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Férord

SKL tillsatte 2015 Programberedningen for styrning av offentlig verksamhet
som fick i uppdrag att under ca tva ar utforska negativa och positiva effekter
av dagens styrning och diskutera vad som blir viktigt i framtiden och de nya
inslagen i styrningen av offentligt finansierad verksamhet.

Programberedningen faststillde fyra fokusomraden som sirskilt viktiga
att férdjupa kunskaperna om. Ett avdessa omraden tar upp fragan om profes-
sionens handlingsutrymme. Thomas Andersson, bitr professor i foretagseko-
nomi vid Hégskolan i Skovde samt Johan Alvehus, lektor i foretagsekonomi
vid Lunds universitet fick uppdraget att skriva denna rapport som syftar till
att inventera kunskapslédget kring styrning av professionellt arbete med sér-
skild fokus pa hur professionens autonomi paverkas i relation till ett brukar-
och medborgarperspektiv.

Rapporten presenteras utan bearbetning och forfattarna svarar sjalva for
innehallet i texten.

Stockholm i augusti 2017

Lennart Hansson Daniel Bernmar (V)
Sektionschef, Avdelningen Ordférande programberedningen

Sveriges Kommuner och Landsting
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Introduktion

Uppdragets formulering

Styrningen av professionell verksamhet i offentlig sektorn har pa senare tid
diskuterats mycket. Upplevelsen av offentliga organisationers ineffektivitet
och oférmaga att sitta brukarens behovi centrum ledde under 1980-talet och
framat till den reformering av styrningen av offentliga organisationer som
kommit att kallas New Public Management (NPM) Under de senaste aren
har kritiken mot NPM accelererat och det har framférallt handlat om att styr-
ningen har begriansat professionernas inflytande over sitt arbete. En forkla-
ring till detta &dr en foréndrad relation till brukaren. Traditionellt har primért
professionerna foretritt brukarperspektivet, med ett starkt fokus pa det pro-
fessionella (det medicinska i varden, det pedagogiska i skolan, osv) NPM har
dock inneburit att offentliga organisationer arbetat intensivt for att férbattra
bade sin effektivitet och formaga att ta mer helhetsperspektiv pa brukaren.
Ett helhetsperspektiv har da inkluderat aspekter som handlar mer om “kund-
nojdhet”, vilket vidgat brukarperspektivet att inte enbart handla om profes-
sionernas kirnfragor. Ett vidgat perspektiv har férdelar, men debatten har
handlat om huruvida det skett till priset av professionernas inflytande pa
arbetet samt deras mojlighet att paverka kvaliteten pa ett positivt sitt. En vik-
tig fraga dr huruvida professionerna idag dgnar mer tid a4t dokumentation som
andras styrning av dem leder till 4n sitt professionella arbete och att skapa
kvalitet for brukaren.

Debatten idag kinnetecknas emellertid av ett antingen/eller-perspektiv:
ska professionerna sjilva styra sitt arbete eller ska arbetsgivarna gora det?
Arbetsgivarna representeras av chefer, som 4ven om de tillhér nagon av
professionerna har ett uppdrag att genomfora, ett uppdrag de far av politiker-
na. Aktuell forskning visar dock att denna konfliktsyn inte alltid ar fruktbar.
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Sannolikt dr det viktigt att komma bort fran den och istillet undersoka hur
olikalogiker i samverkan paverkar professionernas arbete i offentliga organi-
sationer. Det handlar dd om hur olika logiker balanseras eller jimkas snarare
in att en dominerar 6ver en annan. Kanske behover arbetsgivarna ha stérre
tillit till professionernas formaga att leda sitt arbete, samtidigt som professi-
onerna kanske behover bli battre pa att ta ett arbetsgivarperspektiv. Det
behovs saledes mer kunskap kring hur en sddan balansering och jamkning
mellan perspektiv kan ske.

Denna utredning syftar till att inventera kunskapsliget kring styrning av
professionellt arbete, med sérskild fokus pa hur professionens autonomi pa-
verkas i relation till ett brukar-och medborgarperspektiv.

Utredningen tar specifikt sin utgangspunkt i de organisatoriska férutsétt-
ningarna for styrning. Faktorer som uppmirksammas &r relationen mellan
styrningsinitiativ och den professionella yrkespraktiken, chefers och ledares
roll i styrningsprocesserna, samt relationen mellan professionellt yrkesut-
6vande och brukare/medborgare. Centrala begrepp sdsom kvalitet och effek-
tivitet diskuteras och problematiseras i relation till styrning och ledning.
Teoretiskt kan detta framstillas som att uppméarksamma relationen mellan
professionsstyrning, byrakratisk styrning och marknadsstyrning. Utredningens
fokus ir offentliga organisationer inom frimst vard, skola och omsorg med en
tonvikt pa vard och skola pa grund av dessas traditionellt starkare professioner.

Syfte

Att inventera kunskapsléiget kring organisatorisk styrning av professionellt
arbete, med sérskilt fokus pa professionernas autonomi. Inventeringen av-
grinsas till vilfirdsorganisationer inom vard, skola och omsorg och till en
svensk empirisk kontext.

Disposition

I de foljande tva avsnitten diskuteras hur de tva begreppen *styrning” och
”profession” kommer att anvéndas i rapportens fortsiattning. Efter detta f6l-
jer kapitel 1, som utgér de teoretiska utgangspunkterna for rapporten. Cen-
tralt i detta ar skillnader och kopplingar mellan olika styrlogiker. I kapitel 2
och 3 f6ljer en litteraturdversikt for férst vard- och omsorgsomradet (kapitel
2) och sedan skolomradet (kapitel 3. Rapporten avslutas med nagra reflektio-
ner och fragestillningar som dels lyfter fram centrala omraden att ta i beak-
tande for beslutsfattare men ocksa pekar ut punkter déir det finns behov av
ytterligare forskning.
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Introduktion

Definition av "styrning"

Styrning ir svardefinierat och vi kommer hir att ge en bild av vad vi avser
med styrning i denna kartldggning. Styrning diskuteras ofta utifran vad som
styrs och vad det far for effekter, men siirskilt i offentliga, professionella orga-
nisationer finns det otydlighet i detta da bade foremalet for styrningen och
dess effekter kan vara vaga och nir det giller effekter till och med motstridiga
(Czarniawska, 1992)

Denna 6versikt fokuserar pa formell styrning, vilket innebir att det handlar
om organisationens medvetna forsok att paverka handlande genom officiella
kanaler. For att ge denna breda syn lite mer innehall och diskutera varifran
idéerna till styrfors6ken kommer anvinder vi Baecker (2006: 115), som defi-
nierar styrning (management) som “the various ways of reintroducing the
organization’s environment into the organization”. Idén med styrning ar
alltsa att fa organisationen att svara pa (uppfattade eller imaginira) férand-
ringar i omvirlden pa ett relevant sétt. Detta innebir vidare att styrningens
overgripande mal 4r att &stadkomma produktivitet och effektivitet i relation
till sdadana férandringar.

Styrsystem skapas heller inte internt inom organisationen, utifran dess
egnavillkor, utan bestéar snarare av en repertoar som finns tillgéinglig i organi-
sationens institutionella miljo (DiMaggio och Powell, 1983) Den styrning som
de facto utévas i en organisation kan alltsa baseras pa olika grundlidggande
idéer om hur styrning ska ga till och vad det 4r som styras, och dessa idéer
kan ha olika ursprung. Kallinikos och Hasselbladh (2009) menar att det finns
olika typer av styrregimer med grund i social struktur, kultur, och teknologi.
Den sista avser exempelvis maskiner, datasystem eller produktionsteknologi;
med kultur avses kollektiva fenomen sdsom innebérdsstrukturer och forgi-
vettagna handlingsmonster. Med social struktur avses till exempel formella
roller, hierarki och designade rutiner. Med hénvisning till detta ar det fram-
forallt styrregimen som &r grundad i den sociala strukturen som &r fokus i
denna kartldggning, det vill sdga explicitgjorda och medvetet utformade - dvs.
formella - system for att kontrollera eller utéva inflytande pa arbetsprocesser
och/eller resultat. Det som skiljer formell styrning fran till exempel kultur-
styrning och ledarskap ar just mojligheten att designa, medvetet utforma,
styrmedlen. Fenomen sasom ledarskap, kultur och identitet 4r notoriskt
svarstyrda (Alvesson, 1993) och bor snarast ses som en del av styrregimens
kulturella dimension.
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Vidare skiljer sig ocksa styrning (eng. management control) fran det som
brukar kallas bolagsstyrning (eng. corporate governance) genom att det senare
huvudsakligen ror relationen mellan en dominerande intressegrupp (aktie-
dgare) och de som tillsatts att styra en verksamhet (ledningsgrupp) - Jensen
och Mecklings (1976) agentteori dr en dominerande teoretiska utgangspunkt
inom detta filt. Denna teoribildning rér sig pa en niva som bara ir indirekt
relevant for den dagliga verksamheten i organisationens operativa verksam-
het. Denna rapport fokuserar pa det styrning som sker i direkt relation till
operativverksamhet, &ven om sadan styrning férstas kan komma fran initiativ
hogt upp i eller utanfor en organisation.

Definition av "professionell”

Som Brante (2009: 16) noterar, har professionsforskningen ”haft stora pro-
blem med att formulera en tillrackligt precis definition av sitt studieobjekt”.
Det finns stora variationer i hur professionssociologin férsokt etablera sitt
studieobjekt, det vill siga hur begreppet “profession” definierats. Detta far
centrala konsekvenser, eftersom “professionell” inte bara utgor en teknisk
term utan ocksa har en avgérande innebdrd som statusmarkor i samhaéllet.
Att striva mot erkiinnande som profession &r viktigt for manga yrkesgrupper
och pa sa sitt kommer olika yrken - professionella, semiprofessionella, icke-
professionella - stindigt att arbeta fér att etablera och behalla erkinnande
(Abbott, 1988) Med detta sagt dr ambitionen med denna rapport inte att eta-
blera en tydlig grins mellan vilka yrken som bor riknas som professioner och
vilka som inte bor gora det; samtidigt behovs ett riktméirke for vad en profession
innebdr.

Vifoljer hiri stora drag Freidson (2001) och karaktériserar en profession som

en yrkesgrupp:

* vars medlemmar, snarare in chefer eller kunder, bestimmer forutsitt-
ningarna for arbetet (till exempel avseende kvalitetsnormer);

+ som inom professionen kontrollerar arbetsdelning och har kontrollen
over arbetsprocessen;

* vars arbete baseras pa specialiserad och formellt erkind (akademisk)
kunskap som erhalls genom yrkesspecifik utbildning;

* som sjilv reglerar in- och uttridde ur professionen (genom exempelvis
legitimationer)

Debatt pagar! Styrning och professionellt inflytande i offentliga organisationer 9



Introduktion

Ofta kommer till detta en sammanhaéllen identitet, en yrkesetik och en syn pa
arbetet som ett kall, men som Brante (2009) noterar finns ett starkt ideolo-
gisk element i sddana karaktériseringar; de kan snarare betraktas som centrala
element i en professions arbete med att skapa relationer inom gruppen
respektive i till omgivningen.

Professionellt arbete har ett antal karaktéristika som &r av stor betydelse
nir det giller mojligheterna att styra och kontrollera det. Professionellt
arbete i tjdnstesfiaren praglas av kunskapsasymmetri, imagekdnslighet och
relationsintensitet (framstillningen foljer hir Alvehus, 2012) Kunskapsasym-
metri innebér att den som anvénder sig av en professionell tjdnst - kunden
eller brukaren — normalt inte sjalv har den kunskap som krévs for att utvirdera
kvaliteten pa den tjanst som levererats. Ett typexempel ér en medicinsk diag-
nos, dir lekmannens férmaga att genomféra en undersdkning och bedéma
symtombilden antas vara simre dn likarens - vilket ar skélet till att likaren
tillfragas. Samma asymmetri féreligger ofta ocksa mellan den professionella
arbetaren och hens chef, i synnerhet i de fall chefer rekryteras utanfér pro-
fessionen. Detta betyder att det blir problematiskt att formulera entydiga
métetal eller andra utvirderingskriterier for denna typ av arbete. Ofta ar det
professionella som utvirderar varandras arbete, sa kallad ”peer review” och
professionella organisationer som star for det slutgiltiga ansvarsutkrivandet.
Denna separation mellan professionens och byrakratins roll aterkommer vi
till nedan.

Pa grund av att arbetet i sig dr svart att utvirdera blir det ocksa imagekénsligt.
I kommersiella sammanhang betonas i forskningen hur professionella arbe-
tare dgnar en stor del av sig tid at att skapa positiva bilder av sitt arbete och
sina resultat, samt legitimitet for sin kunskap genom exempelvis kontakter
med etablerade institutioner (Alvesson, 2004) Detta har betydelse dven i of-
fentligt finansierad verksamhet, da denna i allt storre utstrickning, genom
NPM, kommit att konkurrensutséttas och ddrigenom maste skapa och bibe-
halla relationer till kunder/brukare. Imagearbete har ocksa den paradoxala
karaktéiren att mer abstrakta tjinster tenderar att marknadsforas med forhal-
landevis patagliga argument. Till exempel dr det svart att exakt sétta fingret
pavad en “bra utbildning” 4r och marknadsfora detta; det blir littare att visa
vilka elevdatorer som kan erbjudas och vilka héga betyg eleverna erhaller.
Nir det giller patagliga produkter tenderar mer emotionella och abstrakta
argument anvindas (jfr exempelvis McDonald’s sitt att arbeta med family
values”) Det vill siga, ju mer abstrakt tjinsten som levereras &r, desto mer
konkreta (och ddrmed delvis irrelevanta) aspekter kommer att bli viktiga i
imagearbetet (Shostack, 1977)
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Slutligen brukar professionella tjinster beskrivas som relationsintensiva.
Isammanhang da flera organisationer konkurrerar om klienter/brukare, blir
bibehallandet av relationen central, da en befintlig klient/brukare har en mer
omedelbar erfarenhet av den kvalitet som kan erbjudas. Vidare handlar ofta
professionellt arbete om fragor som ligger brukaren/klienten “néra”, till ex-
empel inom omvardnad eller skola. En langsiktig etablerad relation kan dar
vara avgorande for att kunna uppna god kvalitet i leveransen av tjénsten.
Emellertid gor detta arbetet svart att utvirdera annat dn genom brukarens/
klientens upplevelse — och denna ir, som noterades ovan, till sin karaktér
kunskapsasymmetrisk. Det vill siga, det &r inte sidkert att brukaren/klienten
utvirderar det professionella kunskapsinnehallet utan just relationen, dvs.
enbart en del av helheten. (Forenklat uttryckt, bara for att jag blir trevlig be-
mott av 1dkaren betyder inte det att jag fatt ritt diagnos.)

Dessa tre karaktéristika har en avgdrande betydelse for hur professionellt
arbete kan organiseras och styras. Detta kommer att &terkomma nedan.
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KAPITEL

Teoretiska utgangspunkter

New Public Management (NPM)

New Public Management (NPM) ir ett paraplybegrepp for de férandringar i
styrning och organisering som skett fran 1980-talet och framat i offentliga organi-
sationer som i mangt och mycket handlar om att de har himtat idéer fran
néringslivet (Almqvist, 2004) NPM som begrepp ir skapat av forskarvirlden
iefterhand, sa det har egentligen aldrig varit tal om att Zimplementera NPM”,
utan snarare bestar NPM av ett kluster av olika idéer/element.

Hood (1995) definierar sju centrala element i NPM:

g
b2
b2

Inférande av decentraliserat resultat- eller kostnadsansvar
Kostnadsmedvetenhet som driver stédndiga rationaliseringsinitiativ
Interna marknader — man fors6ker skapa en situation dér olika aktorer
”koper” respektive “sdljer” av varandra for att skapa en kostnadsjakt men
aven stodja kvalitetsutveckling

Tillimpning av metoder fran niringsliv, alltifran 6vergripande manage-
mentkoncept sdsom lean till konkreta verktyg fér kontroll och uppféljning
Storre handlingsfrihet samt tydligare ansvar for chefer

Effektivitet bedoms kopplat till explicit métbara mal

Fokus pa “kunder” och resultat
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NPM gar att aterfinna i hela vistviarlden, men i praktiken blir det indéa relativt
nationella fenomen da NPM far olika karaktir i olika linder pa grund av olika
historiska kontexter (Hasselbladh m.fl., 2008)

Det finns inte enbart en forklaring till NPM:s framvixt, utan det ar flera
separata stromningar som paverkat detta. I Sverige &r en viktig delférklaring
den offentliga sektorns expansion under perioden 1960-1980 (Almgqvist,
2004) Expansionen finansierades med skattemedel och under perioden gick
skatters andel av BNP fran 25 procent 1960 till 50 procent 1980. NPM blev ett
sitt att bryta den utvecklingstrenden for att istéllet fokusera pa hur resurserna
anvindes. Aven detta var mer generellt en orsak till NPM: skattebetalare ville
veta hur deras pengar anvindes. Det handlade ocksa om en kritik mot styr-
ningen av offentlig sektor dir det 6nskades en 6kad métbarhet och en tro pa
chefers formaga att styra organisationer gjorde att manga satte tilltro till just
chefer och samtidigt visade en 6kad skepsis mot tidigare auktoriteter (sdsom
starka professioner) Andra stromningar som paverkade var neoliberala idéer
om marknadisering och valfrihet samt den individualiseringstrend som blev
allt starkare under 1980-talet. Sammantaget gar det att se att alla dessa strom-
ningar paverkat hur NPM har kommit att gestalta sig, men dven varfor NPM
har olika karaktériolika lander dir de olika stromningarna varit olika starka.

Sammantaget har NPM inneburit ett omfattande skifte i logik som &r viktigt
att forsta nir vi idag forsoker forsta relationen mellan professioner och styr-
ning. NPM ledde till ett fortroendeskifte mellan aktérer: fran professioner,
tjinstemin och myndigheter till chefer, marknaden och néringslivets meto-
der. Det innebar ocksa att i resursfragor ersattes fortroende med ansvars-
utkridvande (eng. accountability) Kontroll av myndighetsut6vande skulle i
hogre grad ske via redovisnings- och uppf6ljningssystem. Verksamheter som
tidigare hade styrts av ideologi skulle nu i hégre grad styras med ekonomisk
rationalitet, och fokus skiftade fran budgetstyrning (styrning baserad pa input/
resurser) till malstyrning (styrning baserad pa output/resultat)

NPM har alltsad fundamentalt fordndrat styrningen av offentliga organisa-
tioner, vilket ocksa forindrat professioners och brukares roller och forhall-
ningssétt. I grunden handlar det om forédndringar i balansen mellan olika
styrlogiker, vilket vi nu ska gé vidare med.
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Kapitel 1. Teoretiska utgangspunkter

Tre 6vergripande styrlogiker

For att beskriva och forsta de processer som sker i professionell verksamhet
ar det viktigt att skilja pa olika typer av logiker som verksamheter kan baseras
pa. Freidson (2001) skiljer pa tre, sinsemellan motstridiga, sadanalogiker: mark-
nadens, byrakratins och professionens logik. Freidsons analys 4r principiell,
och som vi ska se féorekommer ingen av logikerna i renodlad form, men den
utgor ett grundlaggande verktyg for att analysera verksamheters karaktar.

* En marknadslogik baseras pa att kunden dr den som kan gora ett slutgiltigt
val om en tjdnst. Det dr kundens kriterier for vad som ar kvalitet som
dominerar, och vem som helst har ritt att forsoka tillfredsstilla kundens
onskemal. Detta betyder ocksa att den priméra utvirderingen av en tjénst
dr huruvida den genererar intdkter. Marknaden dr i detta hinseende
sjilvreglerande, da den som inte kan leverera det kunden vill ha slas ut.

* Enbyrékratisk logik baseras istéllet pa att kvaliteten i det som produceras
bestiams utifran ett regelverk. Vem som far utfora arbetet och hur det ska
utforas bestims av en administrativ struktur dir chefer far ett avgérande
inflytande. Effektiv planering och 6vervakning sékerstéller att kunderna
far det de vill ha till en rimlig kostnad. Byrakratin mojliggor reglering
fran annat hall 4n fran kunder, da det 4r huvudmannen som kan justera
regelverket och se till att det foljs.

* En professionell logik baseras pa att det ar arbetarna sjilva som star for
viarderingen av vad som ir ett bra arbete och vilka kvalitetskriterier som
géller. Det finns en tydlig reglering av vem som har rétt att utéva verksam-
heten, och denna reglering skots av de professionella sjdlva. Den professio-
nellalogiken mojliggér en reglering av arbete och kvalitet baserad pa den
unika insikt i och tillgang till kunskaper och deras anvindning som endast
de professionella arbetarna besitter.

Som framgar av dessa korta beskrivningar sa dr dessa logiker i direkt konflikt
med varandra. De baseras till exempel pa vildigt olika idéer om vad som ut-
gor kvalitet och hur sddan ska faststillas. Det ir ocksa stora skillnader i vem
som har mojlighet att utviardera arbetets resultat och i termer avvem som har
mojlighet att paverka arbetets utférande. Det ar ocksa létt att se att det kan
uppsta konflikter nir flera styrlogiker ska samverka i en och samma verksamhet.
Till exempel kommer olika intressenter (kunder, ledning eller arbetare) kommer
att kunna ha olika syn pa vad som ir god kvalitet, effektiva arbetssitt och sa
vidare.
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Komplexitet i offentliga organisationer

Komplicerad och komplex innebir olika saker, men anvands ofta synonymt i
dagligt tal. Som analytiska begrepp har de dock viktiga skillnader. Komplicerad
innebir motsatsen till enkel, dvs. det kriaver mycket kunskap och erfarenhet
for att klara av nagonting, men det finns inda en “basta l16sning” d&ven om den
ar svar att finna. Att nagonting dr komplext ddremot innebér att det finns en
méngd inneboende strukturella dilemman som gor att det aldrig kommer att
finnas en entydigt bésta l6sning, utan det kommer att handla om att balansera
olika, ibland motstaende och konkurrerande, perspektiv (Andersson, 2013)

Offentliga organisationer dr komplexa foreteelser, dels pa grund av att det
underliggande yrkesutovandet ofta dr komplext och gor att en miangd ovantade
konsekvenser uppstar (Hood och Peters, 2004), dels pa grund av deras institu-
tionella komplexitet (Greenwood m.fl., 2011) som &r nira kopplad till olika
styrlogiker (jfr Freidson, 2001) Alla organisationer innehaller institutionell
komplexitet, dvs. av att verksamheten priglas av olika styrlogiker som inte
harmonierar. Det som gér komplexiteten sérskilt h6gi offentliga organisatio-
ner ir att olika konkurrerande styrlogiker ir mer ”jimnstarka” och det alltsa
inte per automatik ir givet vad som héinder néir de méts (Andersson, 2013; jfr
ocksa Johansson m.fl., 2015) Som jamforelse har ett aktiebolag i niringslivet
betydligt lagre institutionell komplexitet, eftersom dven om det finns olika
motstaende logiker ir det en som ér tydligt 6verordnad: dgarperspektivet som
driver ekonomisk avkastning och tillvaxt. Har blir det en distinkt skillnad mot
kollegialitet som styrform som snarare handlar om att komplicera beslutsfat-
tandet genom att fora in s méanga olika perspektiv som mojligt (Sahlin och
Eriksson-Zetterquist, 2016)

Aven om en av de bakomliggande orsakerna till NPM var att gora offent-
liga organisationer mer styrbara och alltsa reducera komplexiteten, har NPM
i praktiken 6kat komplexiteten. Det beror framforallt pa att NPM som styr-
logik inte har ersatt befintliga styrlogiker, utan adderats till dem (Andersson
och Tengblad, 2009) Fére NPM dominerades offentliga organisationer av
professionella och/eller tjinstemin, och verksamheter som vard, skola och
omsorg styrdes framforallt baserat pa en professionell logik. NPM innebar ett
intrade aven managementlogik, som i olika grad bade inhyste marknadslogik
och byrakratisk logik. Det dr framforallt detta som har 6kat den institutio-
nellalogikenioffentliga organisationer under de senaste decennierna: vi hari
dagsliget ett flertal mer jimnstarka, till viss del motstaende, styrlogikerivara
offentliga organisationer.
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Kapitel 1. Teoretiska utgangspunkter

Brukar-/medborgarperspektiv

Brukar-/medborgarperspektivet har blivit ytterligare ett perspektiv som har
okat komplexiteten i offentliga organisationer. Aven om en grundtes i pro-
fessionslogiken ar ett serviceideal (Liff och Andersson, 2011), och att det som
skapar legitimitet for professioner ir en tro pa att de alltid agerar i brukarens
bésta intresse (Wilensky, 1964), har relationen mellan professionen och bru-
karen (patienten/eleven osv.) traditionellt varit en aktiv-passiv-relation:
professionsutévaren bestimmer utifran vetenskap vad patienten/eleven
behgver.

NPM innebar att kund-begreppet kom att géraintriade &ven i offentliga orga-
nisationer. Det innebar att métet mellan profession och brukare inte langre
enbart kom att handla om det “rent professionella” (sasom om patienten blev
botad eller om eleven lidrde sig nagonting), utan det kom att bli en mer generell
bedémning kring huruvida ”kunden” var ngjd. Till exempel patientens upp-
levelse av ett besok pa ett sjukhus handlade inte enbart om huruvida patienten
blevbotad eller ej, utan &ven om bemétande, vintetider bade innan och under
behandling, uppféljning osv.

En parallell utveckling som ocksa kommit att paverka relationen profes-
sion - brukare &r att i 6kad grad férsoka involvera brukaren och géra denne
aktiv. Inom varden har till exempel patienter successivt involverats mer och
mer genom att forst ta tillvara patienters upplevelser for att vardens profes-
sioner ska kunna utveckla varden (Coulter m.fl., 2014), till att lata patienter
alltmer vara delaktiga i utveckling av varden likvil som beslut kopplat till den
egna behandlingen (Tritter och McCallum, 2006), till att 4ven se patienter
som aktiva medproducenter av vardkvalitet och 1ata dem delta som fullvirdiga
medlemmar i utvecklingsprojekt inom varden tillsammans med vardens pro-
fessioner (Robert m.fl., 2015)
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Hur styrlogiker kopplas ihop (och inte)

Niér flera styrlogiker existerar inom ramarna fér en och samma verksamhet
maste detta hanteras pa ett eller annat siitt, da de potentiellt kommer i konflikt
med varandra. I litteraturen finns hér olika standpunkter, fran de som menar
att olika logiker harmonierar med varandra till de som menar att det alltid
foreligger konflikt (Alvehus, 2012) Bland de tidigare finner vi till exempel
Mintzbergs (1979) idé om professionsbyrakratin, en organisationsform som
forenar professionell frihet med den traditionella byrakratins trygghet och
stabilitet. De flesta studier visar emellertid pa att det forekommer potentiella
konflikter. I vissa framhalls mojligheten att sdrkoppla logiker fran varandra,
sa att de inte mots i vardagen - till exempel genom att prata i termer av en
logik men handla utifran en annan (Brunsson, 1989) Winroth (1999) visar
exempelvis hur management och operativt arbete kan separeras genom att
det tidigare dr nagot som sker pa moten, medan vardagsverksamheten halls
utanfor. Andra menar att de olika logikerna kommer i kontakt med och for-
dndrar varandra, till exempel att professionella virderingar kommer att pa-
verkas av styrsystemen och vice versa (Covaleski m.fl., 1998; Alvehus, 2017;
Alvehus och Spicer, 2012) Ibland kommer endast delar av olika logiker att
aktualiseras, medan andra marginaliseras (Pache och Santos, 2013) och det
kan ocksa vara sa att olika logiker stdder olika delar av verksamheten (Smets
m.fl., 2015)

Under senare ar har man alltmer kommit att betona hur olika logiker sam-
verkar. Sadana hybridorganisationer lyckas alltsa balansera motstridiga krav
och skapa en forhallandevis stabil helhet (Kirkpatrick och Noordegraaf, 2015)
Dessa arrangemang kan a andra sidan ofta handla om att en logik omformats
pé en annans villkor; Evetts (2011) diskuterar till exempel hur idén om pro-
fessionalism transformerats till att existera pa byrakratins villkor, sa kallad
organisationsprofessionalism.

Forhallandet mellan olika styrlogiker och huruvida de kan samexistera,
och i sa fall pa vilka villkor, ir en central fraga i styrningen inom professions-
organisationer, inte minst inom offentlig sektor. Organisationer inom offentlig
sektor, inte minst efter New Public Management, existerar i en miljo dér alla
tre logiker existerar parallellt: det finns professioners krav pa sjélvstindighet,
politikers krav pa insyn och kontroll, samt brukares krav pa valfrihet och upp-
levd kvalitet. Hur detta ser ut varierar och det 4r en central del i denna utred-
ning att belysa hur det ser ut i faktisk verksamhet i Sverige idag.
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KAPITEL

Forskningsoversikt vard
och omsorg

Hilso- och sjukvard har som sektor varit foremal for olika reformer for att
Oka styrbarheten under de senaste decennierna. Att ambitionen med dessa
har varit att begrinsa professionernas autonomi har mer eller mindre utta-
lat varit en del av dessa reformer. Hasselbladh och Bejerot (2016) gér till och
med sé langt att de menar att det dr svarare att séga vilket ideal man strévade
efter genom dessa reformer én att siiga vad man sokte sig bort ifran, ndmligen
en hilso- och sjukvardssektor som dominerades av den medicinska professio-
nens intressen och prioriteringar. Fragan ir da om reformerna har fatt ett in-
flytande sa att styrningen kunnat paverka professionernas inflytande 6ver sitt
arbete samt om det i férlingningen dven férdndrat situationen for patienten.

1990-talets reformer och effekter idag

Bejerot och Hasselbladh (2003: 122) konstaterade for drygt 10 ar sedan att
“nu har en omreglering av likarnas arbetsprocess inletts men vars mer exakta
effekter dnnu inte kan anas”. Vidare forutspas patientens situation ocksa
foriandras (Bejerot och Hasselbladh, 2003: 123-124): *Bilden av likaren som
tronande pa en pyramid av medicinsk kunskap, hart driven specialisering
och medicinsk techno-science maste kompletteras med en annan bild. I den
star ldkaren under en pyramid av praktiker for “kunskapsstyrning” och nya
former for kontroll och tillsyn. Mellan dessa pyramider, i timglasets midja,
sker motet mellan likaren och den enskilde patienten. Hur de nya ramarna
for handling paverkar detta mote dr ett omrade som det finns anledning att
studera narmare.” I den hir kartlaggningen ar ambitionen att titta ndrmare
pajustdetta, hur styrningen har paverkat professionernas inflytande éver sitt
arbete och hur det i sa fall har férindrat situationen for patienten.
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Aven om flera tidiga studier uttrycker oro for vad 90-talets reformer kommer
att gora med den professionella autonomin (t.ex. Osborne, 1993) visar senare
empiriska studier att det inte sker sa stor paverkan. Till exempel visar Levay
och Waks (2009) hur utvirderingar som kommer fran andra #n professionella
gors “ofarliga” genom att professionen héller kontrollen 6ver utvirderings-
kriterierna. Nationella riktlinjer, kvalitetsstyrning och utviarderingar som
ar tankta att begrinsa den professionella autonomin tenderar att paverka
en “elitgrupp” bland de professionella som mobiliseras att arbeta med detta,
men huvuddelen av professionsgruppen forblir passiva eller likgiltiga.

Fordndringarna har som sagt pagatt under lingre tid. Bejerot och Hasselblad
(2003) pekar ut hur 1990-talet kvalitetsrorelser var en start pa institutionell
transformation av sjukvarden. Genom nya lagar, aktorer, informations-
tekniska l6sningar och kunskapsomraden har en plattform foér en ny form av
styrning av sjukvarden etablerats, som baseras pa idéer och tekniker himtade
fran Total Quality Management (TQM) och som dirmed utmanar ldkarpro-
fessionens organisering och utveckling av det kliniska arbetet. Nér dessa
styrpraktiker som fokuserade pa kvalitetsférbéttringar vil hade etablerats
kunde de borja riktas direkt mot det professionella arbetet och ldkarnas
autonomi i det kliniska arbetet (Bejerot och Hasselbladh, 2013) Att likarna
i det dolda forlorade sitt ’7monopol” kring kvalitetsbegreppet inom varden
under 1990-talet 6ppnade upp fér andra mer nutida managementverktyg
sdsom lean, benchmarking, Six Sigma, nationella kvalitetsregister, dppna
jamforelser med mera, som dr mer eller mindre integrerade i styrningen av
varden idag.

Nagonting annat som kom under 1990-talet var aktivitetsbaserad finans-
iering av hilso- och sjukvard, dir intékterna kopplades till de aktiviteter som
utfordes i syfte att 6ka kostnadsmedvetenheten. Motstandet var stort bland
vardprofessionerna da de sag kostnadsmedvetenhet som ett hot mot vardkva-
liteten, men dven mot effektiviteten (Forsberg m. fl., 2001b) Dir man testade
aktivitetsbaserad finansiering kiinde sig lakarna alltfér styrda avekonomiska
overvigande, vilket gjorde att deras jobbtillfredsstillelse minskade jamfort
med verksamheter som inte anvinde denna finansieringsmetod (Forsberg
m.fl., 2002) De kiinde sig begrinsade av kraven pa ekonomiska éverviganden
och upplevde att detta paverkade deras professionella autonomi och deras
inflytande negativt. De upplevde att detta ledde till en byrakratisering av var-
den. Likarna upplevde att vardkvalitet sjonk under aren med aktivitetsbase-
rad finansiering, och utviarderande forskning visade att denna férandring var
statistiskt signifikant, iven om den inte var sirskilt dramatisk (Forsberg m.fl.,
2001a)

Kastberg och Siverbo (2007) bekriftar i mangt och mycket dessa resultat i
senare studier, dir de visar att vardprofessionerna upplevde sig alltfor styrda
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avekonomiska 6verviaganden, vilket gick ut 6ver deras professionella autonomi,
inflytande och jobbtillfredsstéllelse. Forfattarna menar dock att detta inte
per automatik kan tas fér en sanning, da forskning visat att likare tenderar
att 6verdriva kostnadsmedvetenhetens negativa effekter pa vardkvalitet.
Men om ldkarnas upplevelse stimmer innebér det en radikal féordndring av
styrningen av varden da det skulle innebéra ett reellt intrang i den traditionella
styrningen av varden, som framfor allt grundas i en kulturell dimension.

Trycket fran styrningen 6kar

Professionernas upplevelse ir att deras autonomi har minskat. Den bilden
bekriftas till exempel av att en tredjedel av Sveriges likare skrev pa det sa
kallade Liakaruppropet 2013 dér de ifragasatte styrningen och istéllet kravde
att fa arbeta utifran sin professionalitet (Bejerot m.fl., 2015) Den beskriv-
ningen ligger heltilinje med internationell forskning. Harrison och Dowswell
(2002) visar till exempel genom en intervjustudie med praktiker att de upp-
lever att det byrakratiska ansvarsutkriavandet har storst negativ inverkan pa
deras autonomi, och fraimst dokumentationen av deras kliniska beslut. Doku-
mentationen maojliggor en kontroll utifran och drivs pa av organisationer som
domineras av ldkare i managementfunktioner.

Men dven om trycket fran styrning har 6kat, finns det mycket forskning
som dven visar att det professionella star starkt dven niir det utmanas. Lingre
tillbaka genom att férdndringarna i styrningen inte riktigt fick genomslag
(Brorstrom och Siverbo, 2004) och senare att &ven om styrningen forandrades
stod sig det professionella starkt (Berg Jansson, 2009) Brorstrom och Siverbo
(2004) uttryckte i det ndrmast frustration 6ver hur det var mojligt att situa-
tionen med stora ekonomiska underskott i landstingen tillsammans med délig
tillginglighet kunde besta, trots att det fanns en medvetenhet om behoven
av fordndringar. De férklarar det med motstand fran starka vardprofessioner
som gor det omdojligt for politiker och chefer att implementera reformer.

Berg Jansson (2009) visar i sin avhandling att sjukskoterskeprofessionen
star sig relativt stark i métet med NPM och en organisatorisk styrning, men
att det definitivt skapar paverkan pa praktiknivan. NPM styr mot virden som
inte &r sjdlvklara i den professionella logiken: kundfokusering (istéllet for
patient), tillgdnglighet och effektivitet. I avhandlingen studeras detta genom
tva fall som bada handlar om att 6ka tillgéinglighet och effektivitet och déri-
genom tinka mer pa kund/mottagare av tjinsterna, dels inforande av telefon-
radgivning i varden (Féltholm och Jansson, 2008a), dels inforande av proces-
sorienterad styrning pa ett sjukhus (Fialtholm och Jansson, 2008b) Studierna
visar pa lite olika resultat, dir telefonradgivningen innebir férs6k att paverka
sjukskoterskorna att standardisera sina vardkontakter pa ett sdtt som inte lag
i linje med hur de sag pa sin professionella roll. Dar anvindes professions-
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rollen som ett sitt att bromsa den hir utvecklingen, och en professionslogik
anvindes i mangt och mycket nir de upplevde att patienterna kom i klam pa
grund av alltfér hard styrning mot standardisering och effektivitet. Nir det
géllde processorienteringen blev det snarare en 16s koppling mellan styrningen
isig och praktiken pa golvet, och processorienteringen skapade dirmed snarare
legitimitet for det professionella &n att det hotade detsamma. Kontentan av
Berg Janssons (2009) avhandling ér saledes att &ven om professionen utmanas
av NPM sa gar de professionella virdenaiallméinhet vinnande i kampen. Men
till viss del héller inda professionalismen pa att férindras fran en yrkespro-
fessionalism till mer av en organisatorisk professionalism.

I en jamforelse mellan sjukskoterskor och lirare utvecklar Jansson och
Parding (2011) spinningen mellan organisation och profession ytterligare.
Det som framforallt NPM paverkar negativt ar de intraprofessionella relation-
erna, dir bada professionsgrupperna upplevde att de genom styrningen isoleras
fran kollegor som ir betydelsefulla fér deras professionella utveckling och att
dettaframforallt pAverkar den professionella kompetensutvecklingen negativt.

Olika styrverktyg och deras paverkan pa professionen

Kastberg och Siverbo (2013) visar i ett exempel hur processorientering tas
emot av de professionella. Da Filtholm och Jansson (2008b) visar 16s kopp-
ling mellan processorientering och praktik, visar Kastberg och Siverbo (2013)
snarare hur tva olika styrsystem existerar parallellt. Det vertikala, traditio-
nella styrsystemet fortsétter att vara starkt och férsvarar det mer horisontella
arbetssittet att fa genomslag. Det utvecklas dock dnda ett ansvarstagande
kopplat till processorganisation, avde som dr ndrmast inblandade i processen,
medan cheferna kopplade till det vertikala styrsystemet tydligt prioriterar
detta. Horisontella matt utvecklas for att stodja processorganisationen, men
de konkurreras i princip ut av de vertikala matten. Till skillnad mot Fialtholm
och Jansson (2008b) visar de alltsa effekter av processorganisationen, men
snarare att en ny (parallell) praktik utvecklas in att befintliga praktiker pa-
verkas ndmnvért.

Eriksson (2005) visar ocksa att processorientering har svart att fa riktigt
genomslag i varden frimst pa grund av direkt eller indirekt motstand fran
vardprofessionerna. Hon visar tre vanliga strategier att méta processorien-
terad styrning som samtliga gor att det professionella arbetet forblir relativt
oforandrat: 1. Fortsitta att arbeta pa befintligt sitt oavsett vad processorien-
tering anger, 2. Reformera eller omtolka processtyrningen sa att den passar
inidet professionella arbetet, och 3. Implementera endast de delar av arbets-
metoderna som inte hotar det professionella arbetet. Det finns undantag,
meniallménhetlyckas alltsa inte den processorienterade styrningen paverka
det professionella arbetet.
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Efter processorientering har lean produktion blivit ett mycket anvént verktyg
inom varden och 2011 var det 90 procent av landstingen som anvinde sig av
lean produktion (Arbetsmiljoverket, 2016:5) Det finns internationell forsk-
ning som visar att sirskilt standardiseringen, men dven det 6kade fokus pa ef-
fektivitet och produktivitet, som lean medfor innebér ett minskat inflytande
fore professionerna pa det egna arbetet, och att sirskilt likarprofessionen
didrmed har gjort motstand mot implementering av lean (Waring och Bishop,
2010) Den svenska forskningen kring lean produktion i varden har mer va-
rit inriktad pa att utvirdera resultat (och da resultat definierade utifran lean
produktion och ddrmed kopplade till minskat sl6seri, 6kad effektivitet m.m.)
samt till och med att “silja in” lean produktion. Pa det siittet far man néstan
ldsa resultaten "omvint”, eftersom minskad autonomi for sirskilt likarpro-
fessionen ses som ett positivt resultat av lean. Det verkar inte finnas ndgon
studie som fokuserar specifikt pa professionernas inflytande i arbetet, men
nagra som indirekt fokuserar pa detta genom att titta pa effekter fér medar-
betare och arbetsmiljo (t. ex. Harenstam m. fl., 2004; Drotz och Poksinska,
2014; Dellve m. fl., 2015; Holden m. fl., 2015) Sarskilt standardiseringen tycks
paverka likarnas inflytande negativt, medan det inte blir lika stor paverkan
for andra professioner som i normalfallet inte har samma autonomi. Mer
arbete tvirprofessionellt dr ocksa en férindring kring professionernas infly-
tande 6ver arbetet som slar lite olika for olika professioner. Likarna upplever
ett minskat inflytande Gver sitt eget arbete, men andra professioner upplever
storre mojligheter till inflytande.

Kastberg och Siverbo (2016) utreder huruvida styrning via redovisnings-
system kan ha en roll i att gora vardorganisationer mer horisontella, men
kommer fram till att den har en mycket begrinsad paverkan. Vardprofes-
sionerna styr 6ver vad som hiinder pa den operativa nivan och de agerar inte
baserat pa regler eller mal fran styrsystemet om de gar emot deras profes-
sionella identitet. Forfattarna konstaterar saledes att ekonomistyrningen
och det professionella arbetet fortsatt tycks leva i tva olika virldar utan nagra
egentliga tecken pa att hybrididentiteter skapas (t.ex. likare som engagerar
sig i ekonomistyrning)

Det finns ocksa flera exempel pa styrverktyg som har implementeras i var-
den, men har kommit att anvindas pa andra sitt 4n vad de var avsedda for.
Det tydligaste exemplet dr Balanserade styrkort som utvecklades av Kaplan
och Norton (1992) som ett siitt att styra strategiimplementering, det vill sdga
vertikal styrning. I svensk sjukvard implementerades det, men kom inte att
anvindas i den vertikala styrningen, utan det hamnade ”vid sidan om” den
ordinarie kontrollapparaten och anviandes framforallt for att skapa underlag
for diskussion. Det kom alltsé snarare att handla om lirande och kommunika-
tion (Aidemark, 2001; Hallin och Kastberg, 2002)
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Spelar det roll vem som &r chef?

Ett vanligt sitt att forsdoka forena professionsstyrning och ekonomisk/orga-
nisatorisk styrning i virden har varit att utse likare till chefer. Det finns ex-
empel fran hela vistvirlden (t.ex. Llewellyn, 2001; Kurunméki, 2004; Baker
och Denis, 2011; Witman m.fl., 2011; Berg och Byrkjeflot, 2014; Byrkjeflot och
Jespersen, 2014), men gemensamt dr att de visar att ldkarna till mycket be-
griansad del tar till sig den organisatoriska/ekonomiska styrningen. Likarna
fortsitter framforallt att vara ldkare, och eventuella hybridlosningar innebér
inte en ”jimn” avvigning mellan de olika styrlogikerna, &ven om det paverkar
ldkarna att de blir chefer. I en svensk kontext finns motsvarande resultatien
doktorsavhandling av Ofverstrom (2008) samt i artiklar (Andersson, 2015;
Cregard och Eriksson, 2015) De svenska studierna bekriftar i mangt och
mycket det som framkommer i internationella studier. Ofverstrom (2008)
visar hur lakarna kénner sig trygga i det professionella, men osikra i chefsrol-
len vilket gor att det forhaller sig tydligare till en professionell styrning &n ad-
ministrativ styrning och att de haller de tva logikerna timligen atskilda. Hon
resonerar dven kring mojligheter att forena de tva logikerna i en hybridroll,
men finner mycket begrinsat stod i sin empiri fér framviixten av sidana hy-
brider. Andersson (2015) beskriver hur de olika virdesystemen for en ldkare
som professionell respektive chef skapar svarigheter for likare som chefer.
Friamst handlar det om att 1dkarrollen 4r en autonom individ i ett organisa-
toriskt system, medan en chef snarare 4r underordnad ett organisatoriskt
system. Att likarna som ar chefer betydligt oftare blir beméotta av andra som
lakare 4n som chefer gor att professionsrollen blir 6verordnad chefsrollen.
Cregard och Eriksson (2015) undersoker om den grundliggande fortroende-
bristen mellan chefslogik och professionell logik kan atgirdas genom att 1i-
kare gar in i chefsroller, men de konstaterar snarare att andra ldkare tappar
fortroende for lakare som blir chefer 4n att det skapar en 6kad acceptans for
en chefslogik bland ldkarna.

I jamforelse kan ndmnas sjukskoterskor som blir chefer, dér tycks forand-
ringen bli storre eftersom de ser chefsrollen som ett karridrsteg (Berg och
Byrkjeflot, 2014) och i hogre grad integrerar professionella och organisato-
risk roll (Blomgren, 1999 och 2003) jamfort med ldkare. Berg och Byrkjeflot
(2014) visar @ven hur det kan forindra relationerna mellan professioner, ge-
nom att sjukskoterskor som dr chefer kan utmana likarna, vilket de har svart
att gora utifran enbart sin professionella roll som sjukskoterska. Pa det séttet
kdnner sig likarna att chefsrollen begrinsar dem i deras professionella auto-
nomi, medan sjukskoterskorna snarare kéinner en utdokad professionell auto-
nomi av en chefsroll.
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Psykiatri, folktandvard och omsorg

Aven om forskning om varden i huvudsak studerar sjukhusvard och i primr-
vard finns det dven studier av offentlig tandvard (folktandvarden) Studier av
folktandvarden visar stora likheter med varden i 6vrigt, men dér finns dven
skillnader. Franzen (2009) visar i sin doktorsavhandling hur tandlékare slits
mellan sin yrkesidentitet om tandldkare och den ekonomiska styrningen de
utsitts for. Avhandlingen visar att som tandlidkare vill de se sig som samhalls-
tjanare som verkar for en god munhélsa och att alla patienter ska kidnna sig
vil omhéindertagna i behandlingssituationen. Det hir &dr en sjilvbild som
tycks vara central: att vara tandlidkare handlar om att utéva ett yrke som ar
viktigt for andra ménniskor och tjinar deras intresse. Samtidigt paverkar den
ekonomiska styrningen genom att varje enskild tandlikare utvirderas pa hur
mycket intdkter denne drar in. De utvirderas dven pa hur kostnadseffektiva
de &r, vilket sitter press pa dem att férdela arbetsuppgifter till tandskéter-
skorna. Men det blir hela tiden en balans mellan att det ska vara kostnadsef-
fektivt och att tandlékaren ser sig som den som bor gora vissa sysslor. Franzen
(2009) bedomer att det fortfarande ir det professionella som i hog grad styr
identiteteniarbetet for tandlikarna, men att de &ven beskriver sig som resul-
tatorienterade, vilket visar pa betydelsen att generera intékter, men dven att
vara kostnadseffektiva genom att fordela arbete till tandskoterskorna. I den
man tandlikarna identifierar sig med organisatoriska mal handlar det fram-
forallt om sadana som 6verlappar yrkesmaissiga mal, det vill sidga vilfardsin-
riktade mal som ér i linje med deras professionella virderingar. Noterbart
ar att en viktig skillnad mot studier i 6vriga varden ir att den ekonomiska
styrningen av tandlidkare handlar om bade intidkter och kostnader, medan
det i 6vriga varden framst handlar om kostnader. Det hir kan skapa mindre
friktion mellan professionell och ekonomisk styrning, men kan skapa andra
nackdelar for patienten, vilket inte uppmérksammats i forskningen, men vl
iden griavande journalistiken dér tandlikare anklagats for ingrepp som inte
hade behovts. Sddana risker finns nir de utviarderas pa intikter de genererar.

Aven om psykiatrin #ir en del av varden si finns det Aind4 en viss sirart jaim-
fort med den somatiska varden. Arman m. fl. (2014) konstaterar till exempel
att psykiatrin pa grund av sin lidgre status och legitimt 4n somatiska varden
tycks vara “mer utsatt” for chefers styrning. De visade empiriskt hur det blev
en hierarkisering mellan chefernas styrlogik och den professionella logiken
nir det tva olika logikerna konkurrerade, dir styrlogiken ”vann” pa grund av
sin kvantifierbarhet som gav kraftfullare argument i konkurrens med profes-
sionella bedémningar.

Kraus (2007) visar i en empiriskt mycket omfattande studie av Zldre-
omsorgen att det interorganisatoriska samarbetet, likvil formagan att kom-
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binera vertikal och horisontell styrning 4r stora utmaningar i adldreomsorgen.
Liknande som i varden har decentralisering haft som baksida att den egna
budgeten fokuseras (Andersson och Liff, 2012), vilket leder till att brukare/
patienter hamnar mellan stolarna i grianslandet mellan olika organisationer
som dessutom kan ha olika huvudmain (jfr sjukhusvard, primérvard, édldre-
omsorg; SOU 2016:2) Kraus (2007) visar att det far stora effekter om fokus
laggs pa den vertikala respektive horisontella styrningen. Bristande vertikal
styrning riskerar att leda till stora ekonomiska underskott, och detta kan en-
dast fortga sa linge politikerna ir villiga att skjuta till ytterligare medel. Men
4 andra sidan, om den vertikala styrningen blir for stark blir de ekonomiska
malen sa starkt styrande att det gar ut 6ver kvaliteten fér brukaren, och fram-
forallt 6ver samarbeten som krivs med andra organisationer for en fung-
erande vardkedja. I det fall som var mest framgangsrikt var en tydlig vertikal
styrning kombinerad med en horisontell styrning som skapade arenor for
samverkan, men #ven riktlinjer och krav pa samverkan mellan aktorer. Sett
till professionernas inflytande 6ver sitt arbete samt brukarnas upplevelse sa
paverkades det mest negativt med en stark vertikal styrning som inte kom-
pletterades med en horisontell styrning.

Evidensbaserat arbete som metod férekommer bland méanga professions-
grupper, bland annat socionomerna inom socialtjansten, sarskilt efter en
grunddverenskommelse mellan stat och kommun 2010 att socialtjénsten ska
arbeta enligt evidensbaserat praktik (Denvall och Johansson, 2012) Evidens-
baserat arbete innebér ett forsok att driva yrkesprofessionalism mot organi-
sationsprofessionalism (Liljegren och Parding, 2010) Evetts (2010) menar att
yrkesprofessionalism innebir att professionalism ar styrideal med kollegia-
litet och professionens etik som framsta styrverktyg dér arbetet kontrolleras
med tillit och ansvar (eng. responsibility) med tyst kunskap som domineran-
de kunskapssyn. Organisationsprofessionalism innebér att en organisations-
logik istillet blir styrideal med byrakrati som huvudsakligt styrverktyg och
formaliserat ansvarsutkriavande (eng. accountability) som grund fér kontroll,
kombinerat med med en kunskapssyn som bygger pa dokumenterad kunskap.

Liljegren och Parding (2010) resonerade i anslutning till grundéverens-
kommelsen att om de manualbaserade modellerna i evidensbaserat arbete
far stort inflytande innebir det ett inkriiktande pa socionomernas hand-
lingsutrymme och i forlingningen deras professionella status. Debatten om
evidensbaseringen handlar i grunden om spinningar mellan yrkes- och or-
ganisationsprofessionalism, mellan yrkesprofessionalismens grund i hand-
lingsutrymme for den professionelle och organisationsprofessionalismens
grund i standardisering och effektivitet. Socionomernas motstand mot evi-
densbasering, menar Liljegren och Parding (2010), kan tolkas som ett mot-
stand mot 6kad kontroll och minskad handlingsfrihet.

Debatt pagar! Styrning och professionellt inflytande i offentliga organisationer 25



Kapitel 2. Forskningsdversikt vard och omsorg

Efter att det genomférts menade Denvall och Johansson (2012) att det pa-
minde om “kejsarens nya kléder”. Den biarande idén bakom implemente-
ringen av den evidensbaserade praktiken var att det skulle vara till nytta fér
brukaren, men ju nirmare de professionella och brukarna desto otydligare
blir tecknen pa nagon implementering. Inte heller verkar det leda till nagon
kunskapsutveckling. Nir det giller evidensbaserade praktiker i socialtjins-
ten har de starkast drivande aktérerna varit staten via Socialdepartementet
och kommunerna via Sveriges Kommuner och Landsting, men det ar tydligt
att satsningen har haft svart att leta sig ned till praktiken.

Ijamforelse med varden tycks bade socialtjinst och dldreomsorg ha influe-
rats mer av styrning in speciellt sjukhusvarden, men dven psykiatrin i jimfo-
relse med somatiska varden &r utsatt for mer styrforsok. En svagare situation
hos de professionella i verksamheten tycks gora att styrningen har littare att
paverka professionernas autonomi och inflytande pa det egna arbetet.

Helhetsbilden dr komplex

Liff och Andersson (2012) visar att olika typer av styrning har varit i olika fo-
kus under olika tider, men att olika styrmodeller inte ersatt varandra, utan
istillet tenderar att adderas till varandra. Det skapar en méngfasetterad styr-
ning med manga olika styrsignaler. Forfattarna illustrerar hur professions-
styrningen var starkast fore NPM, men att managerialismen tog betydligt
mer plats under NPM. Det senaste decenniet har dock préglats av olika for-
mer av samverkan och samarbetslosningar med forsok till integrering av de
bada styrformerna, exempelvis genom multiprofessionella team med en chef
som teamledare. I praktiken har dock detta varit svart med risk att det blir
en dragkamp mellan professionsstyrning och byrakratisk chefsstyrning. De
omraden dir det har varit littast att finnas samarbetslésningar dr nér profes-
sionella och organisatoriska mal har harmonierat.

I ett forsok att spegla effekter pa helheten av styrningen 6ver tid konstate-
rar Bejerot m.fl. (2015) att obefordrade likare har relativt 1agt inflytande 6ver
sitt arbete och besluten pa avdelningsniva, men att detta i princip dr ofor-
dndrat over tid, det vill sdga obefordrade ldkare hade inte mycket inflytande
over sitt arbete tidigare heller. For likare med chefsposition finns en tendens
till 6kat inflytande. Det ir alltsa tydligt att hér sker, i enlighet med Freidsons
(2001) tes, en stratifiering inom de professionella grupperna (géller dven
andra 4n ldkare) dir skillnaderna mellan lidkare som chefer respektive med-
arbetare dkar. Nagot som diremot kan tyda pa en avprofessionalisering ar att
ldkares mojligheter att anvinda sin hogsta kompetens har minskat 6ver tid,
och det giller i samtliga grupper av likare (Bejerot m.fl., 2015)
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Hasselbladh m.fl. (2008) menar i sin omfattande genomgang av den svenska
sjukvardens institutionella transformation att NPM definitivt dr institu-
tionaliserat i svensk sjukvard idag. Transformationen har dock till och med
gatt bortom NPM:s grundliggande “nyttoaspekt” som ofta manifesteras i en
monetarisering genom kostnadskontroll och interna marknadsmekanismer
pa lokal niva, och har dven kommit att involvera mal relaterade till etik, an-
svarsforhéllanden, legitimitet och politik. Det gor att styrningen inte léingre
ir separerad fran den professionella praktiken, utan istillet suddas grinsen
mellan styrregim och verksamhetsregim ut nir de professionella dras in i
komplexa normerings- och kontrollaktiviteter var fokus ar den enskilde pro-
fessionelles egna prestationer, och inte enbart i “monetéra” termer, utan dven
icke-monetira termer.

Nyckelaktorer for att hantera de manga konflikterande logikerna inom véar-
den har visat sig vara de som Blomgren och Waks (2015) kallar hybridprofes-
sionella. Det dr seniora professionsforetridare, som dven om de forhéller sig
starkast till sin professionella logik, utan problem kan férhalla sig dven till
andra logiker sasom byrakratisk managementlogik och marknadslogik. Deras
roll blir i mangt och mycket att vara dverséttare mellan logikerna, vilket gor
att de konflikterande logikerna kan samspela och paverka varandra. Paradox-
en ir att de hybridprofessionellaiprincip blir 6versittare av 6vriga logiker till
sin egen profession och dirmed gor att deras autonomi i princip bestéar utan
direkta interventioner fran andra logiker.

Den gingse bilden av styrning (politiker/chefer) kontra profession (frimst
ldkare, men dven andra vardprofessioner) tycks vara alltfor férenklad. Beje-
rot och Hasselbladh (2003) menar att i Sverige tycks utmaningen av likarnas
autonomi ske gradvis och mangfasetterat dir styrningen enbart utgor en del
av flera. I och med att processen ar till synes osynkroniserad och framst hand-
lar om forindring av ramarna for arbetet blir det svart for den enskilde 14-
karen att géra motstand mot. NPM-interventioner kan ha olika karaktér dir
styrning fran den organisatoriska ledningen enbart ir en del, men det handlar
dven om politiska interventioner, nya lagar och regleringar, interventioner
genom revision, inspektion och utvirderingar samt interventioner genom
rationalisering av professionella praktiker (Bejerot och Hasselbladh, 2013)

Ett exempel pa rationalisering av professionella praktiker dr evidensbase-
rad medicin (EBM) som har haft stor betydelse for att fordndra det profes-
sionella arbetet inom varden (och andra sektorer) i Sverige genom att det pa-
verkat innehallet i nationella riktlinjer (Bejerot och Hasselbladh, 2007) EBM
innebér i praktiken en rationalisering av det kliniska arbetet, dir de individu-
elle klinikernas frihet att agera baserat pa sina professionella bedémningar
snarare ses som ett problem én en tillgang (t.ex. Armstrong, 2002)
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En annan variant av rationalisering av professionella praktiker tillsammans
med vidgad anvéndning av data till att &ven inkludera utvirderingar ir de na-
tionella kvalitetsregistren som bildades av enskilda likare under 1980-talet i
syfte att ha underlag till forskning (Bejerot och Hasselblad, 2007) Vissa re-
gister 4r mycket omfattande och inkluderar kliniska data for merparten av
patienternai Sverige med den diagnosen. Numera &r registren statligt finan-
sierade och da har det funnits ett 6kat intresse att anvinda registren for att
finna kvalitetsindikatorer for nationella riktlinjer samt att inkludera nya
typer av data sdsom data fran enkéter som undersdker patientnéjdhet. I for-
lingningen kom dven de nationella registren att anvindas som underlag for
jamforelser mellan kliniker. Blomgren (2007) menar att det som Gppnar upp
for en bredare anvindning av registren dr en satsning pa transparens inom
varden. Det har “6ppnat upp” fér andra aktorer dn de medicinska professio-
nerna att blanda sig i till exempel kvalitetsfragor.

Aven om kvalitetsutveckling var viigen in for andra aktorer att utmana li-
karnas autonomi innebir det inte p& nagot sitt att detta har gatt litt. Aven om
merparten av svenska sjukhus idag arbetar med kvalitetsutveckling baserat
pa “Improvement Science” med inspiration fran den tillverkande industrin
(Bergman m. fl., 2015) finns det fortfarande en stor skepsis fran speciellt 14-
karna mot detta (Gadolin och Andersson, 2017) Forbattringsarbete initierat
fran chefer och verksamhetsutvecklare har generellt svart att fa nagot infly-
tande utan att ldkare involveras i arbetet. Likarna behéller dirmed i det nir-
maste ett slags veto i utvecklingsarbetet, vilket gor att deras position, status
och autonomi sillan hotas genom kvalitetsutveckling initierade fran annat
hall &n professionen sjilv.

Synen pa patienten har foridndrats éver tid, fran den rent medicinska sy-
nen pa en patient (eller till och med en diagnos) till ett mer vidgat patientbe-
grepp som nirmar sig kundbegreppet (Liff och Andersson, 2011) Det handlar
bade om NPM som fokuserar pa kundbegreppet (Hood, 1995), men éven hela
kvalitetsutvecklingsrorelsen (Bejerot och Hasselblad, 2013) som har kund-
begreppet i fokus genom att kunden dr mottagaren av tjinsterna och den som
avgor kvaliteten. Den hir fordndringen har gjort att styrning mot en 6kad pa-
tientnojdhet (jamfor kundnojdhet) har blivit allt viktigare (Hasselbladh och
Bejerot, 2007) Det har skapat en syn pa patienten som mixar olika former av
patientndjdhetsenkiter tillsammans med bedémningar gjorda av politiker,
chefer och lakare kring patientens behov. Styrning med hjilp av vardgaran-
tier, vintetid, behandlingstid med mera har generellt gjort tillgingligheten
bittre inom bade priméirvard och sjukvard, men det dr omtvistat hur det har
paverkat kvaliteten (Andersson, 2013)
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Att helheten dr komplex dr det inte bara forskningen som har konstaterat.
Det sker dven i betinkandet Effektiv vard (SOU 2016:2) som hade i uppdrag
att undersoka ett effektivare resursutnyttjande inom hilso- och sjukvarden.
Flera av foérslagen i utredningen problematiserar styrningen av varden. Bland
annat konstateras att den nationella styrningen ar for svag och att styrningen
avvarden dirmed blir mangfaldig och splittrad pa grund av vardens decentra-
liserade karaktér. Av storst intresse for denna kartlaggning ar dock forslaget
att detaljstyrningen ska minska kraftigt och att den behéver andas mindre av
kontroll och mer av tillit till personalens (professionernas) formaga. Nir det
giller patientens roll konstateras ocksa att nya styrande principer bor gilla
for vardens organisation som gor att varden ska utforas niara befolkningen,
och att primérvarden ska bli en mer sjalvklart forsta vardkontakt. Patientens
behov och kontinuitet ska ocksa vara utgangspunkt for planering och organi-
sation, vilket stiller krav pa samverkan mellan sjukvard och kommunens vard
och omsorg. Utredningen slar fast att det sillan ar resursbrist som dr proble-
met utan det handlar om att resurserna anvénds fel. Det aterstar att se vad
genomslaget blir av detta betdnkande.
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KAPITEL

Forskningsoversikt skola

Liarare ar en av de yrkesgrupper som ar mest omdebatterad nér det giller
sin professionella status. Medan till exempel ldkares status dr hog, kimpar
lirare med savil laga l6ner (relativt andra professionella yrkesgrupper) som
ett konstant ifragasittande. Till detta kommer stindiga reformer av skolan,
som paverkat de villkor under vilka undervisning bedrivs och maktférhallan-
det mellan olika yrkeskategorier, dir rektorer fatt ett 6kar inflytande. Under
en lang tid har ldrarkaren alltmer kommit att avprofessionaliseras (Ringarp,
2011) men senare initiativ sdsom forsteldrarreformen och lirarlonelyftet har
haft som syfte att bryta detta.

Svensk skolforskning dr rik och diversifierad. En aspekt som ar viktig att ta
hinsyn till ar att den storsta delen av skolforskningen - rimligt nog - ar riktad
mot pedagogiska och didaktiska fragestillningar (for en sammanstéllning av
svenska avhandlingar inom skolforskning, se www.skolporten.se/forskning/
avhandlingar) Detta betyder att fragor om styrning férvisso forekommer,
men inte i form av inomvetenskapliga bidrag utan snarare indirekt i empi-
riska studier. Den delen av skolforskningen som mer explicit behandlar styr-
ningsfragor bestar huvudsakligen av dels policyforskning och dels forskning
om skolledare. I sammanstéllningen nedan berors policystudier kortfattat,
da de dr viktiga for att forsta den institutionella bakgrunden till skolans verk-
samhet men samtidigt i liten utstrackning intresserar sig for hur den faktiska
lararpraktiken paverkas pa ett konkret empiriskt plan. En viktig avgransning
ar ocksa att denna 6versikt inte heller técker in historiska och idéhistoriska
utblickar (se till exempel Frykman, 1998; Liedman, 2011; Richardson, 2010)

Avsnittet 4r uppdelat i tre delar. Forst, som namnts, ett kort avsnitt om po-
licyforskning. Direfter diskuteras forskning om skolledarrollen och &versik-
ten avslutas med studier om larares arbetspraktiker.
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Policystudier

Den svenska skolan ir och har inom 6verskadlig historisk tid varit ett omra-
de som praglats av en omfattande debatt. Detta i sig pekar mot att det &r ett
yrkesomrade som inte enkom domineras av professionen (i linje med tradi-
tionella framstallningar av professioners arbetssitt; se till exempel Larson,
1977) utan dir allménhet och politiker har starka roster.

Det dominerande temat inom policystudier dr avprofessionalisering, det
vill sdga hur villkoren for ldrares yrkesutovande successivt kommit att tas
over av utomprofessionella grupper, framfoér allt av skolledare (som samti-
digt viaxer fram som en egen profession; se Ekholm m.fl., 2000) och politiker.
Stenlas (2009) studie belyser den svenska ldrarkarens utveckling under 90-
och 00-talets reformer, diaribland kommunaliseringen och friskolereformen.
Stenléas menar att skolan under denna tid genomgatt genomgripande refor-
mer och att ett dominerande inslag i dessa reformer har varit en ambition att
ersitta ldrarens autonomi med management - det vill sdga, de grundas i en
misstro mot professionens férmaga att hantera verksamheten. Genom att in-
fora malstyrning, kundval, utvirderingssystem med mera dr ambitionen inte
att stirka professionen, 4ven om en stirkt profession varit en viktig retorik
i ssmmanhanget. Det nagot paradoxala resultatet av detta &r att yrkesrollen
omdefinierats av utomprofessionella aktérer och ddrmed snarast avprofes-
sionaliserats.

Liknade slutsatser kommer Ringarp (2011) fram till i sin studie av kom-
munaliseringsreformen (1989-90) Reformen speglar manga av datidens
dominerande idéer om NPM och &r pa sitt och vis en féregangare till andra
NPM-reformer. Denna reform beskrevs i termer av professionalisering om
kontroll men drevs framfor allt av ekonomiska 6verviganden. I och med re-
formen sker en maktférskjutning inom skolan, fran lirarkaren och centrala
myndigheter till kommunpolitiker och skolans administrativa personal och
ledning. Skolledare, ekonomer och administrativ personal fick alltsa en mer
framtriddande roll 4n tidigare. ”Lirarnas professionella status och handlings-
utrymme blev underordnad tanken om en 6kad decentralisering och effekti-
visering” (s. 177), menar hon, och ldrarnas arbete “definierades och styrdes
[...] alltmer av en arbetsgivare som inte alltid var pedagogiskt utbildad” (Ring-
arp, 2011: 111) Liksom i Stenlas (2009) framhalls alltsa utvecklingen som en
som priglas av en omfattande avprofessionalisering.

Parding och Berg-Jansson (2016) litteraturéversikt pekar pa den méngd
reformer som under de senaste aren paverkat den svenska lirarkaren. Over-
sikten fokuserar framfor allt pd konsekvenserna av det fria skolvalet och den
O0kade marknadiseringen av skolan och noterar att detta inte, vilket man kan-
ske kunnat forvénta sig, till en mer varierad population avseende pedagogik
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utan snarare verkat homogeniserande. Diaremot har antalet management-
former okat, tillsammans med en generellt 6kande administration och doku-
mentation. Management har fatt mer makt, inte minst i friskolor.

Samtidigt har skolledarna hamnat i en kldimd position mellan ett manage-
mentideal, importerat fran NPM, och ett mer pedagogiskt ideal. Det finns en
tydlig forvintan pa att de ska kunna balansera dessa tva ideal mot varandra
(Osterlind m.fl., 2007) Problemet &r att dessa ideal innehaller fundamentala
malkonflikter; till detta kommer krav fran forildrar och elever pa kvalitet och
krav pa pedagogisk autonomi fran lirarna. Skolledare hamnar pa detta sétt i
ett dilemma dér de ofta upplever att de allierar sig med ett av de tva idealen
samtidigt som bade rollerna uppritthéalls; detta “klamda” forhallande préiglar
emellertid ledarroller generellt och det finns troligen liten anledning att se
det som unikt for just skolledare (Tengblad och Vie, 2012)

Skolledare

Forskningen om skolledare tar inte sillan sin utgangspunkt i att skolledare
har en central roll och stort inflytande i skolan. Till exempel malar Ekholm
m.fl. (2000) upp en omfattande kravbild pa de omraden en skolledare méaste
behirska, fran administrativa fragor om budget och liknande till att besitta
”[d]jupa kunskaper inom inldrningsteori samt hur man omsétter dessa teo-
rier i undervisningsmoénster” och kunna “analysera samband mellan pedago-
gisk inriktning och utformning av skolans organisation” (s. 209) De betonar
samtidigt vikten av att skolledaren har kompetenser som ligger utanfor det
som en traditionell lirarroll innefattar. Hiar framhalls alltsa rektorns - eller
mer allmént skolledarens - betydelse i skolan. Samtidigt noterar forfattarna
emellertid att forskningen har visar pa divergerande resultat och vaga sam-
band mellan skolledning och skolors resultat.

Ett mer problematiserande férhallningssitt till skolledarrollen finns i an-
dralitteraturoversikter. Tengblad (2015) pekar pa att det finns stora svarighe-
ter forknippade med rektorsrollen, inte minst i relation till mojligheten att ta
ett externt perspektiv pa verksamheten. Det finns flera studier som visar pa
problem med detta (Briidde Sundin, 2007; Ludvigsson, 2009; Tillberg, 2003;
se vidare nedan) En stor anledning till detta &r att ldrarkollektivet ofta har ett
stortinflytande 6ver sitt arbete: ’Om de inte gar att mobilisera professionella
virden i ett utvecklingsarbete eller om utvecklingsarbetet gar tviirsemot eta-
blerade professionella virden, 16per det mycket stor risk att leda till magra
eller obefintliga resultat. Fa skolledare &r i praktiken sa kraftfulla att de kan
utmana ett ldrarkollektiv utan att framsta som lite 16jevickande” (Tengblad,
2015:115) Sadant agerande kan leda till protester, klagomal eller passivt mot-
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stand. Istéllet betonar Tengblad ett medarbetarskapssynsitt dir skolledare
involverar lirare i medbestimmande, later processer utvecklas langsamt 6ver
tid samt uppvisar integritet och kan sta upp for sina lirare i relation till 6ver-
ordnade. Aven Lowstedt (2015) betonar komplexiteten i skolledarrollen. Han
noterar att skolledning som en f6ljd av decentraliseringen alltmer kommit att
handla om administration, ekonomi och kontakter med media och férildrar.
Detta "minskar rimligen mojligheterna till ett aktivt pedagogiskt ledarskap i
begreppets snivare betydelse dir ledarskapet baseras pa en nira kunskap och
dialog med lirare om det pedagogiska arbetet i skolan” (s. 30)

Det hariutbildningssystemet dnda, menar Svensson (1998), skett en makt-
forskjutning mot skolledare. De far uppgifter som alltmer handlar om eko-
nomi och administration och chefsrollen forstirks, bade i termer av hur man
ser pa organisationen men ocksa i form av utbildning och i termer av att deras
nitverk “uppat” och ”i sidled” forstirks. Lararna har, enligt denna studie, tro-
ligen fatt en férsvagad professionell organisering men samtidigt har detta lett
till att de pa ett individuellt plan fatt 6kad autonomi. Svensson (1998: 62) me-
nar att skolledarna i studien ”stridvade efter att byta ut sin ldrarprofessiona-
lism mot en skolledarprofessionalism” som innebar “att man sékte komplet-
tera den pedagogiska kunskapskirnan med en som omfattar ledarskap i olika
betydelser”. Detta betyder ocksa att en tydligare rolldifferentiering mellan
skolledare och lirare uppstar. Denna rolldifferentiering boér ocksa relateras
till den "klimda” position som diskuterats ovan, da differentieringen ir en
forutsittning for att den positionen skall uppsta.

I flera studier speglas de problem som uppkommer i skolledarnas arbete
med att agera i denna mellanroll. Skoog (2015) betonar, liksom Osterlind
m.fl. (2007), skolledarens roll mellan ldrare och skolans huvudmaén. De krav
péa rapportering och styrning som finns formuleras ofta i kvantitative och fi-
nansiella termer, ett sprak som daligt later sig 6versittas till lirares vardag.
I de 6kande rapporteringskraven i skolan under de tva senaste decennierna
har rektorer blivit en samlingpunkt dér olika styrlogiker mots. Rektor maste
tolka de forenklingar som finansiella tal innebér. Problemet hér ir att den lo-
gik som dessa representerar inte speglar den vardag som skolan méter, eller
for den delen spegla skolans elev- eller samhillsnytta. Det finns ocksa direkt
negativa konsekvenser i termer av kortsiktigt finansiellt tinkande (i savil
vinstdrivande skolor som offentliga) pa bekostnad av investeringar som 16-
nar sig pa sikt, eller som inte alls I6nar sig inom skolan men har samhélleligt
positiva effekter. Vidare finns det en risk fér en 6verbelastning i styrningen,
dar “skolledning och medarbetare ’skéljs 6ver’ med rapporter och nyckeltal,
vars syfte de inte forstar” (Skoog, 2015: 193) och rapporteringen blir da till ett
noédviandigt ont.
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Tre konkreta empiriska studier far illustrera de praktiska svarigheter som
uppstar i detta. Kristiansson (2006) understryker svarigheterna som uppstar
med malstyrning, ndr malen i sig ir svara att méta (jfr mer allmént Alvehus,
2012) I det experiment som studeras visat sig malstyrningen motverka de
kommunikativa och samarbetsinriktade mal som ocksa omfattas. Det kom-
munikativa handlande som efterstrivas ir visensskilt fran malstyrning, var-
for den typen av konflikter blir endemiska, enligt detta resonemang. I linje
med detta visar Neu Morén (2015) studier av I6neséattningsprocesser hur det
finns behov av savil tydliga och i verksamheten vl forankrade kriterier, men
att detta inte kan ersétta chefers subjektiva bedomningar, vilka &dr centrala
for 16nesiattning. Studien visar hur “chefer trots sina ambitioner inte alltid
formar skapa mening och legitimitet kring 1oneséttningen och att de ibland,
medvetet och omedvetet, missbrukar sin makt” (s. 87) Neu Moréns (2015)
slutsatser pekar pa vikten av dialog i sddana processer. Samma slags resultat
pekar Bolander och Asplund (2015) pa i sin studie av forsteldrartillsittningar.
Aven om kriterier tas fram systematiskt och #r vil férankrade sa innebér till-
limpningen av dem alltid svara avviganden och paradoxalt nog sa innebér
mer “objektiva” kriterier att in mer kontextualisering maste goras, da den ob-
jektiviteten skapas i form av en abstraheringsprocess och diarmed frikopplas
fran verksamhetens mangtydighet. Studien visar vilka dilemman skolledare
stélls infor och hur effekten av tillséttningarna ofta blir att &ven om de ldrare
som premieras blir motiverade, sa dr risken for att de som inte premieras blir
relativt sett mer demotiverade.

Av detta framgar att skolledarrollen ingalunda r enkel. Det tar ocksa ett
par ars tid att socialiseras in i den, och processen kan upplevas som frustre-
rande. I en longitundinell studie visar Persson (2002) hur tilltrddande bi-
tradande rektorer upplever sig sakna struktur och kunskaper for att klara av
sitt uppdrag. Den allminna kunskap de fatt som lirare ricker inte till och de
upplever att de maste utveckla ett ledarskap som dr kommunikativt oriente-
rat och fokuserar pa konfliktlésning, forhandling och prestigeléshet (det som
ofta gar under beteckningen postheroiskt ledarskap; se till exempel Svenings-
sonm.fl., 2012)

Empiriska studier av skolledares vardag pekar #ven de pa vikten av ett sa-
dant postheroiskt ledarskap, diar forhandling och konflikthantering betonas.
Briide Sundin (2007) betonar den kommunikativa aspekten av rektorsrollen.
I likhet med andra studier av chefers arbete mer generellt betonas det upp-
dykande (ad hoc-drenden) och vikten av kontinuerlig kommunikation och
tillgdngligheten. Sméprat och samtal &r centralt fér rektorerna. Det finns en
central emotionell dimension i rektorernas arbete, Briidde Sundin (2007) me-
nar att skolor kan ses som “emotionella arenor”. I relation till styrning ser vi
alltsa hur symboliska och informella aspekter, tillsammans med uppdykande
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hindelser, dr det som dominerar rektorers vardag. Yrket ér ocksa starkt kon-
spriglat, med innebordsstrukturer och handlingsmonster som reproducerar
traditionella konsroller och manlig auktoritet. Aven Ludvigsson (2009) dis-
kuterar den kommunikativa och relationella aspekten av rektorers arbete.
Formella och informella m6ten blir arenor for ledarskapet, inte minst de in-
formella &r centrala. Samtidigt upptas skolledares arbete huvudsakligen av
konkreta och operativa arbetsuppgifter. ”De storslagna idéer som fors fram
i dagens ledarskapstinkande som handlar om att skolledaren i egenskap av
chef skall leda arbetet mot en enhetlig syn pa skolverksamheten och gemen-
samma forestillningar anser jag kan vara himmande och leda till att skolle-
dare och ldrare kidnner sig otillrickliga for att de 4r omaojliga att leva upp till”
(Ludvigsson, 2009: 169) Studien visar hur ledarskapet i grund och botten ir
en samproduktion mellan larare och rektorer och att rektorernas mojlighet
att féorandra verksamheten utan ldrarnas samarbete dr sma. Liksom i Briide
Sundin (2007) betonas ocksa att skolan inte dr en homogen miljo. Olika lirar-
kategorier har olika status beroende pa utbildningsbakgrund och skolleda-
rens legitimitet beror i sin tur pa att hen har erfarenheter av den verksamhet
som hen &r satt att leda. “Att ge legitimitet till skolledare och konfronteras
av ledare med andra referensramar och ligre status kan darfér vara proble-
matiskt” (Ludvigsson, 2009: 163) Slutligen visar Tillberg (2003) hur olika
skolkontexter ger helt olika férutsiattningar for ledares arbete och att de olika
skolornaistudien ger olika forutsiattningar for ledarskapet att utvecklas. Led-
ningens roll varierar darfér. En viktig dimension i ledarskapet ar dven hér for-
handling, men denna sker pa olika villkor i olika skolor, till exempel avseende
lararkollegiets position. En central insikt fran studien &r hur ledarskapets
roll varierar i olika sammanhang och att det dirmed &r svart att generalisera
om hur olika styrinitiativ ”landar” i olika kontexter (jfr &ven Larsson och
Lowstedt, 2010)

Det finns anledning att uppmérksamma just skolledares roll i skolan och i
styrningssammanhang. For det forsta dr det en profession som véxt fram och
under de senaste 25 aren blivit alltmer framtradande i skolan. Som Abbott
(1988) diskuterar sa befinner sig olika professioners ansprak pa arbetsuppgif-
ter, deras jurisdiktioner, alltid i forandring. Skolledare har kommit att ta en
alltmer central plats i svensk skola. For det andra &r skolledare dessutom ofta
de som, i en slags mellanroll eller ”klamd” roll, har som arbete att genomfora
olika typer av styrnings- och kontrollinitiativ, skolutvecklingsprojekt och re-
former. Som litteraturgenomgéangen ovan visar ir detta emellertid en kompli-
cerad situation. Liararnas inflytande beskrivs ofta som stort och den klassiska
devisen om att ledarskap i professionsorganisationer handlar om att *valla
katter” (Lewendahl, 2005) tycks bekriftas genom studierna. Den roll som
skolledaren har dr mindre en slags huvudmannens férlingda arm utan sna-
rare en som préglas av férhandling, kommunikation och kontextualisering.
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Larares arbete

Den profession som det talas mest om i skolan 4r naturligtvis lirarna. Aven
om det finns flera olika slags ldrare, som har olika utbildningsbakgrund och
status (Briidde Sundin, 2007) sa kommer vi hir att behandla ldrarkaren som
en helhet da den grundliggande professionsproblemtiken har gemensamma
drag for olika ldrarkategorier. Detta speglas ocksa historiskt, da den svenska
lararkaren alltsedan enhetsskolans inférande under mitten av nittonhundra-
talet homogeniserats (Richardson, 2010), &ven om de senaste arens reformer
(forsteldrare, lararlonelyft) har borjat peka mot en mer differentierad larar-
kar (Lilja, 2014)

Ett viktigt tema, som framfor allt kommer fram i policystudier, dr de refor-
mer som sker i skolan. Larsson och Lowstedt (2010) sammanstéller en rad
empiriska studier kring foréandringsarbete och visar tydligt hur kontextbero-
ende sadant dr. De noterar att lokala férhallanden ar centrala for att forsta
varfor forandringar utvecklas som de gor och att det inte finns “ett basta satt”
att organisera skolverksamhet. Det finns inte heller “nagot enkelt samband
mellan formell organisation och hur arbetet utfors i professionell verksamhet
som skolor” (Larsson och Lowstedt, 2010: 161) och studien noterar ocksa att
ledares betydelse for forandring oftast ar 6verskattad. Det finns flera skal till
att férandringsinitiativ pd mer central niva (kommuner) inte nar ut i lokala
organisationer (skolor): Det arbete som utfors i skolans vardag ar bara 16st
kopplat till centrala strategier och de som jobbar i organisationerna kanske
inte ens kdnner till dessa strategier; det som det pratas omitermer av forand-
ring ir vagt kopplat till faktiskt agerande och kommer dirfor inte att paverka
detta; och slutligen kommer initiativ av olika slag omformas och omtolkas
till lokala forutsittningar och behov. Skolor ir, liksom Weick (1976) papekat,
16st kopplade system dir formella strukturer, tankestrukturer och handlings-
strukturer mycket vil kan skilja sig fran varandra. Lirare kan ofta undvika
forandrings- och styrningsinitiativ och bibehalla sin autonomi.

En av de pa senare tid mest omdiskuterade férindringarna inom skolan ar
den 6kade marknadiseringen av skolan. Lundstrém och Parding (2011) dis-
kuterar hur lidrare resonerar kring friskolor. Den 6kade marknadiseringen
har paverkat lirares arbete i det att kraven pa flexibilitet 6kat. Andra arbets-
omraden dn pedagogiska har kommit att spela en betydande roll, till exem-
pel marknadsf6éring. ”Med marknadslogiken foljer krav pa flexibilitet som
stundtals star i motséttning till langsiktig planering och samordning” (s. 70),
noterar de. De drar slutsatsen att “marknadslogiken ar ett nytt inslag som fatt
betydelse i de flesta ldrares arbetsvardag” (s. 72) Det dr emellertid svart att
utifran detta veta exakt hur detta tar sig uttryck i det konkreta klassrums-
arbetet, noterar forfattarna. Den senare fragan diskuteras mer ingaende av
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Fredriksson (2010) som fokuserar pa hur den 6kande marknadiseringen pa-
verkat lirares yrkesutdvande. De alltmer omfattande kontrollsystemen har
paverkat lirares autonomi och den 6kade marknadiseringen utmanar lirares
professionalism, dvs. professionella virden far mindre genomslag i verksam-
heten. Diaremot kan marknadiseringen stirka de byrakratiska kontrollsyste-
men, da sidana kan vara effektiva nir det giller att bibehalla en bra image pa
marknaden - ett exempel skulle kunna vara att kunna uppvisa “systematiskt
kvalitetsarbete”. Samtidigt, framhaller dock Fredriksson (2010: 144), har 1i-
rarna “en betydande handlingsfrihet relativt de regel- och normsystem som
skolans organisering utgoér”. Lirare framstar alltsa som bade styrbara och
ostyrbara. Till exempel finns det en rad dokument som ldrare forvintas folja,
men de dr samtidigt (av nédvindighet) av den karaktiren att de maste tolkas
och anpassas till lokala ssmmanhang - det vill siga ett handlingsutrymme
skapas (jfr Lipsky, 2010) Studien betonar den fundamentala motséittningen
mellan & ena sidan professionell autonomi och & andra sidan 6kat brukar-
inflytande och marknadisering, som sker pa bekostnad av autonomin; detta
syns inte minst i friskolor.

Hur ser da ldrarnas arbetsvardag ut? I en omfattande enkitstudie visar
Persson (2006) pa nagra 6vergripande drag. Det generella intryck som for-
medlas &r att 1arare dr missngjda med sin arbetssituation; tillsammans med
ldkare och arbetsformedlare ar larare de mest missndjda av de studerade hu-
man service-yrkena. Samtidigt har arbetet en hég grad av meningsfullhet for
de flesta ldrare. Nio av tio ldrare anser sig ha tillrickliga mojligheter att an-
vianda sin yrkesskicklighet, nio av tio anser att deras imneskompetens ar helt
eller i stort sett och lika ménga, nio av tio, anser att de i mycket eller ganska
hog utstriackning kan styra sitt arbete i skolan. Det som tonar fram &r alltsa en
yrkesgrupp som nir det giller arbetets substans dr mycket tillfreds, men nir
det giller de yttre omstidndigheterna inte ar det. Nir det géller kontroll 6ver
arbetsvillkor och arbetsbelastning dr lirarna generellt missnéjda. (Persson,
2006: 22) menar att lirarna ”férefaller ... himta kraft ur just sjilva arbetet
med eleverna medan de tycks uppleva en allt stérre spinning mellan detta
och en rad villkor som inramar arbetet”. Lirares lojalitet tycks pa det hela
taget vara stark i relation till liraryrket, men inte fullt sa stark i relation till
skolan som institution.

Ett element i denna distansering fran skolan, men nirhet till yrket, som
larare uppvisar kan rora sig om att den arbetsvardag de méter ar fragmente-
rad, och att denna fragmentering 6kas av ytterligare administrativa och ma-
nagementorienterade aktiviteter. Aili (2007) nirmar sig detta ur ett tidsgeo-
grafiskt perspektiv och visar hur bara att rora sig fran en plats till en annan i
skolan kan ta lang tid eftersom liraren triffar pa andra ldrare och elever som
har fragor, eller dér ldraren har nagot att sdga dem; Aili (2007) anvinder be-
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greppet intermittent arbete for att beteckna detta konstanta arbete som leder
till en fragmentering av arbetsdagen. Enskilda aktiviteter sisom utvecklings-
samtal genererar i sin tur intermittent arbete nir lararen séker upp andra
for att fa information om en elev, och nir liraren ifraga sjilv avbryts i detta
arbete av andra ldrare (eller elever eller annan personal) En rimlig slutsats ar
att vissa arbetsuppgifter inte blir gjorda fullt ut, eller blir hiingande, pa grund
av det intermittenta arbetet. En annan rimlig slutsats ar att lirare maste vara
bra pa att hélla flera bollar i luften och hantera stress. Studien understryker
ocksa att det intermittenta arbetet ocksa paverkas av till exempel 6kad indivi-
dualiseringiskolan, da dinnu fler tidsgeografiska trajektorior produceras - det
uppstar alltsa ett slags “multiplikationseffekt”. Forindringar i skolan - indivi-
dualisering av det pedagogiska tinkandet, datorisering — skapar nya interak-
tioner och relationer somisig bidrar till ytterligare komplexitet och fragmen-
tering. I en studie av ldrares tidsanvéindning visar Aili och Brante (2007) hur
ldrare anviander i snitt 22,2 procent av sin icke-undervisningstid till exem-
pelvis utveckling av undervisning, personlig forkovran och mentorsaktivite-
ter. Studien stéller fragan om huruvida detta &r tillrackligt for att underhalla
larares formella kompetenssystem; kombinerat med den fragmentering som
noterades ovan gar det att ana att lirarens tillgang till systematisk tid for re-
flektion Gver sin pedagogiska praktik troligen dr begrinsad i méanga fall.

Om ldrares vardags priglas av upplevelser av fragmentering sa framstar
klassrumsarbetet i relation till detta som den arena dir autonomi existerar.
von Schantz Lundgren (2008) visar hur lirares upplevelse av autonomi hand-
lar mycket om klassrummet och planeringen av arbetet i detta. ”"Klassrummet
kan vara en ‘oas’, ett rum skyddat mot yttre paverkan. Manga lirare virderar
detta hogt” (s. 234) noterar hon. Det finns 4 andra sidan en annan sida av det
myntet, som visats ovan i diskussionen om rektorers arbete, och det &r sva-
righeten att fa insyn i och utvirdera arbetet i klassrummet: ”Samtidigt inne-
bér isoleringen utebliven feedback. Stéd och berém fran andra vuxna lyser
med sin franvaro” (s. 234) Styrning av undervisningens innehall upplevs inte
som sa problematiskt — nir styrningen diremot skir in i utvecklingsarbetet
upplever de sig som kontrollerade och att de férlorar autonomi. Friktion och
motstand skapas da politiska uppfattningar om att det finns “ett ritt sitt” att
arbeta pa moter enskilda lirares egna yrkespraktiker och -erfarenheter. I lik-
het med dettabetonar Knutas (2008:170) hur lokal ”ledning och organisation
ldgger lock pa variation och mangfald”. Detsamma géller krav som kommer
via centrala pabud, till exempel nationella prov eller marknadsorienterat tin-
kande. Larares sjdlvbilder som moraliska subjekt och det ansvar de upplever
sig ha i den professionella rollen kolliderar alltsd med styrningsinitiativ. Ge-
nom att ge procedurregler féretride hindras ldararnas kreativitet och mojlig-
het att anvinda professionellt omdéme.
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Den bild som tonar fram om lirares arbete #r alltsd mangtydig. A ena sidan
finns det indikationer pa att larares arbete i vardagen struktureras av de styr-
ningsinitiativ som sker — man kan med Persson (2006) betona att lirares
arbetssituation paverkas, vilket flera av studierna indikerar. Samtidigt finns
det indikationer pa att den professionella autonomin i klassrumspraktiken
bibehalls, inte minst genom den brist pa insyn i denna som skolledare har.
Detta gor a ena sidan att utvirdering av arbetsprestationer blir komplicerat,
vilket visar sig vid 16neséittning och promotioner (Bolander och Asplund,
2015; Neu Morén, 2015) — men a andra sidan att det finns skil att nidrmare
diskutera vilken typ av autonomi som uppritthalls och i vilka avseenden 1i-
rares autonomi kvarstar eller utmanas (jfr Frostenson, 2015) Arbetsuppgifter
och aktiviteter tillkommer vilket leder till en intensifiering av arbetet, vilket
ocksa betyder att delar av det utsitts for utokade styrningsinitiativ samtidigt
som en autonom kirna uppritthalls. Det finns skél att reflektera dver i vilken
utstrickning som reformer och styrningsinitiativ pa lang sikt tar sig in i och
blir en del av ldrares och skolledares vokabulédr och normaliseras. Lofgrens
(2012) livshistorieintervjuer med lidrare illustrerar just hur ldrarnas berit-
telser om sig sjilva fargas av de diskurser som kringgérdar dem. I relation till
policyorienterade studier (till exempel Ringarp, 2011; Stenlas, 2009) ir det
tydligt hur modeord fran den offentliga debatten tar sig in i och blir en del av
larares sjdlvidentitet. I en jamforelse mellan tyska och svenska larare finner
Wermke (2013) att den tyska ldrarkaren i betydligt storre utstrickning behal-
lit traditionella professionella drag, medan den svenska alltmer kommit att
administreras av utomstaende, till exempel avseende kunskapsutveckling.
I anslutning till detta maste lirares férindrade arbetsinnehall ses i ett nor-
maliseringsperspektiv, dvs. att det sker stindiga och svarfangade glidningar i
arbetsinnehallet dir olika professioners jurisdiktioner skiftar.
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Avslutande reflektioner

En central aspekt att ha i atanke nir man drar slutsatser kring konsekven-
serna av olika styrformer i professionell verksamhet ar att de séllan ar enty-
diga. Ibland kan samma atgird rent av ha motstridiga effekter (Czarniawska,
1992) En generell trend, som hénger samman med méanga av de férdndringar
i styrning och strukturer som sker inom ramarna fér NPM, 4r decentralise-
ring. I manga fall &r ambitionen att decentralisera makt och befogenheter for
att fora beslut ndrmare brukarna/kunderna. Paradoxalt nog tenderar detta
emellertid att leda till en samtidig centralisering. I en studie av stadsdels-
namnder i Géteborg noterar Svensson (1998) hur decentraliseringen snarast
forstirker den hierarkiska linjeorganisationen och 6kar kraven pa att f6lja
formella kontaktvigar. Detta gar hand i hand med en mer generell observa-
tion i organisationsteori. Mintzberg (1979) understryker att nir ansvarsut-
krévandet i relation till en organisations ledning okar, tenderar den att ka
kontroll och centralisering i verksamheten. Det vill siga, det som "uppifran”
kan forstas som en decentralisering kan samtidigt leda till en centralisering
inom de verksamheter till vilka ansvarighet delegerats och utkrévts. Det upp-
star helt enkelt ett behov hos chefer att skaffa sig kontroll 6ver den verksam-
het som de star till svars for. Det betyder, i férlingningen, att manga av de de-
centraliseringsinitiativ som sker i samhillet, och som ofta drivs fran en higre
politisk niva, bara dr decentralisering sett fran just den nivan - sett fran den
vardagliga verksamhetens sida handlar det om centraliseringar.

Nagot som dr gemensamt for samtliga studerade empiriska félt ar strati-
fieringen av de enskilda professionerna, det vill sdga professionsgruppen blir
uppdelad i olika grupper med olika inflytande. Inom varden kan detta exem-
plifieras med att de som gar in i chefspositioner far ett storre inflytande 6ver
bade det egna och andras arbete, men framforallt syns det i arbete med evi-
densbaserad medicin (EBM), nationella riktlinjer samt olika utvirderingar
dér en elitgrupp inom professionen blir de som tar fram dessa kriterier och
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didrmed paverkar professionen som helhet. Fragan kring den professionella
autonomin blir hiar komplex i och med att elitgruppen i nagon man kommer
att dgna sig at organisatorisk professionalism (se nedan), vilket 4 andra sidan
gor att de behaller makten over utvirderingskriterier och dirmed sikrar au-
tonomin for merparten av professionsgruppen, vars arbete fortsatt préglas
avrelativt hog grad av autonomi. I skolan kan detta exemplifieras med skolle-
dare somihogre grad blir ansvariga for ett pedagogiskt ledarskap, det vill siga
det sker en hierarkisering av pedagogiska kompetenser, men a andra sidan far
#gna sig mer at administration, vilket gor att 6vriga professionen i hogre grad
fortsatt kan dgna sig at sitt pedagogiska arbete.

Bilden av att styrning automatiskt inskrinker pa professionernas autono-
mi ir alltfor enkel (jfr Frostensson, 2015) I den méan professionernas autono-
mi paverkas sker det pa ett betydligt mer komplext och mangtydigt siitt. Detta
blir uppenbart i varden som har en betydligt mer komplex professionskarta
jamfort med skola och omsorg. I varden &r det tydligt att foréndringar i infly-
tande lika mycket eller mer handlar om férindringar i gransdragning mel-
lan olika professioner. Nir det giller att ta chefsposter och delta i kvalitets-
utvecklingsprojekt kan till exempel sjukskoterskorna fa ett 6kat inflytande
jamfort med tidigare, medan likarna knappast har nagonting att vinna pa att
ta den typen av arbete. Sjukskoterskorna far da till och med ett visst inflytan-
de over likarna, vilket enbart utifran deras professionella status tidigare var
i det nirmaste omgjligt. Tviarprofessionellt arbete kan ocksa gora att andra
professioner kinner ett 6kat inflytande, medan ldkarna upplever en minskad
autonomi. Fortfarande har dock ldkarna i det ndrmaste ett veto kring chefs-
beslut och kvalitetsutvecklingsprojekt, och kan blockera effekterna, sa det
sker en kontinuerlig “forhandling” i grinserna mellan olika professioner. Vad
styrningen far for inverkan pa professioners inflytande pa sitt arbete beror
bade pa professionen i sig (och vilka méjligheter de har att *freda sig” mot
styrférsok initierade fran andra) och i vilket organisatoriskt sammanhang de
befinner sig i. Det handlar egentligen inte sa mycket om direkta konfronta-
tioner mellan styrning och profession, utan forindringarna smyger sig in pa
olika sitt, genom reformer som &ndrar ramarna i skolan och genom att det
professionella arbetet “6ppnas upp” och tillgiangliggors for flera aktorer att
hainflytande paivarden.

En konsekvens av detta inflytande &r, som vi sett ovan, i flera sammanhang
en intensifiering. Utover det professionella arbetets kirna tillkommer ytter-
ligare arbetsuppgifter, samt deltagande i styrningsaktiviteter. Det vill siga de
professionella (till exempel ldrare) avkrivs dels det arbete som redan utfors
(till exempel i form av klassrumsarbete inklusive for- och efterarbete) och
dérutéver annat arbete (marknadsforing, utvecklingsarbete, likabehand-
lingsarbete, ...) Det senare, ur ett professionsperspektiv mer perifera, arbetet
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ar samtidigt lattare att styra och utvirdera, och det finns en risk att styrning
och utvirdering av professionellt arbete med detta sker utifran kriterier som
ir mindre relevanta sett i relation till det arbete de professionella fran borjan
anstillts for att utféra (jfr Alvehus, 2012; Styhre, 2013)

En tydlig trend som framgar inom alla de studerade empiriska filten 4r en
forskjutning fran en yrkesprofessionalism till en organisatorisk professio-
nalism (Evetts, 2011) Inom vard och omsorg finner vi ett tydligt uttryck for
detta inom resonemangen om evidensbaserat arbete, dir (tidigare) profes-
sionella bedomningar (jfr Styhre, 2013) ersétts med objektiverade kriterier
for vad som &r god praktik. Inom skolan finns det motsvarande forskjutningar
nir rektorer - som inte nodvéindigtvis har lararbakgrund - utvarderar lara-
res prestationer utifran utomprofessionella kriterier. Det ur ett professions-
perspektivintressanta dr har dels hur dessa forandringar representerar olika
styr- och kontrollogiker och hur dessa pa olika sétt mots i verksamheten. Som
flera studier i olika kontexter ovan understryker sa ir det svart att hir férut-
séiga hur utfallet blir; detta 4r nagot som dr symtomatiskt nir det giller 16st
kopplade organisationer (Weick, 1976), eftersom deras grundlidggande logik
handlar om just lokala anpassningar och tolkningar. En annan professionsdi-
mension att uppmérksamma roér emellertid det som Liff (2014) och Lofgren
(2012) poangterar, ndmligen hur fordndringar kommer att sedimenteras 6ver
tiden och lagras ovanpa varandra (Andersson och Tengblad, 2009) Genom
detta kommer de ocksa att successivt naturaliseras och troligen inkorpore-
ras som en del av den professionella sjilvbilden. Lika lite som professionella
jurisdiktioner &r professionella virderingar nagot som ar hugget i sten. Den
trend som kan skonjas dr niarmast hur professionalism - i termer av vad som
ar bra arbetssétt, vad som &r evidens, vad som ar kvalitet — som virdering i
Okande grad stills under organisatorisk kontroll. Den typ av professionalism
som utvecklas kommer alltsa att ha en annan legitimitetsbas #n den traditio-
nella och kommer littare att kunna underkastas en byrakratisk logik.

Som motsats till denna bild ser vi emellertid hur professionella arbetare
inom alla de studerade filten ir skickliga pa att desarmera styrningsaktivi-
teter. Som Svensson (1998: 137) i sin studie av kommunala reformer noterar,
reformerna “har pa det hela taget medfort sma fordndringar vad det géller
arbetsuppgifterna for de professionella. Det dr huvudsakligen chefer och ar-
betsledare som fatt nya arbetsuppgifter”. Men samtidigt far vi inte glémma
att dven om styrningsaktiviteterna inte alltid griper in i det professionella
arbetet, sa innebir deltagande i styrningsaktiviteter i sig ett slags arbete
(Alvehus, 2012) - det innebér att de kommer att tréinga sig in i och gora sig
paminda i de professionellas vardag i form av moéten, formulér, avrapporte-
ringsblanketter, och sa vidare. Aterigen spelar 16sa kopplingar en central roll.
Som Winroth (1999) noterat i en studie av advokater sa ir det férhallande-
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vis enkelt att prata managementprat pa moten och sedan ignorera detta prat
fullstdndigt i den professionella praktiken. I skolans virld syns detta tydligt i
form av attldrarens autonomiiklassrummet fortfarande ir stor, och utgér en
central deli det som anses tillfredsstéllande, samtidigt som arbetssituationen
upplevs styrd. P4 samma sitt sitter likarnas veto i utvecklingsarbete en tydlig
grins for hur langt in i verksamhetens kiirna som férindrings- eller kontroll-
forsok kan stricka sig. Ett paradoxalt — ur professionsperspektiv — element
som kan skonjas hér ar att detta i nuléiget ndrmast osynliga arbete &r féremal
for utviardering och att det efterfragas tydligare kriterier for utvirdering; inte
minst da den som utviirderar dr utomprofessionell. Genom detta skapas i fér-
langningen ytterligare kontrollmgjligheter. Som Larson (1977) konstaterar
sa handlar professioners autonomi i stor utstrickning om att uppritthélla en
oklarhet kring sin verksamhet; efterfragan pa tydliga utvirderingskriterier
fran de professionellas egen sida underminerar detta.

En sista reflexion 16per som en réd trad genom de ovan gjorda poingerna.
Professionella organisationer bor férstas som 16st kopplade system, det vill
sidga en typ av organisationer dir olika delsystem inte direkt lankar in i var-
andra - det kan réra sig om 16sa kopplingar mellan olika aktérer, mellan hie-
rarkiska lager liksom mellan ord och handling (Brunsson, 1989) Ludvigsson
(2009:158) menar till exempel att ”[1]arare inom olika verksamheter arbetar
tamligen isolerat i forhallande till varandra” och liknande observationer kan
goras inom delar av vard- och omsorgssektorn. Det dr sldende hur méanga tex-
ter som explicit eller implict tar som sin utgangspunkt att “uppdragskedjan”
(Tillberg, 2003) fran statens uppstillda mal via huvudman till professionell
utovare ska fungera obruten - sjilva forvintan om att kedjan ska fungera
obruten framstéar som teoretiskt naiv. Drémmen om organisationen som ett
sammankopplat och viloljat maskineri - en bild som gang pa gang under or-
ganisationsteorins 6ver hundraariga historia visat sig felaktig — lever fortfa-
rande stark.
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