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Forord

Koping nominerades 1984 till Sveriges trakigaste stad. Jag
véxte upp i Kolsta, drygt 15 kilometer dérifran. Vi akte till
Koping for att "aka till stan” For att underhalla mig sjalv i den
héndelselosa lilla by jag bodde i brukade jag sitta i timmar
och bygga stader av papper och tejp. Dessa stader kunde i
vissa fall tacka hela sovrummet med pappershus, sma gub-
bar som krigade med varandra och mélningar av landskap
som tdckte viggarna. Mina klasskompisar i skolan hade det
lika trakigt som jag och vi brukade dela med oss av roliga le-
kar vi kunde géra hemma. En dag visade en av mina vénner
mig en rolig lek. Han sa att jag skulle rita en triangel pa ett
rutat papper, och sedan rita ytterligare tva lika stora triang-
lar nedat som borjar pa de nedre kanterna av den tidigare

triangeln. Detta skulle jag fortsdatta med — men om kanterna



fran tva trianglar pa samma ledd motte varandra sa fick jag
inte gora en ny triangel fran den punkten.
Jag borjade rita. Och nu vet jag att om man fortsitter

sa tillrackligt ldnge skapas foljande bild som kan fortsitta i

odndlighet:




Vi kunde sitta hela lektioner och rita dessa figurer. Vi fort-
satte sa lange att vi var tvungna att tejpa ihop rutade papper.
Snart blev vi énda tvungna att hitta storre papper att rita pa.
Vi fick tag pa Al-papper fran var larare, dock visade det sig
svart nér det inte fanns rutor att f6lja.

Jag minns hur fascinerad jag var av de monster som ska-
pades. Det kidndes som att jag blev indragen i en magisk
vérld dar mina hdander bara genom att folja enkla regler ska-
pade en helt ny virld dér vad som helst kunde handa. Helt
plotsligt sag vi borjan av en enorm triangel formas och det
enda vi ville var att se till att den blev fardig. Dérefter kom
en dnnu storre triangel som gjorde att den tidigare triangeln
var liten i jamforelse.

Jag minns att jag forsokte forsta hur jag, med sé enkla reg-
ler, kunde skapa ndgot s& magiskt och levande? Jag fragade
mina ldrare och fordldrar men fick aldrig nagra vettiga svar.
Till slut lade jag detta i samma fack som jag lade andra saker
jag inte forstod.

Lite visste jag da att jag hade snubblat 6ver nagot som
over 20 ar senare skulle forma mycket av mitt perspektiv
pé problem, var framtid och varfor var vérld ser ut som den
gor. Figuren var en sa kallad fraktal, en bild som alltid liknar

sig sjalv, hur mycket én man zoomar in eller ut i den.



Fraktaler ar en viktig del i hur komplexa system skapas,
dér enkla regler kan ge upphov till en komplex 6verordnad
struktur. Precis som faglar foljer de enkla reglerna: "Krocka
inte in i andra faglar, folj dit andra faglar flyger och undvik
rovdjur” sa leder detta till att de tillsammans skapar nagot
de inte kunnat skapa sjélva. Och som jag kommer att visa i
den hér boken kan faglar och annat i naturen léra oss en hel

del om effektiv organisation.

Foto: Shutterstock



Nar jag var sju ar gick min pappa bort i en hjartattack, bara
37 ar gammal. Nagra ar dérefter skilde sig min mamma och
hennes dévarande man, och det ledde till en lang period
med flera flyttar, osidkra ekonomiska forhallanden och till-
falliga bostader. Till slut landade vi i Stockholm, och da var
jag 15 ar. All osékerhet kom att préagla mycket av mitt be-
teende, ddr jag sokte efter struktur, stabilitet och forutsig-
barhet. Jag ville ta kontroll 6ver min omgivning och ddrmed
fa trygghet, och jag tror det var det som fick mig att borja
studera logistik och ekonomi.

Under mina studier fick jag en kénsla av att allt gar att for-
sta och kontrollera. Genom att kategorisera, processorien-
tera och dela upp héndelser sa kunde jag begripa — och dar-
med fa kontroll. I denna processorienterade vérld fanns en
kansla av att jag kunde l6sa nistan vilket problem som helst
genom att dela upp det i dess delkomponenter, se vilka de-
lar som interagerade med varandra, och dérefter skapa en
overgripande bild av hur saker och ting fungerade. Jag stu-
derade logistik och ekonomi i fem é&r och blev mer och mer
overtygad om att jag kunde kontrollera det mesta. Dérefter
kom jag ut pa arbetsmarknaden med en kénsla av att jag
kunde erévra virlden. Det visade sig att jag inte kunde ha

haft mer fel.



Mellan 2015 och 2019 fick jag forménen att projektleda
logistikrelaterade tjdnster och system och vara ansvarig
for den initiala driften av dessa system pa Nya Karolinska
Sjukhuset i Solna. Det skulle bli norra Europas mest avan-
cerade sjukhus, men var mycket omdebatterat redan fran
borjan. De hoga kostnaderna ifragasattes under en tid da
det var platsbrist pa sjukhusen i Stockholm.

Nar projekteringen var klar och driften hade péborjats
horde jag ordet "process” anvédndas flitigt. Det gav mig
mycket hopp om att vi var pa rétt vag. Dock mérktes det
snabbt att ordet "process” inte anvindes pd samma sitt som
jag hade lart mig i mina studier. I korridorerna pa sjukhuset
betydde process snarare "inte mitt problem’, "denna fraga
gar mellan avdelningarna, sa jag dr inte ansvarig” eller "felet
ligger nagon annanstans dn hos mig” Ordet hade forvan-
skats till ett sitt att skjuta ifran sig s& mycket som mojligt
och senareldgga problem.

Detta var bara bérjan. Romantiken bérjade forsvinna och
den bittra verkligheten krop in. Jag var danda 6vertygad och
forhoppningsfull om att bara jag forstod de delarna jag arbe-
tar med utifran min processorienterade "sanning” sa skulle
jag kunna gora ett bra jobb, fa& mer ansvar och sprida min

sanning till alla delar av sjukhuset. Nu i efterhand inser jag



forstas att denna person inte later sdrskilt trevlig att ha att
gora med. Jag var valdigt dogmatisk och naiv, och jag for-
stod inte alls faktorer som ménskligt beteende, motivation
och arbetsglddje.

Nar jag sa sméaningom blev chef blev det dock snart tyd-
ligt for mig att medarbetarnas beteende och motivation var
viktigare dn processen och de eventuella flaskhalsar som
kunde uppsta. Om medarbetarna inte samarbetade eller sig
sig ha ett gemensamt syfte spelade rutinerna ingen storre
roll. Oavsett hur manga regler eller instruktioner jag ska-
pade, blev arbetet inte battre om inte medarbetarna ville
gora bittre. Arbetet gick fran att hitta roten till problemen
med processer till att hantera ménniskor, halla medarbetar-
nas motivation uppe och sakerstilla att vi alla drog at sam-
ma hall. Samtidigt kom l6sningar pa vara problem fran de
mest osannolika hall. Losningar pa tekniska problem fick
vi inte genom att fortydliga rutiner, utan genom att ha en
gemensam fikastund som skapade en kinsla av samarbete,
dér personer hjélpte varandra med sina uppgifter och upp-
miérksammade varandra pa olika utmaningar och hinder.
Detta var forsta gangen jag borjade ifragasétta min "process-
orienterade” sanning. Jag markte att kontroll genom ruti-

ner och instruktioner i manga fall kan gora problem vérre.



Fragan blev da: Nar ska man anvidnda kontroll och nar ska
man inte gora det? Och om man inte anviander kontroll —

vad ska man gora i stéllet?

Nér coronapandemin skakade om hilso- och sjukvarden
stod alla ansvariga infor enorma problem. Material sdésom
skyddsutrustning gick inte att fa tag pa samtidigt som vard-
platser och personal inte rackte till. Denna snabbt forand-
rande omvérld kravde innovation, snabbt agerande och
risktagande, nigot stora byrakratiska organisationer oftast
inte dr vana vid.

Tidigare krissituationer, som till exempel terrorattentaten
pé Drottninggatan hade varit mojliga att hantera inom ra-
men for den befintliga organisationens krisberedskap och
-traning. Nu krévdes helt nya typer av l6sningar for de pro-
blem varden stod infor. Processer, rutiner och instruktioner
fick ge vika till forman for tillit, trygghet i okunskap och att
testa sig fram for att l6sa de komplexa problemen.

Ett nytt sjukhus, Alvsjo pandemisjukhus, med plats fér
600 patienter (ddr ventilation, syrgas, toaletter och olika
tjdnster och produkter fanns tillgdngliga) byggdes pa bara
tva veckor. En ny organisation skapades dessutom for att

bygga och driva det p& bara nagra dagar. En ny inkops-



organisation, Command Center, skapades i samma veva pa
Nya Karolinska Sjukhuset for att sikerstélla skyddsmaterial
till varden. Det &r svart att forstd hur en stor och mycket
byrakratisk organisation kunde klara detta. Nya arbetssatt
formades och en helt ny kultur skapades som framjade sam-
arbete snarare dn uppdelat ansvar.

Var det krisberedskapen som ledde till att de lyckades
med uppdraget, dir fordefinierade rutiner for “om krisen
kommer” ledde till att de hade en tydlig vég att folja? Nej.
Som jag kommer att visa i den har boken kom lésningarna i
stéllet fran en ny typ av kultur och beslutsfattande som bara

kunde uppsté nér byrakrati och rutiner Gvergavs.

Pandemin och andra kriser i vara organisationer och i var
varld ér inte forutségbara. De foljer inte linjara samband och
har ofta orsakssamband man i basta fall kan se effer hindel-
sen, om alls. Véart samhalle har vant sig vid att dela upp saker
i dess minsta bestdndsdelar och genom detta tro att man har
kontroll. Men vad hander nér problemen man méter inte
gar att forenkla, dela upp, forsta eller prognosticera?

I den hér boken vill jag visa varfor alla svar pa "hur man
borde agerat” dr problematiska och varfor denna efterkon-

struktion inte ger svar pa hur vi bor agera i framtiden.



Genom att forsta beréttelserna som méanniskor skapar i
efterhand, forklaringarna de foljer och kontrollen de soker
kan vi beméta komplexa handelser med nya verktyg och till-
vagagangssatt. [ stéllet for att ga i fallan och soka trygghet i
forklaringar och kontroll, kan vi anvanda nya perspektiv och
tillvigagangssitt som mojliggor 16sningar. For att utforska
detta kommer jag att beratta nagra historier fran coronapan-
demin och visa hur utmaningarna sag ut. Jag vill inte minst
dela med mig av teorier kring skillnaden mellan kompli-
cerade och komplexa problem och ge exempel pa min-
niskors forsok att ta kontroll 6ver det okontrollerbara.

Med inspiration fran andra viktiga handelser i historien
vill jag ge nya perspektiv pa stora kriser och hur vi kan
l6sa de problem som uppstér. Det krévs att vi tillsammans
breddar véra perspektiv kring handelseforlopp sé att vi inte
fastnar i en enda beréttelse om hur saker och ting gatt till.
Snarare bor vi se det som hiant som en samling berittelser.
Berittelserna i den hér boken ger tillsammans en mangsidig
bild av coronapandemin och — framfor allt — vad vi kan lara
oss infor nésta kris.

I samband med att jag skrev denna bok uppstod ytterli-
gare en kris i varlden. Ukraina attackerades av Ryssland och

miljontals flyktingar sokte sig till framst Polen men dven till



andra néarliggande ldnder. Jag var i Polen tva veckor och ar-
betade med en vilgérenhetsorganisation for att hjélpa flyk-
tingar, och fortsatte sedan med vissa samordnande insatser
nér jag kom hem. Principerna fran denna bok och perspek-
tivet hjdlpte mig och organisationen att forstd och navigera i
en manga ganger komplex och kaotisk situation. Vi lyckades
hjalpa 6ver 1500 flyktingar med husrum, mat och transport
under tva méanader i Polen.

Nu hoppas jag att dessa insikter dven kommer att hjélpa
dig och din organisation i era utmaningar, komplexa pro-

blem och inte minst i kommande kriser.



Nar kritiken mot robotarna pa Nya Karolinska Sjukhuset blev for stark
var det ett luciatdg som andrade allt. Och nar coronapandemin harjade
som varst var det tack vare en VVS-tekniker som vardpersonalen i
Region Stockholm slapp sta utan andningsskydd. For nar allt ser hopp-
I6st ut kan de mest ovantade losningar visa sig. Hur kommer det sig?

I den har boken forklarar Nicholas Fernholm varfor och quidar dig sam-
tidigt genom den kaotiska tid dd varden mot alla odds lyckades stalla
om for att bemota coronakrisen.

Lar dig mer om hur komplexa system fungerar och upptack vad orm-
bunkar kan lara dig om effektiv organisation. Genom beréttelserna i
boken far du konkreta tips pa hur du och din organisation bast kan
hitta I6sningar pa oférutsagbara problem - nasta gang de uppstar.

Nicholas Fernholm nominerades till Arets talare 2022
och har forelast for flera av Sveriges storsta organisationer
pa temat forandringsarbete, komplexitet och digitalisering.
| borjan av coronapandemin var han logistikansvarig for
SLSO under uppbyggnaden av Alvsjé pandemisjukhus och
blev senare en av projektledarna for inkop av skyddsut-
rustning till Region Stockholm.
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