28 Manga ginger anvinds teknikerna forstas i olika kombinationer och det kan vara
svart att skilja dem strikt fran varann: nir gar ett diagram Gver 1 en modell? For
praktiska syften ar dessa distinktioner sillan meningsfulla att bekymra sig 6ver, det
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viktiga ar att du hittar ett sitt att f6lja upp dina mal som fungerar i den aktuella
situationen.

32 Den exakta relationen mellan begreppen rangordning och prioritering kanske inte
spelar sa stor roll i detta sammanhang. Nar man prioriterar sa gor man atminstone
en grov indelning av uppgifter i mer eller mindre bradskande varfoér jag anser att
prioritering ar en form av rangordning av uppgifter ur ett tidsperspektiv.

330 Frekvent uppfoljning ar ett fantastiskt verktyg for okat fokus. Vill du fokusera mer
pa ett visst mal kan du helt enkelt vilja att f6lja upp det oftare. I vissa situationer kan
det vara relevant att f6lja upp varje minut. Oklok uppféljning kan visserligen leda till
en ohilsosam arbetsmiljo med allt f6r mycket stress, men ingen kan tvivla pa att
uppfoljning fungerar for att fokusera uppmirksamheten pa ett mal.

1 Ett viktigt argument for att atbeta frekvent dven med dina Overgripande mer
abstrakta mal ar att du blir mer medveten om dem. Men att gora dig medveten om
dina overgripande mal pa daglig basis behover forstas inte innebara en uppfoljning
dir du jamfor mal med utfall: du kan helt enkelt piminna dig om dina mal
Personligen tycker jag om att skriva ned mina mal och arbeta med dem i textform
for att prianta in dem 1 mitt undermedvetna., f6r andra kanske en ljudlig affirmation
ar ett effektivare verktyg.

32 Jag har inte sjilv last foljande artikel, men den behandlar hur ett utvirderingsméte
kan hallas: https://asana.com/sv/resources/project-post-mortem-tips, 2/3-2025.

333 Nedan ett utdrag frin min bok Klarbet!
Analys betyder att bryta ned i delar och att granska dessa var for sig.

En stor fordel med att bryta ned ett mal eller en nuvarande arbetsprocess 1 delar ar
att du sedan kan granska delarna kritiskt. Ofta upptacker du att en del inte alls ar
produktiv for att na det 6verordnade malet, delen ar irrelevant och kan elimineras. 1
andra fall fyller delen en funktion men boér bytas ut mot alternativa 16sningar som ar
mer produktiva.

3% Nedan ett utdrag frin min bok Klarbet!

Frekvent uppfoljning for laserfokus

Den andra principen som noterades redan i inledning var ju tidsaspekten och
aterkoppling. Rutinmissig planering ar viktigt for att agera konsekvent 6ver langa
tidsperioder.

Ett sadant langsiktigt fokus dr fundamentalt for att forklara spektakulir
produktivitet. Forsok att utan rutinmissig planering bygga en framgangsrik fabrik
eller en jarnvag eller en ny revolutionerande mikroprocessor!

Vildefinierade mal ir inte till nagon storre nytta om du glémmer bort dem —
aterkoppling ar viktigt for att dra full nytta av ett langsiktigt mal och anvinda sig av
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det som en konsekvent ledstjarna. Ett arsmal kan exempelvis f6ljas upp varje manad
och varje vecka for att paminna dig om det.

Hur ofta uppféljning ar befogad beror forstas pa sammanhanget. Eftersom mal kan
brytas ned i det oandliga ar det knappast meningsfullt att definiera varje mal med
samma precision — och samma logik giller dven uppfoljning; det dr inte meningsfullt
med rigorés uppfoljning av varje litet mal.

"Det som mudts blir giort!” — Parafras av Peter Drucker

Virdet av fokus

Jag tror mig om att vara taimligen malfokuserad, men mitt malfokus till trots ar det
otaliga ganger under arbetet med denna bok som jag har bérjat leta referensmaterial
pa internet for ett efter en stund uppticka att mitt surfande inte ar strikt nédvandigt
for mitt skrivande.

Denna iakttagelse indikerar det enorma vardet du kan ha av klarhet! Hur manga
minuter skulle du tjina varje dag om du var lite mer medveten om dina mal och
kunde undvika ytterligare nagra distraktioner? Kombinationen av en kristallklar
maldefinition och frekvent uppfdljning kan ge dig laserfokus! En god anledning till
att rutinmissigt sitta dagliga mal. Rutinmassig planering 6ver olika tidshorisonter gor
att du kan behalla ditt fokus over lang tid.

Virdet av 6kat fokus for produktivitet ar svar att Overskatta. Manniskor 6ver hela
jorden distraheras var sekund och var minut fran sina malsittningar: andra
manniskor, ett konstigt ljud, ett plingande i mobiltelefonen eller ett Facebookinlagg
— distraktioner finns 6verallt och dirmed finns ocksa en jittepotential for hogre
produktivitet!

Har du list denna bok de senaste minuterna har din uppmirksamhet férmodligen
redan distraherats av manga andra tankar under denna korta tid. I bocker om
snabbldsning tipsas ofta om nyttan med att lisa med en guide for 6gat: som ett finger
eller en penna - uppenbarligen kan det finnas situationer dir vildigt frekvent
uppfoljning kan vara motiverad for att fokusera pa ett mal!

Oka ditt fokus genom att skriva ned dina mal!

Distraktioner fran en uppgift ar inte alltid av ondo, det ar hilsosamt att reagera pa
den frina lukten av brandrék. Men manga minniskor skulle trots allt kunna bli
mycket mer produktiva med 6kat fokus.

Vill du 6ka ditt fokus ar det kanske enklaste sittet att borja skriva ned dina mal.
Tanken framfors pa flera stillen 1 denna bok och kan inte nog betonas. Genom att
skriva ned ett mal blir du mer medveten om det — det sjunker in i ditt undermedvetna.

Vill du 6ka ditt fokus den nirmsta timmen och ligga grunden for en produktiv
vana? I sa fall foreslar jag att du skriver ned ditt mal f6r narmsta timmen NU! Lagg
ifran dig boken och skriv ned ditt mal! Det tar bara nigon minut.
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335 Manniskor dlskar att utmana sitt omdéme genom att forutsiga framtiden och vill

giarna visa att de har riatt. Att gora forutsigelser om utfall blir ocksa ett dtagande —
om du gor en forutsigelse och har mojlighet att paverka utfallet dr det naturligt att
du engagerar dig for att bevisa att ditt omdome var korrekt.

Uppenbarligen blir det viktigt att pessimistiska forutsagelser hanteras s att de inte
blir sjalvupptyllande profetior och ambitionsnivan sitts for lagt. Kanske kan en
diskussion om det mest optimistiska scenariot avsluta en diskussion om forutsigelser
av utfall sd att ni gar frin motet med en ljus bild av framtiden.

36 Malet du viljer bor vara produktivt och du kan till och med anvinda
produktivitetsekvationen nar du formulerar mal.

Som redan konstaterats pa andra stallen 1 denna bok édr det fullt moijligt att sitta
mal kring negativa konsekvenser, vi sitter ju ofta mal kring att gora en viss insats
daven om det vore oklokt att efterstriva negativa konsekvenser annat in som ett
nodvindigt ont, ett medel for att nd positiva konsekvenser.

Den insats du anser ar rimlig for att na vissa positiva konsekvenser kan alltsa sigas
tillhora konsekvenserna du efterstrivar. Sjalvfallet vill du minimera din insats givet
ett visst resultat; sa ofta anges insatsen 1 form av en begransning — du vill ”skriva klart
artikeln pa maximalt tva timmar” eller ”skaffa en battre dator f0r maximalt 10 000 kr”.

I en malformulering som identifierar det visentliga resultat som efterstrivas men
ocksa anger en rimlig insats (en begransning av de vasentliga insatserna som tillats)
kan den produktivitet som efterstrivas utldsas fran malformuleringen. Jag har valt att
benimna denna typ av malformuleringar {61 produktivitetsmal.

For mindre mal 4r det sillan virt besviret att specificera en grins for insatsen, vad
som dr en rimlig insats dr ofta underforstatt: du satter som mal att skicka ett mejl, att
diska, att ringa ett telefonsamtal — men insatsen fOr att na dessa resultat specificeras
sallan.

Vid lite storre mal dr det ofta klokt att férutom det 6nskade resultatet aven
specificera tilliten insats. Produktivitetsekvationen kan alltsa piminna om nagra
fundamentala aspekter pa en god malformulering och ar ett snabbt sitt att sitta
produktiva mal: du kan kasta ned en malformulering som anger visentliga resultat
och den visentliga insatsen (tidsatging/deadline/budget) — produktivitetsaspekten
tinns da inbakad 1 din malformulering. Om du exempelvis ska grovstida ett forrad
kan du ocksa vilja att avsitta fyra timmar for uppgiften. Manniskor som inte ar

bekymrade 6ver bdde resultat och insats dr mindre produktiva dn de som tar hinsyn
till bada.

37 Mal = Konsekvenser som efterstrivas

. Resultat  Positiva konsekvenser  Output
Produktivitet = = —

Insats Negativa konsekvenser - Input

Definitionerna av il och produktivitet 1 denna bok ger en mycket littéverskadlig och

enhetlig begreppsapparat. Mil relaterar till konsekvenser vi efterstravar och dessa kan
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delas upp i positiva och negativa for att utvirdera produktiviteten. De tydliga
relationerna mellan begreppen i boken samt de enkla och intuitiva definitionerna ar
kanske det jag ir stoltast 6ver med denna bok. Definitionerna ger ett sprik fOr att tala
om malsittning som jag finner vildigt praktiskt och som dessutom ir i linje med hur
manniskor anvander orden i dagligt tal: Nar vi styr vart agerande i en viss riktning,
mot vissa konsekvenser, sager vi att vi har ett mal och det dr naturligt f6r oss att prata
om produktivitet nir vi relaterar ett resultat till insatsen som krévs.

338 Jag passar pa att uppmirksamma tva sitt att anvanda termen produktiv: A) nir
positiva konsekvenser dverskrider de negativa, dvs nar resultat 6vertriffar insats och
vi gor en vinst, B) ibland anvinds termen ocksa for att beteckna det som ér west
produktivt. Uppenbarligen ar A ett mycket bredare begrepp (och vanligare i allmant
tal).
9 Definitionen ar i linje med Wiktionary:
https://sv.wiktionary.org/wiki/konsekvens#Anv%C3%A4ndning, 15/10-2024.

Det kanske bor nimnas att min definition dr bred och dven handlingar kan
betraktas som konsekvenser av att agera pa ett mal. Som nar ditt mal 4r att spendera
tva timmar pa en hobby: Nar du ditt mal har konsekvensen inte minst blivit att
aktiviteten blivit utférd: du har malat, fiskat, utfort tradgardsarbete etc. Att ba utfort
aktiviteten X kan alltsd betraktas som en konsekvens av att na malet Jag ska utfora
aktiviteten X.

0 Jag anvinder ibland termen wmdjligheter snarare in alternativ eftersom den forra
associerar till fler fenomen, alternativ anvands ofta for val som utesluter varann
medan denna bok vill ge idéer f6r hur du kan fatta klokare beslut generellt — inte bara
ndr du stir infor val som utesluter varann. Termen valmojlighet/méjlighet syftar
ibland alltsa pa ett nagot bredare begrepp an termen alternativ som implicerar att
vilja mellan uteslutande mojligheter, se:

https://sv.wiktionary.org/wiki/alternativ,
https://sv.wiktionary.org/wiki/m%C3%Bo6jlighet,

https://svenska.se/saob/?id=A 0979-0233.dEvX.

Termen moijlighet har ocksa férdelen att det édr helt naturligt att associera till a//#
som dr mdjligt, det agerande som star till buds. Ofta associeras forstids till ’positiva
mojligheter”, som nir vi sager “tink pa alla mojligheter” men jag anvinder alltsa
termen for att inkludera dven negativa mojligheter.

En fordel med termen alternativ ir att den ar mer virdeneutralt dn mdjlighet som
tenderar att ha positiva associationer. Det dr naturligt att tala om de “fantastiska
mojligheter” som finns, att tala om alla ”fantastiska alternativ’” ar formodligen mindre
vanligt.

Sammanfattningsvis anvinder jag alltsa i allméinhet termerna alternativ, méjlighet
och valméjlighet synonymt, eventuella nyansskillnader framgar férhoppningsvis av
sammanhanget.
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M ?rangordning. .. ordning i vilken ndgon eller ndgot behandlas eller placeras efter

betydelse eller nagon annan egenskap”,
https://sv.wiktionaty.org/wiki/rangordning, 16/10-2024.

32 Termen méjlighet anvinds hir i bredare bemirkelse 4n ett alternativ: det dr naturligt
att siaga att det finns en risk, en “moijlighet”, att ett kirnvapenkrig bryter ut”, det ar
nagot som kan ske, men vildigt fa manniskor har nagon direkt makt att paverka detta.
Ett kirnvapenkrig ar inte en “mojlighet” 1 bemirkelsen “ett alternativ” (vilket ar den
bemirkelse som normalt anvands i denna bok).

¥ Denna bok handlar om beslutsfattande och bokens teoti betonar kraftigt vikten
av att ta hiansyn till vasentliga positiva och negativa konsekvenser av olika val for att
fatta goda beslut. I méanga fall ir konsekvenserna av olika val inte garanterade utan
endast mer eller mindre sannolika, vilket ger behov av begrepp som risk och chans,
vilka behandlas nedan.

En hindelse som ar oberoende av dina handlingar kan ha olika stora konsekvenser
tor dig beroende pa hur du viljer att agera — samtidigt som det vore absurt att
benamna sjilva hiandelsen f6r en konsekvens av ditt agerande. Sjilvfallet kan det vara
mycket viktigt att ta hdnsyn till en sidan hindelse: Om du vet att den finns 25
procents sannolikhet att du drabbas av en svir 6gonsjukdom blir det genast mycket
mer riskabelt att satsa pa en karridr som kraver god syn. Tar bokens teori inte hinsyn
till sadana hiandelser? Svaret ligger i att beslutsfattande handlar om att bedéma
konsekvenser av olika va/— en oberoende hindelse ar inte en konsekvens av dina val
men paverkar konsekvenserna av dina val. Du boér ta hinsyn till en hindelse 1 den
utstrackning den har paverkan pa konsekvenserna av dina val.

Denna bok handlar om beslutsfattande, och konsekvenser 1 detta sammanhang
innebir konsekvenser av olika val — vilket inte begrinsar sig till de konsekvenser du
har direkt kontroll 6ver. Ett vulkanutbrott eller tornado ar forstds inte direkta
konsekvenser av ett val du gjort, du har inte orsakat hiandelserna, men de val du
taktiskt gor har olika &onsekvenser for dig och dessa beror i sin tur ofta pa hindelser
som dr oberoende av dina val — sa precis som vilka fakta som helst bor ta hiansyn till
dem nar du fattar beslut.

Fokus i denna bok ligger pa konsekvenserna for dig av dina val, inte primiart pa hur du
kan bedoma sannolikheten for olika hindelser. Om du ska bygga ett hus bor du ta
hinsyn till méjligheten for ett vulkanutbrott (om du bor pa Island) eller en tornado
(om du bor i USA), hindelserna dr mojliga negativa konsekvenser, risker, férenade
med olika val du gor sa de bor tas 1 beaktande. Hur du kan uppskatta olika risker och
chanser ligger diremot utanfér ramarna f6r denna bok. I denna kontext anser jag att
bokens definitioner ér tillrickligt precisa f6r denna forsta utgava. Mahinda behandlar
jag problemet med hur du kan bedéma sannolikheter i en kommande utgava.

Ytterligare notering kring bokens definition av risk:
Min definition av risk (och analogt dven min definition av chans) dr fOrstas timligen
allmin men jag tycker den tacker in tvd vanliga anvindningar av termen. Du kan tala
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om risk utan att specificera dess storlek och siga exempelvis: ”Det finns en risk att
Emma siger upp sig.”. Men du kan ocksé tala om mojliga negativa konsekvenser
som sannolikheter, exempelvis: “Det finns en viss risk att Emma och Olle siger upp
sig men jag bedomer att risken dr hogst £6r uppsagning nar det galler Lars.”

Utifran definitionen kan ocksd hirledas att: Desto firre okdnda negativa
konsekvenser — desto ldgre risk. Det vill siga om du tanker eller far information som
g6r dig mer medveten om moijliga negativa konsekvenser av ett alternativ sa har du
storre mojligheter att undvika dessa negativa konsekvenser — vilket per definition
innebar lagre risk. P4 samma satt kan risken dka genom introduktionen av ytterligare
osiakerhet. I skrivande stund ligger Ryssland i krig med Ukraina, nir Ryssland startade
detta krig 6kade risken f6r omvirlden: moijligheten till negativa konsekvenser som 1
dagslaget ar okinda 6kade.

Uttrycket medyeten om riskerna innebir alltsa inte att du kdnner till allt om alla
negativa konsekvenser — istillet innebar det att du ar medveten om att ditt omdome har
brister; att du inte dr sdker pa utfallet, att det finns en moijlighet fér negativa
konsekvenser.

Min definition av risk har jag anpassat fran: ”Risk avser mojligheten att skadliga eller
negativa konsekvenser kan uppkomma till £6ljd av framtida hindelser vars tidpunkt,
utstrackning eller utformning 4r okdnda.”, https://sv.wikipedia.org/wiki/Risk,
22/11-2024. Jag har ocksé anvint mig av:

https://en.wikipedia.org/wiki/Risk, 11/2-2025, dir du erbjuds en koncis definition
av risk: “effect of uncertainty on objectives”.

Min slutgiltiga definition: Risk = Mdjligheten till negativa konsekvenser (ofta uttryckt som
en sannolikhet) anser jag vara en god enkel definition som ticker in det visentliga. Att
det r6r sig om framtida konsekvenser dr ju underforstatt, liksom att det konkreta
utfallet ar okdant — vi talar inte om risken for att nagot ska handa i historien och inte
heller om risken f6r en negativ konsekvens som garanterat kommer att intriffa. Sa
jag har eliminerat termerna framtid, och okdnd fran min definition eftersom de ar
overflodiga.

Med tanke pa omridets komplexitet och den precision som amnet tilliter anser jag
att min definition ér tillricklig, jag dtervinner mitt tidigare resonemang: “Nir du
beskriver nagot gor du alltid férenklingar och fragan ér aldrig o7z du gor en férenkling
utan om du gor en god foérenkling som fangar det visentliga i sammanhanget —
eftersom ytterligare distinktioner inte tycks produktiva anser jag hirmed att
diskussionen kan avslutas. ... Se dven not 4.”

3 Jag har bedomt att det dr rimligt att definiera chans som motsatsen till risk eftersom
risk ofta associerar till negativa konsekvenser medan chans ofta associerar till positiva
konsekvenser — sdrskilt som bada uttrycken ofta anvinds for att uttrycka
sannolikheter. I allmint sprakbruk anvinds mahinda chans for att beteckna ett
bredare begrepp som ofta inkluderar risk, men for syftet med denna bok ar det
praktiskt att ha tva termer chans och risk fOr att enkelt kunna referera till motsatta
begrepp.
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7 Denna definition inkluderar underforstitt dven en tidsaspekt. Konsekvenser
lingre fram i tiden ér, allt annat lika, mindre signifikanta. Uppenbarligen idr det
mycket virre om konsekvensen av ett beslut dr att du forlorar 1 miljon kronor nista
ar jamfort med om du forlorar pengarna om 30 ar. Pa samma satt dar det mer
signifikant att vinna 1 miljon kronor nasta ar jamfoért med att gora det om 30 ar.

Formuleringen Sannolik signifikans = Signifikans vid utfall X Sannolikbet for utfall kan
skarpas ytterligare eftersom termen vid kan tolkas tvetydigt. I bokens ar jag tydlig med
att konsekvenser langt fram i tiden har ligre signifikans men for att vara tydlig kan
det papekas att uttrycket vid utfall alltsa ska lasas om ett visst utfall sker: fragan ar alltsa
hur viktig konsekvensen ar vid beslutstillfillet inte vid tillfallet da den intriffar. Ett
exempel klarg6r vad jag menar: Funderar du pa att gora en investering idag kan det
tinnas en risk att du om 30 ar erliggs med en straffavgift pa 1 miljon kronor for att
du inte lyckas leva upp till ett avtalsvillkor — med Sannolik signifikans menar jag bara
helt enkelt hur viktig konsekvensen dr for dagens beslut om du antar att den kommer
att intraffa om 30 ar och sedan viger in sannolikheten for detta. Om konsekvensen
intraffar om 30 ar kan den forstds 4 vara jatteviktig for dig — men exakt hur viktig
den driett avlidgset framtida sammanhang ar mycket svart att avgora, vilket ytterligare
gor avligsna konsekvenser mindre signifikanta f6r dagens beslut. Vid beslutsfattande
ir utgingspunkten forstas alltid sammanhanget vid beslutstillfillet — och storst
signifikans for ditt nuvarande sammanhang har de konsekvenser som ligger nirmast
1 tiden.

30 Jag avser att skirpa formuleringen av syfte i en kommande utgiva av
Konsekvenser! Som komplement till uttryckssattet 1 min bok hittar du en formulering
fran Wikipedia hiar nedan som anvander termerna syfte och mal pa ett satt som liknar
min anvandning — det dr alltid klargérande att reflektera Over alternativa sitt att
beskriva ett fenomen for att uppticka nyansskillnader mellan olika formuleringar:
”Ett syfte ar nyttan eller avsikten med en planerad handling.

Det kan vara svirt att skilja mellan vad som ir ett syfte och vad som ir ett mal. Ett
syfte beskriver varfér man utfor en viss handling, vad som ar motivet f6r handlingen,
varfér man behéver 16sa ett problem och vad som dr nyttan med en viss 16sning. Ett
syfte beskrivs ofta som nagot 6vergripande, en inriktning pa ett projekt och ér inte
alltid matbart medan ett mal skall vara konkret. Ett mal ar det resultat man vill
astadkomma med sin handling, det férvintade resultatet. Ett mal bér vara mitbart

2

och tidsbundet si att man kan faststilla ndr malet ar uppnatt. ...”,
https://sv.wikipedia.org/wiki/Svfte, 20/10-2024.

37T linje med Wikipedias definition av personliga mal: ef# tillstind)/ resultat som en person
anstranger sig for att uppna”, https:/ /sv.wikipedia.org/wiki/Mal, 20/5-2024.

Du kan argumentera att "Konsekvenser som efterstrivas” dr en onddigt bred
definition eftersom alla strivar mot vad de anser ir positiva konsekvenser, negativa
konsekvenser dr bara indirekt anvindbara som ett medel att uppna positiva
konsekvenser. Eftersom positiva konsekvenser kan anvindas synonymt med termen
resultat kan en mer traditionell definition av mal tyckas motiverad: Resu/tat som
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efterstravas. Jag har diaremot valt att definiera mal bredare som konsekvenser som
efterstravas — helt enkelt fOr att vi kan styra vart agerande mot konsekvenser som
betraktade i isolation ar negativa. Ofta blir det forstas lite 16jligt att siga “’jag stravar
mot negativa konsekvenser” istillet for att siga “det ar ett medel till ett mer
overgripande mal”. Ofta ar det enklast att uttrycka sig mer neutralt och bara tala om
konsekvenser och inte specificera om de ar positiva eller negativa.

Min allmanna definition av mal ar alltsd vardeneutral, sa linge du stravar mot en
viss konsekvens si har du ett mal, hur konsekvensen virderas av dig eller nigon
annan ar likgiltigt. Uppenbarligen strivar manniskor efter en myriad saker varje dag
aret runt det. Detta grundldggande fenomen ir inte beroende av om den som agerar
har gjort ett gott- eller ett daligt val eller om han skulle virdera en viss konsekvens
hogre eller lagre om han utvirderade den pa nytt: podngen ir att han agerar i viss
riktning, styr mot en viss konsekvens.

Diremot ir distinktionen mellan positiva och negativa konsekvenser fundamental
for att forsta beslutsfattande och fatta goda beslut. Distinktionen gar darfér som en
r6d trad genom denna bok och ir relevant aven nar det galler mal — dven om den
inte definierar vad ett mal ar. Du kan exempelvis utvardera hur produktivt ett mal ar
genom att analysera konsekvenserna av det i positiva- respektive negativa
konsekvenser. Och du kan utvirdera 1 vilken grad ett mal ér ett sjalvindamal: om de
direkta konsekvenserna av att agera pa ett mal visentligen ar negativa kan det ofta
motiveras indd — om det ar ett medel for att na ett 6vergripande mal (eller sa kanske
det ér ett foraldrat mal som behéver omprovas).

En f6rdel med min breda definition av mal ir alltsa att den ticker in delmal, nagot
som en definition som starkt betonar resultat riskerar att missa — ofta kravs en insats
under ling tid for att ett substantiellt positivt resultat ska realiseras. Min definition
paminner ocksa om att ett mal inte nédvandigtvis ar rationellt, liksom att du kan géra
drliga misstag 1 ditt omdéme — du kan bedra dig sjilv eller missta dig att tro att du
agerar mot positiva konsekvenser medan de i sjalva verket ér till din nackdel. Till och
med nervimpulser ticks in av min breda definition, nir du rycker undan handen fran
en varm platta sa ror det sig forstas inte om ett medvetet mal, men en konsekvens
’lyckas undvika brinnskador” styr ju ditt agerande. Undermedvetna mal kan vara
viktiga drivkrafter men har begrinsad betydelse f6r resonemangen i min bok. Se dven
avsnittet Ma/ i bokens andra del.

I konversationer med ChatGPT om min definition av mal sa uppkom faktiskt en
annu mer koncis formulering: mal = efferstrivad konsekvens. Pluralformen
efterstravade konsekvenser” kan ju fa vara underférstadd da du alltid kan specificera
fler detaljer nir du beskriver nagot. Mdhinda kommer jag anvinda denna mycket
komprimerade definition i kommande utgavor for att ytterligare forenkla
tramstillningen.

M Jag foredrar generellt termen wzilformulering eftersom den later mindre hégtravande
och akademisk dn waldefinition.
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¥ Eftersom den mest gynnsamma mélformuleringen dr okdnd dr det forstis ologiskt
att 1 en konkret situation pasta sig vefa vad den mest gynnsamma malformuleringen
bestir i. Samma sak giller forstas vad jag kallar en gynnsam malformulering — hur
ska du kunna veta om du ligger tillrackligt nidra X nar X ar okdnd? Jag anser att
uttrycket  gymnsam  malformulering inda dr motiverad for att beteckna nir en
malformulering bedoms vara tillrackligt god. I praktiken gor du alltsd en bedémning
och sager att en malformulering dr gynnsam om du bedémer att den kan tinkas ligea
nagorlunda nira den mest gynnsamma malformuleringen.

Eftersom mal vigleder agerande dr den mest gynnsamma malformuleringen den
som vdgleder agerande till de biasta konsekvenserna. De mest gynnsamma
konsekvenserna kan alltsa inte avgoras utan hinsyn till dig och din situation. Frigan
ar om du bor strava efter att astadkomma x, y och z eller om p, q och r kommer att
ge innu mer gynnsamma konsekvenser.

Den mest gynnsamma malformuleringen for dig har inget med 6nskedrommar att
gora. Fragan ir vilken malformulering som ar mest gynnsam att agera pa 1 den harda
verklighet vi lever i — inte vilka konsekvenser som vore trevliga i en drémvirld dar
du kan fa allt vad du 6nskar till en mycket liten insats. Definitionen av ett gynnsamt
mal syftar till att ringa in vilket agerande som du bedémer ger dig mest 6nskvirda
konsekvenser. Du kanske sneglar pa grannens nya Tesla och funderar pa att kopa en
likadan — men skulle konsekvenserna av ett sidant mal verkligen vara de mest
gynnsamma for dig? En Tesla kanske ér rolig att ha om du far den gratis — men ar
den verkligen ett mal du vill kimpa och anstringa dig f6r? Pa samma sitt ar det
torstas roligt att vinna en miljon pa lotto — men dr en miljonvinst verkligen ett
gynnsamt mal for dige Skulle agerandet som krivs fOr att vinna pa lotto verkligen ge
de mest gynnsamma konsekvenserna for dig eller finns det andra sitt du kan agera
pa som férmodligen ger mer gynnsamma konsekvenser?

Att goda mal inte har nagon koppling till 6nsketinkande betyder inte att kdnslor ar
likgiltiga. Det kan vara valdigt inspirerande att borja med att drémma stort och sedan
torsoka hitta realistiska medel f6r att drommen ska ga i uppfyllelse. Det ir klokt att
radfraga dina kdnslor néir du formulerar mal — ar du fullstandigt likgiltig infor ditt mal
ar det en varningssignal som kan betyda att ditt mal tar dig lingre ifrin sidant som
verkligen skulle gora dig lycklig. Det ir det inte rationellt att ge kanslor samma
kognitiva status som medveten tanke — nir du fattar snabba beslut kan det vara klokt
att anvinda kinslor och intuition sa linge du ér klart medveten om att ett omdome
baserat pa kanslor skiljer sig fran ett som du bildat nir du har tid att tinka igenom
saken mera medvetet med mera fakta och mer rigor6s logik. Kort sagt dr det inte
rationellt att ge ett omdome baserat pa kinslor samma kognitiva status som ett
omdome baserat pa fakta och logik. Din medvetna tanke dr din mojlighet att ge
instruktioner till ditt undermedvetna — om du endast férlitar dig pa undermedvetna
tankeprocesser dr du snart medvetslos. Jag kan ha viss forstaelse for att mianniskor
alskar genvagar och att I6sningar som utlovar mindre anstringning ofta blir populira
— allt annat lika vill du sjilvfallet géra av med si lite resurser som moijligt. Men
minsklighetens tragedi ligger till stor del i var oférmaga att erkdnna att tankearbete
ar hart arbete som det dr oklokt att spara in pd. Pa kort sikt kriver det mindre
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anstrangning att vara irrationell och manga manniskor har tyvirr en kort tidshorisont.
Allt detta betyder forstas inte att kinslor dr nagot negativt eller att det ar rationellt att
ignorera sina kanslor, livet vore meningslost utan kanslor.

Niégra ord om termerna gynnsam och produktiv: Termen gynnsam anvinds i manga
sammanhang i denna bok 1 princip synonymt med produktiv: i kommande utgava
kanske begreppen integreras och renodlas yttetligare si att mer/mindre gynnsam
motsvaras av mer/mindre produktiv, eller si kanske termen gynnsam helt elimineras
till f6rman for termen produktiv.

30 T en konkret situation kan det vara svart att klassificera en nedbrytning entydigt
som enkel- eller komplex. Beslutsfattande dr ett komplext omrade och det finns rika
mojligheter att bryta ned mal pa manga kreativa sitt. Men bada typerna av
nedbrytning dr vanligt foérekommande 1 sin renodlade form sia jag tror att
distinktionen ar relevant — det blir latt att referera till en nedbrytning pa en skala av
komplexitet som “relativt enkel” eller ”relativt komplex”.

Ofta delar vi upp ett mal helt enkelt genom att behalla dess vasentliga kvaliter. som
nir mal for arsforsiljning delas upp i manader eller veckor, eller nir en 6nskad
totaltid 1 ett motionslopp delas upp 1 varvtider. Denna typ av enkel nedbrytning av
mal kan jamforas med malet att dta upp en tarta en bit i taget: bitarna blir inte
nédvindigtvis exakt lika stora men bortser du fran kvantiteten sa ar innehallet 1 varje
bit vasentligen detsamma och du ater upp samma bit pa visentligen samma sitt.

Minga andra ganger delar vi upp ett mal i mindre delar som har visentligen olika
kvalitet: ska du anordna en fest kanske du sitter delmal som att képa mat, stida
ligenheten och skicka inbjudningskort. Sadan komplex nedbrytning kan liknas vid
malet att baka en tarta: du kan inte bara dela upp ”’baka en tarta” i mindre snarlika
delar utan maste gora flera saker som skiljer sig visentligt frain varandra: du maste
hitta ett recept, se till att du har ingredienserna som krivs, blanda ingredienser etc.

Utifran ovanstiende resonemang borde kanske uttrycken enke/ nedbrytning och

komplex nedbrytning ersittas med termer som relaterar till amalys och syntes men
eftersom det galler nedbrytning av mal riskerar dessa termer att vara forvirrande i
sammanhanget. Och dven om dessa termer mojligtvis 4r mer exakta sa dr de knappast
lika valbekanta bland minniskor i allmidnhet — eftersom detta ar en praktisk
referensbok snarare dn en akademisk avhandling sa bedomer jag att nuvarande
termer dr befogade och fangar det visentliga i sammanhanget.
! Definitionen dr i enighet med en definition av plan inom ekonomi och
stadsplanering som aterfinns pa Wikipedia: "(ekonomi, stadsplanering) (en enskilda persons
eller en organisations) uppsdatining planerad kedja av handlingar, med vilka man avser att uppnd
ett visst maly en dskadliggiord (Onskad) framtid (i nagot avseende) och eventuellt hur den skall
kunna uppnas”, https:/ /sv.wiktionary.org/wiki/plan, 2/6-2024.
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352

Resultat __ Positiva konsekvenser __ Output _ Viarde

Produktivitet = = _ = = —
Insats Negativa konsekvenser Input Pris

Begteppspatet Output/Input ir kanske inte si vanligt som Resultat/Insats och
begreppsparet [arde/ Pris associerar i nigon man till en handelssituation sa jag har
valt att inte anvinda dem 1 nagon storre omfattning i denna bok. Men jag ville nimna
dem da du kan argumentera att de kan anviandas synonymt med de andra
begreppsparen. Vatrfor virde/pris kan vara en klargérande formulering forstis om
du reflekterar 6ver foljande citat: "For linge sedan lirde Ben Graham mig att priset dr vad
dn betalar; varde dr vad du far. 1V are sig det giller sockor eller aktier sa tycker jag om att kipa
kvalitetsvaror ndr de dr rabatterade.” — Warren Buffett. Om virde betyder ”vad du far”
sa ar det att likstalla med “positiva konsekvenser”, vad du vinner pa ett beslut. Om
pris dr “vad du betalar” s dr det att likstilla med de “negativa konsekvenser” som ar
associerade med ett beslut.

Ett vanligt misstag ar att bara ta hansyn till en del av vardet eller en del av priset:
En annonsor tror sig ofta inte ha fatt ut nagot av sin annonsering eftersom ingen
svarat pa hans annons — men direktrespons ar bara en del vardet med att annonsera;
du exponerar ocksa ditt varumirke och bygger en grund for framtida relationer.
Samtidigt kan en annonsor ocksa gora en kraftig underskattning av priset eftersom
de negativa konsekvenserna av att annonsera ir fler an bara summan som star pa
fakturan, insatsen kan ocksi besti i att utforma en annons och skéta all
administration som krivs for att boka en annons.

353 T1ll skillnad frin méinga andra gor jag i denna bok ingen skillnad pé termerna
produktivitet och effektivitet utan anvander dem for att beteckna samma begrepp.

Uppenbarligen anvander vi hela tiden ett begrepp som relaterar resultat till insats,
vi talar om mer eller mindre ekonomiska sitt att anvinda resurser. Detta begrepp
motsvarar verkliga fenomen och fortjanar en beteckning. I min bok anvinder jag
termerna produktivitet och effektiviter synonymt for att syfta pa samma underliggande
tenomen. Syftet med denna referensbok ir ju att vara en praktisk handledning och
jag bedomer att det skulle vara forvirrande infora ytterligare distinktioner for att skilja
pa termerna. Jag har diremot upptickt en spraklig finess med att foredra en viss term
1 ett givet sammanhang: istillet fOr att skriva ”g6ra mer produktiv’ dr det behindigt
att kunna skriva “effektivisera”.

En distinktion som ofta gors ar mellan a## gora rdtt saker (strategisk effektivitet”) och
att gora saker ratt (Coperationell effektivitet”). Distinktionen dr som vi ska se virdefull
tor att ange pa vilken niva man analyserar syfte.

I dessa sammanhang skiljs begreppen ofta it med hjilp av termerna effektivitet
och produktivitet vilket jag anser dr férvirrande, denna anvindning dr heller inte
konsekvent och dterspeglas alltsa inte i hur jag anvinder termerna i denna bok.
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Nedan hittar du mitt preliminira resonemang kring dessa begrepp som jag hoppas
kunna inkludera i en kommande utgiva av Konsekvenser!

Faktorerna i produktivitetsekvationen (resultat/insats) indikerar tvd vanligt
torekommande angreppssatt for att 6ka produktiviteten: Utifrin ett givet mal kan du
ifragasatta resultatet, om de positiva konsekvenser som efterstravas verkligen stodjer
mer Overgripande mal pa basta sitt, dvs du kan gora en syftescheck. Exakt samma
syftescheck kan utféras pa en lidgre niva i malhierarkin genom att du ifrdgasdtter
insatsen, om delmalen pa bista sitt bidrar till resultatet.

Vid en syftescheck kanske du uppticker att insatsen dr 6verdimensionerad i
relation till 6vergripande mal (det kanske inte 4r meningsfullt att rekrytera 10 nya
kunder varje dag — 5 kanske racker), eller s kanske du hittar ett resultat som battre
stodjer det 6vergripande malet med samma resurser (resurserna som anvands for att
rekrytera 10 nya kunder varje dag kanske istallet borde anviandas till kundservice —
ndjda kunder minskar behovet av nyrekrytering). I bada fallen har du hittat en mer
produktiv 16sning.

Sjalvtallet kan du forsoka forbittra bada faktorerna, bade resultat och insats, men
ofta koncentrerar du dig pa en faktor i taget. Dessa renodlade strategier f6r att 6ka
produktiviteten motsvarar di de traditionella uttrycken: Nir du blickar uppat i
malhierarkin for att sikerstalla att mélet 4r motiverat utifrin mer 6vergripande mal
set du till att du gor ritt saker. En analys av syftet med insats/delmal koncentrerar sig
istallet pa att gira saker ratt (givet ett visst resultat som du utgdr ifran dr onskvirt).

I bada fallen granskar du alltsa mal utifran syfte — skillnaden bestar i vilken niva i
malhierarkin du utgar ifrain: om du analyserar delmalen for att na malet X eller om
du analyserar malet X (och andra mal pa denna niva) utifran vad det 1 sin tur syftar
till. En insats motiveras alltid av ett resultat: Istillet for den luddiga distinktionen
mellan att ’gOra ritt saker” och att ”gora saker ratt” blir frigan med min terminologi
helt enkelt vilken resultatniva du anvinder som din standard — om de mal som
befinner sig pa X niva fyller sitt syfte eller om delmaélen for att na X fyller sitt syfte.
Kort sagt, med mitt uttryckssitt behéver du bara ange vilken niva i malhierarkin du
granskar vid en syftescheck.

Pedantiskt fortydligande, de traditionella uttrycken anvinder sig bada underforstatt
av syftesbegreppet: Att gira ritt saker refererar forstas till syftesbegreppet. Men aven
att gora saker ratt ir uppenbatrligen ocksa helt beroende av syftesbegreppet: hur ska du
kunna veta om du kan spara in pa en viss kostnad om du inte kdnner till vad insatsen
syftar till?

Notera hur kraftfulla dessa distinktioner dr, genom att koncentrera dig pa en av
taktorerna i produktivitetsekvationen viljer du aktivt vilken niva i malhierarkin som
du ifragasitter och far ett fokuserat angreppssitt for att héja produktiviteten:

Det finns massvis av situationer dir vi antar att ett visst resultat (X) dar onskvart
och sedan koncentrerar oss pa att minska resurserna som anvands for att uppna detta
resultat. Ett foretag som tillverkar kastruller och har god efterfragan pa dem kan 6ka
sin produktivitet genom att anta att en kastrullerna ar bra som de ir och sedan
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koncentrera sig pa att gora dem med sa liten insats som mojligt. Livet ar fullt av
exempel pa denna typ av effektiviseringar, du har sikert sjialv manga erfarenheter av
att hur du med lite 6vning kunnat utfoéra ett visst arbete med mycket mindre
anstrangning 4an vad som krivdes de forsta gangerna du forsokte.

I'andra fall 4r det mest givande att koncentrera sig pa att kritiskt granska om malet
X (och eventuellt andra mal pa denna niva) dr basta sattet att na dnnu mer
overgripande mal: Om du spenderar 40 timmar i veckan pa ett arbete du vantrivs
med kan det vara klokt att ifrigasitta om denna arbetsinsats kan anvinds mer
produktivt om du satsade pa ett annat resultat. Manga arbeten kraver en insats pa 40
timmar per vecka men om du idlskar djur kanske du skulle trivas bittre pa en
bondgird dn pa ditt nuvarande stidjobb.

Mal kan brytas ned i odndlighet och vilken nivd i malhierarkin du viljer for att
analysera syfte gor inte nagon visentlig skillnad i angreppssitt. Vilken niva du viljer
att analysera ger dairemot olika méjligheter och risker: Ju hogre upp i malhierarkin du
gar desto storre chanser f6r radikala forbattringar — men desto mer star ocksa pa spel,
att dndra ett 6vergripande mal kan fa stora negativa konsekvenser om du misslyckas.
Se dven avsnittet: Radikal- eller kontinnerlig forindring?

Reflekterar du en stund sa inser du att det dr timligen sjalvklart att risk och
beloning dar hogre ju hoégre upp i malhierarkin du ifragasitter syftet. Om du
ifragasitter om X och Y bist nar det 6vergripande malet Z sa star mycket mer pa
spel an om du ifragasatter om delmalen Xi, X2 och X3 dr bast for att na malet X.

Det ar alltsa ofta mindre riskabelt att halla sig till ett mal som visat sig ge vissa
positiva konsekvenser och sedan arbeta idogt for att minska den insats som kravs for
att na det — men avkastningen pa detta trygga angreppssitt kan ocksa vara mycket
mindre: om du tillverkar kastruller 1 en mogen industri kanske du lyckas minska dina
kostnader med nagon procent varje ar.
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