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Hur man laser denna bok

Vad denna bok ar

Detta &r en félthandbok till en specifik och obekvdm insikt: institutioner kan misslyckas strukturellt d&ven nar
alla i dem ar kompetenta, drliga och har tillrackliga resurser. Inte mdste misslyckas — kan misslyckas.
Skillnaden &r avgorande och den hdr boken héller fast vid den. Ingenting har hdvdar att visdom, dygd och
pengar saknar betydelse for styrning; en hel del misslyckande kops fortfarande pa det vanliga séttet. Det som
forskningen bakom denna bok faststéller &r snavare och, for en praktiker, mer anvandbart: det finns en klass
av misslyckanden som ingen méngd visdom, dygd eller pengar kan forhindra, eftersom de genereras av
sjdlva kommunikations- och styrarkitekturen — av hur institutionen avkénner, fattar beslut, ¢verfor och
handlar. Om din organisation misslyckas pé det séttet hjalper det inte att byta ut ledningen. Det hjilper inte
heller att arbeta hardare. Ledningsnétet producerar misslyckandet, och det &r ledningsndtet som maste

fordandras.

Boken existerar darfor att den forskning den vilar pa — serien Styrning som ingenjorskonst, arton tekniska
arbetsdokument plus landsstudier och simuleringar — &r skriven pa reglerteknikens och informationsteorins
sprak, vilket innebdr for nagra hundra personer. De misslyckanden den diagnostiserar levs av miljoner och
hanteras, eller misskoéts, av ménniskor som aldrig kommer att 1dsa ett matrisbevis och inte ska behdva det.
Den hér boken ar 6versdttningen. Den riktar sig till personer som kan agera pa resultaten: tjanstemdn som
dger ett mandat, regulatorer som &ger en perimeter, chefer som &dger en verksamhetsmodell och de som

utformar tillsyn for institutioner — inklusive Al-institutioner — som lér sig snabbare &n deras styrning gor.

Den &r en manual, inte ett manifest. Du hittar ingen bradskandeteater i den, inga pastaenden om att allt &r
trasigt och inget politiskt program. Forskningen dar medvetet likgiltig for vem som bor ha makt; den handlar
om vad varje maktinnehavare kan och inte kan uppfatta och leverera genom en given arkitektur. Den
likgiltigheten &r inte ett undvikande. Det dr vad som gor resultaten portabla 6ver regeringar, foretag och

system du har starka kénslor for, och det ar vad som gor dem kontrollerbara.

Vad denna bok inte ar

Den é&r inte hela argumentet. Varje kapitel komprimerar ett eller flera tekniska arbetsdokument, och
komprimeringen forlorar saker som dokumenten behaller: bevis, parametervdrden, simuleringskod, de
trakiga men barande forbehallen. Bilaga C kartlagger varje kapitel till dess kallor, och arbetsdokumenten &r
fritt tillgangliga. Nar ett beslut av betydelse avgors av ett resultat i denna bok, 1ds forst det bakomliggande

dokumentet.



Den &r inte en popularisering av hela forskningsprogrammet. En f6ljeslagare, Kompetent Blindhet, berattar
diagnoshistorien — varfor stora institutioner ar strukturellt blinda — i full langd foér allménna ldsare. Denna
bok komprimerar den diagnosen till tva kapitel och ldgger sin vikt pa de designresultat som kom efter:
granser, legitimitet, hastighetsgranser, sjdlvblindande instrument och frdgan om vad, om nagot, en

ansvarskedja slutar i.

Och den &r inte en bldkopia. Ett av de fynd du kommer att méta i kapitel 1 &r att universella blakopior sjdlva
ar en form av blindhet — en design kalibrerad mot en genomsnittlig institution som inte matchar nagon
verklig institution. Vad boken erbjuder istéllet &r en uppséattning mekanismer, en diagnostisk sekvens for att
ta reda pa vilka som verkar pa dig, och designprinciper prissatta drligt, var och en med vad den kostar.

Arbetet med att tillimpa dem pa din institution kan inte géras harifran.

Hur saker, exakt

Forskningsprogrammet bakom denna bok bedrivs med en disciplin av taggad tillforlitlighet, och boken

bevarar den i klarsprdk. Varje barande pastaende bér en av tre etiketter, deklarerade har en gang:

Modellresultat. Bevisat matematiskt eller visat genom simulering inuti en formell modell — och endast dar.
Ett modellresultat dr exakt om en idealisering. Dess overforing till ditt departement eller foretag ar ett
argument, inte en sats, och boken kommer alltid att visa dig argumentet snarare &n att smuggla 6verforingen.
Nar ett kapitel sdger fénstret kan stingas helt och taggar det som ett modellresultat, betyder det: i modellen,

bevisligen; i varlden, plausibelt, av de angivna skélen.

Dokumenterat monster. Observerat upprepade ganger ¢ver programmets land- och organisationsstudier —
samma misslyckandesignatur i fiskeriférvaltning, pandemisvar, penningpolitik, plattformsstyrning. Ménster
ar evidens for en delad mekanism, inte bevis fér en. De dr ddr denna forskning dr stark i form och svagare i

yttersta orsak, och den sédger det.

Arbetshypotes. Plausibel, forenlig med ramverket och oprévad. Boken innehaller farre av dessa dn du

kanske forvantar dig, och ingen av dem bér ett kapitel.

Tva vanor foljer av disciplinen, och de ar de tva sakerna som mest sannolikt far denna bok att kdnnas
annorlunda adn den genre den ytligt liknar. For det forsta rapporterar boken sina egna misslyckanden. Kapitel
6 ar byggt kring tva instrument som detta forskningsprogram utformade, registrerade forutsiagelser for och
sag misslyckas — eftersom misslyckandena visade sig vara mer ldrorika dn instrumenten. Ett ramverk som
aldrig forlorar ett vad med verkligheten gor inte riktiga vad. For det andra avslutas varje kapitel med att ange
vad det inte pastar. Dessa kodor ér inte juridisk gardering; de &r stangslet kring varje resultat, och att veta var

stiangslet gar ar en del av att kunna anvanda det som finns inuti det.

Bokens sprak: inskdrning

En bild 16per genom varje kapitel, och den introduceras hdr som vokabuldr — ett sdtt att tala, inte ett

ytterligare pastaende.



Varje institution ar dndlig. Den viérld den verkar i &r, for alla praktiska syften, inte det. S& varje institution
maste skdra in: den véljer variabler att folja och later resten suddas ut; den drar en linje runt det den styr och
kallar den bortre sidan miljo; den komprimerar miljontals situationer till de kategorier dess regler kan
namnge. Inskdrningen ar inte en brist. Det ar intrddespriset — inget dndligt system agerar pa en oskuren vérld.
Men allt denna bok beskriver foljer av inskdarningen. De variabler du inte foljde &r varifran stérningar
kommer. Linjen du drog &r bédrande, och den drogs for en varld som sedan dess har rort sig. Kategorierna
som gjorde din organisation lasbar ar de blinda flackar den inte kan uppfatta som blinda flackar. Och -
resultatet som de senare kapitlen vrider sig kring — din institutions eget ldrande &r en av de krafter som flyttar
vérlden undan under dess inskarning, vilket &r anledningen till att ingen inskarning forblir korrekt och varfor

designmadlet inte ar de ratta linjerna utan formagan att rita om dem innan de brister.

Nar boken sdger inskdrning sdger de tekniska dokumenten tillstindsrymdrepresentation, dekomposition,
faktorisering, projektion. Det enkla ordet anvénds for att det bevarar en sanning synlig som de tekniska orden

doljer: ndgon valde, valet kostade nagot, och valet dr majligt att revidera.

Kapitlen, och var de kommer ifran

Del 1 komprimerar diagnosen. Kapitel 1 (inskdrningsproblemet: strukturell blindhet och varfor
instrumentpaneler dor) bygger pa Arbetsdokument I, II, IV och VI. Kapitel 2 (vad kedjor kostar, varfor
reformer absorberas, varfor brister multipliceras) bygger pa Arbetsdokument IT1, XI, VII, IX och V.

Del II bar designresultaten. Kapitel 3 (gridnser) bygger pd Arbetsdokument XII. Kapitel 4 (legitimitet som
forstarkningen pa handling) bygger pa Arbetsdokument XIII. Kapitel 5 (inldrningens hastighetsgranser)
bygger pa Arbetsdokument XV och XIV. Kapitel 6 (hur framgang tvittar bevis) bygger pa Arbetsdokument X
och XVI samt pa gransvarningsstudien i Arbetsdokument XVIII. Kapitel 7 (sammanfldtningens
hastighetsgréans) bygger pa Arbetsdokument X VIII. Kapitel 8 (certifieringsgolvet) bygger pa Arbetsdokument
XVIL

Del TIT &r praktik. Kapitel 9 sitter samman den diagnostiska sekvensen och kor den pa fall fran
landsstudierna (Arbetsdokument VIII och landsrapporterna). Kapitel 10 konsoliderar designprinciperna med
deras priser. Kapitel 11 anger, pa ett stélle, vad hela boken inte pastar och vilken evidens som skulle

motbevisa den.

Bilagorna innehaller ordlistan som kartldgger bokens enkla ord till seriens tekniska termer, ldnkarna till den
oppna simuleringskoden och de interaktiva inldrningsverktyg som foljer med flera kapitel, samt den
fullstéindiga dokumentkartan. Hela det tekniska korpusen, inklusive denna boks text, &r fritt tillganglig
online; det tryckta exemplaret du haller séljs till produktionskostnad. Det finns inget att merforsilja. Syftet

med boken &r att de misstag den beskriver blir svarare att gora av misstag.



Hur den har boken skrevs

Den hér boken, liksom forskningsserien bakom den, producerades i ett langvarigt samarbete mellan en
mansklig forfattare och flera Al-system, som anvdndes som utarbetande och kritiska partners genom hela
boken.

Ett lasforslag

Kapitlen bygger pa varandra, men de fangslar inte. Om du dger ett mandat och en fraga brinner, kommer den
diagnostiska sekvensen i kapitel 9 att dirigera dig: den borjar med fragorna, och varje fraga pekar tillbaka in i
det kapitel som rustar dig att besvara den. Lasare som borjar dér tenderar att anldnda tillbaka till kapitel 1

med béttre motivation dn nagot forord kan leverera — inklusive detta.



Kapitel 1 — Inskarningsproblemet

En fiskerimyndighet rdknar torsken. Den genomfér en noggrann arlig undersokning, tillimpar en
bestandsuppskattningsmodell som forfinats under artionden, sdtter en kvot under den berdknade hallbara
avkastningen och upprétthaller den. Varje siffra pa sidan sager att fisket ar friskt. Sedan kollapsar bestdndet —
inte langsamt, inte med forvarning, utan pa nagra sidsonger, och det aterhdmtar sig inte. Newfoundlands
nordliga torskfiske férvaltades pa detta sitt, kompetent, av manniskor som ville att det skulle Gverleva, dnda
fram till 1992, d& det upphorde och tog fyrtiotusen jobb med sig. Ingen var lat. Ingen var Kkorrupt.
Undersokningen var verklig, modellen var rimlig, kvoten uppréttholls. Fisket kollapsade dnda, och orsaken &r

dmnet for denna bok.

Borja med det myndigheten inte kunde gora: den kunde inte 6vervaka torsken. Den kunde 6vervaka ett
stickprov av torsken, en gang om dret, fran ett forskningsfartyg, genom en modell som forvandlade spridda
traldrag till ett enda uppskattat tal. Det levande fisket var en hogdimensionell foreteelse — torsk i olika aldrar
pa olika platser som reagerade pa vattentemperatur, pa kollapsen av lodda som de livnérde sig pa, pa den fina
rumsliga strukturen hos lekomraden som flottan hade lart sig att rikta in sig pa exakt i takt med att det totala
bestandet tunnades ut. Myndighetens bild av fisket var ett tal om aret. Mellan fisket och talet lag en
komprimering sa allvarlig att de signaler som betydde mest — koncentrationen av fangst pa de sista téta
ansamlingarna, aldersstrukturen som urholkades — aldrig nadde sidan. Kvoten sattes, korrekt, mot en bild

som inte kunde visa den annalkande kollapsen.

Detta dr inte en berdttelse om torsk. Det dr den forsta och renaste forekomsten av ett monster som denna bok
kommer att finna Overallt: en kompetent institution, som styr genom en bild av véarlden med for lag
uppl6sning for att innehdlla det misslyckande den &r pa vég in i. For att se varfor monstret &dr strukturellt

snarare dn en foljd av otur behover vi en idé, och det &r den dldsta idén inom féltet.

Lagen som styr varje regulator

Ar 1956 formulerade cybernetikern W. Ross Ashby vad han kallade lagen om nédvindig varietet. 1 sin
vanliga omskrivning later den som en slogan: endast varietet kan absorbera varietet. Vad den innebér &r exakt
och obevekligt. Varje system som styr ett annat — en termostat som styr ett rum, en centralbank som styr en
ekonomi, en myndighet som styr ett fiske — kan endast motverka de storningar det kan skilja 4. Om vérlden
kan utsétta systemet for hundra urskiljbara sorters problem och systemets avkadnning kan urskilja endast tio,
anldnder de andra nittio okontrollerade. De blir inte sma. De blir osynliga, och sedan ackumuleras de, och
sedan anldnder de pa en gang som en kris som institutionens instrument inte kan forklara, eftersom

instrumenten var just det som inte kunde se dem.



Den precisa formuleringen ar viktig, eftersom den 16sa versionen inbjuder till en felaktig 16sning. Ashbys lag
ar storningsrelativ: en regulator maste matcha varieteten hos de storningar den maste avvisa, inte varldens
totala komplexitet. Detta ar skillnaden mellan ett omgjligt krav och en designspecifikation. Ingen begér att en
fiskerimyndighet ska uppfatta varje molekyl i havet. Kravet ar sndvare och uppndeligt: uppfatta de
dimensioner ldngs vilka fisket faktiskt varierar pa sitt som har betydelse for dess 6verlevnad — den rumsliga
strukturen, aldersstrukturen, ndringsviven — eftersom det 4r de storningarna kvoten maste avvisa.
Myndigheten misslyckades inte for att havet dr odndligt komplext, utan for att den var blind ldngs just de fa
dimensioner dar kollapsen byggdes upp. En regulator som é&r blind dar problemet finns kommer att
misslyckas oavsett hur kompetent den ar pa alla andra omraden, och den kommer att misslyckas utan

forvarning, eftersom forvarningen skulle ha behovt fardas genom den kanal som var stangd.

Kalla underskottet for varietetsgapet: avstandet mellan de dimensioner léngs vilka vérlden kan stora en
institution och de dimensioner institutionen faktiskt kan uppfatta. Ndr gapet dr litet fungerar styrning, ibland
briljant. Nar det &r stort &r institutionen inte bara sannolik att misslyckas. Den ér, i strikt mening, blind for en
klass av misslyckanden som den é&r strukturellt oférmogen att se — och, vérre, blind for sin egen blindhet,
eftersom inget i dess instrument rapporterar de dimensioner instrumenten uteldmnar. (Detta dr ett
modellresultat: det féljer som ett teorem frdn Ashbys lag och matematiken for informationskanaler. Dess

tilldmpning pad en viss institution dr ett argument om var den institutionens gap ligger, och argumentet mdste
foras fran fall till fall.)

Varfor gapet inte ar ett misstag du kan undvika

Det naturliga svaret ar: uppfatta da mer. Bredda kanalen, ldgg till de saknade dimensionerna, sting gapet.
Och det bor du — Del I1I handlar till stor del om hur. Men svaret stoter emot en vagg som det dr vart att mota

ny, i borjan, eftersom allt i denna bok formas av den.

Ingen institution kan uppfatta sin vérld direkt. Den &r dndlig; vérlden &r det inte. Sa varje institution gor det
enda ett dndligt system kan goéra: den skdr in. Den véljer en hanterbar uppséttning variabler att f6lja och later
resten suddas ut till bakgrund. Den drar en linje runt det den styr och kallar allt bortom linjen fér miljo. Den
komprimerar den dndl6sa mangfalden av verkliga situationer till den dndliga uppsattningen kategorier som
dess regler kan namnge — diagnoskoder, risknivaer, kontoklassificeringar, inflationstakten. Inskédrningen &r
inte inkompetens. Det &r intrddespriset. Ett system som viagrade skédra in, som foérsokte halla hela vérlden i

full upplosning, kunde inte handla alls; det skulle fortfarande berdkna nér sdsongen var slut.

Fiskerimyndigheten skar in det levande fisket till ett arligt tal eftersom ett tal &r vad en kvotséttningsprocess
kan anvénda. Inskdrningen ldt den handla. Och samma inskédrning &r exakt vad som forblindade den. Detta &r
gangjarnet hela boken vrider sig kring, sa det ar vart att siga rakt ut: den komprimering som gor en
institution formogen att handla d&r samma komprimering som bestimmer vad den inte kan se. Du far inte

behalla handlandet och avvisa blindheten. De 4r samma snitt, sett fran tva sidor.



Vilket innebédr att varietetsgapet inte dr en defekt som kan konstrueras bort en gdng for alla. Det ar ett
permanent drag hos dndlig styrning, som ska hanteras, 6vervakas och — detta dr den del institutioner néstan
aldrig gor — kdnnas till. En institution som forstar att den skar in, och ungefar var dess snitt faller, kan bevaka
kanterna dar problem ackumuleras. En institution som misstar sin inskarning for vérlden sjalv kan inte det,
eftersom de utelamnade dimensionerna for den inte existerar. Torskmyndigheten trodde inte att den tittade pa

en komprimerad proxy som kunde dolja en kollaps. Den trodde att den tittade pa fisket.

Fallan som sluter sig nar du optimerar

Det finns en andra skruvdragning, och det dr den som forvandlar kompetenta institutioner fran enbart blinda
till aktivt sjdlvhotande. Den har ett namn som ekonomer redan kénner till — Goodharts lag — och den version

som betyder nagot hér ar skarpare dn den vanliga.

Den viélbekanta Goodharts lag sdger: ndr ett matt blir ett mal, upphor det att vara ett bra matt. Larare som
aldggs att hoja provresultat undervisar for provet; resultaten stiger och slutar spegla ldrande. Den vanliga
forklaringen dr manipulering — ménniskor manipulerar proxyn. Det forekommer, men det ar inte den djupa
mekanismen, och att fokusera pad den inbjuder till fel botemedel (finga manipulatérerna). Den djupa

mekanismen &r arkitektonisk, och den verkar dven nér alla ar &rliga.

Haér &r den skarpare versionen. En institution som optimerar en proxy riskerar inte bara att nagon manipulerar
den. Den héller systematiskt anstrangning pa det proxyn belonar och drar tillbaka uppmérksamhet fran det
proxyn ignorerar — inklusive just de dimensioner som skulle ha beréttat for den att proxyn drev bort fran den
verklighet den en gang foljde. Optimering &r en process som smalnar av perceptionen mot mdlet. Ju béttre en
institution blir pd att traffa sitt tal, desto mer fullstandigt har den slutat bevaka allt talet utelamnar — vilket &r
precis dar talets slutliga avdrift fran verkligheten tar form. BNP slutar spegla vélfard, engagemang slutar
spegla virde, bestandsuppskattningen slutar spegla fisket, och i varje fall kan institutionen inte se avdriften
eftersom att se den skulle krdva uppmérksamhet pa de dimensioner optimeringen har trénat den att ignorera.
Detta dr Goodhart—Ashby-syntesen: ett system som optimerar ett ldgdimensionellt mal forstor till slut de
korrelationer som gjorde malet informativt, och det gor det osynligt, eftersom bevisen for forstérelsen finns i
de dimensioner malet utesluter. (Modellresultat, etablerat formellt i forskningen bakom detta kapitel;
mekanismen dr anledningen till att en stigande instrumentpanel inte i sig sjdlv dr bevis for ndgot annat dn att

instrumentpanelen optimeras.)

Utlosaren for misslyckande ar specifik, och vard att biara med sig framat, eftersom den talar om vilka av dina
matetal som &r farliga. Det &r inte att proxyn &r ldgre-dimensionell dn verkligheten — varje proxy é&r det,
oskadligt. Faran &r att utelamna en dimension som ar kausalt kopplad till det du optimerar, sd att hard press
pa proxyn aktivt bryter ned just det forhallande som gjorde proxyn meningsfull. Torskkvoten var kopplad till
flottans rumsliga koncentration: att uppratthdlla en total kvot medan man var blind for var fisket dgde rum lét
flottan strippa de sista tdta ansamlingarna en efter en, vilket forstérde bestandet just genom den kanal kvoten
inte kunde se. En proxy dr sdker ndr de dimensioner den uteldmnar sitter stilla vid sidan. Den &r dodlig nér

optimering av den griper genom den uteldmnade dimensionen och drar isér varlden.



Vad du nu kan se

Du har nu det foérsta och mest generella instrumentet i boken, och du kan rikta det mot vilken institution som
helst, inklusive din egen. Fragan det stéller &r: ldngs vilka dimensioner kan denna institution faktiskt uppfatta
sin vdrld, och Iéngs vilka dr den blind? Inte "har den bra data" — torskmyndigheten hade bra data — utan
"tdcker dess data de dimensioner ldngs vilka det den styr kan misslyckas?" Och f6ljdfrdgan som Goodhart—
Ashby-vridningen lagger till: vilket av dess mdtetal skulle, om det pressades hdrt, nd genom en blind

dimension och skada den verklighet det var tinkt att folja?

Att lagga till métetal hjdlper inte automatiskt, och nu kan du se varfér. En instrumentpanel med tjugo
indikatorer ar fortfarande en inskarning; den &r blind for den tjugoférsta dimensionen, och om institutionen
optimerar de tjugo kommer den att bli blind fér den med sérskild grundlighet. Att bredda perceptionen &r
verkligt arbete med verkliga kostnader, som tas upp senare. Det forsta steget &r mer grundldggande och det &r

diagnostiskt: att sluta missta inskarningen for vérlden, och att borja fraga var dess kanter faller.

Vad detta kapitel inte pastar

Det pastar inte att observation &r det enda som avgor om institutioner lyckas. Incitament, resurser, kompetens
och tur spelar alla roll, och denna bok ldgger dem at sidan inte for att de ar oviktiga utan for att de redan &r
vl tdckta och for att de arkitektoniska misslyckandena ar de som ingen méngd incitament eller kompetens

forhindrar. Ett fiske kan ocksa kollapsa av ren korruption; det dr en annan bok.

Det pastdr inte att varietetsgapet kan métas direkt fran hyllan. Det finns for ndrvarande inget instrument du
kan kopa som ger en institutions gap som ett tal. Gapet ar en rigorost definierad idé utan, sa har ldngt, nagon
faltvaliderad métare — en begransning boken kommer att méta igen, och en den féredrar att ange tydligt

snarare dn att slata over.

Och det pastar inte att inskdrning ar dalig eller undvikbar. Inskdrningen ar vad som gor att en institution kan
handla alls. Argumentet &r inte att institutioner borde sluta skédra in — det kan de inte — utan att de borde veta

att de gor det, vilket ndstan ingen av dem gor. Det vetandet dr var resten av boken borjar.



Kapitel 2 — Viskgalleriet och immunsystemet

Varje hogre tjdansteman har levt nagon version av denna historia, och de flesta chefer likasa. Ett problem blir
omojligt att ignorera. En reform utformas — seriost, av kapabla médnniskor, med politiskt kapital bakom och
en budget kopplad. Den gér igenom. Det kommer tillkdnnagivanden. Arton manader senare bestker nagon
frontlinjen for att se den nya vérlden, och finner den gamla, litt omdopt. Formuldren har nya rubriker. Malen
har nya etiketter. Den dagliga praktiken for de som utfor arbetet ér, i en forsta approximation, orérd — och de
doljer ingenting; de kommer att berdtta for dig, med viss trotthet, att detta dr den fjarde reformen de har
implementerat och den anldnde som de andra tre: forsenad, utspddd och Gversatt till nagot de befintliga
rutinerna kunde absorbera. Ingen saboterade den. Det finns ingen PM som beordrar motstand. Reformen
forlorade helt enkelt sin kraft ndgonstans mellan beslutet och gatan, pa samma satt som ett rop forlorar sig i

en lang korridor.

Kapitel 1 handlade om vad institutioner inte kan se. Detta kapitel handlar om vad de inte kan &verfora — i
ndgon riktning — och om upptéckten, mer obekvam dn ndgon konspiration, att den maskin som spader ut

reformer inte &r trasig. Den gor precis vad var och en av dess delar dr byggd for att gora.

Den uppatgdende halvan: vad aggregering kostar

Borja med den riktning ingen skyller pa: uppat, frdn marken till beslutet. En beslutsfattare hogst upp i vilken
stor struktur som helst — en minister, en VD, ett parlament — uppfattar inte marken. De uppfattar en rapport
om marken, som har sammanstéllts frdn rapporter om rapporter. Varje lager i den kedjan gor tva saker, bada
lokalt fornuftiga. Det komprimerar: tusen observationer fran handldggare blir en regional sammanfattning,
tolv regionala sammanfattningar blir en nationell instrumentpanel, eftersom inget lager kan skicka uppat allt
det mottagit. Och det tillfér brus: urval av vad som verkar viktigt, drliga misstag, inramning, den milda

optimism som féster vid information som fardas mot de som sétter budgetar.

Komprimering och brus dr var for sig overlevbara. Tillsammans, lager efter lager, forstirks de — och
forstarkningen har en troskel. Forskningen bakom detta kapitel modellerade representationskedjor explicit
och fann att efter ungefar tva till tre aggregeringslager dverstiger det ackumulerade bruset den 6verlevande
signalen: det som anlander till toppen domineras av artefakter fran kedjan snarare @n av markens tillstand.
(Modellresultat, ddr troskelns exakta placering beror pd hur mycket varje lager komprimerar och hur brusigt
det dr; tréskelns existens, och att den anldnder forvanansvdrt tidigt, dr robust dver de modellerade
variationerna.) Bortom den punkten &r toppen av strukturen inte daligt informerad. Den &r oinformerad
samtidigt som den kénner sig informerad, vilket ar varre, eftersom instrumentpanelen ar full och briefingarna

ar sjdlvsakra och inget i ndgon av dem rapporterar det faktum att signalen dog tva lager ner.



Detta dr anledningen till att standardfyndet om stora demokratier — att uppmaétta medborgarpreferenser har
nastan ingen sjdlvstindig dragkraft pa policyutfall — borde vara mindre forvanande &n det dr. Mellan en
medborgare och ett nationellt policybeslut star fyra eller fem aggregeringslager. Fyndet forklaras vanligtvis
av pengar och organiserat inflytande, och dessa ar verkliga; men kanalaritmetiken sdger nagot bjartare: dven
med varje aktor arlig levererar en femlagerskedja mestadels brus, och den som kan injicera sin signal hégre
upp i kedjan — med férre lager att korsa — kommer att dominera vad som anlander, inte for att de ar hogre
utan for att deras signal ar farskare. (Kanalaritmetiken dr ett modellresultat; dess tillimpning pd en given stat

dr ett dokumenterat ménster plus ett argument.)

Den nedatgaende halvan: varfor beslutat inte blir levererat

Vand nu pa riktningen. Anta att toppen, trots allt, beslutar nagot genuint ratt. Beslutet maste nu fardas nerfor
en delegeringskedja — departement till myndighet till region till kontor till den person som gor saken — och

den nedatgaende resan &r inte den uppatgaende resan i omvéand ordning. Den har sin egen fysik.

Varje delegeringslager tar emot en instruktion, tolkar den till sitt eget operativa sprak, passar in den kring allt
annat det har blivit tillsagt att gora, och skickar vidare sin tolkning. Tre kostnader uppstar per lager.
Ddmpning: en del av instruktionens kraft férbrukas vid varje granssnitt; prioriteringar ar en bland manga vid
andra lagret och en radpost vid det fjarde. Férdrdjning: varje lager har sin egen cykel — planeringsrundor,
budgetar, utbildningskalendrar — och instruktionen véntar pa var och en. Férvrdngning: tolkningen vid varje
lager formas av det lagrets incitament och begransningar, och forskningen bakom detta kapitel fann en precis
och nykter version av detta: i en generisk delegeringskedja tenderar varje lager att forsamra en ren dimension
av det det sinder — kedjan forvranger inte allt lika mycket; den férlorar specifika komponenter av den
ursprungliga avsikten, en per grdnssnitt, medan den troget 6verfor resten. (Modellresultat.) En reform med
fem distinkta designegenskaper, skickad nerfor en femlagerskedja, kan anldnda med sitt skal intakt och sitt
innehall selektivt avlagsnat — vilket ar exakt vad den dtervdndande besokaren observerar: de nya formulédren,

utan den nya praktiken.

Léagg ihop de tva halvorna och loopen sluter sig pa en hard slutsats. Ett beslutsled som sitter ovanfor tre-plus
aggregeringslager och ovanfor tre-plus delegeringslager styr genom en kanal som mestadels misslyckas i
bada riktningarna samtidigt: det kan inte korrekt hora vad som hédnder, och det kan inte med kraft sdga vad
som borde ske. Ménniskorna i en sddan struktur upplever detta som 6de, eller som byrakratins mystiska

troghet. Det dr ingetdera. Det dr kedjans aritmetik, och den prissétter varje lager du lagger till.

Immunsystemet: varfor losningen absorberas

Vid denna punkt har varje ldsare samma idé: forkorta kedjorna. Ta bort lager, decentralisera beslut, flytta
beslutsfattarna ndrmare marken. Korrekt — och nu kommer fyndet som ger detta kapitel dess andra titel. Over

de femton landsstudierna i forskningsprogrammet dr reformer som genuint skulle foérdndra arkitekturen —



som skulle ta bort lager, dirigera om information eller flytta var beslut fattas — just de reformer som
absorberas, medan reformer som justerar parametrar inom arkitekturen (nivaer, mal, namn) passerar létt och

forandrar lite. (Dokumenterat ménster, och bland de mest konsekventa i hela evidensbasen.)

Mekanismen fortjanar att uttryckas utan skurkar, eftersom den skurkfria versionen ar den du faktiskt kan
arbeta med. Varje lager i en institution dr, i ingenjorstermer, en regulator: det har saker det ar ansvarigt for att
hélla stabilt, och det agerar for att halla dem stabila. En reform som hotar ett lagers funktion — som skulle ta
bort dess beslutsrétt, kringga dess rapporteringsroll, krympa dess domén — registreras i det lagret som en
storning. Och lagret gor med reformen vad det gér med varje storning: det anpassar sig for att neutralisera
den. Det foljer formellt samtidigt som det Gversdtter innehallet till sina befintliga rutiner. Det saktar ner
genom sina egna cykler, vilket inte ens &r avsiktligt — dess cykler ar helt enkelt dess cykler. Det genererar
rimliga invédndningar, var och en lokalt sann. Reformen méter inte en konspiration utan ett immunsystem: en
distribuerad, adaptiv respons dar varje komponent gor sitt jobb, och summan av att alla gor sitt jobb ar att

arkitekturen forsvarar sig mot arkitektonisk férandring.

Tva konsekvenser féljer, och bada ar bédrande for den som planerar reformer. For det forsta éar
immunresponsen adaptiv: den ldr sig fran varje reformforsok. Den andra vagen av en reform méter forsvar
som tranats av den forsta. Reformatorer som planerar en sekvens av eskalerande tryck driver, utan att veta
det, ett traningsprogram for motstandet. For det andra finns det en hastighetsgrans. Varje institution har en
naturlig latens — den takt med vilken dess ménniskor, system och rutiner faktiskt kan absorbera forandring —
och att tvinga fram arkitektonisk foérdndring snabbare &n den latensen producerar inte snabbare foréandring.
Det producerar sammanbrott: den gamla strukturen slutar fungera innan den nya existerar, och den
resulterande krisen citeras sedan, for evigt, som bevis for att reformen var missriktad. (Bdda dr
modellresultat vars signaturer dterkommer i landsevidence.) Den praktiska konsten, som tas upp i Del III, &r
att utforma 6vergangar som varken utloser immunresponsen i full styrka eller springer ifran latensen — och

det forsta steget i den konsten &r att veta att bada existerar.

Varfor partiella losningar gor dig besviken: multiplikationen

En mekanism till fullbordar den diagnostiska bilden, och den férklarar ett monster av besvikelse sa vanligt att
de flesta ledare har slutat lagga mérke till det som ett monster. Institutioner lider sdllan av ett arkitektoniskt
underskott at gangen. Blindheten fran Kapitel 1, den brusiga uppétkedjan, den forlustfyllda nedatkedjan, den
langsamma aterkopplingen — de upptrader tillsammans, eftersom de har gemensamma orsaker. Och nér de
upptrader tillsammans, adderas inte deras kostnader. De multipliceras. Varje misslyckande verkar pa den
redan férsamrade produkten fran de andra: den brusiga signalen komprimeras sedan, det komprimerade
beslutet dimpas sedan, den ddmpade handlingen utvarderas sedan genom den blinda flacken. En institution
som bar fyra underskott, vart och ett kostande hélften av dess kapacitet, ar inte pa 50 procent minus lite till.
Den dr pa ungefar sex procent — en struktur som kan vara intensivt upptagen samtidigt som den knappt styr,
och som inte kan uppfatta detta i sina egna utfall, eftersom dess utfall méts genom samma forséamrade
kanaler. (Modellresultat; den sammansatta strukturen, och dess dubbelriktade implikation nedan, dr exakta i

modellen.)



Den dubbelriktade implikationen &r den anvdndbara, och den inverterar de flesta reforminstinkter. Om
kostnader multipliceras, gor forbattringar det ocksa. Att fixa ett underskott heroiskt medan tre lamnas orérda
ger vinster som den aterstaende multiplikationen till stor del ater upp — vilket ar anledningen till att
flaggskeppet med enfragereformen gor dig besviken enligt tidtabell. Modesta forbéttringar 6ver alla fyra pa
en gdng forstiarker istillet varandra: att ta fyra underskott fran 50 procent till 40 procent var och en
fordubblar ungefar den effektiva kapaciteten, ett utfall ingen enskild 16sning av nagot djup kan matcha.
Bredd slar djup, inte som ledarskapsfolklore utan som aritmetik. Din besvikelse Gver dina tre senaste
forbéattringsprogram var inte bevis for att forbattring dr omojlig. Det var bevis for att de sekvenserades istéllet

for att 16pa parallellt.

Vad du nu kan se

Tre instrument, alla anvdndbara denna vecka. Rdkna dina lager — rdkna dem faktiskt, i bada riktningarna,
mellan beslutsfattarna och marken; om nagon av siffrorna dverstiger tre vet du nu nagot specifikt om varfor
toppen kanner sig oinformerad och frontlinjen kdnner sig ohord, och du vet att ingen méngd baéttre
rapportering fixar ett aritmetiskt problem. Klassificera din reform — parametrisk eller arkitektonisk — och om
arkitektonisk, forvianta dig immunresponsen, planera for latensen, och behandla den forsta vagen som den
traningsdata den kommer att bli. Granska din portf6lj for sekvensering — om dina forbéattringsinsatser kor ett
underskott i taget, beskattar multiplikationen stilla var och en av dem, och fallet for ett bredare, grundare

program dr starkare &n det ser ut.

Vad detta kapitel inte pastar

Det pastar inte att tva-till-tre-lagertroskeln ar en universell konstant. Det ar ett modellresultat vars exakta
placering ror sig med hur mycket varje lager komprimerar och hur brusigt det ar; det som overfors ar

existensen av en tidig troskel, inte ett magiskt tal att uppratthalla.

Det péstdr inte att hierarki ar ett misstag. Kedjor existerar eftersom kontrollspann &r dndliga — dnnu en sida
av inskadrningen fran Kapitel 1 — och att platta till en struktur byter kedjedjup mot aggregeringsbredd, vilket
har sina egna kostnader. Pastaendet ar att djup ar prissatt, och att de flesta institutioner aldrig har sett

rdkningen.

Det pastar inte att reformabsorption ar universell eller att motstand aldrig dr enkel egennytta. Vissa reformer
landar; visst motstand ar precis sd korrupt som det ser ut. Pastdendet &r sndvare: absorption intraffar
tillforlitligt utan att krdva ond tro, sa att utforma en reform under antagandet att god tro kommer att bdra den

ar att utforma den for att absorberas.

Och det sdger dnnu inte vad man ska gora at nagot av detta utdver de forsta stegen ovan. Designhalvan av
boken bérjar vid Kapitel 3; detta kapitels uppgift var att se till att ndr du kommer dit, l6ser du det verkliga

problemet — kanalen, inte méanniskorna som star i den.



Kapitel 3 — Granser ar barande

Varen 2020 genomforde varje nationell regering pa jorden samma experiment, ofrivilligt och samtidigt. Var
och en hade ett mandat — att skydda hdlsan hos mé&nniskorna innanfoér denna gréans — och var och en
upptdckte, vecka for vecka, hur mycket av det som hédnde innanfér gransen som bestdmdes utanfoér den. Fall
anldnde genom flygplatser snabbare &n testregimer kunde se dem. Respiratorer, reagenser och munskydd satt
i leveranskedjor som korsade sex jurisdiktioner, dar var och en plotsligt bjod mot de andra. Vaccintidslinjer
berodde pé prévningar, fabriker och exportbeslut ndgon annanstans. Till och med beteendet hos en regerings
egna medborgare — deras rddsla, deras foljsamhet, deras kénsla for hur illa det var — f6ljde bilder fran andra
landers sjukhus lika mycket som nagot inhemskt. Ministrar stod vid podier och tillkannagav kontroll 6ver ett
system vars huvudsakliga infloden de inte styrde. Nagra visste det och sade det forsiktigt. Arkitekturen under

dem var densamma oavsett.

Kapitel 1 och 2 handlade om vad en institution kan se och vad den kan &verfora. Detta kapitel handlar om
ndgot sa grundldggande att det oftast &r osynligt: linjen runt institutionens doméan — grdansen som definierar
vad som dr “innanfor” dess ansvar och vad som &r ”miljo”. Varje mandat drar en sadan. Varje
organisationsschema ar en karta 6ver dem. Och det tysta antagandet som &r inbyggt i varje sadan linje &r att
det som hander innanfér mestadels drivs av det som hédnder innanfor — att gransen &r ett rimligt stélle att
skdra varlden. Detta kapitel handlar om vad som hdnder ndr det antagandet sviker, varfor det sviker
strukturellt snarare an tillfalligt, och varfor de tva uppenbara l6sningarna — dra linjen storre, dra den mindre —

byter ett misslyckande mot ett annat.

Slingan du star i

Forestdll dig ditt mandat som en maskin du driver: den domén du avkédnner och agerar pa. Kalla den ditt
system. Allt bortom grdnsen &r, pa organisationsschemat, ”miljon” — killan till yttre forhallanden du tar for
givna. Men miljon dr inte en kuliss. Den dr andra maskiner, med sin egen dynamik, och hér &r det faktum
organisationsschemat déljer: dina handlingar korsar ocksa grdnsen. Det du gor innanfor fortplantar sig ut,

bearbetas av allt darute, och kommer tillbaka — senare, forvandlat, barande kostymen av en yttre storning.

Den slutna banan — innanfor till utanfor till innanfor — ar en aterkopplingsslinga som loper genom din gréns,
och reglertekniken har studerat exakt denna struktur i artionden under namnet M—A-sammankopplingen: ett
modellerat system M kopplat till omodellerad dynamik A. Det reglertekniska resultatet dr brutalt. Om slingan
ar svag kan du ignorera den; din grans ar ett bra snitt, och att styra insidan fungerar. Om slingan &r stark — om
tillrackligt av dina handlingars konsekvenser atervander med tillracklig kraft — sa finns det en troskel bortom
vilken den kopplade helheten &r instabil dven ndr din inre hantering dr felfri. Bortom troskeln atervander
dina egna stabiliseringsinsatser, bearbetade av utsidan, som just de storningar du bekdmpar. Du korrigerar,

korrigeringen ekar, ekot kréver en storre korrigering. Signaturen &r en rytm som praktiker kommer att kdnna



igen utan teorin: vagor av kris och respons vars tajming foljer din egen policycykel, eftersom krisen delvis &r
ditt senaste svar som kommer hem. (Modellresultat — small-gain-villkoret — med oscillationssignaturen

dokumenterad o6ver landsstudierna.)

Pandemin gav en varldsomspannande demonstration. Gransstangningar dirigerade om resor och med dem
importmonster, vilket forandrade andra landers kurvor, vilket férdandrade deras politik, vilket férandrade din.
Exportrestriktioner pd medicinska varor hoéjde priser och brist utomlands, vilket utloste 6msesidiga
restriktioner, som anldnde tillbaka som din egen upphandlingskris. Inget av detta var yttre chocker i nagon
arlig mening. De var de atervdnda konsekvenserna av allas gridnsoverskridande handlingar, som anldnde

markta som miljo.

En fraga som maiter det

Allt detta komprimeras till en enda fraga du kan stdlla om vilket mandat som helst, och forskningen bakom
detta kapitel stdller den formellt som grdnsmatchningsindexet: av variationen i de utfall du ar ansvarig for,
vilken andel drivs fran utsidan av din grans? Kalla det B. Nar B ar ndra noll ar din grédns ett bra snitt och
detta kapitel handlar inte om dig. Nar B vaxer bestar en 6kande andel av ditt mandat av att svara for utfall du

inte kontrollerar.

Foljdfragan ar lika viktig som den forsta: vilken sorts utomstaende drivkraft? En del dr genuint brus — véder, i
varje mening: slumpmaéssigt, okorrelerat med nagot du gjort, hanterbart med buffertar och forsdkringar. Men
en del ar strukturerad dterkoppling — utomstdende variation som &ar korrelerad med dina egna tidigare
handlingar eftersom den delvis dr dina egna tidigare handlingar, dtervianda. Uppdelningen &r kapitlets
diagnostiska hjérta, eftersom de tva komponenterna krédver motsatta svar. Brus absorberar du. Strukturerad
aterkoppling kan du inte absorbera, eftersom att absorbera den matar den: ditt buffrande svar korsar griansen
och kommer tillbaka ocksa. Uppskattningarna i forskningsprogrammets fallstudier placerar pandemitidens
nationella hélsostyrning vid ett B runt 0,7 — med en stor strukturerad komponent — vilket innebér att det
mesta som dessa regeringar holls ansvariga for anldnde genom gridnsen, mycket av det barande deras egna
fingeravtryck. (Indexet ¢r en modelldefinierad storhet; falluppskattningarna dr dokumenterat-monster-arbete

med angivna osdkerhetsintervall — storleksordningsinstrument, inte precisionsmdtare.)

Och sa finns det gransfallet, vart att stirra pa eftersom det omkalibrerar vad ett mandat kan betyda. En
nationell regerings klimatutfall — det féranderliga védret, kusterna och véxtsdasongerna innanfor dess grans —
drivs av globala kumulativa utslapp, av vilka dess egna typiskt ar en liten spillra. Fallstudien placerar B runt
0,95: jurisdiktionen styr ett delsystem vars beteende ndstan helt &r strukturerad gréansoverskridande
aterkoppling, i en slinga dar dess eget bidrag aterviander utspétt genom hela planetens atmosfar, artionden
senare. Ett klimatdepartement med mandatet att “skydda nationen fran klimatférandringar” genom inhemsk
utslappsminskning dr, i strikt arkitektonisk mening, ett stdlldon riktat mot en variabel det inte kan rubba. Det
ar inte ett argument mot departementet — vi kommer tillbaka till vad ett sadant mandat &rligt &r — men ingen

mangd inhemsk kompetens fordndrar talet.



De tva uppenbara lésningarna, och fillan mellan dem

Sett pa detta sitt verkar 16sningen uppenbar, och den kommer i tvd motsatta smaker, bada som praktiker

instinktivt stracker sig efter.

Dra linjen storre. Om kopplingarna korsar din gréns, utvidga grénsen tills de ar innanfér: regionala organ,
globala institutioner, den sammanslagna megadepartementet. Internalisera slingan och styr den. Logiken ar
sund — och Kapitel 2 har redan prissatt den. Varje expansion av gransen forldnger kedjorna inuti den. Fler
aggregeringslager mellan marken och beslutet; fler delegeringslager mellan beslutet och handlingen; och
dessa kedjors aritmetik pausar inte for att saken dr vérdig. En gréns tillrdckligt stor for att internalisera
planetdra kopplingar sitter hogst upp i kedjor sd ldnga att den, enligt Kapitel 2:s troskel, varken kan hora
marken eller réra den. Du har bytt ostyrd dterkoppling mot ostyrbart djup.

Dra linjen mindre. Decentralisera. Krymp varje enhet tills dess kedjor ar korta och dess perception &r skarp —
allt som Kapitel 1 och 2 rekommenderar. Ockséa sund — och den maximerar precis detta kapitels problem. Ju
mindre gréns, desto storre andel av relevanta kopplingar som korsar den, desto hogre B for varje enhet, desto

starkare slingor ingen styr.

Detta dr poolningsparadoxen, och forskningen bakom detta kapitel visar att det inte &r ett
fantasimisslyckande utan en genuin grdns: for en given kopplingsstruktur koper varje val av grins
internaliserad aterkoppling till priset av kedjedjup, eller korta kedjor till priset av externa slingor.
(Modellresultat.) Det finns ingen grans som undkommer; det finns bara positioner pa avvagningen — och den
praktiska fragan, som néstan ingen institution nagonsin stéller explicit, &r var pd grdnsen dess nuvarande

grdnser ligger, och om den positionen valdes eller drvdes.

Mestadels drvdes den. Och det pekar mot den faktiska designprincipen, som varken &r storre eller mindre:
matcha granser mot kopplingar. Kopplingarna i varlden har former - avrinningsomraden,
sjukdomsoverforingsnétverk, finansiella smittografer, leveranskedjor — och de sammanfaller sédllan med den
administrativa kartan, som ritades av historien for andra syften. En grans som féljer kopplingsstrukturens
sommar kan vara liten och ha lagt B, eftersom den skar dér varlden ar genuint tunn. Detta ar anledningen till
att funktionellt specifika jurisdiktioner — avrinningsmyndigheten, sjukdomsovervakningsnatverket,
valutaunionen — stdndigt ateruppfinns: de ar gréanser ritade langs kopplingar istdllet for langs kartor. Det &r
ocksa anledningen till att de sprider sig till 6verlappande lapptdcken snarare dn en prydlig hierarki: olika
kopplingar har olika former, sa ingen enskild nastling passar dem alla. Lapptdcket ar inte oordning. Det &r
hur gréns-kopplingsmatchning ser ut nar kopplingarna &r oense. (Principen dr ett modellresultat; ldsningen

av polycentriska arrangemang genom den dr ett dokumenterat monster.)

En &rlig komplikation, flaggad nu och skyldig ett fullt kapitel senare: kopplingar ror sig. En grans matchad
mot dagens kopplingsstruktur dr felmatchad mot nésta artiondes, sd granser behéver omférhandling — och
omforhandling &r sjalv en langsam styrprocess med sin egen slinga och sin egen hastighetsgrans.

Forskningen finner att grdnsanpassning misslyckas nar kopplingsstrukturen skiftar snabbare &n



omforhandlingsmaskineriet kan félja. Och det finns en djupare vandning: en del av det som ror kopplingarna
ar institutionens eget larande. Det resultatet — grénser destabiliserade av anpassningen hos just de system de

omsluter — dr Kapitel 7:s &mne, och det &r dédr denna boks berdttelse slutar vara statisk.

Vad du nu kan se

Du kan nu genomféra en grdnsrevision pa vilket mandat som helst, inklusive ett du sjidlv innehar, pa en
eftermiddag och med offentlig information. Ta de utfall mandatet &r ansvarigt for, ett i taget, och stdll B:s
fraga: vilken andel av variationen i detta utfall drivs fran utsidan av grdnsen? Dela sedan upp: hur mycket av
det utomstaende drivandet dr vdder, och hur mycket &r strukturerat — korrelerat med enhetens egna tidigare
handlingar, eller med handlingar fran motparter som svarar pa den? Namnge sedan kanalerna: genom vad,
specifikt, 16per kopplingen — handel, smitta, migration, information, priser? Revisionens utfall &r en profil,
och profilerna sorteras i tre praktiska situationer. Lagt B: din gréns &r sund; investera i Kapitel 1 och 2. Hogt
B, mestadels brus: buffra, forsdkra, bygg slack. Hogt B, strukturerat: du stdr i en slinga, och de drliga svaren
ar att omférhandla gransen mot kopplingens sémmar, att koordinera med slingans andra deltagare — eftersom
en slinga styrs gemensamt eller inte alls — eller, som minimum, att omformulera mandatet sanningsenligt:
fran att kontrollera utfallet till att bidra till en delad slinga och anpassa sig till vad som dtervinder.
Klimatdepartementets verkliga mandat dr av detta sista slag, och en regering som sédger det rakt ut kommer
att utforma battre institutioner @n en som fortsétter att lova kontroll 6ver en variabel som ar 95 procent nagon

annans.

Vad detta kapitel inte pastar

Det pastar inte att indexet B kan ldsas av en madtare. Fallstudieuppskattningarna &ar noggrant
storleksordningsarbete med angiven osdkerhet, och att uppskatta B for ditt eget mandat kommer att involvera

omdome; disciplinen ligger i att stélla fragan strukturellt snarare dn i den andra decimalen.

Det pastar inte att hogt B innebar maktloshet. En jurisdiktion inuti en stark slinga spelar fortfarande roll — for
slingan. Dess handlingar formar den delade dynamiken &ven nar dess egna utfall mestadels formas av andra.
Distinktionen kapitlet insisterar pa dr mellan bidrag och kontroll, och mandat bor skrivas i den valuta de

faktiskt kan betala.

Det pastar inte att globala problem kraver global regering. Poolningsparadoxen skar &t bada héllen, och den
skar hardast mot reflexen att varje planetir koppling behover en planetdr institution som sitter ovanpa
planetdra kedjor. Matchade, o6verlappande, funktionellt specifika granser ar det grdansrespekterande svaret,

och de ser stokigare ut dn reflexen vill.

Och det pastar inte att granser, en gang matchade, forblir matchade. De driver — och den mest oroande

anledningen till att de driver kommer i Kapitel 7.



Kapitel 4 — Legitimitet ar forstarkningen pa allt du gor

Ta tva polismyndigheter i tva stader, identiska pa pappret. Samma budget, samma personalstyrka, samma
utbildning, samma brottsmix, samma procedurer. Lat nu den ena genomga en uppmdrksammad
overgreppsskandal och se vad som hdnder med fysiken i dess arbete. Farre brott anméls — inte for att det
begas farre brott, utan for att farre dr villiga att ringa. Vittnen slutar samarbeta. Samma patrullering ger
mindre avskrackning; samma gripande moter mer motstand; samma lokalsamhéllesprogram lockar ingen.
Uppklaringsprocenten sjunker, den synliga oordningen ¢kar, och myndighetens métbara resultat forsamras —
vilket av allmédnheten ldses som ytterligare bevis for att myndigheten fortjanar sitt daliga rykte. Polisméstaren
dndrades inte. Organisationsschemat dndrades inte. Det som &ndrades &dr en enda storhet som inte finns
nagonstans pa organisationsschemat, och podngen med detta kapitel &r att denna storhet inte &dr en stimning
eller en PR-tillgang. Den &r en fysisk parameter i institutionens reglerloop, och den multiplicerar allt som de

tre foregaende kapitlen beskrev.

Kalla det legitimitet: graden i vilken de styrda accepterar institutionens rétt att géra det den gor. Forskningen
bakom detta kapitel bygger in den direkt i reglertekniken, och den resulterande modellen producerar den
dynamik som praktiker stdndigt genomlever och stdndigt 6verraskas av — spiralen, asymmetrin, det plétsliga
sammanbrottet av tillit som verkade solid. Inget av dem ar forvanande nar man vél ser var legitimiteten sitter

i loopen. Den sitter pa tva stéllen samtidigt.

De tva kanalerna

Legitimitet multiplicerar genomslag. Vad en institution &n beslutar, levereras beslutets kraft i verkligheten
genom det frivilliga samarbetet fran tusentals ménniskor som institutionen inte direkt befaller Gver —
medborgare som foljer regler, frontpersonal som anvénder sitt handlingsutrymme till politikens foérdel,
motparter som ger the benefit of the doubt. I modellen skrivs detta som att verklig verkan é&r lika med avsedd
verkan gdnger legitimitet: samma policy, utférd av samma maskineri, landar med en brdkdel av sin avsedda
kraft, och brakdelen &r legitimiteten. Det ar darfor identiska interventioner ger vilt olika resultat pa olika
platser och vid olika tidpunkter, och varfér institutioner i nedgdng upplever en frustrerande utspadning — de
drar i samma spakar hardare och mindre hinder. Spakarna ar det inget fel pa. Forstarkningen har sjunkit.
(Modellresultat som en formalisering; utspddningssignaturen dr ett dokumenterat ménster frdn

landsstudierna, tydligast i fallen med ldg tillit.)

Legitimitet delar observationsbrus. Den andra kanalen & mindre uppenbar och minst lika viktig. En
institutions bild av varlden — hela Kapitel 1:s &mne — sétts samman av vad manniskor ér villiga att beratta for
den: inldmnade rapporter, drligt besvarade enkater, korrekt inrapporterade data, problem som tas upp tidigt.
Naér legitimiteten faller forsamras vart och ett av dessa floden samtidigt. Méanniskor slutar rapportera, borjar

forsiktighetspacka, berdttar for utredaren vad som é&r sdkert snarare &n vad som éar sant. I modellen skalar



matbruset omvdnt med legitimiteten: néar tilliten halveras, fordubblas institutionens vérldsbild ungefar i
oskdrpa. Vilket innebar att en laglegitimitetsinstitution drabbas av Kapitel 1:s varietetsgap i forvarrad form

utan att dess instrument dndrats — instrumenten ar desamma; varlden har slutat tala in i dem.

Ligg samman de tva kanalerna och legitimiteten framtrader som forstarkningen pa hela loopen: den skalar
vad institutionen kan géra och vad den kan se, samtidigt, genom de oberoende valen hos alla den styr. Det ar
ocksa darfor den &r den enda parameter som ledarskapet inte kan bestamma. Allt annat i denna bok — kedjor,
granser, matetal — ar atminstone formellt inom en institutions makt att omforma. Legitimitet beviljas utifran,
en styrd person i taget, och varje forsok att beordra den direkt (krédva tillit, kopa berém, kriminalisera kritik)

verkar pa skenet samtidigt som det forbrukar substansen.

Spiralen, och trioskeln i botten pa den

Eftersom legitimiteten sitter pa bdda kanalerna &aterkopplar den pa sig sjdlv, och den aterkopplingen &r
kapitlets centrala mekanism. Se hur den I6per utfor: legitimiteten dippar, sd genomslaget forsvagas och
observationen blir suddig, sa leveransen forsamras — synligt — och synlig utebliven leverans ar precis vad
som urholkar legitimiteten. Loopen sluts. Samma loop l6per uppfor lika lagbundet: leverans bygger tillit,
tillit forstarker leverans. Modellens fynd é&r att detta inte dr punkter pa en jamn ratt, utan tvd attraktorer — en
hoglegitimitetsregim dar loopen forstarker framgang, och en laglegitimitetsregim dar institutionen kan vara
processuellt oklanderlig och &nda uppleva att allt den gor anldnder svagt och allt den ser anldnder suddigt.
Mellan dem ligger en troskel. Ovanfor den absorberas chocker och systemet atergar till hilsa av sig sjdlvt.
Nedanfor den tar spiralen 6ver, och ingen méangd anstrdngning — fler patruller, fler program, fler uttalanden —
vander en dynamik dér anstrangningen sjalv har diskonterats. (Modellresultat: tvd-attraktor-strukturen och
den kritiska tréskeln tillhor de skarpaste fynden i denna del av forskningen, och kollapssignaturen

dterkommer genom landsevidence.)

Den skandaldrabbade myndigheten genomlever nedstigningen: fdrre anmdlningar (oskdrpa), mindre
samarbete (utspiddning), sdimre uppklaring (utebliven leverans), sdmre rykte (urholkning), och sedan varvet
runt igen. Troskelns praktiska innebérd &r att position betyder mer &n trend. En institution med hog
legitimitet kan absorbera en skandal som skulle sénka en som svéavar precis ovanfor linjen; samma héndelse,
samma respons, olika 6den — eftersom det som avgor utfallet inte dr chockens storlek utan vilken attraktors

bassdng du stod i ndr den slog till.

Asymmetrin: ner med hissen, upp via trappan

Nu det drag i dynamiken som mest konsekvent ¢verrumplar ledare. I modellen — och detta ar kalibrerat for
att matcha ett monster som syns overallt i evidensen — faller legitimiteten flera gdnger snabbare ¢n den
dterhdmtar sig. Ett leveransmisslyckande subtraherar tillit i en takt; en lika stor leveransframgdng aterstaller
den i en brakdel av den takten, eftersom de styrda védger svek mot férvantningar tyngre dn uppfyllelser av
dem, och eftersom den suddiga observationen i en lagtillitsregim gor att framgdngar bokstavligen ses mindre

tydligt 4n misslyckanden gjorde. Védgen ner och védgen upp &r olika végar: detta dr hysteres, och det innebér



att institutionen som ”gar tillbaka till att gora allt rétt” efter ett sammanbrott bor forvinta sig ar, inte kvartal,
av obelonad leverans innan loopen vinder — dir de obel6nade aren sjélva testar det politiska tdlamod som
aterhdamtning kraver. (Asymmetrin dr ett modellantagande grundat i ett dokumenterat ménster; den specifika
kvoten i simuleringarna — dterhdmtning ungefdr fyra gdanger langsammare dn nedgdng — dr illustrativ, inte

en kalibrerad universal.)

Tva planeringskonsekvenser foljer. For det forsta ar legitimitet ett lager att skydda, inte en flodesvara att
aterkopa; transaktioner som spenderar den bor prisséttas till aterhamtningstakten, inte nedgangstakten, vilket
gor dem flera ganger dyrare dn de ser ut. For det andra misslyckas aterhdmtningsprogram nér de utformas
symmetriskt — budgeterade som om tilliten atervander i den hastighet den lamnade. Det realistiska
programmet forbinder sig till konsekvent leverans &ver hystereshorisonten och, avgérande, sdkrar den

interna legitimiteten for att uthdrda sig sjdlv genom den langa flacka stracka déar inget synligt forbéttras.

Lanad legitimitet, och rikningen for att délja saker

Inte all hog legitimitet & av samma substans. Tillit kan vara byggd — ackumulerad genom leverans, prévad
upprepade ganger, innehavd av en institution vars styrda har direkt erfarenhet av att den fungerar. Och tillit
kan vara Idnad — ridande pa en grundares karisma, en krissamling, ett drvt rykte, ett 6gonblick av nationell
kéansla. En given dag ser de tva identiska ut i en enkdt. Modellen finner att de skiljer sig at i exakt en
omstandighet, vilken r den enda omstdndighet som betyder nagot: under belastning. Byggd legitimitet bryts
ned stegvis nar leveransen snubblar, eftersom den vilar pa en grund av erfaren prestation. Lanad legitimitet,
som aldrig har backats upp av leverans, har ingenting under sig nar det forsta verkliga testet kommer — den
minskar inte; den omprissditts, plotsligt, som en valuta ndr véxelkursbindningen brister. Institutioner som
glider pa lanad tillit misstar rutinméssigt lugnet for styrka anda tills testet kommer. (Modellresultat; den

plétsliga kollapssignaturen dr dokumenterad, tydligast i fallen med starka mén i landsstudierna.)

Vilket for oss till den vanligaste transaktionen i bokforingen, den som varje institution under tryck frestas av:
att undertrycka daliga nyheter. I modellen kommer detta in via en transparensterm, och bokféringen &r
oforlatande. Att dolja ett misslyckande koper legitimitet idag till nedgdngstakten — allmdnheten ser inte
misslyckandet, sa tilliten faller inte. Men det 6ppnar en svek-skuld: nar doljandet kommer upp till ytan (och
modellen behover ingen cynism har, bara en sannolikhet for upptdckt storre dn noll per period) &r
strafftermen mycket storre dn det ursprungliga misslyckandets kostnad, eftersom det som omprissétts inte ar
misslyckandet utan institutionens sjdlva rapportering — varje tidigare framgang blir retroaktivt osiker. Under
tiden har undertryckandet tyst forsamrat observationskanalen fran insidan: en institution som bestraffar
déliga nyheter ldr sina egna lager att sluta 6verféra dem, och Kapitel 2:s kedjor lar sig lixan snabbt.
Undertryckande ar uppskjuten rantebelaning mot bada kanalerna samtidigt, och den slutliga chocken ér inte

ny skada. Det ar den ackumulerade skulden, framlagd for betalning pa en enda dag.

En sidobetraktelse fran forskningen om individer. En av programmets mest sldende simuleringar héller en
hel styrningsarkitektur fast — varje kanal sund, varje parameter frisk — och varierar en enda storhet: den inre

troheten hos en operatér, en nyckelnods formaga att uppfatta en dimension av det den hanterar (ett missnoje,



en kréankt stdllning, en kategori av skada den dr motiverad att inte se). Under en troskel i den personens
perceptionsformaga korsar hela systemet in i legitimitetskollapsens attraktor; ovanfor den dr samma system
stabilt. Inget arkitektoniskt rorde sig. Fyndet sétter ett strukturellt golv under nagot som vanligtvis behandlas
som mjukt: den inre blindheten hos individuella grindvakter dr en bdrande parameter for institutionell
legitimitet, och ingen processdesign ersdtter den helt. (Modellresultat, frdn forskningsprogrammets

féljeslagarserie om sjdlvet.)

Vad du nu kan se

Du kan nu lasa legitimitet som en tillstdndsvariabel med dynamik, snarare &n som vader. Konkret: lokalisera
din institution i forhéllande till troskeln, inte bara trenden — samma chock far olika dden i olika bassadnger.
Prissétt varje legitimitetsutgift till dterhamtningstakten, vilket gor de rutinmédssiga (det tysta undertryckandet,
den overdrivna framgangen, 16ftet dimensionerat for presscykeln) flera ganger dyrare &n sitt nominella pris.
Granska lagrets sammanséttning: hur mycket av din nuvarande tillit har faktiskt prévats genom leverans, och
hur mycket &r lanat och véntar pa sin forsta omprissattning? Och stdll operatorsfragan érligt: vilka enskilda
individer fungerar som perceptionsnoder for de dimensioner din institution mest behéver se — och vad klarar

dessa sadrskilda personer inte av att uppfatta?

Vad detta kapitel inte pastar

Det pastar inte att legitimitet 4r popularitet. Storheten i loopen &r acceptans av institutionens rétt att handla —
vilket kan samexistera med att ogilla den, och vilket opinionsundersokningar bara foljer 16st. Det pastar inte
heller att legitimitet &r allt: en institution kan vara betrodd och &nda blind, fortfarande kedjekvivd,

fortfarande gransfelmatchad; forstarkningen multiplicerar loopen, den ersétter den inte.

Det péstdr inte att modellens siffror géller for din institution. Tva-attraktor-strukturen, tréskeln, asymmetrin
och svekbokféringen dr de overférbara fynden; de specifika takterna é&r illustrativa, och att lokalisera din

egen troskel &dr ett omddmesarbete, inte aritmetik.

Och det pastar inte att legitimitet kan konstrueras fram. Det ar kapitlets podng uttryckt omvant: legitimitet &r
just den parameter som endast leverans, transparens och tid kan rubba — férstarkningen institutionen inte kan

befalla, vilket dr anledningen till att skydda den &r billigare dn varje kdnd metod for att fa tillbaka den.



Kapitel 5 — Inlarningens hastighetsgranser

Négonstans i din organisation finns en datasjo som ingen dricker ur. Den var dyr. Argumenten for den var
oklanderliga: vi flyger blinda, varlden ror sig, vi maste se mer, snabbare, i hogre uppldsning. Sa sensorerna
multiplicerades — instrumentpaneler, enkater, telemetri, ett realtidsflode dar det forut fanns en kvartalsrapport
— och det mérkliga intrdffade som néstan alltid intraffar. Organisationen blev inte smartare. Beslut fattas som
de fattades forut, i samma cykel, av samma moten. De nya data anlédnder, beundras kort och lagger sig till ro i
sjon. Samtidigt ar det enda team som férvandlar analys till d&ndrad praxis lika stort som det var for fem ar
sedan, och den arliga planeringsrundan — den enda grind genom vilken ndgot larande faktiskt nar
verksamheten — kommer fortfarande en gang om aret. Organisationen kdpte perception. Dess problem var

aldrig perception. Och pengarna som lades pd att kopa den gav, métbart, ingenting tillbaka.

Kapitel 1 till 4 behandlade en institutions formdagor en i taget: att se, 6verfora, avgrdnsa, bli betrodd. Detta
kapitel behandlar det de summerar till — anpassning, den loop genom vilken en institution upptédcker att
varlden har férdndrats och foérdndrar sig sjdlv som svar — och visar att anpassning har strukturen av en
pipeline, med en lag som pipelines lyder. Lagen forklarar datasjon, forutsager vilken av tre karakteristiska
koer din institution i tysthet véxer, och satter en siffra pa ndgot nédstan ingen prissatter: hur mycket din
utvérderingsfordrojning kostar dig. Sedan vénder kapitlet till den mérkligaste hastighetsgransen av alla — den

for att forbli kapabel att Idra sig.

Loopen, och lagen om det minimum

Anpassning loper i en loop med tre steg. Avkdnn: ta in vad som hédnder. Ldr: forvandla det som avkénts till
reviderad forstaelse — analys, diagnos, en fordndrad modell av situationen. Verkstdll: férvandla reviderad
forstaelse till férdndrad praxis — nya regler, omplacerad personal, annorlunda beteende. Sedan férandrar den

forandrade praktiken, plus allt annat, vdrlden, och loopen sluts tillbaka vid avkdnningen.

Varje steg har en takt: hur mycket institutionen kan avkanna per médnad, smélta per manad, implementera per
madnad. Och mellan stegen sitter omvandlingsforluster — inte allt som avkanns Gverlever till larande (Kapitel
2 prissatte varfor), och inte allt som ldrs 6verlever till verkstdllande (Kapitel 2 igen, nedfor). Pipelinens
utflode — institutionens effektiva anpassningstakt — styrs sedan av ett resultat som dr latt att uttala och
obevekligt i sina konsekvenser: loopen 16per i takt med sitt mest begrdnsande steg, dar allt uppstroms

diskonteras av forlusterna pa vigen ned. (Modellresultat.) Inte genomsnittet av stegen. Minimum.

Tre konsekvenser faller ut omedelbart, och den forsta dr datasjon. Investering i ett icke-begrdnsande steg
ger noll avkastning. Inte lite — noll, i forsta ordningen. Om verkstédllande &r din flaskhals, fordndrar en
fordubbling av din avkédnning din anpassningstakt Overhuvudtaget inte; den extra perceptionen koas
uppstroms samma smala grind. Simuleringarna bakom detta kapitel gér podngen brutalt tydlig: ldgg till

kapacitet i fel steg och det effektiva genomflodet ror sig inte i fjarde decimalen. For det andra, balans slar



jamn anstrangning: den béasta fordelningen av en fast budget 6ver de tre stegen ar inte tredjedelar — den
utjamnar de skalade takterna, och kompenserar for omvandlingsforlusterna, vilket typiskt innebér langt mer
kapacitet i verkstillande 4n intuitionen féreslar, eftersom verkstéllande sitter nedstroms varje forlust. For det
tredje, och diagnostiskt guld: du kan lokalisera ditt begransande steg utan nagon teori, genom att titta

pa koerna.

De tre efterslapningarna

En pipeline med ett begransande steg bygger en kd omedelbart uppstréms det, och de tre méjliga kderna har

distinkta, igenkdnnbara texturer.

Informationsefterslapningen — avkdnd men inte smélt — &r datasjon sjdlv: instrumentpaneler ingen ldser,
studier som bestdllts och lagts pa hyllan, analysfunktionen som producerar insikter snabbare &n nagon
beslutsprocess absorberar dem. Dess textur dr oldsta saker. Om din institutions karakteristiska avfall ar
kunskap den besitter men aldrig har omsatt, dr ldrande ditt begrdnsande steg, och det inkép du blir

rekommenderad (mer data) dr precis det felaktiga.

Innovationsefterslapningen — lard men inte verkstédlld — dr hogen av pilotprojekt som aldrig skalades upp,
strategier som antagits men inte resurssatts, reformen fran Kapitel 2 som véantar hogst upp i
delegeringskedjan. Dess textur dr beslutade saker som inte har hdnt. Om din institution vet vad den ska gora
och det inte blir gjort, ar verkstdllande det som binder, och varken mer data eller mer analys kommer att

rubba nagot.

Verklighetsefterslapningen &r den farliga, eftersom den inte har nagon textur alls — den &r osynlig till sin
konstruktion. Det &dr det ackumulerande gapet mellan véirlden som den nu &r och vérlden som den senast
observerades: konsekvenserna, inklusive dina egna handlingars konsekvenser, som har intrdffat men dnnu
inte avkants. De andra tva eftersldpningarna finns inuti institutionen, dar nagon till slut snubblar 6ver dem.
Den hér finns utanfor, i den vixande mangden av saker som har fordndrats utan att institutionen registrerat
forandringen. Forskningen bakom detta kapitel identifierar regimen dar den véaxer snabbast, och regimen har
ett kyligt namn: effektiv och sjdlvblindande. En institution kan f6lja sina valda indikatorer vackert — varje
instrumentpanel gron, varje mal traffat — medan de oobserverade konsekvenserna av dess egen verksamhet
hopar sig utanf6ér instrumenten, eftersom dess avkanning ar fullt upptagen med att bevaka madlen.
Instrumentpanelen ar gron ddrfor att avkanningen &r riktad mot instrumentpanelen. (Modellresultat, och en

direkt uppféljare till Kapitel 1: varietetsgapet, hdr visat véixande som en takt.)

Ett strukturellt fynd ar vart att bdra med sig precist. I modellen kan en institutions egna ofdrstdrkta
handlingar inte springa ifran dess egen avkdnning — omvandlingsforlusterna garanterar det. En skenande
verklighetseftersldpning kréver darfor minst en av tre acceleratorer: hdvstdng (handlingar vars konsekvenser
overstiger deras fotavtryck — finans, plattformsregler, allt algoritmiskt), en snabb rorlig vdrld, eller avledd
avkdnning (perception forhandsallokerad till mal). Moderna institutioner har rutinméssigt alla tre samtidigt,
vilket dr anledningen till att den sjdlvblindande regimen inte &r ett exotiskt hérn av modellen utan en

beskrivning av vanlig praxis.



Avslutningsskatten

Det finns en subtilitet som gor varje loop langsammare &n sitt langsammaste steg, och den fortjdnar en egen
bokforingsrad eftersom institutioner systematiskt misslyckas med att prissdtta den. Anpassning &r inte
fullbordad nir den nya praxisen sjosétts. Loopen maste slutas: konsekvenserna av fordandringen maste
intréffa, aterobserveras och informera ndsta cykel — annars I6per nésta cykel pa den gamla vérlden plus en
gissning. Kalla vantan mellan att handla och att se resultaten for slutningsférdrojningen. Modellens resultat:
slutningsfordrojning drar ner den effektiva anpassningen under pipelinens minimum, och neddragningen har
en ren form — nir fordréjningen motsvarar den tid det tar for en full enhet anpassning att tryckas genom

pipelinen, halveras genomflodet. (Modellresultat, dterfunnet genom simulering snarare dn antaget.)

Den praktiska oversattningen dr rattfram. Om din utvarderingscykel loper 6ver tre ar — pilot, leverera, vinta
pa effektstudien — sa sitter dessa tre ar inuti varje adaptiv cykel du kor, oavsett hur snabba dina steg &r. En
institution med en briljant analysfunktion, en bemyndigad leveransarm och en trearig utvéarderingskadens har
satt ett tak for sitt eget larande som kadensen bestdammer. Utvdrderingsfordrojning &r inte administrativ
overhead pa loopen. Den &r i loopen, och att férkorta den — billigare, snabbare, grévre aterkoppling pa

konsekvenser — koper ofta mer anpassning per satsad krona dn nagon steginvestering.

Att forbli larandebar

Allt hittills antar att institutionens modell av varlden prévas genom anvandning. Den sista hastighetsgrédnsen
handlar om vad som hénder ndr den i tysthet slutar provas — och det ar har forskningen vander fran hur

snabbt institutioner lar sig till om de forblir kapabla till det.

En regel som fungerar exploateras: institutionen slar sig till ro med den, rutiner formas kring den, och — har
ar fdllan — inskolningen tar bort just den variation som en ging avsldjade om regeln fungerade.
Reglertekniker kallar den saknade ingrediensen persistent excitation, och den enkla versionen &r: du vet bara
att din modell &r korrekt pa de stillen du nyligen har pressat den. En prisregel validerad i en efterfrageregim,
ett sdkerhetsprotokoll testat endast mot de incidenter som brukade hdnda, en organisationsdesign rattfardigad
av forhallanden ingen har omprovat — var och en bestar inte for att evidens stoder den, utan for att
institutionens eget optimerade beteende har slutat generera evidens om den. Regeln har gatt fran prévad till
oprévbar, och fran insidan &r dessa oskiljbara, eftersom bada ser ut som “fungerar”. Forskningen bakom
detta kapitel visar slutpunkten formellt: ett system som bara exploaterar ldser sig fast vid sin modell, och
efter en viss punkt blir fragan ”fungerar den hér regeln fortfarande?” inte bara obesvarad utan oavgérbar med
den information systemet nu producerar. (Modellresultat; inldsningssignaturen dr ett dokumenterat monster,

och landsstudierna dr fulla av regler som bevarats drtionden efter sin evidens.)

Tva anordningar héller en institution larandebar, och bada kostar nagot synligt for att kopa nagot osynligt.
Solnedgangsklausuler tvingar fram nybeslut: en regel som léper ut maste rattfardigas pa nytt, vilket tvingar
fram generering av just den evidens som exploateringen slutade producera — och det &r just tvingandet som &r

poangen; en solnedgangsklausul ar en schemalagd sond, inte en administrativ oldgenhet. Skyddat



experimentutrymme - en avgrdnsad arena dar variation medvetet upprétthdlls, undantagen fran
huvudsystemets optimeringstryck — haller en levande tillgang pa den icke-policyenliga evidens som
huvudsystemet inte ldngre skapar. Bada ser slosaktiga ut inifran den exploaterande regimen, eftersom allt
sondande ser slosaktigt ut inifrdn den exploaterande regimen; det utseendet &r inlasningen som talar.
Budgetposten for dem forstads korrekt som institutionens epistemiska underhdll: vad den betalar for att

fortsdtta veta om dess egna regler fortfarande fungerar.

En avslutande férmaning, och en dorr som ldmnas 6ppen. Detta kapitel har undergrdnsat larandet — for
langsamt, och verklighetsefterslapningen vinner. Ingenting hér sdger att snabbare alltid ar béttre; den
moderna instinkten att smidighet &r en gratis nytta kommer att granskas i Kapitel 7, dar forskningen finner en
maximal sdker inldrningstakt, och finner att de tva granserna kan motas. Hastighet visar sig vara ett fonster,

inte en riktning.

Vad du nu kan se

Kor efterslapningsrevisionen: vilken av de tre kderna &r det din institution faktiskt vixer — oldst kunskap,
ogjorda beslut eller oobserverade konsekvenser? Svaret namnger ditt begrdnsande steg och, med lagen om
noll marginalavkastning, talar om for dig vilket for tillfdllet fashionabelt inkép som skulle ge ingenting
tillbaka. Prissétt din avslutningsskatt: finn din verkliga utvarderingskadens och héll den mot takten i den
varld den utvdrderar; om kadensen &dr den langsamma termen &r den billigaste anpassning du kan kopa
grovre, snabbare aterkoppling. Och inventera oprévade regler: vilken av din institutions barande regler har
inte genererat nagon ny evidens om sig sjdlv pa fem &r — och vilken schemalagd sond, solnedgangsklausul

eller skyddat experiment skulle géra den provbar igen?

Vad detta kapitel inte pastar

Det pastar inte att den trestegs-pipeline ar ditt organisationsschema. Det &r en funktionell dekomposition —
avkanning, larande, verkstéllande sker pa 6verlappande platser — och revisionen fungerar pa den funktionella

nivan, inte den avdelningsmassiga.

Det pastar inte att balanspunkten kan berdknas for din institution utifran denna bok. Omvandlingsforlusterna
mellan dina steg dr uppskattningsbara endast grovt; det som 6verfors dr lagens struktur — minimum reglerar,

icke-begransande investering ger inget — inte en formel med dina siffror i.

Det pastar inte att sondande &r gratis. Experiment kostar pengar, uppmarksamhet och ibland rittvisa — ett
skyddat utrymme i en offentlig tjanst vdcker verkliga frigor om vem som befinner sig innanfor det.
Pastaendet ar att alternativet inte dr kostnadsfrihet utan inldsning, vars pris anldnder senare och stérre och

forklatt som stabilitet.

Och det pastdr inte att snabbare anpassning &r béttre anpassning. Den fragan — hur snabbt ar fér snabbt — har

ett svar, och det dr Kapitel 7:s.



Kapitel 6 — Framgang tvattar bevis

Detta kapitel dr uppbyggt annorlunda &n de andra, och skillnaden &r podngen. De andra kapitlen rapporterar
resultat som forskningen har faststdllt. Det har rapporterar tva instrument som forskningen byggde, satsade
pd och sdg misslyckas — med forutsdgelserna registrerade skriftligt innan testerna kordes, sd att
misslyckandet skulle behéva erkidnnas snarare &n omtolkas. Bada misslyckades. Bada misslyckandena visade
sig ldra ut mer an instrumenten skulle ha gjort, och de konvergerar mot en lairdom som kan vara den mest
praktiskt fratande i boken: ju béttre din institution blir pa nagot, desto mindre kan dess egna indikatorer
beritta for dig om det. Kompetens tvittar bevis. Vid kapitlets slut kommer du att kdnna till mekanismen,

och du kommer inte att ldsa en gron instrumentpanel pa samma sétt igen.

Berittelse ett: de fem radgivarna som var en radgivare

Det forsta instrumentet riktade sig mot ett problem som varje beslutsfattare tror sig ha 16st: att inte lita pa en
enda kélla. Man diversifierar. Man bestéller en andra beddmning, sammankallar en panel, kor flera modeller,
anlitar ett externt foretag for att kontrollera det interna. Fem utldtanden anlédnder, de &r i stort sett Gverens,

och samstdammigheten kdnns som bekréftelse — fem oberoende méatningar som konvergerar mot sanningen.

Forskningen satte en siffra pa den kédnslan, och siffran 4r obarmhartig. I en studie stdlldes samma uppsattning
skattningsfragor till sex olika Al-system — olika foretag, olika arkitekturer, olika traningskorningar, den
sorts mangfald som en forsiktig radgivningskopare skulle betala extra for. Deras fel jamfordes sedan: inte
deras svar, deras fel, eftersom oberoende bor i felen. Om de sex var genuint oberoende observatérer skulle
deras misstag sprida sig. De spred sig inte. Felkorrelationen mellan de sex systemen hamnade runt 0,97 —
vilket betyder att de sex som observatdrer i praktiken var en enda observator fotokopierad. Panelen pa sex
bar bevisbordan av ungefdr en. (Modelldefinierad storhet, mdtt i en registrerad studie; och innan Idsaren
arkiverar detta under ”Al-egenhet” — systemen delar trdningsdata hdmtade fran samma internet, vilket dr
exakt samma struktur som mdnskliga rddgivningspaneler som delar professionell utbildning, datakdllor,

incitament och varandras publikationer. Al-fallet dr det mdnskliga fallet med korrelationen gjord mdtbar.)

Det djupare misslyckandet kom fran uppfoljningssimuleringen, och det &r det som har bett fér den som
fordelar uppmaérksambhet eller budget 6ver informationskéllor. Anta att en sofistikerad institution kdnner till
korrelation och gor det optimala: den méter beroendet bland sina kéllor och viktar dem f6r att minimera fel
— litar mest pa de kéllor som ser renast och mest oberoende ut. Simuleringen visar denna optimala
fordelning konstruera sin egen katastrof. De kéllor som ser renast ut gor det eftersom deras delade beroende
l6per genom en kanal som institutionens mditning inte fingade — ett gemensamt dataset, en delad
uppstromsmodell, en 6msesidig hidnvisning som ingen loggade. Optimeraren, som inte ser ndgon uppmatt
korrelation, hopar sin tillit pA dem. Och nu anlédnder ett enda fel i den dolda gemensamma kanalen — ett

déligt dataset, ett felaktigt konsensusantagande — genom varje betrodd kalla samtidigt, bdrande fem



oberoende kostymer. Forbi en modest troskel av omdtt beroende presterar den optimerade férdelningen
sdmre dn att helt enkelt lita lika mycket pa allt. (Modellresultat.) Den naiva institutionen hade diversifiering
den inte visste hur den skulle anvdnda; den sofistikerade optimerade bort sin diversifiering, vigledd just av

det dess méatningar inte kunde se.

Praktikeroversdttningen: sluta rdkna observatorer och borja rdkna effektiva observatorer. Fem kéllor som
delar data, metod eller incitament &r en observatér med fem brevhuvuden — och deras samstdmmighet &r
inte fem bekriftelser utan en asikt, ekoad. Virre, samstammighet i sig kan inte avgora vilken situation du
befinner dig i, eftersom stark delad signal och stark delad bias producerar identisk samstammighet.
Oberoende maste faststéllas strukturellt — genom att spara vad kéllorna livnér sig pd — aldrig hérledas ur

konsensus.

Berittelse tva: varningslampan som kompetensen sliackte

Det andra instrumentet kom ur Kapitel 3:s problem. Om dold koppling byggs upp 6ver en jurisdiktionsgrans
fore en kris borde det finnas en tidigvarningssignal — och det uppenbara stdllet att leta &r institutionens
prediktionsfel. En institution som modellerar sin egen doman gor prognoser; ndar omodellerat inflytande
lacker 6ver gransen borde prognoserna borja missa; och om samma dolda koppling driver bada sidor av
gransen borde missarna pa de tva sidorna borja korrelera. Sa instrumentet definierades — bevaka den
gransoverskridande korrelationen mellan prediktionsfel — och forutsagelsen registrerades: detta index stiger,

med anvandbar ledtid, innan grénsen fallerar.

Det forsta testet sag ut som ett réttfardigande. I simulering foregicks nédstan varje grianskollaps av att indexet
passerade sin troskel, med langa skenbara ledtider. Sedan gjorde forskningen med sitt eget resultat vad denna
bok genomgdende rekommenderar, och korde den &rliga bokforingen: hur ofta var indexet ocksd forhojt néar
ingenting var pa vag? Svaret nedmonterade rattfardigandet. Indexet var helt enkelt paslaget stor del av tiden
— en brandvarnare som ljuder en gang i veckan upptdcker varje brand och varnar fér ingen. Under en strikt
falsklarmbudget fangade det registrerade instrumentet ungefar en kollaps av fem. Forutsdgelsen falsifierades,
offentligt, genom sitt eget registrerade test. (Modellresultat — och beriittelsens tva steg dr lika viktiga som

utfallet: det smickrande testet och det drliga testet anvinde samma data; bara bokféringen skilde sig dt.)

Anledningen till att det misslyckades ar kapitlets hjarta. En institutions prediktionsfel &r inte ett neutralt
fonster mot varlden. De ar exakt den storhet som institutionens egen anpassning arbetar foér att minimera.
Allteftersom den dolda kopplingen véxte i simuleringen gjorde vardera sidans lokala ldarande vad kompetent
larande gér — det absorberade avvikelsen, justerade interna parametrar tills prognoserna passade igen,
feltillskrev den externa sammanfldtningen till intern dynamik det kunde stdamma bort. Anpassningen
skrubbade bort evidensen ur felen just under den ackumulationsfas som varningslampan fanns till for att
belysa. Att 6vervaka en vilskott institutions prognosfel for strukturella problem ér att 6vervaka utflodet fran
en process vars hela uppgift dr att gora det utflodet litet. Larmet var kopplat till den enda signal som

garanterat tystades av kompetens.



Och signalen som bar varning — partiellt, ofullkomligt, men genuint — var den som inget internt mal
vidrorde: den raa samrorelsen mellan forhdllandena pa de tva sidorna av grdnsen, en storhet som ingen i
modellen fick betalt for att optimera, och darmed den enda som fortfarande talade sanning. (Modellresultat;
dven denna 6verlevare var ledtidsbegrdnsad, fdngade kanske tre kollapser av fem under strikta

falsklarmbudgetar — en verklig forbdittring 6ver blindhet, och ldngt ifrdn en snubbeltrdd.)

Mekanismen, generaliserad

Stall de tva beréttelserna sida vid sida och en och samma mekanism uppenbarar sig tva génger. I den forsta
forstorde optimering av tillitsallokering vérdet av de korrelationsmétningar den forlitade sig pa. I den andra
forstorde optimering av prognoser det diagnostiska vérdet av prediktionsfelen. Detta dr Kapitel 1:s
Goodhart—Ashby-resultat vént inat: dér urholkade optimering av ett mal malets koppling till verkligheten; hér
urholkar institutionens vanliga kompetens dess egna instruments koppling till verkligheten — ingen
malsattning krdvs, inget manipulering, ingen ens medveten om att ett instrument forsamras. Det bredare
forskningsprogrammet visar att detta dr en instans av en allmén lag: variation, och den information den bér,
avklingar 6verallt dir optimering verkar, och Gverlever endast dar nagot utanfor optimeringen aktivt tillfor
eller skyddar den. (Modellresultat, och anledningen till att Kapitel 5:s skyddade experimentutrymmen

existerar.)

Dérav designregeln som de tva misslyckandena betalade for: en institutions drliga diagnostik maste leva
utanfor dess malsattningar. Vadhelst som optimeras — trédffas som ett mal, minimeras som ett fel, hanteras
som en KPI — ar darmed forbrukat som bevismaterial; det rapporterar nu kvaliteten pa optimeringen, inte
varldens tillstand. De signaler som fortfarande bar pa nyheter dr de oédlskade: storheter som ingen bedéms
efter, rda motkontroller som ingen arbetsprocess konsumerar, de icke-metriska observationerna fran
manniskor som far betalt for att inte titta pd ndgot sarskilt. Varje mogen institution har i tysthet raderat de

flesta av dessa, i fokusets namn. Den raderingen dr vad detta kapitel prissétter.

Vad du nu kan se

Tre revisioner. Tvattningsrevisionen: lista din instrumentpanels indikatorer och markera varje sadan som
nagon, nagonstans i institutionen, belonas for att flytta eller minimera. De markerade &r inte langre
diagnostik — de 4r resultattavlor — och den omarkerade resten &r din faktiska avkanning; notera hur kort
listan 4r. Revisionen av effektiva observatorer: for dina viktigaste radgivningsinfloden — paneler,
modeller, konsultfirmor, second opinions — spara vad var och en livnar sig pa: data, metod, professionell
formering, incitament. Klustra allt som delar en uppstromskalla; rdkna kluster, inte kéllor; och behandla
oenighet mellan kluster som den vardefulla, informationsbarande héndelse den é&r, snarare d4n som ett problem
att forlika bort. Overlevarrevisionen: identifiera vad din institution fortfarande méter som inget mal vidror
— och skydda det uttryckligen, med en budgetpost, innan néasta effektivitetsoversyn finner det, korrekt,

oanvandbart for att traffa ndgot mal.



Vad detta kapitel inte pastar

Det pastar inte att optimering &r ett misstag. Institutioner maste optimera; pastdendet ar att optimering har en
obudgeterad kostnad — det diagnostiska virdet av vad den &n vidror — och att den kostnaden &r osynlig

inifran eftersom de instrument som skulle visa den &r just de som forbrukas.

Det pastar inte att korrelerade kéllor ar vardelosa. Korrelerade kéllor &r varda exakt en kallas tyngd per
kluster, vilket inte dr ingenting. Felmodellen &r att betala fér fem och tro att man har fem — sérskilt i krisen,

vilket dr nar den delade kanalen fallerar och kostymerna faller pa en gang.

Det péstdr inte att de dverlevande signalerna ar tillforlitliga. Det tillstandsbaserade varningsindexet fangade
tre kollapser av fem under arlig bokforing, i en modell. Ledtidsbegransad, partiell varning ar det som

existerar; pastdendet ar endast att det slar bade blindhet och det tvittade alternativet.

Och det péstér inte att din institution bedrar dig. Det ar det som gor mekanismen fritande: tvittning kraver
inget bedrdgeri. Varje steg i den &r nagon som gor sitt jobb vél. Evidensen forsvinner inte trots kompetensen
utan genom den — vilket 4dr anledningen till att ingen revision av avsikter nagonsin kommer att hitta

problemet, och varfor revisionerna ovan tittar pa struktur istéllet.



Kapitel 7 — Sammanflatningens hastighetsgrans

Modern ledning har ett budord som den betraktar som héjt dver varje tvivel: anpassa er snabbare. Iterera,
pivotera, omorganisera, sjosatt forandringen och lar av vrakspillrorna — omvérlden accelererar, alltsa maste
institutionen accelerera, och den enda synden &r att std stilla. Kapitel 5 gav detta budord dess legitima halft:
det finns verkligen en ldgsta inldrningshastighet, och institutioner dor verkligen under den. Detta kapitel
handlar om den hélft ingen predikar. Det finns ocksa ett maximum — en hastighet for sjalvférandring bortom
vilken en institution inte blir mer adaptiv utan borjar 16sa upp de granser som gor den till en institution
overhuvudtaget. De tva grdanserna bildar ett fonster. Fonstret ror sig. Och forskningen bakom detta kapitel
fann nagot genuint alarmerande: det finns forhallanden under vilka fonstret stangs helt, och en institution
som star infor dem har ingen livskraftig inlarningshastighet alls — en fédlla som inte kan undflys genom

trimning, endast genom ombyggnad.

Betrakta forst hur budordet ser ut nar det ar fullstandigt atlytt, for manga ldsare arbetar inuti resultatet. En
organisation forbinder sig till permanent omvandling: arliga omorganisationer, kontinuerlig
processomformning, ett stdende fordndringsprogram. Tio ar senare, fraga vem som helst var deras enhets
ansvar slutar och en annans bérjar, och se svaret 16sas upp i undantag. Varje process korsar fem team. Varje
regel har en workaround forhandlad med ndgon motpart, och workarounderna har workarounds. Den
formella granskartan finns fortfarande, i ett bildspel, och alla vet att den ar fiktion — verkligt arbete fardas
genom en tdt vdav av informella beroenden som ingen omorganisation skapade med avsikt och ingen
omorganisation kan avldgsna. Organisationen & maximalt adaptiv och ingen kan sdga vad, exakt, som
anpassar sig, eftersom de enheter som skulle ha gjort anpassningen inte ldngre har kanter. Detta &ar inte
omvandling utford daligt. Det d&r omvandling utférd snabbt, och kapitlets forsta uppgift &r att visa varfor

enbart hastighet producerar det.

Varje regelandring dr en trad genom viggen

Mekanismen &r hemtam nér den vél har setts. Ndr din enhet dndrar hur den arbetar — ny process, ny policy,
ny struktur — maste alla som &r kopplade till dig justera sig: grannavdelningen ldgger om en Gverldmning,
leverantoren omforhandlar ett granssnitt, motpartsregulatorn utfardar ett klargérande, ndgon ndgonstans
bygger en workaround. Varje justering &r ett nytt beroende: en trad dragen genom din grans som inte fanns
dar fore forandringen. En forandring, nagra tradar; det ar normal @mnesomsattning. Men tradarna uppstar inte
per fordndring — de uppstar per forandring per tidsenhet, och de bryts ned ldngsamt, eftersom beroenden som
en gang byggts upp underhalls av de manniskor som byggde dem. En institution som dndrar regler snabbare
an dess gamla granssnitt loses upp ackumulerar alltsa koppling som en funktion av sin egen

anpassningshastighet. Dess vaggar trds igenom av dess egen smidighet.



Pa Kapitel 3:s sprak: din grans B — den andel av dina utfall som drivs utifran — hgjs inte av varlden utan av
din egen policyhastighet. Forskningen uttrycker villkoret kompakt: institutionens kontrollrattar dr forbundna
med dess vaggar. Att justera hur du styr dr en handling pa den grans som definierar vad du styr, oavsett om
nagon har for avsikt det eller inte. (Mekanismen dr explicit inbyggd i kapitlets underliggande modell,
eftersom en tidigare version utan den producerade ett talande resultat: utan en direkt ldnk frdn regeldndring
till koppling var snabbare inldrning enbart bra och ingen hastighetsgrdns existerade. Grdnsen upptrdder

exakt ndr anpassningen sjdlv bdr med sig grdnskonsekvenser — vilket den, i institutioner, alltid gér.)

Och ur detta bevisar forskningen nagot starkare dn en tendens. Inom modellen overlever ingen fast grdns
generiskt Ildrande. De parameterkonfigurationer under vilka en given ansvarsférdelning dr genuint ren —
ingen levande koppling 6ver den — utgor en forsvinnande tunn skiva av alla de konfigurationer en institution
kan inta; vanligt larande, som ror institutionen genom det rummet, gar ut ur skivan och gar inte tillbaka.
(Modellresultat — ett teorem, inte en simulering.) Den institutionella éverséttningen fortjanar ett 6gonblick,
eftersom den pensionerar en vélbekant klagan. Ndr en konstitutionell maktdelning, en departemental
mandatstruktur eller en regulatorisk perimeter inte langre passar den moderna vérlden” &r standardldsningen
att forfattarna misslyckades med att forutse. Teoremets lasning: forfattarna drog en gréns som var ren for
deras 6gonblicks konfiguration, och artionden av allas anpassning — mycket av den framkallad av det styrda
systemet sjdlvt — flyttade vérlden ut ur den rena skivan, s som den matematiskt maste. Misspassningen &r
inte ett forfattningsfel. Det &ar varje fast grans forvantade 6de under larande, vilket dr anledningen till att

designfragan i bokens sista del aldrig ar ”den rétta gransen” utan ”den uppratthallna marginalen.”

Cykeln, och tillstandet bortom cykeln

Hur kénns gransupplosning egentligen fran insidan? Modellen uppvisar en karakteristisk rytm — fyra faser,
och ldsare som har genomlevt en kris kommer att kdnna igen sekvensen. (Modellresultat fér dynamiken; den

institutionella uttydningen dr ett dokumenterat ménster, inte en stadieteori.)

Lugn. Grénserna kdnns rena, lokala prediktioner fungerar, varje enhets instrumentpanel dr grén — och

instrumentpanelerna &r lokalt drliga.

Dold ackumulation. Koppling byggs upp genom tradarna: langsamt, sammansatt, och osynligt — osynligt av
Kapitel 6:s exakta skil. Varje enhets kompetenta lokala anpassning absorberar de sma avvikelser som den
vaxande kopplingen orsakar, och tvittar bort evidensen ur just de indikatorer som skulle ha visat den.

Systemet driver mot en klippkant medan varje instrument som 6vervakar det forbattras.

Kollaps. Kopplingen passerar den tréskel vid vilken enheternas handlingar driver varandra snabbare &n
nagondera kan kompensera. Lokala modeller fallerar ¢verallt pd en gang; varje enhet finner sina utfall
piskade av krafter den inte kan attribuera; gransen — som en fungerande beskrivning av vem som kontrollerar
vad — fordngas pa veckor. Fran insidan kadnns det som en extern chock. Det dr mestadels de ackumulerade

tradarna, som dras at tillsammans.



Felkalibrerad aterhamtning. Den panikslagna responsen &r en vag av lokal kontroll — varje enhet sluter sig
hart innanfér sina egna viggar. Atstramningen undertrycker symtomen: utfallen Aterstabiliseras,
prediktionerna fungerar igen, tydlighet atervander till organisationsschemat. Men tradarna finns fortfarande
ddr — beroenden bryts ned langsamt — s& systemet aterintrader i lugnet med verklig koppling fortfarande
forhojd, Gvertygat av sina egna tysta instrument om att griansen ar aterstalld. Nasta cykel laddar redan. Kiris,
reform, lugn, kris: institutioner upplever denna rytm som historia. I modellen &r det vad en fast grans gor

under ldrande, obevakat.

Det finns ett tillstdind bortom cykeln, och det ar kapitlets bistraste fynd. Cykling kraver att grdansen kan
dterhdmta sig — att kopplingen efter kollapsen avslappnas tillrackligt for att atskillnad ska kunna aterbildas.
Bortom en reflexivitetstroskel kan den inte det: den upplosta gransen vidmakthaller sjalv den koppling som
l6ste upp den, och systemet ldgger sig i permanent sammanflatning. Jurisdiktionen bestar som en juridisk
fiktion — organisationsschemat, férfattningen, mandatet séger alla fortfarande att grénsen existerar — over ett
system som funktionellt dr en enda odifferentierad kopplad massa. (Modellresultat.) Cykeln, visar det sig, dr
mellanfallet: tillgdnglig endast for system reflexiva nog att bryta sina grdnser men inte sa reflexiva att
brytandet svetsar dem stingda. Om din institution oscillerar mellan kris och reform &r det inte den vérsta

mojliga nyheten. Den vérsta nyheten ar tystare, och den oscillerar inte.

Fonstret, klamningen och det stangda fallet

Montera nu de tva hastighetsgrianserna. Underifran, Kapitel 5: ldar langsammare dn varlden driver och du
forlorar anldggningen — misslyckandet anldnder som operativ kollaps, méattade system, missad verklighet.
Ovanifran, detta kapitel: lar snabbare dn dina grénssnitt 16ses upp och du trar igenom dina egna vaggar — och
detta misslyckandes signatur &r den forrddiska. I simuleringarna, vid de hogsta inldrningshastigheterna,
spdrar institutionen sin omgivning i stort sett perfekt — varje resultatindikator utméarkt — medan dess grins
existerar knappt en tiondel av tiden. (Modellresultat.) Snabbt misslyckande klarar vartenda test som Kapitel 5
larde dig att kora. Det misslyckas endast pa det test ndstan ingen kor: om den enhet som ndr framgdngarna

fortfarande har kanter.

Mellan grinserna ligger det livskraftiga fonstret, och tva av dess egenskaper bar kapitlets praktiska tyngd.
For det forsta klams fonstret at precis nar du har minst rad med det. Bada grinserna ér
tillstdndsberoende, och bada ror sig mot ett system i trubbel: nir kopplingen ackumuleras faller den sikra
maxhastigheten (varje regelandring landar nu pa en hetare grans), medan ackumulerad omvarldsdrift trycker
upp det krdvda minimum. Fonstret ar vidast i lugn — nar ingen konsulterar det — och smalast vid infarten till
kris, vilket &r exakt ndr trycket att “anpassa sig snabbare” kulminerar. Instinkten att accelerera in i trubbel
driver institutionen mot den stingande kanten. For det andra kan fonstret stangas. Pa en betydande region
av modellens parameterrymd — inklusive, notabelt, fall dir omgivningen inte driver alls och enbart
reflexiviteten utfor arbetet — uppfyller ingen inlarningshastighet bada gréanserna. Forskningen kallar kanten
av den regionen for Nedbrytbarhetsfronten, och bortom den é&r situationen kategoriskt annorlunda:
institutionens problem é&r inte langre kalibrering, eftersom det inte finns ndgot att kalibrera mot. De enda

dragen dr arkitektoniska — isolera regeldndringar fran gransgranssnitt sa att anpassning slutar trd igenom



vdggarna; smalna av jurisdiktionen tills kopplingarna inuti den &r styrbara; eller acceptera att grénsen inte
kan uppriétthallas och flytta lasten till ndgot som inte &r beroende av den. Vad det nagot skulle kunna vara &r

Kapitel 8:s fraga, och det ar den sista strukturella fraga boken staller.

Vad du nu kan se

Smidighetsfragan, korrigerad: innan nagot program for att accelerera anpassning, uppskatta bada granserna —
det krdvda minimum (hur snabbt driver den styrda vérlden faktiskt?) och det sdkra maximum (hur starkt
trasslar dina regeldndringar in dig?). Det andra &r observerbart i din egen historia: ta dina tre senaste
betydande fordndringar och rdkna de grénssnitt var och en skapade — de klargéranden som utfdrdades,
undantag som beviljades, workarounds som byggdes, motpartsjusteringar som utldstes. Den siffran, per
fordndring, &r din reflexivitet, och om den &r hog &r acceleration sjdlvsabotage oavsett hur hogljutt
omgivningen kréaver det. Lar dig cykelns fassignaturer — framfor allt att lugnet efter en reform ar den dolda
ackumulationsfasen barande dterhdmtningens kldder, och att undertryckta symtom inte &r avldgsnade tradar.
Och kontrollera det lasta tillstandet, som gémmer sig i éppen dager: om din formella granskarta och det
faktiska flodet av beroenden inte har liknat varandra pa flera ar, och ingen reform forandrar det, befinner du

dig kanske inte mellan cykler. Du kan vara bortom dem.

Vad detta kapitel inte pastar

Det pastar inte att fyrfascykeln &r en lag for institutionell historia. Det &r modellens karakteristiska dynamik i

dess cyklande regim, erbjuden som ett monster att kdnna igen, inte en periodisering att patvinga.

Det pastar inte att langsamt ar sdkert. Den nedre gransen &r lika dodlig som den Gvre; detta kapitel korrigerar

smidighetsevangeliet, det grundar inte ett stabilitetsevangelium.

Det erbjuder ingen maétare. Fonstrets granser dr definierade och berdkningsbara i modellen; for din institution
ar de uppskattningsbara endast grovt, genom den sorts granssnittsrakning ovan, och den &rliga anvdndningen

av ramverket &r riktningsvis — vilken grdns dr vi ndrmare — inte numerisk.

Och det diagnosticerar inte nagon faktisk regering, nagot foretag eller ndgot system som bortom Fronten.
Den diagnosen dr ramverkets mest frestande missbruk: det stingda fonstret existerar i en modells
parameterrymd, och att placera en verklig politisk gemenskap ddr genom narrativ likhet vore just det
upphojande av monster till lag som denna bok stidndigt avvisar. Vad resultatet tilldter 4 mindre och mer
anvandbart: fillan ar strukturellt mojlig, intrdde drivs av din egen anpassningshastighet, och de drag som

undviker den &r tillgdngliga nu, medan ditt fonster &r 6ppet.



Kapitel 8 — Certifieringsgolvet

Ar 2001 kollapsade Enron, och med det tron att ett foretags publicerade redovisning, certifierad av en av
vérldens stora revisionsfirmor, betydde vad den sade. Revisorn hade anpassat sig till sin klient. Sa en
overvakare byggdes for overvakarna: en nationell ndmnd foér att granska revisorer, med
inspektionsbefogenheter och tdnder. Namnden svarar i sin tur infér en vardepapperstillsynsmyndighet;
tillsynsmyndigheten svarar infor lagstiftare; lagstiftarna svarar, i princip, infér véljare, som formar sin
uppfattning om finansiell integritet till stor del utifrdn de publicerade redovisningar med vilka historien
borjade. Tva decennier senare forangades ett betalningsforetag i Tyskland med miljarder i fiktiva
tillgodohavanden, efter att ha passerat revision efter revision, och landets revisionsévervakningsorgan
utreddes sjdlvt och byggdes om. Ingen inblandad var férvanad pa det sétt allménheten var forvanad. Inom
professionen dr monstret kdnt: varje skyddsmekanism behover sd smaningom en skyddsmekanism, och

stegen av Overvakare slutar inte uppenbart nagonstans.

Detta kapitel handlar om den stegen — varfor den inte kan sluta inuti institutionen, vad den istéllet kan sluta i,
och den specifika ingenjorsdisciplin som slutet kraver. Det dr bokens sista strukturella kapitel, och det
besvarar fragan som de tva féregaende lamnade Gppen: om optimering tvéttar en institutions egen evidens
(Kapitel 6), och lirande 16ser upp sina egna granser (Kapitel 7), vad — om ndgot — star da kvar tillrackligt

stilla for att kontrollera nagot emot?

Varfor stegen inte kan sluta inuti

Borja med vad en intern skyddsmekanism dr, strukturellt sett. En efterlevnadsregel, en revisionskommitté, en
granskningsndmnd, en internrevisor — var och en &r en komponent av institutionen: bemannad av den,
finansierad genom den, stadfést av regler som institutionens egna processer kan revidera. Den sista klausulen
ar hela problemet. Det som gor en skyddsmekanism intern — att den lever inom systemets egen arkitektur — ar
just det som gor den, pa tillrackligt lang horisont, justerbar av den arkitekturen. Dess budget kan trimmas,
dess mandat fortydligas, dess ledarskap utses, dess fynd dirigeras, dess tdnder schemaldggas for 6versyn.
Inget av detta krdver ondska; Kapitel 2:s immunsystem racker. En skyddsmekanism é&r, for de lager den
begransar, en storning, och lagren svarar pa den som de svarar pa varje storning: de anpassar sig tills den inte

langre binder.

Forskningen bakom detta kapitel bevisar den resulterande regressionen formellt, och den formella versionen
ar vard att ha i klarsprak eftersom den stinger en dorr som ménniskor fortsitter hoppas ar 6ppen. Ta en
hierarki av tillsyn — regler, sedan 6vervakare av reglerna, sedan &vervakare av dvervakarna — och antag att
varje niva dr adaptiv, justerar sig sjdlv som svar pa tryck, pa sitt som beror vad den vaktar. D3 upphor inte
drift vid nadgon niva. Att lagga till ett lager av tillsyn omlokaliserar driften uppat; det avlagsnar den aldrig,

eftersom det nya Gversta lagret sjdlvt bestar av justerbara parametrar, och vadhelst som justerar dem blir



platsen déar driften nu bor. Det enda som stoppar regressionen dr en term som systemet inte kan justera pd
ndgon nivd — nagot vars tillstand &r faststdllt fran utsidan av hela den adaptiva stapeln. (Modellresultat,
bevisat inom forskningens formella ramverk; stegménstret i sig dr dokumenterat Gver lands- och

organisationsstudierna med bed6vande regelbundenhet.)

Foljeslagarresultatet dr en inspektionsvana som forskningen kallar omlokaliseringsinvarianten, och nér den
val ar forvarvad ar den svar att stinga av: nastan allt som framstéller sig som ett fast ankare visar sig vid
inspektion vara en parameter en niva upp. Grundlagen kan dndras. Den oberoende myndighetens oberoende
ar forfattningsstadgat, och forfattningar dr omrostningar. Den dmbetstid som skyddar inspektoéren &r en
policy. Den stiftelsekapital som finansierar vakthunden &r ett styrelsebeslut. Detta gor inte dessa
arrangemang vardelGsa — att flytta en parameter en niva upp koper verklig tid, och tid har betydelse. Men det
innebdr att fragan ”var slutar denna ansvarskedja faktiskt?” for de flesta institutioner har ett pinsamt svar: den

slutar i en loop, tillbaka inuti det system den var ténkt att kontrollera.

Vad som faktiskt ar utanfor

Sa vad ar genuint utanfor den justerbara stapeln? Pa botten finns i slutindan bara en sak: viérlden sjélv. Bron
héller eller faller oavsett vad inspektionsrapporten sade. Reservoaren dr pa den niva den &r. Patienterna
tillfrisknade eller inte. Fysisk och biologisk verklighet &r det enda lager som ingen institutionell process

andrar, och varje verklig avslutning av stegen dr, ytterst, en koppling till den.

Men hér tillfor forskningen den korrigering som ger detta kapitel dess namn, och det ar skillnaden mellan en
naiv design och en fungerande. Ingen institution berér varlden direkt. Den beror certifieringar av varlden:
inspektionsrapporten, revisionsutlatandet, laboratorieresultatet, sensorprotokollet, bedémningen. Mellan
varje beslut och den verklighet det svarar mot star minst ett certifieringssteg — en handling av maétning,
attestering, registrering — och varje certifieringssteg utférs av méanniskor och processer, vilket &r att sdga: det
ar mjukt. Det kan pressas, avfinansieras, manipuleras eller helt enkelt nétas ned av Kapitel 2:s immunsystem
som allt annat. Drémmen om det omanipulerbara ankaret — oraklet som inte kan korrumperas — existerar inte
institutionellt, och designer som antar det bygger pa ett certifieringssteg medan de latsas att de bygger pa
berggrund. Det som istéllet existerar dr vad forskningen kallar certifieringsgolvet: erkdnnandet att en
institutions kontakt med verkligheten bara nagonsin ar sa god som dess svagaste certifieringsldank — och att
lanken, till skillnad fran sanningen bakom den, dr nagot du kan konstruera. (Golvets nédvindighet dr ett
modellresultat; att alla institutionella ankare ¢r medierade av felbara certifierare dr bland de mest

konsekvent dokumenterade ménstren i programmets domdnéverskridande evidens.)

Konstruera linken: minimera, diskretisera, kostnadsharda

Designdisciplinen &r alltsa inte “hitta omanipulerbara signaler” — det finns inga — utan att hérda

certifieringsldanken, och forskningen kondenserar hdrdandet till tre verb.



Minimera. Varje certifieringssteg mellan verklighet och beslut &r ett justerbart lager, och Kapitel 2:s
kedjearitmetik tillimpas pa sanning exakt som den tillampas pa allt annat: varje steg dimpar och varje steg
kan paverkas. Sa rakna stegen och ta bort de borttagbara. En tillsynsmyndighet som ldser anlaggningens egen
sammanfattade sjdlvrapport om en entreprencrs mdtning sitter fyra mjuka steg fran virlden; en
tillsynsmyndighet med direkt telemetri sitter ett. Den enskilt mest effektiva ankarreformen i evidensbasen éar

sillan en ny vakthund — det ar att férkorta vdgen fran varlden till beslutsfattaren.

Diskretisera. Kontinuerliga, forhandlingsbara utfléden driver kontinuerligt; ett betyg pa 71 blir 69 blir 64
over ar av sma rimliga justeringar, och ingen enskild justering &r nagons skandal. En publicerad
godkdnd/underkdnd-dom kan inte driva — den kan bara flippa, och en flipp dr en synlig hdndelse med en
forfattare. Skarpkantade, bindra, publicerade certifieringar motstar immunsystemet inte for att de &r
principiellt svdrare att korrumpera, utan for att korrumpera dem kréaver en diskret handling som lamnar spar,

medan korrumpera en gradient endast kréver talamod.

Kostnadshéarda. Gor det dyrt och hogljutt att korrumpera lanken. Verktygsladan &r bekant nar du val vet vad
den é&r till for: finansieringsoberoende (certifierarens budget satts inte av den certifierade), slumpmaéssig
tilldelning (den certifierade kan inte vélja sin certifierare), publicering som standard (undertryckande kraver
en handling, inte en underlatenhet), rotation och karensperioder (anpassning till en viss klient &r
tidsbegrdnsad genom design), manipuleringssdker médtning (att &ndra protokollet kostar mer dn protokollet ar

vart), och personligt ansvar vid namnteckningen (certifieringen har en dgare med nagot pa spel).

Last genom dessa tre verb slutar den bekanta uppsédttningen av externa ankare att vara en lista &ver
medborgerlig inredning och blir istdllet en uppsdttning ingenjorsval. Oberoende revision &r en
certifieringsldnk vars vérde &dr exakt dess finansierings- och tilldelningsstruktur — Enrons ldxa &dr vad som
hinder nédr den certifierade anstédller, betalar och kan avskeda certifieraren. Slumpmaéssigt utvalda
medborgarpaneler dr ankare vars hirdning dr sjdlva urvalet: ett organ vars medlemskap dr omojligt att veta i
forvag kan inte odlas i forvég, vilket koper, strukturellt, den dekorrelation fran staende intressen som Kapitel
6 prissatte sa hogt. Vetenskaplig bedémning forankrar beslut i evidens om brandviggen mellan bedémning
och sponsring faktiskt haller — brandvéaggen &r lanken. Direkt fysisk telemetri dr den kortaste ldnken av alla,
vilket dr anledningen till att den &r det forsta som tyst forsamras nédr en institution borjar hantera sin
verklighet. Inget av dessa ar ett orakel. Var och en ar en ldnk, felbar, och hédrdad eller inte genom val nagon

gjorde.

Placeringsvillkoret

Ytterligare ett resultat, och det ar det som skiljer ankare som fungerar fran ankare som dekorerar. Ett ankare
hejdar drift endast i de riktningar det begrdnsar. Fast institutionens verklighetskontakt vid en uppséttning
variabler, och drift fortsétter, helt ohindrat, i varje riktning ankaret inte beror. (Modellresultat.) Detta later
sjalvklart uttryckt abstrakt; i praktiken 6vertrdds det standigt, eftersom ankare placeras dér certifiering ar Idtt
— dér matningarna redan existerar och domsluten &dr okontroversiella — snarare dn dér driften dr. Myndigheten

med oklanderliga, externt reviderade finansiella redovisningar och ingen extern kontroll 6verhuvudtaget av



huruvida dess program fungerar har ett ankare i fel underrum: budgetgenomférande &r forankrat i
verkligheten medan effektivitet, det som faktiskt driver, flyter fritt. Sdkerhetsregimen som certifierar
dokumenterad processefterlevnad medan faran migrerar in i odokumenterade interaktioner mellan system &r
forankrad, rigorost, vid fel variabler. Kapitel 7 gav den allmanna regeln for placering: driften 16per genom de
kopplingsrelevanta riktningarna — de stédllen déar institutionens egen anpassning skriver om sin relation till
véarlden — och det ar dar ankaret maste sitta, hur obekvam matningen dn &r. Ett ankare placerat for

bekvamlighets skull tillfredsstdller organisationsschemat och ingen av funktionen.

Vad du nu kan se

Tre revisioner fullbordar den strukturella  verktygsldda denna bok har sammanstallt.
Termineringsrevisionen: ta var och en av din institutions ansvarskedjor och f6lj den uppat, arligt, tills den
antingen nar nagot genuint utanfor institutionens makt att justera — en hardad certifiering av vérlden — eller
loopar tillbaka inuti. De flesta loopar tillbaka; att veta vilka som gor det &r fyndet. Lankrevisionen: for de
kedjor som faktiskt slutar utanfor, ga certifieringsvagen — rdkna stegen mellan vérlden och beslutet, markera
varje som kontinuerligt eller diskret, och prissétt vad det skulle kosta att korrumpera det och vem som skulle
se. Placeringsrevisionen: namn, fran Kapitel 6 och 7, vad som faktiskt driver i din institution — de tvéttade
indikatorerna, de kopplingsrelevanta granssnitten — och kontrollera om nagot ankare ber6r de variablerna.

Om dina ankare alla ar dar métning ar latt och inga ar dar driften &r, har du dekoration.

Vad detta kapitel inte pastar

Det pastar inte att omanipulerbara ankare existerar. Kapitlets centrala drag dr motsatsen: allt institutionellt &r

mjukt, inklusive certifierarna, och ingenjorskonsten dr av lankar, inte orakel.

Det pastar inte sina starkaste resultat i full generalitet. Regressions- och placeringsresultaten é&r
modellresultat — teorem om ett formellt system; certifieringsgolvmonstret & dokumenterat éver manga
doméner, vilket dr evidens for en delad form, inte bevis for en lag. Forskningen sjdlv taggar det institutionella

pastaendet i den mellersta konfidenstieren, och denna bok behaller taggen.

Det pastar inte att externa ankare ersdtter interna skyddsmekanismer. Intern efterlevnad, granskning och
revision utfor det dagliga styrningsarbetet, och ingenting hdr pensionerar dem. Ankarna loser ett specifikt
problem — regressionens avslutning — och en institution som externaliserade allt skulle helt enkelt ha byggt

om sin justerbara stapel utanfor sina egna vaggar.

Och det pastar inte att forankring ér billigt. Hardade lankar kostar pengar, suverdnitet och bekvamlighet; en
genuint oberoende certifierare kommer, forr eller senare, att certifiera ndgot som institutionen innerligt inte
vill ha certifierat. Det 6gonblicket &r inte systemet som fallerar. Det dr systemet som fungerar, och kapitlets
arliga avslutande rad ar att budgetera for det i forvdg — eftersom ett ankare som aldrig har gjort ont ar ett

ankare som aldrig har varit barande.



Kapitel 9 — Den diagnostiska sekvensen

Atta kapitel har rdckt dig atta instrument, ett i taget. Anvénda ett i taget kommer de att vilseleda dig — inte for
att nagot ar fel, utan for att institutionella misslyckanden imiterar varandra. Ett departement som inte kan
verkstilla ser, fran utsidan, exakt ut som ett departement som inte kan se; ett gransproblem framstar som ett
prestationsproblem; en tvittad instrumentpanel framstar som framgang. Varje misslyckande yttrar sig till slut
som samma symptom — saker fungerar inte och ingen kan sdga varfor — och ett instrument som tillimpas pa
fel misslyckande producerar ett tvirsdkert felaktigt svar, foljt av en dyr felaktig atgiard. Det som skiljer
misslyckandemoderna &t &r inte nagot enskilt test utan ordningen pa testningen: varje steg i sekvensen nedan
utesluter nagot, och de senare stegen dr bara meningsfulla nidr de tidigare har korts. Detta kapitel
sammanstaller boken till den sekvensen. Den ar utformad for att koras pa en institution du kanner, pa ungeféar
en dag, med offentlig information — och avsnittet efter sekvensen kor den tre ganger, pa tre styrsystem fran
forskningsprogrammets fallstudier, valda for att de uppvisar liknande symptom och visar sig néstan inte ha

nagot fel gemensamt.

Sekvensen

Steg 1 — Gransrevisionen (Kapitel 3). Av de utfall denna institution ansvarar for, vilken andel drivs frdn
utsidan av dess grdns — och dr den utomstdende drivkraften brus, eller strukturerad dterkoppling som bdr
institutionens egna dtervinda handlingar? Detta kors forst av en brutal anledning: om grénsen &dr gravt
felmatchad ar varje nedstromsfynd kontaminerat, eftersom du skulle diagnostisera en institutions maskineri
for dess oférmaga att kontrollera ett system som den faktiskt inte innehaller. Signaturen som stoppar dig har:
utfall som foljer externa hdndelser ndarmare &n de foljer ndgot institutionen gor, och krisrytmer
synkroniserade med institutionens egen policycykel. Om B ar hogt och strukturerat borjar den érliga

diagnosen med mandatet, inte maskineriet.

Steg 2 — Kedjerakningen (Kapitel 2). Hur mdnga aggregeringslager stdr mellan marken och besluten; hur
mdnga delegeringslager mellan besluten och handlingen? Rékna dem bokstavligen, i bada riktningarna, for
en verklig signal och en verklig instruktion — spara ett faktiskt drende uppat och en faktisk policy nedat.
Bortom tva till tre lager i ndgon riktning har du hittat ett aritmetiskt problem, och dess signatur ar sarpraglad:
toppen éar sjalvsdker och generiskt informerad; botten dr kunnig och ohord; policies anldnder till frontlinjen

igenkdnnbara endast till namnet.

Steg 3 — Efterslapningsrevisionen (Kapitel 5). Vilken av de tre kéerna vdixer: oldst kunskap, ogjorda beslut
eller oobserverade konsekvenser? Detta lokaliserar anpassningsloopens begrdnsande steg och — genom lagen
om noll marginalavkastning — talar om for dig vilket fashionabelt inkop som skulle ge ingenting tillbaka.
Inkludera slutningsfragan: hur lang tid gar mellan att handla och att se utvdrderade konsekvenser? Om

utvarderingskadensen ar den langsammaste termen, sa dr den inldrningshastigheten, vad stegen &n kan gora.



Steg 4 — Tvittnings- och observatorsrevisionen (Kapitel 6). Vilka indikatorer optimerar ndgon
overhuvudtaget — och hur mdnga effektiva observatérer har institutionen egentligen? Markera varje
optimerad metrik som en resultattavla snarare @n en diagnostik; klustra radgivningskéllorna efter vad de
livnar sig pa och rikna kluster. Sedan — detta ar stegets udd — ga tillbaka och kor om steg 1 till 3 och fraga,
for varje bevis du anvidnde, om det var tvittat: om de lugnande siffror du accepterade sjidlva dr mal som
nagon far betalt for att flytta. Sekvensen dr medvetet ordnad sa att denna revidering sker efter att du har
forbundit dig till dina forsta intryck, eftersom gapet mellan din ldsning i steg 1-3 och din l4sning efter steg 4

sjdlvt ar ett matt — pa hur mycket av institutionens sjdlvpresentation som ar resultattavla.

Steg 5 — Bandbreddskontrollen (Kapitel 5 och 7). Hur snabbt driver den styrda virlden faktiskt — och hur
starkt trasslar institutionens egna regeldindringar in den med sin omgivning? Den forsta gransen kommer
fran doménen; den andra fran institutionens egen historia: ta dess tre senaste betydande fordndringar och
rdkna de grénssnitt var och en skapade — klargéranden, undantag, workarounds, motpartsjusteringar.
Signaturerna vid de tva kanterna skiljer sig anvédndbart: for langsamt framstar som operativt misslyckande
med drliga instrument (Kapitel 5:s mattnad); for snabbt framstar som utmérkta instrument 6ver upplésande
kanter (Kapitel 7:s gron-instrumentpanel-misslyckande) — och om den formella ansvarskartan inte har stamt

med den verkliga beroendevéven pa ératal, kontrollera det lasta tillstandet.

Steg 6 — Ankarrevisionen (Kapitel 8). Var slutar ansvarskedjorna — och berér ndgra ankare det som faktiskt
driver? Folj varje kedja uppat tills den ldmnar institutionens makt att justera eller loopar tillbaka inuti; ga
certifieringslankarna (rdkna steg, kontrollera diskrethet, prissdtt korruption); hall sedan ankarkartan mot

driftkartan fran steg 4 och 5. Ankare som ar klustrade dar métning ar latt, inga dér driften &r: dekoration.

Legitimitetsoverlagringen (Kapitel 4). Detta dr inte ett sjunde steg utan en lins som tillimpas pa den
atgardslista de sex stegen producerar: vilken bassdng befinner sig institutionen i, och vad har den ddrmed rdd
att foérsoka? Varje atgard i denna bok forbrukar samarbete — fran personal, fran motparter, fran de styrda —
och samarbete prissatts i legitimitet. En institution néra troskeln kan inte kora en reform som kréaver aratal av
obeldnad leverans; den maste sekvensera tillitsateruppbyggande leverans forst, arkitektur sedan. Och varje
arkitektonisk dtgard fran steg 1-6 maste kontrolleras mot Kapitel 2:s immunsystem: dr den parametrisk eller
arkitektonisk, och om arkitektonisk, vad &r absorptionsplanen? En diagnos utan 6verlagringen producerar rétt

atgard for en institution som inte kan verkstélla den — vilket ar fel atgérd.

Kord i ordning producerar sekvensen en profil: inte ett betyg, utan ett rangordnat uttalande om vilken
misslyckandemod som dominerar, vilken evidens som stoder rangordningen och vilken atgirdsklass som
foljer. Skriv ned profilen innan ni diskuterar atgérder. Det enskilt vanligaste misslyckandet vid institutionell
sjdlvdiagnos i forskningsprogrammets drendeakter dr atgard-forst-resonemang — losningen valdes (vanligtvis
den fashionabla), och diagnosen sammanstélldes for att rattfardiga den. Sekvensens ordning ar en disciplin

mot just det.



Tre genomgangar

Forskningsprogrammets landsstudier levererar demonstrationen. Tre system, alla “kdmpande med styrning” i
tidningsmening, alla upptagna med reform. Sekvensen sorterar dem i tre olika sjukdomar. (Alla tre skisser
komprimerar programmets dokumenterade fallstudier — evidens pd monsternivd, erbjudna som

genomarbetade exempel pd metoden, inte domslut om nationer.)

Brasilien: en frisk loop med ett ankarproblem. Kor stegen pa Brasiliens dterkommande institutionella
genombrott — Plano Real, Bolsa Familia och mest renodlat PIX, centralbankens system fér omedelbara
betalningar — och de tidiga stegen kommer tillbaka forvanansvart rena. Sarskilt PIX &r hur en kort loop ser ut:
en tekniskt kapabel central aktor, direkt koppling till anvindare, aterkoppling pa dagar, iteration synlig inom
manader; steg 2 och 3 finner lite att fordoma, och steg 5 finner ett system bekvamt inom sitt fonster.
Sjukdomen uppenbarar sig vid steg 6, och drendeakterna ger den ett namn: Genombrott—Infangningsloopen.
Varje genombrott skapar genuint varde; en stdende infangningsarkitektur omger sedan vardet och extraherar
det; vinsterna avklingar och systemet dtergar till ett grundtillstind knappt 6ver den férra cykelns. Den
diagnostiska Oversattningen: anpassningsmaskineriet dr utmédrkt och férankringen &r det inte -
ansvarskedjorna kring varje genombrott loopar tillbaka in i just de koalitionsstrukturer som utfor
infangningen, sa inget externt haller vinsterna pa plats. Den indikerade atgardsklassen ar Kapitel 8:s, inte
Kapitel 5:s: Brasiliens problem &r inte att lara sig snabbare, vilket det redan gor béttre &n de flesta, utan att
hédrda de lankar som skulle lata nagot lart forbli vunnet. En reformator som anlénde med standardreceptet —

bygg kapacitet, snabba upp aterkoppling — skulle mata infangningsloopen med indata av hogre kvalitet.

Storbritannien: ett kedjeproblem bdrande prestationskostym. Den brittiska drendeakten dokumenterar en
rytm som forskningen kallar Centralisera—misslyckas—centralisera-loopen: central ambition producerar
standardiserad  nationell — utformning; lokal missmatchning producerar leveransmisslyckande;
leveransmisslyckande producerar politiskt tryck; tryck producerar ytterligare centralisering — och varje cykel
eroderar mer av den lokala kapacitet som skulle kravas for att stinga gapet. Kor sekvensen och steg 2 fyrar
av forst och hogst: langa kedjor i bada riktningar, den klassiska signaturen av sjadlvsdker-och-generisk i
toppen, kunnig-och-ohord i botten. Steg 3 bekriftar en innovationseftersldpning (initiativ beslutade och
olevererade), och steg 5 ldgger till den tvist som gor loopen sjdlvatstramande: varje centraliserande reform &r
en utbrott av policyhastighet som skapar grénssnitt — nya rapporteringslinjer, nya efterlevnadsskyldigheter,
nya undantag — som trdr centrum till de lokaliteter det just 6verkorde, sa att ndsta misslyckande anldander
snabbare och ldses, aterigen, som ett skil att centralisera. Atgirdsklassen dr Kapitel 2:s och Kapitel 3:s —
forkorta kedjor, matcha granser mot lokal kopplingsstruktur — och 6verlagringen tillfor den svara delen: att
den atgdrden ar arkitektonisk, den sittande centralmakten &r absorbatorn, och &drendeakterna forutsdger
absorption om inte 6vergangen utformas mot den. Notera vad sekvensen har uteslutit: detta ar inte ett
dataproblem, inte ett talangproblem, inte ett ankarproblem. Fler instrumentpaneler at centrum — det standigt

fashionabla inkopet — &r steg 3:s nollavkastningsinvestering, kopt vid steg 2:s diagnos.



Sverige: ett tvattningsproblem med oklanderliga instrument. Den svenska drendeakten beskriver
Driftloopen: ett hog-tillits-, konsensusorienterat system, utsokt effektivt pa att hantera kanda problem, vars
samma konsensuskultur filtrerar avvikande signaler under troskeln for institutionellt erkdnnande — problem
som skulle ropas ut ndgon annanstans dr diplomatiskt outtalade, ackumuleras tills verkligheten tvingar fram
plotsligt, komprimerat erkdnnande. Koér sekvensen och steg 1 till 3 kommer tillbaka avundsvirda: sunda
granser, mattliga kedjor, en loop som levererar. Steg 4 ar dar fallet vander. Instrumenten &r drliga i snav
mening — ingen kokar siffror — men sjdlva konsensus fungerar som tvdttaren: aggregeringsprocessen slatar ut
avvikande mening ur signalen i varje lager, och radgivningslandskapet, klustrat kring delad utbildning,
delade data och en delad professionell kultur, riknas som langt farre effektiva observattrer dn dess
institutionella mangfald antyder. Detta dr Kapitel 6 utan skurkar i nationell skala: alla gor sitt jobb vil,
evidensen for ackumulerande stress skrubbad av just den sammanhallning som gor leveransen smidig.
Atgirdsklassen &r Kapitel 6:s — skyddad, mélfri avkdnning; medvetet dekorrelerade observatérer; kanaler dér
det outtalade kan registreras innan det ar obestridligt — och uttryckligen inte de atgarder de andra tva fallen
behover. Sverige behover inte kortare kedjor eller battre ankare i ndrheten sa mycket som det behover
instrument som dess egen harmoni inte kan tysta.

Tre system, tre profiler, tre disjunkta atgardsklasser — och detta &r demonstrationen som kapitlet existerar for.
Styrningsprat pd symptomniva ("dysfunktion”, ”nedgang”, “reform”) kan inte skilja dessa fall, och atgarder

valda pa symptomniva dr utbytbara och ddarmed vanligtvis felaktiga. Sekvensen sérskiljer dem pa en dag.

Vad du nu kan se

Kor den. Vilj en institution du kdnner fran insidan eller kan studera fran utsidan, avsétt en dag, och ga de sex
stegen i ordning, skriv ned svaren fore atgdrderna. Forvinta dig tre saker av 6vningen. Profilen kommer att
vara snedfordelad — verkliga institutioner misslyckas ojamnt, och snedférdelningen dr fyndet. Steg-4-
revideringen kommer att vara obekvam i proportion till hur mycket av din férstahands-evidens som visar sig
vara resultattavla. Och den atgérd profilen indikerar kommer vanligtvis inte att vara den atgérd institutionen
for narvarande driver — vilket inte dr cynism utan basfrekvensen: atgirder viljs av mode och diagnos

sammanstdlls efterdt, och hela podngen med en fast sekvens ar att gora den ordningen omajlig att fejka.

Vad detta kapitel inte pastar

Det pastar inte att en dag koper en métning. Den koper en strukturerad profil med namngiven evidens —
tillrackligt for att rangordna misslyckandemoder och stoppa ett felaktigt inkop, inte tillrackligt for att avsluta

drendet. Varje steg oppnar sig in i sitt kapitel, och kapitlen éppnar sig in i arbetsdokumenten.

Det pastar inte att de tre skisserna ar domslut om Brasilien, Storbritannien eller Sverige. De dr komprimerade
lasningar av forskningsprogrammets fallstudier, pA monsterniva-konfidens, valda for att de demonstrerar

sekvensens sérskiljande kraft — tre liknande symptom, tre olika sjukdomar.



Det pastar inte att sekvensen dr en mognadsmodell. Det finns inget betyg, inga stadier, ingen benchmark-

ranking. Profiler dr formade, inte betygsatta, och tva utmarkta institutioner kan ha motsatta profiler.

Och det pastar inte att diagnosen &r den svara delen lost. Profilen namnger atgardsklassen; atgarderna kostar

— pengar, suverdnitet, bekvamlighet, legitimitet — och att prissatta dem &rligt &r nésta kapitels hela uppgift.



Kapitel 10 — Designprinciperna, prissatta

Ett konsolideringskapitel &r farligt att skriva, och faran dr en som denna bok redan har namngett. Principer
som losgors fran diagnos blir mode; mode blir det atgard-forst-resonemang som Kapitel 9 varnade for; och
oprissatta principer blir slagord, vilka &ar det enklaste i varlden for Kapitel 2:s immunsystem att absorbera —
en institution kan anta ett slagord utan att férdndra nagonting, och gor det oftast. Sa detta kapitel binder sig
till tva regler. Varje princip ar indexerad till den diagnos som beréttigar den: ingen av dem &r rad for alla, och
att tillimpa en mot fel profil spanner fran slosaktigt till skadligt. Och varje princip bér sitt pris i samma
andetag som sitt lofte, eftersom var och en spenderar nagot verkligt — pengar, koherens, kontroll,
bekvamlighet, demokratisk lyhordhet — och ett ledarskap som inte har sett rdkningen har inte faktiskt beslutat
nagonting. Principerna kommer i fyra grupper: hur institutionen varseblir, hur den ar strukturerad, hur den

héller tempo och vad den ér férankrad i.

Varseblivning

Placera beslut dar varieteten finns. Principen fardas vanligen under namnet subsidiaritet — beslut pa lagsta
kapabla niva — och den firdas vanligen som en politisk preferens, vilket gor den valbar. Forskningen grundar
den annorlunda: det ar ett observerbarhetskrav. Kapitel 1 fastslog att en regulator endast kan motverka de
storningar den kan urskilja, och Kapitel 2 fastslog att urskiljningsférmdgan doér inom tva till tre
aggregeringslager. Tillsammans medfoér de att ett beslut som kraver finkornig, snabbt foérdnderlig lokal
information inte kan fattas kompetent centralt — inte for att centrum &r arrogant, utan for att informationen
fysiskt inte overlever resan. Beslutshojd bor matcha den hojd déar den nédvéndiga varieteten existerar. Och
det skar at bada haéllen, vilket dr det rackviddsvillkor som slagordsversionen uteldmnar: stérningar vars
struktur bara ar synlig i aggregatet — tvdrregional smitta, systemisk finansiell risk, allt fran Kapitel 3:s
kopplingskartor — &ar osynliga lokalt, och att trycka ner de besluten & samma misstag inverterat.
(Modellresultat for kanalaritmetiken; placeringsregeln dr dess direkta tillimpning.) Priset: varians. Lokala
beslut producerar lokala skillnader — i kvalitet, i tillgang, i utfall — och centrum kommer att héllas ansvarigt
for ett postkodslotteri som det inte ldngre kontrollerar. En institution som é&r ovillig att férsvara varians
offentligt bor inte anta principen, eftersom den kommer att atercentralisera vid den forsta harda rubriken och

betala 6vergangskostnaderna tva ganger.

Uppritthall avkanning som inget mal vidror. Kapitel 6:s designregel, formulerad som en budgetpost: en
viss andel av institutionens perception maste vara medvetet dekorrelerad — observattrer som inte delar husets
data, metod eller incitament — och medvetet malfri: kanaler som ingen bedéms efter, som inte bevakar nagot
sarskilt. Detta ar vad som haller en varningssignal vid liv efter att optimering har tvéttat allt annat, och det &r
den enda kdnda motatgdrden mot den effektiva observatorskollapsen. (Modellresultat for mekanismen;
receptet foljer.) Priset: denna utgift ar strukturellt oférsvarbar inuti normal ledningslogik, och det &r inte en

bugg att fixa utan podngen att skydda. Dekorrelerad avkédnning ser ¢verflodig ut (den duplicerar befintliga



kallor), malfri avkanning ser overksam ut (den traffar inget mal), och oenighet mellan observatorer ser ut
som ett koordinationsmisslyckande snarare dn den produkt man betalar for. Kapitel 5 lagger till den svarare
halvan av rakningen: avkanningskapacitet dr dndlig, sa denna allokering kommer ur utfallsbevakningen —

institutionen maste acceptera en métbart suddigare vy av sina mal for att behélla nagon arlig vy av sin vérld.

Strukturering

Matcha grianser mot kopplingar, inte kartor. Kapitel 3:s princip: dra jurisdiktioner lings den verkliga
kopplingsstrukturens sommar — avrinningsomradet, overforingsnatverket, smittografen — snarare dn langs
drvda administrativa linjer, och acceptera att olika kopplingar har olika former, sd resultatet ar ett stokigt
lapptédcke av funktionellt specifika, 6verlappande organ snarare dn en enda ren hierarki. (Modellresultat for
fronten; dokumenterat ménster for lapptdckets dterkomst.) Priset: stokigheten &r verklig, inte kosmetisk.
Overlappning innebér koordinationsoverhead, tvetydig ansvarighet i sémmarna och en offentlig karta som
ingen kan rita ur minnet. Att rita om mandat férbrukar politiskt kapital i Kapitel 4:s takt, och Kapitel 7 lagger

till den stdende skatten: kopplingar ror sig, sa matchning dr underhall, inte en prestation.

Hall kedjor under troskeln — och rdkna bada riktningarna. Kapitel 2:s aritmetik medfor en hard
designpreferens: tva, hogst tre, lager mellan marken och varje beslut som ar beroende av markens sanning,
och samma disciplin nedat mellan beslut och handling. Dar skalan forbjuder det, ar det &rliga alternativet inte
en djupare kedja utan ett smalare mandat — krymp vad toppen beslutar istillet for att latsas att signalen
overlever. Priset: korta kedjor betyder breda spdnnvidder, och breda spannvidder innebdr att centrum
koordinerar fler enheter med mindre detaljkontroll 6ver var och en — en genuin forlust, eftersom Kapitel 1:s
aggregeringsproblem aterkommer som bredd. Plattare organisationer raserar ocksa karridrstegar, vilket later
trivialt och inte &r det: lagren som tas bort dr ndgons nédsta artionde, och immunresponsen kommer att

bemannas dérefter.

Nastla tidsskalor, inte bara territorier. Institutioner néstlar geografiskt av vana; forskningen sédger att den
néstling som har betydelse &r temporal. Varje styrt system har variabler som ror sig i olika hastigheter —
nodlaget, budgetcykeln, den demografiska kurvan — och Kapitel 5:s evidens visar vad som hander nar en
enda regulator, som léper i en enda karakteristisk hastighet, dger dem alla: de snabba problemen springer
ifran den och de langsamma aterstdlls av varje politisk cykel innan ranta-pa-ranta kan borja. Langsamma
variabler behéver langsamma regulatorer — organ med horisonter, finansiering och utndmningsstrukturer
isolerade fran den snabba cykeln. (Dokumenterat ménster, bland det mest konsekventa i drendeakterna: den
saknade ldngsam-variabel-regulatorn.) Priset: isolering fran den politiska cykeln &r, till sin konstruktion,
isolering fran demokratisk lyhordhet, och spanningen boér uttalas snarare dn stylas bort. Varje centralbank
forkroppsligar redan avvagningen; att utstricka den till andra ldngsamma variabler utstracker ocksa
legitimitetsfragan, och Kapitel 8:s ankare — inte befrielse fran ansvarighet, utan ansvarighet pa variabelns

egen tidsskala — &r det arliga séttet att betala den.



Hall mer dan en dekomposition. Kapitel 7 bevisade att varje enskild fast grans éverskrids; polycentricitet —
overlappande jurisdiktioner i flera skalor — &r forsdkringen: ndr en dekomposition fallerar, flyttar
koordinationen tyngdpunkten till de som fortfarande haller. (Modellresultat for singuldr-grdns-satsen;
reservoarldsningen dr dess designféljd.) Priset, dubbelt upp: For det forsta tar Kapitel 2 betalt per
granssnitt — fler centrum, fler kedjor, mer démpning, och poolningsparadoxen viftar inte polycentriska
arrangemang forbi. For det andra drdneras reservoaren: varje centrums granser driver enligt samma sats, sa
en polycentrisk ordning som inte aktivt fornyar livskraftiga dekompositioner spenderar ett arv och kallar det
robusthet.

Tempo

Matcha friktion mot kopplingshastighet. Institutionell friktion — supermajoriteter, véanteperioder,
obligatorisk granskning — dr den standardddmpare mot panikdriven dverkorrigering, och Kapitel 7:s cykel
visar varfor viss ddimpning ar avgorande: den felkalibrerade aterhdmtningsfasen ar exakt en odémpad panik.
Men forskningen bifogar ett villkor som vrider ratten fran "mer stabilitet dr sdkrare" till en ingenjorsméssig
matchning: friktion &r sdker endast ndr den koppling den styr ackumuleras Idngsammare &n
granskningslatensen. Dar kopplingen &r snabb — marknader, plattformar, allt algoritmiskt — dampar friktion
inte oscillationen; den garanterar att varje korrigering anldnder efter den fas den var avsedd att korrigera,
vilket &r destabiliserande, inte konservativt. (Modellresultat.) Priset: matchad friktion bromsar fortfarande de
goda korrigeringarna tillsammans med de panikslagna, och — den svarare kostnaden — matchning kan krava
att ta bort omhuldad friktion dér varlden har accelererat, vilket politiskt ldses som hédnsynsloshet just for att

friktionens valkrets upplever den som sdkerhet.

Styr inldrningshastigheten som en designvariabel. Kapitel 5 nedatbegransar institutionell
forandringshastighet underifran; Kapitel 7 ovanifran; principen ar att behandla hastigheten — reformkadens,
omorganisationsfrekvens, regelskrivningstempo — som nagot valt inuti ett uppskattat fonster, inte maximerat.
Fore varje accelerationsprogram: uppskatta den drift som sétter golvet, och uppskatta den reflexivitet som
satter taket fran institutionens egen historia (grdanssnitt skapade per senaste forandring). Sikta pa marginalen,
inte mittpunkten, eftersom Kapitel 7:s klamning ror bdda vdggarna indt just ndr problem ndrmar sig. Och
behandla ett stangt fonster som ett arkitekturproblem — isolera regeldndringar fran gransgranssnitt, eller
smalna av jurisdiktionen — aldrig som ett kalibreringsproblem, eftersom det inuti ett stangt fonster inte finns
nagot att kalibrera mot. (Modellresultat genomgdende.) Priset: denna princip kommer, med viss
regelbundenhet, att instruera en institution att forandras IGngsammare adn vad dess omgivning, dess kritiker
och dess egna strategidokument kraver — och att hélla den linjen kraver att spendera Kapitel 4:s legitimitet pa

ett argument vars avkastning ar osynlig: krisen som inte hdnde.



Forankring

Avsluta varje kedja utanfor — och placera ankaret dar driften ar. Kapitel 8 konsoliderade: interna
skyddsmekanismer omlokaliserar drift uppét och avlagsnar den aldrig, s varje bdrande ansvarskedja maste
sluta i en hérdad certifiering av védrlden — minimerad i steg, diskretiserad i domslut, kostnadshdardad mot
paverkan — och ankaret maste nagla fast de variabler som faktiskt driver (de kopplingsrelevanta granssnitten,
de tvéttade indikatorerna), inte de variabler som é&r létta att certifiera. (Modellresultat for regression och
placering; ménsterniva for det institutionella golvet.) Priset: pengar, suverdnitet och — delen att budgetera
skriftligt — smérta. Ett genuint externt ankare kommer sa smaningom att certifiera nagot som institutionen
innerligt inte vill ha certifierat, vid sdmsta mdjliga tidpunkt, och arrangemangets hela virde &r att
institutionen da inte kan justera det. Ett ankare som aldrig har gjort ont har aldrig varit barande; ledarskap bor

underteckna den meningen innan de bygger ett.

Metaprinciperna

Tre regler styr anvindningen av de nio. Bredd slar djup. Kapitel 2:s multiplikation sdger att samtidigt
forekommande underskott forstarker varandra, sa mattlig forbattring over flera begrdnsande dimensioner
overtraffar heroisk forbéttring pa en enda; flaggskeppsprogrammet med en enda princip ar signaturformen
for dyr besvikelse. Sekvensera efter legitimitet. Kapitel 9:s dverlagring: varje arkitektonisk princip ovan
forbrukar samarbete, och en institution ndra legitimitetstroskeln maste kopa tillbaka fortroende med trakig
leverans innan den har rad med arkitektur. Diagnos sdger vad; bassdngen sdger ndr. Planera for
immunresponsen. Varje princip i detta kapitel &r arkitektonisk, vilket innebér att var och en av dem kommer
att absorberas som standard — antagen som vokabuldr, implementerad som undantag och tyst reverserad — om
inte overgangen utformas med Kapitel 2:s mekanik i dtanke: skyddat utrymme forst, resultat synliga nog att
flytta systemets modell av sig sjdlvt, eskalering tillbakahallen tills den respons den kommer att trdna &r
forstadd.

Vad du nu kan se

Den avslutande 6vningen, och den som detta kapitel existerar for: ta din profil fran Kapitel 9 och rangordna
de nio principerna efter kostnaden for din institutions nuvarande O6vertrddelse — inte efter attraktivitet,
generalitet eller mode. Tre 6vertradelser dominerar; det gor de oftast. Tillimpa sedan metaprinciperna pa de
tre Oversta: fixa parallellt snarare &n i sekvens (bredd), borja med den som den nuvarande
legitimitetsbassdngen faktiskt kan finansiera (sekvensering), och skriv absorptionsplanen fore
tillkdnnagivandet (immunitet). Om &vningens utfléde inte matchar institutionens nuvarande reformagenda,

har du lért dig vilken av de tva som valdes genom diagnos.



Vad detta kapitel inte pastar

Det pastar inte att principerna dr kompatibla. De avvédger mot varandra till sin konstruktion — korta kedjor
mot internaliserade kopplingar ar Kapitel 3:s front; dekorrelerad avkanning spenderar Kapitel 5:s budget;
polycentriska reserver betalar Kapitel 2:s gréanssnittsskatt — och en design som tillfredsstdllde alla nio

samtidigt dr inte tillganglig. Design &r att vélja en position bland dem, medvetet.

Det pastar inte lika tillforlitlighet 6ver de nio. Var och en drver den niva av resultaten bakom den, markerade
ovan; kanalaritmetiken och bandbredden &r bland programmets starkaste resultat, tidsskale-

nastlingsprincipen vilar pd evidens pa monsterniva, och bokens Bilaga C lotsar var och en till dess kéllor.

Det pastar inte en viktning. Vilken overtradelse som &dr mest kostsam &r en egenskap hos din profil, inte hos

principerna, och varje konsultformad artefakt som rangordnar dessa nio universellt har missat hela metoden.

Och det pastar inte att antagande ar den svara delen passerad. Var och en av dessa, antagen, blir en regel —
underkastad Kapitel 5:s inldsning, Kapitel 6:s tvittning och Kapitel 7:s drift som vilken annan regel som
helst. Principerna ér inte undantagna fran den bok de kommer ur, vilket &r anledningen till att det sista

kapitlet existerar.



Kapitel 11 — Vad denna bok inte pastar

Kapitel 10 avslutade med att rikta boken mot sig sjdlv: varje princip i den, om den antas, blir en regel, och
regler ar underkastade allt som boken beskriver — inldsning, tvattning, drift, absorption. Detta avslutande
kapitel tar det pa allvar. Det samlar de avvisanden som finns spridda genom kapitlen pa ett stille, lagger till
de som giller boken som helhet, och gor sedan det som skiljer ett ramverk fran en vérldsbild: det anger,
konkret, vilken evidens som skulle motbevisa det. Kapitlet &r kort, och ingenting i det ar standardfraser. Ett
ramverks stangsel ar en del av dess utrustning — att veta var ett resultat tar slut dr en forutsattning for att
anvinda det — och en ldsare som hoppar 6ver detta kapitel kommer att tillimpa de foregadende tio med en

tillforlitlighet som forskningen inte ger tillstand till.

Avvisandena, samlade

Ingen exklusiv orsaksberdttelse. Bokens tes dr ett tillrdcklighetspastaende: arkitektur kan generera
misslyckande utan ont uppsat, inkompetens eller knapphet. Det dr inte ett nodvédndighetspastaende.
Korruption ar verklig; dumhet ar verklig; underfinansiering &r verklig; vissa institutioner misslyckas pa de
vanliga sdtten, och en analytiker som forklarar varje misslyckande arkitektoniskt har ersatt en monokausal
berdttelse med en annan. Det &rliga bruket av denna bok &dr som en ytterligare diagnostisk axel — den som
saknades — inte en ersdttning for de andra. Nar sekvensen i Kapitel 9 kommer tillbaka ren och institutionen

fortfarande misslyckas, tro pa sekvensen: misslyckandet finns nagonstans som denna bok inte tittar pa.

Inga faltvaliderade instrument. Varje index, troskel och fonster i denna bok - varietetsgapet,
gransmatchningsindexet, lagertroskeln, legitimitetstroskeln, fonstret for inldarningshastighet, varningen for
upplosning — ar definierat och métt inuti formella modeller. Inget har ett validerat faltinstrument.
Revisionerna i Kapitel 3 till 9 &r strukturerade bedomningar, inte metrologi: de disciplinerar fragorna, de ger
inte kalibrerade siffror, och den som forsoker sélja dig den kalibrerade versionen har byggt ndgot som denna
forskning inte stoder. Att bygga riktiga instrument dr programmets 6ppna front, och tills den stdngs &r

I »

“ungefér”, “storleksordning” och “riktningsvis” barande ord.

Ingen universell blakepia. Det finns ingen referensarkitektur i slutet av denna bok, och dess franvaro ar ett
fynd, inte en uteldmning. En blakopia ar en design kalibrerad mot en genomsnittlig institution, och Kapitel 1
forklarar varfor den genomsnittliga institutionen &r en fiktion som inte matchar nagon: profiler &r
snedférdelade, och snedf6érdelningen ar diagnosen. Tva utmdrkta institutioner kan behéva motsatta reformer.
Allt i denna bok som stelnar till en checklista som administreras identiskt Gverallt har blivit ett exempel pa

den blindhet den skrevs for att diagnosticera.

Ingen stadieteori om historien. De cykler som finns i denna bok — kris och reform, genombrott och
infangning, centralisera och misslyckas, lugn och kollaps — ar karakteristisk dynamik hos formella modeller,

igenkdnda som ménster i dokumenterade fall. De ér linser, inte lagar. Ingen institution ar domd till nésta fas,



ingen fas har ett schema, och att ldsa aktuella hdndelser som »vi dr nu i fas tre” ar astrologi med béttre

vokabular.

Inga diagnoser av faktiska politiska gemenskaper. Bokens mest citerbara resultat — det stingda
inldrningsfonstret, den lasta sammanfldtningen, legitimitetens kollapstroskel — &r regioner i modellers
parameterrymd. Huruvida nagon verklig regering, nagot foretag eller nagon civilisation for narvarande
befinner sig i en sadan dr en empirisk fraga som forskningen inte ar utrustad att besvara, och att placera en
dar genom narrativ likhet &r ramverkets enskilt mest frestande missbruk. Landsskisserna i Kapitel 9 &r
genomarbetade exempel pa en metod pd monsternivans tillforlitlighet; de &r inte domslut, och denna bok

innehaller ingen mening av formen ”X &r domt.”

Inget undantag for sig sjalv. Denna bok &r en inskdrning. Den valde sina variabler — kanaler, granser,
loopar, forstarkningar — och den &r blind ldngs varje dimension den inte foljer: makt som levd erfarenhet,
kultur, mening, réttvisa, institutioners moraliska textur, det mesta av det som gor styrning vérd att bry sig om
fran forsta borjan. Dessa dimensioner &r inte mindre dn de boken foljer; de ligger utanfor dess instrument,
och en ldsare som later detta ramverk tranga ut de andra har sett Kapitel 6 handa med sin egen perception.
Samma reflexivitet géller framat: om dessa idéer sprids, forutsdger Kapitel 2 deras absorption — antagna som
vokabuldr, implementerade som undantag — och Kapitel 6 forutsdger att varje revision fran denna bok, nér
den vl institutionaliseras som ett podngsatt krav, kommer att optimeras till en resultattavla och sluta méta
nagonting. Boken kan inte forhindra det 6det. Den kan bara notera, hér, i forvdg, att dess eget ramverk

forutsager det.

Tillforlitlighetsnivaerna, atergivna i ett stycke. Det som ér starkast i denna bok &r kanal- och pipeline-
aritmetiken (Kapitel 1, 2, 5), grans- och bandbreddsresultaten (Kapitel 3, 7) och de tva negativa resultaten i
Kapitel 6 — dessa ar teorem och registrerade simuleringar, exakta om sina modeller. Det som &r pa mellanniva
ar den institutionella overforingen Overallt: pastaendet att departement och foretag ér tillrackligt néra
modellerna for att resultaten ska bita, stodd av aterkommande signaturer 6ver fallstudierna — starkt i delad
form, svagare i yttersta orsak. Det som &r svagast ar allt kvantitativt om just din institution, vilket denna bok

aldrig pastar och vilket omdome maste tillfora.

Vad som skulle motbevisa det

Ett ramverk som inte kan forlora ett vad sdger ingenting. Har &r vaden, formulerade sé att en fientlig ldsare

skulle kunna ga ut och samla. Nagra falsifierar enstaka resultat; det sista skulle skada helheten.

Mot kedjearitmetiken (Kapitel 2): dokumenterade institutioner dér signalen fran markens sanning palitligt
overlever fem eller fler aggregeringslager med hog trohet — inga forbikopplingskanaler, inga informella

genvdgar som utfor det verkliga arbetet. En handfull robusta fall skulle tvinga troskelpastaendet pa retrétt.

Mot immunsystemet (Kapitel 2): en samling arkitektoniska reformer — sadana som genuint tog bort lager eller
dirigerade om beslutsratt — som rutinmadssigt lyckas utan skyddade utrymmen, 6vergangsdesign eller kris, i
en takt jamforbar med parametriska reformer. Absorptionspastaendet forutsdger att denna population ér liten;

om den &r stor, dr pastdendet fel.



Mot flaskhalslagen (Kapitel 5): organisationer vars anpassning métbart accelererade efter tung investering i
ett bevisligen icke-begrdnsande steg — mer avkdnning medan verkstédllande binder — i en takt som lagen séger

borde vara néra noll.

Mot tvittningsresultaten (Kapitel 6): nyckeltal under ihallande optimeringstryck som behdll diagnostisk
forvarningsformaga over langa horisonter; eller radgivande ensembler som delar data, tréning och incitament
vars fel visar sig vara okorrelerade nar de méts. Bada skulle bryta kapitlets mekanism, inte bara dess

exempel.

Mot legitimitetsdynamiken (Kapitel 4): systematiska fall dar institutionellt fortroende aterhdamtar sig i den
takt det forlorades, eller dér 1dnad legitimitet bryts ned stegvis under sitt forsta verkliga test. Asymmetrin och
omprissattningen dr bland bokens mest falsifierbara monsterpastdenden, eftersom data ar offentliga och

forutsagelserna ar riktningsvisa.

Mot  sammanfldtningsgrdnsen  (Kapitel ~ 7):  organisationer —som  upprdtthaller —mycket hog
regelandringshastighet 6ver manga ar och vars granskartor forblev korrekta — granssnitt som inte forokades,
ansvar som inte lostes upp. Modellen sdger att denna population borde vara ndstan tom utanfér specialfallet
med forandringar som ér isolerade fran gransgranssnitt; en vildokumenterad skara motexempel skulle stdnga

kapitlet.

Mot ankarregressionen (Kapitel 8): rent interna tillsynsstaplar — ingen extern certifiering ndgonstans i kedjan
— som forblev odrivna under artionden under adaptivt tryck. Regressionsresultatet sdger att drift

omlokaliseras uppat och ackumuleras; ldnglivade motexempel skulle sdga nagot annat.

Mot helheten: kor Kapitel 9:s sekvens, drligt, pd manga olika institutioner. Om profilerna kommer tillbaka
enhetliga — varje institution som misslyckas pa samma sétt, eller om stegen misslyckas med att sarskilja — da
ar ramverkets centrala pastdende, att arkitektoniskt misslyckande har urskiljpbara moder med urskiljbara
atgarder, falskt, och boken kollapsar till ett utstuderat sdtt att siga “organisationer ar svdara.” De tre

genomgangarna i Kapitel 9 dr programmets egna forsta evidens mot enhetlighet. Det &r tre fall. Vadet &r

oppet.

Tva arliga asymmetrier kring dessa vad. Modellresultaten sjdlva &r inte vad falsifierarna rér vid — ett teorem
om en modell dr sant om modellen oavsett — sd det som star pa spel i varje test ovan ar overforingen:
huruvida verkliga institutioner ér tillrackligt ndra modellerna for att drva resultaten. Det ar precis som det ska
vara, eftersom overféringen dr boken. Och monsternivans pastdenden dr svdrare att falsifiera rent dn de
aritmetiska, eftersom monster till sin natur tillater undantag; fér dem &r den &rliga standarden inte ett enskilt
motexempel utan en population som ser annorlunda ut &n forutsdgelsen — vilket dr anledningen till att

falsifierarna ovan ar formulerade som populationer.



Vart detta lamnar dig

Inte med en doktrin. Med en instrumentuppséttning, en sekvens for att anvdnda den, en prislista och ett
stiangsel kring varje resultat — plus en stdende uppmaning, vilket dr det enda som liknar en uppmaning till
handling i denna bok: testa den. Kor sekvensen och publicera profilen. Bygg de féltinstrument som
forskningen saknar. Ge dig ut for att leta efter motexempelpopulationerna ovan; ramverkets forfattare skulle
hellre bli korrigerade &n trodda. Arbetsdokumenten, simuleringskoden och de interaktiva verktygen bakom
varje kapitel dr Oppna, till sjdlvkostnad eller gratis, just sd att kontroll &r billigare &n tillit. Institutioner
kommer under tiden att fortsitta misslyckas, nagra av de vanliga skélen och nagra av de arkitektoniska, och
skillnaden kommer att forbli osynlig for alla som bara har fitt ldra sig att leta efter de vanliga. Bokens
blygsamma ambition dr att den andra sortens misslyckande nu har ett vokabuldr, en diagnostik och en
rdkning av atgarder med priserna bifogade — sa att det att ga in i de arkitektoniska féllorna, fran och med nu,

atminstone maste goras med avsikt.

Vad detta kapitel inte pastar

Att dess lista 6ver avvisanden dr komplett. De stangsel som ritas hér dr de som forskningen vet att rita; ett
ramverks blinda flackar &r, enligt Kapitel 1, just vad dess egna instrument inte kan rapportera. Nagonstans
utanfor dessa sidor finns den dimension som denna bok utelamnade och som betydde mest, och den ldsare

som finner den kommer att utfora det arbete boken finns till fér att inbjuda.



Bilaga A — Ordlista och termkarta

Den hér boken har bytt namn pa saker. Den forskningsserie den vilar pa talar i reglerteknikens och
informationsteorins vokabuldr; boken talar i klarsprak, eftersom dess ldsare inte ska behéva matematiken for
att anvadnda resultaten. Att byta namn bar med sig en risk som boken tar pa allvar: ett vanligare ord kan i
tysthet bli ett stérre pastdende. Denna bilaga ar férankringen. Varje uppslag ger bokens term, en enradig
betydelse, seriens tekniska term eller symbol och kélldokumentet — sa att varje pastaende i boken kan sparas
till det formella resultatet bakom det, och sa att nar bokens formulering och dokumentens formulering tycks
skilja sig i styrka, dr det dokumenten som gdller. Uppslagen &r grupperade efter det kapitel som introducerar

dem.

Tillforlitlighetsnivaerna

Modellresultat — bevisat eller demonstrerat genom simulering inuti en formell modell, och endast dar.
Serietaggar: [R] (rigorous) och [R within the model]. Anvidnds genom hela serien; distinktionen mellan
externt etablerade resultat och resultat bevisade inom programmets egna modeller halls explicit i

dokumenten.

Dokumenterat monster — en aterkommande signatur éver programmets land- och organisationsstudier;
evidens for delad form, inte bevis for delad orsak. Serietagg: [IP], "in principle". Dokumentens [IP]-niva
ticker dven principiella argument som &nnu inte formaliserats; boken viker ihop bada betydelserna till

"dokumenterat monster" eller explicit argument.

Arbetshypotes — plausibel inom ramverket, oprévad. Serietagg: [H], heuristisk.

Kapitel 1 — Inskdrningsproblemet

Inskdrning — den komprimering varje éndlig institution utfor pa en obegransad vérld: att vélja variabler,
dra grédnser, definiera kategorier. Serietermer: tillstdndsrymdrepresentation, dekomposition, projektion; i
senare arbete faktorisering. Dokument I, VI, XII. Bokens enskilt stérsta namnbyte; introduceras uttryckligen

som vokabuldr, inte som ett ytterligare pastaende.

Varietetsgap — det underskott mellan de dimensioner ldngs vilka vérlden kan stéra en institution och de
dimensioner institutionen kan uppfatta. Seriesymbol: G. Dokument I, VI; skattningsramverk i Dokument
VIIL.

Lagen bakom gapet — en regulator kan endast motverka storningar den kan urskilja, angivet
storningsrelativt: matcha varieteten hos de storningar som ska avvisas, inte vérldens totala komplexitet.

Serieterm: Ashbys lag om nddviindig varietet, storningsrelativ form. Dokument I-II.



Varfor instrumentpaneler dor — att optimera ett ldgdimensionellt mal eroderar de korrelationer som
gjorde malet informativt, osynligt, eftersom evidensen finns i de utelimnade dimensionerna. Serieterm:

Goodhart-Ashby-syntesen. Dokument I-I1.

Den dédliga proxyn — ett maitetal vars utelimnade dimensioner ar kausalt kopplade till det, sa att
optimering av det skadar den verklighet det foljer. Serieterm: den kopplade-utelimningsutlésaren fér

Goodhart-Ashby-misslyckandet. Dokument I-II.

Kapitel 2 — Viskgalleriet och immunsystemet

Viskgalleriet — den uppatgdende kedjan av rapporter om rapporter, ddr varje lager komprimerar och tillfor

brus. Serietermer: representationskedja; aggregeringsforlust. Dokument II1.

Lagertroskeln — fyndet att efter ungefar tva till tre aggregeringslager 6verstiger det ackumulerade bruset

den dverlevande signalen. Serieterm: SNR-kollaps i djupa kedjor. Dokument II1.

En dimension forlorad per lager — det nedatgaende resultatet att en generisk delegeringskedja bevarar det
mesta av en instruktion samtidigt som den forsamrar en ren komponent av den per granssnitt. Serieterm:

ranggeometrilagen fér delegeringskedjor (generisk-kérna-regim). Dokument XI.

Immunsystemet — den distribuerade, adaptiva, skurkfria respons genom vilken en arkitektur neutraliserar
reformer som skulle fordndra arkitekturen. Serietermer: reformabsorption; immunsystemet som ett utfléde av

den nuvarande arkitekturen. Dokument VII, IX.

Hastighetsgransen for 6vergangar — den takt bortom vilken patvingad arkitektonisk férandring producerar
sammanbrott snarare &n fordndring. Serietermer: dvergdngsbandbredd; latensasymmetri  och

overgdngsférstdrkningstaket. Dokument IX.

Multiplikationen — samtidigt forekommande arkitektoniska underskott forstarker varandra multiplikativt,
vilket ar anledningen till att partiella l6sningar gor en besviken och att mattlig bredd slar heroiskt djup.

Serieterm: sammanscttning av misslyckandemoder. Dokument V.

Kapitel 3 — Granser ar barande

Slingan du star i — den aterkopplingsvédg fran en institutions handlingar, ut genom dess grdns, genom
extern dynamik, och tillbaka in som skenbar storning. Serieterm: M-A-dterkopplingssammankopplingen;

instabilitet via small-gain-villkoret. Dokument XII.

Gransfragan — vilken andel av en institutions utfallsvarians som drivs fran utsidan av dess gréns.

Serieterm: grdnsmatchningsindexet, B. Dokument XII.

Vader kontra eko — uppdelningen av utomstdende drivkraft i okorrelerat brus och strukturerad
aterkoppling som bér institutionens egna atervanda handlingar. Serietermer: B_brus och B_strukt. Dokument
XII.



Kris pa din egen rytm — instabilitet vars tajming foljer institutionens policycykel eftersom krisen delvis dr

det senaste svaret som atervinder. Serieterm: spridningsoscillation. Dokument XII.

Poolningsparadoxen — att forstora en gréans internaliserar kopplingar till priset av kedjedjup; att krympa
den koper korta kedjor till priset av ostyrda slingor; ingen grins undkommer avvédgningen. Serieterm:

Informations—Aktueringsfronten. Dokument XII.

Granser matchade mot kopplingar — att dra jurisdiktioner léngs den verkliga kopplingsstrukturens
sommar snarare dn den administrativa kartan; ldsningen av polycentriska lapptdcken som denna princip

tillampad. Dokument XII.

Kapitel 4 — Legitimitet dr forstarkningen

Legitimitet som forstarkningen — effektiv handling &r lika med avsedd handling ganger legitimitet.
Serieform: B_eff = L-B. Dokument XIII.

Virlden blir suddig — métbrus som skalar omvént med legitimiteten ndr de styrda slutar tala &rligt in i

instrumenten. Serieform: V = V,/L. Dokument XIII.

De tva bassdngerna och troskeln — hog- och laglegitimitetsattraktorerna och den kritiska niva som skiljer

dem éat. Serietermer: prestation—legitimitetsspiralen; L_krit. Dokument XIII.

Ner med hissen, upp via trappan — legitimitetens asymmetriska dynamik; forlust snabbare é&n
aterhamtning, med en annan dtervindandevag. Serietermer: asymmetrisk leveranskdnslighet;

legitimitehysteres. Dokument XIII.

Lanad legitimitet — tillit som inte backas upp av provad leverans, vilken omprissdtts plotsligt under

belastning snarare &n att brytas ned stegvis. Dokument XIII.

Réakningen for att dolja saker — undertryckande som uppskjuten rantebeldning: kortsiktig legitimitet kopt
mot en svekstraffavgift vid upptdckt, samtidigt som observationskanalen férsamras. Serietermer:

transparens- och svekstermerna i legitimitetsuppdateringen. Dokument XIII.

Operatoren — fyndet att en nyckelnods inre blindhet kan flytta ett i 6vrigt sunt system over kollapstroskeln.

Serietermer: inre trohet @; drvd oobserverbarhet. Sjalvets underserie, Sjalv III.

Kapitel 5 — Inlarningens hastighetsgrianser

Anpassningspip linen — avkann—lar—verkstéll-loopen med omvandlingsforluster mellan stegen. Dokument
XV.

Flaskhalslagen — effektiv anpassning Ioper i takt med det skalade minimumet av stegtakterna; investering i
ett icke-begransande steg ger ingenting tillbaka. Serieform: T_eff = min(p_SL-p_LE-r_S, p_LE-r_L, r_E).
Dokument XV.



De tre efterslapningarna — olédst kunskap, ogjorda beslut, oobserverade konsekvenser. Seriesymboler: B_l
(information), B_N (innovation), B_R (verklighet). Dokument XV.

Effektiv och sjdlvblindande — regimen dir foljda indikatorer forblir grona medan oobserverade

konsekvenser av institutionens egen handling ackumuleras. Dokument XV.

Avslutningsskatten — den broms som &terobservationsfordrojningen ldgger pa hela loopen. Serieform:
T _eff,;rec = T_raw/(1 + ©T_raw). Dokument XV.

Att forbli larandebar — kravet att ett system fortsatter generera evidens om sina egna regler; du vet bara att
din modell stimmer dédr du nyligen har pressat den. Serietermer: persistent excitation; dual reglering.
Dokument XIV.

Schemalagda sonder och skyddade utrymmen — solnedgangsklausuler som tvingat nybeslut; avgrdansade
arenor av uppratthdllen variation. Serietermer: excitationskopplade solnedgdngsklausuler; skyddat

experimentutrymme. Dokument XIV, VII, IX.

Inlasning — slutpunkten dar en regels fortsatta giltighet blir oavgorbar med den information systemet nu

producerar. Dokument XIV.

Kapitel 6 — Framgang tvittar bevis

Tvattning — erosionen av en indikators diagnostiska viarde genom den vanliga kompetensen hos den
institution som optimerar i ndrheten av den. Seriekontext: det misslyckade felbaserade

grdnsupplosningsindexet och dess mekanism. Dokument XVIII §5; allmén avklingningslag i Dokument X V1.

Effektiva observatorer — antalet genuint oberoende observatorer i en ensemble, till skillnad frdn det

nominella antalet. Seriesymboler: N_eff; felkorrelation p_eff. Dokument X.

En radgivare i fem kostymer — den uppmadtta nara-enhetliga felkorrelationen 6ver nominellt olika Al-

system. Seriekontext: den registrerade observatorskorrelationsstudien. Dokument X och dess Studie 1.

Den optimerade fallan — den variansoptimala tillitsallokeringen som koncentreras pa kéllor som delar en
dold gemensam indata, och underpresterar jamfort med platt tillit bortom en troskel. Seriekontext:

eko-/motstandar-skorhetsresultatet. Dokument X.

Overlevarsignaler — storheter som behéller diagnostiskt virde eftersom inget internt mél kontrollerar dem.
Dokument XVI, XVIII.

Kalltermen — den externa tillforsel eller det skydd som variation behover for att bestd under optimering.

Serietermer: avklingning-plus-kdllterm-struktur; kdlltermslokalitet. Dokument X V1.



Kapitel 7 — Sammanflatningens hastighetsgrans

Tradar genom vaggen — de granssnitt (undantag, workarounds, motpartsjusteringar) som varje
regeldndring skapar 6ver en grans. Serietermer: policyhastighetskopplingskanalen v; villkoret 0A/00 # 0.
Dokument XVIII.

Ingen fast grans overlever lirande — satsen att generiskt ldrande ldmnar det parameteromrade som &r
forenligt med en given dekomposition. Serietermer: Icke-faktoriserbarhetssatsen; gemensamma invarianta

underrum; kompatibilitetsvarietet. Dokument X VIII.
Den reflexiva cykeln — lugn, dold ackumulation, kollaps, felkalibrerad aterhamtning. Dokument X VIII.

Det lasta tillstandet — regimen bortom cykling, i vilken den upplésta gransen vidmakthéller den koppling

som loste upp den och aldrig aterhdmtar sig. Serieterm: den ldsta icke-faktoriserbara regimen. Dokument
XVIIL.

Inldrningsfonstret — bandet av livskraftiga inlarningshastigheter mellan att forlora varlden och att 16sa upp

perimetern. Serietermer: den Kritiska Inldrningsbandbredden; n_min och n_max. Dokument XV, XVIII.

Klamningen — att bada fonstervdggarna ror sig inat vid infarten till trubbel. Serieterm: den dynamiska

kldmningen. Dokument XVIII.

Det stingda fonstret — parameterregioner utan nagon livskraftig inldrningshastighet alls. Serietermer:

nollviabilitetsvillkoret; Nedbrytbarhetsfronten. Dokument X VIII.

Kapitel 8 — Certifieringsgolvet

Stegen — regressionen av Overvakare som o&vervakar overvakare; interna skyddsmekanismer som
omlokaliserar drift uppat utan att avligsna den. Serietermer: meta-regulator-regressionen; regressionens
avslutning (nddvdindigheten av ett 8-oberoende ankare). Dokument XVII; formell version i Dokument XVTII,
Bilaga A.4.

Omlokaliseringsinvarianten — inspektionsvanan: ndstan varje skenbart fast ankare &r en parameter en niva

upp. Dokument XVII.

Certifieringsgolvet — erkdnnandet att institutioner bara ndr verkligheten genom felbara certifieringsldnkar,

vars ingenjorskonst dr den verkliga designytan. Dokument X VII.
Minimera, diskretisera, kostnadsharda — treverbsdisciplinen for certifieringslankar. Dokument XVTI.

Placeringsvillkoret — ett ankare hejdar drift endast i de riktningar det begrdnsar; ankare placerade for
matbarhet snarare an for drift ar dekoration. Serieterm: riktningsmdssig tillrdcklighet. Dokument XVTII,
Bilaga A.4.



Kapitel 9-10 — Praktik

Profilen — det rangordnade, evidensnamngivna utfallet fran den diagnostiska sekvensen; formad, inte

podngsatt. Kapitel 9:s sammanstéllning av Dokument II1I, V, X, XII-XVIII.

Legitimitetsoverlagringen — genomforbarhetsgranskning av &tgdrder utifrdn bassdngposition och

absorptionsplanering. Dokument XIII, VII, IX.

Subsidiaritet som observerbarhet — beslutshjd matchad till dar den nédvéndiga varieteten overlever,

skédrande bade nedat och uppat. Dokument I-III, V1.

Nastlade tidsskalor — ldngsamma variabler tilldelade langsamma regulatorer; den saknade ldngsam-
variabel-regulatorn som ett aterkommande &rendeaktsmonster. Dokument VII och landsstudierna;

konceptbilaga.

Friktion—tidsskalevillkoret — institutionell friktion &r siker endast nédr koppling ackumuleras langsammare

an granskningslatensen. Serieform: t_ackumulation > t_granskning. Dokument X VIII.

Nedbrytbarhetsreservoaren — polycentricitet som ett lager av alternativa livskraftiga grédnser, vilket

drédneras och behover fornyas. Dokument X VIII, som ldser Dokument XII:s polycentriska evidens.

Tva avslutande noteringar. For det forsta, om vad boken inte bytte namn pa: en handfull serietermer —
legitimitet, gréns, ankare, efterslapning — upptrdder oférédndrade, eftersom det enkla ordet och det tekniska
ordet sammanfaller; deras uppslag ovan finns till for att knyta symbolerna och kéllorna till dem. For det
andra, om auktoritetens riktning: denna bilaga kartlagger bokens sprak pd serien, aldrig det omvénda. Dér en
bokmening later starkare &n dokumentet bakom den, é&r ldsningen felaktig och dokumentets
tillforlitlighetsniva ar det som géller. Dokumenten, deras bilagor och den simuleringskod som verifierar varje

modellresultat som citeras har listas, kapitel for kapitel, i Bilaga C.



Bilaga B — Verktygen

Varje modellresultat i denna bok kan aterskapas av ldsaren. De pastdenden som &r markta modellresultat i
kapitel 1 till 11 vilar pa simuleringar skrivna som sjalvstdandiga Python-skript — en fil per dokument, fasta
slumpfron, ett tryckt verifieringsblock som matar ut varje siffra som dokumenten (och denna bok) citerar,
och figurer skrivna till en outputs/ -katalog. Ingenting behover tas pa tillit som kan tas genom att kora ett
skript. Denna bilaga kartlagger skripten till de kapitel de stoder, och gor sedan detsamma for de interaktiva

undervisningsspelen, vilka demonstrerar flera av bokens mekanismer i spelbar form.

Kora simulatorerna

Hela samlingen finns i ett 6ppet repositorium:
https://github.com/BjornKennethHolmstrom/gae-governance-simulator

Kraven dr medvetet minimala: Python 3 med numpy, scipy och matplotlib . Klona repositoriet,
installera de tre paketen och kor vilket skript som helst direkt ( python3 <skript>.py ); figurer hamnar i
outputs/ och verifieringsblocket skrivs ut till terminalen. Varje skripts huvud-docstring anger vad det
demonstrerar, vilka pastdenden det stoder pa vilken tillf6rlitlighetsniva, de registrerade forutsdgelserna dar
sadana finns, samt en dndringslogg over modelleringsbeslut — inklusive, i flera fall, de undersokande
misslyckanden som formade den slutliga modellen. Huvudena &r en del av metoden: 14s dem fore koden.
Filnamn kan komma att dndras allteftersom repositoriet mognar; om ett namn nedan har drivit ar repositoriets
README auktoriteten.

Skripten, per kapitel

Kapitel 1 och 2 — den tidiga serien. De forsta sju simulatorerna ( gae-simulator-v1.py till gae-
simulator-v7.py, med v3-unadjusted bevarad som en variant) tillhor seriens inledande dokument:
styrstabilitetssimulatorn bakom Dokument I:s forstirknings- och latensresultat, demonstrationerna av
vardefunktionskollaps bakom Goodhart—Ashby-syntesen, och kanalexperimenten bakom
representationskedjeresultaten. De stoder Kapitel 1:s pastaenden om inskdrning och proxykollaps samt

Kabpitel 2:s lageraritmetik.

Kapitel 2 — reform och dess immunsystem. Tre skript modellerar Gvergangsresultaten bakom Kkapitlets
immunsystemshalva: gae-simulator-v8-bypass-trap.py (den skyddade forbikopplingsstrategin och
dess lagprestationsattraktor), gae-simulator-v9-latency-assymetry.py (varfor etablerade aktorer,

med kortare svarslatens, strukturellt springer om reformkoalitioner) och gae-simulator-vi10-
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bandwidth-race.py (6vergangsbandbreddskampen: att tvinga fram arkitektonisk férandring snabbare &n
systemets latens producerar sammanbrott, inte fordndring). gae-simulator-vi3-chain-

prototype.py bar delegeringskedjeresultaten bakom pastaendet om en dimension forlorad per lager.

Kapitel 3 — granser. gae-simulator-vi4-boundary-mismatch.py implementerar Dokument XII:s
M-A-sammankoppling: gransmatchningsindexet, spridningsoscillationssignaturen vars krisrytm foljer

regulatorns egen policycykel, och fronten bakom poolningsparadoxen.

Kapitel 4 — legitimitet. gae-simulator-vi5-legitimacy-trap.py kor Dokument XIII:s
legitimitetsdynamik: de tva attraktorerna, kollapstroskeln, det asymmetriska fallet och dterhdamtningen, samt
svekomprissdttningen bakom kapitlets bokforing av undertryckta daliga nyheter. self_iii_operator.py
ar sidobetraktelsens simulering: en fast, frisk arkitektur i vilken en enskild operators inre trohet sveps nedat

tills systemet korsar in i kollapsattraktorn — demonstrationen av att en nods blindhet &r en barande parameter.

Kapitel 5 — inldrningens hastighetsgrianser. gae-simulator-vl7-adaptation-bottleneck.py
verifierar  pipelineresultaten: flaskhalslagen och egenskapen noll marginalavkastning, de tre
efterslapningsregimerna, formeln for avslutningsférdréjning samt regimen effektiv-och-sjalvblindande (den
grona instrumentpanelen Over en vdxande verklighetsefterslapning). paper_xiv_sunset.py bar
resultaten for att forbli larandebar: excitationskopplade solnedgangsklausuler och avgorbarhetsfynden bakom
inldsningspastdendet. = gae-simulator-vil6-governance-as-adaptive-controller.py  tillhor

samma kluster.

Kapitel 6 — tvattad evidens. Fyra skriptfamiljer bar kapitlets tva beréttelser och deras generalisering.
gae-studyl-observer-correlation.py é&r berittelse ett:s registrerade studie: den uppmatta
felkorrelationen over sex  Al-system och kollapsen av effektiva observatorer.
paper_x_echo_adversarial_fragility.py é&r den optimerade féllan: den variansoptimala
tillitsallokeringen som koncentreras pa kédllor som delar en dold gemensam indata, och underpresterar
jamfort med platt tillit bortom en troskel. gae-simulator-vll-epistemic-monoculture.py och
gae-simulator-vi2-consolidation-dynamics.py modellerar slutpunkten och védgen dit: en
konsoliderad observatorsekologi som Gvertréffar pa varje dimension den bevakar och misslyckas pa den den
inte kan, och incitamentsdynamiken genom vilken ingen aktor avser den konsolidering som producerar den.
De fem paper_xvi_*.py -skripten (utfyllnad—uttémning i tva varianter, skyddsklassen, och de tva
falsningsexperimenten) formaliserar lagen om avklingning-plus-kéllterm bakom kapitlets generalisering och

bakom Kapitel 5:s skyddade utrymmen.

Kapitel 7 — grénsinstabilitet. paper_xviii_boundary_instability.py &ar bokens mest
genomarbetade exempel och stoder tva kapitel samtidigt. For Kapitel 7: den reflexiva grianscykeln, det lasta
regimen, inldrningshastighetsfonstret och regionen med stidngt fonster (nollviabilitet). For Kapitel 6:
beréttelse tva lever i samma skript — den registrerade tidigvarningsforutsdgelsen, det smickrande forsta testet
och den érliga detektions-/falsklarmbokforingen som falsifierade det felbaserade indexet. Huvudets
andringslogg dokumenterar den metodologiska omkastningen i sin helhet, och att kéra skriptet reproducerar

falsifieringen.



Kapitel 8 — en not om vad som saknar simulator. Certifieringsgolvets resultat saknar medvetet en sadan.
Regressions- och placeringsresultaten ar formellt bevisade (inom modellen i Dokument XVTII:s Bilaga A);
sjdlva golvet ar evidens pd monsterniva sammanstélld 6ver doméaner i Dokument XVII. En simulering skulle

tillfora teater, inte evidens, och franvaron ér tillforlitlighetsdisciplinen som visar sig.

Bortom boken — Sjélvets underserie. De aterstaende skripten ( self-stability-simulator.py, de
fem self_ii appendix_*.py -filerna, och self_iii_ formation.py ) tillhér forskningsprogrammets
foljeslagarserie som tillimpar samma arkitektur pa individuella liv — sjdlvets varietetsgap,
korrelationsskatten, sjalvlegitimitetsdynamik och observatorsformation. Boken anvénder denna serie endast
for Kapitel 4:s operatorssidobetraktelse, men ldsare som fann den sidobetraktelsen riktad mot sig sjdlva

finner den fullstindiga behandlingen hr.

Undervisningsspelen

Flera av bokens mekanismer kan spelas innan de lédses, och for vissa ldsare lar spelet ut snabbare. Spelen &r
gratis, webbldsarbaserade enstaka filer som inte kraver nagon installation. Tre &r publicerade pa app-sidan pa
https://www.bjornkennethholmstrom.org/apps, med direktlénkar av formen /play/<spel>.html. De
delar en designfilosofi, vard att naimna eftersom den speglar bokens: varje spel ar ett enda rum i ett museum
— en mekanism, isolerad, med ett enda 6gonblick av insikt som mal — och varje spelmekanik bevisades
fungera som ett spel innan nagot tolkningslager applicerades pa det. Inget av dem &r en simulering av

varlden; var och en ar en demonstration av ett resultat, tillrackligt litet for att vara arligt.

Tre métare ( /play/three-tickers.html ). Du bevakar en systemstatus sammanstélld fran tre floden —
a, B, y — och maste halla den inom ett sdkert band i tio tick, med exakt en intervention. Att inspektera flodena
avslojar fdllan: det finns en riktig sensor, och de andra tva flodena &r samma signal fordréjd med tva och tre
tick — tre matare, en observator, sa den lugnande stabiliteten hos medelvardet &r samma tal som anldnder vid
tre olika aldrar, och nér statusen ror sig, rorde sig varlden flera tick sedan. Mekanismen &r Kapitel 6:s kollaps
av effektiva observatorer med Kapitel 2:s latens kopplad till sig: att rikna sina fléden &r inte att rdkna sina

observatdrer, och ett medelvérde av ekon doéljer bade viandningen och feltajmar den enda intervention du har.

En kris, tre linser ( /play/three-lenses.html). En kris utvecklas i ett dolt system som du aldrig ser
direkt — bara genom en lins i taget, dir varje lins har en annan upplésning och aggregeringsinstdllning, och
att byta lins kostar flera dagar av omkalibreringsblindhet medan krisen fortsdtter oobserverad. Ingen lins
visar markens sanning; var och en gor en del av den framvaxande kollapsen ldasbar och resten osynlig. Detta
ar Kapitel 1 gjort spelbart — inskdrningen ar seendet, och valet av instrument &r ett val av blindhet — med en
underton av Kapitel 6 i sjdlva krisen, en kopplingsdriven korrelerad kollaps av det slag som korrelerade
observatorer inte kan varna for. (Spelets sidfot citerar sina kéllor: varietetsgapet fran Dokument VI och

observatorsmangfaldens resultat fran Dokument X.)

The Ward ( /play/the-ward.html ). Du driver en sjukhusavdelning genom ett utbrott pa en budget, och
laser samma avdelningar genom véxlingsbara linser — och samma enhet som ldses som overhead i

genomflodesvyn ldses som avkdnningskapacitet i svag-signalvyn. Instrumentpanelen du bérjar med kan inte
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se vad som kommer, bara vad du méter idag, sd de budgetbeslut som ser ut som effektivitet dr, under en
annan lins, nedmonteringen av din tidiga varning. Detta dr Kapitel 5:s allokering av avkdnningsbudget och
Kapitel 6:s overlevarrevision i en spelbar knipa: den perception som skulle ha rdddat dig &r just den

budgetpost som inget mal forsvarar.

Spiral ( https://www.spiralize.org/spiral-game.html). Fyra linser, ett samhdlle, sextio dagar:
varje lins sammanstéller en annan vérld fran samma dolda tillstand och kan bara agera pa sitt eget sprak,
varje kris ar lasbar for vissa linser och osynlig for andra, och att byta vérldsbild kostar dagar av om-
ontologiserande blindhet. Linsnamnen bér Spiral Dynamics-farger, deklarerade i spelet som en tolkningshud
pa hypotesniva 6ver seriens komprimeringsregimer — ingen lins &r hogre eller sannare, och den fjarde &r
grindad av samhalleliga beredskapsvillkor, inte av prestation. Som demonstration utvidgar det Tre linser fran
instrument till ontologier: Kapitel 1:s inskdrning tillimpad pa vérdesystem, med Kapitel 9:s sensmoral
bifogad — olika inskdrningar dr inte béttre och sdmre instrumentpaneler utan olika sjukdomar som blir

synliga.

En not om samlingen: en tidigare vinjett, The Second Switch, var en tva-linsstudie foér det som blev Tre linser

och listas inte separat hér.

Allt i denna bilaga &r 6ppet avsiktligt. Skripten &dr bokens evidens i korbar form; spelen dr dess mekanismer i
spelbar form; och den avsedda relationen mellan lasare och verktygslada &r inte publik utan replikation — kor
det, bryt det, och om det gar sénder pa ett informativt sitt, talade Kapitel 11 om for dig vart du ska skicka

nyheten.



Bilaga C — Artikelkarta och vidare lasning

Allt som denna bok komprimerar dr Oppet. Arbetsdokumenten, syntesessderna, foljeslagarvolymerna och
simuleringskoden finns alla pa https://www.bjornkennethholmstrom.org (dokument under sektionen
working-papers, essder under syntheses, verktyg enligt Bilaga B). Denna bilaga lotsar varje kapitel till dess
kallor, beskriver korpusens lager for ldasare som vill ha mer pa olika djup, och avslutar med den lilla hyllan av

externa bocker som ramverket mest star i skuld till.

Artikelnumren nedan é&r stabila; titlar anges beskrivande dar kartan &r podngen. Néar en bokmening och ett
dokument skiljer sig i styrka géller dokumentet — Bilaga A:s regel, upprepad hér eftersom det ar hér ldsare

kommer att agera pa den.

Kapitlen och deras dokument

Inledning och inskdrningsramen. Inskdrningsvokabuldren komprimerar seriens representationella ryggrad:
Rapport I och Rapport II (Goodhart—Ashby-syntesen), Rapport VI (Varietetsgapet), och Rapport XII

(dekompositioner och granser).

Kapitel 1 — Inskdrningsproblemet. Rapport I och Rapport II etablerar den syntes kapitlet vrider sig kring:
proxyoptimering som eroderar de korrelationer som gjorde proxyn informativ, med den kopplade
utelamningsutlosaren. Rapport IV utvidgar perceptionsresultaten; Rapport VI (Varietetsgapet) definierar
gapet, anger Ashbys lag i dess storningsrelativa form, och bar allmanningsresultatet att det dr perception
snarare dn uppratthallande som avgor dverlevnad. Rapport VIII utvecklar skattningsramverket for att lasa

gapet fran observerbara institutionella egenskaper.

Kapitel 2 — Viskgalleriet och immunsystemet. Rapport III (Observerbarhets-demokratikopplingen) bér
aggregeringsaritmetiken och troskeln pd tva-till-tre lager. Rapport XI bdr den nedatgdende halvan:
delegeringskedjor och ranggeometrin med en dimension forlorad per lager. Rapport V formaliserar
multiplikationen av samtidigt féorekommande underskott och aritmetiken bredd-6ver-djup. Rapport VII
(Styrningsmisslyckandets arkitektur) dokumenterar immunsystemet 6ver femton jurisdiktioner; Rapport IX
modellerar det — etablerat motstand som en adaptiv regulator, latensasymmetrin, 6vergangsbandbreddsfillan

och utformningen av dvergangar som Gverlever.

Kapitel 3 — Grénser ar barande. Rapport XII genomgaende: M—A-sammankopplingen och small-gain-
villkoret, gransmatchningsindexet ~ och  dess  brus/struktur-uppdelning, spridningsoscillation,
poolningsparadoxen och Informations—Aktueringsfronten, adaptiv omférhandling och dess hastighetsgréns,

samt klimat- och pandemifallens skattningar.
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Kapitel 4 — Legitimitet ar forstarkningen. Rapport XIIT genomgadende: de tvd kanalerna
(genomslagsforstarkning, observationsbrus), spiralen och dess tva attraktorer, kollapstroskeln, hysteresen och
de asymmetriska takterna, lanad legitimitet och svekomprissattningen bakom undertryckandebokfaringen.

Operatorssidobetraktelsen dr Sjélv IIT fran foljeslagarunderserien, med sin troskel for inre trohet.

Kapitel 5 — Inlarningens hastighetsgranser. Rapport XV (Adaptationsflaskhalsen) bar pipelinen: lagen
om det skalade minimum, noll marginalavkastning, de tre efterslipningarna, formeln for
avslutningsfordrojning och regimen effektiv-och-sjdlvblindande. Rapport XIV bar att forbli larandebar:
persistent excitation, excitationskopplade solnedgdngsklausuler, skyddat experimentutrymme samt

inlasnings- och avgorbarhetsresultaten.

Kapitel 6 — Framgang tvattar bevis. Rapport X (Nddvdindig observatérsmdngfald) béar beréttelse ett och
dess omgivning: den registrerade observatorskorrelationsstudien, kollapsen av effektiva observatorer,
monokultur- och konsolideringsexperimenten samt ekoresultatet om optimerad tillitsallokering. Rapport XVI
(Varfér mangfald motstar formalisering) bar generaliseringen: lagen om avklingning-plus-kallterm och
kélltermslokalitet. Berdttelse tva — det falsifierade tidigvarningsindexet och tvéttningsmekanismen — &r

Rapport XVIII, avsnitt 5, med den fullstdandiga hdndelsestudien i dess bilaga.

Kapitel 7 — Sammanflitningens hastighetsgrans. Rapport XVIII (Principen om grdnsinstabilitet)
genomgaende: Icke-faktoriserbarhetssatsen via invarianta underrum, den reflexiva cykeln och det lasta
regimen, policyhastighetskopplingskanalen, den Kritiska Inldrningsbandbredden med den dynamiska
klamningen, samt nollviabilitetsregionen och Nedbrytbarhetsfronten. Den nedre gréans den moter dar Rapport
XVs.

Kapitel 8 —  Certifieringsgolvet. = Rapport = XVII  (Certifieringsgolvet) — bédr  golvet,
omlokaliseringsinvarianten, det véarldskopplade rdckviddsvillkoret och disciplinen minimera—diskretisera—
kostnadshédrda. De formella regressions- och placeringsresultaten — nddvandigheten av ett exogent ankare

inom modellen, och riktningsmassig tillracklighet — finns i Rapport XVIII, Bilaga A.4.

Kapitel 9 — Den diagnostiska sekvensen. Sekvensen sammanstéller resultaten ovan; dess evidenslager ar
Rapport VIIs femton landsstudier, Rapport VIIIs skattningsramverk samt landsrapporterna, fran vilka de tre
genomgangarna komprimerar sina monster (Genombrott—Infangningsloopen, Centralisera—misslyckas—
centralisera-loopen, Driftloopen — alla dokumenterade i seriens konceptbilaga med formella grunder noterade

per monster).

Kapitel 10 — Designprinciperna, prissatta. Varje princip arver sina killor fran det kapitel som
introducerade den; de tva vars grund &r fordelad &r subsidiaritet-som-observerbarhet (Rapport I, Rapport ITI,
Rapport VI) och néstlade tidsskalor (Rapport VII och landsstudierna, dar den saknade langsam-variabel-

regulatorn aterkommer).

Kapitel 11 — Vad denna bok inte pastar. Avvisandena komprimerar dokumentens egna avsnitt "vad detta
inte visar" — en fast bestdndsdel i den senare serien — och falsifierarna ar dtergivna fran den registrerade-

forutsagelse-disciplin som dokumenteras i simuleringshuvudena (Bilaga B).
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Korpusen i lager

Lasare som vill ha mer kan vélja sitt djup. Syntesessderna ligger mellan denna bok och dokumenten:
malgruppsanpassade texter, som var och en Gppnar ett tema med hanvisningar in i serien — bland dem Frdn
Goodhart till styrning (syntesen i korthet), Instrumentpanelen var grén (Kapitel 6:s territorium), Demokratin
som inte kan hora dig (Kapitel 2:s), Maktens blindhet (Kapitel 2 och 4 under starka-mans-foérhallanden) och
Perceptionstriskeln.  Foljeslagarvolymen ~ Kompetent  Blindhet  berdttar  diagnoshistorien -
perceptionsresultaten — i full langd for allmédnna ldsare, med en egen foljeslagare om véarden, Vad en
civilisation mdste vdirdera. Sjalvets underserie (Sjilv I, Sjalv II, Sjalv III) tillimpar arkitekturen pa
individuella liv: sjdlvets varietetsgap, korrelationsskatten, sjdlvlegitimitet och dess spiral, samt
operatorsresultatet som Kapitel 4 1dnade. Landsrapporterna bar evidenslagret i full upplosning, jurisdiktion
for jurisdiktion. Och arbetsdokumenten sjilva &r bottenvaningen: bevis, parametrar, registrerade

forutsagelser, och de bilagor dér varje siffra i denna bok foddes.

Den externa hyllan

Ramverket har forfader, och fem bocker bar det mesta av skulden. W. Ross Ashbys An Introduction to
Cybernetics (1956) &r kallan till lagen bakom Kapitel 1 — fortfarande ldsbar, fortfarande &verraskande.
Claude Shannons The Mathematical Theory of Communication (1949) ar kanalaritmetiken under Kapitel 2.
Elinor Ostroms Governing the Commons (1990) &dr den empiriska morfadern till Kapitel 3:s polycentricitet
och gransmatchning — institutioner dragna langs kopplingar, dokumenterade i filt artionden innan denna serie
formaliserade varfér de fungerar. James C. Scotts Seeing Like a State (1998) dr Kapitel 1:s inskérning
observerad historiskt: vad ldsbarhet kostar, berdttat genom vad centraliserade projekt inte kunde se. Och
Stafford Beers arbete om organisatorisk cybernetik — The Brain of the Firm (1972) &r ingangspunkten —
foregriper den varietetsingenjorsmassiga lasningen av Kapitel 10:s principer. Lasare frdn reglerteknik
kommer dessutom att kdnna igen Kapitel 7:s hdrstamning i den adaptiva reglerteknikens litteratur om
omodellerad dynamik; Rapport XVIIIs bibliografi lotsar de tekniska hdnvisningarna, med bérjan i Rohrs och

medarbetares motexempel fran 1985.

Korrigeringar, motexempel och — bést av allt — de motexempelpopulationer som Kapitel 11 efterfragar kan
skickas via kontaktuppgifterna pa webbplatsen. Korpusen &r versionshanterad, simuleringarna ar forsedda

med fasta fron, och errata kommer att publiceras dér felen fanns.
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