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Forord

Starka professioner kan bade anses “std i vigen” och var en “noddvéndig
motkraft” till de senaste decenniernas nya idéer om styrning och organisation av
offentlig sektor. Vem som tycker vad ar bland annat beroende pa vilket
styrintresse man representerar. Utifran ett ledningsperspektiv kan det upplevas
besvarligt med professioners motstand, medan forsta linjen kan uppleva det som
positivt att skyddas fran i deras tycke opassande styridéer och kunna fortsatta
arbeta efter de normer och varderingar de tycker &r viktiga. Da saval kommuner
som landsting har en betydande andel av olika professioner bland sina anstéllda
kan konflikter mellan professioner och ledningens styrambitioner ta bade
mycket kraft och rikta intresset pa fel saker. En effekt som inte alltid &r
onskvard i en tid dar saval resurser och tid for kloka val ar en bristvara.

| foreliggande rapport diskuteras ledning av professionsorganisationer. Den idée
som presenteras ar att ledningen nér de arbetar med strategi, styrning och
struktur i dessa organisationer bor ta hansyn till vissa sarpraglade forutsattningar
som ar kopplad till professionalismens logik. Denna hansyn innebér avsteg fran
traditionell mangament, vilket ar kravande for alla bertrda parter.

Fragorna och fokus for denna rapport ligger val i linje med de prioriterade FoU-
omraden som KEFUs styrelse faststallt. Forhoppningen &r att rapporten kan vara
ett underlag for att diskutera alternativa satt att utveckla ledningen av
professionsorganisationer. Som brukligt ansvarar forfattaren sjalv for de
varderingar och slutsatser som dras i rapporten.

Lund i oktober
Ulf Ramberg
KEFU
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SAMMANFATTNING

Ambitionen med denna rapport ar att bidra med tankegods kring hur man
lampligen leder en professionsorganisation. En central utgangspunkt &r
Freidsons (2001) tankar om att professionalism &r en logik dér de professionella
styr och kontrollerar arbetet till skillnad fran byrakratiska regler och efterfragan
pa marknader, dar chefer respektive kunder kontrollerar arbetet. En profession
forvaltar, grovt forenklat, en viss typ av vetenskapsbaserad kunskap,
kvalitetssdkrad via examina och eventuell legitimation, i en kollegial form med
politisk legitimitet att genomfora ett visst samhéllsuppdrag. Forvaltningen
bygger pa jurisdiktion, ett monopol, éver en sarskild del av arbetsmarknaden.

Intressant nog star professionalismen i vélfarden infoér en paradoxal utmaning. A
ena sidan finns det en vilja bland politiker och hogre tjanstemén att tka
professionalismen och alltfler yrken professionaliseras i bemarkelsen att
yrkesévningen kraver en viss universitetsutbildning och legitimation. A andra
sidan tenderar den professionella logiken att utarmas i dessa organisationer. Vi
ser alltfler exempel pa att ledningen forsoker inféra ledningsidéer som har sitt
ursprung i marknadens eller byrakratins logik med risk for att
professionslogiken ersétts av en valfrihets- och legitimationslogik.

Analysen fokuserar tre ledningsperspektiv: strategi, styrning och organisations-
struktur. Strategi handlar om organisationens koncept fér hur man skapar
langsiktiga konkurrensfordelar. For manga organisationer, inte minst i mogna
branscher, handlar det om att valja mellan antingen en lagkostnads- eller en
differentieringsstrategi, samt att valja mellan att antingen bygga sin strategi
utifran kundernas uttryckta behov eller utifran organisationens karnkompetens. |
denna rapport hévdas och beskrivs hur professionsorganisationer skapar
langsiktiga konkurrensfordelar via en annan bérande idé - en intressentbaserad
strategi. Den fokuserar att balansera i forsta hand klienternas, de professionellas
och &garnas intressen och skapa forutsattningar for att gemensamt utveckla
verksamheten och att processen och resultatet ar transparent och inte strider mot
de professionellas etiska normer och regler.

Styrning handlar om hur man skapar riktning och kraftsamling i en organisation,
dvs. processer och system genom vilka ledningen paverkar medarbetarna att
implementera organisationens strategi. Det sker vanligen via rutiner och mal.
Vad som é&r sérpréglande for styrning av professionsorganisationer ar att de ar
kulturer praglade av diskretion, dvs. langtgaende befogenheter och ansvar
kopplat till arbetet, och klanstyrning, dvs. den varderingsstyrning som sker inom
och av professionen sjélvt, via utbildningen, det dagliga arbetet och via
professionens etiska riktlinjer. Dessa forutsattningar medfor att ledningen
lampligen riktar en hég grad av sin uppmarksamhet mot rekryteringsprocessen



och mot att stddja och paverka den informella styrningen som sker via
socialisationsprocesser inom professionen.

Att utforma en organisationsstruktur innefattar att ta stallning till vad som ska
utforas i egen regi och vad som ska kdpas av externa aktorer, samt att identifiera
och definiera arbetsuppgifter, ansvar och befogenheter och fordela detta pa
organisationens enheter och medarbetare. Sarpraglande for professions-
organisationer i detta avseende &r att ledningen behover beakta behovet av
funktionell specialisering. De professionella forvantas ha fokus pa sin specialitet
och utvecklingen av den samma och de tenderar att vara relativt mer drivna av fa
erkdnnande for detta &n av att bredda sina kunskaper. Samtidigt &ar de
professionella ofta beroende av att samarbeta med andra professionella i
tvardisciplindra team och klienten gynnas oftast av att verksamheten organiseras
utifran dennes vag genom systemet. Detta talar for en matrisstruktur.



KAPITEL 1
INLEDNING

1.1 PROFESSIONER: SAMHALLETS VIKTIGASTE
INSTITUTIONER

Professioner har en dominerande roll i den moderna varlden. De laker vara
fysiska och mentala sar. De uppréatthaller rattsstaten i vara domstolar. De
utbildar vara barn, ungdomar och vuxna. Samtidigt ar vi ambivalenta i
forhallande till dem. For vissa ar framvaxten och forekomsten av professioner
ett uttryck for kunskapssamhallet, dar kunskap, rationalitet och det allménnas
basta kommer till sin ratt. FOr andra ar existensen av professioner ett uttryck for
att vissa grupper i samhallet har skaffat sig privilegier pa andras bekostnad och
nar det sker inom ramen for vara offentliga myndigheter innebar det en form av
myndighetsmissbruk (Abbott, 1988).

En av frontfigurerna inom professionsforskningen, Talcott Parsons, har till och
med hdvdat att det som utmérker 1900-talet inte &r kapitalism eller socialism
utan framvéxten av ett komplext system av professioner i alla moderna lander —
en viktig del i 6vergangen fran industrisamhallet till kunskapssamhaéllet. Idag ar
allt fler sysselsatta med information, kunskap och service, och allt farre med
jordbruk och traditionell industri. En del forskare h&vdar att en ny klass har
vuxit fram genom den hogre massutbildningen med borjan i 60-talet. Det
gemensamma for denna relativt heterogena klass &r att dess medlemmar
beharskar den rationella diskursen. De fornekar traditionella varden till forman
for en tekniskt baserad, rationellt och vetenskapligt grundad reglering och
styrning av samhallsutvecklingen. Professioner, bade som begrepp och
foreteelse, ar alltsa centralt for att forsta saval samhallsutvecklingen i stort saval
som organisering av expertarbete pa organisationsniva (Brante, 2009).

1.2 EN INTRODUCERANDE DEFINITION AV EN
PROFESSION

Manga yrkesgrupper forknippas eller vill forknippas med professionshegreppet.
Gemensamt for dem alla ar att de baseras pa en for yrkesgruppen gemensam
utbildning. Pa mikronivan finns bl.a. familjepsykologer, veterinarer, larare,
apotekare, sjukskoterskor, lakare och socialarbetare. Pa makronivan finns bl.a.
samhallsplanerare, arkitekter, nationalekonomer, statsvetare, jurister och
ingenjorer. De forra utfor personliga tjanster i direktkontakt med sina klienter
medan de senare har mandat att reglera och utveckla ramarna for samhallslivet.

3



Gemensamt for grupperna ar att de bygger sin auktoritet pa vetenskaplig
kunskap och det &r denna som ligger till grund for att dessa grupper ofta nar
relativt hoga sociala bel6ningar i form av hogre inkomst och status (Brante,
2009).

Professionsbegreppet forvaxlas ibland med tva vardagliga betydelser. En ar
kopplad till betydelsen att géra nagot pa yrkesbasis. Vi talar till exempel om
professionella fotbollsspelare till skillnad fran amatdrfotbollsspelare. En annan
vardaglig betydelse ar kopplad till formaga. Vi talar till exempel om att nagon
gav ett professionellt, i bemarkelsen yrkesmassigt skickligt, bemdtande
exempelvis pa banken, resebyran eller inom &ldrevarden.

| denna rapport anvénds en mer teoretiskt inspirerad definition. En profession
kannetecknas av en professionell logik, kallad professionalism, dar de
professionella styr och kontrollerar arbetet. En profession uppstar, grovt
forenklat, ndr en yrkesgrupp transformera sig sjalv genom utveckling av
formella kvalifikationer utifran vetenskapsbaserad kunskap, universitets-
utbildning, legitimation och etiska riktlinjer som disciplinerar yrkesgruppen,
kombinerat med en politisk legitimitet och ett formellt monopol pa att utfora ett
visst samhéllsuppdrag (Freidson, 2001).

1.3 RAPPORTENS FOKUS, MOTIV OCH SYFTE

Denna rapport handlar om hur man ldmpligen leder en professionell
valfardsorganisation (hadanefter professionsorganisation) med avseende pa
strategi, styrning och organisationsstruktur. Rapporten ger en Oversikt over de
vanligaste teorierna och definitionerna inom de fyra centrala omradena:
professionalism, strategi, styrning och struktur for att ldgga grunden for
rapportens huvudsyfte, dvs. en analys av hur man lampligen leder en
professionsorganisation.

Varfor da skriva en bok om ledning av denna typ av organisation? Det finns ett
antal skal. For det forsta har professionsorganisationer vissa sardrag som gor att
de skiljer sig i vissa avseenden fran dvriga typer av organisationer (se ex. Nolin,
2008), vilket paverkar hur man lampligen leder en dylik verksamhet.

For det andra haller de traditionella forestallningarna om och praxis kring hur
man lampligen langsiktigt utvecklar, styr och strukturerar dessa organisationer
pa att utmanas, inte minst av marknadstank och foretagsanpassade
ledningsprinciper. Med hanvisning till Freidsons (2001) klassiska uppdelning i
marknad (i Adam Smiths mening), byrakrati (i Max Webers mening) och
professionalism, sker det en forskjutning mot marknads- och byrakratilogik i
flertalet professioner. Marknadsténket, ofta klatt i ordet valfrihet, visar sig i att
skolan, apoteken, primarvarden och aldreomsorgen har avreglerats och allt mer
av vara valfardstjanster produceras av internationella privata foretag med
kundorientering och vinst for 6gonen. Forandringen mot mer foretagsanpassade
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(byrakratiska) ledningsprinciper, vilken bl.a. bendamns new public management,
kommer till uttryck i en 6kad anvandning av styrverktyg hamtade fran den
privata foretagsvarlden sa som krav pa kvalitetssakringssystem, okat fokus pa
finansiella mal och standig uppféljning av maluppfylinaden, flédesorientering,
standiga forbattringar och lagkostnadsorientering.

Ett tredje skal har att gora med kopplingen mellan forskning och de
professionella verksamheternas behov. Det finns en spanning mellan
professionernas behov av teoretiska verktyg for att utveckla kvaliteten i
verksamheten och forskarnas ovilja att producera dylika verktyg. Det finns alltsa
ett behov hos professionerna av att forskare engagerar sig i att utveckla
definitioner, standards och teorier inom félten profession, professionalisering
och professionalism for att 6ka kvaliteten i professionsorganisationer (Nolin,
2008).

1.4 RAPPORTENS UPPLAGG

| kapitel tvda kommer en mer utforlig redogorelse av vad som menas med
profession, professionalisering och professionalism. Dérefter foljer ett kapitel
med en kort introduktion till tidigare forskning inom strategi foljt av ett avsnitt
om strategi i en professionsorganisation, ett empiriskt exempel och en
sammanfattning. Kapitel fyra och fem féljer samma uppléagg som kapitel tre men
utifran begreppen styrning och organisationsstruktur. Med utgangspunkt i dessa
analyser av tre centrala ledningsteman presenteras i slutkapitlet rapportens
nyckelinsikter.

1.5 NAGRA METODOLOGISKA KLARGORANDEN

Metodologiskt ar denna text inspirerad av pragmatismen. Enligt den verifieras
en teori, exempelvis ett pastdende eller en metod, av dess konkreta
konsekvenser, dess tillampbarhet, funktion och anvandbarhet. Mot denna
bakgrund &r ambitionen i denna rapport att texten ska vara till praktisk nytta. Att
ett antal chefer finner sig inspirerade och upplever att de har fatt hjalp att
mobilisera sig for att agera — som tidigare eller annorlunda.

Det finns &ven kopplingar till aktionsforskning som lyfter fram vardet av att
radera ut distansen och objektiviteten i relation till dem eller det man studerar.
Inom aktionsforskningen efterstravas snarast ett titt samarbete mellan forskaren
och dem som studeras. Manga av de tankar som presenteras i denna rapport har
vuxit fram i dialog med professionella inom sjukhusvard, primarvard,
universitet, skola, apotek, polis och socialtjanst. Ibland som en del av
forskningsprojekt som jag har bedrivit, ibland som en del i chefsutbildningar
som jag har varit involverad i. En annan kalla till de tankar som hér presenteras
kommer fran egna erfarenheter av att ha arbetat som medarbetare och chef inom
universitetsvarlden.



Denna rapport hamtar dven metodologisk naring fran Nolin (2008). Han lyfter
fram att forskare maste skifta fokus fran att beskriva och analysera
professionernas roll till att aktivt bidra till att forbattra dem. Istéllet for att
enkom ha en kritisk och distanserad hallning bor forskare samarbeta med dem
och producera teoretiska verktyg som kan hjdlpa dem i deras arbete. Nolin
betonar dessutom att forskare ar tatt sammanflatade med professioner, via
forskning och uthildning inom respektive professionsomrade, och att de
systematiska misstag som sker i professioner reflekterar brister inom forskning
och utbildning. Pa sa vis, menar Nolin, ar forskare i en battre sitts att forandra
professioner an att studera dem pa distans.

Vidare kan ndmnas att texten ar skriven med ett ledningsperspektiv. Fokus &r
saledes inte att beskriva professionsorganisationer ur de professionellas
perspektiv. Inte heller hur de professionella ser pa hur en professions-
organisation lampligen leds. Fokus &r pa att beskriva hur man som chef i en
professionsorganisation lampligen leder en dylik organisation.

Slutligen ar det vart att notera att denna rapport pa inget sétt ger en fullstandig
bild av allt man behover beakta n&r man leder en professionsorganisation. Har
fokuseras tre perspektiv: strategi, styrning och organisation. Det finns andra
spannande och avgoOrande perspektiv att beakta vad galler ledning av en
professionsorganisation. Ett ar forandring. Troligen paverkas forutsattningarna
for forandringsarbete av de professionellas klanbaserade maktbas och manga
ganger svarersattliga kunskaper. De kan ocksa vara hogljudda och via sina
kontakter skaffa sig utrymme i media. Ett annat & motivation. Vi vet att
professionella i storre utstrdckning drivs av inre &n yttre motivation. FOr
professionella ger arbetet i sig en tillfredsstéllelse samtidigt som de ar svaga for
uppskattning, status och erk&nnande. Att huvudsakligen arbeta med monetéar
beldning fungerar vanligtvis inte lika bra som i manga andra organisationer. Ett
tredje perspektiv ar ledarskap. Troligen fungerar den auktoritdra ledarskapsstilen
mindre bra i professionella organisationer och ett meningsskapande ledarskap
battre. Ytterligare teman ar larande, human resource management (HRM) och
agarstyrning, dar professionsorganisationer kraver sitt atminstone delvis
speciella hanterande.



KAPITEL 2
PROFESSIONALISM

| detta kapitel ar avsikten att ringa in vad som kénnetecknar professionalism.
Kapitlet inleds med en beskrivning av professionsforskningens historia dar
begreppen profession, professionalisering och professionalism utvecklas. Denna
foljs 1 sin tur av ett avsnitt om ett antal for professionalismen definierande
sardrag och ett avsnitt om olika typer av professioner. Kapitlet avslutas med en
sammanfattning.

2.1 PROFESSIONSFORSKNINGENS HISTORIA

Forekomsten av professioner kan sparas till medeltiden och i vissa fall till
antiken. Studier av professioner vaxte dock forst fram under 1900-talet, vilket
mer eller mindre reflekterade den foérdndring som hade skett inom
professionerna sjalva och som tog sin start i bérjan av 1800-talet. | England gick
apotekare, kirurger och internmedicinare samman. En lagre gren av jurist-
professionen véxte fram samtidigt som arkitekter, revisorer och lantméatare
uppenbarade sig. Med undantag for revisorerna stod 1800-talets professioner
utanfor det kommersiella och industriella samhallet. De var organiserade i en
otidsenlig kollegial form, inte minst i USA och England, men &dven i det
kontinentala Europa (Abbott, 1988).

Det finns en rad framstallningar av professionsforskningens historia. Det
foljande avsnittet bygger pa framstallningar av Abbott (1988), Brante (1988;
2009) och Nolin (2008) och behandlar i grova drag begreppen profession,
professionalisering respektive professionalism.

2.1.1 Professioner som instrument i det moderna projektet

| den tidiga professionsforskning (ca 1930-1970) ses professioner som ett
instrument och en nyckelfunktion i det moderna projektet. I litteraturen ges de
professionella en upphdjd status och man forsoker definiera vilka egenskaper
som kannetecknar en profession (Nolin, 2008).

Forskarna intresserar sig alltsa for och argumenterar for professionernas
vardeskapande funktion i samhallet. Startpunkten i denna skola och for
professionsforskningen 6verlag anses vara Carr-Saunders och Wilsons studie
publicerad 1934. De forde fram att ett stort antal yrkesgrupper i det engelska
samhallet hade borjat anta drag fran de yrken som tidigare varit ensamma om att
kallas professioner: praster, jurister och medicinare. FOrfattarnas teoretiska
diskussion systematiserade en syn pa professioner som kom att dominera vara
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forestaliningar om professioner: som organiserade sammanslutningar av
experter som tillampar esoterisk kunskap, dvs. for allménheten fordold kunskap,
pa specifika fall. De har ett system for utbildning och tréning tillsammans med
examinationskrav for tilltrade, samt gemensamma etiska riktlinjer (Abott, 1988).

Den kanske mest framtrddande traditionen tillskrivs Talcott Parsons och hans
efterfoljare. | Parsons evolutionistiska perspektiv utvecklas samhallen genom en
okad specialisering och arbetsdelning samtidigt som det halls samman genom
vissa varden, exempelvis rationalitet, universialism och effektiv resurs-
fordelning. | Parsons samhéllsbygge spelar de professionella en central roll for
integrationen med sitt rationella satt att fullfélja sin funktion. De tar itu med sitt
arbete utan att blanda in personliga kénslor (affektiv neutral) och behandlar alla
lika (universell). Exempelvis forvantas domaren hantera alla som lika infor
lagen, den som uppfattas som otrevlig fa samma vard som den som uppfattas
som trevlig, och lektorn forvantas betygsatta uppsatsen utan att beakta vem som
har skrivit den. Vidare &r de professionella serviceorienterade och arbetar for
allménhetens basta (kollektiv). Exempelvis forvantas apotekaren verka for en
allman minskning av (Over-)konsumtion av ldkemedel snarare &n for att dka
enhetens intakter. De professionella koncentrerar sitt arbete till det som de ar
utbildade for (funktionell specialisering). Exempelvis har ldkaren traditionellt
fokuserat pa patientens sjukdom och diagnos och lektorn pa studentens larande
inom ramen for kursmalen och inte andra aspekter av klientens liv. Slutligen har
de professionella sin position pa grund av sina prestationer och inte pa grund av
exempelvis bord eller kontakter (Brante, 1988; 2009; Nolin, 2008).

For Parsons har saledes professionerna mycket viktiga funktioner. Vi delges:

“en bild av professioner som i stor utstrdckning autonoma och
sjalvutvecklande institutioner, vars altruistiska medlemmar uppfylls
av Onskan att pa effektivast mojliga satt verka for det allménna basta.
Genom den interna kontrollen (socialiseringen, och sjalva
organisationen) garanteras att normerna efterlevs. Darfor behovs
ingen yttre kontroll — detta ar dessutom en praktisk omojlighet
eftersom endast yrkeskunniga kolleger ratt kan vardera
professionellas handlingar” (Brante, 2009:19).

Detta synsétt har kritiserats ur olika perspektiv. Generellt sett uppfattas det som
en politisk ideologi for professioner snarare an en vetenskaplig beskrivning. Att
professionella bygger pa vetenskapligt sakerstalld kunskap, att de ar funktionellt
specifika och neutrala, att de drivs av altruistiska motiv och en integrativ
kollektiv etik med mera mosades av nya studier som tvartom lyfte fram
egenintresset som en primér forklarande faktor bakom professioners agerande
(Brante, 2009).



2.1.2 Professionaliseringsstravanden

Under sextio- och sjutiotalet framtrader saledes studier som &r kritiska till de
kriterier som har lyfts fram som karakteristiska for professioner. Forskare lagger
I stallet stor vikt vid sjalva professionaliseringsprocessen. Ett tidigt exempel ar
Wilensky, 1964, som malar upp en bild av att processen foljer ett antal steg i sin
utveckling. | en empirisk studie testade Abbott (1988) dessa:

1. bildandet av ett professionellt férbund,
2. framvéxten av statligt sponsrat krav pa yrkeslegitimation,
3. framvéxten av ett system for examination for att fa en yrkeslegitimation,
4. framvéxten av en for professionen speciell utbildning,
5. framvéxten av en for professionen dedikerad universitetsutbildning,
6. framvéxten av etiska koder (oftast via det gemensamma forbundet),
7. framvéxten av vetenskapliga journaler i &mnet, samt
8. framvéxten av ackrediteringssystem for kontroll av de olika universitetens
professionsutbildningar.
Abbotts studie gav ett tveksamt stod for teorin om stegen i en

professionaliseringsprocess. Framfor allt pekade Abbott pa att studien vilade pa
fem tveksamma antaganden. Det forsta ar antagandet om att utvecklingen ar att
jamstalla med en progression, vilket senare forskning problematiserat bl.a. i
studier av avprofessionalisering. Det andra handlar om att utveckling skulle ske
oberoende av andra professioner. De forstas snarare bast som ett system av
professioner beroende av varandra och som standigt kdmpar for att starka och
utveckla sin jurisdiktion, menar Abbott. Det tredje problematiska antagandet ar
att den sociala strukturen och de kulturella ansprak som de professionella gor
skulle vara oberoende av vad de faktiskt gor och presterar. For det fjarde antas
professioner vara homogena projekt, dar skillnader mellan olika professioner
marginaliseras. Slutligen bygger en generell teori om en professions sekventiella
utveckling pa antagandet om att tiden inte spelar nagon roll. Den blir historiskt
och kulturellt okénslig (Abbott, 1988).

Forskningen drar darefter mer i riktning mot att professioner &r
sammanslutningar som har sokt fordelar for sig sjdlva genom att skaffa sig
monopol pa delar av samhallet. Professioner forstas saledes bast som
uteslutningsmekanismer och mobilitetsprojekt. Uteslutning kan genomforas pa
olika satt och rattfardigas med olika principer. Det centrala i den allménna teorin
ar inte i forsta hand hur uteslutningarna har genomforts, utan att sa skett. Genom
historien finner vi otaliga exempel. Adelns privilegier rattfardigades av bord. |
andra sammanhang har kon, ras, kast, religion, inkomst eller kunskap anvants
for att legitimera social ojamlikhet. Idag dominerar tva uteslutningsstrategier,
antingen baserat pa egendom eller pa individuell kvalificering. Den senare gar
oftast via utbildning. Att professionalisera i bemérkelsen monopolisera en
arbetsuppgift ar attraktivt, vilket marks inte minst av den pagaende inflationen
av utbildningar (Brante, 2009; Nolin, 2008).
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Den, enligt Brante (2009), mest valkénde teoretikern inom detta perspektiv ar
Magali Sarfatti Larson som definierar professionalisering som:

“den process genom vilken producenter av speciella tjdinster forsoker
skapa och kontrollera en marknad for sin expertis. Eftersom
marknadsmassig expertis ar ett avgorande element i den moderna
ojamlikheten framstar professionalisering ocksa som ett kollektivs
sokande efter en speciell social status och stravan efter en uppatriktad
social mobilitet” (1978 xvi fran Brante, 2009).

Under denna period forekommer &ven studier som forsoker identifiera och
beskriva en hierarki av professioner, semiprofessioner och icke-professioner.
Efter 1980 kritiseras bade professionens ideal och professionaliseringen och vikt
laggs i stéllet pa maktkamperna och konkurrensen mellan olika professioner om
dominans inom vissa kunskapsdomaner och dar till kopplad social auktoritet.
Denna period &r starkt paverkad av the Chicago School of symbolic
interactionism vars forskare sag professionella titlar och positioner som socialt
konstruerade; nagot som vissa yrkesgrupper havdar med stéd av allménheten,
men det foreligger inte nagon essentiell skillnad mellan yrkesgrupper. Den
intressanta forskningsfragan var saledes hur etiketten profession tillskrevs vissa
yrkesgrupper och inte andra (Nolin, 2008).

Ovanstaende tradition, menar Nolin (2008), har gett liv at en negativ bild av
professioner som intresseorganisationer drivna av ett egenintresse, dar granserna
mellan professioner och icke-professioner har suddats ut och det mesta handlar
om strategier for att utesluta andra, vilket enligt Nolin lett till en teoretisk
atervandsgrand.

2.1.3 Professionalism: den tredje logiken

En ndgot annorlunda tvist pa professionsbegreppet erbjuds av Eliot Freidson,
som sedan 1980-talet ar den som tillsammans med Talcott Parsons starkast
forknippas med professionsbegreppet. Han menar att professionalism &r en
idealtyp dar kontrollen och organiseringen av arbetet sker av yrkesgruppen till
skillnad fran av marknaden, enligt Adam Smiths tankar om den fria marknaden,
eller av hierarkin, enligt Max Webers tankar om byrakrati. Freidsons tankar har
aven uttryckts pa foljande sétt av Svensson (2011: 302):

VEtt sdtt att ange skillnaderna mellan professioner och andra yrken dr
foljande: professioner forvaltar en viss typ av kunskap i en kollegial
organisationsform med politisk legitimitet att genomféra ett visst
samhéllsuppdrag. Kunskapen &r vetenskapsbaserad och bestamd
genom vissa krav for examina och eventuella legitimationer. | den
kollegiala formen &r yrkesutévarna organiserade pa grundval av
gemensam kunskap och etik hos medlemmar i en professionell
sammanslutning. Den kollegiala organisationsformen &r det
professionella arbetets grund och skiljer sig fran byrakratiska regler
och efterfragan pa marknader, dar chefer respektive kunder
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kontrollerar arbetet snarare an de professionella yrkesutévarna
(Freidson, 2001:12) .

Om arbete sker enligt en marknadslogik bestdms det av vad enskilda kdpare och
saljare kommer Gverens om. Vem som helst kan i ett sadant system kalla sig
revisor, lektor, l&dkare eller advokat och erbjuda sina tjanster mot betalning. Det
ar sedan upp till varje kopare att sjalv bedéma kvaliteten i den tjanst som erbjuds
och forhandla med saljaren om vad som ska utforas, nér det ska goras och vad
det ska kosta. Om resultatet inte motsvarar vad som avtalats kan koparen sdka
nagon form av rattelse eller erséattning i enlighet med kop- eller
konsumentkdplagen. | 6vrigt forvantas kvaliteten garanteras av att kOparna
valjer att kopa tjanster av dem som ar skickligast, baserat pa information som de
kan inhamta i forvag, eventuellt genom att anlita ndgon som séljer
expertbedomningar av detta pa en likaledes fri marknad.

Enligt den andra logiken, den byrakratiska, organiseras arbetet i en organisation
och styrs av byrakratiska principer, dvs. via regler och hierarkisk arbets- och
ansvarsfordelning. Det gors en intern fordelning av vem som ska gdra vad och
det uppstar en hierarki av chefer med ansvar for olika avgransade omraden. Det
inrattas anstéllningsforhallanden dar den enskilde utférararen sluter kontrakt
med en arbetsgivare i stallet for koparen. Den anstéllde utfor arbetet enligt
instruktioner fran sin narmaste chef och organisationen garanterar en viss
kvalitet gentemot kunden. Inom organisationen bed0ms arbetsresultatet av
cheferna eller de system for utvardering och beléning som cheferna bestammer
om. Via byrakratin kan experterna specialisera sig inom olika omraden och
samarbeta med varandra och pa sa vis hoja kvaliteten.

Enligt den tredje logiken, professionalism, finns det verksamheter som kréver
specialistkunskap och i dessa verksamheter ar det specialisterna som styr och
kontrollerar sitt arbete. Till sin hjélp har de ett legalt monopol Gver en viss
jurisdiktion vilket gor att varken kunden eller 6verordnade ar fria att anlita vem
som helst for att utféra arbete inom jurisdiktionen. Monopolet &r tankt att
garantera en viss miniminiva pa arbetet och personer med auktorisation har
darfor ett intresse av att forsvara for att andra att pa falska grunder utge sig for
att halla samma niva. Det gor de genom att sluta sig samman, komma 6verens
om kraven och hur de ska bedémas och utfarda nadgon form av legitimation.
Kraven kan handla bade om att ha en viss utbildning och att félja vissa principer
for yrkesutovningen. De byrakratier som organiserar expertarbetet kan inte
anstélla vem som helst for att utféra det, och de kan inte krdva vad som helst av
de anstdllda eftersom dessa maste folja kraven for fortsatt auktorisation.
Fordelen med den professionella logiken ar att kdpare och samhalle far en tydlig
kvalitetsgaranti. Experterna sporras att skaffa sig god kompetens och leva upp
till den professionella etiken. De far en viss frihet fran bade marknadens krav pa
omedelbar I6nsamhet och byrakratins krav pa maximal effektivitet.
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De tre systemen har var for sig sina baksidor. En marknad utan fullgod
information och konkurrens fungerar séllan speciellt bra. En byrakrati som
stelnat till och tappat kontakten med kundernas behov fungerar inte battre. En
profession som primart ar upptagen av den egna professionens intressen och
kunskapsutveckling har svart att svara an mot kundernas behov och
organisationernas krav pa effektivitet, flexibilitet och I6nsamhet.

| praktiken kan expertarbete forekomma i blandad form. | Sverige utfors
juristarbete bade av personer som helt saknar utbildning och annonserar pa den
oppna marknaden, av advokater' som é&r anstidllda pa advokatfirmor,
redovisningshyraer och offentliga forvaltningar och av sjéalvstandiga advokater
som ar anslutna till advokatsamfundet. Pa liknande séatt &r det med personer som
har som yrke att i bred bemarkelse varda manniskor.

Vidare kombineras de olika logikerna ofta i dagens professionella
organisationer. Allt hogre krav stalls pa att exempelvis lakare och larare i 6kad
utstrackning ska vara lojala mot arbetsgivaren och kundorienterade samtidigt
som det ibland uppstar krockar och etiska dilemman, sasom nar de
professionella i sjukvarden upplever att de far svart att ge god vard pa grund av
kraven pa byrakratisk rapportering och budgetdisciplin. Manga av de praktiska
problem som uppstar i professionella organisationer kan hanforas till konflikter
mellan de olika logikerna. Det &r darfor av vikt for de som arbetar med
professionella organisationer att kunna forsta och resonera kring verksamhetens
utmaningar utifran de olika logikerna och att forsta vad som star pa spel nar man
vager de olika mot varandra.

Var och en av dessa logiker ar alltsa behaftad med allvarliga brister, varfor det
oftast handlar om att astadkomma en bra mix (Freidson, 2001). Mixen kan dock
ibland ske pa den enes villkor. Nolin (2008) namner till exempel att i
kombination med New Public Management kan professionalism bli ett regelverk
som har sitt ursprung utanfor akademin, professionella organisationer och
professionen sjélvt. Det ar inte langre fragan om autonoma professioner som styr
samhallet (och autonoma professionella som styr sitt arbete) utan samhéllet som
styr professionerna. Professionaliseringen ar framtvingad fran ovan (i enlighet
med den byrakratiska logiken: chefer, formalisering och standardisering) snarare
an att den véxer fram inifran.

2.2 PROFESSIONENS SARDRAG

| detta avsnitt behandlas en professions sardrag. De paminner i stor utstrackning
om Freidsons (1999) sardrag, men bygger pa en bredare analys och

! Den som vill bli ledamot av advokatsamfundet méste ha avlagt en jur kand-examen, samt arbetat fem &r med juridiskt arbete,
varav minst tre ar som bitrddande jurist vid en advokatbyra eller i egen verksamhet. Vidare skall man ha avlagt en godkédnd
advokatexamen infor advokatsamfundet. Slutligen krivs att man har en ordnad ekonomi, 4r redbar och i 6vrigt bedoms lamplig
for advokatverksamhet. En advokat madste enligt advokatsamfundets regler varje &r genomgd minst 18 timmars
vidareutbildning. Kélla: advokatsamfundet.se.
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kategorisering av de sardrag som har lyfts fram av olika forskare i
sammanstéllningar av Abbott (1988), Brante (2009), Freidson (2001), Klasson
(2010), Léwendahl (2005) och Nolin (2008).

2.2.1 Monopol pa en sarskild del av arbetsmarknaden

Ett sarskiljande drag for professioner &r att en viss grupp av specialister har
monopol pa en sarskild del av arbetsmarknaden — en viss jurisdiktion. Detta
sérdrag ar helt centralt i forskningen kring professionalisering och framkommer
bl.a. i Abbott (1988):

The professions... make up an interdependent system. In this system,
each profession has its activities under various kinds of jurisdiction.
Sometimes it has full control, sometimes control subordinate to
another group... It is the history of jurisdictional disputes that is the
real, the determining history of the professions... jurisdiction is the
defining relation in professional life (Abbott, 1988: 2-3).

Detta sardrag aterkommer &ven i bl.a. Freidsons (2001) definition:

“exclusive jurisdiction in a particular division of labor created and
controlled by occupational negotiation” (S. 127)

Pa en marknad som kontrolleras av en yrkesgrupp far den enskilde konsumenten
inte sjalv vélja vem den anlitar: de maste valja mellan de som ar certifierade av
yrkesgruppen. Pa liknande sétt &r inte chefer fria att skapa och organisera arbetet
i organisationen hur som helst. De maste folja professionens arbetsdelning och
enkom rekrytera de som ar certifierade. En arbetsmarknad som kontrolleras av
en profession medfor saledes barriarer for den enskilde konsumenten att anlita
vem de vill. Det begréansar dven mojligheterna for verksamhetschefer,
personalchefer, effektivitetsexperter, strategiska planerare att rationalisera
arbetet efter eget huvud (Freidson, 1999).

Detta fenomen har betecknats pa flera satt. Marknadsekonomer kallar det
monopol, professionaliseringsforskare kallar det (social) utestangning, medan
Freidson (1999) benamner det ett arbetsmarknadsskydd (labor market shelter),
vilket i stora drag speglar det perspektiv ur vilket fenomenet betraktas.

2.2.2 En akademisk utbildning som kontrolleras av professionen

Ett andra sérdrag for en profession handlar om kopplingen mellan rétten till
yrkesutdévning och en akademisk utbildning. Ett exempel &r Freidson (2001):

A formal training program lying outside the labor market that
produces the qualifying credentials, which is controlled by the
occupation and associated with higher education (s. 127).

Enligt Freidson (1999) &r den akademiska yrkesutbildningen till och med
nyckeln till platsen i den 6vergripande arbetsdelning och till kontrollen 6ver den
egna arbetsmarknaden. Den akademiska yrkesutbildningen &r dessutom basen
for att sarskilja hantverk fran professionellt arbete. Nar det galler hantverk sker
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mycket av utbildningen on-the-job och inom arbetsmarknaden. | kontrast till
detta sker professionell yrkesutbildning utanfor arbetsmarknaden — pa
universitet.

Detta sérdrag har en del facetter. Dels handlar det om att en akademisk examen i
amnet ar en nodvandig intradesbiljett for tilltrade till professionen och att det ar
via utbildningen som de professionella lar sig den exklusiva, djupgaende och for
lekman svarbegripliga kunskapen som professionen vilar pa (jmf. Definitioner i
Brante, 2009). En annan facett &r att professionen har inflytande Gver
utbildningen (Freidson, 2001).

De flesta av definitioner av en profession tar alltsa fasta pa dess avhangighet av
universitetsutbildning. Denna koppling har under senare ar utmanats eftersom
alltfler yrkesutbildningar inforlivats i universiteten och darmed urvattnat detta
sardrag nagot. De finns dven de, sa som Brante (2009), som menar att relationen
mellan akademisk utbildning och profession inte bor betonas alltfor starkt
eftersom det i hans mening finns professioner som inte kréver formell
universitetsutbildning och att de ursprungliga professionerna inte hade det krav
med fran borjan. Vidare finns det de som menar att framvéxten av en formell
professionsanknuten  akademisk utbildning kommer en Dbit in i
professionaliseringsprocessen (Abbott, 1988).

2.2.3 Tillampning av fardigheter grundade i teoretisk kunskap

Ett tredje sardrag ar tillampning av abstrakt kunskap. Det gors alltsa en skillnad
mellan tillampning av praktisk och abstrakt kunskap:

“There are two rather different ways of accomplishing this control.
One emphasizes technique per se, and occupations using it are
commonly called crafts. To control such an occupation, a group
directly controls its technique. The other form of control involves
abstract knowledge. Here, practical skill grows out of an abstract
system of knowledge, and control of the occupation lies in control of
the abstractions that generate the practical techniques. The
techniques themselves may in fact be delegated to other workers. For
me this characteristic of abstraction is the one that best identifies the
professions... How abstract is abstract enough to be professional?
The answer depends on time and place. What matters is abstraction
effective enough to compete in a particular historical and social
context, not abstraction relative to some supposed absolute standard ”
(Abbott, 1988: 8-9).

Abbot (1988) exemplifierar sitt resonemang genom att havda att den avgérande
skillnaden mellan exempelvis civilingenjorer och bilmekaniker ar de forras
abstraherande formaga. Brante (2009) &r inne pa samma vag och menar att
professioner kognitivt sett utmarks av att de ar barare av kunskapssystem med
en stark abstraherande kapacitet. Samtidigt, menar Brante, far den abstraherande
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formagan inte drivas alltfor langt utan kunskapssystemen bér befinna sig pa en
praktiskt relevant abstraktionsniva.

| Freidsons (2001) definition av en profession stalls krav pa att den abstrakta kunskapen ska
vara vetenskapligt grundad — att det ska vara allméant eller officiellt erkdnda kunskaper som ar
teoretiskt (vetenskapligt) grundade:

“Specialized work in the officially recognized economy that is
believed to be grounded in a body of theoretically based,
discretionary knowledge and skill and that is accordingly given
special status in the labor force” (s. 127).

Andra, som Parsons (fran Brante 2009) nojer sig med att lyfta fram skicklighet i
att tilldmpa det man l&rt sig via den formella utbildningen.

Ett rimligt krav dr nog att man baserar utévandet pa vetenskapligt grundad
kunskap, eller vad Brante (2009) kallar sakerstalld kunskap. Det ska dock
noteras att kunskap ar under standigt utveckling och transformation — sanningen
ar en paus i ett standigt pagaende samtal — varmed det ofta handlar om att
tillampa de bésta vetenskapligt producerade beskrivningarna, forklaringarna
eller interventionerna som for tillfallet finns tillgangliga.

Ett komplement till ovan &r att se de professionella som férmedlare som ger
klienter indirekt tillgang till ett abstrakt kunskapssystem. Ett av modernitetens
centrala kannetecken &r just att fortroende for traditioner har ersatts med
fortroende for abstrakta kunskapssystem, representerade av professionella. Pa
samma satt som prasten uppfattas ha tillgang till Guds tankar uppfattas lédkaren
ha tillgang till det medicinska kunskapssystemet (Brante, 2009).

Vad menas da med tillampning av abstrakt vetenskapsbaserad kunskap? Abbott
(1988) argumenterar for att det finns tre typer av handlingar i ett professionellt
arbete, ndmligen att diagnostisera, dra slutsatser och behandla:

“claims to classify a problem, to reason about it, and to take action on
it: in more formal terms, to diagnose, to infer, and to treat...
Professionals often run them together. They may begin with treatment,
rather than diagnosis: they may indeed, diagnose by treating, as
doctors often do. The three are modalities of action more than acts
per se. But the sequence of diagnosis, inference, and treatment
embodies the essential cultural logic of professional practice. It is
within this logic that tasks receive the subjective qualities that are the
cognitive structure of a jurisdictional claim... Diagnosis and
treatment are mediating acts: diagnosis takes information into the
professional knowledge system and treatment brings instructions back
out from it. Inference, by contrast, is a purely professional act. It takes
the information of diagnosis and indicates a range of treatments with
their predicted outcomes” (p. 40).

Det mest exklusiva i professionellt arbete ar saledes enligt Abbott slutledning,
eller analys. Inte formagan att stalla diagnos eller att behandla. Samtidigt pekar
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Abbott pa att man inte ska dra slutsatsen att det finns en direkt koppling mellan
abstrakt akademisk kunskap (teori) och praktisk professionell kunskap (praktik):
"The ability of a profession to sustain its jurisdiction lies partly in the
power and prestige of its academic knowledge. This prestige reflects
the public’s mistaken belief that abstract professional knowledge is
continuous with practical professional knowledge, and hence that
prestigious abstract knowledge implies effective professional work. In
fact, the true use of academic professional knowledge is less practical

than symbolic” (Abbott, 1988: 53-54).

En annan aspekt av kunskapstillamningen kan kopplas till risk. Inte sallan
vander man sig till professionella for att minska risken i en beslutssituation.
Kopplingen mellan professioner och osakerhet uttrycks ibland i termer av en
O/T-relation, dvs. kvoten av osékerhet genom teknikalitet. Om kvoten &r for hog
innebér det att professionen ifraga brister i prestanda och att den da inte kommer
att kunna skapa fortroende for sin verksamhet. Om kvoten blir for lag innebar
det att verksamheten ofta blir mekanisk och att den darmed latt kan laras ut och
Overtas av andra yrkesgrupper eller utforas av lekman. | den ratta balansen
framstar den professionelle som en person som med sina kunskaper kan hjalpa
klienten med det som for henne ar okant och medfor osékerhet (Brante, 2009).

2.2.4 Diskretion baserat pa kunskapsasymmetri

Ett fjarde sdrdrag &r att en profession erhaller sjalvbestammande och frihet fran
kontroll fran utanforstaende, vare sig det ar staten, klienter, lekman eller andra
(se ex. Freidson, 2001; Brante, 2009). De professionella atnjuter saledes
autonomi i den mening att det ar professionell kunskap snarare an positionen i
byrakratin eller marknadskrafterna som styr besluten och arbetet inom den
professionella sfaren (Alvesson, 2004). Den interna arbetsdelningen dr ocksa
nagot som bestams inom professionen (Freidson, 2001).

| diskretionen ingar ratten att utova makt i vardagsarbetet (Klasson, 2010).
Exempelvis har lektorn exklusiv ratt att examinera tentor och trots att studenter
har ratt att lamna synpunkter pa beddmningen (rattningen) finns det ingen
formell instans att dverklaga rattningen till. Till diskretionen kan dven kopplas
auktoritet och tilltro och inte sallan ett inflytande Gver andra nérliggande
yrkesgrupper (Freidson, 2001). Ratten till diskretion kan i hég grad kopplas till
att de professionella ofta har ett kunskapsovertag gentemot klienten inom sitt
gebit, vilket oftast bekraftas med att klienten tillskriver professionen och de
professionella vad som kallas professionell auktoritet, dvs. att klienten har tillit
till de professionellas kompetens och accepterar darmed ofta att underkasta sig
vad t.ex. lakaren séger eller bestammer (Klasson, 2010).

Professionellt yrkesutdvande karakteriseras saledes av ett utrymme for att fatta
sjalvstandiga beslut i en rad fragor. Fa yrkesarbetande, speciellt de som ar
anstallda, har dock total diskretion varfor ett lampligare begrepp egentligen &r
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relativ diskretion. Den kan dessutom delas upp i olika delar: a) beslutanderétt
Over de ekonomiska forutsattningarna, b) organiseringen av professionens
arbete, samt c) innehallet i den professionella praktiken. Den senare kan i vissa
avseende framsta som sjélvklar i termer av att en minister eller sjukhuschef inte
ska forsoka styra en hjarnkirurgs arbete vid operationsbordet. Samtidigt ar det
inte ovanligt att en skolminister kan anse det legitimt att forsoka styra skolans
inre arbete, lararnas didaktik, kunskapsinnehall med mera (Brante, 2009).

Av ovan foljer att ju mer diskretion desto mer profession. Pa samma sétt blir det
tveksamt att anvanda begreppet profession for en yrkesgrupp som inte har nagon
diskretion i ndgon av de ovanstaende dimensionerna.

2.2.5 Ett internt och externt inflytelserikt professionellt féorbund

Framgangsrika professioner atnjuter ett starkt fortroende som é&r baserat pa en
allmén uppfattning om verksamhetens betydelse och svarigheter. For att bygga
och uppratta fortroende fran allméanheten gar man samman i en association.
Detta betyder ocksa att endast andra inom professionen anses kapabla att korrekt
bedoma den enskilde utévarens kompetens och det &r ocksa darfor fortroendet
for karen som helhet &r viktigt for en profession. Fortroendet underbyggs genom
betoningen av en strdng yrkesintegritet och av inrattandet av etiska kommittéer,
samt naturligtvis av en allmén kollegialitet. Kritik av enskilda utdvare tenderar
att hota fortroendet for karen som helhet. Déarfor leder medialt
uppmérksammade avvikelser i yrkesutdvningen till benhart forsvar eller ibland
uteslutning (Brante, 2009).

Ett sardrag ar alltsa att det finns en yrkessammanslutning som organiserar
medlemmarna (se ex Nolin, 2008) och som har internt inflytande samtidigt som
det stoder diskretionen pa sa satt att de medlemmar som bryter mot de etiska
koderna kan bli exkluderade (Léwendahl, 2005). Kannetecknande &r daven att
forbundet har ett externt inflytande i form av politiskt inflytande Over
professionens utveckling, organisation och sociala stéllning (Klasson, 2010).

2.2.6 Diskussion

Som en sammanfattning av ovan kan ségas att ju mer av respektive sardrag en
profession tillskrivs desto mer av en profession. Samtidigt férekommer det dven
andra sardrag i litteraturen. Ett som ar flitigt aterkommande i de studerade
definitionerna av en profession ar en gemensam vardegrund och yrkeskultur. Att
professioner ofta utvecklar egna etiska regler och koder (se definitioner i ex.
Klasson, 2010 och Brante, 2009). Den kanske vanligaste referensen &r till Goode
som menade att professioner k&nnetecknas av att medlemmarna utgor en kultur
innefattande en kansla av identitet, gemensamma vérderingar och sprak, som
endast delvis kan forstas av utanforstaende och att medlemmarna skapar nasta
generation socialt genom selektionen av elever (Brante, 2009).
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Man kan kritisera detta sérdrag for att alla organisationer och alla yrkesgrupper
ar kulturer och att samhéllet ar fullt av kulturer innefattande en gemensam
identitet, varderingar och sprak. Vidare ar det vart att betdnka att just etiska
riktlinjer ar nagot som ofta, enligt Abbott (1988), tillkommer sent i
professionaliseringsprocessen — och som ett satt att forstarka utestangnings-
mekanismerna:

“Ethics codes come late in professionalization not because they were

a culmination of natural growth, but because they served the function

of excluding outsiders, a function that became important only after the

professional community had been generated and consolidated. Since

ethics codes did not serve these earlier functions, the came late
(Abbott, 1988: 5)

Ett annat sardrag som férekommer, men som ar mycket kritiserat, ar tanken om
att de professionella arbetar for allménhetens bésta snarare &n egenintresset.
Detta lyftes fram av Parsons och aterkommer aven i Freidson (2001):

“An ideology that asserts greater commitment to doing good work
than to economic gain and to the quality rather that the economic
efficiency of work” (s. 127)

Ett mer sentida arbete med en definition som innefattar det allméannas basta ar:

“Utovarnas beléningar, bade materiella och symboliska, dr inte bara
knutna till yrkeskompetens och arbetsetik utan &ven till andras
forestallning om att deras experttjdnster dr “av speciell betydelse for
den allménna nyttan””’(Burrage, Jarausch, Siegrist 1990 frdan Brante,
2009)

Med bas i professionaliseringsforskningen finns det fog foér att tona ned
allméannyttan som ett centralt sardrag. Det &r ju dessutom sa att manga icke-
professionella organisationer intressera sig for att bidra till samhéallsnyttan,
exempelvis borsbolags nyvunna intresse for corporate social responsibility
(CSR).

Ett annat sardrag som forekommer é&r livslang yrkestraning (se ex Nolin 2008)
dar det betonas att man som professionell forvantas arbete mer eller mindre hela
sitt liv inom sin profession. Detta sérdrag ar inte speciellt originellt. Méanga
yrken har medarbetare som har varit med lange i yrket.

2.3 OLIKA TYPER AV PROFESSIONER

Att klassificera olika professioner ar ett kansligt amne och det inte heller nagon
vedertagen sadan. Uppdelningen nedan &r i huvudsak inspirerad av Brante
(2009) och Klasson (2010).

2.3.1 Normprofessionen

Lakarna kan sdgas utgora sjalva normprofessionen, eller idealprofessionen
(Freidson, 2001). De tillhér en av de tre ursprungliga professionerna vid sidan
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av préstyrket och juristyrket. Lakarna utgor ofta referenspunkt vid studier av
professioner och &r den profession som troligen ar ndrmast att leva upp till
samtliga kriterier som brukar lyftas fram som k&nnetecknande for professioner.

Exempelvis namner Alvesson (2004) att det troligtvis bara ar lakare och kanske
aven tandlakare, veterindrer och psykologer som uppfyller de kriterier som
vanligtvis stalls pa en profession, medan till exempel préster, revisorer och
advokater inte baserar sitt arbete pa en systematisk och vetenskapligt grundad
teori. Samtidigt framhaller Alvesson att det darmed inte ar sagt att de senares
utbildning skulle vara ovetenskaplig i en eller annan mening. Aven Agevall &
Jonnergard (2010) framhaller att prastyrket sallan beskrivs som en profession i
modern tid. Juristerna daremot har behallit sin position som profession, men de
ar numera associerade med de sa kallade sakprofessionerna.

2.3.2 Nyckelprofessionen

Vetenskapen har beskrivits som nyckelprofessionen. Anledningen ar att
vetenskapen dr den profession ur vilken de andra emanerar. Vetenskaperna
omges av en ring av andra professioner med uppgiften att tillampa den
vetenskapliga kunskapen pa olika omraden. Ett dverlappande skal ar att de flesta
definitioner av professioner betonar deras anknytning till akademisk utbildning,
dar examensbeviset utgér en ovillkorlig intradesbiljett till de olika
professionerna (Brante, 2009).

| vissa avseende skulle man till och med kunna hdvda att professionslogiken &r
som starkast inom universiteten med en langtgaende autonomi, kunskaps-
asymmetri och reglerande krav framtagna av det internationella yrkessamfundet
(ex. for vad som krévs for att bli lektor, docent och professor).

2.3.3 Sakprofessioner

En rad klassiska professioner sa som ingenjorer, arkitekter, jurister och revisorer
arbetar i1 huvudsak med saker snarare an maénniskor. Juristens kompetens é&r
kopplad till lagen och dess praxis, och ingenjorer och arkitekter till fysiska ting
om &n forstaelse for manniskans behov ar centralt dven i dessa yrken.

2.3.4 Semiprofessioner

Utifran tanken om att skillnaden mellan professioner och andra yrkesgrupper var
att professioner hade relativt sett mer av det som ké&nnetecknar en profession
introducerades under 1960-talet begreppet semiprofession. Tyvarr ledde
begreppet till en obekvdm uppdelning mellan typiskt mansdominerade
fullvardiga professioner i den privata sektorn och de kvinnodominerade
semiprofessionerna i den offentliga sektorn som l&rare, sjukskoterskor och
socialarbetare (Brante, 2009).
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Enligt Brante (2009) réknas vanligen sjukskoterska, socialarbetare och larare till
semiprofessionerna. Dessa har vissa av de klassiska professionernas attribut men
inte alla, eller inte i lika hog utstrackning. Nagra typiska gradskillnader som
tillsammans, enligt Brante, ger en avsevard skillnad fOr narvarande, &r:

e Medan de klassiska professionerna inkomst- och statusmassigt tillhér de hogre
mellanskikten tillhér semiprofessionerna mellanskikten

e Semiprofessionerna &r i storre utstrackning organiserade som traditionella fackférbund

e Semiprofessionerna har lagre autonomi i férhallande till bade politik och andra
professioner

e Semiprofessionella &r fler i antal och de expanderar starkt

e Utbildningen for semiprofessionella ar inte lika specialiserad utan i storre utstrackning
tvarvetenskaplig

Ett annat utmdarkande drag ar en spanning mellan den akademiska och den
praktiska sidan av &mnet. A ena sidan finns det personer inom professionen som
menar att det ar vasentligt att standigt forbattra och dka teorianknytningen och
utvidga forskningen inom &mnet. A andra sidan personer som menar att det &r
den praktiska yrkeserfarenheten som &r den bas pa vilken d@mnet ifrdga maste
vila (Brante 2003: 171ff).

Ytterligare ett skal som har framforts ar att semiprofessionerna foredrar kunskap
som ar holistisk, relativistisk, subjektiv, kontextberoende och teoretiskt svag
(Nolin, 2008).

2.3.5 Organisationsbaserade yrkeskarer

Det finns en rad traditionella yrken dar det kravs en viss utbildning for att fa
utbva yrket och dar karandan ar genomgripande men kopplingen till
vetenskapligt grundad kunskap &r tamligen svag. Dessa yrken har snarare
baserat sin yrkesovning pa beprovad erfarenhet. Dessa ar officerare, poliser och
brandmaén. Till dessa skulle man mdgjligen kunna ldgga prasterskapet. Brante
(1988) klassar just présterskapet och officersyrket som aldre kall medan Abbott
(1988) benamner dessa organisationsbaserade professioner.

2.3.6 Preprofessioner

Under senare tid &r det mojligt att urskilja en ny generation av professionella
stravanden. Det handlar om nya yrkesutbildningar vid (nya) hogre larosaten.
Nagra exempel ar  forskollarare, fastighetsmaklare,  fritidsledare,
systemanalytiker, dataprogrammerare, investeringsradgivare, biomedicinska
analytiker, men dven inom omraden som turism, idrott, kost, design,
information, miljo, IT-service, nya media, textil och estetik. FOr dessa finns det
idag universitetsutbildning, forskning och i en del fall egna professurer. Oftast ar
de preprofessionella anstallda i privat sektor. De erbjuder kvalitetsprodukter
och/eller kompetens i vinstsyfte, inte service till det allmanna bdasta under
valfardsstatens paraply. Manga av preprofessionerna ar tamligen oorganiserade,
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men man bor komma ihag att dven medicin och ingenjorskonst en gang var
preprofessioner. Detta kan komma att paverka den allmanna uppfattningen om
professioner och aterspeglas i nya forsok att avgransa och definiera begreppet
profession (Brante, 2009).

2.3.7 Diskussion

Det finns mycket kritik att rikta mot ovanstaende kategorisering. Ofta ar
granserna svara att dra. Sjukskoterskorna har till exempel under manga
artionden genomgatt en professionalisering och har numera egna
universitetsutbildningar, forskare och professionella organisationer som fast-
staller vad som ska kravas for att fa arbeta som sjukskoterska. Ibland talar man
om att lakaryrket haller pa att avprofessionaliseras eftersom att lakarna alltmer
understalls marknadens och byrakratins krav. Andra utévare av expertarbete, sa
som mjukvaruutvecklare, kan ha stor kontroll dver sitt arbete men inriktar sig
mer pa andra, mera individuella satt att fa inflytande, status och intressanta
arbetsuppgifter. For dem ar professionsbegreppet inte relevant. Det finns dven
yrken som kraver kompetens och yrkesintyg utan att de rdknas som professioner,
till exempel certifierade elektriker. Deras kunskap anses vara av mer praktisk art
och resultatet av deras arbete betydligt mer patagligt och darmed ocksa lattare
for en lekman att utvérdera.

Vért att notera ar att samtliga professioner har borjat i ett hantverk, en praktisk
kunskap, som efterhand har formaliserats, abstraherats och teoretiserats, varefter
man har borjat utbilda personer i dessa abstrakta kunskaper. Mot denna
bakgrund torde det val bara vara bra, om man tror pa professionernas
samhallsfunktion, om fler yrkesgrupper formaliserar, abstraherar och teoretiserar
yrkeskunskapen for att allt eftersom bli professioner.

Relevant for denna rapport ar i vilket fall inte sjalva gransdragningen mellan
vilka yrkesgrupper som é&r eller inte ar professioner. Viktigare ar i vilken grad
yrkesgruppen praglas av en professionell logik, t.ex. graden av kulturellt
bestdmd autonomi for den professionella och graden av teoretiskt kunnande for
att kunna utfora arbetet pa ett tillfredsstallande sétt.

2.4 SAMMANFATTNING

Professionsforskningen har i huvudsak kretsat kring tre begrepp: profession,
professionalisering och professionalism.

Profession refererar till en yrkesgrupp som kannetecknas av:

e Monopol pa en sarskild del av arbetsmarknaden (kontroll Gver utbudet)

e En akademisk utbildning som kontrolleras av professionen (kontroll éver forkunskaper
och rekrytering)

e Tillampning av féardigheter grundade i teoretisk kunskap (kontroll 6ver hur arbetet
utfors)

e Diskretion baserat pa kunskapsasymmetri (kontroll 6ver hur arbetet styrs)
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e Ett internt och externt inflytelserikt professionellt forbund (kontroll Gver legitimiteten)

En stor del av de yrkesgrupper som vi kallar professioner lever inte upp till
ovanstaende konceptuella definition, dvs. samtliga ovanstaende kriterier.
Samtidigt ar det inte mer problematiskt an att en hel del chefer som kallar sig
ledare inte alltid lever upp till vad som konceptuellt sett kdnnetecknar ledarskap.

Professionalisering refererar till en yrkesgrupps utvecklingsprocess mot att
uppfattas som en profession. Professionalism refererar till en viss typ av logik
for organisering av (expert-) arbete, dvs. nar expertarbetet utvecklas, organiseras
och styrs av yrkesgruppen till skillnad fran av marknaden, enligt Adam Smiths
tankar om den fria marknaden, eller av hierarkin, enligt Max Webers tankar om
byrakrati (se figur 1 nedan).

Marknad Byrakrati Professionalism
Storst inflytande Kunden Agaren via chefer De professionella
Viktigaste element Pris Formell makt Auktoritet
Valfrihet, fri Hierarki, rationalitet, Kunskap, samt diskretion
Slagord konkurrens, formalisering & och inflytande for

jamviktspriser effektivitet experterna

Bristande kunskaper om

Vanliga brister

Imperfekt information
pa en imperfekt
marknad

Bristande kunskaper om
vad kunden efterfragar;
begransad formaga att

mobilisera medarbetarna

vad kunden efterfragar;
Bristande samordning
och risk for handlings-

forlamning

Figur 1: Jamforelser mellan olika logiker for organisering av arbete

| de foljande avsnitten kommer vi nu att fordjupa oss i hur dessa centrala sérdrag
paverkar ledningens hantering av tre centrala ledningsteman: strategi, styrning
respektive organisationsstruktur.
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KAPITEL 3
STRATEGI

| detta kapitel ges en introduktion till forskningen inom strategi foljt av ett
avsnitt som beskriver hur man l&mpligen arbetar med strategi i en
professionsorganisation. Darefter ges en exempel for att illustrera tankegangarna
foljt av en sammanfattning av kapitlet.

3.1 VAD AR STRATEGI?

Begreppet strategi harstammar fran militaren och forstas oftast som en langsikt
plan for hur man ska na ett 6vergripande mal. | en féretagsekonomisk tappning
innebér det att man formulerar en vision, dvs. en forestallning om ett attraktivt
framtida tillstand, som sedan bryts ned i en langsiktig plan for hur man ska ta sig
fran nuvarande tillstand via delmal mot visionen — fran punkt A till punkt B. Det
innefattar en analys av nuléget, formulering av vision, val av vdg, genomférande
och uppfoljning. De senare decennierna har dock strategi alltmer kommit att
handla om hur man skapar langsiktiga konkurrensfordelar, dar mindre vikt laggs
vid sjalva proceduren och planeringen och mer vikt vid val av vision och vag.

Strategi handlar alltsi om organisationens koncept for hur man ska skapa
bestaende konkurrensfordelar. Fér manga organisationer, inte minst i mogna
branscher, handlar det om att valja mellan antingen en lagkostnads- eller en
differentieringsstrategi. Vidare valjer man mellan att bygga sin strategi utifran-
och-in, dvs. utifran konkurrenssituationen och olika kundgruppers uttryckta
behov, eller inifran-och-ut, dvs. utifran vad man bedémer att man &r bra pa.

3.1.1 Lagkostnads- vs differentieringsstrategi

Manga framgangsrika foretag bygger sin verksamhet pa en lagkostnadsstrategi.
IKEA erbjuder “ett brett sortiment av form- och funktionsriktiga heminrednings-
artiklar till s& 14ga priser att si ménga som méjligt ska ha rad att kdpa dem™”’. Pa
liknande vis erbjuder H&M mode till ett pris, givet en viss kvalitet, som manga
konkurrenter har svart att mata sig med. Ytterligare ett exempel ar lagpris-
flygbolagen. De erbjuder flygresor till ett pris som de flesta etablerade natverks-
flygbolagen har svart att gora eftersom de har en annan kostnadsstruktur.

Centralt i en lagkostnadsstrategi ar att fokusera samordningen av de interna
resurserna sa att man skapar stordriftsfordelar — ett fokus pa intern effektivitet. |
manga branscher ar en lagkostnadsstrategi i princip det enda valet. Om du ska

2 www.ikea.com, 2013-03-20
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kopa en specifik vara (en specifik tv, jacka, dator, bil, soffa) sa véljer det stora
flertalet att handla av den aterforsaljare som erbjuder det lagsta priset. P4 samma
satt ar det svart att salja olja och el till ett hogre pris & konkurrenterna. Pa
liknande séatt kan det vara inom den kommunala sektorn. Pa vissa hall i Sverige,
inte minst i de fall kommunerna upphandlar dldreomsorg baserat pa pris, vinner
det foretag som kan erbjuda dessa tjanster till lagsta pris. Aven nar kommuner
gor kvalitetsupphandlingar, dvs. att den som erbjuder bast kvalitet till ett pa
forhand givet pris, kommer oftast det foretag som har bast formaga att vara
kostnadseffektiv att vinna upphandlingen. Overlag tenderar betydelsen av att
vara kostnadseffektiv att véxa i takt med att konkurrensen okar och branschen
mognar.

Alternativet till en lagkostnadsstrategi ar en sa kallad differentieringsstrategi.
Har handlar det vanligen om att skilja ut sig pa ett sadant satt att man kan ta ut
ett hogre pris an konkurrenterna. Detta kan ske via teknikforsprang, battre eller
mer service, en tilltalande eller andamalsenlig design eller via ett varuméarke
som kunden ser ett hogre varde i och darmed ocksa &r villig att betala for.
Exempelvis har SAS valt en differentieringsstrategi i termer av att vara ett
natverksflygbolag som erbjuder en hogre service, fler avgangar, fler resmal och
fler anslutningsflyg men inte sallan till ett hdgre pris &n konkurrenterna. Mer
eller mindre alla former av varor och tjanster som vander sig till vad man kallar
lyxkonsumtion bygger pa en differentieringsstrategi.

Sa langt den forsta dimensionen som alltsa handlar om valet mellan att vinna
konkurrensfordelar pa att antingen vara relativt satt battre pa att halla nere
styckekostnaderna eller relativt satt battre pa att 6ka styckeintakterna. Bada
dessa sa kallade generiska strategier gar att kombineras med att man fokuserar
en viss malgrupp. | grova drag ar de flesta professionsorganisationer begransade
till en lagkostnadsstrategi med eller utan fokus pa en viss malgrupp.

3.1.2 Utifran-och-in eller inifran-och-ut

Den andra centrala dimensionen i strategivalet &r huruvida man bygger strategin
utifran eller inifran. En vanlig forestallning ar att man ska bygga sin strategi
utifran vad kunden vill ha. Centralt ar att kartlagga och forsta marknaden for att
sedan definiera vilken del av marknaden som man vill rikta sig mot. Manga
organisationer verkar i ”roda hav” dér det finns en upparbetad marknad och dar
konkurrensen ar hog. Mot denna bakgrund har ett syn- och talesatt det senaste
decenniet blivit att man bor efterstrdva att identifiera ”’bla hav’” dar konkurrensen
ar liten eller obefintlig. Detta kan uppnas via produktinnovation men kanske &n
vanligare via innovation av affarsmodellen, likt lagprisflygbolagen (Kim &
Mauborgne, 2005).
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Ett alternativ till att basera sin strategi pa en branschanalys och vad kunderna
ger uttryck for behov &r att bygga sin strategi utifran vad organisationen &r bra
pa. Centralt i denna syn &r kirnkompetens, forstitt som “en integrerad
kombination av formagor, teknologier, kunskaper och resurser som genom
organisatorisk inldrning utvecklats till forfining och excellens” (Bengtsson &
Skarvad, 2001: 194). Annorlunda uttryck handlar det ofta om att identifiera och
vidareutveckla véardefulla, sallsynta, svarersattliga och effektivt organiserade
kompetenser och formagan att anvanda dessa (jamfor Barney, 1991; 2001).

| teorierna om karnkompetens ar kunskap i handling centralt, dvs. sadan
kunskap som ar djupt rotad i handling och engagemang i en specifik kontext och
som endast delvis &ar explicit varfér den ibland gar under benamningen tyst
kunskap (Blackler, 1995; Cook & Brown, 1999; Polanyi, 1966). Denna kunskap
later sig saledes inte enkelt 6verforas till explicit (textbaserad) kunskap eller fran
en organisation till en annan organisation. Den &r sa att séga svar att kopiera.
Mer konkret &r det saledes intressant och viktigt att analysera vilka kompetenser
som ar:

a) vardefulla for kunden. Vi kan dock forvanta oss en viss tvetydighet i vad som
uppfattas som vardefullt beroende pd vems perspektiv vi tar — patientens,
ansvarig lakare eller sjukhusledningens. Pa lite langre sikt bestams dock hur
vardefull en kompetens ar utifran hur vél den bidrar till att organisationen kan
svara an mot framvaxande hot och méjligheter i omgivningen.

b) sallsynta, dvs. kompetenser som andra organisationer inte har lika
tillfredsstallande tillgang till. Tillgangen till ett internationellt erkant
forskningsteam var till exempel en avgorande faktor for att fa bedriva svara
brannskador som rikssjukvard (Wenglén, 2008).

c) svarimiterade, dvs. kompetenser som andra organisationer inte latt kan lara
sig eller rekrytera. Vad som manga ganger ar svart att imitera ar sadant som
erfarenhet, inte minst en organisatorisk erfarenhet i termer av att det ar ett antal
individers gemensamma erfarenhet av samarbete. En kedja ar inte starkare &n
dess svagaste lank. Den mest svarimiterade karnkompetensen har oftast
utvecklats under en langre tid (vuxit fram, underhallits och exploaterats genom
ett stort antal ”smd beslut”) samt att den ofta innefattar socialt komplexa
kompetenser inbdddade i organisationskulturen och del av organisationens
image. Detta har t.ex. varit tungt vdgande nar man skulle beddma vem som
skulle fa tillstand att bedriva svara brannskador och utéva hjarttransplantationer
som rikssjukvard i Sverige (se Wenglén, 2008; 2009). Notera samtidigt att det
inte bara handlar om att ha tillgang till vissa kompetenser utan dven om att ha
formaga att dra nytta av dem.

d) effektivt organiserade, dvs. att de ménskliga resurserna fungerar effektivt
tillsammans, vilket i sin tur medfor att de tillsammans levererar” mycket per
investerad krona.
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Dessa fyra aspekter av kompetens hanger samman och har implikationer for
organisationens langsiktiga konkurrensformaga. Om man inte har vardefulla
kompetenser sa har man inte heller nagon konkurrensférdel. Att ha vardefulla
men inte speciellt séllsynta kompetenser innebéar inte heller nagon
konkurrensfordel, utan snarare att man &r medioker. Det ar forst ndr man har
vardefulla, séllsynta och (helst) vélorganiserade kompetenser som man kan
sticka ut. Om en annan organisation kan imitera “receptet” och/eller "kdpa dver”
kritiska kompetenser blir dock konkurrensfordelen temporér. Dérav betydelsen
av att dven ha svarimiterade kompetenser, vilket som sagt ofta inbegriper tyst
kunskap (och/eller ex. patent).

3.1.3 Diskussion

En eklektisk sammanfattning av ovanstdende &r att strategi innebar ett val
mellan att i forsta hand strava efter laga kostnader eller formaga att erbjuda
nagot unikt som kunden ar villig att betala extra for. Det innebar ocksa ett val
mellan att i forsta hand bygga sin strategi utifran konkurrenssituationen och
kundernas uttryckta behov for att darigenom hitta sin nisch eller att i férsta hand
rikta blickarna inat och identifiera och vidareutveckla sin karnkompetens.

Valen innebdr inte att man kan bortse fran det andra séattet att skapa bestaende
konkurrensfordelar. Inte séllan kombinerar man en differentieringsstrategi med
en utifran-och-in- eller inifran-och-ut-strategi. Pa liknande sétt bygger en
lagkostnadsstrategi oftast pa en mycket god forstaelse av de mest grundldggande
vardedrivarna for kunden (Kim & Mauborgne, 2005). Exempelvis bygger
lagprisflygen pa att man i sitt baserbjudande bara erbjuder det som kunden
maste ha, sa som transporten fran a till b, medan man exempelvis far betala extra
for en kaffe pa planet.

3.2 STRATEGI | PROFESSIONSORGANISATIONER

| valet mellan lagkostnad- och differentieringsstrategi ar det latt att drista sig till
att det senare ar det sjalvklara valet givet att vi talar om hogspecialiserat
expertarbete.  Att  driva  en professionsorganisation med en
differentieringsstrategi  for o6gonen har dock sina begréansningar. Manga
professionsorganisationer kan inte skilja ut sig genom att erbjuda hogre kvalitet
till ett hogre pris &n konkurrenterna. | flera fall har verksamheten inga eller
enkom ringa intékter sa som sjukhus och socialtjanst. |1 skolans varld ar
ersattningsnivan, skolpengen, reglerad. Apotekens prissattning pa receptbelagda
lakemedel &r reglerade. Primarvardens priser ar reglerade i olika typer av
ersattningssystem. Om man véljer en differentieringsstrategi for en professions-
organisation, vilket hander, handlar det alltsa om ett annorlunda erbjudande men
till samma pris. Detta &r vanligt inom skolans vérld i form av exempelvis
mediegymnasier, eller skolor med en viss pedagogisk filosofi. Pa samma sétt
vaxer det fram primarvardsenheter med en med viss profil och/eller med en viss

26



malgrupp/kundkategori i fokus som gor att man skiljer ut sig, exempelvis
modravardscentraler och avancerad sjukvard i hemmet. Aven om sjukhus-
ledningen inte sjalv rader éver fragan sa funderar i varje fall allt fler politiker
éver fragan om i vad man ett enskilt sjukhus ska vara ett fullservicesjukhus eller
ett sjukhus specialiserat pa viss lag- eller hogspecialiserad vard. Pa liknande sétt,
och med stérre majlighet att paverka, fundera en del universitetsledningar pa
huruvida man ska vara en hégskola med traditionell bredd eller om man ska ha
en speciell inriktning/profil.

Enklare ter sig da valet mellan utifran-och-in- respektive inifran-och-ut-strategi.
Har finns mycket som talar for att en inifran-och-ut-strategi, dar de
professionella sjélva skapar strategin i sma steg och med spontan horisontell
samordning. Det ligger helt i linje med férestaliningen och praktiken kopplat till
diskretion och esoterisk abstrakt kunskap. Med en sadan strategisyn blir dven
personalidén en central del av strategin. Eftersom arbetsgivaren ar begransad i
vem som han eller hon far anstalla for att utfora professionellt arbete, samt att
arbetet darefter kommer att ske under forhallandevis stor diskretion &r
rekryteringen synnerligen viktig i en professionsorganisation. | princip ar
personalidén, dvs. idén om hur rekrytering, utveckling och avveckling av
medarbetare &r tankt ske, en central framgangsfaktor och bor saledes vara en
integrerad och central del i en professionsorganisations strategi (Bruzelius &
Skérvad, 2012).

Samtidigt har aven en inifran-och-ut-strategi sina begrasningar. Man skulle till
och med kunna h&vda att autonomin och traditionen att se till sin egen
delfunktion (specialitet) medfor att professionsorganisationer sallan &r bra pa att
se till helheten och darmed ocksa pa att skapa langsiktiga konkurrensfordelar via
en inifran-och-ut-strategi. Det bla. mot denna bakgrund som en
intressentbaserad strategi foreslas.

3.2.1 Intressentbaserad strategi

Aven om kostnadseffektivitet, unikitet, nojda brukare och karnkompetens &r
viktigt for professionsorganisationer sa finns det ett annat perspektiv pa strategi
som troligen ar &n mer relevant for dessa organisationer, vad som kallas ett
intressentperspektiv pa strategi. | sin klassiska studie av professionella service-
firmor (advokatbyrder, managementkonsulter, revisionsbyraer) utvecklade
Maister (1993) tanken om att de behdver tillfredsstalla tre olika behov: klientens
behov, de professionellas behov och 4&garnas behov. Aven om en
intressentbaserat strategi ar relevant for alla organisationer (Thomasson, 2009),
dvs. alla organisationer maste vanda sig till och tillfredsstalla kunder,
medarbetare och dgare, sa finns det skl till att pasta att denna syn ar an mer
relevant for professionsorganisationer.
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For det forsta verkar flertalet professionsorganisationer inom den offentliga
sektorn, inte minst de som ar direkt kopplade till vélfarden, och har da som
framsta uppgift att skapa samhallsvinster snarare an féretagsekonomiska vinster
(Klasson, 2010). Det i sig kraver ett mer inkluderande forhallningssatt nar man
resonerar om langsikta malsattningar och inriktningar.

For det andra &r “dgarrepresentanterna” i professionsorganisationer manga
ganger dven “kunder”. I ett traditionellt borsnoterat aktiebolag &r &gare och
klienter tva olika kategorier av manniskor och agarens avkastningsintresse tas
tillvara via en tillsatt styrelse, medan &garperspektivet och det
samhéllsekonomiska avkastningsintresset i manga av vara professions-
organisationer tas tillvara via en politisk forsamling som forvantas representera
medborgarna och indirekt klienterna. Samtidigt fungerar en politisk forsamling i
manga avseende precis som en styrelse i ett borsnoterat aktiebolag i termer av
att den verkstallande ledningen foreslar en strategi for styrelsen som sedan
ratificerar eller avslar forslaget och foljer upp att den verkstéllande ledningen
genomfor vad som har beslutats. | professionella valfardsorganisationer brukar
det heta att politiken bestdmmer vad och tjanstemannen hur. Ibland innebér det
att det fattas politiska beslut av strategisk karaktar som medvetet eller omedvetet
inte ar forankrat bland de professionella. Det stéller stora krav pa att politikerna
ar val insatta i och har djup forstaelse for hur man bast utvecklar en
kunskapsintensiv professionell verksamhet givet vissa ekonomiska ramar.
Notera att samma problematik &r giltig i en professionsorganisation som drivs
som ett privatagt aktiebolag.

For det tredje verkar de flesta professionsorganisationer pa imperfekta (kvasi-)
marknader, dar mojligheten till framgang via en differentieringsstrategi ar starkt
begransade (se ovan). Visserligen konkurrerar priméarvardsgivare om att fa
listade patienter och grund- och gymnasieutbildningsgivare om elever.
Universitet och hdgskolor konkurrerar om studenter och forskare. Men priset ar
reglerat.

For det fjarde medfor kunskapsovertaget och den professionella auktoriteten att
ett klientperspektiv inte kan dversattas till en renodlad kundorientering dar man
ger kunden vad kunden vill ha.

For det femte ar mojligheterna att driva en strategi baserad pa byrakratisk logik,
dar strategi ar nagot som utarbetas och bestams av ledning for att sedan
implementeras av medarbetarna, ar starkt begrénsade. Ledningen &r helt enkelt
relativt mer beroende av enskilda medarbetares k&rnkompetens nér de utformar i
strategin.

Ett ytterligare skal ar att strategin boér anpassas och utga fran den befintliga
kulturen. Vi vet helt enkelt att “culture beats strategy” och att just
professionsorganisationer ar starkt normstyrda. Notera att de ar kulturer snarare
an har kulturer (jmf Alvesson & Sveningsson, 2008). Varderingar och normer i
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dessa organisationer har vuxit fram under langre tid och ar forhallandevis djupt
forankrade och delade av flertalet medarbetare. En central del av kulturen i de
flesta professionsorganisationer ar, som tidigare har ndmnts, en tradition av att
vardesétta diskretion. Dérav behover ledningen arbeta pa ett sadant satt att den i
hogre utstrackning &n manga andra organisationer behdver involvera
medarbetarna i strategiarbetet.

Vad innebdr en intressentbaserad strategi i mer konkreta termer? Den kanske
mest centrala aspekten for en intressentbaserad strategi ar ambitionen att na
synergi, eller ibland en kompromiss, mellan olika vérden som de olika
intressenterna ger uttryck for. Detta illustreras i exemplet nedan.

3.3 EXEMPEL: STRATEGIUTVECKLING VID ETT
UNIVERSITET

Nedan erbjuds en inblick i tva delar av ett universitets verksamhet, dels i den
traditionella grundutbildningen och dels i den betydligt mindre delen som
handlar om executive-utbildning. Lat oss borja med grundutbildningen och de
utmaningar som en professionsdriven strategiprocess kan innebéra:

Foretagsekonomiska institutionen vid ett svenskt universitet har under flera decennier haft fyra dominerande
amnesomraden: redovisning, ekonomistyrning, marknadsféring och organisation. Dessa delar ocksd pa
undervisningsutrymmet pa a-nivan. Vid sidan av dessa “kirnimne” har det funnits tva andra delamnen: strategi
och finans vilka forst kommer in i undervisningen pa c- och d-niva. Sedan drygt 10 ar har ytterligare ett delamne,
entreprendrskap, forsokt ta sig in i undervisningen. Ett forsta steg har varit att ge en mastersutbildning, men att
komma in som ett &mne pa grundniva har varit mer komplicerat. Har finns &mnesforetradare, professorer, som
forsvarar sitt utrymme och som lyfter fram betydelsen av just sitt &mne. Samordning via dverordnad chef tillhor
inte heller vanligheterna. Prefekterna tillsatts pé ett tidsbegransat forordnande, sitter oftast inte langre an tre till
sex ar och ar sallan lika akademiskt meriterade som amnesféretradarna.

| exemplet ovan beskrivs en utmaning med en alltfor stark tilltro till att strategin
lampligen skapas och drivs av de professionella sjalva. Det leder inte séllan till
att kund- och &garperspektivet marginaliseras, men ocksa till att de enligt
professionslogiken svagare delverksamheterna missgynnas vilket riskerar att ga
ut dver vad som &r bést for helheten — ur ett student- och medborgarperspektiv.
Detta kan i sin tur forklaras av att ledningsperspektivet — som ju &r tankt att
hantera balanseringen av olika intressen for att helheten ska bli sa bra som
mojligt — har en relativt svagare stéallning i en professionsorganisation &n i
manga andra organisationer, inte minst i jamforelse med de som styr enligt den

byrakratiska logiken.

| exemplet nedan beskrivs vad en intressentbaserad strategi skulle kunna
innebéra baserat pa en verksamhet for executive-utbildning.

Universitet vérlden dver erbjuder s.k. executive-utbildningar till chefer inom néringsliv och offentliga sektor.
Dessa kan ta formen av dppna program sd som Executive Masters of Business administration med deltagare fran
olika verksamheter. Det kan ocksd ta formen av interna program dar en organisation vill ha en uthildning
skraddarsydd efter sina behov. | en sadan verksamhet finns fem centrala intressenter; deltagarna, foretagen som
betalar for utbildningen (representerade av deltagarnas chefer), representanter fér universitetsledningen, de som
séljer och projektleder utbildningarna, samt lararna/forskarna som genomfor utbildningen.
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Universitetsledningen har ett intresse i att utbildningarna fungerar som ett sétt att sprida och nyttogéra forskning
och vara en arena for pedagogisk utveckling av forskarna. De vill dessutom att verksamheten ska generera ett
dverskott som sedan kan anvandas for forskning.

Varken deltagarna eller deltagarnas chefer vill att deltagarna ska vara férsokskaniner utan férvantar sig att
forskarna ar erfarna och proffsiga larare och att det som behandlas i utbildningarna ar relevant fér deltagarna och
deras foretag, vilket inte alltid stammer &verens med vad den enskilde forskaren uppfattar som relevant.

Den typiske lararen/forskaren vill ofta fokusera den pedagogiska processens innehall och form.
Lararen/forskaren gor sig bast om innehdllet i programmet &r kopplat till dennes forskningsomrade.
Forskaren/lararen &r oftast inte intresserad av att sdlja program eller enskilda utbildningsplatser eller for den
delen sékerstélla god service och kvalitet utanfor det som sker i sal under internaten pa kursgard.

De som séljer och projektleder utbildningarna drivs ofta av tillvéxt, Ionsamhet och néjda kunder uttryckt i goda
utvarderingar och positiv word of mouth. De trycker p& betydelsen av att mycket annat an bara &mnet och
pedagogiken skapar kvalitet, exempelvis att schema och kurslitteratur finns utskickat i tid, att ppt-bilderna har ett
proffsigt utseende, samt att forskaren ar tillganglig for fragor fran deltagarna aven fore och efter undervisningen.
Vems intresse ska da styra strategiarbetet? Vems intresse ska fa relativt storst
inflytande? Nar projektledarna far styra hander det att forskarna reagerar. Det
kan handla om att man erbjuder utbildningar som inte &r tillrackligt akademiska,
att erbjudandet inte svarar an mot forskarens kdrnkompetens, samt att forskarna
tappar engagemang och upplever sig som underleverantdrer nar de inte far vara
med och styra i tillracklig omfattning. Projektledarna riskerar saledes att
misslyckas med att svara an mot forskarnas inre motivation, dvs. motivationen
som ar kopplat till arbetet i sig.

Nar universitetsledningen far styra kan det ocksa ga snett. De tenderar att
premiera forsta uppgiften (grundutbildning av studenter) och andra uppgiften
(forskning) pa bekostnad av den tredje uppgiften (bl.a. nyttogérande av sina
kunskaper i relation till privata och offentliga organisationer). Inte minst syns
detta i det 6vergripande beloningssystemet som i hdg grad premierar forsknings-
prestationer (som i forsta hand riktar sig till andra forskare) men ocksa i hur man
ser pa meningen med executive-utbildning (se ovan).

Potentiella kunder har ett stort indirekt inflytande via att valja eller inte vélja en
utbildning. Tidigare deltagare har ocksa ett indirekt inflytande via de
utvarderingar som har gjorts under och efter programmen. Samtidigt ar den
aktuella deltagarens inflytande begransat eftersom denne inte alltid vet vad han
eller hon behover lara sig. Pa samma satt som man som patient inte alltid vet vad
som felar nar man gar till lakaren kan kunden knappast styra verksamheten.
Tyvarr gar manga fel har och tror att kundorientering i icke-professionella
organisationer och klientorientering i professionsorganisation samma sak.

Aterstdr gor forskarna. Om de far styra finns det risk for att just deras
forskningsomrade upplevs som mattligt intressant av potentiella och befintliga
deltagare samt att bristen pa dverordnad ledning medfor att det vaxer fram en
del smapavar med stor tilltro till sin egen syn pa verksamheten.

Sa vad gora? Ur ett intressentbaserat perspektiv pa strategi handlar det om en
balansakt dar samtligas bidrag och stod ar viktigt for att driva en framgangsrik
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verksamhet. Saledes bor strategiutvecklingen ske i ett forum dér kunder, tidigare
deltagare, forskare, projektledare och ledningspersonal fran universitetet
gemensamt identifierar utmaningar och formulerar strategin. Malet &r att
processen skapar synergier mellan olika varden men resultatet kan ibland bli en
form av kompromiss.

3.4 SAMMANFATTNING

Strategi handlar om organisationens koncept for hur man ska skapa bestaende
konkurrensfordelar. For manga organisationer, inte minst i mogna branscher,
handlar det om att valja mellan antingen en lagkostnads- eller en
differentieringsstrategi. Vidare valjer man mellan att bygga sin strategi utifran-
och-in, dvs. utifran kundernas uttryckta behov, eller inifran-och-ut, dvs. utifran
sin karnkompetens.

Professionsorganisationer skapar i huvudsak langsiktiga konkurrensfordelar via
en annan barande idé - en intressentbaserad strategi. Den fokuserar att balansera
I forsta hand klienternas, de professionellas och &garnas intressen och skapa
forutsattningar for att gemensamt utveckla verksamheten. Har blir pa nysvenska
stakeholder value mer relevant dn shareholder value, dvs. samhéllsnyttan ar
éverordnad den foretagsekonomiska vinsten. Dessa varden star dock inte per
definition i motsats till varandra.

| praktiken innebar en intressentbaserad strategi att ledningen behdver involvera
Klienter, signifikanta medarbetare och &garrepresentanter i strategiarbetet.
Vidare bor processen och resultatet av strategiarbetet vara transparent och inte
strida mot de professionellas etiska normer och regler. Samtidigt é&r
strategiarbetet  starkt begrdnsat av de professionellas organiserade
karnkompetens, dvs. den utgor en nddvandig startpunkt. Overlag ar rekrytering
och utveckling av de professionella en integrerad och central del av en
professionsorganisations strategi.
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KAPITEL 4
STYRNING

| detta kapitel ges en introduktion till forskningen inom styrning foljt av ett
avsnitt som beskriver hur man ldmpligen arbetar med styrning i1 en
professionsorganisation. Darefter ges en exempel for att illustrera tankegangarna
foljt av en sammanfattning av kapitlet.

4.1 VAD AR STYRNING?

Styrning handlar om hur man skapar riktning, koordinering och kraftsamling i
en organisation, mellan individer och grupper som endast delvis delar samma
mal (Ouch, 1979). Ofta &r forstas styrning som en chefsaktivitet, exempelvis
definierar Anthony & Govindarajan (2004) styrning som processen genom
vilken chefer paverkar 6vriga medlemmar i organisationen att implementera
organisationens strategi.

Styrning brukar beskrivas med hjélp av sex olika koordinationsmekanismer
(Mintzberg, 1983). Den enklaste formen av styrning ar émsesidig anpassning.
H&ar kommer medarbetarna sjalva dverens om hur de ska samordna sitt arbete
utan att tillffrdga nagon Overordnad. Denna form av styrning forekommer
exempelvis i multidisciplinara team i sjukvarden. Ingen av dem &r 6verordnade
den andra utan koordineringen bygger pa 6msesidig anpassning. Pa liknande satt
kan en specialpedagog, en familjebehandlare och en missbruksbehandlare vara
involverade i arbetet med att hjalpa en barnfamilj i behov av stod.

En andra form av styrning &r direkt arbetsledning. Det ar den styrform som de
flesta gruppchefer anvénder sig av i termer av att instruera medarbetarna och
folja upp arbetet.

Styrning via standardisering av arbetsprocesser handlar om att tydliggéra och
standardisera hur arbetet ska utféras. Det inbegriper en arbetsbeskrivning men
aven att utveckla system for att folja upp sa att varje medarbetare utfor sitt
arbete enligt faststéalld kvalitet - enligt vad man har definierat som best practice.
Denna form av styrning kommer till sin ratt nar arbetet & nagot sa nar
forutségbart och repetitivt. Exempelvis kan arbetsflodet och 6nskad kvalitet i ett
kirurgiskt standardingrepp nedtecknas och féljas upp. Aven saromlaggningar
som utfors av sjukskoterskor. Pa samma satt kan man reglera mycket av en
universitetslektors arbete; hur manga dagar fore kursstart schemat ska vara klart
och tillgangligt for studenten, hur manga kontakttimmar en student ska ha med
sin larare per vecka, eller hur manga dagar en larare max har pa sig att ratta en
skrivning.
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Malstyrning, eller standardisering av output, innebar att man forsoker styra
utfallet av prestationen snarare &n beteendet, vilket anses vara lampligt vid
komplext situationsberoende arbete. Typiskt medel for malstyrning ar
upprattande av en budget dar ekonomiska mal specificeras. Ett mer holistiskt
medel for malstyrning ar att arbeta med vad som kallas ett balanserat styrkort
(Kaplan & Norton, 1992), dar man forutom finansiella mal exempelvis forsoker
formulera mal for och mata kundndéjdhet, utveckling och larande, kvalitet samt
medarbetarnas arbetstillfredsstéllelse.

Ett femte satt att styra arbetet i en organisation har sin rot i att man
standardiserar medarbetarnas (fér-) kunskaper. Detta &r, enligt Mintzberg
(1983) typiskt for professionsorganisationer dar de formella meriterna ar direkt
avgorande for om man kan fa tjanst som lakare, domare eller handlaggare inom
socialtjansten.

En sjatte form av styrning ar varderingsstyrning, eller standardisering av
normer. Den innebér att de individuella anstraéngningarna koordineras genom en
gemensam ideologi och gemensamma normer och véarderingar. Denna form,
som é&ven kallas normativ styrning, kopplar Mintzberg (1983) till den
missionerande organisationen. En organisation som dar byggd runt en
inspirerande mission — att forandra varlden pd nagot satt. Denna form av
styrning har blivit allt vanligare i moderna organisationer, déar ledningen initierar
och driver standardiseringen av normer genom att nedteckna organisationens
karnvarden, utveckla varuméarken som ska férmedla vad organisationen star for,
samt fa medarbetarna att identifiera sig med organisationen. Maltavlan ar
saledes medarbetarnas identifikation, varderingar, tankar, kéanslor,
verklighetsuppfattningar och tolkningar. Varderingsstyrning kan jamstéllas med
forsok att styra organisationskulturen. Genom att komma at och paverka
medarbetarnas forestallningar om sig sjélva, sitt arbete och organisationen,
forsoker man &ndra ordningen i en organisation. Varderingsstyrning ar ett
skarpare vapen &n beteende- och malstyrning. Har man val indoktrinerat
medarbetarna behtver man inte reglera arbetsuppgifter och folja upp beteende
och mal i samma utstrackning (Mintzberg, 1983: 294-295). Samtidigt riskerar
varderingsstyrning leda till upplevelser av att organisationen ar en sekt, att
avvikande uppfattningar marginaliseras vilket gar ut Over organisationens
formaga till radikalt larande.

Dessa sex styrformer kan substituera, komplettera eller neutralisera varandra.
Som nyss ndmnts kan varderingsstyrning medfora att viss standardisering av
arbetsprocesser och mal blir éverflodig. Samtidigt hor det till ovanligheterna att
inte ha nagon form av dylik standardisering. Lakare styrs ju inte bara av
professionens etiska riktlinjer utan har ofta en budget och vissa vardprocedurer
att ta hénsyn till. Ibland krockar dock de olika styrformerna. Exempelvis ar det
vanligt att ldkare uttrycker att nar det stalls pa sin spets sa valjer de alltid att
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radda liv fore att halla budget. Om behandlingen inte &r avgorande for patientens
dverlevnad eller pa annat satt mycket efterstravansvart skulle ovanstaende val
vara ett exempel pa dér varderingsstyrningen neutraliserar malstyrningen.

4.2 STYRNING | PROFESSIONSORGANISATIONER

En inom forskningen dominerande forestallning &r att professionsorganisationer
styrs via en kombination av standardisering av forkunskaper respektive normer.
Denna, vilken jag menar &r en sjunde form av styrning, kallas klanstyrning
(Ouchi, 1979; 1980). Den motiveras av att professionellt arbete &r alltfor
komplext for mal- och beteendestyrning varfor det snarare handlar om att
rekrytera medarbetare med ratt varderingar som sedan forvantas kunna arbeta pa
ratt satt och mot ratt mal med visst kollegialt stod.

Klanstyrning paminner om varderingsstyrning men skiljer sig pa en vasentlig
punkt. Medan varderingsstyrning forsoker fanga hur ledningen forsoker styra
medarbetarnas beteende via fOr organisationen gemensamma normer och
varderingar ar klanstyrning ett uttryck for styrning via varderingar som vuxit
fram under den akademiska yrkesutbildningen som sedan underhalls av de
professionella medarbetarna — en form av kulturbundet kollegialt styre.
Klanstyrning ar saledes mer av en externt sprungen (utbildningsknuten) och
horisontellt vidmakthallen kontroll an en byrakratisk (vertikal och intern)
kontroll. Skillnaden kan &ven beskrivas i termer av att klanstyrningen sker
informellt  med akademin och kollegiet som avsdndare, medan
varderingsstyrning oftast sker formellt med ledningen som avsandare.

Ett annat satt att forstd den informella styrningen i en profession, dvs.
Klanstyrningen, ar att rikta uppmarksamheten mot hur man Iar sig att bli expert.
Resan fran novis till expert bendamns ofta i termer av mastarlara, dar noviserna
successivt lar sig att bli experter via att observera och samarbeta med de mer
erfarna etablerade experterna. Mastarlara har mycket gemensamt med
socialisation dar larande ses som en rorelse mot Okad social legitimitet och
medlemskap i en viss social gemenskap (Lave & Wenger, 1991).

Pa senare tid har klanstyrningen inom vard, skola och universitet utmanats av
vad som kallas NPM (New Public Management). NPM dr en beteckning for
moderniseringsidéer for den offentliga sektorn hamtade fran den privata sektorn.
Kérnan utgors av idéer om professionellt ledarskap, dvs. chefer med
ledningskunskap och mandat att agera, inférande av resultatenheter,
konkurrensutsattning och kontrakt som politiskt styrinstrument (Almqvist, 2006;
Rovik, 2008). | grova drag ké&nnetecknas NPM av en o©nskan om mer
marknadslogik och byrakratisk logik pa bekostnad av professionell logik.

| linje med NPM dr regering och riksdag allt mer engagerade i att forsoka folja
upp prestationerna i valfarden. Man verkar for 6éppna jamforelser, dar svenska
kommuners prestationer jamfors utifran faststillda prestationsmatt. Man
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efterstravar att tilldelning till forskning och hdogre utbildning baseras pa
prestation. De som kan visa att de har en framgangsrik verksamhet far mer
medel &n Ovriga. Andra exempel pa méatningar ar Lararforbundets ranking av
bésta skolkommun, tidningen Fokus métning av basta boendekommun, Svenskt
Né&ringslivs matning av bésta naringslivskommun.

Det ska tilldggas att de professionella ofta sjalva fatt vara med att ta fram matten
och malen. Det finns ocksa studier som pekar mot att det ar fullt mojligt att hitta
relevanta matt och mal for professionsorganisation (t.ex. Collins, 2009).
Samtidigt brottas mer eller mindre alla professionella valfardsorganisationer
idag med att hitta ratt matt och finna satt att arbeta med malstyrning. Den
springande punkten &r att undvika dysfunktionella mal vilket det ofta finns en
hog risk for eftersom verksamheten ar alltfor komplex for att kunna styras av
enkla mal och matt. Att det ofta ar svart att definiera och méata vad som &r en bra
prestation. Ar exempelvis antalet godkéanda elever ett bra matt pa hur bra larare
man ar? Ar dodligheten i behandling av svéra brannskador ett bra matt? Om
man behandlar de allra svarast brannskadade patienterna har man ofta en hogre
dodlighet trots att man kanske gor ett skickligare arbete 4n de som behandlar
mindre svart brannskadade patienter med nast intill total 6verlevnad.

En annan aspekt ar att i en lagstyrd verksamhet som exempelvis individ- och
familjeomsorg, eller for den delen hemtjanst, blir de finansiella malen som finns
fastlagda i budgeten ofrankomligen en mix av att vara en prognos och en
demokratiskt beslutad resursfordelning. Medborgarna har vissa réattigheter
reglerade i lag och det bakomliggande behovet gar séllan att prognosticera med
perfekt tillforlitlighet. Det medfor ofta avvikelser mellan budget och utfall,
vilket ska vagas mot den demokratiskt beslutade resursfordelningen av
skatteintakterna.

Att klanstyrningen fortfarande &ar val utbredd och vidmakthalls kan ocksa
forklaras av att professionella har en relativt sett starkare interorganisatorisk
maktbas 4n manga kompetenta medarbetare i andra organisationer. Den vilar
delvis pa monopolet vilket medfor att arbetsgivaren har ett begransat urval av
potentiella arbetstagare for en viss tjanst. Den vilar dven pa att hur arbetet utfors
ar starkt influerat av utbildningen och forskningsresultat, lagar som de
professionella har varit med och format, samt professionens etiska riktlinjer.
Manga professionella identifierar sig ocksa i forsta hand med professionen och i
andra hand med arbetsgivaren, varmed de har lattare for att byta arbetsgivare néar
de upplever att de inte far utéva sin profession pa det satt som de finner rétt.
Vidare finns en stark forestallning om att de professionella inte ska styras av
icke-professionella och egentligen inte heller av nagon primus inter pares.
Motivet bakom &r att det man inte forstar, bor man inte heller styra éver. Den
djupa specialiseringen kombinerat med den klientspecifika situationskunskapen
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gor att dven en chef som ar sprungen ur professionen far svart att sidsteppa
diskretionen.

Samtidigt skulle man kunna hdvda att det finns forutsattningar for en kreativ
spanning mellan de olika logikerna som kan ta sig uttryck i att ledningen
beslutar om att organisationen ska arbeta med ex. lean, dvs. ett kulturellt
forhallningssatt till standiga forbattringar, medan arbetet med hur man ska bli
béattre bestams av de professionella sjélva.

4.3 EXEMPEL: STYRNING | ETT UNIVERSITET

Nedan kommer tva aspekter av styrning vid ett universitet att belysas. Den forsta
illustrerar ett forsok till en okad grad av ledningsstyrd varderingsstyrning
manifesterat i ett rektorsbeslut om prefektkontrakt. Foljande gar att lasa i detta:

Lunds universitet faster stor vikt vid ledarskapet inom universitetet.
Endast med kunniga och engagerade ledare kan universitetet drivas i
enlighet med sin vision och férverkliga sin strategiska plan... For alla
med ledarskapsuppdrag forvantas och kravs att Lunds universitets
grundlaggande varden, dess vision och strategier utgor grunden for
verksamheten.

Vi ser alltsa tydliga indikationer pa en forskjutning fran det kollegiala klanstyret
mot en storre tilltro till “professionellt” ledarskap — helt i linje med NPM. Men
tilltron till ledarskap via i en auktoritetshierarki ar ofta betydligt svagare i en
professionsorganisation an i en klassisk byrakrati. Exemplet nedan visar hur
klanstyrningen star sig starkare dn den legitima auktoriteten (befélsordningen). |
detta fall hur ett (demokratiskt) riskdagsbeslut tenderar att urvattnas eller helt
upplosas pa vagen fran lagtext till praxis.

Universitetens forskare och larare identifiera sig ofta med vetenskapen snarare
an sin faktiska arbetsgivare. Detta understods av att det ar meriterande att byta
arbetsgivare med jamna mellanrum och pa manga stéallen far man inte ens vara
kvar efter fullbordad forskarutbildning oberoende av hur framgangsrik och
talangfull man bedéms vara. Manga forskare ser sig som medlemmar i ett
globalt vetenskapssamfund och reglerna for vad som ar bra och daligt respektive
ratt och fel bestams av detta internationella i manga avseenden informella
samfund. Vad som 1 huvudsak ar “rétt” kopplas 1 stora stycken till vad som later
sig publiceras i internationella vetenskapsjournaler som styrs via ”blinded peer
reviews”, dvs. av kollegor pd andra ldrosdten. Att framgéngsrikt publicera i
dessa journaler ar ocksa det som i huvudsak ligger till grund for befordran, bade
till professor och for hogre chefstjanster.

Varje forsok fran ett lands regering eller fran chefer inom universitet att styra
larosédtena i en annan riktning eller for den delen att komplettera detta fokus har
att forhalla sig till denna klanstyrning. Pa senare ar har t.ex. Sveriges regering
forsokt att paverka universiteten att lagga storre vikt vid den sa kallade tredje
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uppgiften, dvs. nyttogérande av forskningsresultaten sa att den kommer
samhéllet till nytta. Denna ar enligt hogskolelagen &r en av universitetens tre
uppgifter utdver undervisning och forskning. Man vill bl.a. att forskarnas
kunskap ska komma foretag och forvaltningar till del och bidra till deras
innovationsformaga. Mot denna bakgrund tog ocksa ledningen for ett av
universiteten i Sverige initiativ till att skapa en organisation som foretag och
forvaltningar skulle kunna vénda sig till for att kopa konsultation av forskarna.
Med hénsyn till bl.a. l&rarundantaget, dvs. att det ar forskarna och inte
universitetet som &ger rattigheterna till forskningsresultaten, valde man en
I6sning dér forskarna skulle géra detta som bisyssla, dvs. vid sidan av sin
anstallning vid universitetet.

Detta forsok till styrning forsvarades av en rad forhallande. En var att en del
professorer ansag att nyttogorande av forskning som bisyssla inte ingar i det
vetenskapliga uppdraget och att det dessutom tar tid och anstrangningar fran vad
de ansag vara huvudsysslan, namligen forskning. Sa har formulerades det av en
professor som tillika ingick i institutionsledningen med sérskilt ansvar for
forskarutbildningen som svar pa forslag om att bjuda in till ett mote for att
diskutera hur man kan underlatta for nyttogérande av forskningsresultat.

“Hej (Dekanus)!

Jag tycker att detta dr problematisk... Vi (dr) i ett ldge ddr vi vill fd
vara forskare att lagga mer krut pa bra forskningsansokningar och pa
internationell publicering. Det sista jag vill ar att vara forskare
lagger tid pa att Gppna egen lada pa stan. Jag har svart att se positiva
synergieffekter av att den "enskilde forskaren™ pa egen hand och vid
sidan av sin universitetsanstallning, ska kréanga "utredningar,
utvarderingar, expertforelasningar och problemlésning” till "externa
uppdragsgivare"... Det skapar perversa incitament i en organisation
dar vi redan kampar med att motivera anstdllda att soka externa
medel och att fA ut sina resultat till det internationella
vetenskapssamhallet. Jag gillar inte signalen och jag skulle vilja veta
hur du ser pa saken.”

Efter detta mejl valde dekanus att inte ga vidare.

4.4 SAMMANFATTNING

Styrning handlar om hur man skapar riktning, koordinering och kraftsamling i
en organisation, dvs. processer och system genom vilka ledningen paverkar
medarbetarna att implementera organisationens strategi. Alla organisationer,
inklusive professionsorganisationer, &r betjanta av att ledningen anvander sig av
ett flertal styrformer som kompletterar och stoder varandra.

Vad som é&r sérpréglande for styrning av professionsorganisationer &r att de ar
kulturer préglade av diskretion och klanstyrning. Dessa forutsattningar medfor
att de professionella kan stalla krav pa hog grad av inflytande. Detta behdver
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ledningen beakta och hantera. Framfor allt innebédr det att ledningen i stor
utstrackning behover rikta uppmérksamheten mot rekryterings- och
socialiseringsprocesserna. Vad galler rekrytering kan man komplettera de
formella meriterna med vilken attityd man sOker och initiera dialoger kring
professionella granser inom den egna organisationen. Vad géller socialiseringen
handlar det om att stodja och paverka de informella systemen for hur nyborjaren
succesivt lar sig, via interaktion med de erfarna experterna, att bli en fullvardig
medlem i en viss praxisgemenskap och darmed ocksa uppfattas som expert.
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KAPITEL S
ORGANISATIONSSTRUKTUR

| detta kapitel ges en introduktion till forskningen inom formgivning av en
organisationsstruktur foljt av ett avsnitt som beskriver hur man lampligen
arbetar med detta i en professionsorganisation. Dérefter ges en exempel for att
illustrera tankegangarna foljt av en sammanfattning av kapitlet.

5.1 VAD AR ORGANISATIONSSTRUKTUR?

Att utforma en organisationsstruktur &r en av ledningens viktigaste uppgifter.
Den innefattar att:

e klargora hur organisationen ska avgransas mot omvérlden och darmed ta stallning till
vad som ska utfdras i egen regi och vad som ska kopas av externa aktorer

e identifiera och definiera arbetsuppgifter, ansvar och befogenheter och fordela detta pa
organisationens enheter och medarbetare

Utgangspunkten for utformningen av en struktur &ar verksamhetsidén och
strategin.  Strukturens ska stodja verksamhetsidén men ocksa skapa
forutsattningar for verksamheten att langsiktigt skapa varde och na sina mal.
Idealet &r att organisationens olika delar hdnger samman och stdder varandra
(Bruzelius & Skarvad, 2010).

Nar man bestamt sig for vad som ska goras i egen regi handlar
organisationsstruktur om att gruppera medarbetarna i verksamheten. Ska man
gruppera utifran kunskapsomrade, geografi, tjanst, kund eller projekt? Ska det
vara stora funktionellt homogena mer eller mindre permanenta avdelningar eller
mindre  tvarfunktionella  tempordra  klientorienterade  projektgrupper?
Organisationsstruktur innefattar dven en vertikal arbets- och ansvarsdelning - en
hierarki - vilket medfor att man boér ha en tanke om centralisering och
decentralisering av uppgifter och beslutsmakt, samt antal chefsnivaer.

Sa langt sjalva grupperingen; arbets- och ansvarsfordelningen. Sa fort man har
gjort detta har man att ta hénsyn till den andra sidan av samma mynt, ndmligen
samordning som sker via styrning. Annorlunda uttryckt: en alltfor skarp ansvars-
och arbetsdelning kan ge problem med samordningen. Vad som kallas vattentata
skott mellan avdelningar.

Nedan beskrivs nagra centrala aspekter att beakta vid formgivning av en
organisationsstruktur.
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5.1.1 Horisontell arbetsdelning av det klientnara arbetet

Den horisontella arbets- och ansvarsdelningen kan ske utifran
kompetensomrade, kund, geografi, tjanst eller projekt. Delning utifran
kompetensomrade innebar exempelvis att man grupperar lararna pa en skola i
amnesmassiga arbetslag (matematiklararna i en grupp, engelskalérarna i en
annan etc.). Denna delningsgrund &r t.ex. dominerande vid universiteten dar man
grupperar lektorer utifran sina amnen. Traditionellt har dven ldkarna pa ett
sjukhus grupperat sig i opererande specialiteter (ex. ortopeder, kirurgi, hand-,
kék-, thorax- och plastikkirurgi), invartesmedicinska specialiteter (ex.
internmedicin, kardiologi, reumatologi, geriatrik), barnmedicinska specialiteter,
allmanmedicin etc.

| linje med ovan é&r alltsa utbildningsbakgrund en vanlig grund for arbets- och
ansvarsdelning inom professionsorganisationer. En viss typ av arbetsuppgift
utfors av lakare, en annan av sjukskoterskor, en tredje av sjukgymnaster och en
fjarde av kuratorer. L&gg dartill underskoterskor, vaktmaéstare och ekonomer.

Nagra fordelar med denna form av arbets- och ansvarsfordelning ar att personer
med liknande kompetens samlas, vilket underldttar specialiseringen och
kunskapsutbyte kollegor emellan inom samma damne. Nackdelen med detta satt
att organisera ar att det inte alltid beaktar elevens, studentens, brukarens eller
patientens flode genom verksamheten. Man riskerar exempelvis att ge
amneskurser utan att ha sékerstéallt en integration med vad som studenten har l&st
fore eller ska lasa efter pagaende kurs. Pa samma satt har sjukvarden brottats
med att organisera sig sa att hansyn tas till patientens vag genom varden.

Av ovanstaende skal ar den generella trenden att organisera de professionella i
multidisciplinara team med klientkategori som bas for gruppering. | skolan har
man infort tvarvetenskapliga arbetslag runt eleven pa bekostnad av amneslagen.
| praktiken har det inneburit att de olika &mneslérarna som en elevgrupp méter
planerar verksamheten tillsammans. Inom den hogspecialiserade varden har man
ocksa valt denna vdg. Exempelvis sker en hjarttransplantation i ett nara
samarbete mellan kardiologen, thoraxkirurgen och anestesiologen — organiserat i
ett transplantationscenter. Grovt forenklat gor kardiologen forarbetet (analys av
huruvida det ar lage for ett hjartbyte), thoraxkirurgen sjélva bytet av hjarta och
anestesiologen efterarbetet (hanterar infektions- och avstétningsproblematik).
Men framgangen &r starkt beroende av det multidisciplindra teamarbetet
(Wenglén, 2009).

Samtidigt, som sagt, ar de professionella beroende av samordning och
fordjupning inom sin specialitet. Om man bara arbetar och interagerar med
specialister i andra @mnen och andra yrkesgrupper uppstar en risk for att man
dels pa sikt tappar spetskompetens inom sin egen specialitet dels far samre
forutsdttningar att samordna och utveckla den egna specialiteten. Av denna
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anledning finns det skél att organisera sig enligt en matrisorganisation. Man
bildar sa att sdga bade d@mnes- och arbetslag i skolan och tillsatter en chef for
respektive arbetslag.

Basen for uppdelning av Kklienter i klientkategorier varierar. Inom den
kommunala skolan ar det vanligt att man delar upp eleverna utifran bade alder
och geografi. P4 samma satt har sjukvarden ofta bade en geografisk uppdelning
och en Klientuppdelning, dar barnmedicin, barnkirurgi och geriatrik ar egna
specialiteter.

Ovan har mer eller mindre permanenta sétt att gruppera behandlats dar klienter
kommer och gar men medarbetarna bestar. Darav finns det anledning att lagga
till ytterligare en grund for arbets- och ansvarsdelning namligen projekt. Ett
sadant kannetecknas av att 1) det finns ett uppdrag som anger vilka projektets
mal ar (ex att genomféra en kurs), 2) en forutbestimd varaktighet, dvs. ett
projekt dar ofta tidsbegransat, 3) det finns en forutbestamd ram for
resursforbrukningen, dvs. en projektbudget, samt 4) en tillfallig men for
projektet fast organisation, dvs. de personer som ar verksamma i ett projekt har
ofta en bestamd roll under projektets temporéara liv.

En fordel med att organisera sig i projekt ar att man far en aterkommande
omgruppering av medarbetare vilket stimulerar kunskapsoverféring dem
emellan. Overlag tenderar organisationer att bli mer dynamiska nar man
organiserar sig i projekt (Burns & Stalker, 1961). En nackdel med denna typ av
delning ar att erfarenhets- och kunskapsoverforingen mellan pagaende projekt
tenderar att vara bristfallig.

5.1.2 Organisering av flodet

Traditionellt har flertalet organisationer fokuserat pa resurseffektivitet. Att
maskinen utnyttjas till sin fulla kapacitet och att varje enskild medarbetare
standigt har precis fullt upp. Att i mycket hog utstrackning fokusera pa
resurseffektivitet baddar for tre negativa effekter. Den forsta handlar om langa
ledtider och manniskans formaga att hantera lang vantetid. Exempelvis tenderar
vi som patienter eller brukare att hora av oss om ett arende eller svar tar langre
tid &n vi forestéllt oss vilket i sin tur medfor extra arbete for organisationen att
hantera. Den andra ineffektivitetskallan &r relaterad till manniskans férmaga att
hantera flera saker samtidigt. Ar man ett tillverkande verksamhet medfér fokus
pa resurseffektivitet ett behov av att lagerhallning. Ar man ett tjansteforetag
medfor manga bollar i luften att man tappar Gverblick och att den enskilde
kunden eller brukaren far mindre uppmarksamhet. Den tredje negativa effekten
relaterar till manniskans formaga att hantera manga omstarter och
overlamningar. Omstarter medfor stalltider som forlanger ledtiden och
overlamningar tenderar att generera kvalitetsproblem. Att uteslutande fokusera
resurseffektiviteten riskerar alltsa att leda till en okad mangd arbete och
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darigenom ineffektivitet, vilket har bendmnts effektivitetsparadoxen (Modig &
Anlstrom, 2012).

Vad &r det sa som far processer att inte floda? Enkelt uttryckt innebar t.ex. fler
patienter eller langre cykeltid langre genomloppstider. Den senare definieras
som antal personer i ko ganger cykeltiden. Notera alltsa att det inte alltid &r den
kortaste kon som tar minst tid. Vidare 0kar genomloppstiden nar det finns en
flaskhals. Den begransar flodet och leder till ko fore och lagt
kapacitetsutnyttjande efter flaskhalsen. Den uppstar nar flodet innefattar
aktiviteter som maste ske i en viss ordning. Genomloppstiden 6kar dven ju hogre
variationen i processen &r och ju ndrmare 100 % utnyttjandegrad man befinner
sig. Faktum &r att genomloppstiden Okar exponentiellt med Okad
utnyttjandegrad, varfor fokus pa resurseffektivitet manga ganger leder till langa
genomloppstider och darmed samre flodeseffektivitet (Modig & Ahlstrom,
2012).

For att 6ka flodeseffektiviteten handlar det om att minska antalet flodesenheter i
arbete (pagaende kundérenden), jamt flode (vilket ofta forutsatter dverkapacitet),
fa overgangar och eliminering av aktiviteter som uppstatt pga fel tidigare i
kedjan (gora ratt fran borjan) Man kan ocksa arbeta snabbare (Modig &
Ahlstrom, 2012).

Flodesorientering handlar i huvudsak om en annan attityd till management och
syftar till att organisera produktionen sa att tjansten skapar ett hogre varde for
avnamaren. Att tjansten battre motsvarar avnamarens behov, att ledtiden kortas
och/eller att tjansten blir billigare eller har hogre kvalitet. Flodesorientering
kraver ofta en omfordelning av makt fran funktionerna. Vanligt ar att man
tillsatter och flyttar ansvar och befogenheter till en procességare. Vidare utgor
processerna bas for uppféljning, matning och beléning. Inte séllan blir
konsekvensen en matrisorganisation dar samarbete &ar oundvikligt och
efterstravat. Sjalva processutvecklingen sker genom att identifiera, formalisera
och standardisera best practice (Hammer & Stanton, 1999).

5.1.3 Organisering av delverksamheter

Aven om man anvander sig av multidisciplinara team i det klientnara arbetet s
kan dessa pa en mer aggregerad niva vara organiserade utifran en annan
delningsgrund. Vanligt inom sjukhus &r att amnet aterkommer som
delningsgrund, dvs. ett sjukhus bestar av en rad kliniker som var och en har sin
medicinska specialitet.

Pa en mer aggregerad niva finner vi dven stabspersonalen som forvéntas stodja
den sd kallade operativa karnan av professionella. Ett universitet behover,
forutom lektorer som forskare och undervisar, studievdgledare, 1T-support,
kurssekreterare, vaktméstare, ekonomer, personaladministratorer, informatorer.
Ett skolforetag har avdelningar for HR (bl.a. rekrytering av larare), marknad
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(rekrytering av elever), administration (ex. ekonomi) och o&vrigt (bl.a.
sjukskoterskor och kuratorer). Pa liknande satt har sjukvarden lange varit
uppdelad utifran olika personalkategorier, sasom att lakarna formellt grupperas
med andra l&kare under ledning av en l&kare, medan sjukskdterskor och
underskoterskor grupperas tillsammans i exempelvis en vardavdelning under
ledning av en sjukskoterska.

Pa en mer aggregerad niva finner vi ocksa ett annat sérdrag for professions-
organisationer namligen organisering baserad pa progression ur ett klient-
perspektiv. Medborgaren som soker vard ar tankt att forst mota distrikts-
sjukvarden for att sedan komma till sjukhus. Om inte narmsta sjukhus kan
hantera vardprocessen kommer man till de hdgspecialiserade sjukhusen eller till
och med till enheter som bedriver rikssjukvard. Progressionen aterfinns ocksa i
skolan dar elevgruppen byter larare nar de gar fran lag- till mellan- och till
hogstadium. Pa samma sétt aterfinns en uppdelning utifran progression inom
universitet med en allt mer tydlig uppdelning mellan lektorer som undervisar pa
kandidatkurser (1-90 hogskolepoang) och lektorer som undervisar pa
magisterkurser (91-120 hégskolepoang).

Betraktar man organiseringen av valfardstjanster pa en an mer aggregerad niva
finner man att professionsorganisationer inte alltid har mojlighet att ta ansvar for
att se till individens hela och sammansatta behov. Exempelvis kan en och
samma ungdom vara i behov av stod och hjalp fran skola, socialtjanst och barn-
och ungdomspsykiatrin, vilket staller krav pa samarbete mellan
professionsorganisationer.

5.1.4 Vertikal arbetsdelning: Centralisering och decentralisering

N&r man formger en organisationsstruktur behdver man &ven tdnka igenom vem
som har ratt att bestimma, dvs. hur ansvaret ska fordelas. Man talar da om
centraliserad respektive decentraliserad beslutanderatt. Notera dock att det &r
fullt mojligt att ha en organisation med flera hierarkiska nivaer, men anda ett
decentraliserat beslutsfattande. Detta var till exempel fallet inom Férsékrings-
kassan fore 2000-talet. Det samma galler planering, genomférande och
examination i undervisningssammanhang. Det finns ocksa en forestallning om
kommunalt sjalvstyre, som allt mer utmanas av statlig styrning exempelvis via
skolverket och socialstyrelsen.

Syftet med decentralisering ar oftast att effektivisera verksamheten genom
att dra béttre nytta av manniskors motivation och kompetens. En ytterligare
drivkraft ar att l4gga besluten narmare kund och marknad dar kunskapen om
dessa behov &r storre. Syftet med centralisering ar ofta relaterat till att
sakerstélla en rattsakerhet (att alla brukare bemdts och bedéms pa samma sétt)
och att alla professionella arbetar enligt de senaste ronen, dvs. evidensbaserat.
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Centralisering och decentralisering anvands ocksa i relation till arbetsdelningen
och inte bara ansvarsdelningen. Exempelvis har man i Sverige valt att
centralisera viss hogspecialiserad vard. Bland annat har svara bréannskador
klassats som rikssjukvard och centraliserats till tva enheter (Linkdping och
Uppsala). Det dvergripande skalet for centraliseringen har varit att for att kunna
ge en hogkvalificerad vard behdver man en viss volym av patienter med svara
brannskador for att uppratthalla kompetensen. Att man valt att fordela
verksamheten pad tva enheter, och inte en, har att géra med risken for
sjukhussjuka (MRSA).

5.2 ORGANISERING AV PROFESSIONSORGANISATIONER

Professionsorganisationer ar, med avseende pa organisationsstruktur, speciella i
vissa avseenden. En grundldggande skillnad &ar att grupperingen é&r starkt
begrédnsad av individens utbildningsbakgrund. Du flyttar inte garna hand-
kirurgen till thoraxkliniken. Inte heller biologilektorn till juridicum. Inte ens
inom skolan kan man organisera om manniskor utan att beakta vad de i grunden
ar utbildade till att undervisa i. Lagg dartill att man inte kan ge en sjukskoterska
arbetsuppgifter som kréaver lakarlegitimation. Det ar kanske mot denna bakgrund
som Freidson (1999) havdar att ett av sdrdragen i hans definition av
professionalism dr ”an occupationally negotiated divsion of labor” (s. 118), dvs.
att arbetsdelningen leds och férhandlas fram av professionen sjalvt.

| 6vrigt ar foljande vart att beakta.

5.2.1 Multidisciplinara team som samverkar kring klientflodet

Framgangsrikt klientnéra professionellt arbete handlar i allt hogre utstrackning
om ett teamarbete. Om temporédra multidisciplindra team som samverkar kring
klienten och klientens flode. Olika specialiteter kan da dra nytta av varandra till
forman for klienten.

Overlag finns det en hel del forskning kring baksidorna av specialisering, dar
bl.a. Adam Smith har framhallit att en utpraglad och langvarig specialisering
leder till dumhet och Marx tillagt att detta géller oberoende av om arbetet ar
mekanistiskt (enkelt och repetitivt) eller professionellt (Freidson, 1999).
Kvaliteten i det professionella arbetet framstar saledes som beroende av
samarbete med andra professioner och yrkesgrupper.

5.2.2 Matrisorganisation

Pa en mer aggregerad niva behover de professionella en mer bestaende
tillnorighet. Den finner de inom sin specialitet. Detta ger ocksa den enskilde
medarbetaren mojlighet att fordjupa sig och fortsétta utbilda sig i den specialitet
man har sin grundutbildning. Ur ett verksamhetsperspektiv stimulerar man till
fokuserat kunskapsutbyte inom dmnesomradet. Samtidigt bor det finnas en
ansvarig for olika verksamhetsfloden som sékerstéller att specialisterna
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samverkar kring Kklientflodet. Detta talar for att professionsorganisationer bor
organisera sig enligt matrisorganisationens principer.

5.2.3 HOg grad av decentraliserat ansvar

Givet att arbetet manga ganger ar kunskapsintensivt ar det svart att tanka sig
nagot annat an en langtgaende decentralisering av beslutsratten. Rektorn pa
universitetet lar knappast vara kompentent att examinera i de flesta &mnen. Pa
samma satt vet medarbetarna pa transplantationscentret i det flesta fall bast vad
som ar bast for just deras patienter och verksamhet.

5.3 EXEMPEL: ORGANISERING AV VERKSAMHETEN PA
EN GRUNDSKOLA

| exemplet nedan beskrivs hur en tdmligen liten forandring i arbets- och
ansvarsfordelningen pa en grundskola medforde en hel del utmaningar.

Manga svenska grundskolor har under de senaste tva decennierna infort arbetslag. Sa skedde ocksé i en skénsk
kommun. Tanken var att man skulle samordna sig utifrn ett elevperspektiv, vilket innebar att larare som
undervisar samma elevgrupp men i olika &mnen skulle ingd i ett och samma arbetslag. Foérandringen var inte
valkommen av alla pa skolan. Professionen, informellt organiserad, stretade pa vissa héall emot. Dels menade de
professionella medarbetarna att man i forsta hand vill samarbeta och gruppera sig utifran sitt amnesomrade, dels
att man var tveksam till att infora en “mellanchef” mellan sig sjdlv och rektor. For det stora flertalet skolor foll
dock inforandet av arbetslag vél ut dé&r man kunde byta kunskaper om eleven, ldgga upp undervisningen kring
amnesovergripande teman och pa olika satt tacka upp for varandra. Samtidigt insdg man efterhand att
strukturforandringen fick andra effekter. Inférandet av en extra hierarkisk niva innebar funderingen kring hur
man skulle f& “rdtt fraga pa rdtt nivd”. Exempelvis hade rektor tidigare haft ansvar for den pedagogiska
utvecklingen. Detta ansvar hade, efter inforandet av arbetslag, i flera fall 6verforts till arbetslagsledarna. Man
fragade sig ocksa vilken vem som skulle ta ansvar for och genomfora utvecklingssamtal.

Inférandet av arbetslag paverkade alltsa rektorernas roll och medférde att de
behtvde soka sig en ny roll. Det 6kade samarbetet inom arbetslaget innebar
ocksa att samarbetet med larare som tillnérde andra arbetslag minskade. Det
senare innebar bl.a. en minskad integration mellan aldersnivaer. Vidare kvarstod
behovet av samarbete mellan larare i samma dmne. Ovanstaende tamligen lilla
strukturforandring  medforde  alltsa  behov av  att  fundera pa
organisationsstrukturteorins alla grundelement: centralisering/decentralisering,

arbetsdelning och samordning, samt informell vs formell organisation.

54 SAMMANFATTNING

Att utforma en organisationsstruktur innefattar att klargéra vad som ska utforas i
egen regi och vad som ska overlatas till externa aktorer att gora. Nar detta ar
gjort har man att identifiera och definiera arbetsuppgifter, ansvar och
befogenheter och fordela detta pa organisationens enheter och medarbetare.
Organisationsstruktur handlar alltsa i grunden om hur man grupperar enheter
och medarbetare i en verksamhet — horisontellt och vertikalt.

Manga tillverkande foretag organiserar sig enligt lean-principer med fokus pa

flode och minimal variation. Professionella serviceorganisationer som revisions-

och advokatfirmor organiserar sig manga ganger utifran olika kunder och
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kundgrupper. Till skillnad fran ovanstaende typer av organisationer behover
professionsorganisationer i storre utstrackning beakta och halla fast vid
funktionens varde. Det finns en lang historia av funktionell specialisering och de
professionella forvantas ha fokus pa sin specialitet och utvecklingen av den
samma, Vilket paverkar utformningen av organisationsstruktur. Det gar inte bara
att organisera verksamheten utifran klientens vag genom systemet — utifran
flodesperspektivet. Detta behover kompletteras och integreras med den
kontinuerliga &mnesfordjupningen. Annorlunda uttryckt behéver man beakta det
for klienten vardeskapande flodet samtidigt som man skapar forutsattningar for
fortsatt kunskapsutbyte mellan medarbetare inom samma specialitet.

Av ovanstaende skal torde en matrisorganisation vara lamplig for organisering
av professionella, dar amnesfordjupningen forenas med klientgrupper och
flodesorientering. Detta bor kombineras med en lag vertikal differentiering, dvs.
man kan ha farre hierarkiska nivaer och saledes chefer med storre kontrollspann.

Vidare finns det sk&l for att arbetet med att ta fram forslag och besluta om en
arbetsdelning i stor utstrackning bor involvera professionen.
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KAPITEL 6
NYCKELINSIKTER

Det finns verksamheter som inte l&mpar sig for renodlade former av
marknadslogik eller byrakratisk logik. Verksamheter dar samhéllet och den
enskilde medborgaren vill kanna trygghet i, sa langt det ar majligt, att arbetet
blir utfort av experter i enlighet med vetenskap och beprévad erfarenhet. Har ser
man inte garna att vem som helst far saluféra egenhandigt utvecklade tjanster,
dar det ar upp till kunderna att sékerstélla att de fattar valinformerade beslut. Har
ser man inte heller garna att ansvar och befogenheter flyttas fran experten och
dennes formaga att tillampa abstrakta kunskaper pa specifika fall, till rutiner och
mal eller for den delen till 6verordnad chef. Hogkvalitativ tillampning av
expertkunskap pa det enskilda fallet later sig helt enkelt inte formaliseras i
rutiner och mal. Den ar en kunskap-i-handling, har inslag av tyst kunskap och
djupt inbaddad i det specifika sociala sammahanget (jmf Lave & Wenger, 1991).
Av samma anledning bor befogenheter och ansvar inte lyftas fran experten till
overordnad chef. Har kravs professionalism.

Att leda en verksamhet med i huvudsak professionalismens logik for dgonen
innebér saledes en del avsteg fran traditionellt management. Jag har i denna
skrift fokuserat tre omraden: strategi, styrning och struktur.

| linje med ovan &r en sarpraglande forutsattning for ledningens strategiarbete att
organisationen inte verkar pa en fri marknad. De flesta professionsorganisationer
verkar inom ramen for en myndighet (i offentlig tjanst) eller pa uppdrag av en
myndighet (pa entreprenad). Mot denna bakgrund arbetar ledningen lampligen
for att skapa langsiktiga konkurrensfordelar via en intressentbaserad strategi. Pa
nysvenska innebdr det att man utgar fran stakeholder value snarare &n
shareholder value. Den intressentbaserade strategin fokuserar att soka synergier
mellan olika intresse. Det sker genom att balansera i forsta hand klienternas, de
professionellas och d&garnas intressen och skapa forutsattningar for att
gemensamt utveckla verksamheten. | praktiken innebér detta att ledningen
behtver involvera signifikanta klienter, signifikanta medarbetare och
agarrepresentanter i strategiarbetet och att processen och resultatet &r
transparent.

En sérpraglande forutsattning for styrningen ar den kulturbundna traditionen av
diskretion i relation till bade klient och ledning. De professionella forvantas
bade axla och utdva sin professionella auktoritet. Vidare finns det en
kulturbunden tradition av klanstyrning, dvs. den varderingsstyrning som sker
inom och av professionen sjalvt, via utbildningen, det dagliga arbetet och via

49



professionens etiska riktlinjer. Dessa forutsattningar medfor att de professionella
bade kan stélla krav pa och en ha starkt inflytande. Framfor allt innebar det att
ledningen i stor utstrackning behdver rikta uppmarksamheten mot rekryterings-
och socialiseringsprocesserna. VVad galler rekrytering handlar det bl.a. att ha en
idé om vilken attityd man soker bland personer inom en specifik profession. Det
handlar aven om att initiera dialog kring professionella granser, dvs. vem som &r
behorig att gora vad. Vad géller socialiseringen handlar det om att skapa
forutsattningar for mastarlara (Lave & Wenger, 1991). Att stodja och paverka de
informella systemen for hur nybérjaren succesivt lar sig, via interaktion med de
erfarna experterna, att bli en fullvérdig medlem i en viss praxisgemenskap och
darmed ocksa uppfattas som expert.

En sérpraglande forutsattning for utformning av en organisationsstruktur ar
behovet av fordjupning inom specialiteten, samtidigt som de professionella
oftast ar beroende av andra professioner och yrkesgrupper. Ddrav ar
professionella ofta organiserade i tvardisciplindra team med primar tillhérighet
kopplat till en viss specialitet. Den senare ar viktigt da professionella tenderar att
vara relativt mer drivna av att gora ett bra jobb, att utvecklas inom sin specialitet
och fa erkdnnande for detta an att bredda sina kunskaper. Detta talar for en
matrisorganisation dar bade flodet i det multidisciplindra arbetet och
fordjupningen inom specialiteten kan samordnas. Var for sig och tillsammans.

Nyckelinsikterna sammanfattas i nedanstaende figur 2.

Strategi Styrning Struktur

Behov av fordjupning
R ) Kulturbunden ) L
Sérpraglande Stakeholder snarare an . : inom specialiteten,
) o diskretion och 9
forutsattningar shareholder value samt ndra samarbete

klanstyrning med andra specialister

Sarpréaglande Efterstrava en Efterstrava styrning Efterstrava
tumregler for intressentbaserad via rekryterings- och | multidisciplinara team
ledningen strategi socialiseringsprocesser i en matrisstruktur

Figur 2: Nyckelinsikter vid ledning av professionsorganisationer
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Professionalism i valfarden

Denna rapport handlar om hur man lampligen leder en professionell
vélfardsorganisation ~ med  avseende pad  strategi, styrning  och
organisationsstruktur. Rapporten ger en ¢versikt éver de vanligaste teorierna och
definitionerna inom de fyra centrala omradena: professionalism, strategi,
styrning och struktur for att lagga grunden for rapportens huvudsyfte, dvs. en
analys av hur man lampligen leder en professionsorganisation.

En central utgangspunkt ar att professionalism ar en logik dér de professionella
styr och kontrollerar arbetet till skillnad fran byrakratiska regler och efterfragan
pa marknader, dar chefer respektive kunder kontrollerar arbetet. En profession
forvaltar, grovt forenklat, en viss typ av vetenskapsbaserad kunskap,
kvalitetssdkrad via examina och eventuell legitimation, i en kollegial form med
politisk legitimitet att genomfora ett visst samhéllsuppdrag. Forvaltningen
bygger pa jurisdiktion, ett monopol, 6ver en sarskild del av arbetsmarknaden.

Intressant nog star professionalismen i valfarden infor en paradoxal utmaning. A
ena sidan finns det en vilja bland politiker och hogre tjansteman att Oka
professionalismen och alltfler yrken professionaliseras i bemarkelsen att
yrkesévningen kraver en viss universitetsutbildning och legitimation. A andra
sidan tenderar den professionella logiken att utarmas i dessa organisationer. Vi
ser alltfler exempel pa att ledningen forsoker inféra ledningsidéer som har sitt
ursprung i marknadens eller byrakratins logik med risk for att
professionslogiken ersétts av en valfrihets- och legitimationslogik.
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