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Per Forsberg:

Kalkylering och

Overvigande retorik

Den traditionella och allméant spridda forestallningen att rationella

kalkylmodeller ligger till grund for investeringsbeslut i féretag och att

beslutsfattarna stravar efter avkastning pa kort sikt stammer daligt med

hur det ser ut i praktiken. Det finns ett stort gap mellan teori och prak-

tik. | foreliggande artikel argumenteras for att beslutsprocesser i foretag

i stallet bor forstds som ’retoriskt Gvervagande samtal’. Syftet med

artikeln &r att visa hur idéer fran retoriktraditionen kan berika foretags-

ekonomisk forskning och 6verbrygga gapet mellan teori och praktik.

I foretagsekonomiska lirobocker antas
minniskor agera for att maximera sin egen
vinst. I detta syfte har modeller 6ver infor-
mationsprocesser och kalkylmodeller som
kan anvindas for att gora rationella beslut
tagits fram.' Beslutsfattaren antas i dessa ha
mojlighet att skaffa information om de fak-
torer som kommer att paverka framtida
betalningsfldden. Men praktiker ir kritiska
till dessa beslutsmodeller.

Foreliggande artikel bygger p4 en tidigare
utférd etnografisk studie av investerings-
beslut i ett rederi som 4gs och styrs av en
familj?, ddr praktikerna sjilva fir komma till
tals. De hivdar att mikroekonomiska
modeller bara ir teorier som inte fungerar i

1 For kritik mot traditionell teori inom samhallsve-
tenskapen, sarskilt kritik mot informationspro-
cess modellen, se Dreyfus (1992). Exempel pa
larobocker som presenterar ekonomiska model-
ler inom ”shipping” ar Wijnolst & Wergeland
(1996) och Beenstock & Vergottis (1993).

2 Forsberg (2002).

praktiken® och de, praktikerna, hinvisar i
stillet till ”kidnsla och erfarenhet”. Den
etnografiska studien visade att besluts-
processer dr mer invecklade 4n vad den tra-
ditionella foretagsekonomiska uppfattning-
en gor gillande.

Att rationella beslutsmodeller dr mer
populira bland teoretiker 4n bland prakti-
ker inom sjofartsbranschen har bekriftats i
en studie om hur investeringsmanualer
anvinds i svenska féretag* Sjofartsbran-
schen utmirker sig genom att flertalet av
beslutsfattarna saknar akademisk utbild-
ning. I stillet byggs kompetens upp genom
muntlig overféring av erfarenheter. Bade
redare, frakt- och skeppsmiklare anser att

kalkylerande har mindre betydelse 4n den

3 Eninvdndning mot detta kan vara att det
endast &r ett talesitt. Men redaren som inter-
vjuades fillde denna kommentar i en bestamd
kontext. Det var i samband med en diskussion
om investeringsbedémningar.

4 Segelod (1996).
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egna kinslan for vad som 4r I6nsamt p4 sike.
Mycket handlar om att snappa upp signaler
och snabbt reagera pa dessa.

Det finns huvudsakligen tvd mojliga for-
klaringar till avvikelsen mellan teorier om
beslutsmodeller och hur det gar till i prakti-
ken. En forklaring dr att det rér sig om
’implicit teori’. Man kan tidnka sig att perso-
ner i ett rederi visst anvinder modeller och
att de kalkylerar, dven om det vid forsta
anblicken inte verkar si. Det skulle kunna
vara ’som om’ de gor det. Trots att de sjilva
inte 4r medvetna om att de kalkylerar och
att det dr svirt att studera kalkylerandet sa
kan man utgd fran att det 4r som om kalky-
lering forekommer. Den andra forklaringen
till avvikelsen idr att de teoretiska modeller-
na och kalkylerna faktiskt inte fungerar och
att det i praktiken ror sig om nagot helt
annat 4n vad som beskrivs i foretagseko-
nomisk teori.

Syftet med foreliggande artikel dr att visa
hur idéer fran dmnet retorik kan 6verbrygga
gapet mellan teori och praktik och férbattra
forstdelsen for vad som faktiskt sker under
en bedémningsprocess. Sirskilt intressanta
begrepp idr ethos och substantiell argumen-
tering. Retoriktraditionen erbjuder dess-
utom ett alternativ till sdvil positivistiska
som socialkonstruktivistiska perspektiv
genom betoningen pa att det finns en rela-
tion mellan handlingar och kommunika-
tion.

I foljande avsnitt kommer jag att disku-
tera den traditionella ’kalkylmodellens’
begrinsningar, problemen med att anvinda
den i praktiken och varfor férklaringen, eller
antagandet att man kan utgd fran att det
skulle vara ’som om’ praktikerna kalkylerar
inte ricker. Direfter kommer jag att presen-
tera idéer fran retoriktraditionen och disku-
tera hur bra beslutsprocesser kan arrange-
ras.

Beslutsfattande
enligt kalkylmodellen

Den traditionella kalkylmodellens funktion
brukar liknas vid en informationsprocessor.
Mingder av olika data stoppas in i kalkylen
som forenklar och transformerar. Resulta-
tet, som bestdr av en siffra anses utgora ett
relevant beslutsunderlag. En av de vanlig-
aste kalkylerna, den si kallade ’nuvirde-
metoden®, har foljande utseende.

Nuvirdemetoden gir ut pa att alla betal-
ningar riknas om till nuvirde enligt den
valda kalkylrintan, som i formeln betecknas
med i. Betalningarna delas upp i inbetal-
ningséverskott per dr (4;) och restvirde (S).
Nir avkastningen och restvirdet har diskon-
terats med den valda kalkylrintan erhills
nuvirdet. Om nuvirdet pd samtliga betal-
ningar ir stdrre in grundinvesteringen (G)
ir investeringen lonsam.

Men nir variablerna i kalkylen ska fast-
stillas blir det komplicerat. Till att bérja
med finns ingen given kalkylrinta utan den
madste investeraren sjilv bestimma. Kalkyl-
rintan ir rintan pa en alternativ invester-
ing. Den aktuella investeringen ir l6nsam
om den inte resulterar i en ligre internrinta
in den valda kalkylrintan. Beroende pa vil-
ken kalkylranta som viljs erhills olika resul-
tat. Andra komplikationer har att géra med
faststillandet av, i det hir fallet, batens livs-
lingd och andrahandsvirde (n respektive S).
Bade livslingden och andrahandsvirdet
péverkas av batens kvalitet, vilka krav den
har byggts for, vilket stil som har anvints,
hur den underhalls och vilka tekniska 16s-
ningar den ir utrustad med. Det ar vildigt

5 Nuvidrdemetoden férklaras bland annat i text-
boken Asztély (1973).
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Kalkylering och dvervigande retorik 35

svirt att bestimma hur stort virdet pd en
bat kommer att vara om femton eller trettio
ar. Aven avkastningen (a,) ir svir att forutse.
Dir till kommer problemen med att tank-
fraktmarknaden ar valdige utsatt for politis-
ka hindelser som gor framtiden svar att
férutsiga.

Logik och kalkylering

Dagens ekonomer ir inte de enda som har
forsoke att formulera kalkyler och sitta upp
rationella modeller i syfte att gora framtiden
mer forutsigbar. Redan Platon utvecklade
strategier for att hantera den forinderliga
och komplexa virlden genom att férneka
dess verklighetsstatus. I stillet ansdg han att
det var idévirlden som var det enda sanna.®
Enligt denna tradition kan inte den virld vi
minniskor upplever med vira sinnen vara
den verkliga. Vara sinnen leder oss vilse och
den som vill komma &t verkligheten bor
darfor forneka virlden si som den ter sig.
Verkligheten, eller rittare sagt, den perfekta
idévirlden dr nimligen endast mojlig att
komma i kontakt med genom f6rnuftet.

I Platons efterfsljd finns flera férsok att
hantera virlden genom att goéra om den
enligt idévirldens logiskhet och form - for
att dirigenom kunna foérutsiga framtiden
och fatta rationella beslut. Ect exempel pa en
inflytelserik ekonom, som argumenterat for
att en positivistisk ekonomisk teori ir rele-
vant, ir Milton Friedman. Hans argument
framkommer i en anekdot om biljardspela-
re” En biljardspelare gor inte avancerade
matematiska berikningar, det vill siga
beriknar klotets hastighet och i vilken vin-
kel det triffar vallen och andra klot. Men det
ir ’som om’ biljardspelaren gor det. Fried-
man skulle ddrfér kunna pastd att dven om
personerna i rederiet inte gér matematiska
ekonomiska modeller med vilka de riknar

6 Wolrath-Soderberg (2003).
7 Friedman (1957).

fram utbud och efterfrigekurva och riknar
pi om investeringen ir lonsam eller inte, sa
ir det som om de gjorde det - trots att de sjil-
va inte 4r medvetna om det. Men samtidigt
ir just detta den stora bristen i Friedmans
argument. Det ricker inte anta att det ir
’som om’ beslutsfattaren kalkylerar.

Nir ekonomiska modeller anvinds vid
beslut si sker argumenteringen genom hin-
visningar till modellernas logik. Att en
modell 4r logisk dr ett kriterium for att den
ska vara anvindbar. En kritik som kan riktas
mot ekonomisk vetenskap ir dirfor den
samma som kan riktas mot andra samhills-
vetenskaper.® Logik har pa ett okritiskt sitt
forts over frin geometri till samhillsveten-
skaperna vars verksamhet dirigenom kom-
mit att priglas av logisk analys. Detta har
medfort att de teoretiska forskarna inte skri-
ver om praxis, eller om generaliseringar om
hur praktiker tinker och arbetar. I stillet
formuleras teoretiska maximer som ir till
for att lira och paminna praktikerna om
hur de bor tinka. Syftet blir da inte lingre
att komma med forklaringar utan atc lyfta
fram nya tekniker. En textbok i logik ir en
”craft manual” skriver Toulmin och uttryck-
er den underliggande attityden i en sidan:

If you want to be rational, here are the

recipes to follow.”

Problemet med denna typ av manualer ir att
den bortser frin att varje situation kriver sin
limpliga l6sning. I var forinderliga virld
racker det inte med manualer som beskriver
vad som dr rationella handlingar.

Kommunikation

och handlingar

Vid sidan av den idétradition dir idévirlden
anses vara mer verklig 4n den virld som vi

8 Toulmin (1999).
9 Toulmin (1999), s. 4.
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kan uppleva med vira sinnen, finns en
annan tradition som tar sin utgdngspunke i
Aristoteles skrifter. Maria Wolrath Soder-
berg beskriver denna som ett alternativ till
"logiktraditionen’ som ror sig med det icke
kontextuella som inte foérindras:

Enligt Aristoteles arbetar etiken, retori-
ken, och den praktiska kunskapen dire-
mot med det stindigt forinderliga och da
ir det intressanta det som ar partikulirt,
speciellt och sirskiljande. I stillet for att
soka ”det ritta sittet” att handla, soker
man utvidga repertoaren av méjliga sitt
att handla och tinka s att man i den
konkreta och specifika situationen, med
hjilp av sin lyhordhet, kan finna site ate
agera som fungerar just dir och d4."

Var virld 4r foranderlig och darfor fungerar
inte modeller som bygger pi logikens an-
taganden om ofdrinderlighet. I stillet for
att finna den bista rationella 16sningen
handlar det om att 6verviga hur en hand-
ling paverkar framtida relationer och sam-
arbetsmajligheter och vilja det som dr lamp-
ligt eller passande i varje situation.

Ramirez har pipekat att retoriken ir en
handlingskunskap som skiljer sig fran tra-
ditionell faktakunskap som innehaller
orsak-verkan forklaringar. Malet med hand-
lingskunskaper dr diremot att leverera for-
stielse for det som sker men dven forstielse
f6r vad som ir en god handling. Det handlar
om problematisering snarare dn forenkling.
Som Ramirez skriver:

Faktavetenskap limpar sig for kalkyler,
forenklingar och abstraktioner, medan
handlingskunskap kriver diskursiva ver-
viganden och ror sig med komplexa reali-
teter: ju fler detaljer desto battre."

Denna ovan nimnda retoriktradition in-
begriper mer dn relationen mellan sindare

10 Wolrath-Séderberg (2003), s. 56.
11 Ramirez (2004), s. 56.

och mottagare. For att markera detta har
bland andra Lindhardt férsoke tydliggora
utvidgningen av retoriktraditionen genom
att hivda att ordet retorik ir slitet och fore-
slar i stillet kommunikationsvetenskap.” Detta
bredare perspektiv dr relevant nir det giller
sdvil en talares monolog som dialoger mel-
lan flera personer.

Enligt Ramirez férekommer retorik i
praktiske arbete som 6vervigande, dir flera
personer tillsammans diskuterar problem
och strdvar efter att bli 6vertygade om vad
som ska goras och hur.

Retorik enligt detta perspektiv handlar
alltsi om att overtyga sivil sig sjilv som
andra och att prova egna &sikter mot
andras.”

I denna mer aristoteliskt influerade reto-
rikeradition forutsitts atc det finns ett
grundliggande samband mellan savil teori
och praktik som mellan kommunikation
och handlingar." Till skillnad frin kalkyl-
sprakets sikerhet och exakthet forekommer
hir flera skilda asikter och olika mojliga 16s-
ningar diskuteras frin olika perspektiv. I
denna typ av kommunikation efterstrivas
det som ir troligt, passande eller sannolikt.
En handling som ir limplig i dag dr det inte
nodvindigtvis i morgon. Det ror sig inte om
ndgon sanning oberoende av kontexten
utan om en forstdelse som glimear till da
och di som ett resultat av kommunikation
minniskor emellan.

Detta overliggande och argumenterande
har alltid ratats av logikerna. De anser nim-
ligen att sanningen ir sjilvbevisande genom
sin inneboende logik och att det dirfér inte
behévs nigon kommunikation. Rationell
vetenskap kan oméjligen innehalla asikeer.
Skulle det vara si att olika dsikter trots allt
skulle forekomma ir just detta ett sikert
tecken pa att ndgot ir fel. Ur ett logiskt per-

12 Lindhardt (2005).
13 Ramirez (1997).
14 Perelman & Olbrechts-Tyteca (2003).
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spektiv kan det endast finnas en enda logisk
16sning."

Substantiell
argumentering

Det retoriska perspektivet ir inte bara ett
alternativ till rationell vetenskap utan erbju-
der dven ett alternativ till socialkonstruktivi-
stiska teorier, som idag har blivit omictligt
populira bland vissa foretagsekonomer. Det
gdr inte att bortse frin att en bat faktiskt
kan vara simre dn en annan och att det inte
har med sociala konstruktioner att géra. For
den som intresserar sig for att agera pi ett
passande eller limpligt vis dr det nédvindigt
att kinna till vad som faktiskt pigar och vad
som leder till ett bittre ethos. Det faktiska
férindras naturligtvis hela tiden och det ir
just dirfér som kommunikation behéovs.
Genom kommunikation ir det méjlige att
hélla sig uppdaterad.

Toulmin har fist sig vid substantiell
argumentering och beskrivit hur denna skil-
jer sig frdn argumentering som enbart hin-
visar till argumenteringens inneboende
logik. I denna typ av argumentering provas
och utmanas utsagor genom hinvisningar
till det substantiella (fakta, data, bevis,
exempel, erfarenheter och si vidare). Under
sociala overliggningar lyfts en mojlig 16s-
ning fram. Denna 18sning kanske ifrdgasitts
och en annan foreslds. Ofta hinvisas till
erfarenhet: ?men min erfarenhet ir att sida-
na tekniska loésningar inte brukar fungera”.
”P4 en annan bdt som jag arbetat pa ..”.
Medan en logisk utsaga bedéms efter om
den foljer logikernas ideal, utifrin firdiga
mattstockar, prévas utsagor mot utsagor
och hianvisningar sker hela tiden till det sub-
stantiella. Dir kontexten ir avgérande kan
det aldrig bli aktuellt med nigon deduktiv

hirledning. Det dr dven intressant att notera

15 Perelman & Olbrechts-Tyteca (2003).

att det inte gdr att ldra sig substantiell argu-
mentering utifrdn en lirobok, utan endast
genom att delta i sociala moten dir man
argumenterar och prévar sina utsagor mot
vad andra har att siga.'

Denna uppdelning mellan logisk och
substantiell argumentering, som Toulmin
foreslar, kan naturligtvis kritiseras. I stillet
f6r enbart prata om replikers inneboende
logik betonar exempelvis Sigrell att ”det
som gor retoriken till en grundliggande
vetenskaplig disciplin” dr dmnets helhets-
syn.”” Enligt retorikens ideal inbegriper
kommunikation savil logos, ethos och
pathos. Sigrell betonar dirfoér att god reto-
rik kdnnetecknas av logiska utsagor. Kom-
munikation bér kinnetecknas av logik -
men det idr viktigt att skilja pa ’aristotelisk’
logik och den ’rena’ matematiska logiken.
Repliker och argumentering bér ha en rod
trdd och inte vara motsigelsefulla dven nir
det handlar om substantiell argumentering.

Som papekats ovan erbjuder retorik-
perspektivet ett alternativ till social kon-
struktivismen. Ett perspektiv som utgir
fran att det som redaren siger skulle vara
skiljt frin vad rederiet faktiskc gor skulle
vara mycket markligt. I Rbetorica Scandinavi-
ca har relationen mellan tal och handling
diskuterats i bland annat Kock' och Méller-
Nielsen”. Moller-Nielsen argumenterar for
att retorikens fordelar framfoér socialkon-
struktivismen just bestdr i utgdngspunkten
att kommunikation inte kan separeras fran
det faktiska. Det ricker inte att pisti att
man foljer minskliga rittigheter nir man
faktiskt exploaterar barn i tredje virlden.
Det faktiska har avgérande betydelse for
foretag nir det giller att forstirka ethos.

16 Arendt (1975), Toulmin (1999).
17 Sigrell (2000).

18 Kock (1997).

19 Moller-Nielsen (2004).
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Ethos

Inom retoriktraditionen gors en atskillnad
mellan retorik som gir ut pi att forindra
dhorarnas attityder och retorik som syftar
att forbittra talarens ethos. Ethos dr motta-
garens attityd till den som talar eller agerar.
For att bemotas pd ett bra sitt och uppehal-
la ett bra ethos, krivs kompetens, en god
karakeir (att man ir foreroendefull) och vil-
vilja.?

Begreppet ethos ar sirskilt intressant nir
det giller att forstd vilka berdttelser som gir
hem i olika kulturer. Och det blir innu
intressantare om mojligheten att leva ut
berittelser beaktas. Idéer om ethos, som
dterfinns inom retoriktraditionen, kan
hjilpa oss att forsta hur det gir till ndr ett
rederi viljer en viss bit framfér en annan.
Precis som ethos paverkar hur det en person
sdger blir accepterat eller inte kan man tin-
ka sig att ethos paverkar hur en bit blir
bedémd.

Det dr viktigt att kunna redogéra for sina
handlingar och att vara tillitsfull och hela
tiden forbittra sitt ethos. Nir det giller
argumentering, som inte ir sjilvbevisande,
ir det mottagaren som avgor om ett argu-
ment ir bra eller daligt. Ett argument fram-
fors namligen alltid infér ett auditorium.”
Hur en argumentation utformas beror dir-
fér pa vilken publik som talaren beaktar.
Olika sammanhang kriver sina sirskilda
sitt att redogéra och argumentera. Exem-
pelvis gr argument som avsldjar en kirlek
till batar, havet och hembygden hem i den
kultur som rdder bland sjofolket pa Donso.

Det finns de som begrinsar retoriken till
att enbart gilla talhandlingar och skiljer
dirmed tal frin andra handlingar. Men
utgdngspunkten i foreliggande artikel 4r att
bade tal och andra handlingar kan forstis i
en retorisk situation. Som Perelman &
Olbrecht-Tyteca anser si ir kommunikation

20 McCroskey (1997).
21 Perelman & Olbrecht-Tyteca (2003).

och handlingar sasmmankopplade och ethos
nigot som beaktas bide vid talhandlingar
och icke-talhandlingar. Exempelvis kan ett
rederi vilja atc lita bygga en bit si att det
framtrider som kompetent, fortroende-
ingivande och vilvilligt. Handlingar som att
bygga och segla en bat blir dirfor begripliga
genom studier av den retoriska situation dir
minniskor infér ett auditorium visar upp
vad som gjorts och redogor for det.

I foljande avsnitt kommer jag att visa hur
ett retoriskt overvigande, baserat pa hinvis-
ningar till det faktiska och ethos, fungerar i
praktiken. Men allra forst foljer en presenta-
tion av det praktiska fall som denna artikel

ir uppbyggt kring.

Furetank
- ett rederi fridn Donso

Den etnografiska studien som denna artikel
bygger pd utfordes mellan 1998-2001 och
har presenterats i avhandlingen Berittelser
och omdomen i en redares vardag”. Den handlar
om rederiet Furetank som driver sin verk-
sambhet frdn Donsd, en 6 strax utanfor Gote-
borg. P4 Donsd bor cirka 1400 personer.
Kulturen dar 4r starke praglad av sjofart. Ect
tiotal tankrederier startade dir sin verksam-
het i mitten av 1900-talet. Av dessa har de
flesta fortfarande kvar huvudkontoret pa
6n. Inom den svenska sjofartsbranschen ir
Donsé kint som ett kluster av vilskotta
familjerederier.

Det rederi, Furetank, som utgjorde
studieobjektet i den etnografiska studien
valdes ut for att det enligt rykten sades vara
ett mycket bra och vilskott rederi. Precis
som de andra tankrederierna pi Donsé
grundades Furetank genom att nigra fiska-
re gick ihop och kopte en béc for att frakta
olja. Rederiets forsta bit bestilldes 1954.

22 Forsberg (2001). Flera av personerna och batar-
na i studien heter egentligen nagot annat.
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Den var byggd for att géra resor pad Gota
kanal. Sedan dess har rederiet utdkat sin
flotta och har nu i slutet av 2004 fem storre
tankbdatar och gor resor lings Europas kus-
ter. Eftersom ett sidant hir litet rederi har
sdpass fa batar kan de inte sprida sina risker
som exempelvis ett rederi med sjuttio batar
kan. De maste alltid gora ritt beddmningar.

Om uppdatering,
performance och ethos

Det som kidnnetecknar bra bedémningar
kan sammanfattas under tre punkter. En
bra bedomningsprocess ska vara snabb.
Dirfor giller det att hela tiden vara uppdater-
ad 1 det som sker. For det andra ska rederiet
med den nya baten kunna ha bra performan-
ce. Med performance, som i denna fore-
liggande artikel dr ett filtbegrepp, menas
ungefir effektivt och kvalitativt arbete utan
incidenter. Det dr dirfor betydelsefullt att
kunna gora relativa bedémningar om vilka
batar och tekniska I6sningar som ar att fore-
dra. For det tredje 4r det viktigt att agera pa
ett sitt s3 att rederiets ethos forstirks.

Hur personerna 1
rederiet hiller sig med

en uppdaterad virldsbild

Som pépekats tidigare dr det komplicerat
att gora bedomningar enligt kalkylmodellen
darfor att virlden dr dynamisk och det stin-
digt intriffar ovintade saker. Aven om det
var mojligt att fa tag i alla relevanta data
skulle den omfattande datainsamlingen ta
for ling tid.

Under tiden f6r den etnografiska studien
kunde jag bevittna ett tillfille dir mojlighe-
ten att kopa en bit av ett rederi som gitt i
konkurs infann sig. Rederiet hade d4 endast
ndgra dagar pi sig att ta beslut och bjuda pa
biten. Den tid som kalkylmodellernas

omfattande datainsamling kriver finns ofta
inte i den praktiska vardagen.

Vad giller prognoser och kalkyler ar f5l-
jande samtal intressant. Redaren tillfrigades
om det var mojligt att visa med berdkningar
huruvida den aktuella biten var lénsam
eller inte. Svaret blev:

Alla vill se budgetar och cashflow-berik-
ningar. Men det 4r omojligt att forutsiga
framtiden. Men kan visa p4 hur det har
varit och sen siga att man tror det kom-

mer att bli lite bittre eller lite simre.

Vid ett annat tillfille berittade redaren
fsljande:

Men vi - jag, Rasmus i befraktnings-
bolaget och revisorn - har sagt att vi
aldrig siger hur det kommer att bli. Du
kan aldrig férutsiga framtiden. Ett
industriforetag kan siga att de tror att de
kommer att silja X produkeer f6r X kro-
nor. S kan vi aldrig géra. Det enda vi kan
gora dr act visa hur det har varit de senas-
te dren och sdga att si och sd har det
utvecklats. De som kan ljuga dem ritt
upp i ansiktet, det dr de som far lana, de
som kan visa fina berikningar pd basis av

sddana prognoser som vi inte litar till.

Men om det nu inte 4r frigan om strikt kal-
kylering hur gir da egentligen ett bra
beslutsfattandet till? En duktig redare
madste direkt kunna avgdra om en bt dr rite
att kopa eller inte. Darfor dr det viktigt att
vara uppdaterad. Genom vardagliga samtal
modifieras stindigt beslutsfattarnas bild av
vad som pagir. Personer bade inom och
utanfor rederiet pratar sig fram till en sam-
manhingande bild av virlden, och d4 ir det
viktigt att det finns tillgdng till flera inblan-
dade aktoérers versioner av virlden. Under
sddana samtal snappas hela tiden signaler
om vad som 4r pa gang upp. Exempelvis kan
det vara bra att fi reda pi att ett oljebolag
planerar att bygga ett raffinaderi och 6ka sin
produktion av oljeprodukter i Polen. D4 kan
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man beakta detta och skaffa en bit som pas-
sar for resor till just Polen. Dirtill 4r det, for
att kunna forstd vad som sker och hur olika
akeorer i framtiden kommer att agera nir
olika saker intriffar, viktigt med erfarenhe-
ter frin tidigare situationer. Hir kan perso-
ner med olika arbetsuppgifter bade inom
och utom bolaget komplettera varandras
erfarenheter.

I sociala moten berittar deltagarna sig
fram till en enhetlig bild av virlden®. De
pekar hela tiden ut och gér varandra upp-
mirksamma pd olika skiftningar i landska-
pet. Genom att hela tiden delta i sociala
moten, dir olika versioner av virlden kom-
mer till uttryck genom hinvisningar till det
faktuella hills redarens bild av virlden aktu-
ell. Denna bild fungerar som en ram eller
bakgrund. Nir sedan en mojlighet att kopa
en viss bat dyker upp sitts denna hindelse
in i ramen. Dirigenom gir det att snabbt
avgora om baten passar eller inte.

Det ar alltsd genom att stindigt diskute-
ra och filla omddémen &ver allt frin tekniska
l6sningar till vad som skapar ett gott ethos
som en kiinsla for vad som ir ritt och fel for-
virvas och uppritchalls. Nir de inblandade
personerna har dramat klart for sig ser de
direkt vad som bor géras och hur.

Redaren har uttryckt bedémningsproces-
sen enligt foljande:

... man diskuterar allting, ofta dyker olika
tillfillen upp ... men oftast blir det inget.
Men ritt som det dr stimmer allt.

Hur rederiet hailler sig
med en bra performance

Vid en diskussion om en bdt ska kopas eller
inte stir ofta frdgan om bdtens effektivitet i
centrum. Si linge som ett rederi har batar
som ir effektivare i drift in andra 4r det gan-

23 Mattingly (1998).

ska troligt att det Overlever. Nar det dr sim-
re tider slds rederier med simre bitar ut
forst. For att klara framtida recessioner gil-
ler det ddrfor att ha bra tekniska lésningar
som underlittar sdvil lossning som lastning
och att ha batar som i vissa sund och i grun-
da hamninlopp kan passera med mera last
in andra batar.

Furetank skriver av sina batar och amor-
terar dem pd femton ar. Detta dr anmirk-
ningsvirt kort tid med tanke pd att andra
rederier ofta anvinder tjugofem 4r som
avskrivningstid och dessutom riknar med
overvirden. Detta medfér hogre drifts och
finansiella kostnader, vilket tvingar rederiet
att vara effektivare 4n andra. Enligt dem
sjilva skapar de ett “frivirde” som fungerar
som en buffert. Nedan visas ndgra exempel
pa hur redaren argumenterar for att befrak-
tare bor vilja hans bat Furends 1 stillet for
andra bétar.

Trots att Enterprise, en annan modern
tankbdt som ir byggd vid ungefir samma
tid som Furenis, kan ta 1 000 kubik mer
last har vir bit en bittre T/C-ekvivalent.
Det beror dels pa att den dr dyrare i
hamn, eftersom hon fir betala for sin
storre kubik, dels pa att vir bat dr snabba-
re. Nir vi gor samma resor, med samma
oljebolag som Enterprise, kan vi se att de
hellre vill ha viran bat.

Om det ir bractom, for att hinna tidvat-
ten eller snabbt komma i vig f6r att hinna
en annan last, kan vi kora med hjilpmo-
torerna. Det gor 1/, knop. Jimfort med
Enterprise gar var bit en knop snabbare.
Det ir hennes skrovform som gor att hon
gér snabbare. Tidsvinsten dr storre dn
kostnaden fér den extra oljeforbrukning
som den hégre hastigheten medfor.

Nir redaren redogjort f6r hur effektiv deras
nya tankbét var sa han:

Det ger pengar, och det dr ju dirfor vi har
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kunnat bygga dyra batar hir uppe, for att
vi ir effektivare och kér méinga korta

resor.

Aven nir det galler hur en bra performance
kan uppnis visade det sig att vardagliga
samtal hade en nyckelroll. Det 4r viktigt att
prata mycket bit for ate fi tllging «ill sd
mycket olika erfarenheter som mojligt. Vid
batbygget ir personer frin rederiet med och
ritar och talar om hur de bitar de bestiller
ska vara. Vid varje ny bestillning tas erfaren-
heterna fran tidigare batbyggen tillvara.
Citaten ovan ir ganska typiska for hur och
vad som diskuterades bland minniskorna i
rederiet. Det ir ett exempel pi strivan att ta
fram batar som ir effektivare in andra. Det
typiska “bdtpratet” dr konkret och ror den
faktiska driften. Citaten visar dven att det
till skillnad frin teoretiskt kalkylerande
handlar om kostnadsmedvetenhet. Ett
sikert sitt att reducera osikerhet ir att se
till s4 att de egna batarna ir effektivare och
limpligare dn batar som tillh6r andra rede-
rier.

Ethos

Den som har ett rederi och strivar efter att
det ska overleva pa ling sikt bor agera soci-
alt resonabelt for att bibehélla och forstiarka
sitt ethos. Som retoriktraditionen lir oss ir
detta mojligt dd man lyckas framtrida som
kompetent, tillitsfull och med en god vilja. I
foregdende avsnitt nimndes betydelsen av
god performance. Att 6ver tid kunna visa
upp en god performance ger ett gott ethos.
Detta kan ses som ett led i rederiets strivan
efter att “bygga upp ett namn”. Men for
rederiet dr det dven viktigt att hela deras flot-
ta dr av hog kvalitet. Om en bét skulle visa
sig dalig riskerar rederiet nimligen att olje-
bolagen tror att deras andra bétar ir i sam-
ma skick. Dirfor far det aldrig férekomma
ndgot slarv. Att rederiet har kontinuitet i
sina handlingar dr viktigt for framtida
affirer och samarbeten. D4 vet kunderna,

det vill siga oljebolagen, att de kan lite pd
rederiet. Under ett samtal med en miklare i
rederiets  befraktningsbolag framkom

foljande:

For ett rederi handlar det om tva saker:
bétarna ska ha bra kvalitet och de ska ha
en bra performance. Det 4r viktigt att
rederiet kan visa att de har en bra perfor-
mance. Bra performance fir du nir du
inte rakar ut for olyckor och andra haveri-
er. Dessutom ar det viktigt att kunna visa
att man klarar av att lasta och lossa
snabbt. Det giller att visa att man har ett
effektivt tonnage och en duktig besitt-
ning. Har rederiet det blir oljebolagen
intresserade. Detsamma giller oss i
befrakeningsbolaget. Det ir viktigt att de
bétar som vi befraktar for har god perfor-
mance, darfor att da gar det littare att

forhandla med oljebolagen.

Vid ett annat tillfille (under min etnografis-
ka studie) kom jag i kontakt med en person
som sysslar med klarering i en dansk hamn.
Han berittade d4 att det rederi jag studera-
de kor "Mercedes Benz” medan andra, som
exempelvis Rederi X*, kor ”Vaz Lada”. Han
berittade d4ven att andra tankbatar brukar fa
ligga utanfér hamnen och vinta pa att fa
lossa och lasta, medan det rederi jag skrev
om diremot fir kora ritt in i hamnen. Rede-
riet har sedan langt tillbaka i tiden ett gott
ethos - f6r dem gér det alltid smidigt vid los-
sning och lastning. Donséredarnas goda
rykte framholls dven av att det finns ett ame-
rikanskt varv som marknadsfor sig genom
att siga att de bygger tankbdtar i
”Donsoklass”. Att rederiet i studien under
hela sin historia har haft en bra performan-
ce har gjort att andra positionerat det som
ett rederi med mycket hog kvalitet pd sina
batar. Fordelarna med ett sidant ethos ir

24 Namnet pa det rederi som &syftas har anonymi-
serats.
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naturligtvis betydande nir de siljer nigon
av sina batar.

Furetank har, vilket tidigare pdpekats,
sina rotter i en lokal sjéfartskultur. Tillho-
righeten till denna bidrar till ”den goda vil-
jan”, som i det hir fallet handlar om en stri-
van efter att bli en god och duglig sjoman
eller att driva ett rederi med bra batar. Detta
gor att beddmningar inom rederiet inklude-
rar vad som ir socialt riktigt.” Nir man i
rederiet gor bedomningar gor de det alltid
som medlemmar i en kommunitet (direkts-
versittning frin engelskans community). En
kommunitet dir man alltid ska kunna redo-
gora for sina handlingar infér de andra
medlemmarna®*. PA Donso finns sedan en
ling tid tillbaka en livlig sjofartskultur och
medlemmarna i denna kultur strivar efter
att handla si att man kan beritta en bra
berittelser f6r sina kollegor och vinner pd
on.

Agarna till rederiet jag studerar siger att
de skaffar sig batar med hog kvalitet ddrfor
att de dr frdn Donso. Medlemskapet i den
lokala sjofartskulturen innebir att perso-
nerna har sin identitet i att bygga och kéra
med bitar som dr av hog kvalitet. Nir kom-
plexiteten kar verkar det som om de i rede-
riet forsoker Gverleva genom att bibehilla
sin identitet” - som dr kopplad till att ha ett
gott ethos. Avslutningsvis ska jag redovisa
en hindelse som exemplifierar detta.

Pi Donsé fungerar hamnen som en
motesplats och dir finns ett auditorium
som genom att filla omdomen vakar over
Donsotraditionen. De dldre pa 6n, som dag-
ligen samlas vid ljugarbinken nere i hamnen
fungerar som berittare. De tillhandahéller
vigledande exempel och uppritthiller en
god moral. Detta ligger till grund for en

25 Silver & Sabini (1987).

26 Se Arendt (1982) for det foljande resonemang-
et.

27 Sevidare i Spinosa, Flores & Dreyfus (1997)
som for en diskussion om att handla sa att ens
identitet bibehdlls.

innovativ miljo. Tillhorigheten till en lokal
sjofartskultur ger dirigenom goda konkur-
rensfordelar. Medlemmarna sporrar varand-
ra till atc bygga bittre batar samtidigt som
de delar med sig av sina erfarenheter och fil-
ler omdomen utifrdn olika perspektiv. Fol-
jande anekdot ir ett exempel pa detta.

Nir rederiet fitt sin nya tankbat leverat
fran ett norske varv, och gjort sin forsta resa
mellan Mongstad och Oslo for att sedan
vara pd vig mot Ventspils, ville man i rederi-
et absolut visa upp baten i hemmahamnen
pd Donsé. Infor besoket i Donsdhamn tog
rederiet kontakt med lotsverket, men det var
till en bérjan ingen av lotsarna som ville ta
in baten. Men, frin rederiets sida stod man
pi sig och till slut gav lotschefen klartecken
med villkoret att rederiet lotsade in biten
sjilva. Infér anlopet i den lilla hemmaham-
nen fick en av grundarna till rederiet, som
nu var pensionerad, dirfér ge sig ut med
deras "lillabat” och loda djupen. Han mirk-
te ut djupen pd en kopierad karta. Direfter
visste han att det var mojligt att gd in med
baten, dven om det inte fanns mycket margi-
nal. Det var framfor allt i det hir framtri-
dandet infor auditoriet pA Dons6 som allt
det harda arbetet med den nya béten fick
mening. I rederiets arkiv fann jag en artikel
frin Svensk Sjofarts Tidning som rapporterade
frin bryggan pa Donsé. I denna framgir
bland annat féljande:

Tidigt mdndag morgon hade Donsoborna
gétt man ur huse for att frin klippor och

kajer vilkomna Donsoflottans senaste till-
skott nir hon anlépte hemmahamnen, for

forsta och sannolikt enda gingen |...]

Skolorna var stingda pa fsrmiddagen och
under de knappt fem timmar Furenis lig
till kaj passade de flesta pd att hilsa pa
ombord. De fick se ett fartyg som inte dr
ett standardbygge.”
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Det miste dock pdpekas att det hir ar friga
om ett drama dir deltagarna ir med och
péaverkar hindelseutvecklingen. Det giller
darfor att kunna iscensitta det nya bitpro-
jektet pa ett bra sitt. I rederiet 4r man med-
vetna om detta och nir batar levererats ord-
nas dirfor tillfillen dir olika aktorer pa olje-
frakemarknaden bjuds in pd visningar.
Under dessa tillfillen pekas innovationer ut
och man passar p4 att tala om att man valt
att bygga en bit av hog kvalitet.
Erfarenheterna frin den etnografiska stu-
med fore-
stillningen att redogorelser som gir hem i

dien stimmer vil Overens

vistvirlden ir sidana dir man framstiller
sig sjilv som stabil for att andra ska kunna
hysa tillit till en. Men, man ska samtidigt
visa att man kan overvinna problem, att
man utvecklas och ir innovativ.”’ Dirtill bor
liggas en avgérande faktor for att ett ethos
ska kunna existera, nimligen den goda
viljan.

Arrangemang av retoriskt
overvigande samtal

Kalkylmodellen fungerar inte i praktiken.
Det gor ddremot bedomningar som bygger
pa hdnvisningar till det faktiska och beaktar
ethos. Dirmed finns en 16sning pi gdtan om
varfér man i familjerederiet inte gjorde sina
bedémningar enligt den féretagsekonomis-
ka lirobokens nuvirdekalkyl. Konsten att
gora bra beddmningar har i stillet mer att
gora med vad som kan kallas ”sonderande
klokhet”. Det som krivs for att kunna fatta
bra beslut och driva ett rederi med framgéing
ar:
- Berittelser som héller beslutsfattaren

uppdaterad

28 Svensk Sjofarts Tidning (1998).
29 Gergen & Gergen (1988).

- Teknisk kompetens som gor att rederiet
kan driva sina batar effektivare 4n

andra

- Ett gott ethos

For ett rederi giller det dirfor att arrangera
mojligheter for sociala moten dir batprat
kan foras och omdémen fillas om vad som
pégdr i virlden, om batars effektivitet och
vad som ir socialt resonabelt. Sidana soci-
ala moéten kidnnetecknas av substantiell
argumentering, det vill siga att man argu-
menterar for 16sningar genom att dberopa
fakta och erfarenheter. Man behéver till-
gdng till firska berittelser om vad som sker
runt om i virlden, vad olika raffinaderier,
hamnar och andra rederier haller pd med
och hur olika bitar ir. Dessutom krivs kin-
nedom om det som forstirker ens ethos, vil-
ket dr avgorande for att géra framtida
affirer.

Bra och goda bedémningar grundar sig
inte pd informationsprocessmodeller vare
sig 1 en enskild minniskas huvud eller i form
av datormodeller. T stillet r6r det sig om
”sonderande klokhet” som uppkommer i
sociala moten i en viss kontext. I sidana
moten konstruerar deltagarna en delad
berittelse som uppdateras efterhand genom
skvaller och ifrigasittande, omdomen &ver
batar och tekniska losningar tillsammans
med auditoriets omdémen 6ver vad som ir
bra ur ett helhetsperspektiv. I sidana méten
reflekterar dven deltagarna over hur den
aktuella investeringen kan bedémas utifrin
andras 6gon.

Substantiella argument inbjuder till sam-
tal. Medan logiska argument kan vara kor-
rekta eller felaktiga - vilket avgors av en for-
mell mittstock kan substantiella argument
alltid diskuteras. Nar ett substantiellt argu-
ment liggs fram fungerar detta som en
inbjudan till andra att stilla frigor och
komma med motargument.
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Risken for att retoriskt
overvigande samtal leder
till konservatism

En mojlig kritik mot en bedomningsprocess
som bygger pd substantiell argumentering
ir att denna skulle kunna leda till konserva-
tism. Féretagsekonomen Nils Brunsson har
skrivit om hur olika virderingsmetoder kan
motverka nyorienteringar och dirmed ocksi
nya investeringar®. Enligt Brunsson ir det
mojligt att tinka sig att den beslutsmetod
som anvinds i det familjerederi, som ingatt
i den hir studien, kan férhindra att nya
investeringar inom andra omriden gors.
Nir virderingar sker i interaktion mellan
olika gruppmedlemmar finns det en risk att
medlemmarna tenderar att hdlla med varan-
dra och upprepa vad andra har sagt. Det dr
littare atc acceptera den radande inriktnin-
gen dn att opponera. Argumenten for kon-
servatism skulle i s3 fall vara att eftersom si
mdinga ir inblandade i beslutsprocessen
ricker det med att en person signalerar
osikerhet for att hela gruppen ska kinna
osikerhet nir det giller nya omrdden. For
att det ska bli nagot krivs att samtliga
inblandade ir med i beslutet. Det skulle
kunna finnas en tendens till att ingen vill
driva ett projekt som andra ser pessimistiskt
pa. Ingen vill std som ensam ansvarig. Det ir
dven mojlige att tinka sig att flera perspektiv
skapar osikerhet. Men nir diremot ett pro-
jeke vil godkints i ett foretag dir minga dr
delaktiga avbryts dessa projekt sillan, efter-
som alla delaktiga da kdnner ansvar, 4r entu-
siastiska och motiverade.

Nigot annat som kan motverka invester-
ingsprojekt inom nya omrdden ir att sub-
stantiell argumentering forutsitter erfaren-
het och god kinnedom om vad som pagar.
Det har man sillan nir det giller nya omra-
den. Ett alternativ skulle di kunna vara att
anvinda en generell standard virdering,

30 Brunsson (1976).

exempelvis en viss kalkylmodell. En modell
som ir sd generell att den kan anvindas dven
nir beslutsfattaren idr obekant med situa-
tionen. Kalkylmodellen skulle dirfér kunna
ha sin funktion i att reducera osikerhet sna-
rare dn att mojliggdra rationella beslut.
Mot dessa invindningar kan auditoriets
egentliga roll for beslutsprocesser lyftas
fram. I rederiet beaktar man de omdémen
som auditoriet, som bestir av de dldre p 6n,
kollegor och vinner, skulle kunna filla. Det
som behagar auditoriet 4r innovationer och
nytinkande. Det giller att alltid beritta
nigot nytt och visa att man kan Iésa pro-
blem och forindras. Fér att en bedém-
ningsprocess som bygger pd substantiell
argumentering ska vara lyckosam krivs allt-
sd ett auditorium som uppskattar nytin-
kande. Ndgot som dven kan papekas ir att
flera perspektiv ger en bittre och mer upp-
daterad bild av vad som pagir pi virldens
scen’ De i rederiet siger att eftersom de
kinner varandra och vet att de inte far spar-
ken om de siger emot varandra ir de rakare
mot varandra dn vad personer i stora fore-
tag, som riskerar att bli sparkade kan vara.

Om utvecklingen av
en god omdomesférmaga

Ett substantiellt argument gir det alltsd att
argumentera mot, vilket inte gir mot en
logisk sanning. Detta faktum ligger bakom
den speciella stil enligt vilket rederiet i den
hir studien gor sina bedéomningar. Denna
stil medfor att det adr vikeigt att flera perso-
ner ir engagerade i beslutsprocessen. Och,
eftersom skickligheten i substantiell argu-
mentering endast kan forvirvas genom del-
tagande i sociala moten stiller detta krav pa
en viss typ av utbildning. I féretag med den-
na typ av bedémningar ir det, i stillet for
logik, manualer och regelféljande, aktuellt

31 Arendt (1978).
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med en omddmesférmdga som avgor vad
som ir kommunicerbart.

Som nimnts inledningsvis har man inom
sjofartsbranschen traditionellt varit kritisk
mot teoretisk utbildning. Det finns skl att
anta att detta har sin grund i att hogskolor
tillhandahéller manualer som definierar
logiskt tinkande, och att det som avviker
frin manualen betraktas som ologiskt.
Praktiker betonar vikten av att socialiseras
in i den lokala sjofartskulturen. I den lokala
sjofartskulturen finns en utbildning som
pagar dygnet runt och dir tar kulturens
medlemmar upp en stil och fragar sig hur en
god redare eller sjoman skulle bete sig i den
aktuella situationen.

Om forfatteren:

Har sma familjeforetag
en konkurrenskraft
genom bra beslutsfattande?

Mot bakgrund av studien kan ndgra fragor
stillas utifrdn det faktum att rederiet i stu-
dien dr ett relativt litet rederi med en enga-
gerad familj som 4gare. Kanske dr deras stil
att driva féretag och gora bedémningar ett
exempel pa ett typiskt entreprenorsforetag?
Deras managementstil skiljer sig markant
frin traditionell management. Detta rederi
skiljer sig dven mot globala storforetag
genom att deras konkurrenskraft ligger i
férankringen i en lokal sjéfartskultur med
ett stort socialt kapital. Kanske ir denna ret-
oriska 6verliggande stil, som rederiet i den
hir studien anvinder, endast mojlig i rela-
tive sma foretag?

Per Forsberg dar FD och disputerade ar 2002 med sin avhandling ”Berittelser
och omdémen i en redares vardag”. | denna uppmairksammas den speciella
atmosfar som rader i ett familjedagt rederi i Géteborgs sodra skargard.

Email: Per.Forsberg@handels.gu.se
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