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1. MITT I ETT PARADIGMSKIFTE

Det vésterlandska samhallet befinner sig mitt i en grundlaggande forandringsprocess. Ett
epokskifte, ett kvantumsprang, ett paradigmskifte eller en metamorfos. Detta fenomen har
manga olika namn. For enkelhetens skull kan vi kalla det 6vergangen till det
postindustriella samhallet.

Denna sprangvisa forandring har stora konsekvenser for oss pa manga plan. Detta géller i all
synnerhet for dem av oss som pa olika sétt arbeta i eller nara den offentliga sektorn. Man
skulle lugnt kunna séga; ingenting &r langre som forut.

De uppenbara delarna handlar om forandring av arbetsforutsattningar, tillgangen pa resurser,
forandring av uppdragets formulering eller styrmodeller. Dessa forandringar &r relativt enkla
att upptacka och darmed majliga att hantera och forhalla sig till pa nagot vis

Men de andra delarna, de som handlar om varderingsforskjutningar, nya synsatt, en
forandrad organisationskultur etc.? Dessa delar ar betydligt svarare att upptacka. Ett forsta
skal ar att egna vardesystem och monster alltid ar svara att upptacka for dem som &r mitt inne
i dem. For en fisk ar vatten ett sjalvklart tillstdnd som vare sig gar att upptéacka eller forklara.
For det andra ar de dessutom (delvis som en foljd av det forsta) svara att hantera, bearbeta och
forandra. Man kan som bekant inte blasa upp en ballong inifran.
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Denna essay! syftar till att forsoka satta stralkastaren pa de varderingsforandringar som den
offentliga sektorn idag befinner sig mitt inne i. Jag kommer att ta min utgangspunkt i en bild
av den offentliga organisationen som delvis styrd av sin organisationskultur. Jag kommer att
forsoka beskriva nagra drag i denna organisationskultur och darefter peka pa vilka
forandringar som tycks vara pa gang och forestaende. Jag kommer ocksa att forsoka beskriva
hur detta kan komma att berdéra nagra nyckelgrupper som ar verksamma i eller berérs av den
offentliga sektorn. Mitt anslag &r att problematisera ett antal fragestallningar och vécka fragor.
Jag malar bilden i tamligen gralla farger for att darigenom kanske framkalla reaktioner och
debatt. En debatt som forefaller vara viktig om den offentliga sektorn ska komma ur detta
paradigmskifte vital och livskraftig.

2. EN ORGANISATION | OTAKT

2.1 Att foérdndra en organisation

Lat mig ndrma mig vart problem genom att stélla fragan, vad ar en organisation? Och hur kan
man ga tillvaga da man vill forandra en organisation? Da man ska beskriva en organisation
kan man gora detta pa flera olika vis. Det kanske vanligaste &r att beskriva organisationen
med hjélp av klossar, linjer och rutor. Det vi brukar kallas organisationsschema. Ett nagot
modernare sétt &r kanske att beskriva de fléden som sker i organisationen och som skapar
mervarde - sa arbetar man ofta i kvalitetsutvecklingsarbete. Ett tredje satt ar att beskriva
organisationen med hjalp av en barande metafor - den bild som i ett notskal fangar
organisationens sjal -vare sig det a&r maskinen, hjarnan eller plasmaklumpen.

Sattet att beskriva organisationen, det perspektiv man véljer, avgor i hogsta grad det man forst
ser i organisationen, darefter hur jag laser, tolkar och drar slutsatser av situationen och
slutligen vilka atgarder jag vill vidta da organisationen forandras.. Foljande fyra infallsvinklar
eller perspektiv tycker jag kan vara meningsfulla att anvanda sig av. De satter fingret pa olika
saker och ger delvis olika svar pa fragor om hur en forandringsprocess ska lyckas.

Struktur; organisation, styrsystem, regelverk, delegationsordningar, metodik och metoder.
Detta &r det vanligaste séttet att beskriva en organisation eller genomfora
organisationsférandring. Strukturférandring anses ofta vara liktydigt med
organisationsforandring

Strategi; mal, metoder, prioriteringar i tid och rum, planer utgér ofta organisationens fokus
och karna ur ett styrningsperspektiv. Det ar ofta utifran detta perspektiv man utformar
verksamhetsplaner, utvecklingsplaner, affarsplaner etc. Den strategiska ledningen brukar ofta
anses vara en nyckelfunktion i en organisation. Strategifragor brukar ofta vara en fraga for
staber och ledningsgrupper.

1 Den spréakliga innebdrden av ordet “essay” ar att forsoka och att prova en tankegang som annu inte ar fullgangen.
Denna essay ar just detta, ett forsok att préva en annu inte helt fardigtankt tanke for att i dialog med lasaren prova dess
héllbarhet
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Processer; relationer, samspel, interpersonella forhallanden, kommunikation, aktiviteter,
handlingar. Inom detta félt hittar vi de sociala relationerna, det kollektivt undermedvetna,
gruppdynamiken, de dolda drivkrafterna, séttet att samtala etc. Att genomféra en
organisationsférandring som inte beaktar processerna i organisationen leder séllan till
framgang

Kultur; grundlaggande vérderingar, mission, synsétt, existentiella fragor, medvetenhet,
trossystem, “beliefs”, mentala kartor. Detta &r betydligt mera forsummat falt.
Organisationskulturen beskriver hur méanniskor, tdnker, agerar och resonerar i en organisation.
Fragorna om organisationens identitet ryms inom detta falt. En organisationsférandring kan i
princip aldrig lyckas om den gar pa kollisionskurs med organisationskulturen.

Man skulle kunna s&ga att dessa fyra olika perspektiv utgor fyra olika satt att beskriva en
given organisation. De tva forsta beskriver den ytliga och synliga aspekten av en organisation,
de tva senare det mera grundlaggande och underliggande. Struktur och strategi beskriver det
som organisationen oftast &r medveten om sjélv, medan kulturer och processer ofta tillhtr
organisationens undermedvetna. Man skulle kunna séga att de tva forsta aspekterna ar det
organisatoriska isbergets synliga del, de tva senare det som ligger dolt under vattenytan.

Kring dessa fyra perspektiv och fordndring finns det minst tre olika synsétt. Det forsta, och
kanske vanligaste &r att kort och gott betrakta den synliga delen av isberget och hévda att
strukturforandring och nya strategier ar organisationsforandringens karna. Detta haller
jag inte med om. Detta ar “the easy way out”, tron pa en magisk “quick-fix”, latt och tydligt
att genomféra, men i grund och botten relativt effektldst. Dessutom kanner de allra flesta
chefer till detta forhallande.

Sedan finns det de som hévdar att inget av dessa fyra perspektiv ar mer ratt an det andra.
Men som medger att valet av perspektiv ocksa bestammer hur man kommer att fatta beslut
och agera i forhallande till organisationen. Det bestammer ens synsétt och handlande. Och
olika infallsvinklar kommer att ge olika sorters effekt. Detta ar en mera insiktsfull standpunkt.
Man vajer inte for att stalla dom svara fragorna, men man tar inte konsekvenserna av svaren.

Den tredje standpunkten, och som jag vill bekéanna mig till, ar att all verklig
organisationsforandring sker genom att i grunden paverka kultur och processer i
organisationen. Detta ar den i sarklass svaraste infallsvinkeln pa forandringsproblemet. Och
jag vill drista mig till att hdvda att den inte bara &r den effektivaste, utan egentligen den enda
effektiva. Med detta synsétt blir struktur- och strategiférdndringar endast redskap och
hjalpmedel for att paverka de underliggande faktorerna. Endast medel, och inte mal i sig. En
sorts havstanger och spett som man baxar in under organisationen for att fa den i rullning.
Forandringar av strukturer och strategier blir ramar och med hjalp av dessa ritar man upp
spelplanen for det egentliga huvuddramat; det som ligger under vattenlinjen.
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| en organisation utgor alltsa dess struktur, strategi, kultur och processer enbart olika sidor
av samma mynt, fyra olika infallsvinklar pa samma fragestallning. De utgor olika sétt att
beskriva organisationen. Med olika tyngd, men alla viktiga. Och det &r inte mojligt att forbise
nagon av dem. Icke att forglomma att varje social organisations karna ar manniskorna. Det
ar alltid manniskorna och deras handlingar som bér och utgdr organisationen i konkret
mening.

Dessa fyra olika aspekter av organisationen maste vara i fas med varandra samt i harmoni
med bade organisationens uppdrag och omvarldens krav for att organisationen ska kunna
vara effektiv

For att uppna en betydande och varaktig forandring ar det alltsa pa inget stt tillrackligt att
paverka en, tva eller tre av dessa. Samtliga fyra variabler maste paverkas. Min erfarenhet
sager mig att kulturvariabeln och i viss man processvariabeln &r de mest forsummade och
kanske starkast konserverande krafterna. Men samtidigt sager mig mina erfarenheter att da
man val lyckats paverka dessa faktorer ar genomslaget forbluffande starkt. Men jag tror
egentligen mer an sa; namligen att detta ar en forutsattning for varaktig och betydelsefull
forandring.

2.2 Strukturer och strategi i spjutspetsen

Om vi med ovanstaende modell i minnet forsoker beskriva offentlig verksam under de senaste
tio aren kan vi direkt se att ovanfor vattenytan har antalet forandringar varit forbluffande
manga och stora. Man brukar t.ex. sdga att enbart socialforsakringssystemet har forandrats fler
an 200 ganger bara pa en tvaarsperiod. Dessa forandringar har verkligen trangt pa djupet i vart
sétt att organisera och styra offentlig verksamhet. Till att bérja med har vi alla
huvudmannaskapsforandringar sasom adelreformen, LSS-reformen och darefter
psykiatrireformen och olika forsok med kommunal primarvard.

Da det géller styrsystem har bestéllar-utférarmodeller introducerats i stora delar av landet
inom socialtjanst, skola och sjukvard. Konkurrensutsattning ar idag en i de flesta politiska
lager mer eller mindre accepterad styrmodell. Privata utforare &r idag etablerade inom
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praktiskt taget alla delar av offentlig verksamhet. Mangfald i utférarledet &r ett faktum.
Kundvalsmodellen har under flera ar tillampats under namn som skolpeng och dagispeng
eller hemtjanstcheck. Man introducerar nu pa flera platser dven en check for sarskilt boende
for &ldre.

Granserna for vad som ar myndighetsutévning eller ej provas pa flera hall i landet.
Stockholm ar forst ut med att konkurrensutsatta delar av socialtjanstens karnverksamhet;
familjeutredning, socialbidragsutredningar etc. Effektivitetskrav, nya utvarderingssystem
och olika modeller for kvalitetsutveckling och kvalitetsstyrning stéller krav pa standig
forandring och utveckling av verksamheten.

Men den kanske allra starkaste underliggande férandringen eller trendbrottet under 90-talet ar
insikten om att resurserna for den gemensamma sektorn inte kommer att vaxa i evighet
och att de begrénsade (i under vissa perioder minskande) resurserna framtvingar obehagliga
prioriteringsbeslut. Riksdagen har i denna fraga alagt sig sjalv disciplinerande atgarder i
form av ett budgettak som inte far dverskridas. Kanske ett sétt att rada bukt pa
Overbudspolitikens standigt-mer-sjuka. Till foljd av detta har gapet mellan vad man (t.ex.
medicinskt-tekniskt) kan, forvantas eller borde utratta inom den offentliga verksamhet
och vad man faktiskt inom radande ekonomiska ramar har rad att utféra standigt ckat.
Detta har lett till diskussioner om vad som &r granserna for det offentliga ansvaret inom
omraden som konstgjord befruktning for barnlésa par, kejsarsnitt for kvinnor som ar radda for
en konventionell férlossning och Viagra for impotenta man.

Allt detta har pa en tioarsperiod i grunden forandrat strukturer och strategier inom den
offentliga verksamheten. Man kan pa goda grunder séga att ingenting ar langre som forut.

2.3 Processer och relationer slapar efter

Hur ser det da ut under vattenytan? Hur ser samspel, relationer och processer ut? Hur har de
grundlaggande synsétten och vérderingarna forédndrats under samma period? Lite forenklat
kan man sdga att de underliggande forandringarna pa intet vis har varit i takt med forandringar
i strukturer och strategier. | grund och botten ar den férharskande organisationskulturen
idag inte sarskilt annorlunda &an for tio ar sedan.

Visst har det hant en del da det galler synen pa effektivitet och styrning. Och naturligtvis har
den hoga forandringstakten paverkat de flesta medarbetare. Men vérderingar och
organisationskultur ar nagot som inte andras sarskilt fort. Trogheten i denna
forandringsprocess ar betydande. | en organisation sker detta ofta genom att nya medarbetare
tillkommer eller genom att man arbetar medvetet och langsiktigt med fragan. For offentlig
verksamhet 6verlag har man de senaste tio aren gjort ingetdera. Mycket fa personer har
nyrekryterats under denna period. Tvartom har organisationens kulturbarande skikt (bade
pa chefsniva och medarbetarniva) utgjorts av 30-, 40- och 50-talister som de allra flesta har
rekryterats under guldaren och den svenska modellens glansdagar. Manga av dessa skolades
ideologiskt och véarderingsmassigt under sin studentperiod i sent 60-tal och tidigt 70-tal.
Dessa personers varderingar forefaller i stort vara oférandrade. Detta utgor ingen
grogrund for nagra omfattande varderingsforskjutningar.
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| ledningstermer har problemet knappast alls uppmérksammats. Férmodligen har man vare sig
sett det eller ansett det vara viktigt. Man har varit fullt upptagen med att hantera alla
forandringar pa struktur- och strateginivan.

2.4 Att leva med en organisation i otakt

Vad betyder detta? Det enkla svaret ar att vi har en organisation som gar i otakt. Radande
styrsystem och strategier star i konflikt med de underliggande processerna och kulturen hos
medarbetarna i organisationen. Detta kommer att leda till att bade de som leder dessa
organisationer och de som &r medarbetare i dem drabbas av en mangd svarigheter.
Paradoxerna och motségelserna kommer att bli manga. Skillnaden mellan vad man sager
och séager sig vilja gora och vad man faktiskt gor kommer att bli besvarande. Det kommer att
bli stdndiga intressekonflikter mellan de styrsignaler som ledningen ger och det mer eller
mindre tydliga motstand mot vissa av dessa signaler som organisationens medarbetare gor.
Dessa motkrafter kommer att skapa ineffektiviteter och daligt resursutnyttjande. Det
kommer att uppsta fortroende- och kommunikationsgap mellan ledning och medarbetare.

Denna typ av motsattningar gar att harbargera under en period eller da dessa spanningar halls
inom rimliga granser. Men vid nagon tidpunkt maste man ta konsekvenserna av detta.
Sanningens d6gonblick &r inne. Da ar det dags att ga tillbaka till de véarderingsmassiga
grunderna for organisationens existens. | vart fall handlar det om grunderna i folkhemstanken.
Det som en gang formulerades av Per Albin Hansson; i det goda hemmet ska det inte finnas
nagra kelgrisar, inte finnas nagra utstotta. ..

Det var denna vardegrund som en gang utgjorde plattformen for folkhemsbygget.
Folkhemmets vardegrund har egentligen inget att géra med begrepp som offentlig sektor eller
manga av de vardesystem som inom ramen for den sociala ingenjorskonsten ledde till
uppbyggnaden av alla vara 6vergripande centrala system for valfard. Dessa system kan
egentligen mer ses som redskap som anvants under en epok for att forverkliga
folkhemstankens idéer. Men de &r just redskap eller medel for att uppna malet — det goda
hemmet. Inte malet i sig.

Vad vi nu har att gora ar att fundera 6ver hur vi kan atererdvra dessa grundlaggande
vardesystem baserade pa lattbegripliga men abstrakta begrepp som solidaritet, rattvisa,
valfrihet, humanism och jamlikhet. Vi maste ocksa se hur dessa véardesystem kan harmoniera
med de forandringar av styrsystem och strukturer som skett de senaste tio aren

For att gora detta maste vi forst goras oss en bild av vilka centrala och grundlaggande
varderingar och synsatt som har cementerats fast under de senaste 50 arens valfardsbygge.
Vilka ar dessa varderingar och vilka &r deras konsekvenser? Darefter far vi fundera dver vad
vill géra at dem och vad vi kanske vill ha i stallet.

3. FYRA GRUNDVARDERINGAR | DAGENS OFFENTLIGA
ORGANISATIONSKULTUR

Vi narmar oss darmed fragan om vilka viktiga véarderingar som ryms inom den
organisationskultur som &r férharskande inom en stor del av vara offentliga organisationer.
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Innan vi gor detta kanske vi maste gora en kort utflykt och beskriva vad vi menar med
begreppet organisationskultur.

3.1 Organisationskulturen som ett isberg

Det finns manga olika definitioner av begreppet organisationskultur. Ett sétt ar att saga att
detta &r ett samlingsbegrepp for de kollektiva synsatt och varderingar som rader inom en
organisation. Ett annat satt ar att tanka pa organisationskultur sdsom ett isberg. Da far vi klart
for oss att det finns tre skikt. Det som &r synlig och patagligt - ovanfor ytan, det som ligger i
eller strax under vattenytan och som med en viss anstrangning later sig observeras, och det
som ligger annu langre ner och som vi bara kan ana. Det &r ocksa dar som den egentligen
massan och kraften i ett isberg ligger.

ORGANISATIONSKULTUREN SOM ETT ISBERG

SYMBOLER
&
FYSISKA UTTRYCK

vatten- SOCIALA KONSTRUKTIONER

linjen &
VARDERINGAR

GRUNDLAGGANDE ANTAGANDEN

3.1.1 Ovanfor vattenytan

Pa den Gversta nivan moter vi allt det synliga, det observerbara. Det vi kan ta pa. Jag skulle
med anledning av ett uppdrag besoka chefen for en forsékringskassa. | receptionen anmélde
jag mitt arende och vem jag sokte. Vad &r ditt personnummer blev svaret. Aha, tankte jag, hér
upphdr Ingvar Nilsson att existera och in trader 470523-5340. Har har vi ocksa de synliga
symbolerna for att man tillats vara med i klubben. Unga varnpliktiga i pansartrupperna far
gora det sa kallade baskerprovet for att erévra ratten att bara denna, for dem statusfyllda
symbol. Guardian Angels i Stockholms och New Yorks tunnelbanor har sina lattidentifierbara
jackor. Liksom Hells Angels och golfspelarna. Men vi har andra igenkénningssignaler.

Spraket ar ett. For flera ar sedan hade jag ett uppdrag inom en mycket speciell
sjukvardsorganisation. Min forsta traff var i ett personalrum. Genast da jag kom in i rummet
kandes det bekant. Det var séttet att slanga kaft, ordvalet, minerna. Efter en kort stund hittade
jag nyckeln in till kulturen; jag hade hamnat pa lumpartidens logement. Det gav mig ocksa
stod for hur jag skulle méta denna grupp av manniskor.
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Mera uppenbara faktorer ar hur méanniskor klar sig - sta utanfor de olika forelasningssalarna
en dag pa Stockholms Universitet och du kan klart urskilja (pa gruppniva naturligtvis) vem
som kommer fran ekonomlinjen, juristlinjen och socialhdgskolan. Efter lite traning har du
sannolikt mer dn 80% sékerhet i dina observationer. Klader fungerar som en sorts informell
klubbdrakt. Kostymen ger ett kollektivt pansar mot omvérlden, pa samma satt som
palestinaschal och nabbkéngor en gang gav det i FNL-rorelsen.

Mablering, kontorsrum och andra uppenbara maktsymboler hjalper oss ocksa att forsta.
Gor ett experiment. Ga in i den lokal den egna politiska styrelsen eller ledningsgruppen
brukar utnyttja och fundera 6ver om den ar moéblerad med utgangspunkt i; har ska skapas nya
idéer, nya tankar ska vackas och kreativiteten ska fléda. Eller om den ar méblerad for att
uttrycka makt, formalism, stéllningstaganden till redan formulerade tankar.

3.1.2 1 kallsuparnas land

Pa den niva vi nu rort oss ar det mesta observerbart och man ar i regel (men inte alltid)
medveten om vad som sker. Strax darunder, precis i vattenbrynet ror vi oss pa en formedveten
stundtals omedveten niva. Nu pratar om lite andra saker som méanniskors varderingar, vilka
etiska principer som géller inom en viss yrkesgrupp. Har har vi ocksa alla de mer eller
mindre omedvetna regler som galler for umgdanget. De dolda spelreglernas territorium. Har
man ratt att vara o6verlagd och obetédnksam eller stdmplas man som dum. Hur ser man
egentligen pd misstag. Ar misstag ett satt att testa granser och skapa kunskap eller &r misstag
ocksa personliga misslyckanden. Ar risktaganden nagot som premieras eller ndgot som man
undviker. Jag fick en gang en belysning av denna fraga kring ett komplicerat projekt jag var
engagerad for att bista. Av for mig oforklarliga skal hande inget, allt stod bara still. Jag fick
svaret en dag i en lunchko da jag stod strax bakom den ansvarige handlaggaren och horde
honom séga till en kollega ungefér sa har, det har ar svart, det kan bli fel, men om nagon ska
bega fel i det har ssmmanhanget ar det inte jag! Rida. Som bekant ar det enda riktigt sékra
sattet att undvika att bega fel att inte gora nagot alls.

Vilka &r egentligen organisationens hjaltar och forebilder. Jag var inbjuden till ett méte med
en ledande borgerlig landstingspolitiker och blev inbjuden till hans tjansterum. Pa ena véaggen
hé&ngde tre porttrétt; Kungen, Margret Thatcher och Ronald Reagan. Jag forstod med
detsamma vilka som var denna organisations hjaltar. Pa denna niva kan man ocksa avlyssna
organisationens barande myter och hjaltelegender som ett intrade till att forsta
organisationen pa djupet. Vid ett uppdrag jag hade for en psykiatrisk organisation atervande
man alltid till myten om guldaldern for 20 ar sedan da man varit en spjutspets och en forebild
for hela landet. Nu var laget annorlunda. Datidens framgangsmodell hade forvandlats till ett
slapankare. Men myten om guldaldern levde kvar.

Dom hér bilderna ger oss tilltrade till en niva att férsta en organisation som ar nodvandig att
fa tilltrade till for att effektivt kunna bedriva ett forandringsarbete

3.1.3 | havets djup

Men vi maste ner annu djupare. Ner i de morka vatten dar de grundlaggande antaganden
om livet som man delar kollektivt existerar. De existerar normalt pa en s& omedveten niva att
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man inte ens ar medveten om att man ar omedveten om dem. De har samma status i tdnkandet
som vatten har for fisken. De utgor ett naturligt tillstdnd och man kéanner inte till ett liv utan
dem. Darfor ar de svara att beskriva.

P& denna niva har vi fenomen som véarldsbild och manniskosyn. Ar livet en strid, en kamp
mellan intressen eller &r livet ndgot annat. Ar konflikt- eller ar harmoniperspektivet det
som dominerar? Ar det jag mot vérlden? Eller géller; enade vi sta séndrade vi falla? Ar vi
civiliserade varelser med en utvecklad och god konfliktlosningsformaga eller ar detta bara en
ytlig fernissa som flagnar av vid minsta yttre pafrestning?

Men det handlar ocksd om centrala varderingsfragor inom vard och omsorgsvarlden. Vad
ar friskt och vad ar sjukt? Hur uppstar sjukdomstillstand? Ska jag lagga mitt fokus pa det
friska eller sjuka hos individen? Har vet vi att vissa yrkesgrupper (t.ex. arbetsterapeuter) har
sitt fokus och sin yrkesidentitet fokuserad pa det friska hos méanniskan medan andra
yrkesgrupper (t.ex. sjukskoterskor) har sitt fokus mot det sjuka. Detta leder ocksa till helt
olika forhallningssatt och bemétande av den enskilde — tillspetsat; kravstéllande rehabilitering
respektive omhandertagande omvardnad.

Detta har ocksa att géra med vara forklaringsmodeller kring olika fenomen. Beror psykiska
sjukdomar - eller for att ta nagot helt annat skillnaden mellan méan och kvinnor - pa biologiska
mekanismer eller ar de framst fororsakade av de sociala betingelserna? Detta kommer ocksa
att berdra begrepp som vad &r normalt och vad &r normalitet — det vi brukar gora, det som
tillrackligt manga gor, det som majoriteten gor, det som ar den radande
samhéllsuppfattningen.

Nara dessa fragor ligger synen pa méanniskan som en kapabel varelse bredd att ta ansvar for
sitt liv eller individen som n&gon som drabbas av omstandigheterna. Ar manniskan i grunden
en véljande varelse eller & manniskan ett offer for sitt sammanhang (dvs. har jag en
existentialistisk livssyn eller ej). Detta leder till tankar om vem som har ansvar for mitt liv och
min halsa? Ar det jag eller samhallet? Ar det mitt barn och mitt ansvar eller samhéllets? Och
vad &r konsekvenserna av dessa svar?

Har hittar vi ocksa fragor om huruvida manniskan ar lat och ond och behéver kontrolleras
och stimuleras. Eller & manniskan 6ppen, nyfiken och aktiv (det vi en gang i tiden kallade
Mc Gregors X- och Y-teorier om manniskan)? Ar manniskan (med 99% av sin arvsmassa
gemensam med en apa) inget annat &n en adrenalinstinn babianhanne eller & ménniskan
ocksa nagot mer? Nagon med en sjal, en ande? Med formaga till bade det goda, osjalviska och
det subtila?

Den héar nivan pa organisationskulturen ar svar att komma at. Den kan nastan enbart
forstas eller tacklas med indirekta metoder. Detta ar séllan saker man ser eller ens pratar om.
Man upptéacker dessa forhallanden genom att studera organisationskulturens mer synliga
yttringar — det som finns ovanfor vattenytan. For att forsta denna niva kréavs en aktivering av
andra tankenivaer an det logiska tankandet. Vi forstar oftast varlden bast pa denna niva med
hjalp av bilder och symboler. Det subtila spraket. Men vi kan ocksa forsta denna niva genom
de fysiska uttryck, sprak och symboler som upptrader pa organisationskulturens mer synliga
nivaer.

Men alla dessa fragor &r viktiga eftersom de (oftast) utgér omedvetna eller undermedvetna
antaganden om varlden som praglar oss - enskilt som individer och kollektivt i vara
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organisationer. Det ar sannolikt ingen 6verdrift om man pastar att vissa svar pa dessa fragor
aterkommer oftare an andra i vara offentliga system. Det ar tamligen sjalvklart att de
grundantaganden om manniskan och livet som praglar ett nunnekloster, Hells Angels och en
gruppbostad for utvecklingsstorda varierar och att denna variation har stor betydelse for hur
man beter sig bade internt och i forhallande till omvarlden.

Lat oss nu med denna 6versiktliga bild av begreppet organisationskultur narma oss vad som
jag tycker praglat den offentliga sektorns organisationskultur under de senaste 50 aren. Jag
tycker mig da hitta fyra ganska tydliga grupper av kollektiva véarderingar som starkt praglar
den offentliga organisationskulturen; expertifieringen, hierarkiseringen, specialiseringen
och standardiseringen. Dessa fyra mekanismer har en gang véxt fram (med borjan fran
1930-talet och framat) i vart gemensamma vélfardsbygge som ett uttryck for att vilja hjalpa
och bista, som ett led i att bygga bort Fattigsverige. De har formodligen en gang uppfattats
som lika funktionella som datidens byggnadsstil (funkisen) eller det I6pande bandet inom
industrin. De tillkom under en tid da den svenska folket hade en lag utbildningsniva,
fattigdomen var utbredd och urbaniseringsprocessen dnnu inte fullfoljd. De tillkom under en
helt annan tid. De utgor restprodukter av Fattigsverige.

Dessa mekanismer har formodligen ocksa en gang i hogsta grad bidragit till att géra vart
samhaélle battre. De har med sakerhet tillampats med goda avsikter. De var formodligen ocksa
kompatibla med de strukturer och styrsystem som vara férhérskande under den sociala
ingenjorskonstens epok. Men liksom végen till helvetet kan vara kantat av goda foresatser har
dessa mekanismer en del icke avsedda negativa bieffekter. Det &r dessa bieffekter som &r
intressanta att studera da vi nu befinner oss i en helt ny vérld med nya forutsattningar,
strukturer och styrsystem.

3.2 Expertifiering och inléard hjalploshet

Den forsta av dessa mekanismer dr den expertifiering av vart samhélle som har skett inom ett
stort antal omraden. Denna process spanner éver allt fran barnomsorg via sjukvarden till
skolan och socialtjansten. Inom alla dessa omraden har den professionella experten fatt en allt
storre och viktigare roll. Inom maodrahalsovarden bistar experter med amningshjalp. Inom
barnomsorgen finns experter pa barn med sarskilda behov (vilken tur att man inte ar fodd idag
med alla dessa bokstavsdiagnoser!!!). Inom skolan férvantas man mer och mer dverta den
fostrande rollen. Inom socialtjansten finns sarskilt utbildade personer som &r professionella
behovs- eller bistandsbedémare. Inom sjukvarden fullkomligt vimlar det av experter. Och allt
detta har naturligtvis vaxt fram utifran kanslan av att vilja hjélpa och bista.
Omhandertagandets och hjalpsamhetens filosofi. Och vi har ocksa fatt hjalp inom praktiskt
taget alla samhallsomraden. Den offentliga sektorns resurstillskott under de gangna 50 aren ar
enorma. Vi pratar i reala termer om lang 6ver 1000%

Men samtidigt har vi ocksa fatt manga andra saker pa kopet. Alla dessa experter tenderar att
asatta oss diagnoser och etiketter. Vi har Damp, ar utvecklingsstorda, dementa, neurotiska
eller border — line - personligheter. Och detta ar v&l bra, men samtidigt stigmatiserar det oss
och fokuserar pa det sjuka. Kanske har det att gora med att alla dessa experter finns dar for
att hjalpa oss med alla vara brister och ofullkomligheter. Och é&rligt talat om man laser en bok
om narcissism — vem kanner inte igen sig lite grand? Vem é&r inte i ndgon man sjalvupptagen?
Denna fokusering pa det sjuka, det avvikande skapar en intressant effekt av typen ju fler
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poliser desto fler brott. Inom ett sjukvardsomrade jag arbetat med ville man minska trycket pa
akutsjukvarden genom att bygga upp en jourverksamhet inom primarvarden pa
vardcentralerna. Effekten blev att vardbehovet och vardkonsumtionen dkade pa bada
platserna. For stora delar av offentlig verksamhet géller inte marknadsprincipen att efterfragan
skapar utbud utan tvartom att utbudet skapar sin egen efterfragan.

Kanske detta har att géra med att den expertifierade strukturen bygger pa ett stort inslag av
professionella hjalpare som bygger hela sin yrkesidentitet pa att lindra, hjalpa och bista. Och
det ar val bra, for det &r manga som behdver stod. Men problemet &r att rollen som hjélpare
forutsatter en motspelare som intar rollen som hjalplés. Om man tittar pa denna mekanism
och det moderna begreppet kund i offentlig verksamhet blir effekterna lite mérkliga. Kunden
forvéntas (i varje fall enligt nationalekonomisk teoribildning) vara suveran, valinformerad,
valja logiskt och rationellt och vara jambordig séljaren av varan eller tjansten. Oversatt nu
detta till offentlig verksamhet hur val stammer detta for en forlésande mamma, en orolig
dagisforalder, en forvirrad ldre person som behdver bistand? Eller for att spetsa till det; hur
ofta ar du benégen att grédla med din tandldkare just fore en rotfyllning. Beroende och
ojamlikhet ar mer tydliga inslag an marknadsidealets kundroll.

Det som hander i den professionaliserade och expertifierade miljon ar att individen frantas
(eller 6verlamnar) ansvar och ansvaret éverlamnas till det offentliga. Foréldrar som anser
att skolans roll &r att 6verta fostrarrollen. Boende som anser att socialtjansten har ansvar for
de sociala natverkens roll. Intresseorganisationer som anser att det ar sjukvardens roll att
mammor ammar sina barn.

Detta leder till en sjalvforstarkande mekanism av det slag som visas i figuren nedan. Da
manniskor far problem férvéantar man sig att fa hjalp men som en icke avsedd biprodukt finns
ocksa en forvantan om att nagon professionell ska ta dver ansvaret for situationen (ta ansvaret
for min véarkande rygg och 16s problemet later det icke formulerade men val tankta kravet).
Jag far da min behandling. Mina symptom dampas och jag blir omhéndertagen. Och vem vill
inte (atminstone da och da) bli omhandertagen? Detta leder till att jag agerar hjalplost, passivt
och som objekt. Vad som da intraffar ar att bade jag och de professionella far hjélplosheten
bekraftad. Vi far sa att saga bada ratt. Och vem vill inte ha rétt? Detta i sin tur leder till
fornyade forvantningar om fortsatt framtida hjélpléshet.

hjalpléshetens onda cirkel

problem Behandling &
f6rvantan omhéandertagande
om hjalp & handlingar
forvantad
hjalploshet
bekraftad Symtr?jrgl‘ifl‘g‘sf” &
hjalploshet agerande
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Pa sa satt har vi skapat en ond cirkel med inlard hjalpléshet som icke 6nskad men
betydelsefull biprodukt. Hjalploshet fungerar ocksa i viss man som narkotika. Den &r
beroendeskapande, sjalvforstarkande och doserna maste hela tiden okas for att skapa
tillfredsstéllelse. Kanske &r det darfor som sa manga primarvardslékare berattar att en
betydande andel av deras patienter (uppgifterna varierar mellan 25%och 50% i de samtal jag
fort) egentligen inte har en fysisk eller somatiskt sjukdomsbild. Det &r den sociala sidan det
handlar om — behovet av att bli sedd, ompysslad och berdrd. Det &r inte oviktiga behov,
tvartom ar de centrala manskliga behov, men de har i grunden inte med sjukvard att géra. Och
stammer den bild jag har malat upp ligger knappast l6sningen i en mer utbyggd priméarvard.
Snarare i nya relationer och en ny rollférdelning mellan sjukvardens personal och deras
patienter.

Men problemet med den inlarda hjalplosheten ar att bada parter tjanar pa den (pa kort sikt).
Den hjalpsokande far hjélp och slipper ta ansvar. Den professionelle hjalparen far kanna sig
behdvd och nyttig. I den mening skapar hjalploshetens onda cirkel en negativ stark (och
nagot neurotisk) symbios mellan de tva berérda parterna. Ungefar som tonarsforaldrar som
inte slapper tag om sina uppvaxande barn. Bada kommer darfor att géra motstand vid krav pa
en forandring.

Denna mekanism ar naturligtvis, vid sidan av de effekter de pa sikt skapar for den enskilde i
form av beroendeférhallanden och for de professionella i form av standigt vaxande koer,
utomordentligt kostnadsdrivande. Dels darfor att allt fler individer gar in i den hjalplosa
och icke ansvarstagande rollen (jag har ju betalt min skatt argumentet finns ocksa med i
bilden) och kraver resurskravande insatser och dels darfor att det finns allt fler individer som
lar sig spela med detta system och blir en sorts systemmissbrukare och l&r sig att utnyttja
systemet for egen vinnings skull. Bada mekanismerna ar lika illa. Sannolikt ar den forsta den i
volym mest omfattande. Den andra har férodande effekter for betalningsviljan fér och
solidariteten med vara offentliga system

3.3 Hierarkisering och infantilisering

Da jag har seminarier med personal och chefer inom offentliga verksamheter ber jag dem
ibland att rita upp sin egen organisation. Jag far da i cirka 95% av fallen en figur av
pyramidliknande slag ungefar som figuren nedan. Reaktionen visar tva intressanta saker. For
det forsta att man nastan alltid tanker pa sin organisation som en struktur och mycket
séllan som ett antal relationer, processer eller en kultur. Och for det andra att man praktiskt
taget alltid tanker pa sin organisation som hierarkisk. Och studerar vi rent objektivt de
offentliga organisationer vi arbetar i &r de samtliga strikt hierarkiskt uppbyggda. Eller vad
sdgs om; arbetsmarknadsdepartement, arbetsmarknadsstyrelse, lansarbetsnamnd,
arbetsformedlingschef, enhetschef och handlaggare. Eller; 6verldkare, bitrddande dverlékare,
vardavdelningsforestandare, sjukskéterska, underskéterska, vardbitrade, receptionist,
lokalvardare. Strukturen ar lika tydlig och valordnad som i ett preussiskt regemente, om an
med nagot mindre tydliga gradbeteckningar. Alla offentliga myndigheter har detta som
grundstruktur. Och uppifran kommer beslut, regler, delegationsordningar, planer,
befallningar, riktlinjer etc. Nere i organisation sker lydnad och anpassning.
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Denna typ av organisationsstruktur (jag pratar nu om den renodlade modellen — inte
verkligheten) har inbyggt i sig en alldeles speciell och saregen logik. Den bygger for det
forsta pa att ju hogre upp i toppen man sitter desto béattre dverblick, kunskap och kompetens
har man. Tillspetsat skulle man kunna sdga att den férvantade dumheten hos
medarbetarna tilltar ju langre ner i hierarkin man kommer. Darfor fordelar man
arbetsuppgifterna sa att i toppen planerar man arbetet och langre ner i organisationen utfor
man arbetet. Arbetet pa golvet ar fordelat i specialiserade delar eller fragment. Pa en
avdelning knén och hofter, pa en annan hjérta och lungor, pa en tredje 6ron, nasa och hals. Vi
skulle kunna kalla detta arbetsdelningens princip. Man foljer den princip som Henry Ford
en gang i tiden lar ha formulerat kring det I6pande bandets medarbetare; ge mig en arbetare
med flinka hander och utan hjarna! Makt tilldelas uppifran och makt att leda tilldelas chefer.
Detta ger oss en omedelbar uppfattning om var vanmakten i organisationen finns

Modellen bygger pa tanken att den for organisationen vasentligaste begavningen,
kompetensen och formagan sitter hogst upp i hierarkin, det ar dar dverblick och kunskap
samlas. Det ar ocksa dar beslut tas, men den bygger ocksa pa nagra andra forhallanden. Ett
sadant forhallande &r att all kommunikation av betydelse ar vertikal. | forsta hand
kommando och information uppifran och ner. Kommunikationsmonstret i denna modell
praglas mer av monolog &n dialog. En f6ljd av detta och en andra forutsattning ar att man
sjalv inte &r beroende av sidoordnade aktorer for att kunna na framgang i sitt jobb. Modellen
forutsatter en viss horisontell autonomi mellan aktorer pa samma niva.
Koordineringsbeslut tas pa den 6vergripande nivan. En tredje forutsattning ar att
ledningsforhallandena &r klara. Man vet vem som ar dverordnad och som kan ge mig order.
Principen om en chef galler. Man vet ocksa vilka andra akt6rer som man sjélv kan ge order —
de direkt understallda. Maktfragan ar med andra ord en gang for alla utklarad.

Lat oss nu fundera ett tag éver hur denna typ av modell uppkommit. Den uppstod som ett svar
pa ledningsproblemen Iat oss séag under 1872 ars fransk-tyska krig?. En féltherre till hast pa en
hojd hade att leda ett stort antal outbildade preussiska bonddrdngar som dessutom var

2 Modellen tillampades naturligtvis dven av Cesars legioner och Atilla Hunnens horder
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analfabeter. De atgarder dessa bondrangar hade att utfora var tamligen enkla; skjut, ladda,
framat, bakat, vanster, hoger etc. Behovet och formagan till egna initiativ var utomordentligt
begransat. | en sadan verklighet har denna typ av modell en utomordentlig relevans. Det
forefaller vara ett klokt satt att organisera och leda en sadan verksamhet. Sa vann ju ocksa
preussarna éver fransméannen 1872.

Men hur ser det ut i vara moderna offentliga organisationer idag? Till att borja med kan vi
konstatera att medarbetarna i vara offentliga organisationer i de flesta fall ar utomordentligt
hogutbildade. | manga organisationer ar kunskapsnivan i niva med moderna high-tech
foretag och utvecklingsbolag. Uppdraget &r att agera kundanpassat och med service som
uppdrag. Uppdraget forandras standigt och i en sadan takt att chefer utomordentligt séllan
har majlighet att ha full kontroll pa alla de processer som sker i organisationens olika delar.

Att leda en organisation av detta slag med samma modeller som (lite tillspetsat) 1872 ars
preussiska arméorganisation forefaller inte sarskilt begavat och kan inte annat &n vacka starka
kénslor hos medarbetarna. Som konsult far man rikliga tillfallen att observera effekterna av
detta. En stor del av alla de verksamhetsplaner och maldokument som tas fram av
ledningsstrukturen har éverhuvudtaget ingen som helst betydelse for de som driver
verksamheten3. De kdnner inte till dem, de upplevs inte som begripliga eller man struntar i
dem. Man kan ibland undra for vems skull upprattas alla dessa papper? Man kan ocksa se att
en stor del av personalens energi gar at for att lura sin ledning och skapa egna
handlingsutrymmen. | en organisation fragade jag medarbetarna och mellancheferna nar man
hade ett ekonomiskt handlingsutrymme i sin verksamhet. Svaret jag fick var mycket tydligt
men forbryllande; andra veckan i oktober varje ar. Forklaringen var dock enkel; det ar da vi
fatt vart andra tertialbokslut men det har &nnu inte natt var chef som darfor inte hunnit utfarda
kdpstopp.

Det finns lite forenklat tvd huvudforsvarsstrategier att tillagna sig som medarbetare i denna
typ av ledningsmodell; underordning eller revolt. Den forsta modellen leder till att man
passivt anpassar sig till det som sker och avstar fran att engagera sig i 6vergripande
ledningsfragor. Man kan hora detta som att man anser sig inte vara delaktig i de 6vergripande
fragorna, att man inte bryr sig, det finns andra som har betalt for att tanka osv. Konsekvensen
av detta ar att ledningen inte far tillgang till all den vardagskunskap och
verksamhetskunskap som medarbetarna har. De vélutbildade medarbetarnas
problemsldsningsformaga och engagemang gar forlorad. Och for att vara riktigt tydlig, detta
ar en kunskap som chefer ytterst séllan har. Resultatet blir mangder av felaktiga och
olampliga beslut. I slutdndan stora effektivitetsforluster och vantrivsel hos medarbetarna.

Den andra modellen &r den standiga revolten som forsvarsstrategi. Personal och
medarbetare som ur “under-dogens” gynnsamma lage standigt motverkar och motarbetar
ledningens avsikter. Det finns mangder med metoder for detta. Inte minst att skjuta patienter,
anhoriga och media framfor sig. Da man for nagra ar sedan pa ett av vara storre sjukhus fick
uppdraget att skdra ner i verksamheten lackte personalen snabbt till media att man ténkte
upphdra med vard av barn med vissa diagnoser sasom vattenskalle och aldre personer 6ver en

3 i en primarvardsorganisation vi arbetat med fanns ett maldokument som angav i 132 att-satser (osorterat och utan
inbordes prioritering) vad som skulle uppnés under kommande ar. Naturligtvis &r ett sddant dokument helt meningslost
som styrinstrument. Det ar i sddana ldgen man blir glad 6ver att verksamheten pé& golvet leds av kloka personer som
forstar den djupare innebdrden av sitt uppdrag
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viss aldersgrans kring vissa neurologiska sjukdomar. Den mediastorm som da uppstod rackte
mer &n val till for att blockera beslutet. Aktiv revolt leder till att ledningen standigt tvingas
fora en kamp mot vissa grupper av medarbetare. Energin lacker ur organisationen, vantrivseln
okar och effektiviteten minskar. Man far vad jag ibland brukar kalla en inverterad
synergieffekt. Med andra sa blir 1+1 = 1.

Detta ar inte en naturlag. Detta ar en reaktion pa en ledningsmodell som kommer fran en
annan epok och ett annat sammanhang och som tycks locka fram manga daliga egenskaper
hos bade chefer och medarbetare. | psykologiska termer kan man saga att modellen lockar
fram ett sorts foralderbarnspel mellan parterna. Cheferna tenderar att bli kontrollerande och
omhandertagande medarbetarna tenderar att bli ansvarslosa och upproriska. Vi far en sorts
infantiliserande och effektivitetsminskande mekanism.

Det finns ocksa vinster for bada parter i detta. Cheferna kan behalla makten och
medarbetarna slipper ta ansvar och har alltid en ledning att skylla pa. Men det leder
ocksa till att chefer far agna sig at fel fragor, ofta fragor som de inte beharskar.
Ledningsauktoriteten gréps ur. Det leder ocksa till att medarbetarnas formaga och lust till
utveckling och delaktighet inte utnyttjas. Sa pa sikt blir bada parter, och organisationen i
sin helhet, forlorare. Aven har far vi en sjalvforstarkande ond cirkel.

Om chefer forvantar sig att medarbetarna kommer att upptréada och agera ansvarslost,
kommer man att skapa och utveckla ledningssystem som utifran begrepp som kontroll och
detaljstyrning utgar fran detta antagande. Detta kommer att sanda signaler till medarbetarna
att man inte litar pa dem. Man ger dem inget ansvar eller fortroende och detta kommer att leda
till att man inte vare sig bli inspirerad eller bendgen att ta ansvar. Man tenderar att agera
ansvarslost. Detta leder pa sikt till kompetensforluster eftersom man inte stalls infor
utvecklande utmaningar vilket skapar sviktande sjalvkansla och pa sikt otrygghet och
radsla i organisationen. Genom detta far cheferna bekraftat att deras medarbetare vare sig
vill eller kan ta ansvar. Den ursprungliga forvantningen har nu blivit en sjalvuppfyllande
profetia. Och vi gar in i cirkelns andra sjalvforstarkande varv. Och sa kan det fortsatta varv
efter varv med 6kad polarisering mellan ledning och golv i organisationen

DEN SIALVFORSTARKANDE
ANSVARSLOSHETENS ONDA CIRKEL

Foérvantad
ansvarsloshet

Bekraftad Kontrollerande
ansvarsldshet Styrsystem och
ledning
otrygghet
radsla

Ansvarslost
kompetensforlust beteende
sviktande sjalvfértroende
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Konsekvenserna av detta ar for det forsta att effektiviteten i vara offentliga organisationer blir
avsevart lagre an vad den skulle kunna bli om chefer dgnade sig at ratt saker och
medarbetarnas kompetens och lust togs tillvara. For det andra groper detta ur tilltron till vara
offentliga system. Och for det tredje tilltar vantrivseln i vara offentliga organisationer.

3.4 Specialisering och sektorisering

Den svenska modellen ar uppbyggd av ett stort antal professionella specialister. De allra
flesta specialister inom sitt eget omrade men kanske inte med sa stor kompetens ens inom
naraliggande och angransande omraden. Specialisering ar bra da den verkligen behévs. Om
jag far en hjarntumar foredrar jag en hogutbildad specialiserad hjarnkirurg framfor Jarna
amatorkirurgsallskap. Styrkan med specialisering &r att jag verkligen behérskar det omrade
jag arbetar inom. Jag tillagnar mig en djupkunskap. Specialisering ar ocksa bra da den
kompetens jag har sasmmanfaller med det problem jag ska I6sa och det uppdrag min
organisation har.

Baksidan med specialisering &r att den skapar ett visst matt av tunnelseende. Man tenderar
att se varlden med hjalp av fargade glaségon dar fargen bestams av den profession man rakar
ha. For en tid sedan berattade en psykiater for mig om en patient han hade haft i behandling
en langre tid for depression. Sa smaningom visade det sig att mannens grundproblem var
arbetsloshet. Psykoterapi forefaller knappast vara ratt metod for att 16sa det problemet. Det
visar sig att forbluffande ofta ligger fattigdom bakom diagnosen diffusa rygg nack besvar”.
Har galler i hogsta grad; som man ropar far man svar. Man ser som professionell de l6sningar
pé ett problem som den egna professionen, organisationen och utbildningen fokuserar pa. Ar
man mediciniskt utbildad ser man de moderna bokstavsdiagnoserna (DAMP, ADHD etc.)
som problemet hos ett barn, & man socionom tenderar man att se de sociala sammanhangen
och &r man psykodynamiskt utbildad terapeut tenderar man kanske att se det hela som en tidig
relationsstorning. Tunnelseendet skapar en organisatorisk bendgenhet att endast se de delar av
problemet som man &r utbildad for. Detta &r den direkta motpolen till begreppet helhetssyn.

Hela var offentliga samhéllsstruktur &r uppbyggd pa detta vis. Varje problem eller &komma
har sin organisatoriska hemvist. Pa sa satt har ett stort antal parallella maktstrukturer byggts
upp inom alla vara olika samhéallsomraden. Alla fokuserade pa sin avgransade del av helheten.
Jag brukar lite tillspetsat havda att helhetssyn i det svenska samhallet strangt taget bara rader i
statstradsberedningen och i familjen. For det ar i familjen och hos den enskilde som alla dessa
tradar pa nytt I16per samman. Men vad hander da den enskildes problem och organisationernas
kompetens och uppdrag inte sammanfaller. Ja det som h&nder ar det som illustreras i figuren
nedan. Den enskilde tvingas l6pa ett gatlopp mellan olika myndigheter, en sorts
socialpolitiskt gatlopp. Det finns manga ord for dessa manniskor; Svarte-Petter manniskor,
grazonsmanniskor, eterneller (férsvinner aldrig) eller perenner (aterkommer ar efter ar). Exakt
hur manga dessa manniskor &r vet vi inte. De ar dock enligt flera berdkningar manga
hundratusen. Det vi vet &r att de &r hégkonsumenter av offentliga tjanster och det vi vet ar att
dessa offentliga tjanster sallan l6ser dessa individers problem.
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det socialpolitiska gatloppet

rif\ar- forsakkings- apbets-
k 3

Bakgrunden till detta problem &r det specialiserade satt som vi byggt upp samhéllet pa. Detta
leder ocksa till att medarbetarna i de olika organisationerna har mycket lite kunskap om
varandras verkligheter. Och dar kunskapen &r ringa tenderar férdomarna om varandra att
breda ut sig.

Detta betyder att ingen ser helheter. Ingen ser den enskildes situation i sitt totala
sammanhang. Insatser som gors sker oberoende av vad andra aktorer eller i allra varsta fall
motverkar vad andra aktorer gor. Man kan ju knappast med denna organisationsmodell
som grund havda att man satter patienten eller kunden i centrum. Snarare &r det sa att man
satter organisationen eller professionen i centrum. Det fina ordet for vad som uppstar i denna
typ av miljoer ar suboptimering. Effekten ar att vi anvander vara gemensamma offentliga
resurser pa ett mycket ineffektivt vis. Vid ekonomiska berakningar vi gjort har vi funnit att
de samhallsekonomiska vinsterna av en annan organisationsmodell (baserad pa individens
behov) kan uppga till flera miljoner kronor for varje enskild individ och avkastningen av att
investera i en sadan organisationslosning i regel uppgar till flera hundra procent pa insatt
kapital. Men vad som ar an vérre &r att detta leder till att mangder av enskilda ménniskor far
mycket illa i denna gatloppsmodell. Och mangder av medarbetare far gng pa gang uppleva
att deras arbetsinsatser for att 16sa ett problem varit forgaves.

De som vinner pa detta forhallanden ar naturligtvis de som ar angeldgna om att havda revir
och vill leva i en oférandrad status quo varld. Det finns ocksa personer som satt i system att
utnyttja vara valfardssystem genom att utnyttja detta svarte petter spel for egen vinning skull.
Men for alla oss andra &r detta en stor forlust och onddig kostnad. Eller som Ernst Wigfors
en gang sa; varje felanvand skattekrona ar ett han mot de fattiga.

Detta problem é&r inte okant for de som fattar beslut i vart samhalle. Det har genomforts
méangder med beslut for att hantera detta gransdragningsproblem. Lésningar som i huvudsak
eller kanske enbart finns pd den organisatoriska strukturnivan; man har genomfort
adelreformen, omsorgsédel och psykédel — alla reformer med syfte att hantera ett
gransproblem. Man har pa forsok kommunaliserat primarvarden pa nagra platser. Och I6st ett
gransdragningsproblem. Men pa kopet har man fatt nya gransdragningsproblem att hantera.
Ty varje gang man flyttar en gréns for att I6sa ett problem, fAr man en annan grans att
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hantera. Liknande erfarenheter har man gjort i de sa kallade socsamférsoken kring finansiell
samordning. Jag tror att I6sningen inte primért ligger i att flytta granser. Granser kommer
alltid att finnas. Jag tror att I6sningen ligger i att skapa en organisationskultur och att
skapa arbetsprocesser som gor granspassager och gransoverskridande bade maéjliga och
attraktiva.

3.5 Jamlikhet och standardisering

En av de barande tankarna i folkhemsiden &r jamlikhet och rattvisa. Réttvisetanken &r starkt
lagskyddad och vi talar ofta om detta som en grundlaggande rattssakerhetsfraga. Vi har alla
ratt att bli lika behandlade. Rattvisemodellen leder till ett standardiseringstankande vars
avsikt ar att skydda den enskilde fran godtycklighet och fortryck. Men jamlikhet &r ocksa ett
av redskapen for att motverka och avskaffa det gamla klassamhéllet. Rattvisan ar alltsa inte
enbart en fraga om den enskildes ratt det &r dessutom en symbolfraga med stor tyngd.
Salunda upprattar vi olika former av riksnormer for vad som ska gélla inom olika omraden.
Det finns normer for vad som ska inga i socialbidragen, det finns normer for antal larare per
barn, det finns normer for kvadratmetertal per barn inom barnomsorgen etc.

Men vi vidgar detta till allt fler omraden. Socialstyrelsens 6-8 brédskivor om dagen kampan;j
har blivit legendarisk. Detta kan a ena sidan ses som ett vidgat ansvar for den gemensamma
folkhalsan. Men det kan ocksa ses som ett sorts forsok att inordna oss alla i en och samma
behovsbild i en sorts storebror-ser-dig-mentalitet. Snuddande néra ligger tanken att det finns
allméangiltiga och objektiva normer for fler och fler av vara manskliga behov. Nar sedan
kommunerna i sin arsenal inforlivar en ny yrkesgrupp som ibland gar under beteckningen
behovsbeddmare narmar vi oss detta monster an mer. Lagger man pa detta att man nu i
rattssakerhetens, rattvisans och jamlikhetens namn i sin repertoar inforlivar forment objektiva
bedémningsinstrument (s.k. vardtyngdsmaétningar) for manskliga behov av omvardnad ligger
vi valdigt ndra forestallningen att man kan objektivisera samt méta och védga manskliga
behov. Ett synsétt som ligger mycket ndra det naturvetenskapliga paradigmet eller vad som
ocksa brukar kallas den sociala ingenjorskonstens synsétt.

Detta synsatt handlar naturligtvis om att satta det professionella perspektivet i fokus. Det utgar fran
att professionen utifran objektiva och kanske vetenskapliga normer kan avgora hur, pa vilket vis och i
standardiserade former hur ménskliga behov ska tillgodoses. Detta ger vare sig utrymme for
individuella eller lokala variationer. Man antas i nagon mening kunna rakna ut vilket serviceutbud som
ar det riktiga eller optimala. | figuren nedan exemplifierar vi detta med den tydligt markerade
fyrkanten. Detta utbud t.ex. av larartjanster erbjudes alla elever. Det passar ingen perfekt. Men elev B
far i stort sett vad som behovs och lite i dverkant. Elev C & andra sidan far alldeles for mycket i
forhallande till sina behov. Elev A far ungefar halften av sina behov tillgodosedda, medan elev D har
helt andra typer av behov och knappast far ut nagot alls eftersom hans kunskapsprofil ar helt
annorlunda.

Ingvar Nilsson/OFUS

2001-02-28



Varderingsforskjutningar i offentlig verksamhet sida 19(29)

DEN STANDARDISERADE
LOSNINGENS DILEMMA

A —
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Samma resonemang kan tillampas aven pa omraden som hemtjanst eller stod for
funktionshindrade i enlighet med lagen om stdd och service. Bistandbedomarna antas veta hur
behoven ser ut och erbjuder dessa i forhallande till det utbud av tjanster (den skuggade
rektangeln) som erbjudes4. Nagra far i stort sett ratt tjanster, vissa far for mycket, en del lite
grand och nagra nastan inget alls. Modellen ar som resursfordelningsmodell med andra
ord sannolikt ganska ineffektiv.

Men det leder ocksa till att den enskildes behov inte &r i fokus utan laggs pa de professionella
systemen. Men forestéllningen om att vissa (i praktiken manga centrala manskliga) behov kan
teknokratiseras och objektiviseras leder till en sorts avhumanisering av dessa fragor.
Stallningstaganden som i grunden &r bade subjektiva och moraliska Gverlates pa anonyma
normsystem och behovsmatningsmodeller.

3.6 Nagra slutsatser

Som jag ser det utgor dessa fyra véarderingskomplex centrala grundpelare i de
varderingssystem och den organisationskultur som &r forharskande inom stora delar av var
offentliga sektor. De har vaxt fram under en lang féljd av ar. De ar forhallandevis stabila och
de ar starkt narvarande. Som s manga andra varderingssystem &r de antingen helt eller delvis
osynliga och omedvetna for de som arbetar i organisationen (undantaget ar ofta nyanstéllda
som brukar stalla fragor av typen; varfor gor ni sa har, kan man inte gora tvartom...) eller sa ar
de medvetna och uppfattas som sjalvklara och/eller helt legitima. Som jag ndmnde
inledningsvis &r de framvaxta under en epok och i ett samhéllssystem som var av ett helt
annat slag an dagens. De utgor sa att sdga antitesen till Bondesveriges fattighjalp. Men de var

4 Henry Ford lar en gang ha sagt om T-forden att hans kunder kunde vélja vilken farg pa bilen man onskade, bara man
valde svart. Ibland kan det nog kannas sd som konsument av kommunal hemtjanst
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formodligen ocksa helt rimliga i den sortens samhalle. Och de har férmodligen uppkommit i
de bésta av avsikter.

De negativa effekterna av detta &r manga. Forst och framst utnyttjar vi inte fullt ut den
kompetens och kapacitet som finns i vara organisationer. Vi tenderar att skapa osunda roller
och beroendeforhallanden bade for medarbetare och brukarna kring de tjanster som erbjudes.
Detta tenderar att leda till att chefer far jobba med helt fel fragor och det utbud av service och
tjanster som erbjudes medborgarna inte blir det mest optimala. Sammantaget leder detta till
onddiga ineffektiviteter, betydande valfardsforluster och minskad tillit till var gemensamma
sektor.

Dessa vardesystem star vare sig i samklang med de samhéllsvarderingar som rader idag
eller de férandringar som sker kring vara styrsystem. Gapet mellan de strukturella och
strategiska forandringar som sker av vara offentliga system och de efterslapande
varderingarna blir allt mer besvarande for varje dag. Man kan knappast prata om kundval
(skolpeng, dagispeng och check for &ldreboende) och samtidigt behandla brukaren som
mindre vetande. Man kan knappast prata om konkurrensutsattning, standig foranderlighet och
flexibilitet och samtidigt behandla medarbetarna som okunniga och oansvariga. Man kan inte
heller samtidigt prata om kundorienterat beteende och patienten i centrum och envetet
forsvara standardiserade losningar eller det organisatoriska tunnelseende som vara offentliga
system ar beh&ftade med.

Min bild ar att dessa fyra grupper av varderingar bade kan och bor andras. Om inte
kommer gapet mellan styrsystem och strukturer a ena sidan och relationer och
organisationskultur & den andra att leda till allt storre effektivitetsforluster i den offentliga
verksamheten.

En sadan forandring &r inte latt och den gar inte fort. Den kommer att krava stora
ledningsinsatser och stor pedagogisk klokhet. M&nniskor i organisationer tenderar att med
kraft vdrna om sin organisationskultur och sina vérderingar. Men man kan, om man lagger
orat mot marken, ana att en sddan forandring redan ar pa vag. En forandring som battre
star i samklang med de styrsystem och strukturer som var moderna valfardsmodell utvecklas
mot.

4. FYRA MOJLIGA GRUNDVARDERINGAR

| motsatts till manga debattorer tror jag att vissa av dessa varderingsforandring inte kommer
att rora sig i riktning fran utan snarare i riktning mot den ursprungliga folkhemstanken.
Det finns vardesystem som béttre &an de fyra varderingskomplex, som jag beskrivit ovan,
motsvarar tankarna i Per-Albin Hanssons folkhemsdrom och som i hogsta grad &r kompatibla
med de nya styrsystem, strukturer och strategier som vaxer fram idag.

Vi talar da om fyra olika komplex som utgor en sorts organisatorisk antites till de
varderingskomplex vi ovan diskuterat. Grundvarderingar som bryter mot tankarna
bakom den sociala ingenjérskonstens modell men 6verensstimmer med
folkhemstanken. Varderingar som tar de nya styrsystemen och strukturerna pa allvar. Men i
detta arbete &r det viktigt att inte gora sig av med allt det som finns i de gamla
varderingssystemen utan snarare deras negativa baksidor och icke dnskade bieffekter. Det jag
sager ar med att andra ord Iat oss inte kasta ut barnet med badvattnet.
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4.1 lanspraktagande & respekt

Den forsta av dessa handlar om att se brukaren i en helt ny roll. Att med respekt utga fran
att den enskilde i de allra flesta fall &r den framsta experten pa sitt eget liv och sina egna
behov. Detta satter brukaren i en helt ny roll som bade delaktig och ianspraktagen. Man
skulle kunna saga att den enskilde forvandlas fran objekt till subjekt, Detta leder till att
relationen mellan den enskilde och de professionella forvandlas fran vertikal (top down) till
horisontell och jambordig. Detta leder till betydande maktférskjutningar. De professionella
trader tillbaka och den enskilde trader fram och tar ansvar for sitt liv i en betydligt stérre
omfattning &n vad vi &r vana vid. Som brukare av hemtjanst valjer jag — och inte en
bistandbeddmare - om jag vill anvanda den utmatta tiden till att spela kort eller fa
vardagsrummet dammsuget. Som psykiskt sjuk ar jag med och gér min egen vardplanerings,
jag blir inte tilldelad ett vardprogram.

Ett tydligt exempel pa denna nya brukarroll hittar vi i arbetskooperativet Basta. Basta ar ett
foretag med 60 medarbetare som i stort sett uteslutande och enbart drivs av fore detta
missbrukares. Pa foretaget (dar man lever, arbetar och bor) finns ingen anstéalld personal och
det ges ingen behandling. Trots detta & man drogfri och mycket framgangsrik i sitt
rehabiliteringsarbete. Ett konventionellt behandlingshem skulle fér samma uppgift kanske
behdva mellan 40 och 60 behandlingsassistenter fér samma uppgift. Denna nya brukarroll
hotar alltsa bade yrkesrollen och eliminerar arbetstillfallen. D4 man pa Basta tar makten éver
det egna livet och den egna klientrollen sa skapar man ocksa en maktférskjutning mellan de
professionellt hjalplésa och de professionella hjéalparna. Det reducerar makten i den
professionella rollen och den omdefinierar rollen fran hjalpare till nagot helt annat; support,
coach, hjélp till sjalvhjélp eller vad man vill kalla det.

Kontrollen i systemet éverfors i hogre grad till den enskilde som forvantas vilja och kunna ta
ansvar for sitt eget liv. | ett sddant system blir ratten att valja viktig for den enskilde. Far
jag ett otrevligt bemotande fran en huslakare, véljer jag en annan. Om hemtjanstens personal
inte gor sitt jobb tillfredsstallande, sa véljer jag en annan utforare. En sadan grundsyn &r val
forenlig med en kundvalsmodell. | ett system med sadana varderingar blir den politiska rollen
att foretrada den enskilde och den enskildes rétt att valja.

4.2 Delaktiggorande & dialog

Motsvarande varderingsforskjutning inuti de offentliga organisationerna handlar om sattet att
leda och delaktiggéra medarbetarna. Denna fordndring innebér att dialogen mellan ledning
och medarbetare far en central roll. Den horisontella dialogen mellan de som har ett
overgripande ledningsperspektiv och de som har kunskap om verksamhetens vardag blir ett
central inslag i detta nya sétt att se pa ledarskap. Vi far ett nytt sorts ledarskap som ianspraktar
den pa—-golvet-kunskap som finns i organisationen. Och ett nytt sorts medarbetarskap som
tar ett storre ansvar for helheten, bortom de egna arbetsuppgifterna. Omsesidig respekt och
utnyttjande av varandras kompetensoverlage blir ett tydligt inslag i en sadan ledningssyn.

detta sker for dvrigt inom Kungsholmens psykiatriska sektor redan idag

Basta, som jag haft forménen att arbeta tillsammans med sedan starten 1993 drivs med férebild fran arbetskooperativet
St Patrigiano i norra Italien med fler &n 2000 medarbetare. | stort sett samtliga med missbrukarbakgrund
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Detta forutsatter inte bara nya synsatt kring de olika rollerna som ledare och medarbetare det
forutsatter ocksa att man tillampar helt nya metoder for ledning. Metoder som t.ex. gar stick
i stdv med de modeller for budget- och verksamhetsplanering de flesta offentliga
organisationer tillampar idag. | psykologiska termer betyder det att organisationen borjar
tillampa en sorts vuxen — vuxenrelation mellan ledning och medarbetare. En relation som
forutsatter msesidig tillit till varandras kompetens och respekt fér varandras kunskap och
roller.

Detta ar ingen latt resa att gora. Vi fick erfara detta da vi arbetade med att stodja dvergangen
till ett ledarskap av detta slag vid arbetsmarknadscentrum i Sodertélje Kommun?’ —en
verksamhet med cirka 70 medarbetare. Inte nog med att det var svart for cheferna att bade
hitta sin nya roll och de nya ledningsmetoderna. Det var kanske annu svarare for flera av
medarbetarna att hitta sin nya roll. For ledarna handlade det om att vaga slappa makt, slappa
kontroll, ha tillit till medarbetarna kompetens och inte intervenera mer an nddvandigt i det
dagliga ledningsarbetet. Men for medarbetarna handlade nu om att ta ansvar fér helheten,
tillagna sig ett 6vergripande perspektiv. Man hade helt enkelt ingen att géra motstand emot,
ingen att passivt underordna sig och ingen att skylla pa. Processen, som blev framgangsrik,
tog nastan tva ar att genomfora.

Detta synsétt ar i harmoni med moderna ledningsmetoder som empowerment, visionsstyrning
och malstyrning. Det ar ocksa ett synsétt som radikalt bryter mot gamla metoder for
detaljstyrning och detaljkontroll av verksamheten. | Nacka kommun har man tagit ett ganska
intressant grepp i denna fraga som berdr tillit till medarbetarnas kompetens och formaga
att ta ansvar for att fatta beslut som leder mot det gemensamma malet. | stéllet for att pa
konventionellt vis utga fran att alla beslut i organisationen &r férbehallna hogre chefer savida
de inte ar utdelegerade genom en delegationsordning har man vant pa steken. Salunda ar alla
beslut mojliga att ta av alla chefer i organisationen som inte uttryckligen finns angivna i en
s.k. forbehallsordning. Det & med andra ord inte sa att allt som inte uttryckligen ar tillatet ar
forbjudet. Det &r precis tvartom; allt som inte uttryckligen &r forbjudet ar tillatet. Denna
beslutsordning skapar naturligtvis ett helt annat klimat an det konventionella
delegationstankandet.

4.3 Helhetssyn & gransoverskridande

Helhetssyn ar ett modernt och uttjatat begrepp. | en filosofisk mening ar naturligtvis aldrig
helhetssyn majligt. Det finns alltid minst ytterligare en aspekt att beakta av en fraga. Och nar
man beaktat allt blir fragan ohanterlig. Men pa ett praktiskt plan betyder det sannolikt att alla
vasentliga faktorer ska beaktas da ett problem ska hanteras. Om vi pa allvar ska borja
tillampa helhetssyn som idé och vardegrund inom offentlig verksamhet sa innebér detta ett
paradigmskifte av betydande omfattning. Det betyder att vi far géra avkall pa var egen
problemdefinieringsratt, att vi far gora avkall pa var ambitioner att foretrada det ratta
perspektivet eller det mest meningsfulla perspektivet. Det betyder som handlaggare att manga
olika perspektiv kommer att finnas kring ett problem och att flera av dem kan vara giltiga
samtidigt &ven om de ar till synes motsagelsefulla. En sadan varld kommer att vimla av

7 se Nilsson & Nilsson Lundmark, Arbetsmarknadscentrum, 2000
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paradoxer. Detta kommer inte vara latt for ordning-och-reda-manniskorna i vara
organisationer

For chefer betyder helhetssyn att sidoaktorer kommer att fatta beslut som paverkar och leder
till konsekvenser fér den egna verksamheten och att man accepterar (stundtals till och med
uppskattar) interventioner i den egna intresse- och maktsfaren. Allt for att fokusera pa resultat
och det dvergripande syftet med verksamheten. Det egna beslutsomradets mandat och
granser kommer att vara bade genomskinliga och genomtrangliga. Man kommer helt
enkelt att till vissa delar tappa kontrollen 6ver den egna organisationen for att uppna ett hdgre
syfte; helhetssyn och effektivt handlande kring de problem som ska l6sas. Detta &r naturligtvis
inte latt. Det kan skapa kanslan av vanmakt, att i en viss mening forlora kontrollen. Men det
kommer ocksa tvinga chefer att ge sig in i omraden som man inte fullt ut beharskar.

Det klassiska sattet att hantera denna fraga har varit genom organisationsforandringar (det
jag i min organisationsmodell kallar struktur- och strategifragor). En féljd av alla dessa
gransforskjutningar som gjorts, &r att nya granser skapas, inom &ldreomsorgen anvands
termen medicinskt fardigbehandlad for att uppratthalla en sadan gransg, inom
psykiatrireformen domaner har de psykiskt funktionshindrade i tva tredjedelar av landets
kommuner blivit hangande pa gransstaketet mellan vad som anses kommunens respektive
landstingets ansvarsomraden.

Min bild &r att konsten kring helhetssyn inte enbart eller kanske ens primart, handlar om att
flytta granser mellan olika myndigheter sa att de kommer pa réatt stalle. Konsten ar att ge
uppdrag, formulera mal och lara ledare och medarbetare agera i sin organisation sa att
granspassager blir mgjliga att géra och underlattas. Det handlar om att i den offentliga
sfaren lara oss att leva bade i en strukturerad linjeorganisationsmiljo och i en mer kaotisk och
oOverblickbar natverksmiljo. En viss fallenhet for sund personlighetsklyvning eller split-
vision formaga kanske kan vara underlattande.

Ett exempel pa detta ar det gransoverskridande samverkansarbete som skett sedan 1993 och
som gar under namnen Valfard i Nacka (VIN). VIN ér en sorts natverksorganisation eller
imaginar organisation som omfattar de fyra stora myndigheterna i Nacka (landsting, kommun,
forsékringskassa och arbetsformedling). Arbetet leds och &ger rum i en utpréglad
natverksmodell dar linjeorganisationsarbetet och nétverksarbetet standigt vavs in i varandra
pa ett komplicerat och ofta o6verblickbart och okontrollerbart vis.

Detta staller stora krav pa chefer att arbeta i tva olika ledningsmiljoer samtidigt och att
standigt vara beredd att tolka det egna uppdraget i ett bredare samhallsperspektiv. Att ga
bakom de mal och regler man har och titta pa det dvergripande syftet med verksamheten.
Det stéller ocksa krav pa styrsystem och uppfoéljningssystem att ha denna typ av flexibilitet.
Och det staller krav pa medarbetare att standigt kunna ga utanfor och ompréva den egna
rollen. I praktiken innebér detta att man reducerar produktionens och professionernas
inflytande 6ver verksamhetens utformning och later verksamhetens innehall och
utformning mera styras av brukarens behov.

8 ibland brukar man lite ironiskt kalla detta for budgetdiagnoser — diagnoser vars syfte &r att dverflytta ansvar till andra
aktorer eller erhélla 6kade intakter. Allt med syfte att uppna de egna budgetmélen
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En foljd av detta ar naturligtvis att de lokala variationerna i hur vi organiserar var valfard
kommer att 6ka och att centrala aktérers makt 6ver utformningen kring detta kommer att
minska. Men det leder ocksa till krav pa nya styr- och uppféljningssystem. | konsekvens med
detta diskuterar man nu inom ramen for Valfard i Nacka hur konventionella
organisationsbokslut ska kunna kompletteras med ett uppféljningsinstrument for de
gransoverskridande fragorna — ett samverkansbokslut.

4.4 Profilering & sarart

En foljd av att satta brukaren i centrum och att iansprakta brukaren i den behandling som sker
ar att de standardiserade I6sningarna inte langre kan vara forharskande. Lokala initiativ och
lokal sarart blir viktigare an standardiserade normer. | sin forlangning kan detta synsatt
paverka all normbildning fran socialbidragsnormer till timplaner for grundskolan. Detta
kommer att vara en svar balansgang. | ena diket finns risken for godtycklighet for den
enskilde och att rattssakerheten kommer i fara. | det andra diket lurar aterfallet till ett 6-8-
brédskivoromdagensystem.

Denna profilering och sarart kommer att finnas inom flera olika omraden. Bland de minst
kontroversiella hittar vi t.ex. dagis med friluftsprofil. Inom skolan kommer skolor inte bara
med olika pedagogiska modeller (Montessoriskolor och Waldorfskolor ar sedan lange
etablerade fenomen) utan det dyker upp skolor av mer eller mindre uttalad elit- och
pluggkaraktar. Antroposoferna i Jarna driver inom ramen for detta profilerade synsétt
verksamheter inom allt fran skola, via omsorg om utvecklingsstérda till avancerad
psykiatriskt vard med utgangspunkt i en pedagogisk och behandlingsméssig sarart®.

Detta synsatt lyfter fram det unika inte bara hos professionerna utan aven da det galler
brukarnas behov. Olika valfardsproducenter kommer erbjuda en palett av olika erbjudande
inom ramen for profileringstankandet. Det vi kommer att fa dr en sorts eklektisk modell for
den offentliga sektorns valfardsutbud i motsats till de trostldsa monokulturer som varit
forharskande under manga ar. Vi maste lara oss att dlska det avvikande. Att se det
konstruktiva i olikheter och att se mangfald som en mojlighet till korsbefruktning

For brukarnas rakning innebér detta bade en storre méjlighet eftersom det kommer att finnas
fler alternativ att valja mellan men ocksa 6kade krav pa att ta ansvar for sitt eget liv och ha
kunskap och kompetens att gora dessa val. Valjandet blir en konst i denna vérld. Men dessa
krav kommer ocksa att stdllas pa medarbetare och chefer i de offentliga systemen. Man
tvingas i en vérld préglad av sarart och profilering att géra personliga och moraliska
stallningstaganden som man i en norm- och regelstyrd standardiseringsvarld inte behover ta.
Alla kommer inte att uppskatta detta utbkade ansvar

9 denna verksamhet &r knappast forsumbar till sin omfattning. Den torde omsluta i storleksordningen 500 Mkr pa
arsbasis
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4.5 Att sdga tulipanaros ar en sak...

Det jag séger ar dels att det inom dessa fyra vérderingsfalt kan man skonja bérjan till ett
paradigmskifte da det galler grundlaggande synsatt och vérderingar och dels att det kommer
att kravas betydande ledningsinsatser och pedagogiska insatser for att skynda pa denna
process. Denna process ar med storsta sannolikhet mojlig att genomfora framgangsrikt och i
vasentliga stycken ocksa 6nskvard.

Denna omstallning &r inte marginell utan tdmligen omfattande och kommer att genomsyra
alla delar av var offentliga verksamhet. Vi pratar varderingsmassigt om en helt ny epok for
den svenska modellen. Vi kommer alla att vara berdrda i storre eller mindre omfattning.
Syftet med denna férandring ar att styrsystem och organisationsstrukturer ska kunna
samverka och harmoniera med varderingar, relationer och organisationskultur. Om vi
inte tar i denna fraga medvetet som ett ledningsproblem ar risken stor att vi de kommande fem
— tio aren gang pa gang kommer att fastna i markliga och destruktiva varderingskonflikter i en
organisation som gar i otakt med sig sjalv

Motstandet mot denna forandring kommer i forsta hand att komma fran de som ser den
offentliga sektorn i sin traditionella form som sjalva malet for var valfardsmodell eller
som synonymt med forverkligande av folkhemstanken. Jag tror att detta ar en logisk
kullerbytta. | sjalva verket star denna kvartett av grundvarderingar manga ganger narmare
folkhemstanken &n den sociala ingenjorskonstens synsatt som i grunden utgar fran
individen som passiv, okunnig, oansvarig, standardiserad, i behov av disciplinering och
fragmenterad. Kanske ar det till och med sa att flera av de nya inslagen i dagens offentliga
styrmodeller (kundval, malstyrning, konkurrensutséttning etc.) ocksa gor detta. Men detta ar
kanske en mer oppen fraga?

5. INNEBORDEN AV DETTA FOR FYRA NYCKELAKTORER

5.1 Inledning

Da jag leder forandringsseminarier brukar jag saga att framgang i ett forandringsarbete inte
primart handlar om att tdnka nytt. Konsten &r att sluta tanka gammalt. P4 samma vis &r det
med de forandringar som jag har har forsokt skildra bade som oundvikliga och dessutom
kanske onskvarda. Dessa forandringar kommer att skapa bade majligheter och krav.
Mojligheten att skapa nagot nytt, kravet att sluta géra en del gammalt. Detta kommer att
manifesteras som krav pa forandrade roller, beteenden och spelregler for fyra av det offentliga
systemets nyckelaktorer
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De nya varderingarna och
rollforskjutningar

brukare professionella

4

ledningen politiker

For dessa fyra aktdrsgrupper — brukarna, de professionella, ledningarna och politikerna — kommer
forandringarna dels att ske som forskjutning av makt och inflytande mellan aktérerna i systemet
och dels som forandrade roller i sig.

5.2 Brukarna

Den mest patagliga forandringen for brukarna blir att de forvandlas fran objekt till subjekt i
valfardsprocessen. Det kommer att stallas krav pa dem att ta initiativ och ta ansvar for sin
situation. Man forvandlas fran beroende och underordnad klient och patient till mer autonom
och kravstéllande brukare av ett systems olika tjanster.

Denna roll kommer att krava bade kunskap och kompetens. Vi ser detta mer och mer inom
olika omraden. Via olika Internetsidor skaffa sig patienter kunskap om olika vardalternativ for
sina sjukdomar. Via utbildningskataloger tar man stallning till vilken skola som passar ens
barn bést. I hég utstrackning, betydligt hégre an idag, kommer man att ”résta med fotterna”
och vélja bort de alternativ som inte ar acceptabla. Vi kan se detta redan idag i en kommun
som Sodertélje dar en betydande andel av gymnasieeleverna viljer bort det kommunala
alternativet. Ett beteende som utléser manga intressanta dynamiska effekter i den kommunala
gymnasieskolan. En rapport fran ESO vintern 2001 visar pa ett intressant vis att effekten i en
kommun av manga konkurrerande friskolor ocksa leder till att betygsnivan stiger i de
kommunala skolorna.

Denna roll kommer att passa vissa brukare val. Detta galler framforallt de roststarka, de
kapabla, de som dr vana vid att ta for sig. Risken med denna varderingsforskjutning &r att de
réstsvaga och de som inte orkar gora sin stamma hord lamnas utanfor eller inte far sina behov
beaktadel0. Aven pa denna punkt borjar valfardssystemen skapa sina I6sningar. Reformen
med personliga ombud for psykiatrireformens malgrupp far val anses vara ett sadant satt att
skapa en stark stallforetradande rost. En motsvarande kommunal konstruktion &r den kar av
aldreombudsman som vaxer fram pa flera stallen i landet. Samtidigt skapar denna I6sning en
risk for ett omattlighetsdilemma enligt modellen aldrig nog, alltid mer. Sa lange vara

10 sidana grupper som tenderar att komma pad undantag kan redan idag identifieras; missbrukare och psykiskt
funktionshindrade utgor tva sadana grupper
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valfardssystem finansieras via skattsedeln och inte direkt av brukaren finns inte de naturliga
barriarer i form av budgetgranser som ransonerar pa en konventionell marknad. Andra
begransnings- och ransoneringssystem maste finnas.

5.3 De professionella

Detta kommer ocksa att leda till betydande forandringar i den professionella rollen. Den
sjalvklara underordnade respekt som manga yrkesgrupper, t.ex. larare och doktorer, har motts
av ar under utddende. Man kommer inte att se de professionella som en halvgudomlig kraft
med outgrundliga och outtdmliga kunskaper om manskliga behov. Expertrollens makt
kommer att ddmpas och de professionella kommer mer att ses som resurspersoner som ska
sta till de enskildas forfogande for att I16sa olika problem. Man far alltsa i denna
forandringsprocess slappa bade formyndar- och myndighetsrollen och mera ga 6ver till
servicerollen. Och vad &r det som sager att barnomsorgen ska ses som en sjalvklar social
service medan bistand i livets senare delar ska understéllas myndighetsgranskningen hos en
bistands- eller behovshedémare.

Denna omstallning kommer sékerligen att skapa bade olust och sorg hos manga av de
professionella. Forst har vi den allménna olusten av att 6verge en roll och identitet som man
innehaft 1ange och k&nner sig van vid. Darnast kommer den kénsla av forlorad makt och
kanske 6kad vanmakt som den nya rollen kan vacka. Slutligen kommer man sékerligen
stundtals ocksa att kanna att man dverger sina klienter.

Och naturligtvis kommer det &ven i framtiden att finnas situationer och problembilder dar den
enskilde inte klarar av att artikulera sina behov. For de professionella galler det da att hitta en
ny roll som ”kundlots”, ”systemnavigator” eller valfardscoach” for att i den nya
servicerollen guida den enskilde till rétt stéd och service.

Men &ven om vi lyckas med detta kommer det att finnas enskilda som i perioder av sitt liv
inte kommer att kunna ta tillvara sina intressen. For dessa kommer det naturligtvis &ven i
framtiden finnas olika former av skyddande (men ocksa integritetskrankande) lagstiftning
som uppratthaller den traditionella myndighetsrollen (LVU,LVM,RPV etc.). Men i grunden
handlar denna omstélining om ett helt nytt sétt att i den professionella rollen méta den
enskilde i det alltmer profilerade valfardsutbud som kommer att erbjudas.

5.4 Ledningarna

For de som utdvar ledning innebér denna foréndring ett dvergivande av den klassiska
chefsrollen. Det betyder ett ledarskap baserat pa dialog och delaktighet och det som pa
modernt managementprosa kallas idéstyrt ledarskap och empowerment. For traditionella
chefer innebér detta ett uppgivande av kontroll och detaljstyrning till forman for fortroende,
maojliggorande och tillit.

For organisationen innebar det ett 6kat krav pa alla medarbetare att delta och ta ansvar for
helheten. En forandring som kommer att uppskattas av de som 6nskar och kan ta ett sadant
ansvar men som kommer att vara mindre uppskattat av de som foredrar att dra sig undan
ansvar och passivt anpassa sig. Denna omstallning kommer att bli svar for bada parter. Risken
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ar alltid i omstéllningsprocessen att detta mer demokratiska och dialogbaserade ledarskap kan
komma att forvaxlas med uteblivet ledarskap eller ren anarki. Det &r viktigt att komma
ihdg att ett sadant systemskifte i ledarskapsmodell maste ske malmedvetet, stegvis och baserat
pa ett klokt pedagogiskt tankande.

Det kommer naturligtvis ocksa att vara svart for dagens chefer att slappa fran sig makt och
kontroll. Ett sk&l ar att makt berusar och att makt &r vanebildande. Ett annat sk&l ar att
kontroll (eller skenet av kontroll) ger en sékerhet i chefsrollen. En sékerhet baserad pa tanken
att man som chef sitter vid spakarna. Det kommer att kravas bade mod och kompetens att
som ledare genomfdra ett sadant systemskifte. Beloningen for detta ar pa sikt naturligtvis en
organisation som tar hela sin kompetens i ansprak och ett ledarskap som kan fokusera pa de
centrala och viktiga fragorna

5.5 Det politiska systemet

For de politiska beslutsfattarna kommer denna typ av omstallning att leda till en delvis ny roll.
| den traditionella politiska rollen & man ofta upptagen med korta och akuta dagsfragor och
med fragor som handlar om hur man ska organisera den valfardsproduktion man vill ge
medborgarna.

| den varld jag har skisserar blir den politiska rollen helt fokuserad pa medborgaren.
Oavsett om detta &r i rollen som brukare eller klient eller i rollen som skattebetalare. Den
politiska rollen kommer att handla om att skapa forutsattningar och finansiella resurser
for den véalfard som ska skapas. Strategiska utvecklingsfragor och kvalitetsfragor kommer i
fokus liksom styrsystem och styrmodeller som stéller brukaren i fokus. Man kommer ocksa
att tvingas ga in i rollen som den som ransonerar och prioriterar det totala utbudet av det som
kan erbjudas medborgarna. Ytterst kommer man att ha det dvergripande
finansieringsansvaret.

Detta kommer att utldsa en hel del vilsenhet bland de politiska beslutsfattarna. For det
forsta maste de dverge en trygg och valkéand roll med manga detaljstyrningsinslag. Man
kommer i den nya rollen inledningsvis inte riktigt att ha en bild kring vilka fragor man kan
och bor fatta beslut. Man har i denna nya roll éverhuvudtaget inget arbetsgivarperspektiv. For
det andra kommer man sannolikt att kdnna att man saknar metoder och redskap (kanske ocksa
personlig kompetens) att arbeta med strategiska, 6vergripande och langsiktiga fragor. Vi far
en helt nya arena for det politiska agerandet. For det tredje kommer detta att paverka
ideologiska stallningstaganden. | denna nya vérld kommer det inte att vara viktigt om de
valfardproducerande organisationerna dgs av samhaéllet (traditionell offentlig sektor) eller av
privata aktorer som arbetar pa entreprenad at offentliga valfardsfinansiarer. Avgoérande
kommer att vara vilken valuta for skattepengarna i form av kvalitet och volym som olika
utforare kan erbjuda. For de politiska beslutsfattare som satt ett likhetstecken mellan
folkhemmet och den offentliga sektorn i dess traditionella form blir denna omstallning
sannolikt svar.
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5.6 Visst gor det ont nar knoppar brister...

Den omstallning jag hér talat om kommer att bli svar for alla aktorer. Pa kort sikt kommer
uppoffringarna och svarigheterna att vara det som dominerar. Darmed kommer ocksa
motstanden att vara starka och manga. Det finns manga intressen kring att bevara status quo.
Det kommer att finnas manga oheliga allianser for det bestaendes bevarande.

Vinsterna kommer naturligtvis att visa sig efterhand. Denna process kommer att krava ett
klokt ledarskap och en malmedveten och konsekvent pedagogik. Alternativet ar att
fortsatta leva i en organisation i otakt och fylld av motséttningar mellan strukturer och
strategier & ena sidan och vérderingar och organisationskultur a den andra.

6. DE BADA BENENS STRATEGI

Jag inledde denna essay med att peka pa alla de forandringar av vara offentliga strukturer och
styrsystem som skett de senaste 10 aren. Jag har ocksa papekat att under samma period har
tamligen fa insatser gjort for att parallellt med detta ocksa paverka grundlaggande synsatt och
varderingar. Detta har lett till att manga av vara offentliga organisationer gar i otakt med
sig sjalv. Grundlaggande vérderingar och synsatt liksom den organisationskultur som bars
fram av medarbetarna star i strid med strukturer och styrsystem. Detta leder till bade
frustration for systemets olika aktorer och betydande effektivitetsforluster.

Jag har ocksa sagt att en allman forestallning ar att de forandringar som nu sker i offentliga
styrsystem star i strid med folkhemstankens vardegrund. Jag tror denna tanke kan vara
missledande, och stundtals helt fel. Jag tror att denna forandring star i strid med den sociala
ingenjorskonstens varldsbild men kanske star i desto storre samklang med folkhemstankens
grundvarderingar.

Men en sak &r tamligen saker och det ar att den forandring som sker i vara offentliga
strukturer och styrsystem nu maste foljas av en forandring i relationer, synsétt och
organisationskultur. Vi maste arbeta med en sorts bada-benens-strategi i denna process.
Under tio ars tid har vi arbetat strangt taget enbart med det ena benet. Det ar nu dags att ocksa
fokusera pa det andra.

Den ekonomiska politiken under folkhemsbygget var praglad av en sorts blandekonomisk
filosofi. En samforstandslésning mellan stat och marknad. Mellan det enskilda vinstintresset
och den solidariska samhallsprincipen. Detta var inom den ekonomiska sfaren ett tamligen
fungerande framgangskoncept under en lang foljd av ar. Saltsjobadsandan kunde uppfattas
som en ohelig allians av olika sarintressen med syfte att pa sikt gynna bada parter. Tank om vi
nu befinner oss vid en punkt dar en sorts blandekonomisk korsning mellan marknadens
olika styrmodeller och folkhemstankens vardegrunder pa ett fruktbart sétt kan korsas med
varandra. Tanken svindlar. Kanske kan det i varje fall vara vart att ge denna tanke en
intellektuellt hederlig prévning. Vad tycker du?
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