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Viélkommen till ett nytt
nummer av
Organisation & Samhalle!

Organisering i kristider. Det har nu gatt 6ver ett ar sedan
covid-19-pandemin tog vidrlden i besittning. Det dr ett r som
betytt svarigheter bade for individer, organisationer och sam-
hdllen. Vikten av fungerande styrnings- och organisations-
former i kristider har ocksa blivit tydlig, och det dr tydligt att
foretagsekonomiska perspektiv har mycket att bidra med i
diskussionen om organisering for och under globala kriser.
Detta nummer av Organisation & Samhadlle har temat “Orga-
nisering under extraordindra omstidndigheter”. Det handlar
om just hur kriser pdverkar samhdllet pa olika sdtt och hur de
hanteras genom organisering. Vi far ta del av mediers roll i
kriser, varfor prestationer okar i nedlaggningar, tystlatet en-
treprenorskap och den plotsliga omstéllningen till en digital
arbetsplats.

I ovrigt dr det ett som vanligt fullmatat nummer med artiklar,
recensioner, kronika och intervjuer och debattinldagg. Trevlig
lasning!

Susanna Alexius, Johan Alvehus, Nils Brunsson, Cecilia Cassinger,
Ola Hdakansson och Johanna Sylvander
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Hallbar utveckling
i Overturismens era []

Turism dominerar alltmer det sociala livet i Europas storsta-
Det dr dags att omvardera turis- der. Aven i svenska stider forvintas den inhemska turismen
?Z@if%ikﬁ?ﬁﬁﬁﬁ.pekﬁv il o Oka till foljd av reserestriktionerna som den pagiende covid-

19-pandemin medfoér. Turismkonsumtionen dr ekonomiskt

gynnsam for den lokala ekonomin men orsakar i ett langre
perspektiv en rad miljomadssiga och sociala hdllbarhetsutma-
ningar for stdder och kommuner. Det 6kade flodet av turister
lamnar efter sig problem kopplat till utslipp av vixthusgaser,
trangsel, nedskrdapning, trafik, prissattning pa bostdder och
missnojesyttringar bland lokala stadsbor. Frdgan dr hur det ar
moijligt att organisera en hdllbar urban turism i ett tidevarv
som kidnnetecknas av vad som forefaller vara ett standigt viax-
ande begdr efter att resa och besoka platser runt om i varlden.

I denna artikel ndrmar vi oss denna frdga genom en diskus-

sion av fenomenet overturism, som under senare ar har fatt

stor uppmarksamhet i nyhetsmedia och diskuterats flitigt i

relation till det globala utvecklingsmalet om hdllbara och

motstandskraftiga stader och samhdéllen i FN:s hallbarhets-

agenda 2030.

FN-organet UNWTO (United Nations World Tourism Or-
ganisation) beskriver overturism som ett tillstand som upp-
stdr nar det kommer sd manga turister till en plats att det far
negativ paverkan pd lokalbefolkningens livskvalitet och be-
sokarnas upplevelse. Tillstdindet handlar om forhallandet
mellan platsers resurser och turisternas konsumtion av dem.
Det kan intrdaffa var som helst, ndr som helst. Dock anses
Overturism vara vanligare i stader ddr det saknas hdllbara
strategier fOr att organisera stora floden av besokare och deras
konsumtion av gemensamma resurser. Overturism &r en vari-
ant av allmédnningens tragedi, det vill sdga en situation som
leder till att gemensamma resurser Overutnyttjas eftersom






Overturismens grund-
orsaker aterfinns pa
olika analysnivéder och
involverar aktorer
bortom turistsektorn”

ingen dger och tar ansvar for dem. Det dr ocksd ett typiskt
marknadsproblem kopplat till en dverdriven konsumtion av
resurser i det offentliga rummet dir dganderdtten dr oklar.
Fenomenet Overturism fdngar sdledes en rad olika utveck-
lingslinjer som leder till ohdllbar turismkonsumtion av urba-
na miljoer.

En vanlig strategi for att hantera 6verturism dr att omor-
ganisera floden av ménniskor sa att de inte koncentreras till
specifika besoksmadl. Det tycks dock endast vara en kortsiktig
l6sning eftersom problemet med en mer eller mindre okon-
trollerbar massturism till staderna finns kvar. Dessutom foOre-
faller det svart att komma till ratta med overturism ”“ovan-
ifrdin” eftersom den bygger pd mellanménskliga relationer
och handlar om komplicerade fragor om hur vi kan och bor
leva tillsammans. For att dstadkomma langsiktig fordandring
menar vi att organiseringen av en hdllbar turism bor utga fran
en analys av grundorsakerna till de problem som 6verturis-
men ger upphov till. Overturismens grundorsaker aterfinns
pé olika analysnivder och involverar aktorer bortom turist-
sektorn. Vi foresldr att fordldrade sdtt att se pa turism som
ideologi, konsumtionspraktik och ndring begransar forstaelsen
av vilka atgdrder som krdvs for att begransa ¢verturismens
utbredning.

Det forsta synsdttet handlar om turismen som ideologi. Ex-
empelvis anser Hall (2019) att det ar kontraproduktivt att
ndrma sig héllbar turism som ett policyproblem pa individ-
och organisationsnivéa och att med hjdlp av styrning forsdka
astadkomma en hdllbar utveckling. I stéllet behover vi fun-
dera over den globala turismens ideologiska funktion. En rad
aktorer, daribland UNWTO, har under ldng tid hdvdat att
resande dr en mansklig rattighet, vilket har etablerat ett sam-
band mellan turism och rdtten till ett gott liv. Den kosmo-
politiska livsstil som tidigare vilade pa ett aktivt resande for
ett fatal har demokratiserats och dr numera en mojlighet for
gemene man. Detta hdnger ihop med billigare resor, storre
utbud av billigt boende samt 6kad tillganglighet till informa-
tion. Overturismen underbléses av en oreglerad delningseko-
nomi dar digitala plattformar som Airbnb leder till 6kade bo-
stadskostnader i stadskdrnorna. En ny syn pa mobilitet och
resande som konsumtionsvara vaxer fram, dar lagprisflyget
medfor att fler reser allt oftare och under Kortare perioder (till
exempel weekendresor). Den 6kande turismen driver pa om-
vandlingen av stader och stadsdelar, bland annat genom att
bostdder gors om till uthyrningsobjekt — pa flera hall kan man
tala om turistdriven gentrifiering. Forandringar i resmoOnster
skapar inte bara okad tillstromning av resande utan ocksd
specifika forvantningar pd turismupplevelsen.
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Det for oss till det andra synsidttet, som handlar om tu-
rism som konsumtionspraktik och upplevelse. Det som framst
har fordndrat turismens praktik dr inte bara att det blivit bil-
ligare att resa utan ocksa att det blivit snabbare och enklare
att boka sin resa hemma vid datorn - resebyrdtjdnsterna be-
hovs inte lingre. Tidigare var den stora massan turister av-
gransade till vissa omraden pa besoksmalen, men numera ror
sig besokare i olika delar av dem. Massturism och overturism
ar inte synonyma begrepp. Bdda betecknar stora rorelser av
turister, men de hor vasentligen hemma i olika tidsaldrar
med olikartade produktionsforhallanden.

Overturismen kan sigas tillhoéra postindustrialiseringens
tidsdlder och dess fokus pd yta, upplevelser och é&kthet.
1900-talets massturism, som byggde pa att stora madngder
madnniskor reste till utvalda destinationer i organiserade for-
mer, har ersatts av 2000-talets flexibla resande, dar annu fler
manniskor reser pa egen hand till ett mycket storre antal plat-
ser dn tidigare. Det dr i ljuset av denna utveckling som vi ska
forsta den starka urbana dynamik som i vissa fall skapar det
slags problem som uttrycks i termer av overturism.

Den samtida urbana turismkonsumtionen handlar frimst
om identifikation med lokala stadsbor och immateriella var-
den som exempelvis trygghet, gemenskap och inkludering.
En annan typ av turist framtrader som inte vill betraktas som
en fraimling utan som en tillfdllig lokalbo hemmahorande i
staden. Turistens praktik férenas med stadsbons fritidsakti-
viteter och inordnas i stadernas vardagsrytm. Det talas ibland
om post-turistiska upplevelser eftersom de baseras pd kon-
sumtion av sddant som inte dr avsett for turister, sisom skatte-
finansierad infrastruktur, véalfardstjinster och offentliga ut-
rymmen. Post-turismen far dirmed konsekvenser for invanare
i turiststdder, vilka internaliserar turistens blick och agerar
som om de vore en del av ett turistiskt skadespel.

Digitala plattformar medfdr en geografisk spridning av
boenden for bestkarna, vilket gor att de tenderar att hamna i
stadsdelar som tidigare inte betraktats som besoksmal. Ibland
beskrivs det som att turisterna soker sig ”off the beaten track”.
I sjdlva verket dr det bara vissa speciella omrdden som lockar
storre méangder turister. Det d4r omrdden som ligger relativt
nira stidernas historiska centrum, ofta arbetarstadsdelar fran
1800-talet som redan fordndrats under trycket av industriali-
sering, invandring och inflytande fran alternativa sociala ro-
relser. I stadsdelar som Ngrrebro (Kopenhamn), Shoreditch
(London) och Kreuzberg-Neukdlln (Berlin) finns sedan ldnge
starka tecken pa gentrifiering, och hér finner vi ocksa stora
koncentrationer av Airbnb. Dessa nyupptdckta turistomrd-
den delar vissa platsspecifika kvaliteter — de bendmns ofta
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som post-industriella, artistiska, kreativa eller neobohemiska.
Det finns fa traditionella attraktioner i dessa omraden, i stal-
let ar det stadsdelens vardagslunk som gor upplevelsen atra-
vdrd for besokaren. Den otydliga gransen mellan besOkare
och invdnare medfor att en hdllbar post-turism behover orga-
niseras utifrdn stadens ldngsiktiga behov och inte utifran be-
soksndringens omedelbara 6nskemadl.

Det tredje synsdttet handlar om héllbar turism som nd-
ring. Flera studier pekar mot att omdefiniera turismen frdn en
affarsverksamhet med ett tdmligen ensidigt fokus pa tillvaxt
(till exempel mdtt i antal hotellnétter) till ett fokus pa turism
som en mansklig aktivitet. Med andra ord handlar det om ett
kompletterande sdtt att forstd turismkonsumtionen som en
aktivitet som berikar lokalsamhallet, exempelvis genom kun-
skaps- och erfarenhetsutbyten. Synen pd turisten forandras
da frdn betalande kund till en gidst med respekt och ansvar for
omgivningen, en person vars intressen forenas med lokalbe-
folkningens. Hallbar turismutveckling bor fokusera pa tjans-
ter som dven gynnar lokalborna och verkar for stadens fram-
atskridande i vidare bemarkelse. Endast sa kan turismen och
resandet rattfardiga sin existens i framtiden.

En tydligare integrering av stad och destination dr nod-
vandig for att omdefiniera turismen fran ett kundperspektiv
till ett medborgarperspektiv. I dag motverkas integreringen
av att destinationsbolagen dr skilda frdn stadsutveckling och
planering, trots att turismen har sa stor paverkan pd stadens
miljo. Hallbar turismutveckling bor sdledes inforlivas med
stadsplanering i storre utstrackning for att upprétta en rela-
tion mellan besdkarna och de som bor och verkar i staden.
Det kan till exempel handla om att utforma och framja plat-
ser och besoksmdl i dialog med invdnarna. Om invdnarna
kan se betydelsen av besdksnédringen for sitt eget liv dr de
troligen ocksa mer villiga att bidra till dess fortbestdnd.

Den nya urbana turismens vurm for lokala upplevelser
innebdr att utmaningen med att organisera en hdllbar urban
turism framst ror relationen mellan besokare och invédnare.
Forsok att stdrka denna relation har gjorts i flera av Europas
huvudstdder genom formulerade riktlinjer for turisters upp-
trddande pd offentliga platser och bidrag till det gemensamt
finansierade, exempelvis gillande sophantering och fortdring
av alkohol pa offentliga platser. Det dr angeldget att grunda
turistndringen i det lokala samhadllets behov for att gora den
mindre sdrbar i globala samhallskriser — sd att den inte dr en-
sidigt beroende av besdkare utifrdn. Om turisternas intressen
forenas med stadsbornas blir det inte heller en chock den dag
da turisterna vdljer att resa ndgon annanstans eller av andra
skdl uteblir. |
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KORTA:

0&S: Vem dr du?

Erik: Jog &r bitrddande lektor i marknadsféring pé
Handelshagskolan vid Géteborgs universitet och
férestandare fér Centrum fér turism som samlar fors-
kare fran fyra olika fakulteter kring frégor som rér
furism och evenemang. Min egen forskning kan
sammanfattas med nyckelorden konsumtion, héllbar-
het, turism och evenemang.

0&S: Vad arbetar du med just nu

Erik: Jog arbetar med olika inifiativ kopplat fill v&r
centrumbildning (Centrum f&r turism). D& pande-
min har haft en stark péverkan pé& turism- och eve-
nemangsbranschen har vi just nu ndra samverkan
med offentliga aktérer och néringsliv, men éven fle-
ra forskningsprojekt som behéver stéllas om. | min
egen forskning har vi precis varit med och sfartat
eft stort Mistra-program (Mistra Sport and Outdoors)
dér vi undersdker konsumtion av sportevenemang
kopplat till héllbarhetsaspekter.

0&S: Vilken plats har turismens i férefagsekonomin?

Erik: Historiski har forskare inom féretagsekonomi
haft en framirédande roll i framvéxten av turismfdl-
fet fillsammans med bland annat geografer och
sociologer. Féretagsekonomi ér kanske énnu vikti-
gare i dag med tanke p& den omstdllning som
turistbranschen star infér i sviterna av den rédande
pandemin, men ocksé fill f6lid av den nédvan-
diga klimatomstéliningen. Véra kunskaper om inno-
vation, entreprendrskap, konsumfion och led-

ning &r centrala for aft férst& vad som sker inom
turistbranschen i nuléget. |

INTERVJU MED Epilke Lundberg

Vad tycker du att foretagsekonomins roll i sam-
hdllet borde vara?

Foretagsekonomiska forskare bor delta ak-

tivt i en nodviandig samhallsomvandling.
Det blir extra tydligt i kristider att dmnet kan ta
plats och bidra. Men dd galler det ocksa att det
finns en upparbetad samverkan mellan akade-
min, offentlig sektor och nédringsliv sa att det dr
mojligt att agera. Sddan samverkan tar tid att
bygga upp, men det verkar finnas en storre Op-
penhet for det i nulédget.

Vilken dr den viktigaste frdgan for svensk fore-
tagsekonomi just nu?

Att ta en aktiv roll och vara relevanta i den

samhdllsforandring som sker runt om-
kring oss. I vart uppbildningsuppdrag kravs ock-
sd en ndrmare koppling till omvérlden. Vi har
diskuterat detta lite extra i och med den radande
situationen. Hur kan vi anvidnda vara kurser for
att stodja, interagera med (och granska) aktorer
i vart niromrade? Hur kan vara studenter, med
sina kunskaper, vara en del i detta? [ |
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Styrning och management kan
vara det som skapar fillit. M
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Tillitsparadoxen
— ndr fortsatt NPM-
styrning framjar tillit Il

Med den hér artikeln vill vi uppmuntra till reflektion kring
tillitsstyrningens skilda forutsdttningar och konsekvenser.
New Public Management (NPM) och reformer relaterade till
NPM har under senare ar kritiserats alltmer. Som ett svar pa
kritiken tillsatte regeringen 2016 Tillitsdelegationen med upp-
drag att utveckla sd kallad tillitsstyrning for offentlig sektor
(se gdrna temanumret om tillit i Organisation & Samhadlle,
2018 nr 2). I den populdra forvaltningsdebatten malas tillit
ofta upp som ett alternativ till formell styrning, métning och
kontroll. Det har antagits att om vi bara minskar pa denna
typ av styrning sa forbdttras forutsiattningarna for tillit. Men
detta dr inte givet. Formell styrning, mdtning och kontroll
hdmmar inte alltid tilliten. Var forskning visar att det faktiskt
kan vara precis tvdartom. I en studie om styrning och tillit i
bistandsrelationer fann vi nyligen att formell styrning av
klassisk NPM-karaktdr uppfattades som en avgorande tillits-
kalla, sdrskilt for interorganisatoriska relationer pa distans. Vi
menar att detta kan hjdlpa till att forklara bade varfér NPM
drojer sig kvar pd manga hdll och varfor det kan vara motive-
rat.

Den vilspridda missuppfattningen att tillit och formell
styrning skulle vara varandras motsatser blir mer begriplig
mot bakgrund av att det populdra samtalet om tillit i fOrsta
hand har handlat om det slags tillit som grundar sig i infor-
mella mellanmaéanskliga relationer, till exempel mellan bru-
kare och byrdkrater inom skola, vard och omsorg eller mellan
chefer och medarbetare i forvaltningen. Tillitsdelegationen
skriver till exempel att tillitsbaserad styrning och ledning
innebdr en forskjutning av fokus fran traditionell, formell
styrning till en starkare betoning pa kultur, ledarskap, varde-
ringar och attityder.

Idéer forknippade med Tillitsdelegationen har ront ett
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stort intresse ocksd i bistdndssektorn, dar manga langtar efter
en forenklad, mer adaptiv styrning med storre vikt vid mel-
lanméanskliga relationer. I en utvdrdering 2012 av 50 ars
svenskt utvecklingssamarbete med Laos, Vietnam och Sri
Lanka framholl McGillivray och kollegor betydelsen av mel-
lanménskliga relationer mellan givare och mottagare. I vara
egna intervjuer har vi sett att dven byrdkrater som arbetar pa
stort avstand fran de fattiga gdrna berdttar om egna upplevel-
ser frdn nagon tidigare episod ute i fdlt. Men trots att mellan-
manskliga relationer fortsdtter att vara ett omhuldat ideal
inom bistandet, och trots att reformforsok gors, dr det inte sa
latt att omsitta idealet i praktik. Vi menar att forklaringar
finns i bistdndets organisatoriska forutsattningar.

Bistdandets mal ar visserligen att lyfta den enskilda méin-
niskan ur fattigdom, men for att na fram behdover bistands-
medlen fardas genom en ldng rad organisationer. P4 vagen
frdn Finansdepartementet till den enskilda personen som far
bistdndshjalp sitter darfor valdigt mdnga byrdkrater som pa
distans forsoker paverka bistandets utformning och resultat,
genom en lang rad andra organisationer. Eftersom bistandet
finansieras av skattemedel och det dr stora summor i omlopp
stdlls det hoga krav pd oberoende, aterrapportering och kor-
ruptionskontroll. Samtidigt dr det ett faktum att de stora av-
stdind, manga parter, ldngsiktiga satsningar, skilda kulturer
och komplexa beroendeférhallanden som kdnnetecknar fdl-
tet gor det svart for bistdandsorganisationer att forvissa sig om
att pengarna nar fram och gor nytta. Handen pd hjértat — osé-
kerheten &r stor. Och i avsaknad av forvissning 6kar behovet
av tillit. Men dven om det alltsa pratas en hel del om den
mellanmaénskliga tillitens betydelse har det varit oklart hur
langt den egentligen racker i praktiken.

I en aktuell studie for Expertgruppen for bistdndsanalys,
EBA, har vi nyligen undersokt tillitsmonstret hos organisatio-
ner som agerar som bade givare och mottagare av svenska
skattebetalares bistandsmedel. Vi har studerat fyra olika typer
av organisationer: a) organisationer inom det civila samhal-
let, b) foretag, c) svenska myndigheter och d) forskningssam-
arbeten. Tvd empiriska fragor har viaglett oss: Vad dr avgo-
rande for om en givare litar eller inte litar pad en mottagare?
Och vad dr avgdrande for om en mottagare litar eller inte litar
pa en givare? Vart teoretiska intresse har varit att undersdka
likheter och skillnader mellan dessa organisationer samt att
forklara det aktuella tillitsmonstret och diskutera dess konse-
kvenser.

I vara fallstudier av relationerna pa bistdndsféltet har vi
upptdckt att det finns tydliga utmaningar f6r den mellan-
manskliga tilliten. I det lokala féaltarbete som utgor idealbil-
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liga tillitskallor, sdsom
generella styrtekno-
logier, strukturer eller
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den av hur bistdndsarbete bedrivs kan den mellanménskliga
tilliten visserligen ha forutsidttningar att vixa sig stark. Men
ser vi till den stora bilden 4r avstanden mellan mottagare och
givare ofta stora och personalbytena frekventa, och mangfal-
den av samverkande organisationer kan ytterligare forsvara
mojligheten att knyta och upprétthalla personliga band. Ef-
tersom personliga relationer dessutom kommit att associeras
alltmer till risker for vanskapskorruption och nepotism anses
de ofta bade olampliga och otillrackliga som grund for beslut.

Nar vi fragar de organisationsrepresentanter vi intervjuat
vad som krévs for att de ska kdnna tillit dr det ddrfor forstde-
ligt att de i forsta hand framhdller opersonliga tillitskdllor,
sasom generella styrteknologier, strukturer eller processer.
Sammanfattningsvis har vi funnit att organisationer i bistan-
det sétter sin tilltro till det vi kallar den riktiga organisationen.
Med det avses till exempel att ha rdtt sorts kontostruktur och
ratt sorts projektplanering, dir generell managementkunskap
ar en gemensam namnare. Enligt samma ideal ska organisa-
tionerna gidrna anvanda specifika managementteknologier,
ofta med engelska etiketter som ”"The Logical Framework”
eller "Theory of Change”. Organisationerna bor ocksd ha
vissa hierarkiska strukturer och befattningar pa plats samt
tydlighet nar det géller vem som fattar beslut och vem som
ansvarar for olika typer av granskning, uppféljning och pro-
jektkommunikation. I beddmningar av vem som ska tilldelas
bistdindsmedel anvands till exempel dessa ideala strukturer
och processer som en sorts tumregler héar och nu for att upp-
skatta framtida resultat. Och till skillnad fran det vanliga an-
tagandet om att ett minskat antal kontrollverktyg och mat-
ningar ska leda till mer tillit fann vi att det som var avgérande
for den upplevda tilliten inte var antalet i sig utan hur dessa
kontrollverktyg kommunicerades och motiverades.

Vi har redan varit inne pa ett antal av bistandets sarskilda
forutsdttningar. Ytterligare en forklaring till att NPM-styrning-
en drojer sig kvar hdr menar vi finns i de sociala rollerna inom
bistandet. Tvart emot den klassiska forestdllningen om inter-
medidrer som neutrala vidareformedlare har vi funnit att de
flesta som kanaliserar bistaindsmedel spelar dubbla roller i sina
bistdndsndt genom att de i praktiken dr bade givare och mot-
tagare, bdde regelsattare och regelfoljare, bade granskare och
granskade. Som mottagare tolkar organisationen vad den be-
hover gora for att fa vidare finansiering. Som givare sitter or-
ganisationen upp regler for ndsta organisation i kedjan, fattar
beslut om finansiering och foljer upp hur det gdr. Att samma
organisation spelar bagge rollerna och vaxlar mellan dem éar
intressant av flera skél, bland annat {for att det tycks innebéra
att de ocksa vaxlar mellan olika tillitsbedomningar.
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Medan en organisation i givarrollen girna litar till kon-
trollsystem och managementteknologier, externa experter (i
synnerhet med managementkompetens) och sarskilt utvalda
partnerorganisationer, ses dessa i mindre grad som viktiga
tillitskédllor ndr samma organisation agerar i en mottagarroll.
D4 hoppas organisationen i stdllet att dess tillitsvardighet ska
bedomas efter institutionell hemvist och sakspecifik kompe-
tens, och forvantar sig en forstdelse for komplexa resultat.
Sammantaget finner vi att en organisation i sin roll som mot-
tagare ofta kritiserar ett kontrollverktyg och tycker att styr-
ningen hindrar dess arbete, medan samma organisation, i sin
givarroll, i stidllet uppfattar samma kontrollverktyg som fullt
rimligt, ndédvéandigt och stédjande!

Vi har nu forklarat hur tillitsmonstret ser ut och berort
nagra mojliga forklaringar. Avslutningsvis vill vi ta upp en
konsekvens som tyvidrr gar pd tvdars mot goda ambitioner i
den svenska bistdndspolitiken. Ett ideal har sedan den svens-
ka politiken for global utveckling (PGU) lanserades 2003, och dn
mer sedan Agenda 2030 tillkom 2015, varit att olika typer av
organisationer, frdn olika doméner, ska uppmuntras att bidra
med sin unika kunskap och erfarenhet i bistdndet. Skilda satt
att organisera bistdind ska vidrnas eftersom organisatorisk
mangfald kan vara en nyckel till uthallig samhallsutveckling,
liksom den biologiska mangfalden &r kritisk for var overlev-
nad.

Men idealet om ”den riktiga organisationen” foreskriver
att bistandsorganisationer frdn olika samhadlleliga kontexter
och sakomrdden - fOreningar, forskningsorganisationer,
myndigheter och foretag — alla bor organisera sig pa ett lik-
artat sdtt for att vinna tillitspodng. Konkret kan det leda till
misstro mot dem som forsoker avvika frdn detta generella
ideal. Det kan handla om misstro mot medlemsbaserade fede-
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Susanna Alexius Gr docent i
féretagsekonomi vid Stockholms
universitet och verksam som forsk-
are vid Score (Stockholms cent-
rum fér forskning om offentlig
sektor). Alexius forskning handlar
om moderna styrideal och styr-
former och olika typer av organi-
sationers férhéllande fill férutsétt
ningar, idéer och krav frén sin
omvérld. Regel- och kontrollsam-
hallets implikationer, vérdekon-
flikter och ansvarsférdelning p&

marknader somt hybriditet &r cen-

frala feman i hennes forskning.

Janet Vahamaki ar forskare
p& Stockholm Environment Insti-
tute (SEI) och p& Score, (Stock-
holms Centrum fér forskning om
offentlig férvaltning). Hennes
forskning handlar om styring av
offentlig férvaltning, framfér allt
frégor om resultatmémingar och
resultatstyrning i utvecklingssam-
arbetet. Janet har tidigare prak-
tisk erfarenhet av aft ha arbetat
p& bland annat Sida och UD. 1

rativa fackforeningsrorelser med beslutsfattande i internatio-
nella demokratiska kongresser eller om universitet vars be-
slutsfattande ifrdgasatts for att det i hog grad bygger pa
kollegialitet.

Vidare har vi sett en oférmdga eller ovilja hos givare att
enbart lita pd sakkunskap. I vara fallstudier kunde det till
exempel handla om kunskap om klimatet, jaimstdlldhet, for-
donstillverkning eller kemiska laborationer som fick std till-
baka till forman for generell managagementkunskap. Detta
fick bland annat till f6ljd att resultat uttryckta i sakspecifika
termer behovde oversdttas till generellt managementsprak
for att bli begripliga pa distans. Trots goda intentioner om att
frimja méangfald, och trots att vi pd papperet har ménga olika
organisationsformer representerade, pekar alltsd vara resultat
pa en likriktning i hur olika bistdndsprojekt organiseras.

Avslutningsvis drar vi slutsatsen att svaret pa frdgan huru-
vida en viss managementteknologi kommer att 6ka eller
minska tilliten i en relation beror bade pa forutsattningarna
- avstandet mellan organisationerna, antalet parter, tidsper-
spektiv, kulturskillnader, finansieringens typ och storlek,
komplexa beroendeférhédllanden med mera — och pa vems
perspektiv man ser det ifrdn. Inom bistandet kan den dubbla
rolluppsdttningen och det frekventa bytet mellan rollerna gi-
vare och mottagare hjdlpa till att forklara bdde hur manage-
mentteknologier och forestdllningar om virdet av att vara en
"riktig organisation” sprids och hur de vidmakthdlls i det vi-
dare bistandssystemet.

Nagot paradoxalt, givet de politiska ambitionerna om till-
lit "bortom NPM”, dr alltsa att just den typ av NPM-styrning
som den populdra tillitsdebatten forutspatt att vi behover
lamna betraktas som en central tillitskdlla. Men som sa ofta i
komplexa samhallsfragor finns hér en inbyggd vardekonflikt
som kréver reflektion och omdome. Virdet av overblick, jam-
forelse och snabba beslut som framjas av det radande tillits-
monstret visar sig motverka den goda ambitionen om mang-
fald i bistdndets organisering. |
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Artificiell intelligens
— manniska och maskin N

Relationen mellan ménniska och maskin ir av central bety-

Fér att stérka manniskans roll i delse for organiserandet av verksamheter. Dédrfor forvanar det
den digiala miion kidvs ait vio - ynte att introduktionen av ny teknik priglas av bade férhopp-
satsar pd aft utveckla digital kom . mer -

pefens. ] ningar och rddslor. I dag marks detta tydligt i diskussionerna

om artificiell intelligens (AI). Al forvintas 16sa ménga viktiga
samhadllsfragor, exempelvis inom miljé och medicin. Samti-
digt finns farhdgor om att en okontrollerad utveckling av Al
kommer att leda till att smarta maskiner snart Overtraffar
manniskan i intelligens och férmdga. Maskinerna kommer
att ta 6ver, och manniskan blir maskinens slav. Sa vad dr den-
na maskinella intelligens, som lockar och skrammer? Finns
det verkligen ldraktiga — intelligenta — maskiner? For att fa
perspektiv pd den frdgan ar det larorikt att blicka tillbaka his-
toriskt pd de forvantningar och farhdgor som férekommit ti-
digare kring datoriseringen och de "tdinkande maskinerna”.

Inledningsvis bor det paminnas om att historien visar att
tekniska forvantningar ofta vida overtrdffar omfattningen av
de praktiska tillimpningarna - vi har fortfarande inte sjdlvsty-
rande bilar i allmén trafik. Forst kommer drémmen om tekni-
kens alla mojligheter, 1angt darefter foljer, eventuellt, ett mer
omfattande anvidndande och ofta da med modifierad funktio-
nalitet. Detta leder till att vi riskerar att Overskatta teknikens
disruptiva kraft pa kort sikt, men underskatta dess ldngsiktiga
konsekvenser. Ett uttryck for att utvecklingen tar tid och att
det inte alltid blir som tankt ar att det fortfarande, trots att det
var redan 1956 som Herbert Simon tillsammans med andra
introducerade begreppen artificial intelligence och thinking
machine, inte finns ndgon generisk Al att tillgd. Det gar fortfa-
rande inte att fora over maskinellt larande frdn ett tillamp-
ningsomrdde till ett annat. Dagens Al-l6sningar &r fortfarande
enbart utvecklade for specifika tillimpningar, exempelvis an-
sikts- och rostigenkdnning. Utvecklingen tar alltsd tid.
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I en reflektion kring Al
manga ar senare gav
Kasparov IBM:s teknik
anda sitt erkdnnan-
de: han sag den som
intelligent”
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Utvecklingen ar inte heller alltid linjar. Dagens framgangs-
rika l6sningar for maskinellt lirande baseras pa tdnkesdtt och
lésningar som delvis har varit bortglomda men som forst nu
kan tillampas praktiskt eftersom datorernas bearbetningskraft
ar storre och tillgangen till stora datamédngder dr mer gynn-
sam. Gamla tankar kan alltsa realiseras i och med att tekniken
hinner i kapp forestdllningsféormdagan.

Teknikutvecklingen dr alltsd varken linjér eller autonom.
For att teknik ska f& genomslag krdvs att de rdtta sociala for-
utsdttningarna finns pa plats. Om vi viander blicken mot just
Al och maskinldrande madste vi till att borja med fundera over
vad en teknik de facto formar prestera ”intelligensmassigt”.
Ett vanligt sdtt att gora det dr att prova teknikens funktionali-
tet och kapacitet mot ett idealiserat ménskligt tdnkande.
Inom datorisering och Al dr Turing-testet fran 1950 det mest
vdlkdnda. Dér provas en dators intelligens utifran vilken for-
madga "maskinen” har att fora ett intelligent “méanskligt” sam-
tal. Om médnniskan inte forstar att det dr en maskin den pratar
med ses det som tecknet pd att maskinen uppvisar ndgon grad
av mansklig intelligens.

Under aren har ett flertal Turing-tester gjorts. En tidig
framgang var Weizenbaums "Eliza”, en dator som forefoll
kunna fora enklare samtal. Maskinens synbart ménskliga be-
teende baserades pé en forprogrammerad logik déar vissa cen-
trala ord i en frdga returnerades till fragestdllaren. Det skapade
igenkdnnande och skenbar forstdelse hos fragestdllaren. En
lardom Weizenbaum drog av projektet dr att dven vélutbilda-
de professionella anvandare latt forleds till en 6vertro pa tek-
nikens intellektuella férmaga.

I andra tester provas teknikens funktionalitet mot sill-
skapsspel. Under lang tid var schack, med sina tydliga mal,
valdefinierade regler och omfattande kombinationsmajlighe-
ter, provostenen for datorers intelligens. Det vackte darfor
stor uppmaérksamhet nar IBM:s dator Deep Blue 1997 vann
over varldsmastaren Garry Kasparov. Bortforklaringarna var
omedelbara: Kasparov hade spelat ovanligt daligt och maski-
nen vann pa overlagsen minnes- och bearbetningsférmadga.
Vinsten var ddrfor mer beroende av “maskinell styrka” (stor
datakraft) dn skarpare intelligens. Snart aterstdlldes ord-
ningen. Kasparov vann péfoljande matcher. I en reflektion
kring Al ménga ar senare gav Kasparov IBM:s teknik anda sitt
erkdnnande: han sag den som intelligent.

Senare, 2011, vann IBM:s dator Watson mot tva stormas-
tare i Jeopardy. Segern symboliserade ett viktigt utvecklings-
steg. Nu ldmnades eran av fristdende datorer (computational
era) for dagens sammankopplade, kognitiva era (connection-
ism). Maskinen Watsons ”“tankande” blev med det mer likt
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masternivé och i doktorandut-
bildning kring analys och orga-
nisatoriskt beslutsfatiande. M

dagens forestdllningar om manskligt tainkande. Neurala nt-
verk bestdende av sammankopplade, processande, neuroner
blev den védgledande metaforen. I maskinens neurala nédtverk
genomfor de mdnga distribuerade neuronerna var for sig enk-
la berdkningar som sammantaget resulterar i komplexa 16s-
ningar. Med det utvecklades Watson i riktning mot en 6kad
"forstaelse” av manskligt sprak. Det 6ppnade dven vigen for
ett associativt “tdnkande”. Jeopardy bygger ju pd att svaret ar
givet, det dr frdgan som ska formuleras och da géller det att
kunna associera.

Aven efter Jeopardy-segern kom det snabba bortforkla-
ringar. An en ging sades det handla om &verligsen teknisk
kapacitet, inte maskinell intelligens, och Watson vann framst
pé snabb reaktionstid — Watson hade chansen att besvara fler
fragor an motstandarna. En annan kritik gallde att maskinen
inte stod ensam mot mastarna. For att serva Watson infor och
under tdvlingen behovdes tillgang till ett mycket stort antal
kompetenta madnskliga understddjare. En tredje kritik kom
frdn filosofen John Searle. I sammanhanget dr Searle mest
kidnd for tankeexperimentet “The Chinese Room”, som ifrd-
gasatte Turing-testet. Searles tankeexperiment gar i korthet ut
pa att vi utgér fran en standardmodell f6r informationshante-
ring: indata, bearbetning och utdata. Vid bearbetningen finns
det regler och instruktioner att f6lja. Om en person som &dr
okunnig i kinesiska nu sdtts i rummet och “matas” med kine-
siska ord kommer hen snart att kunna leverera ett menings-
fullt svar i andra dndan. Enligt Searle betyder det inte att per-
sonen bor ses som intelligent: hen foljer ju bara instruktioner
och har inte lart sig att forstd kinesiska. En semantisk syn
handlar om att sammanhanget — kontexten — har en avgo-
rande betydelse. For att forstd kinesiska maste vi forsta me-
ning och anvdndning av sprdket, inte bara folja Oversitt-
ningsregler. Information madste beaktas i ett relevant
sammanhang for att tolkas vil. Searle hdavdade att Watson
saknade en sddan kontextuell forstdelse. Den saknade dess-
utom intentioner (mal) och kunde darfor inte betraktas som
en tankande, larande, intelligent maskin.

Det senaste speltestet av stor betydelse dr den match som
Googles dotterbolag DeepMinds maskin AlphaGo gick 2016
mot den sydkoreanske mdstaren Lee Se-dol i det kinesiska
bradspelet Go. Go dr ett strategispel som erbjuder omfattande
handlingsmoijligheter. Med storre spelplan (19 x 19, jamfort
med 8x8) och enkla regler 4r kombinationsmdéjligheterna
madngfalt storre dn i schack. Valmojligheterna sdgs vara fler an
det finns atomer i universum. An en gang vann maskinen.
Men denna gang restes inga inviandningar mot segern. Sna-
rare mottogs den som en indikation pa att maskinen dntligen
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ritmerna i deep learning
skriver sig sjdlva och
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ndrmade sig manniskan nér det giller formaga till intelligens
och ldrande.

AlphaGos vinst innebar ett paradigmskifte i datorutveck-
lingen. Nu visade en multinivdlosning for algoritmer och
maskinldrande sin kraftfulla funktionalitet. I en sddan ut-
formning kommer varje analytisk niva att betraktas som en
prelimindr (sannolik) informationsmodell bestdende av in-
data, bearbetning och utdata, dir utdata frdn en liagre niva
blir en nagot mer forklarad indata pa nasta, hogre, niva. Efter
hand har dessa mekanismer mellan nivaer blivit alltmer ofor-
klarliga for den ménskliga erfarenheten och forstdelsen. Dir-
igenom har det skett ett skifte i synen pd hur lairande och
intelligens utvecklas maskinellt. Med begreppet deep learning
har en ny epok inom Al inletts. I modellerna utvecklas ini-
tialt preliminédr kunskap genom att de tidiga modellerna/al-
goritmerna exponeras for mycket stora dataméngder. Allt be-
arbetas och modifieras ddrefter av nya Al-algoritmer som
utvecklas av datorn sjdlv — algoritmer som gor att modellens
anvanda sannolikheter kontinuerligt justeras utifrdn gjorda
erfarenheter ("feedback”, "larande”) pa underliggande niva-
er. Detta betyder att algoritmerna i deep learning skriver sig
sjdlva och utvecklas utan att ndgra manskliga hander ar in-
blandade.

Innebdr framgdngen for AlphaGo att maskinen nu har
overtrdffat midnniskan i intelligens och darmed pd sikt gor
mdinniskan kunskapsmassigt overflodig? Troligtvis inte — det
finns ju fortfarande ingen generell Al. Aven om ambitionen
med utvecklingen av deep learning ar att reducera behovet av
manskliga insatser — och efterfoljaren AlphaGo Zero har visat
pé stora framgdngar har — gar det inte att bortse fran behovet
av manniskor.

Detta for oss alltsa tillbaka till det jag konstaterade ovan:
tekniken och samhillet utvecklas tillsammans. For att forstd
att madnniskan och specifika organisationers situation inte
kan ldmnas utanfér Al-utvecklingen dr det bara att se nar-
mare pd dagens tvd huvudformer av maskinldrande: 6verva-
kad respektive oovervakad inldrning (supervised/unsuper-
vised machine learning).

Utmadrkande for den allra vanligaste formen — 6vervakad
inldrning - ar att det finns ett uttryckligt mal gentemot vilket
en modell tranas och sedan utvarderas. Hdr intar mansklig
expertis en mycket viktig roll, dd médnniskor inleder och 6ver-
vakar larprocessen. Det dr experter inom den aktuella kun-
skapsdomédnen som inledningsvis avgor vilken betydelse
(sannolikhet) faktorerna i det anvanda datasetet ska viktas
med. Det behovs alltsa en inledande forestédllning (teori) som
efter hand provas och direfter utvecklas genom deep learn-



Det finns fortfarande
ett stort behov av kom-
petenta ménniskor”

ing, och ménsklig kompetens behovs dven for att tolka algo-
ritmens resultat.

Inom den oovervakade varianten, som fortfarande ar en
mindre del av maskinldrandet (men som AlphaGo Zero,
AlphaGos eftertradare fran 2017, utvecklades kring), sker 14-
randet utan behov av inledande ménsklig kunskap inom den
domdn dar maskinldrandet sker. Det finns inte heller nagot
fordefinierat slutmal for modellerna. Larandet dr helt maski-
nellt, en design som innebdr ett mycket snabbare och mindre
energikravande ldrande. Sa larde sig AlphaGo Zero "pa egen
hand”, pa fyra timmar, att spela schack pa en sddan niva att
den vann oOverldagset mot marknadens bdsta schackprogram.
Detta betyder ocksa att det inte beh6vs ndgon inledande teori
att utvdrdera prestationerna mot. I stdllet identifieras monster
utifrdn stora datasetet ddr data inom grupperna dr homogena
men skillnaderna mellan grupperna ar tydliga.

Det dr ett maskinellt larande i denna riktning, kopplat till
forvantningar om ett framtida mojligt anvandande av mang-
dubbelt kraftfulla kvantdatorer, som kritikerna varnar for.
Maskinen kommer da oundvikligen att vinna mot méanni-
skan. Detta skulle kunna bli framtiden om kvantdatorer ut-
vecklas enligt de hogt stdllda forvdantningarna.

Aven om det ibland kan forefalla som att manniskor i ma-
skinella miljoer praglade av deep learning inte langre dr vik-
tiga, dr det nog fel. Det finns fortfarande ett stort behov av
kompetenta midnniskor. Mdnniskor med viasentlig doman-
kunskap (kunniga inom ett specifikt falt) 4r avgdrande for hur
algoritmer utvecklas, viljs och tolkas. Mdnniskor kan stélla
krav pa och ifrdgasdtta kvaliteten i de stora dataset som dr
grunden for allt maskinellt ldarande. Det dr ocksd méanniskor
som har intentioner och stdller de viktiga fradgor utifran vil-
ken maskinen sedan utvecklar férdjupad kunskap.

For att ytterligare starka médnniskans roll i en alltmer digi-
taliserad miljo behovs darfor kontinuerlig kompetensutveck-
ling. Ett viktigt inslag bor vara utvecklingen av digital kompe-
tens, en kompetens i 6vergripande fragor som dataarkitektur,
datakvalitet och informationstolkning. Hdr har universiteten
en viktig roll att fylla — en roll som dnnu i hog grad tyvarr dr
lite forbisedd. [
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Vissa vinner, men vad
ar det for tavling? Il

Under rubriken "Hur mycket tdvlan tal vi?” pekar Tommy
Jensen i nummer 2 av Organisation & Samhdlle 2020 pa den
utbredda vurmen for konkurrens som huvudmisstankt till en
problematisk samhallsutveckling. Han skriver att “den natu-
raliserade utbredningen av konkurrens i betydelsen tdvlan pa
marknader riskerar att leda till katastrot”. Tesen dr att styrkan
i tron pa konkurrensens nodvindighet och fordelar leder
samhdllsutvecklingen mot katastrof, exempelvis genom att
sadant som tidigare sdgs som gemensamt och organiserat av
stat eller kommun i dag konkurrensutsitts och privatiseras.
Vi “tanker med hjélp av konkurrens”, skriver han och fragar
hur mycket mer tdvlan samhallet och naturen tal. Svaren fin-
ner han i teorier om rittvisa och jamlikhet samt teorier om
manniskans relationer till sin planet. I detta har han sédkert
rdtt, men jag menar att svaren ocksd finns pa narmare hall.
Ekonomisk kris och avregleringen av de finansiella mark-
naderna fore millennieskiftet gjorde forestdllningarna om
konkurrens starka i Sverige. Ekonomer pekade pa nodviandig-
heten av att 6ka effektiviteten inom samhdllets olika sektorer
for att klara konkurrensen i den pédgdende globaliseringen.
Foretag behovde bli effektivare for att klara en 6kande inter-
nationell konkurrens, men konkurrensens fordelar framstall-
des dven som ett nodvdandigt medel for att reducera den of-
fentliga sektorns storlek och hantera dess ineffektivitet.
Kritiker av den ”ofantliga sektorn” fick alltmer gehor. Regle-
ringar och byrdkrati beskrevs som problem. Den sa kallade
Lindbeckkommissionen, och dess betinkande Nya villkor for
ekonomi och politik (SOU 1993:16), kom inte enbart att fa stor
betydelse for den ekonomiska politiken, utan den kom dven
att fungera som "tipping point” for vidltirdssamhallets fram-
tid. En 6kad ekonomisering av samhadllet blev mojlig genom
privatiseringar och nya styrformer. Lindbecks kidnda socialde-
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Utbud och efterfrdgan mots
i den osynliga markna-
dens konkurrens. Fragan ar
bara om det ér en bra be-
skrivning av vad som sker”
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mokratiska sympatier bidrog till legitimiteten for de manga
ganger radikala forslagen hos arbetarrorelsens ledande skikt.

Argumentet f6r omdaningen av den offentliga sektorn var
detsamma som inom foretagsamheten. Man ska halla sig till
sin kdrnverksamhet och kopa in stddverksamhet. Denna om-
daning bendamndes valfrihetsreformen av foresprakarna. Moj-
ligheten att vélja skola, dagis eller elleverantor skulle ge med-
borgarna den produkt eller tjanst som bdst motsvarade deras
onskemal. Konkurrens kom med andra ord att ses som nagot
som Okar bade effektivitet och kundnytta. Utbud och efterfra-
gan mots i den osynliga marknadens konkurrens. Fragan dr
bara om det dr en bra beskrivning av vad som sker.

Ett teoretiskt fundament for forstdelsen av hur varor eller
tjanster gors tillgdngliga for en kund utgodrs av distinktionen
mellan marknad och organisation. Det visade Ronald Coase,
nobelpristagare i ekonomi 1991, redan pa 1930-talet. Denna
teori har senare utvecklats av andra nobelpristagare, sdsom
Oliver Williamson och Douglass North. En forkortad version
av teorin sdger att marknaden ersdtts som utbytesform om
anstrangningen for att skaffa information om tillgangliga al-
ternativ (transaktionskostnaden) dr mindre om utbytet kan
organiseras pa annat sitt. Teoribildningen forklarar vidare att
opportunism och begrédnsat rationella beslut hos marknadens
konkurrerande aktorer gynnar formell organisation som or-
ganisationsform. Aven ndgot s marknadstypiskt som en auk-
tion behover ingdende organisering. Det har visats av 2020
ars nobelpristagare i ekonomi Paul Milgrom och Robert Wil-
son. Organisation dr helt enkelt ett sétt att reducera osdkerhet
och skapa en ordning som moijliggor styrning och kontroll.

I ett modernt samhalle dr det inte mycket som pdminner
om det ekonomen bendmner perfekt konkurrens. Marknader
har inte, utom i undantagsfall, enbart kopare och sdljare, da
utbyten sker inom ramen for organiserande ramar och regler.

Den svenska skolsektorn ar ett exempel dar konkurrens
mellan olika alternativ var tdnkt att bade 6ka valfriheten for
elever och fordldrar och forbéttra undervisningen och studie-
resultaten. Antalet friskolor 6kade efter den sa kallade frisko-
lereformen i mitten av 1990-talet. Konkurrensen om elever
mellan skolor dr i dag pataglig, fraimst i storre stader, medan
den saknas helt pa andra hall. Den efterstravade valfriheten
ar darfor ojamnt fordelad i landet. Kommunpolitiker bestim-
mer den ersattning (skolpeng) som utgar for varje elev till alla
skolor i en kommun. Skolan kan darfor inte paverka sina in-
tdkter genom att fordndra priset pa sitt erbjudande om under-
visning, som konkurrensteorin stipulerar. Eleverna och deras
fordldrar har inte heller sarskilt ingdende information om
den undervisning som eleverna kommer att f genom att vil-
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ja en viss skola. Samtidigt finns det sex statliga myndigheter
och ett antal andra organ (SOU 2018:41) som reglerar eller pa
ett eller annat sdtt pdverkar innehall och forutsattningar for
en skola. Sdvidl prismekanismen som mojligheten att diffe-
rentiera erbjudandet dr dirmed minst sagt begransat.
Friskolereformen ledde till att skolpersonal och entrepre-
norer startade nya skolor eller tog 6ver befintliga kommunala
skolor. Motiven kunde vara pedagogiska eller grundas i en
vilja till okad sjalvstindighet, men det kunde ocksd handla
om att tjdna pengar. Ganska snart drog sektorn till sig inves-
terare, som under nagot decennium konsoliderade sektorn
genom uppkop och start av nya skolor. Skolkoncerner sag
moijligheter till stordriftsfordelar och noterades pd borsen.
Man kan sdga att organiseringen pa detta satt 6kat men ocksa
att konkurrensen minskat. Att foretagsamheten drivs av en
vilja till tillvixt och 6kade vinster bidrar till en 6kad organi-
sering snarare dn till 6kad konkurrens. Fortfarande regleras,
finansieras och utvdrderas den svenska skolan av stat och
kommun. Det dr enbart undervisningens genomfoérande som
kan organiseras av andra huvudmaén (aktiebolag och ideella
foreningar). Skolverksamhetens 6kade organisering har ocksa
medfort ett 6kat behov av utvirdering och kontroll. Aven om
den politiska styrningen dr organiserad som tidigare moter
den olika organisationsprinciper i utférandeledet.
Forestdllningen om konkurrens bidrar pd detta sdtt till att
Oka organiseringen inom skolsektorn. En som tidigt visade att
samhallsutvecklingen drivs av en ndrmast stindigt pagdende
organisering var en av sociologins pionjirer Emile Durkheim.
Redan i sin doktorsavhandling fran 1893, De la division de tra-
vail social, ("Arbetsuppdelningen i samhallet”) beskriver han
hur arbetsdelning och specialisering driver samhallsutveck-
lingen. Innehdll och riktning &dr dock inte given utan under-
stdlld samhallets regleringar av saval ekonomi som moral —
regleringar som dr noddviandiga for att samhadllet ska hdlla
samman (organisk solidaritet) och inte brytas isdr (anemi). Ett
samhalles utveckling blir pa detta sdtt en konsekvens av den
organisering som foljer av de teknologiska, ekonomiska och
kunskapsmassiga landvinningar som hela tiden gors. Ndr och
om denna organisering sker genom samarbete eller 6kad kon-
kurrens lar skilja sig 4t mellan olika omrdden. Exempelvis dr
samarbete, mellan foretag, forskare och samhallets olika orga-
nisationer, sdkert en lika bra forklaring som konkurrens till att
framtagningen av vaccin mot covid-19 kunde ske pa rekordtid.
Den betydelse som det ekonomiska perspektivet ger kon-
kurrens och marknadens potential att skapa effektivitet riske-
rar att dolja den organisering som gor konkurrensen mojlig.
Forestidllningen om konkurrens implicerar n6dvandig anpass-
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ning till en ofrdnkomlig utveckling. Organisationsperspek-
tivet ddremot synliggor i stéllet vara mojligheter att paverka
den samhillsutveckling som annars riskerar att uppfattas som
ofrdnkomlig.

Kanske forsvann forhoppningarna om mojligheten att pa-
verka samhallsutvecklingen nér globaliseringen blev ledmo-
tiv och 1990-talets ekonomiska kriser satt nationalekonomer
i samhadllsutvecklingens forarsdte. Mojligheten att styra och
reformera samhallet ersattes av anpassning till ridande forut-
sattningar. Uttrycket social ingenjorskonst kom att fa en ne-
gativ klang. Ursprungligen avsdgs politikens och det politiska
systemets mojligheter att pa ett rationellt sitt forbdttra sam-
hallet, ungefidr som ingenjoren forbattrar maskinen, produk-
ten eller produktionssystemet. Redan 1945 anviande Karl Pop-
per begreppet i Det dppna sambhiillet och dess fiender. Han gjorde
det i kritiken av Marx och mdjligheten att nd utopiska mal
och de negativa konsekvenser som foljer av en deterministisk
historiesyn. Den sociala ingenjorskonsten var for Popper en
metafor for politikens mojligheter att reglera och paverka
framtiden. Popper argumenterade for en inkrementell syn pa
samhallsutvecklingen, dar stegvisa fordndringar mojliggor
Onskvidrda forbattringar samtidigt som det oviantade kan han-
teras.

En avgorande fraga blir da vilken syn pd konkurrens och
marknadens osynliga hand som en sddan inkrementell syn
péd samhdllsutvecklingen medger. Det finns flera skil att in-
stdimma i Tommy Jensens kritik av forestdllningen om kon-
kurrens och dess negativa pdverkan pd samhallsutvecklingen.
Min podng dr dock att konkurrensens betydelse manga gang-
er missforstds pd grund av forestdllningar om ekonomiska
nddviandigheter. Ddrfor riskerar den att dolja organiserandets
olika mojligheter. Skilet dr inte enbart att renodlad konkur-
rens sdllan forekommer i det moderna samhillet, utan sna-
rare att det dr en pdgaende organisering som driver samhalls-
utvecklingen. Detta kan ses tydligt, inte minst inom de
samhallssektorer som kommit att “konkurrensutsittas”. Det
finns i dag manga organisatoriska blandformer av det vinst-
maximerande foretaget och den offentliga byrdkratin dar
samspelet med regleringar och organisering pa olika nivaer
har en avgorande betydelse. Kunskap om hur sddan organise-
ring kan forstas och paverkas har sedan linge varit ett vasent-
ligt inslag i forskningen inom foretagsekonomidmnet i Sve-
rige, och denna kunskap har utvecklats till betydelsefulla
alternativ till den annars sa utbredda (national)ekonomiska
synen pd drivkrafter och mekanismer i samhaéllsutvecklingen.
For tidskriften Organisation & Samhdille dr det en viktig uppgift
att fortsdtta presentera sddana alternativ. |
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KORTA:

0&S: Vem dr du?

Johanna: Jag forskar och undervisar i fore-
tagsekonomi vid Linképings universitet och
disputerade under véren 2020. Avhandling-
ens évergripande syfte var att utforska inne-
borden av professionalism och oberoende
fér potentiella, nuvarande och fére detta re-
visionsmedarbetare.

0&S: Du dr ny ansvarig fér bokrecensio-
nerna i tidskriften. Vad ser du mest fram
emote

Johanna: Frutom aff f& inblick i ny infres-
sant litteratur, f& Iéra kénna mina féretags-
ekonomiska kollegor i landet lite béttre och
med deras hidlp férmedla den kunskap
som finns aff f& i svensk och internationell
fretagsekonomisk litteratur fill en bredare

publik.

0&S: Du har eft stort filmintresse. Vilka film-
er skulle du rekommendera ndgon som vill
forstd foretagsekonomi béttre@

Johanna: Det beror pé& vilken aspekt av f&-
refagsekonomi man vill férst& battre. Doku-
mentdren om storféretaget Enron, The Smart-
est Guys in the Room, visar hur en korrupt
organisationskultur, via redovisningen, skap-
ar globala problem, medan exempelvis
Zombiefilmer och serier ger oss inblick i hur
grupper hanferar extrema kriser. ]

SU

PORTRATT AV Johanna Sylvander
— ny ansvarig for bokrecensioner hos O&S

Vad tycker du att foretagsekonomins roll i samhdil-
let borde vara?

Rollen bor vara kopplad till foéretagsekonomins

© kdrna, namligen frdgan om hur resurser anvands

effektivt ddr hdnsyn dven tas till etiska aspekter. Hur

organiserar vi oss badst och anvidnder de resurser vi
har pa ett satt som gynnar samhallet i stort?

Vilken dr den viktigaste frdgan for svensk foretags-
ekonomi just nu?

Min uppfattning ér att kompetensforsorjning ar

o en viktig fraga i flera sektorer. Kompetens ser ut

att vara en trdng sektor i flera branscher, som exem-

pelvis inom sjukvdrden, vilket Coronakrisen synlig-

gjort an mer, och inom redovisning och revision i

praktiken och akademin. Méansklig kompetens édr en

knapp resurs som dr svar att styra, och som kan tdnkas
fa en storre betydelse i en mer automatiserad varld.

Varfor?
For att sdkerstdlla att vi har ratt kompetens och
o tillrdckligt av den i bade offentlig och privat
sektor. Vi som akademiker har en viktig roll att fylla
som kunskapsbdrare, kunskapsformedlare, och kun-
skapsfornyare och bor leda debatten om vilken typ
av vasentlig kompetens och kunskap som behovs for
att mota dagens och framtidens utmaningar. |
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Recensioner

Om du é&r intresserad av ait recensera s&
kontakta johanna.sylvander@liu.se, som

frén och med nummer 1, 2021, ansvarar
for recensionerna i O&S.

W Dérfér lyckas generalister i en specia-
liserad vérld, David Epstein (Oversdtining
Bitte Wallin). VOLANTE, 2020. 300 SIDOR.

| den vélrenommerade New York Times-
bastscliaren "Bredd — Darfér lyckas genera-
lister i en specialiserad varld” argumenterar
forfattaren David Epstein for tesen aff vart
kunskapssamhdlle driver specialisering som
i sin fur resulterar i nya krav p& ménniskan
med en rad problem som félid. Exempel
som omn&mns &r bland annat strategier fér
barnuppfostran, finanskrisen 2008, studen-
fers ofdrméga fill abstrakt ténkande och
forskares bristande infresse fér forskning
som dr till gagn fér samhéllet och inte en-
bart den egna meritférteckningen. Epstein
anstréinger sig séledes for aft engagera en
bred publik d& foréldrar, prakiiker och ako-
demiker till synes berérs av diskussionen
kring hur ménniskan férhéller sig fill def nya
landskapet.

Argumentationen far avstamp i sportvarl-
den dar toppatleter sésom Tiger Woods,
Roger Federer och Vasyl lomatienko an-
vands som exempel p& specialister och
generalister. Woods (golf) beskrivs som en
specialist och Federer (tennis| samt Loma-
fienko [boxning) beskrivs som generalister
dé de utévat fler &n en sport under sin upp-
véxt. Distinktionen haltar dock dé& atleferna
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Generalist

- det senaste
inom spe-
cialisering?

md vara generalister inom sin sport [enligt
Epstein) men onekligen specialister d& det
frots allt &r fréga om fre ledande elitidrottare
i varsin sport. Epstein berér dock inte huruvi-
da det ér mojligt fér en individ att vara séval
generalist som specialist. Né&val, argumen-
fationen fortscéitter och Epstein redogdr fér
gamla sanningar s&som 10 O00Himmarsre-
geln (bemdstra né&got), skillnaden pd snélla
och 6mska l&randemiliser (tydliga ménster
med tydlig direkt feedback respektive otydli-
ga ménster med otydlig direkt eller frsenad
feedback|, vikien av en testperiod (inom ex-
empelvis sporter eller forskningsdiscipliner),
matchningsprincipen (hitta nagot du gillar)
samt férmégan till abstrakt ténkande och
styrkan i et varvetenskapligt synsétt. Argu-
mentationen &r braddfylld av hénvisningar
fill infressanta anekdoter, kénda vetenskapli-
ga nyckelpersoners livséden, allmant kénda
handelser och forskningsresultat i smala falt.
Epstein har dértill inferviuat framstéende
forskare och redogér tydligt fér deras &sik-
fer i relation fill problemformuleringen. Bud-
skapet é&r tydligt. Generalister klarar sig i
en specialiserad varld eftersom de uppvisar
nyfikenhet, testar sig fram, infe &r rédda fér
aft ha fel samt géma hittar metoder och 16s-
ningar utanfér sitt normala arbetsomréde. |
korthet, generalisten ténker bredare &n spe-
cialisten.

Epsteins réda trad ar emellertid bitvis
svar att f6lia och argumentationen brister
med anledning av ofydligheter i analys-
niva. Personportratt av Nobelprismottagare
som argument fér generalisten (verkat i flera
narliggande discipliner, jmf. med elitidrot-
farna ovan) varvas med argument fér de
negativa konsekvenserna av specialisering.
Analysen gérs emellertid p& olika nivéer
dé exempelvis bankemas nyttiande av be-
slutsinformation frén bristfalligt infegrerade
datorprogram under finanskrisen [system-
niva), dadsfall i Challenger-uppskjutningen
p& grund av ledningsgruppernas ovilia aft
nyttia annat &r kvantitativa data i beslutsfér
farandet (organisationsnivé) och felakliga
predikiiva utlétande om framfiden frén ex-
pertgrupper (gruppnivd) stélls i relation till
Nobelprismottagaren (individniva). Det blir
tydligt aft distinktionen mellan generalist
och specialist saknas och implicit anvander
Epstein ordet specialist synonymt med dog-
matiskt tdnkande eller oférméga aft tanka
abstrakt (jamfért med generalisten). Dérill



utgérs urvalet av individer som befinner sig
p& den absoluta toppen av sitt falt/yrke/
omrade/sport vilket gor slutsatsen uppen-
bar: givet allt annat lika, klarar sig den som
kan mest och tanker bredast bést i specio-
liserade f&lf med andra exceptionella indi-
vider.

Bokens breda (férmodade) tilliéinkta pub-
lik och argumentationsstil resulterar i en bok
fér ingen och alla. Exempelvis tydliggsr
Epstein att foréldrar infe nédvandigivis be-
héver oroa sig for sin telnings obeslutsam-
het i dvre tondren. Vidare fé&r prakiiker en
liknande insiki med anledning av de goda
exemplen pd& individer som framg&ngsrikt
bytt bana sent i livet. Slutligen torde boken
stimulera viss diskussion mellan akademiker
kring huruvida den som haéller sig inom sift
falt eller den som ténker brett producerar
mest varde i sin forskning.

Av Mattias Sandgren

Mattias Sandgren &r dokiorand i féretagseko-
nomi med specialisering inom redovisning pé&
J6nképing International Business School. W

B Theories and Perspectives in Business
Administration, Ulla Eriksson-Zetterquist,
Magnus Hansson, & Fredrik Nilsson (red.).
STUDENTLITTERATUR, 2020, 496 SIDOR.

Antologin &r et resultat av eft ambifidst fre-
arigt projekt med malet aft ge en dvergri-
pande och systematisk genomgéng av de
vanligaste  féretagsekonomiska  teoriernas
grundidggande fundament. Enligt redakts-
rema & féretagsekonomi eft  komplext,
mangfacetterat och eklekfiskt dmne, och
boken syftar il att ge mélgruppen (studenter
inom &mnet som ska skriva uppsats) eff
"verktyg” for aft bedéma vilka teoretiska
perspektiv som &r lémpliga fér deras upp-
safs.

16 olika férefagsekonomiska perspektiv
presenteras i var sitt kapitel, dar klassiska
och samfida studier inom och metodolo-
giska implikationer av respektive perspek-
fiv Iyfts fram. Varje kapitel har i méngt och
mycket samma strukiur, med en avslutande
diskussion kring hur respektive perspektiv
kan anvandas fér att férstd vér samtid och
fips pd vidare l&sning fér den som vill férdju-
pa sig. Bokens struktur ger dérmed lésaren
méjlighefen att anvénda boken som ett upp-
slagsverk, och det é&r troligt att mélgruppen
kommer att anvénda boken sa.

Ett strack-

lasnings-
vart upp-
slagsverk

Det finns dock en fara med aft anvénda
boken som ett uppslogsverk; en fara som
redaktérerna sjélva lyfter fram i bokens infro-
duktion, némligen att lasaren vélier de teo-
refiska perspekfiv som @r i “samklang” med
den egna vérldsbilden. Boken kan allisé an-
vandas som ett "smérgésbord” dar enskilda
preferenser styr feorival, snarare @n vad
det &r for fenomen, objekt eller forsknings-
fréga som stér i fokus. Min tolkning &r att
just detta problem samt problematiken med
teorival som “rimmar illa” med metodval och
forskningsfréga ér anledningar fill att boken
skrevs, s& jag ser en viss risk aft boken for-
varrar de problem den édmnar att 18sa.

Boken bor l&sas i sin helhet, snarare @n
som ett uppslagsverk, d& vikliga aspekter
relaterat fill teorival diskuteras i olika kapitel.
Exempelvis Iyfts diskussioner kring analys-
enhet frémst och tydligast i afférsnétverkska-
piflet, medan analysnivé frémst och tydligast
diskuteras i diskursanalyskapitlet.  Forsk-
ningen politiska och ideologiska aspekfer
(s& som aft val av perspektiv innefattar en
ideologisk komponent) fts fram i gender
kapitlet, vilket bér vara en relevant fréga aft
reflektera dver nar det gdller teorival och
utifréin forskningsprojektet som helhet (oav-
seft valt teorefiskt perspektiv). | bokens avslu-
tande kapitel lyfts aspekter upp som snarare
bér lyftas fram i infroduktionen, s& som vad
man bér tdnka p& om teoretiska perspekiiv
kombineras. Fér aft boken ska kunna vara
vagledande i teorival i en uppsats, s& krévs
en tydligare végledning i bokens inledning
kring vad som bér styra teorival. Diskus-
sioner kring analysenhet, analysnivé, med
mera bér allisé mer explicit och tydligt dis-
kuteras i bokens inledning fér aft motverka
"russinplockning” och inkongruens mellan
feori, metod, och forskningsfréga.

Ar boken lésvard och anvandbar fér an-
dra &@n den ténkia mélgruppen? Ja, defini-
fivt. Fér mig personligen. som akademiker
med eft eklektiskt teoriintresse, s& gav boken
upphov fill nya tankar, en uppfréschning av
de olika teoretiska perspekiiven dér tankar-
na infe rér sig dagligen, och en kort och
koncis uppdatering pa de mer samtida stu-
dierna inom de olika teorefiska omrédena.
For prakiker kanske boken inte direkt fram-
stér som anvandbar, men det ér en bok som
kan hiélpa prakiiker att upptécka nya sidor
av sin verksamhet. Bokens olika perspektiv
kan exempelvis hidlpa till att synliggéra de
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antaganden som gérs i olika delar av orga-
nisationen och som péverkar det dagliga ar
betet, vilket mjliggdr en kritisk analys kring
de anfaganden som gérs och vilka konse-
kvenser defta far. Som praktiker skulle man
kunna utmana sig sjalv genom att reflektera
dver och analysera sin verksamhet ufifréin
bokens samiliga 16 perspektiv. Vem vet vad
som skulle komma ur ett sédant projeki!

Av Johanna Sylvander

Johanna Sylvander &r doktor inom féretagseko-
nomi med specialisering inom redovisning och
revision pd Institutionen for Industriell Ekonomi
vid Link&pings Universitet. ]

B Ledarskap - en interaktiv ansats, Stefan
Sveningsson & Mats Alvesson. LBER, 2021,
206 SIDOR.

Behdvs yiterligare en bok om ledarskap? Be-
hévs just denna bok? Det ér frégor som far
genom huvudet nér jag laser Sveningsson
och Alvessons senaste (2) bok. Sveningsson
och Alvesson stdller samma fréga redan pé
férsta sidan: "Kan man dé& séga ndgot yiter-
ligare om detta, till synes, val skildrade eller
kanske t.o.m. genomiuggade omré&de?”
s. 5). Frégan besvaras, inte s& férvénande,
jakande. Enligt forfattarna stér det némligen
infe s& val fill med vare sig ledarskapsforsk-
ningen eller ledarskapslitteraturen, trots (eller
kanske ocks& p& grund av) dess digra om-
fatining. Mycket av literaturen beskrivs som
ideclogiserad, naiv, bristfalligt underbyggd
och allt fér ensidigt fokuserad pé ledaren p&
bekostnad av bé&de fsljarna och det sam-
manhang vari ledarskapets bedrivs. Detta
syrliga budskap férs fram baserat p& méng-
arig egen forskning och med et stundtals
ironiskt filltal som blivit négot av dessa férfat
tares signum. | eft avsnift ifrdgasdtts fill och
med om ledarskap verkligen finns som av-
grénsad, systematisk och identifierbar prak-
tik, bortom ideal och etiketter. Forfattarna
avskriver inte ledarskap som praktik helt och
hallet, men argumenterar fér att det sannolikt
&r mycket mer séllsynt én vad vi ofta tror eller
pastér. Eller med forfattarnas egna ord:
"Aven om de flesta chefer och ledarskapsvur-
mare gérna vill infala sig aft de sysslar med
ledarskap och gédrna ténker om sig sjélva aft
"jag &r ledare, inte chef”, blir ledarskapet
ofta rétt begrénsat. ledarskap ar léttare sagt
an gjort” [s. 156).

Forfattarna har en hég ambitionsnivé och
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listar inte mindre &n sex syften, vilka ocks&
delvis avspeglas i bokens kapitelindelning:
(1) att redogéra fér dominerande synsditt pé&
ledare och ledarskap, (2) att kritiskt reflekte-
ra éver dessa, (3] att redogéra f6r betydel-
sen av féliare och féljarskap i ledarskaps-
processer, (4) att framhdlla sammanhangets
betydelse for ledarskap och aft ledarskap
alltid méste studeras och férstés i konkret
praktik, (5) att redogéra for hur ledarskap
prakiiseras av chefer och andra medarbe-
fare samt (6] aft féra fram betydelsen av
eft processorienterat synsatt p& ledarskap.
Det &r ingen tvekan att alla dessa syften &r
relevanta och géma kan behandlas i en
grundbok om ledarskap. Somfidigt hade
boken nog vunnit p& aff I&ta det interakfiva
perspektivet p& ledarskap, som enligt fiteln
&r bokens huvudperspektiv, genomsyra fex-
fen &n tydligare och sedan relaterat andra
aspekter och argument genomgdende fill
denna ansats.

Forfattarnas  huvudsyfte ar dock enligt
dem sjélva att: “uppmuntralr) till ett icke-
reduktionistiskt ténkande, dar relationer,
process och sammanhang balanserar eft
ledarcentrerat tankesdatt som praglar stora
delar av den traditionella forskningen. Vi
vill med dessa begrepp och resonemang
mojliggéra eft mera realistiskt, analyfiskt
och kritiskt férh&liningssétt fill ledarskap” (s.
169-170). De lyckas bra med detta, d&
Gven mer insatta i akivell ledarskapsforsk-
ning sfimuleras fill eftertanke och ifr&gasat-
tande av flera dominerande synsétt p& le-
darskap. Boken ar darmed mycket sparsam
med praktiska r&d fill den som verkar som,
eller aspirerar till att bli, chef och ledare.
Forfatiarna avfdrdar generella framgéngs-
recept eller férekomsten av problemfria le-
darskapsvarianter och darfér ges férsiklig
vagledning till personer med ledarskapsam-
bitioner endast vid né&gra fa fillféllen. Aven
om jag delar denna skepsis mot allt fér
svepande framgéngsrecept undrar jag hur
boken landar hos studenter eller andra med
ringa erfarenhet av chefskap eller ledarskap
som lgser boken med syfte aff forbereda
for ett krdvande yrkeslive Jag tror det hade
varit mojligt aff, med bibehdllen skeptisk
hallning, mer explicit och genomgdende
betona de prakfiska implikationerna av de
argument och slutsatser som férs fram.

S&, behdvs just den har boken om ledar-
skap? Ja, def tycker jag. Den é&r vélskriven



och rik p& tankevéckande inneh&ll. Omfang-
et passar vél fér grundkurser i organisation
och ledarskap samtidigt som den ér tillgéng-
lig for intresserade chefer eller chefsémnen.
Men s& varst mycket konkret végledning i
ledarskapandets svéra prakiik ger den kan-
ske inte.

Av Mikael Lundgren

Mikael Lundgren &r universitetslektor i féretags-
ekonomi med inrikining organisation och ledar
skap pd& Ekonomihdgskolan, Linnéuniversitetet. M

B Vart enda liv. Sekulér tro och andlig
frihet, Martin Hagglund. VOLANTE, 2020, 489
SIDOR.

Aft Martin Hagglund av ménga hyllas som en
av var tids stora filosofer &r inte férvénande.
| en varld praglad av ett allimer polariserat
debattklimat, "fake news” och ett ifragasat-
tande av aukforiteter tillhandahdéller han med
sin bok et av ménga efterlangtat andrum att
reflektera &ver fillvarons stora och existentiella
frégor i. Vad &r meningen med livete Hur bér
vi leva véra live Vad eller vem bér vi egent-
ligen fasta var fro fill2

Samtidigt gér det infe att blunda fér att
filosofiska sparsmél sdllan avhandlats p& eft
mer kategoriskt och antagonistiskt vis &n i
Hagglunds bok. | princip hela det samlade
vasterléndska  vetandet  férkastas:  Kierke-
gaard, Weber, Nietzsche, Adomo, Hayek,
Piketty — ja, alla har de t&nkt fel. Utom hus-
guden Karl Marx férst&s — men dven han far
en sléng av sleven av Hagglund som menar
aft Marx sjélv inte forstatt sin egen vérdeteori.
V&rt enda liv framstér darfér inte endast som
ett svar p& samtidens existentiella kris, den ut-
gor ocksd eft symtom pd& just denna kris. Den
&r helt enkelt eff barn av sin fid: ett dogma-
fiskt Twitterinlédgg, om @n ett forfinat sédant
p& 490 sidor.

Vad ér det dé alla har missférstétt, enligt
Hagglund? Jo, aft véra liv ér andliga och
dérmed i grunden skéra. Att inte forste def,
menar Hégglund, gor oss ofria att leva véra
liv p& eft ansvarsfullt sétt, och det gor oss
oférmégna att vérdera vad som &r menings-
fullt i vara liv. Andlig tro pd ett liv efter detta
— liksom filosofi och teori som inte bejakar
livets skérhet — gor det omdjligr aft se livet
som eft &ndamdl i sig, vilket i sin tur obdn-
horligen leder fill en instrumentell hélining fill
livet och en exploatering av b&de ménniska
och natur.

Ingenting
nytt under

solen...?

Tesen som fors fram i bokens forsta del
ar att vi — eftersom livet ér andligt — infe kan
eller bér vara nagot é@n sekuléra i vér fro.
Denna sekuléra tro karaki@riseras av fre tids-
liga aspekter: ovisshet infér vad som komma
skall, ett existentiellt grundat engagemang
"hér och nu” vilket gér dig mottaglig for sé&-
vél gladje som smdarta, samt en kraft som
verkar motiverande infér det faktum att livet
kan gd forlorat. Den som ér religics lever i eff
falskt medvetande om dessa tidsliga aspek-
ter och kan dérfér, menar Hagglund, varken
forsté eller géra réttvisa &t vad det verkligen
innebdr att vara manniska.

De tidsliga aspekterna utvecklas i bokens
andra del. Férst lagger Hagglund ut texten
om det han kallar andlig frihet: den seku-
léra mdnniskans frihet atf ta sig an livet som
en frdga om vad vi bér géra med var tid
p& jorden; och dérefter problematiseras de
materiella villkoren fér denna andliga frihet.
Analysen utmynnar i en kritik éver kapitalis-
men och det nddvandiga i aft omvéardera
profit som livets &vergripande mél och me-
ning. Problemet med kapitalismen, argumen-
terar Hagglund, &r dock inte férdelningen
av rikedom, ufan det satt pd vilket rikedom
produceras och méts. For att uppnd andlig
frihet méste samhallet dérfor reformeras efter
helt andra vardeskalor; den demokratiska
socialismens principer. Rikedom méste ma-
fas i termer av socialt fillgénglig tid; produk-
tionsmedlen méste dgas gemensamt och inte
anvandas fér profit; och “av var och en effer
formaga, &t var och en efter behov” méste
upphdjas ill efiskt réttesndre.

For en foretagsekonomisk lasekrets ér
Hagglunds bok tankevéckande — sarskilt om
man vdljer aft anamma antagandena om |i-
vets tidslighet, den andliga friheten och de
marxistiskt grundade teserna. En rad fére-
tagsekonomiska grundbultar méste dé sattas
under krifisk lupp, samtidigt som etablerade
teorier och modeller mé&ste revideras, ténkas
om eller rent av éverges. Frégan &r dock om
det féretagsekonomiska féltet inte redan hér-
bargerar det Hagglundska tankandet, och
om det inte redan &r omsatt i féretagsekono-
misk praktike

Av Daniel Ericsson

Daniel Ericsson &r ekonomie doktor frén Han-
delshégskolan i Stockholm och verksam som
professor i organisation och ledarskap p& Eko-
nomihégskolan, Linnéuniversitetet. |
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M Ledarskap i offentlighet - allt kommer
att granskas, Jérgen Rundgren och Karin
Semberg. FANTASI FAKTA, 2020, 95 SIDOR.

Det finns ingen sdrskild utbildning fér aft bli
politiker eller chef i offentlig férvalming.
Samtidigt stéller sédana uppdrag stora krav
p& kunskap och férdighet inom ledarskap.
Detta &r utgangspunkten fér boken, skriven
av vé férfattare med léng och gedigen er-
farenhet av chefsbefatmingar inom olika
kommuner respektive politiskt arbete p&
kommunal nivé.

P& knappa 100 sidor har férfattarna
ambitionen att ge politiker och chefer inom
offentlig férvalining en praktisk handbok i
ledarskap. Boken spénner éver ménga si-
tuationer som de kan méta i sin roll — frén
att vara politiker i majoritet respektive op-
position, fill hur man héller svara samtdl,
hanterar rampfeber och skriver veckobrev.
Boken tar Gven upp sédant som karricr-
och uppdragsplanering och viklen av att
fundera &ver personliga mal och visioner.
Genomgéende presenteras r&d om hur en
ledare bér agera i olika situationer med
varierande grad av handfasthet; frén “lita
p& din egen forméga att kénna av stam-
ningen” ill aft be kritiska métesdeltagare aft
upprepa kritiken, skriva ner den och lasa
upp den igen for att reda ut om kritiken kan
nyanseras.

Som forskare inom &ppenhet och gransk-
ning férvénas jag dver hur lite boken har aft
gora med det titeln signalerar — namligen
att det offentliga beslutsfattandet  kénne-
tecknas av att det sténdigt &r under gransk-
ning. Politikerrollen och relationen till me-
dia fér visserligen egna kapitel, men stora
delar av boken handlar om mer allmanna
férutsétiningar for ledarskap och exempel-
vis rad kring métesteknik och skrifflig kom-
munikation. Detta &r givetvis vikliga frégor
och som férfattama papekar delvis saknas i
manga ledarskapsbdcker. Dock hade man
forvéntat sig ett sndvare fokus pd just det
offentliga ledarskapet och mer diskussion
kring hur krav p& demokratisk &ppenhet
och krav pd& att hantera frégor effektivt och
handlingskraftigt kan balanseras i prakiiken,
speciellt med tanke p& bokens begrénsade
sidantal.

Boken innehdller relafivt f& exempel och
berdttelser frén verkligheten som illustrerar
praktiskt offentligt ledarskap, trots forfattar-
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nas l&nga erfarenheter. R&d och erfarenhe-
fer serveras mestadels som fakta och endast
i undantagsfall ges I&saren utvecklode for-
klaringar fill varfer ett visst réd ges. Detta
gor boken lattlast, men bristen p& proble-
matisering gor ocksd aft texten bitvis kanns
funn. Ménga relevanta &mnen tas upp, men
hastigt och &versikiligt.

Akademiker ingdr infe i mélgruppen for
den har boken. Det &r tydligt. Redan i for-
ordet meddelar férfattama aft de inte har
ndgra ambitioner aft resonera kring olika
teoretiska modeller eller forskning, utan
boken grundar sig p& deras erfarenheter.
Cott s&. Det forklarar den begrénsade lit-
teraturlistan som fill stor del bestér av rela-
tivi gammal litteratur. Dock upplever jag aft
boken i sin uttalade vilja att vara enkel och
fillgénglig stundtals riskerar att underskatta
politiker och fiénstepersoner. Min erfaren-
het av de som fakfiskt driver och utvecklar
vér demokrati och offentliga férvalining &r
att manga, oavsett utbildningsnivd, har sé&
vél vilia som férméga att reflektera dver
vilka organisatoriska vérden som stalls mot
varandra i olika situationer och varfér mén-
niskor och organisationer gér som de gor.
For den politiker eller tiénsteperson som vill
f& en djupare férstéelse fér sin roll och de
dilemman den medfér riskerar boken dérfér
att bli en besvikelse, atminstone om den stér
for sig sjalv. Det ar helt enkelt f&r kortfattat
och fér férenklat.

Daremot kan boken anvéndas som stéd
och komplement till férel@sningar och dis-
kussioner inom utbildningar fér politiker och
ficinstepersoner — inte minst for att den sat-
fer ljuset p& centrala teman som deltagare
kan férdjupa sig i. Den kanslan understryks
av bokens mé&nga punkilistor, rutor och teck-
ningar som bitvis ger inftrycket av aff texten
&r en utvecklad powerpointpresentation. De
vél valda diskussions- och reflektionsfréigor
som avslutar varje kapitel bér kunna an-
véndas fér aft starta gruppdiskussioner om
egna erfarenheter och perspektiv p& offent-
ligt ledarskap. Sédana fillféllen fill gemen-
sam reflektion kan vara nog sé viktiga som
feoretiska perspektiv fér den som séker stod
i sitt ledarskap.

Av Jenny de Fine licht

Jenny de Fine licht &r docent i offentlig férvalt
ning vid Férvaliningshégskolan, Géteborgs uni-
versitet. u



TEMA | ORGANISERING UNDER
EXTRAORDINARA OMSTANDIGHETER

Gastredakiorer
Susanna Alexius och Josef Pallas

Forskning om nedlagg-
ningar har i ett stort antal
fall observerat en statist-
iskt signifikant prestations-
okningseffekt i nedlagg-
ningsfabriker, en liten tid
efter nedlaggningsbeslu-
tet, till dess fabriken slut-
ligen ar nedlagd.”

Ur artikeln av Rune Wigblad



Forestallningar om mediers age-
rande har ett avgérande inflytan-

de p& organiseringen av offentlig
verksamhet. [ ]
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MediespOkets betydelse

for styrning, organi-

sering och ledning av
aldreomsorgen Il

Missforhallandena vid &ldreboendet Polhemsgérden i Solna
och senare Koppargardens dldreboende i Villingby ar tva
extraordindra hdandelser som har haft patagliga konsekvenser
for hur svensk dldreomsorg styrs, organiseras och leds. Oegent-
ligheterna i Solna resulterade i lex Sarah, och Koppargarden
stod i centrum for det som blev Caremaskandalen. Gemen-
samt for hdndelserna dr att de till stor del har sitt ursprung i
mediegranskningar och att de lever kvar och fungerar som en
referens som aktorer inom dldrevarden daterkommer till. I
praktiken innebdr det att nar vdrdpersonal, tjanstemdn och
politiker refererar till mediers bevakning av dldreomsorgen ar
det inte s& mycket den faktiska lokala bevakningen de hanvi-
sar till utan en forestdllning som harstammar frdn historier
som dessa tvd.

P4 ett vis dr det kanske inte sa konstigt med tanke pa att
den l6pande bevakningen av dldreomsorgen i lokala nyhets-
medier ofta dr mager och saknar udd. Till det kommer att
madnga som arbetar i eller med dldreomsorgen ofta saknar
egna erfarenheter av kontakter med journalister eller att ha
utsatts for granskning. Vad som dédremot dr konstigt ar att
medier, trots detta, ofta tillskrivs stor betydelse och att de
aterkommande far en central plats nir dldreomsorgens akto-
rer satter riktningen for verksamheterna. Att det dr s kan del-
vis forklaras med ovissheten om vad som skulle kunna hinda
om verksamheten utsattes for en granskning, delvis med egna
forestdllningar om vad medier vill skriva om samt hur de
samlar in, bearbetar och presenterar sina berdttelser. Och det
ar nagot mystiskt och spoklikt 6ver hur denna ovisshet blan-
dad med tydliga forestdllningar om medierna uppfattas av
personal, tjdnstemdn och andra berorda dldrevardsaktorer.
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Sa ndr vi hdvdar att det spokar i svensk dldreomsorg dr det
mystiken kring medier vi refererar till. P4 samma sdtt som
spoken i den gamla folktron uppfattas medier som ndgot obe-
hagligt, ndgot som det finns anledning att ha respekt for,
samtidigt som det dr ytterst f som egentligen vet hur de ser
ut eller vad de gor. For att ge stod at vart resonemang anvan-
der vi oss av resultaten frdn forskningsprojektet “Den media-
liserade vélfarden”. Inom ramen for projektet har vi gjort
fjorton intervjuer med chefer och personal i forvaltningarna
i tvda kommuner, fyrtioen intervjuer med chefer och vardper-
sonal pa sju dldreboenden i dessa bdda kommuner samt en
analys av nationella och kommunala styr- och policydoku-
ment. Vi har dessutom analyserat bevakningen av dldre-
omsorgen i fyra svenska lokala morgontidningar, varav tva
fran kommunerna ovan, under 2015 och 2018.

Aldreomsorg ir ett av kom-
munernas absolut storsta dta-
ganden, men i den l6pande
mediebevakningen &dr det
ofta andra frdgor som tar
plats. Bevakningen ar begran-
sad och pafallande ofta redo-
visande, med fa forsok till
granskningar eller analyser.
En viktig forklaring till detta

Det iar endast nar det ar att bevakningen dr hdndel-
hinder nagot i verk- sestyrd — det vill sidga det dr
samheterna eller nir endast ndr det hander nagot i

verksamheterna eller nar ak-
torer (till exempel anhoriga,
anstdllda eller myndigheter)
tar initiativ som &dldreomsor-
gen uppmarksammas. Mediebilden dr pd sé vis ett resultat av
hindelser i verksamheten, politiska strider och utspel, dar
medierna primdrt fungerar som en arena for olika aktorer.
Det ar ocksd tydligt att journalistiken i forsta hand fokuserar
péd de kommunala férvaltningarna och kommunala boenden,
vilket ytterligare bidrar till att vissa fragor sdllan, eller aldrig,
aktualiseras och att vissa aktOrer sdllan far mojlighet att be-
skriva sina erfarenheter eller stélls infor granskning.

Trots begrinsningarna i bevakningen finns det en sjalv-
klar och allmént accepterad Overtygelse bland politiker, tjans-
temdn och andra att medier ar viktiga. Pa vilket sdtt ar inte
alltid tydligt, men eftersom medier anses vara en viktig arena
ar det ménga ganger dit som aktorer soker sig nar de vill pa-
verka verksamheternas riktning och 6vergripande malsatt-
ningar. Sddana utspel och aktiviteter bidrar bland annat till

aktorer tar initiativ
som dldreomsorgen
uppmadrksammas”



att verksamheterna kan ta nya riktningar. Inte sa mycket {for
att utspelen tar plats i bevakningen — det dr uppenbart sa att
det inte dr bevakningen i sig som dr det avgoérande utan sna-
rare upplevelsen av ett spel ddr medier utgor spelplanen och
intressenter agerar for att tillskansa sig en rost. Vad som da
blir avgorande dr i forsta hand vilka som far mojligheten att
ta ton snarare dn vad de sédger.

Resursfordelning, ansvarsfordelning och vilka fragor som
prioriteras dr andra omraden som fargas av osdkerheten kring
mediers ageranden. | vissa fall innebér det att personer med
ansvar for mediekontakter far en mer framskjuten position i
organisationsordningen eller i samband med att beslut ska
fattas. I andra fall handlar det om att fragor hissas eller sanks
beroende pd hur mediemadssiga de anses vara. Frdgor eller si-
tuationer som beddms vara sarskilt osédkra eller anses vara sdr-
skilt utsatta for risken att rendera (negativ) uppmarksamhet
drar manga ginger i gang aktiviteter, rutiner och processer
med konsekvenser langt bortom en genomférd intervju.

Upptagenheten men ocksa osdkerheten kring medier dr
allmant spridd, men det dr samtidigt pdtagligt att kommu-
nernas forvaltningar — i vissa fall sjalvmant och i andra fall
som ett svar pa forvantningar fran politiker — tar betydande
ansvar for kontakterna med medier och journalister. Det an-
svaret innebdr ofta att det & kommunernas tjdnstemadn som
far forklara och forsvara hur dldreomsorgen ordnas och ge-
nomfors. I formell mening dr det politikens uppdrag, men
frdgorna hanskjuts girna till tjdnstemédn, sdrskilt om det ror
sig om lopande verksamheter eller fragor som stdr utférandet
ndra. [ den hér typen av situationer blir det forvaltningarna
som far presentera och forklara varfor verksamheten ser ut
som den gor, hur kommunen har tankt sig mota eventuella
utmaningar och hur dessa utmaningar konkret ska hanteras,
det vill sdga fragor som krdver kunskaper om hur verksam-
heten de facto bedrivs snarare dn hur den borde bedrivas.
Forvintningarna pa att forvaltningen ska ta pa sig och accep-
tera denna forklarande roll forstarks av att mediernas repre-
sentanter upplever sig ha svdrt att komma i kontakt med
politiker — atminstone dr det sa det beskrivs av vdra respon-
denter.

Det finns alltsé flera krafter som gemensamt bidrar till att
forvaltningen fér ta ett forhallandevis stort ansvar for kon-
takten med medier. Det dr forvaltningen som i de allra flesta
fall far i uppdrag for att hantera spoket och osdkerheten som
det medfor, vilket ocksa ar tydligt i bevakningen, som vi re-
dan namnt. Vid en forsta anblick kan det te sig som ett otack-
samt uppdrag — att dterkommande behova forklara och for-
svara beslut tagna och handlingar utférda av andra — men det
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ar bland tjdnstemdnnen som vi moéter de mest realistiska re-
sonemangen om medier och mediers bevakning. Visst finns
det en upplevelse av att saker kan bli besvarliga i forhédllande
till mediernas bevakning, men oron dr pd inget vis sd pass
stor som det skulle vara rimligt att tro givet den allmdnna
osdkerheten. Sa i stéllet for en utbredd oro bland tjdnsteman-
nen moter vi en pd manga vis realistisk forestallning om vad
medier dr och kan dstadkomma. Med det kommer i sin tur en
drivkraft hos forvaltningarna att dra nytta av den osédkerhet
och réddsla som andra kdnner infor medier och det faktum att
journalister sjdlva ser tjdnstemidnnen som den primdra kon-
taktytan vid granskning av dldreomsorgen.

Att ta ansvar for mediekontakter skapar alldeles uppen-
barligen mojligheter for forvaltningen att 0ka det egna hand-
lingsutrymmet och darmed ocksa stdrka sina positioner i rela-
tion till andra aktorer — inte
minst politiken. Denna dy-
namik tycks ocksa fungera at
andra hallet. Nidr represen-
tanter for dldreboenden och
politiker soker sig bort fran
rampljuset limnar de utrym-
me for forvaltningarna att
kliva fram och etablera bil-
den av sig sjdlva som centrala

Forvaltningens tjanste- 1 organisering och styrning
mién blir ndgot som av den kommunala dldrevéar-
kan liknas vid idldreom- den - for de kan hantera spo-

sorgens Ghostbusters” ket. Det ligger med andra ord
i forvaltningens intresse att

ta pa sig ansvaret och mota spoket. Pa sd vis finns det ocksa
ett intresse av att uppratthdlla bilden av medier som nagot
som madste hanteras av professionell och for andamalet val
forberedd och ratt utrustad personal. Forvaltningens tjanste-
man blir ndgot som kan liknas vid dldreomsorgens Ghost-
busters.

I skrivande stund har dldreomsorgen for ovanlighetens
skull kommit att bli ett &mne pd mediernas dagordning igen.
Nar covid-19 fick faste i Sverige var det i forsta hand de dldre
som drabbades och sidrskilt de som bodde pd dldreboenden.
Debatten som foljde kom i huvudsak att handla om samhal-
lets ofdrmdga att skydda dessa grupper, och till stora delar var
det en debatt som manades pd och tog plats i medierna. Om
mediernas intresse for dldreomsorgen kommer att halla i sig
aterstar att se, men redan nu kan vi se en avmattning i intres-
set, knappt ett ar efter de forsta rapporterna, och intresset lar
svalna ytterligare. Det dr helt enkelt lite som talar for att en




Josef Pallas ar verksam vid
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och Institutionen fér journalistik,
medier och kommunikation. | sin
forskning studerar han hur idéer
om kommunikation inverkar p&
offentliga verksamheters ledning,
organisering och styrning. Han
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post-pandemisk journalistik pa allvar skulle kunna utmana
eller bryta med de prioriteringar, varderingar och arbetssatt
som kdnnetecknar den lokala nyhetsbevakningen.

Vad pandemin ddremot kan bidra till dr att ytterligare
forstdarka forestdllningarna bland politiker, tjdnstemdn och
andra att medier dr viktiga. Under en tid var bevakningen
omfattande, och det var en bevakning som fick pdatagliga
konsekvenser for atminstone ndgra verksamheter. Pa sa vis
finns det anledning att tro att osdkerheten och olusten infor
medier kommer att bestd och kanske till och med ©6ka. Ett
viktigt skal till detta &r att aktorernas forestdllningar om me-
dier knyter an till attribut och 6éverordnade narrativ som gor
dem angelédgna i ett flertal olika sammanhang. De kan dess-
utom tillskrivas olika betydelser i olika sammanhang, vilket
innebdr att de ar relevanta i ett flertal olika valtdrdssektorer
och politikomrdden. Forestdllningarna om medier forlorar
med andra ord delar av sin rationella grund och borjar allt-
mer likna folktro.

Att myten om mediespoket lever kvar och uppratthalls
langt efter att minnena om vad som faktiskt hdnt bleknat
och blandats med andra intryck - sérskilt ndr det dessutom
finns aktorer som garna upprdtthaller dessa bilder — innebar
att medierna dven i fortsattningen kan tdnkas fa betydelse for
hur dldreomsorgen styrs, organiseras och leds. Och det ar i
detta som vi menar att vi kan hitta styrkan i spokantologin.
Att det dr nagot som maénga refererar till och kdnner, mer
eller mindre, osdkerhet infor, samtidigt som fa kan satta ord
pa vad det dr som faktiskt dr farligt. Det dr helt enkelt svart att
formulera ett sammanhadllet resonemang som ger uttryck for
ett rationellt forhdllningssitt till medierna. Darmed &r det
svart att jaimfora medier med andra mer forutsdagbara och sta-
bila institutioner, patryckningar och samhaéllsprocesser som
genomsyrar och paverkar organiseringen av dldreomsorgen.
Forestallningar om hur man agerar pa en marknad, hur man
hanterar kraven pa produktivitet och effektivitet eller hur
man upprdtthdller byrdkratiska principer bygger alla pa for-
héllandevis tydliga modeller och etablerade praktiker som
ofta understods av etablerade professioner. Den forutsdgbar-
heten saknas i frdga om medier, och pa séd vis lever spoket
vidare. [
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Gar det att utkrdva ansvar
for megaprojekt? Fallet
Nya Karolinska Solna N

I maj 2015 publicerade Svenska Dagbladet den forsta arti-
Problematisk nar debatien kom-  keln i det som skulle utvecklas till en omfattande och kritisk
mer léngf efier besluten. u granskning av det nya universitetssjukhuset i Solna. Lagom

till att sjukhuset borjade ta fysisk form hade ”vérldens basta”
kommit att bli “varldens dyraste” i medierapporteringen om
bygget. Det som var tiankt att bli ett toppmodernt universi-
tetssjukhus som skulle ge sjukvdard, forskning och utbildning
i "varldsklass” kom under projektets slutfas att i stéllet bli for-
knippat med skandal och kris. Men samtidigt som "medie-
hidndelsen” Nya Karolinska Solna (NKS) var kort och intensiv,
har det som varit foremadl for diskussion — projektets besluts-
process — varit lang och invecklad. Det dr en process som har
pagatt under femton ars tid.

Vi diskuterar hdr den betydelse som utstrdckningen i tid
har for det demokratiska samtalet kring beslut om megapro-
jekt som NKS. Var analys av NKS visar att den langa tiden
utgor en styrande faktor i sig genom vilken beslutsprocessen
och dess forutsdttningar formas. Det handlar om att 16sningar
kan lasas in pa ett visionsstadium - dd framtiden &r pa betryg-
gande avstand - det handlar om att beslut sker successivt och
att bindningar skapas bakdt i tiden, och det handlar om att
det gemensamma minnet tenderar att forsvagas over tid. Vi
menar att detta stdller sdrskilda krav pa hur beslutsprocesser-
na organiseras for att kunna sdkerstdlla att de lever upp till
centrala offentligrattsliga varden om Oppenhet, deltagande
och saklighet.

"Mediehdndelsen” NKS ger sken av att allt som har med
projektet att gora hdnde under en kort period — alla beslut
som har fattats under projektets langa levnadshistoria spelas
upp samtidigt. Detta ger ocksd en bild av att besluten och de
maénga hidndelserna var noga planerade och tydligt lankade
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till varandra — att de bildar en sammanhaéllen enhet. Detta
stdr i skarp kontrast till den faktiska beslutsprocessen, som
har en pdtagligt episodisk karaktdar med aktdrer som kommer
och gér och dar formerna for planering anpassas efter hand.
NKS tillblivelse kan spdras till a&r 2001, da projektet ini-
tierades genom att davarande finanslandstingsradet Ralph
Ledél (m) skickade en skrivelse till landstingsstyrelsen. Det
nya universitetssjukhusets inriktning formulerades i princip
redan i samband med skrivelsen. Det handlade inte om att
flytta Over det befintliga Karolinska universitetssjukhuset till
en ny byggnad, utan om att bade férandra den vard som skul-
le erbjudas vid sjukhuset och reformera sjukvarden i Stock-
holms ldan. Det skulle bli ett litet spetssjukhus dit den hogspe-
cialiserade varden i lanet skulle koncentreras och déar de allra
sjukaste och svaraste fallen skulle tas om hand. Att nivastruk-
turera vdrden och renodla
olika vardgivares uppdrag
skulle i sin tur paverka uni-
versitetssjukhusets andra geo-
grafiska plats, Huddinge, och
krdva utbyggnad av narsjuk-
vard samt Okad samverkan
med andra delar i sjukvard-
systemet. Idéer om ”patien-
ten forst”, nya arbetssitt och
Givet omfattningen av = en tematisk organisation samt
det nya sjukhuset forandrade samarbetsformer
gick det alltsa anmark- med Karohnskaolr}stltute’F fpr-
ningsvirt fort att fast- mulerades ocksa i den tidiga

stilla 16sningarna” utredningsfasen.
I denna initieringsfas 1ag

framtiden pé betryggande avstand. Beslutsfattandet handlade
om nagot abstrakt och visiondrt, ndgot som kanske inte skul-
le bli av och som knappast utgjorde ett hot. Men de politiska
visionerna om det nya sjukhuset skulle komma att i hog grad
bli styrande for den fortsatta processen. En liten grupp utval-
da experter och tjanstepersoner gavs i uppdrag att leda den
forsta av tvd utredningar om ett nytt sjukhus i Solna, och ut-
redningstiden var endast ett halvdr. Givet omfattningen av
det nya sjukhuset — inte minst ambitionerna om att reformera
hela lanets sjukvardssystem — gick det alltsd anméarkningsvart
fort att faststélla 16sningarna.

I den hogtflygande politiska visionen beskrevs NKS som
ett extraordindrt projekt. I sin studie av Globenprojektet har
Kerstin Sahlin-Andersson (1989) visat hur beskrivningar av
ndgot som extraordindrt uppmanar till och rattfardigar att
man kan sdtta det etablerade och beproévade at sidan. Nar de




formella besluten om att faktiskt bygga ett nytt sjukhus, hur
detta skulle ske och av vem fattades ndgra ar senare var den
ursprungliga politiska visionen i stort sett intakt. Och trots
aterkommande kritik mot och bristande erfarenhet av den
foreslagna finansieringsformen, offentlig-privat samverkan
(OPS), lyckades de styrande politikerna fd med sig oppositio-
nen pa beslut om att genomfora projektet enligt OPS (ar
2008) och att ge uppdraget till Skanska-Innisfree (ar 2010) -
som var det enda inkomna anbudet.

Beslutsprocessen tog tid. Tidigare beslut, ingdngna sam-
arbeten, nedlagd tid och resurser skapade bindningar och
byggde in prestige som blev styrande for framtida engage-
mang och tdankesitt. I den vetenskapliga litteraturen beskrivs
denna situation som att det 6ver tid skapas en spadrbundenhet
som formar vad som dr forvdantat och anses moijligt att gora.
Den politiska oppositionen,
som hade uttryckt stark kritik
mot OPS-modellen, hade
knappast dndrat instdllning i
frdgan. Men den som oppo-
nerade sig och satte kdppar i
hjulet 16pte risk att bli utpe-
kad som fordndringsobend-
gen och bakétstrdvande. Sjuk-
husprojektet var attraktivt

Sjukhusprojektet var forpackat och bars fram ge-

attraktivt f('jrpackat nom en stark beridttelse dir

och bars fram genom det beskrevs som framtidens
sjukvard.

en stark berattelse
dar det beskrevs som
framtidens sjukvéard”

Pa samma sdtt som i pla-
neringsfasen  organiserades
projektarbetet skilt frdn den
ordinarie forvaltningen. Genom en nyinrdttad forvaltnings-
enhet starktes den politiska kontrollen dver projektet, samti-
digt som det skapades distans till kritiska roster och alterna-
tiva idéer. Det var en organisatorisk 16sning som forsvarade
insyn med sekretessforfaranden och bristande dokumenta-
tion, samtidigt som enheten lade ner arbete pd att starka och
sprida den attraktiva berdttelsen om framtidens sjukhus.

Nar den politiska visionen hade omsatts i ett fysiskt hus i
Solna hade ocksa flera av punkterna i initiativtagarnas dnske-
lista realiserats. Men attraktionskraften i dessa forslag hade da
bytts mot en vixande och allomfattande kritik. I stdllet for
berdttelsen om de mdnga mojligheter som skulle komma
med ett nytt sjukhus i vdrldsklass hade det nya sjukhuset, la-
gom till dess invigning, i medieberdttelsen kommit att fram-
std som ett fiasko och ett dyrkopt misslyckande. Om kritiker
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i projektets tidiga fas hade avfirdats med att vara ovilliga till
torandring skapade skandalrubrikerna en motsatt situation:
fa ville nu sta som ansvariga for megaprojektet.

I projektets slutfas hade den utstrdckta tiden skapat en
situation dér det gemensamma minnet var svagt — en situa-
tion av historieloshet. Av alla de mdnniskor som pa ett eller
annat sdtt hade varit involverade i besluten bakom NKS ar det
ytterst fd som har varit med under hela, eller ens merparten
av, processen. Och nir det gemensamma minnet dr svagt ut-
gor medieberdttelsen — och den offentliga debatt som ryms i
den - den centrala, kanske enda, killan till information om
projektet, dess beslutsprocess och genomforande.

Det svaga minnet har darfor mojliggjort, inte minst for
styrande politiker, att knuffa ansvarstagandet bakit i tiden.
Genom att individualisera ansvaret har politiker aktiva i dag
hdvdat att de inte kan ta ansvar for beslut som fattades av
nagon annan "for lange sedan”. Det svaga minnet har ocksa
tagit sig uttryck i att oppositionen kunnat foérneka att de kint
till, och dven rostat for, beslut och hidndelser tidigt i NKS-
projektets historia — beslut och hidndelser som de nu kritise-
rar. Att projektet har strackt sig over flera mandatperioder har
komplicerat saken ytterligare och skapat bindningar efter
hand, som medfort att incitament att fora kritiska diskussio-
ner mellan styrande politiker och opposition successivt har
minskat. Den politiska oppositionen har pd sa satt gjorts
medansvarig, vilket i sin tur ocksd har gjort att fragorna hal-
lits borta frdn valdebatter. Medborgarna har darmed haft
svart att utkrdva ansvar for fattade beslut vid nastkommande
val.

Fran ett demokratiskt perspektiv framstar den utstrackta
tiden i komplexa och dyra projekt som hogst problematisk.
Framtidsvisioner dr svdra att syna men kan alltsd danda bli
starkt styrande for beslutsprocessen. Over tid skapas bind-
ningar som gor att tidigare fattade beslut paverkar framtida
beslut. Och om det sedan blir fel nér visioner realiseras finns
begrdnsade moijligheter att stdlla beslutsfattare till svars. Det
demokratiska samtalet — som krdver insyn, arenor for debatt
och att kritik och synpunkter tas pé allvar — uteblev i hog grad
i fallet NKS. Och nér debatten vél blossade upp var sjukhuset
redan byggt och det var for sent att gora storre fordndringar,
och de mindre forandringar som dndé gjordes blev dyra och
krangliga.

Men att tiden gdr — och att stora projekt tar tid att genom-
fora — dr inte mycket att gora ndgot dt. Det kommer knappast
heller att i framtiden vara maijligt eller fruktbart att forsdka
overblicka och planera megaprojekt i detalj. Den marknadise-
ring och foretagisering som hdilso- och sjukvardssektorn har
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&riga forskningsprojektet "Framti-
dens universitefssjukhus — beslut
om Nya Karolinska Solna” vid
Stockholms universitet, finansie-
rat av Region Stockholm. Projekt-
ets slutsatser sammanfattas i den
nyutgivna boken Megaprojekfet
Nya Karolinska Solna: Besluts-
processerna bakom en sjukvérds-
reform (Makadam férlag).

Litteratur

Sahlin-Andersson, Kerstin (1989,
Oklarhetens strategi: Organise-
ring av projektsamarbefe. Lund:

Studentlitteratur.

genomgdtt under de senaste drtiondena - ddr radgangarna
mellan offentlig verksamhet och ndringslivet har blivit mind-
re tydliga — har fordndrat forutsattningarna ocksa for mega-
projekt. I fallet NKS har detta till exempel lett till att utred-
ningar om centrala fragor forcerats fram och att mdanga
dokument belagts med sekretess. Beslutsfattarna har ocksa
forsokt att astadkomma legitimitet och férankring med hjalp
av information snarare dn delaktighet.

Vi menar att detta sammantaget gor att vi sdrskilt behover
syna och diskutera hur beslutsprocesser organiseras. Genom
att i centrala skeden planera och delvis genomfora NKS i or-
ganisatoriska arrangemang som var atskilda frdn ordinarie
forvaltning asidosattes centrala forvaltningspolitiska virden,
som rattssdkerhet, transparens och insyn samt mojligheter
till granskning och deltagande. Snabbfotade utredningar och
den sdrskilda forvaltningsen-
heten gjorde att mojligheter
till debatt, granskning och
kontroll forsvarades och be-
gransades. Involveringen av
expertis och foretradare fran
professionerna var selektiv
och begrinsad. Kritiska roster
sags som "bakatstravare” och
som "forandringsobendgna”
och dédrigenom snarare som
problem for processens fort-
skridande 4n som tillgdngar
for att diskutera alternativ
och moijliga justeringar av de
initiala visionerna.

Det gdr inte att gora sd mycket at den langa tidshorison-
ten i offentliga megaprojekt, men det gar att gora desto mer
for att sakerstdlla att dessa beslutsprocesser vid aterkom-
mande tidpunkter blir foremadl for en bredare diskussion,
forankring och kontroll. Politiska forslag och idéer gar att
debattera, och det gar att (bdttre) sdkerstdlla att etablerad
expertis och berorda intressenter inte bara fir komma till
tals utan ocksa bli lyssnade till. Att organisera beslutsproces-
ser i megaprojekt som sdkrar att forslag debatteras och disku-
teras bade initialt och efter hand &r troligen bdde knoligt
och inte alltid sd populirt. Det bygger in troghet och 6ppnar
for att projektet tar sig nya vagar eller kanske helt gar i sto-
pet. Men det dr endast pa detta sdtt som framtidsdrommar
kan utmanas, som forslag och planer kan justeras lI6pande
och som fler kanske vill std som ansvariga dven i projektens
slutfas. [

Mojligheter till debatt,
granskning och kon-
troll forsvarades och
begransades”
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Hur kommer det sig
att prestationerna
Okar vid nedldggningar? W

I historien har hot spelat en viktig roll f6r méanniskors bete-
ende. Vi har nyligen blivit pAminda om dodshotet i en pan-
demi, och det finns en skarp retorik om hotet mot jordens
undergdng pa grund av den globala uppvarmningen. I den
hér artikeln stéller jag frdgan om vi kan ldra oss nagot fran
forskningen avseende ett annat hot, det som foreligger vid
fabriksnedldaggningar.

Nér jag pa 1980-talet studerade ett fyra ar ldngt nedlagg-
ningstorlopp avseende en massafabrik, dar fokus for forsk-
ningen var utveckling av ny produktion, visade det sig att det
var en mycket god stdimning i nedldggningsfabrikens arbets-
miljo. Jag fick av ledningen hora att de presterade mycket bra.
Eftersom de hade slutat mata resultat i form av kvantitet och
produktivitet bad jag den lokala ledningen att rekonstruera
resultaten. Det visade sig till allas forvdning att resultatet var
”all time high”, utan att det hade genomforts ndgra investe-
ringar. Detta kom vi senare att kalla for nedliggningseffekten.
Hur kan vi forsta och/eller forklara denna Overraskande ef-
fekt?

Fabriksnedldggningar genomfors i Sverige enligt lagen om
anstdllningsskydd ndr det foreligger ”saklig grund” eller ”sak-
liga skal”, vilket kan leda till varsel om uppsédgning. De an-
stdllda uppfattar ett sddant varsel som ett hot eftersom de ofta
ofrivilligt forlorar sin forsdrjning och darmed hotas av arbets-
l6shet. Om den lokala arbetsmarknaden dr svag kan detta
vara mycket allvarligt for den enskilda individen. Vi vet ocksa
frdn forskningen om nedldggningars konsekvenser att kvin-
nor och dldre personer har en samre situation pa arbetsmark-
naden. Ofta sker det ddrfor noggranna forberedelser fran ar-
betsgivare nér de ska lagga ner produktionsenheter och/eller
sdga upp anstdllda.

Manga ledare har vittnat om att offentliggdrandet av ett



De ansféllda vid Scania i Falun delges nedléggningsbeskedet av platschefen, okiober 2005.

nedldggningsbeslut dr det svaraste ogonblicket i deras liv.
Innan beslutet offentliggodrs har de kdmpat tillsammans med
de anstéllda for att uppna gemensamma mal med goda pre-
stationer, och plotsligt ar det motsatsen som géller.

Forskning om nedldggningar har i ett stort antal fall ob-
serverat en statistiskt signifikant prestationsokningseffekt i
nedldggningsfabriker, en liten tid efter nedlaggningsbeslutet,
till dess fabriken slutligen dr nedlagd, som alltsd bendmns
nedldggningseffekten eller the closedown effect. Nedlaggnings-
effekten fanns dven vid Scanias tva nedlaggningar 2005-
2008, som var ovanligt 1dnga nedlaggningsforlopp.

Nedldggningssituationer ger extrema villkor for de an-
stdllda, och det forekommer vanligen inte nagra offensiva
investeringar och/eller krav pa prestationsokningar, vilket dr
sadant som bade teoretiskt och praktiskt anses driva produk-
tivitetsokningar i andra situationer. Prestationsforbdttringar-
na vid nedldggning dr darfor relaterade till “den mdénskliga
faktorn”, det vill sdga individerna. Idealtypiskt gar prestatio-
nerna ner under den allra forsta tiden, for att sedan oka till
hoga nivaer efter cirka ett halvar, ndr det inte langre forelig-
ger nagon osdkerhet kring utgdngen av pagdende forhand-
lingar och de psykologiska kristaserna dr mer eller mindre
bearbetade.

Min och mina kollegors spannande forskningsresa for att
forstd nedlaggningseffekten startade med upprittandet av en
lista med tdnkbara delforklaringar. Efter utforskning av ett
tiotal nedldggningsfall borjade ett monster framtrdda, vilket
framgar av angiven litteratur.

En hel del ekonomisk forskning podngterar att incita-
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ment i form av bonussystem kan vara en viktig forklaringsva-
riabel. Vid utforskning av denna enskilda forklaringsfaktor
visade det sig att bonussystem fanns i manga fall, ofta med
utbetalning vid nedliggningstidpunkten. Dessa bonusar
fanns dock inte i alla studerade fall ddr nedlaggningseffekten
fanns. Viljan att fa bra avgdngsbetyg var en annan tankbar for-
klaringsfaktor som empiriskt visade sig pdverka produktivite-
ten positivt de sista tre mdnaderna av fabrikens liv.

En annan empirisk observation av forskare gdller att ndr
en hog andel ny personal rekryteras uppstar en "rora om i
grytan-effekt”. I ndgra av nedlidggningsfallen fanns det ett
stort antal visstidsanstillda som bidrog till goda prestationer.
Det fanns emellertid flera fall dir sddan rekrytering inte dgde
rum pa grund av lagkonjunktur och dir nedlaggningseffek-
ten dnda var stark.

Inom psykologin dr det kdnt att hot kan leda till irratio-
nella forsvarsmekanismer, vilket i populdra sammanhang har
betecknats som “hotivation” i stdllet for motivation. Att hop-
pet ar det sista som overger mdnniskan utgor en framtidsin-
riktad sddan faktor. Denna kunde empiriskt uppskattas genom
att mellan 30 och 40 procent av arbetarna, vid utvdrderingar
i tva fall, inte trodde att nedldggningen skulle intréffa vid an-
given tidpunkt, utan att produktionen skulle fortsdtta langre.

Onskan om revansch ir en annan sddan forklaringsfaktor
som var tydlig i ndgra fall. Om en hel produktionsenhet liggs
ner uppstdr det starka grupprocesser. Nar Continental offent-
liggjorde nedldggningsbeskedet avseende dédckfabriken i Gis-
laved blev det en mycket starkt motreaktion bland de anstall-
da, som bland annat resulterade i en omedelbar och skarp
prestationsokning. Bakgrunden var att Continental hade
kopt fabriken for att ganska snart ddrefter lagga ner den. Re-
aktionen fran de anstdllda kan tolkas som en reaktion fran
"arbetarkollektivet”. Begreppet har sitt ursprung i Lysgaards
klassiska bok ”Arbeiderkollektivet” och betecknar att kollekti-
vet sluter sig samman som en spontan reaktion pa arbetsgiva-
rens "omattliga krav”.

Ett empiriskt resultat frdin min och mina kollegors forsk-
ning dr att reaktionen i fallet Gislaved var att ”vi ska visa led-
ningen att de har fel”, och darmed uppstod den spontana
starka prestationsokningen. Denna visade sig ocksa vara ut-
hallig 6ver en langre tid. Storre delen av fabriken lades ner
snabbt, men dubbningsenheten levde vidare i arton mdana-
der, och dir foreldg en mer langvarig reaktion som var en
statistiskt signifikant nedlaggningseffekt och som inte enbart
kan forklaras med den spontana reaktionen. Ddr var det mer
ett rattfardigande i termer av att “det var inte vi som orsakade
nedlaggningsbeslutet”.



Naér ett nedldggnings-
beslut kommer sa leder
det ofta till att olika
gruppdynamiker upp-
star dar man slapper
loss lite mer dn tidigare”

Ingen av ovanstdende faktorer var alltsd utslagsgivande,
men de bidrog till att det skapades en stark nedlaggningsef-
fekt.

Nar ett nedlaggningsbeslut kommer sd leder det ofta till
att olika gruppdynamiker uppstar dar man sldpper loss lite mer
dn tidigare. Detta dr en konsekvens av att ledningen slutar
utveckla och strikt 6vervaka den dagliga verksamheten. I alla
studerade fall utvecklades informella grupper och ett infor-
mellt ledarskap. Till detta kommer att arbetarna borjar prak-
tisera olika innovativa féormdgor samt genomfor rationalise-
ringar och andra forbdttringar i produktionen. Flera av vdra
studier avseende nedlaggningseffekten pekar pa att det finns
en mycket stark forklaringsfaktor som dr arbetares sjdlvratio-
nalisering ndr ledningen ar franvarande.

De forsta tre fallen ddr nedlaggningseffekten konstatera-
des i vdr forskning var socialt ansvariga nedldggningar, dar
ledningen anstrdngde sig for att skapa nya arbetstillfdllen i
stdllet for dem som skulle ga forlorade. En forskningsfraga var
om socialt ansvar orsakade nedlaggningseffekten. Vidare stu-
dier av tre nya fall visade emellertid att det dven i fall med
avsaknad av socialt ansvar upptradde tydliga nedldggnings-
effekter. Nedlaggningseffekten tycks vara en sa stark foreteel-
se vid nedldaggningar att den framstdr som oundviklig. Hur
kan vi forstéa detta?

Uttrycket att sldppa loss lite mer i samband med att kraven
pé prestationsokningar upphor i nedldggningsfabriker blev
en utgangspunkt for en mer helhetlig och forstdelseinriktad
analys. Teoretiskt innebdr alla hdrt styrda system under nor-
mala villkor att det uppkommer ett motstidnd frdn dem som
ar styrda. Detta har betecknats som restrictions to output, vilket
innebdr att anstdllda som inte dr utsatta for nedlaggningar
eller andra extrema villkor arbetar langsammare dr vad de for-
mar och att det uppstar ett grupptryck om att inte "spracka
ackordet”. Att bara halla sig till regelboken, work to rule, ar till
exempel en effektiv dtgdrd for att ddimpa prestationerna. Vi-
dare visar litteraturen om ”forsta linjens chefer” att sddana
chefer mdste hantera motstridiga krav uppifrdn och under-
ifrdn i organisationen. Ndr arbetarkollektivets reaktioner mo-
ter ledningens krav skapas det en kompromiss som reglerar
vilka prestationer som verkligen utfors. I nedldggningssitua-
tionen dndras denna tidigare etablerade ordning radikalt. Ef-
ter ett nedliggningsbeslut upphor ofta ledningens krav pa
prestationsokningar via ekonomistyrningen, och da foérsvin-
ner motstandet frdn de anstdllda. Vanligen uppratthdlls sam-
ma prestationsniva som foregdende ar.

Viar forskning visar att det forekommer innovativa formdgor
utover sddana som kravs for arbetet, och det dr bland annat
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dessa som frigors ndr ledningens kontroll och styrning dra-
matiskt dndrar karaktdr. Forskningen om mer én tio studerade
nedldggningsfabriker visade att det foreldg en dandrad perso-
nal-, ekonomi- och verksamhetsstyrning under nedlaggnings-
perioden, vilket skapade en ny institutionell ordning med
karakteristiska drag som forstiarktes mer och mer ju langre den
tidsbegransade nedldggningen varade. Det skapades ett tids-
begrdnsat sjdlvstyre diar ovan ndmnda forklaringsfaktorer
samverkade pa lite olika sdtt frdn fall till fall. Bland ett tiotal
nedlaggningsfall motsigs inte nedlaggningseffektens existens
i ndgot fall. Detta gor att nedlaggningseffekten dr ett skarpt
argument till forman for ldnga nedlaggningsperioder. Sjalv-
styre skapar en sd stabil och stark nedlaggningseffekt att den
ndstan framstdr som lagbunden, och den forstirks av ovan
ndmnda forklaringsfaktorer. Effekten dr driven av méanniskors
reaktion pd ett hot och utgor darfor ett exempel pd "hotiva-
tion” som drivkraft for frigjorda gruppdynamiska processer.
Ovan refererade forskning visar saledes att “hotivation” kom-
binerat med fria grupprocesser och sjdlvstyre dr mycket starka
drivkrafter till 6kade prestationer av personalen.

Slutligen kan man reflektera 6ver om ovanstdende erfa-
renheter och analyser upptrdder i helt andra kontexter. Detta
reser mojligheter till fortsatt forskning, till exempel av jamfo-
rande karaktdr. Flera studier har exempelvis observerat att det
foreligger en stark motivation att arbeta hart i krigssituatio-
ner. Speciellt géller det kvinnor som gar in i produktionen
och ersdtter midnnens arbete ndr de drar ut i krig. I dessa kon-
texter dr hotet starkt narvarande. Vissa forskare menar ocksa
att egenstyrning, till exempel i form av ”delvis sjdlvstyrande
grupper”, okar motivationen dir det inte foreligger extrema
villkor. Frdgan ar om ett fordjupat sjdlvstyre i dessa kontexter
kan skapa 0kade prestationer med hjdlp av motivationsfakto-
rer som inte inkluderar hot.

Inom socialpsykologin lyfter forskare ofta fram den sd
kallade Hawthorneeffekten, som dr en prestationsoknings-
effekt som framtrddde i ett kontrollrumsprojekt. Den i dag
dominerande tolkningen dr att den effekten berodde pa att
arbetarna blev observerade och uppmarksammade och att de
darfor kidnde sig utvalda av ledningen. Detta tycks vara en
mer positiv uppmaérksamhet jamfort med den som giller vid
hot om nedlaggning. En annan mdjlig tolkning av Haw-
thorneeffekten dr att det fanns ett hot om ovisshet for de an-
stdllda om projektet skulle ta slut och de kanske skulle bli ar-
betslosa. Detta reser frdgan om vilka mekanismer som ar
inblandade vid anvandning av deadlines i projektarbete och
vilken osdkerhet som finns for anstéllda efter det att en dead-
line dr mott.



Var forskning giller nedldggningar av industriforetag, och
ytterligare en fraga for fortsatt forskning dr om dessa resultat
avseende prestationsokningar dven giller nedliggningar av
tjdnsteforetag. Man kan dven spekulera och reflektera &ver
om prestationerna forbdttras vid pandemier och global
uppvarmning, eftersom de ju utgor hot. Intréaffar det kollek-
tiva reaktioner? Blir det mer kreativitet och fler innovatio-
ner? |
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Ett tystlatet entrepre-
norskap: fran marknads-
tillit till professionstillit

De flesta kanner val till det entreprendrskap som forknippas
med enskilda individer som agerar pa den privata markna-
den, som ser eller skapar mdojligheter, som finner nya losning-
ar och tekniska innovationer. Det ror sig ofta om karismatiska
personer som “gar upp och stéller sig pd scenen” och berittar
om hur de lyckades. Ofta far de mycket uppmarksamhet fran
omgivningen, blir bekriftade, antar ndgot som ndstan kan
betecknas som hjaltestatus. Ofta dr de mén, unga och relativt
sjalvsdkra. Ofta dr deras innovationer tekniska. Detta "hog-
ljudda entreprentrskap” dominerar bade den akademiska
och den mer populdrvetenskapliga entreprendrskapsdiskur-
sen, men det fangar inte alltid upp det entreprendriella age-
rande som pagdr i organisationer.

Entreprenorskap forstar vi inte bara som att starta och
driva foretag och/eller inneha en uppsittning ”entreprend-
riella formdgor” utan som en monsterbrytande aktivitet. Vi
ser det som ett innovativt identifierande av mojligheter i en
okdnd och ror(l)ig kontext. Eller som ett handlingsinriktat
experimenterande for att nd uppsatta mal.

For att undersoka entreprenorskapets olika skepnader sOk-
te vi oss till en kontext dir entreprendrskap — enligt gangse
uppfattning — tycktes vara osannolikt, ndmligen sjukhusapo-
tek. I borjan pd covid-19-pandemin fick vi dér folja hur farma-
ceuter stdlldes infor en rad praktiska och etiska dilemman. I
den osékra krissituation som utspelade sig handlade det om
att underldtta for sjukskoterskor och ldkare, i synnerhet de
som stod "i forsta linjen” for att hjdlpa svart covid-19-sjuka
patienter. Det handlingsinriktade experimenterande som vi
blev vittnen till tycktes ha lite gemensamt med ett "hogljutt”
entreprendrskap. Vad berdttelserna vi fick hora handlade om
var en annan forsta linje — den som vetter bakat, mot markna-






Maénga vet inte vilka de
ar och vad de gor — de
forblir ofta ouppmark-
sammade, som "burk-
plockare” som smyger
omkring i kulisserna”
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den som ska leverera lakemedel, och som under omregleringen
lyftes fram som den entreprendriella aktdr som skulle forma
att forbattra svensk lakemedelshantering. Det dr vid denna
frontlinje som farmaceuterna vid Sveriges sjukhusapotek (den
infrastruktur som forsorjer slutenvdrden med lakemedel) mott
besked om restnoterade produkter, ldnga vintetider och i
varsta fall leveransstopp. Deras roll har dd blivit att férekom-
ma - att planera, underldtta och skapa forutsdttningar for
andra inom varden att ge patienter en fullgod vard.

Med en sportmetafor kan man likna farmaceuter vid back-
ar i ett lag som hjalper anfallet att gora mal — det vill sdga att
hjélpa patienten. Under covid-19-pandemin har farmaceuter
ocksd klivit in som ett extra skydd, som “malvakter”, for att
vdarna om vardens allra viktigaste uppgift: patientsdkerheten.
Genom att plocka fram skraets yrkeskunskap borjade farma-
ceuterna i vdr studie att sjdlva — handgripligen — tillverka livs-
viktiga produkter for covid-19-varden. Deras agerande ser vi
som ett "tystldtet” entreprendrskap som inte gor sd stort va-
sen av sig. Det kan till och med ifragasidttas som entreprenor-
skap - inte kan vdl farmaceuter vara entreprenorer? De gor sig
ju inte pa scenen! Likvdl bryter de monster. De soker nya vi-
gar for problemlosning och fordndrar saval skrdets syn pa sig
sjdlvt som professionen och antyder darmed - pa sitt tystlat-
na sdtt — vikten av professionsetos och gott omddme.

Det dr i slutet av maj 2020 och vi befinner oss i ett lakeme-
delsforrad tillsammans med farmaceuten ”Sara”, en fiktiv
sammansmadltning av flera olika roster som hordes i var stu-
die. Medan Sara kontrollerar tillgdingen pd olika lakemedel
forklarar hon hur viktigt det 4r med detaljerna. Att vara vak-
sam pa hur lakemedlet ska tas, att dosen stimmer och att
lakemedlet finns i lager. Att jobba aktivt med farmaci ute pa
avdelningarna kan gora farmaceuterna mer synliga. Manga
vet inte vilka de dr och vad de gor — de forblir ofta ouppmark-
sammade, som "burkplockare” som smyger omkring i kulis-
serna. Om de finns med ute pd avdelningarna, som en del av
varden, kan de bidra till att hoja kunskapen om farmakologi
(laran om hur 1dkemedel fungerar i kroppen) men ocksa bidra
med farmaceutisk kunskap (hur likemedlen kan optimeras
och hanteras pd avdelningarna), menar Sara. Dessutom un-
derlattar de sjukskoterskornas arbete sa att de far mer tid for
patienter och anhoriga, vilket i sin tur underlattar for lakarna.
Lakemedelshantering krdver noggrannhet. For tink om det
skulle bli fel! Vi pAminns om beréttelser om en dos som blivit
fel, eller ett flytande ldkemedel som ska tas oralt (sviljas) som
i stédllet getts intravendst (med spruta i armen). Eller, hemska
tanke, om en for stor dos av ett likemedel ges till ett barn.
Katastrofen kan ligga ndira.



De farmaceuter som vi motte i observationer och inter-
vjuer under pandemidret 2020 aterkom ofta till insikten att
om ldkemedel ska hjédlpa och inte stjdlpa maste de hdlla huvu-
det kallt. Nar sjukskoterskorna stressat rusar runt ser farma-
ceuterna som sitt uppdrag att noggrant granska att allt stim-
mer. Med deras egna ord sd fungerar de lite som vdrdens
"poliser”. Och som sddan ses man inte alltid med blida 6gon
— man ar den som papekar nar nagot blir fel. Det blev tydligt
for oss i farmaceuternas berdttelser att nérhet till patienten ar
kopplat till status inom sjukvarden. De som dr ndrmast patien-
terna trader fram som madlgorarna. Ju storre férmdga att bota
och lindra sjukdomsforlopp och dod, desto hogre status. Men
utan backar och malvakt, inget lag. Laget, liksom varden, mas-
te organiseras och samordnas i olika men lika virdefulla roller.
Att forsta lagarbetet ur ett entreprendrskapsperspektiv kan
emellertid framstd som obe-
gripligt da det framtrader som
kollektivt orkestrerat och inte
som en individuell foreteelse.

De flesta som foljde myn-
digheternas uppdateringar om
materialtillgdng pa nationell
nivd under varen 2020 blev
sannolikt varse att beredska-
pen hade brister. Da stod inte

Ju storre formaga att fanns genom nationella struk-
bota och lindra s]’uk— turer behovdes beredskapen

domsférlopp och dod skapas lokalt, "pd golvet” — i
desto héere status” ' friga om likemedel, av sjuk-
5 husapotekets farmaceuter. I

var studie kunde vi folja hur farmaceuter borjade tillverka ste-
rilt vatten, en "enkel” produkt, som dock blev livsnddvandig
i samband med respiratorvdrden av covid-19-patienter pd
IVA. Det sterila vattnet behovs for att fukta lungorna. Har sag
farmaceuterna en modjlighet att anvidnda det sterila vatten
som produceras i sdrskilda vattenanldggningar vid dialys. Ge-
nom att be en medicintekniker ordna med kopplingar kunde
de tappa sterilt vatten frdn denna vattenanldggning. Dock
uppstod en hotande brist pd de pasar som vattnet tappades i.
De globala inkdpskedjorna fungerade inte lingre, utan lokala
losningar krdvdes for att sdkra tillgdngen till resurser for var-
den.

Utover vatten hittade farmaceuterna nya sitt att tillverka
handsprit. Utifrin WHO:s recept sokte de efter alkohol, gly-
cerol och de ingredienser som behovdes. Vi kunde ocksa folja
hur farmaceuterna inledde ett samarbete med IVA-avdelning-
ens vardpersonal och hur de, gemensamt, hittade alternativ
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till narkosmedlet Propofol, som anvinds for att sova patien-
ter infor respiratorvard - lagren sinade snabbt. Den avregle-
rade marknaden for ldkemedel som genom privatisering och
konkurrensutsatthet effektiviserats hade upphort att fungera.
Goran Hagglund, fore detta socialminister och apoteksom-
regleringens huvudingenjor, uttryckte det sd hdar i DN den
2 april 2020: "Vi levde i en tid da vi av allt att doma tog for
latt pd sddant som att gardera Sverige i hdndelse av krig, kris
och avspdrrningar.” Han fortsatte med att reflektera 6ver hur
detta i dag ”gor att vi [...] har en sdmre mojlighet att hantera
krissituationer dn vad man kan 6nska”.

Apoteksomregleringens effekter, som fér konsumenten
kanske tydligast visat sig i utbudet av apotek (och nya pro-
dukter i 6ppenvardsapoteken), slog hart for dem som arbeta-
de inom ldkemedelsforsorjningen. Beredskapen var underma-
lig. Denna del av apotek ser vi
som "kunder” inte sa mycket
av — vi bara forvdntar oss att
den ska fungera, att sjukhus
har lager av ldikemedel och en
god beredskap. Under pande-
min foll det pa sjukhusfarma-
ceuternas lott att respondera
pa den dysfunktionella mark-
naden och hitta andra 106s-
ningar for att hantera en akut
brist pa likemedel.

I en situation ddr patien-
terna uppenbart riskerade att

. i bli lidande engagerade sig far-
ceuter 1 uppgifter som maceuter i uppgifter som 1ag

lag utanfor dera§ n?,r' utanfor deras normala arbets-
mala arbetsomrade omrdade. Vi ser det som att

krissituationen och farmaceuternas formdga att forestdlla sig
vad konsekvenserna skulle bli om de inte handlade drev dem
att agera. Manga gdnger kanske de ocksa sag en moijlighet att
synliggora den egna yrkesgruppens kompetens. Darigenom
betonade de tidigare marginaliserade gruppers betydelse for
att sjukvarden, i alla dess bestdndsdelar och alla sma kedje-
reaktioner, ska fungera. Om inte mediciner kommer fram, om
inte sjukvdrdspersonal vet hur de ska hantera dem, om man
inte vet hur mediciner kan pdverka varandra sa blir det inte
en god vard for patienten. Detta, menar vi, fodde ett slags
entreprenoriellt agerande — tystlatet, sakligt och professions-
drivet. Utifran sin kompetens och sitt omdoéme, och utifran
insikten att deras icke-agerande skulle vara férodande, identi-
fierade farmaceuterna moijligheter, skapade nya praktiker,

[ en situation dar pati-
enterna uppenbart
riskerade att bli lidande
engagerade sig farma-
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kombinerade resurser pa ett dittills okdnt sitt och vigrade att
lata sig begrdnsas av de knappa resurser de hade att tillga.

Kort sagt, de agerade entreprendriellt. Detta tysta entre-
prenorskap forutsatter ett professionellt omdoéme, baserat pad
medvetenhet om organisationens langsiktiga mal, samt en
formaga att forutse mojliga konsekvenser och att védga risker
mot varandra. Dessutom forutsatte det en formaga att agera
under ovisshet och att i samarbete med andra utveckla nya
praktiker som vardagsndra adresserar konkreta problem, i ett
gorande utan yviga gester. Bade det professionella omdomet
och agerandet bygger pa ett yrkesetos, en yrkesidentitet och
medvetenhet om den egna kompetensen och hur den bast
nyttjas, liksom pa en vilja att ndr det dr motiverat bryta mot
regler och normer for att bidra till 1dngsiktiga mal.

Farmaceuternas agerande préglas av ett entreprenoriellt
forhallningssatt som ofta forbigds. Det dr kollektivt och be-
skriver ett samarbete — inom professionen liksom mellan pro-
fessioner — som samspelar med etablerade praktiker genom
ett kombinerande av begriansade resurser pa alternativa satt.
Detta entreprenotrskap skaver mot den vedertagna berittel-
sen, med en tydlig hjdlte som tar plats pa scenen och berattar
om framgang. Darfor blir entreprenorskapet inte bara tyst
utan ocksd osynligt. Likvil bryter det moOnster. I farmaceu-
ternas praktiker framtrdder en skepsis mot marknaden, dar
tilliten till punktliga leveranser minskar, samtidigt som tilli-
ten till professionens yrkeskunskap och handlingskraft okar.
I en osdker terrdng, praglad av okdnda utmaningar, blir far-
maceuter, som Sofia Kdlvemark Sporrong, professor i sam-
héllsfarmaci vid Uppsala universitet, uttrycker det, tysta re-
beller i vardens tjdnst — ett slags praktikens och det goda
omdomets representanter. Vad de rebellerar mot tycks vara
tvddelat. Dels ett risktagande nédr det giller patienters hélsa,
som tidigare vinst- och besparingsambitioner foranlett. Dels
ett osynliggorande, och en underordning, av den egna pro-
fessionen. Med denna insikt foljer en 6vergdng fran mark-
nadstillit till en storre professionstillit.

Tystldtet entreprendrskap stimmer daligt dverens med
var tids forstaelse av entreprentrskap som det extraordindra
och individuellt heroiska. Men i kriser kanske det ar ett annat
slags entreprendrskap som végleder oss — ett entreprendrskap
mer prdglat av ett praktiskt gorande dn av hjalteberattelser
och av ett kollegialt lagarbete for att na viktiga mal. Det ar ett
entreprendrskap som uppmanar oss att betrakta det som pa-
gar som lagarbete. [
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Det ar karnverksamheten som ér
bast skickad att méta kriser — inte
nya ledningssystem. ]
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Nar pandemin kom till
byrakratin:

Fran campus till distans-
undervisning pa 1 dygn W

Sveriges universitet och hégskolor har sakta men sidkert ut-
vecklat en byrakratisk linjestyrning, dar den professionsstyz-
da, kollegiala styrningen har fatt stryka pa foten. Har foljer
larosdtena en storre managementtrend som dar bdde synlig
och bekymmersam. Med ©Okad reglering, detaljstyrning och
formaliserad kontroll har omvandlingen fran en professions-
styrd verksamhet till en byrakratiskt styrd verksamhet inne-
burit betydande inskrdnkningar for larare och forskare, dar
deras handlingsfrihet, ansvar och befogenheter begransats.

Denna utveckling var fram till mars 2020 relativt outma-
nad. D4 slog coronapandemin till och féljande utspelade sig:
"Det dr rimligt i det hdr laget att uppmana gymnasieskolor,
universitet och hogskolor till en omstillning till distansun-
dervisning. Da kan undervisningen bedrivas utan att elever
och studenter samlas i klassrum och ldrosalar”, sa Johan Carl-
son, Folkhidlsomyndighetens generaldirektdor, den 17 mars
2020. Dagen efter stangde hogskolor och universitet sina lo-
kaler och overgick helt till digital undervisning.

Den vil utvecklade byrakratiska modellen till trots visade
sig hogskolornas krisplaner vara otillrackliga for den kris som
coronapandemin innebar. Infér denna blixtsnabba forand-
ring stod det byrdkratiska systemet handfallet. I stéllet gavs
lararna hela ansvaret for den digitala omstdllningen med
uppmaningen om att bedriva undervisning “som vanligt”.
Samtidigt fungerade valdigt fa saker som vanligt. De vardag-
liga sociala kontakterna med bdde kollegor och chefer for-
svann tillsammans med stora delar av det administrativa sto-
det.



Tetrahedron

I den hdr artikeln belyser vi pa vilket sétt larosdtenas 16s-
ningar i den uppkomna krissituationen uppdagar ett antal
spanningsforhdllanden mellan byrdkratisk styrning av verk-
samheten och professionsstyrning. Under senvaren 2020
gjorde vi en intervjustudie vid tva svenska larosdaten med syf-
tet att fdnga den enskilda ldrarens upplevelse av den pan-
demidrivna omstdllningen av campusdriven undervisning
till digital undervisning. Vi bjod in ldrare frdn foretagseko-
nomi-, sjukskoterske-, polis-, textil-, ingenjors- och lararut-
bildningar for att fanga hur ldrare inom olika falt upplevde
sin specifika organisation och ledning i denna kris.

Den bild som framtrdder dr en ledning som inte kunde
hantera den uppkomna krissituationen pa annat satt dn att
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Ansvaret for omstall-
ningen av campusdriven
undervisning till digi-
tal undervisning axlade
lararna pa ett alldeles
utmarkt satt”
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overlata det hela at professionen att 16sa undervisningen efter
basta formaga. En tydlig lardom av var studie ar att ldrarna
var de som hade kapacitet att hantera situationen - inte uni-
versitetsledningarna.

Ansvaret for omstédllningen av campusdriven undervis-
ning till digital undervisning axlade lararna pa ett alldeles ut-
madrkt sdtt. Vi finner dock i denna situation en rad intressanta
spanningsforhdllanden som kan kopplas till dagens styrning
och ledning av hogskolor och universitet. Det forsta uppstod
i ledningens oférmaga, krisplanerna till trots, att hantera en
akut kris. Den starka linjeorganisationen, med regelstyrning
och krav pd dokumentation och uppfoljning, kunde inte er-
bjuda 16sningar pd de konkreta problem som ldrarna stalldes
infor. Verksamhetsledningarna blev tvingade till att lita till
lararnas formdga att reda ut situationen och lamnade da 6ver
allt ansvar at dem for att finna 16sningar. Lararna fick i prak-
tiken ett carte blanche med uppmaningen: bara 10s det.

I det hdr organisatoriska vakuumet uppstod en stor frus-
tration hos ldrarna. Utover ansvaret att genomfora omstall-
ningen frdn campusdriven undervisning till digital sd skulle
dessutom sjdlva fordndringsprocessen skotas digitalt. Har
uppstod ndsta spanningsforhallande. Lararna hamnade i ett
digitalt informationsinferno dar de skulle hantera inte bara
konkret undervisning och digital omstéllning utan ocksa in-
formation om pandemin. I denna situation upplevde de flesta
att de ofta varken kunde, hade tid eller till slut orkade navi-
gera igenom allt. Mycket av den information de forviantades
hantera uppfattades som irrelevant, otydlig eller 6verflodig.
Flera larare berattar hur de till slut var tvungna att "stanga
av” och ignorera utskick for att i stdllet fokusera pa den akuta
uppgiften, den att genomféra undervisningen.

Trots alla informationsutskick och den stora informa-
tionssatsningen upplevde ldrarna paradoxalt nog att led-
ningen (bade pa fakultetsniva och centralt for hela hogsko-
lan) var férvanansvart frainvarande under krisen. De beskriver
hur kriskommunikationen skottes av kommunikations- och
marknadsavdelningar. Darutover upplevde ldrarna att verk-
samheterna hade svart att bemota deras rent praktiska behov
under krisen. En ldrare uttryckte det sd har: "Vi insag att vi
inte kommer att fd ndgon som hjalper oss med det har. Vi far
16sa det bara. Sa vi 10ste det efter badsta férméga.”

Vad ldrarna efterfrdgade var praktiskt stod i olika situatio-
ner. Det kunde gélla hjdlp med att omvandla salstentor till
digitala, eller att omvandla labbsituationer sd att de blev sd
likvardiga campuslabbar som moijligt. Det kunde dven galla
stod i att utreda ansvarsfrdgan i situationer dir man maste
frdnga fastlagda rutiner, exempelvis vid examinationer. Vem



Kanske rymmer vérens

kris en djupare sanning
kring hur professionella
organisationer kan och
bor ledas och styras?”

ansvarar for rattssikerheten vid digitala tentor dad brister i
kontroll och 6vervakning ger mojligheter till omfattande
fusk?

Det stod som ldrarna fick bestod mestadels av generella
utskick, ofta med "hjdlp till sjdlvhjdlp”-lankar av olika slag —
inte sdllan till Youtube. Det kunde vara ldankar till instruk-
tionsvideor for digitala verktyg, till utbildningar, till videor
om hur man arbetar hemifran, till videor om vialmaende och
annat. En del av dessa utskick var vdlkomna, men mycket
kunde inte motsvara de behov ldrarna hade, och i simsta fall
skapade de frustration och ilska. En ldrare uttryckte sig sd hir:
”Alltsa, man ger inte en lank och en film nér ndgon sitter i ett
flygplan ddar motorn borjar hacka, utan dd maste man ... Alla
maste stdlla om dd, och hjélpas at.”

Bristen pa ett behovsanpassat stod frdn administrationen
innebar att stodet frdn de ndrmaste kollegorna blev oerhort
viktigt for att klara omstdllningen, i allt fran sjalva genomfor-
andet av foreldsningar och examinationer till tips och rad
gillande inkop av material. Lararna saknade i de flesta fall
savdl utrustning som kompetens for att stdlla om till digital
undervisning, och det var ofta svart att fa fram teknisk utrust-
ning sdsom webbkameror och headset.

Flera larare beskriver hur kollegor med mer erfarenhet av
digital undervisning stdllde upp for att hjdlpa andra i det
egna ldrarlaget eller pd den egna avdelningen. “Jag kan sdga
sa hdr, att jag 10ste allting sjdlv. Men jag fraigade kompetenta
kollegor sa fort som jag inte visste hur funktioner fungerade.”
Oavsett den frustration lararna upplevde var alla 6verens om
att ansvaret for sjdlva omstédllningen skulle ligga pd dem.

Fragan om vem som har ansvar och befogenheter i en
krissituation ar viktig att stdlla, och hdr finner vi ett ytterli-
gare spanningsforhallande. Aven om det inte &r lagstadgat s&
har i princip alla organisationer en krisplan som anger an-
svarsforhallanden och stipulerar vem som har vilka befogen-
heter. Vid de bdda studerade ldrosdtena ser vi att dessa doku-
ment hade liten, om ens ndgon, inverkan pd hur ldrarna
hanterade krisen. Intervjuerna vittnar om att ansvaret for att
snabbt hantera situationen inte matchades med motsvarande
befogenheter.

Kontrasten mellan den pd papperet val utvecklade krisor-
ganisationen, med tydliga krisplaner, och hur krisen i prakti-
ken hanterades framstar vid forsta anblicken som paradoxal.
Men kanske rymmer varens kris en djupare sanning kring hur
professionella organisationer kan och bor ledas och styras?
Nar nu en del tid gatt sedan varens turbulens finns anledning
att stanna upp och reflektera kring vilka lardomar som kan
dras.

61



Sara Hjelm Lidholm &r lek-

tor i féretagsekonomi, manage-
ment, samt studierekior p& Hog-
skolan i Bords. Hon forskar om

digitalt inflytande pa organise-

ring och ledarskap frémst inom

handelsféretag.

Christina Mauléon &r univer-
sitetslekfor vid Hogskolan i Bor-

&s. Hennes forskning handlar ge-

nerellt om styrning, |edning och
organisering dér hon bland an-
naf studerar digitala lednings-
systems-, och nyckeltals effekfer
p& individ-, organisation-, och
samhdllsnivd.

Tomas Miillern é&r professor

i foretagsekonomi vid Internatio-
nella handelshégskolan i Jénke-
ping. Hans forskning har rért sig
kring féréndring, fomyelse och
transformering i olika typer av
verksamheter.

Rolf Solli Gr professor emeritus
vid Hégskolan i Bords och Fér-
valiingshdgskolan i Géteborg.
Hans forskning handlar om styr-
ning, organisering och ledar-
skap forefradesvis inom vélférds-
sekforn. [ |
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Krishanteringen varen 2020 visar hur ldrarnas problem-
l6snings- och anpassningsformdga var oumbadrlig for verk-
samheterna. Lararna gavs ansvaret att “bedriva undervisning
som vanligt”, medan resterande verksamhet bedrev arbetet
hemifrdn. Lararna tog ett tydligt ansvar for att sjalvstandigt
bedriva kdrnverksamheten - forskning och undervisning.
Sannolikt fanns det inte heller ndgot alternativ for ledningen
an att ge ldrarna ansvaret i denna situation.

Det ges nu en unik maojlighet att kritiskt granska den rikt-
ning larosdtena har tagit under senare dr, med en allt storre
byrdkratisering med efterfoljande administrativ 6verbygg-
nad. Férutom att administrationen har svart att hantera kri-
ser paverkar den dven verksamhetens férmaga till anpassning
och utveckling inom bdde undervisning och forskning. En
viktig frdga vi maste stédlla oss dr om krisen mynnar ut i att
larosdtena kommer att dterga till en mer professionsstyrd
verksamhet eller om den byrdkratiska styrningen ytterligare
kommer att starkas i framtiden.

Lirdomarna fran var studie kan sammanfattas i att plots-
liga samhallskriser bor hanteras av kdrnverksamheten med
relevant stdd av ledningen. Ddrmed behdover universitet och
hogskolor organiseras pa ett sddant sdtt att lararnas och fors-
karnas mojligheter att styra Over kdrnverksamheten stdrks
utan att den centrala administrationens regler blockerar det-
ta. Spanningsforhdllandenas 16sning ligger i att separera det
vi har kallar byrdkrati och profession. Men kommer verksam-
heterna att gd at det hdllet? Eller kommer man, som ofta sker
efter kriser, att landa i tron att framtida kriser bast kan hante-
ras genom fler ledningssystem och nya regler och rutiner?
Kommer hogskolorna och universiteten pa sd sitt att hamna
i ett annu djupare byrakratiskt hdl som det blir 4n svarare att
ta sig ur?

Vi ser inte att en helomvindning for larosdtena dir pro-
fessionen ensam styr dr trolig. Ddremot menar vi att framti-
den for en dynamisk och flexibel verksamhet ligger i att finna
en balans mellan byrékratisk styrning och professionell auto-
nomi. |

Litteratur

Alvesson, M. & Svenningsson, S. (red.] (2020), ledning och (sned-Jstyrning i hégskolan.
Lund: Studentlitteratur.

Czarniawska, B. & Solli, R. (20106), Hybridisering av offentliga organisationer. Nordiske
Organisasjonssiudier, 18(2), s. 23-306.

Engvall, L. (20106), Universitetet under uppsikt. Stockholm: Dialogos.

Frostenson, M. (2015), Three forms of rofessional autonomy: deprofessionalisation of
feachers in a new light. /\/ord/'cjoumaFOf Studies in Educational Policy, nr 2.

Sahlin, K. & Eriksson-Zetterquist, U. (20106), Kollegialitet: En modern styrform. Lund: Stu-
dentlitteratur.

Wadmann, S., Holm-Petersen, C. & Levay, C. (2019), “We don't like the rules and sfill we
keep seeking new ones”: The vicious circle of quality control in professional organiza-
tions. joumo? of Professions and Organization, nr 6, s. 17-32.



Organisation & Samhélle 2021/01 www.org-sam.se

bocker

——
ORGANISATION
& SAMHALLE B

\

Markus Hallgren

Professor i management, Handelshégskolan vid Umed& universitet

T éik om...

””8 mars 2020 blev en video av tre personer
som slogs Over ett par toalettpappersrullar viral.
Gladys Berejiklian, transportministern i New
South Wales, Australien, kommenterade inciden-
ten med;

"jag kan inte forsta logiken. Vi har en stor
fabrik i Penrith som producerar toalettpapper!...

... Sndlla, lugna er och bete er rationellt!”.
>>>
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esten av vérlden inklusi-

ve Sverige var inte bdttre.

15 mars tar jag fascinerat
en bild pd de tomma toalettpap-
pershyllorna i den lokala livsme-
delsaffaren. I tidningen Expressen
kommenterar Martin Drobena,
platschef for pappersbruket i Lilla
Edet, bristen pa toalettpapper.
"Det dr helt fascinerande. Jag har
aldrig upplevt néagot liknandel...
Det dr ett stort tryck pa oss, och
under den har peaken kanske det
blir lite jobbigare men vi kommer
att klara det har utan problem”.
Snabbspola framat ett drygt halv-
ar in i Corona-pandemin och
plotsligt ar D-vitamin det nya gul-
det medan hyllorna gapar tomma.
Med all 6nskad tydlighet; méan-
niskor dr inte lugna och "rationel-
la” nédr det kommer till att hantera
pandemin och dess effekter.

Det dr beklimmande hur
méinga som dott eller hamnat i
kldm i pandemins kolvatten men
tdink om situationen vore dnnu
vdrre? Vad skulle hdnda om toa-
lettpappret, maten, medicinen,
elektriciteten, wifi:n(!) verkligen
tog slut? Tank om D-vitaminer
och desinfektionsmedel (vars po-
tential Donald Trump sdg!) botar
ett dn farligare virus d&n Corona-
viruset men bara finns i begran-
sad omfattning; om samhallsba-
rande instanser (ex. sjukvdrd, po-
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Zombiefik-
tion handlar
om vad som
kan tankas
handa nér
allt vi tar for
givet plots-
ligt ar borta

"Domedagen kan inte studeras i realtid och
foretagsekonomiska studier lyser darav med
sin franvaro. Det finns dock de som funderat
lange och vil kring en framtida domedag:
torfattare till olika former av fiktion”. |

lis, brandkar) skulle upphora med
sina samhallskritiska uppgifter?!
Skulle vi slass om mer dn bara toa-
lettpapper? Om du, likt jag, tdn-
ker att givet att vi just sett méan-
niskor hamstra och sldss om toa-
lettpapper, sd dr det ocksd fullt
mojligt att mdinskligheten inte
skulle visa sig fran sin allra bdsta
sida. Insatsen dr hog och i slut-
andan handlar det om formégan
att hantera det som ma komma
var vdg. Kanske handlar det till
och med om véar existens. Men
hur ska vi kunna forstd och forbe-
reda oss infor situationer vi aldrig
stdllts infor?

Domedagen kan inte studeras
i realtid och foretagsekonomiska
studier ddrav lyser med sin fran-
varo. Det finns dock de som fun-
derat linge och vil kring en fram-
tida domedag: forfattare till olika
former av fiktion. Indirekt utma-
nar forfattarna oss att vaga stilla
frdgan "tink om...”. En vanlig in-
vandning mot att anvdnda filmer
och bocker i forskningen dr att
fiktion dr fiktion. Syftet med att
anvanda fiktion som forsknings-
material dr dock inte att aterge
hur framtiden kommer att te sig.
Det handlar om att betrakta moj-
liga utfall fran ett alternativt per-
spektiv. Det var ocksd med den
utgdngspunkten som Richard
Clarke, en sdkerhetsanalytiker i



USA, forfattade en rapport som beskrev
moijligheten for terrororganisationer att
anvanda kommersiella flygplan som va-
pen. Grunden for rapporten var Tom
Clancys bok ”Hedersskuld”. I Heders-
skuld kapas ett flygplan och flygs in i Ka-
pitolium varpéd presidenten och maénga
regeringsmedlemmar med honom ddédas.
Rapporten glomdes bort men ett par ar
senare var 11 september ett faktum. An-
gdende de Coronabeteenden som be-
skrivs inledningsvis kan jag ocksa konsta-
tera att manga beteenden redan beskrivits
i fiktionens virld, diribland i zombiese-
rien "The Walking Dead”. I den serien ser
vi otaliga exempel pa bdde det med-
manskliga och goda, men ocksd det
obarmhartiga och hemska i och mellan
grupper av Overlevande. Bland annat kas-
tas en del ljus pd toalettpappersslagsma-
len och hamstrandet utifran att vi dr oss
sjdlva ndrmast.

Tycka vad man tycka vill om zom-
biefiktion men den handlar inte om de
ododa. Zombiefiktion handlar om oss
och hur vi beter oss mot varandra i ett
domedagsscenario. Zombiefiktion hand-
lar om vad som kan tdnkas hdnda nér allt
vi tar fOr givet plotsligt dr borta. Ndr ndsta
kvartalsrapport eller vetenskapliga publi-
kation inte dr vdrda pappret de dr tryckta
pa. Nar toalettpapper dr vart minsta be-
kymmer. Genom att utga fran fiktionens
varld kan vi skapa alternativa scenarios.
Vi kan ocksa forsta oss sjdlva battre och fa
insikter om ledarskap och gruppbeteen-
den som hade kunnat vara anvidndbara i
dagens pandemi. Ett annat exempel pd
pandemifiktion som ocksa hade kunnat
vara anvdndbar i nutid dr Albert Camus
"Pesten”. I boken beskrivs en stad som
isoleras for att dess innevanare drabbas av
pesten. Trots situationens allvar fortsadtter
livet i staden som vanligt. Mdnniskor gar
pa caféer och restauranger samt fortsatter
att traffas. Det obekymmersamma lever-
net far som foljd att smittan sprids. En av

karaktdrerna forsoker fly och bryta isole-
ringen for att vara med sin flickvdn. Till
skillnad fran f.d. generaldirektér Dan
Eliasson tar vederborande sitt fornuft till
fdnga. Om vi for en stund tillater oss att
leka med tanken att fiktion hade kunnat
vara behjalplig for att forstd Coronapan-
demin finns det anledning att undra 6ver
huruvida det i dag finns utrymme att stal-
la frdgan ”"tank om...”? Finns det utrym-
me for de galna idéerna att frodas? Ut-
rymme fOr att utforska en idé for att den
ar intressant snarare dn for var den kan
publiceras?

Osokt kommer jag att tinka pa Peter
Tillbergs malning ”Blir du lonsam, lille
van?” Mdlningen forestdller elever i ett
klassrum sett frdn katedern. Forutom en
flicka som drommer sig bort genom fonst-
ret lyssnar alla elever haglost till lararen.
Idag finns det ett vixande tryck pa publi-
kationer i bra tidskrifter. Innovation och
nyttiggorande dominerar den fOretags-
ekonomiska diskursen, vilken vi likt elev-
erna haglost lyssnar till. Missforstd mig
ratt, publikationer, innovation och nyt-
tiggorande dr viktigt. I takt med att ex-
ternfinansierade anslag stdr for forsk-
ningsfinansieringen och vi férvintas fo-
kusera pa nutida innovationsutmaningar,
sjunga den artificiella intelligensens lov-
ord samt publicera i "bra” tidskrifter
minskar dock utrymmet for vdr inre flicka
att stdlla alternativa fragor. Samtidigt, for
att parafrasera datorforetaget Apples re-
klamkampanj fran 1997, det dr i grund-
anslagen och i det mindre standardisera-
de det finns utrymme for de galna, de
missanpassade, rebellerna, orosskaparna,
de runda pinnarna i de fyrkantiga hdlen
som ser saker ur ett annat perspektiv som
kan fora manskligheten framat. Min upp-
maning till oss envar dr darfor att for en
stund vaga bortse fran krav
och prestation och i nagot
skrymsle av hjdrnan stdlla
frdgan "tank om...” [
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debatt:

Debattartiklar far innehalla
hagst 6 000 tecken inklusive
blanksteg. Vélkommen ocksa
aft kommentera publicerade
debattartiklar. Kommentarer-
na fér innehalla hagst 3000
tecken inklusive blanksteg
och skickas till redaktionen.
Vi kommer att publicera ut-
valda kommentarer pé tid-
skriftens hemsida i en sarskild
debattavdelning. [ ]
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NILS BRUNSSON, Uppsala universitet:
Féretagsekonomisk utbildning:

Dags for omstart!

I gamla geografibécker for folkskolan
kunde man lasa att folken i olika lénder alla
hade olika egenskaper, fransmannen var p&
eft visst satt och tyskarna var pd eft annat.
Det egna landet var déremot annorlunda.
Svenskarna var olika — i Sverige fanns alla
slags manniskor. Ar det samma tankefigur
som leder mé&nga féretagsekonomer att tro
aft andra samhdllsvetenskapliga émnen ar
enhefliga medan det egna amnet ar hopp-
st splitrat mellan olika intressen och teorier
och ar "mangvetenskapligt’2

Jag vill i stéllet havda att foretagseko-
nomi &r en typisk samhdllsvetenskaplig disci-
plin. Precis som i andra samhdllsvetenskap-
liga discipliner arbefar férefagsekonomer
med olika teoretiska utgdngspunkter dar
feorierna ofta ar hémtade frén andra falt én
def egna. Metoderna varierar likasd. Veten-
skapliga discipliner definieras utifrén sina
studieobjekt. | det avseendet &r den fore-
tagsekonomin  disciplinen val sammanhal
len. Genom sin inrikining p& organisationer
har féretagsekonomin eft tydligare gemen-
samt studieobjekt an de flesta andra discipli-
ner.

Jag tror det r studieobjektet som férklarar
féretagsekonomins framgéngar och dess aft-
rakfionskraft fér studenter. De blivande stu-
denterna anar nog att organisationer ar helt
centrala féreteelser i det moderna samhdilet.
Dessutom har féretagsekonomi i stort seft
monopol pd aft studera organisationer — in-

fresset for organisationer i andra svenska
samhdllsvetenskapliga ar mycket forstrott. |
féretagsekonomi fér studenterna méta i stort
seft allo aspekter av organisationer, hur de
skapas, hur de organiseras, hur de styrs, hur
organisationer genererar resurser i samspel
med sin omvarld, hur de finansieras och hur
redovisningen utformas. Det &r stor skillnad
mot s& kallade organisationsstudier i Eng-
land, USA eller Frankrike dér fiocka léro-
bocker om organisationer infe behdver inne-
halla ett ord om till exempel redovisning eller
ekonomistyrning.

Men foretagsekonomins starka som-
manhélining kring eft studieobijekt kan skapa
problem. Eft s&dant &r aft idén om organiso-
fion blir s& sjclvklar bland forskare och lara-
re i amnet aff existensen av organisationer
bara tas fér given och inte problematiseras.
Et annat problem &r aft férefagsekonomer
forleds att ta parti fér vad som ses som orga-
nisationernas infressen — aft infa et inifrén-
perspekiiv pd organisationer och fraga hur
de bast ska I6sa sina problem och gynna
sina infressen.

Det finns en risk off vi som Iérare glom-
mer aft forklara fér studenterna (och oss sjal-
va) vad en organisation ar, vilka rattsliga
regler och kategorier som konsfituterar fére-
fog och andra organisationer, hur organisa-
fioner har konstruerats hisforiski och varfér
organisationer i vér tid uppfattas pd eft an-
nat satt an tidigare. Vad ligger ill exempel
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bakom senmodernitetens enorma koncentra-
fion av makt och pengar fill stora férefag?

I stéllet har jag sett utbildningar dér den
forsta boken om organisationer presenterar
olika “perspekiiv’ p& organisationer, nagot
som maste verka mystifierande p& studenter
som annu infe vet vad olika organisationer
ar rent rafisligt. Eller s& beskrivs bildande av
organisationer som en funktionell, fidlés och
naturlig 18sning p& lika naturliga koordine-
ringsproblem, vilka i sin tur &r oberoende av
avgérande samhdlleliga institutioner  som
exempelvis dem som avspeglas i aktiebo-
lagslagar.

Organisatoriska praktiker behover
ocksé problematiseras utan att just organisa-
fioners intressen scits i férgrunden. Medan
féretagsekonomers forskning om féretag och
andra organisationer néstan alltid ar beskri-
vande och férklarande s& genomsyras myck-
et av lérobdckermna och undervisningen sna-
rare av tips p& hur vissa snéva infressen ska
gynnas. Hur férefag ska kunna né okad
l6nsamhet eller salia mer eller hur persona-
len ska styras mer ar inga typiska problem i
forskningen men ses ofta som sjévklara pro-
blem i undervisningen. Eftersom vi infe vet s&
mycket om hur dessa komplicerade prak-
fiska problem ska 6sas &terfaller réden ofta
fill rekommendationer om ©kad rationalitet.
En stor del av féretagsekonomisk utbildning
verkar vara en enda l&ng utbildning i den
rationella beslutsmodellen (dér 1960+alets
idé om att beslut &r centrala i organisationer
ocksd ofta &r en idé som snarare tas for gi-
ven an problematiseras).

Det &r hég tid for en allmén omstart dar
nyare fiders forskning fé&r mycket stérre ge-

nomslag i grundutbildningen! Och det
finns manga lowarda forsak fill fomyelse
av utbildningen att bygga p&. Men det
galler att utbildningen redan frén bérjan
kommer ratt. Det ar eft vanligt men uselt
argument fér gammalt, déligt innehall i ut-
bildningen p& AB-nivan aff kurserna ska bli
mer akademiska senare — p& hogre nivder.
Et sédant upplagg ar sléseri med tid och
skapar felakfiga férvantingar hos studen-
terna. Ofta tycker jag mig i argumenten
spéra idén aff studiema alliid ska boria
med samma innehdll som l&rarna sjglva en
gdng motte som studenter (eft innehdll som
i sin fur gér tillbaka p& en &nnu éldre tradi-
fion av handelsutbildning utan egentliga
akademiska inslag). Men att larama sjglva
en gang larde sig forefagsekonomi pd eff
bakvant sétt fér inte hindra fémyelse och
forbatiring i dag.

Det &r dags att undervisa utifrén ett tyd-
ligt utifrénperspektiv p& organisationer och
deras praktiker. Hur och varfér har olika
organisationsformer och organisatoriska
prakfiker skapatse Hur har de utvecklats
over tiden2 Vilka infressen gynnas av do-
gens organisatoriska praktiker och hur ska
andra infressen kunna géra sig gallande?

Med en sé@dan ansats f&r studenferna
mycket kunskaper om organisationer och
deras praktiker men de f&r ocks& létt aft
infa en krifisk blick. En sddan utbildning &r
infe bara sant akademisk utan ocksd sant
prakfisk. | stallet fér att bara upprepa gam-
la filvagagangssatt och halla liv i gérda-
gens myter ges de s& utbildade chans aff
bidra fill utvecklingen av nya organisations-
former och nya organisatoriska praktiker i
framtidens samhdlle. |
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Demokrati
— en utmaning for hall-

barhetsunderv 0
i det foretagsekonomiska
klassrummet  yoomi weinryb

Demokratins betydelse behover artikuleras i

var foretagsekonomiska hdllbarhetsundervisning.
Demokrati kan ldsas in i det sextonde globala
malet i Agenda 2030 (sdrskilt 16:3, 16:6 och 16:7),
men héllbarhet dr en frdga som kraver globala
l6sningar dar bdde demokratiska och icke-demo-
kratiska aktOrer samverkar. >>>
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Jag menar att vi i stdre utsirackning be-
héver ta normativ stéllning fér demokrati,
aven i det "neutrala” férefogsekonomiska
klassrummet. Detta ar viktigt av tre skal:

® Def forefagsekonomiska &mnet forutsét
fer i stor utstréickning aft féretag verkar i
demokratiska raftsstater.

* Som de offentliga tignsteman som de
flesta av oss @r s& &r vi &lagda att fore-
spraka en demokratisk vardegrund.

® Den demokratiska réttsstatens principer
ifragasdtts i dag globalt, dven i vért nar
omréde [(Applebaum 2020, Cessen
2020).

Att sté@ upp for demokrati kan verka sjélv-
klart, men jag ska exemplifiera svarighe-
terna med en anekdot ur min egen hallbar
hefsundervisning.

Vid ett kurstillfalle om makt ndr vi en
smartpunkt av bredare relevans for fére-
tagsekonomi@mnet. Studenterna analyse-
rar Frenchs och Ravens [1959) sociala
maktbaser i relation till hallbarhet, och de-
ras exempel far mig att studsa ill. Forst an-
vands Hitler som exempel p& makt som
kan tvinga fram lydnad (coercive power),
och det kan jag férstd i viss mén, Gven om
jag &r oscker p& om det ar den basta il
lustrationen. Men nar de sedan anvénder
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Foretagseko-
nomer ska
vara reflek-
terande
praktiker”
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en annan bild p& Hitler nar de diskuterar
makt genom identifikation (reference po-
wer), och kopplar det fill nationalism och
patriotism, s& vet jag aft jag mdéste reage-
ra, men jag vet inte riktigt hur.

Jag lagger in ord om respekt och vik-
fen av aft se vart samfal som eft fryggt rum.
Detta ar en diskurs jag plockat upp utanfér
min forefagsekonomiska undervisningserfa-
renhet och aldrig behévt anvénda i klass-
rummet tidigare. Jag &r van att moderera
samfal dar smartpunkten handlar om vins-
ter i valfarden, inte om historiska massmord
och organisationsteori. | klassrummet rullar
samtalet mellan studenterna snabbt pd. Jag
far forklarat fér mig aft de studenter som
anvénde sig av Hitlerexemplen tankte aft
det var mer neutralt an aff ta upp Indiens
hindunationalistiska  premiarminister  Na-
rendra Modi som exempel p& makt genom
identifikation — det hade varit allifér politiskt
kansligt att ta upp givet de lander studen-
terna kommer ifrén. Samtalet glider delvis
in i det som i Anne Appelbaums (2020)
bok om den samtida demokratins utma-
ningar beskrivs som whataboutism. Olika
brott mot manskligheten relativiseras och
icémstdlls. Jag forsdker mig dn en géng pé
en diskurs jag inte ar van aft hantera, och
betonar att de brott som kolonialismen or-
sakat &r viktiga att ta hansyn fill och férsté



for att majliggéra en global hallbarhetsom-
stallning.

Sedan forséker jag styra om samialef
fill frégan om individens méjligheter att fak-
fiskt styra och genomféra féréndring. Da
p&pekar en student aft hen egentligen fror
pd& diktatur for att uppné héllbarhetsmalen,
och andra studenter héller med. Jag férse-
ker flika in aff vi vid férra kursfillfallet falat
om Osfrom (1990) och vikten av aff orga-
nisera hallbara &verenskommelser, med
betoning pd aft komma éverens. Studenten
invénder aft det inte kommer att fungera
och att diktatur &r att féredra om vi ska or-
ganisera en snabb omstallining. Detta dr ett
argument som ocks& vadrats i en bredare
svensk debatt, och som jag férsdker be-
méta pd eft forst&ende men ocksd tydligt
prodemokratiskt satt. Men an en géng har
jag som larare i féretagsekonomi inte né-
gon erfarenhet av att férespréka demokrati
som en nédvandig komponent i en hallbar
framtid.

Som foretagsekonomer Gr vi inte vana
att undervisa om demokrati, och demokrati
ar inte heller eft explicit hallbarhetsmal.
Som langford (2016) skriver om férhand-
lingarna kring héllbarhetsmalen: “China
was quite successful in ensuring there was
no mention of ‘democracy’ in the draft. The
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related commitments in Goal 16 ('Promote
just, peaceful, and inclusive societies’) are
moderate and open tfo different inferpreta-
tions” [s. 173).

Ur ett globalt perspektiv har demo-
krafi inte en neutral, sjalvklar status, s& som
den implicit har p& svenska lGrosaten. Vi
kan infe som férefagsekonomer férutsdtia
aft demokratifragan ar férenlig med hall-
barhetsmalen. Hallbarhet &r en lokal fré-
ga, och ur detta perspekfiv kan vi férutsatta
en bred svensk konsensus kring demokra-
fins fordelar. Men hallbarhet ér ocksd en
global fréga, och i en global kontext kan
vi infe fa fér givet att demokrati ér centralt
i hallbarhetsarbete. Vi kan inte heller be-
frakia férefagsekonomicmnet som isolerat
frén de allimer auktoritéra fendenser som
finns &verallt omkring oss, @ven i Europa
och USA (Applebaum 2020, Gessen
2020). Nar vi som féretagsekonomiska re-
presentanter fér svenska l&rosdten undervi-
sar om héllbarhet anser jag att vi infe ska
vara neutrala i demokratifragan. Vi ska
vaga fa stallning fér demokrati, och dér-
med 6va oss i aft hantera de svéra frégor
som kan uppst& nar den demokratiska
rGitsstaten ifrégasatts. Foretagsekonomiam-
nef forvantas i allt stérre utstrackning vara
delaktigt i hallbara samhdallsomstéliningar.
Just darfér ar vart engagemang i bade hall-
barhet och demokrati centralt fér de stu-
denter vi méter, och for deras arbete fér en
héllbar framfid. [ ]
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