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“I sjukhusadministrationen talar man ett
modernt byrakratsprdk bemingt med
budgettermer; input och output, pa opera-
tionsavdelningen ger man korta metalliska
order; peang! sutur! blod! I laboratoriet ta-
lar man i kemiska formler, ett stakatosprak
med stora bokstéver. P4 apoteket pratar man
preparat, pd dataavdel ningen i siffor, pa
psykiatriska avdelningen i beteendetermer
och i journalarkivet pi latin. Sinsemellan
talar olika enheter och personalkategorier
inte alls®. (Jersild P.C.)

Citatet belyser sprakforbistringen inom
sjukvarden och ar en del av det feno-

men som forfattarna kallar skilda varl-
dar. Att hantera skilda vérldar handlar
om verksamhetsansvariga lakares chef-
skap inom svenska sjukvarden. Skilda
virldar syftar pd den problematik som
uppstar da verksamhetscheferna maste
hantera motet mellan de professionella,
politiska och administrativa systemen i
sjukvarden. Studien, som genomforts
pé uppdrag av Landstingsférbundet, ar
den tredje i raden dér forskare granskar
chefsskapet inom landstingen. Den ge-
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nomforda studiens syften kan samman-
fattas i att beskriva villkoren fér verk-
samhetschefernas chefskap och hur
dessa utovar sitt chefskap samt att be-
skriva och forklara hur olika miljoer ger
olika foérutsattningar for deras chefskap.
Enligt forfattarna ger inte studien nagra
enkla svar pa hur sjukvéarden bor orga-
niseras. Avsikten ar i stillet att genom
studier av chefsskapets praktik bidra till
en verksamhetsférankrad diskussion
och reformering av sjukvérden.

Katarina Ostergren ansvarar for fem
av bokens atta kapitel och for resterande
tre har de bada forfattarna ett gemen-
samt ansvar. I studiens bakgrundsbe-
skrivning redogér forfattarna for om-
vandlingen av sjukvéarden och dess
normsystem i en historisk tillbakablick.
De menar att fran boérjan dominerade
den professionella logiken, men att
denna ersatts forst av den politiska och
senare den administrativa logiken som
dominerade normsystem for sjukvar-
den. Tidigare har systemen, dven om
nagot av dem varit dominerande, levt
sida vid sida inom sjukvarden och varit
relativt opaverkade av varandra. Men
med krympande ekonomi har systemen
tydligare konfronterats och alltmer bor-
jat integreras med varandra.

I studiens empiriska del kartlaggs
verksamhetschefernas chefskap. En en-
kdt som besvarats av drygt 700 verk-
samhetschefer belyser chefernas arbets-
situation, deras organisatoriska stall-
ning samt deras erfarenheter av bespa-
ringar och organisationsférandringar.
Vidare beskrivs verksamhetschefernas
beslutsutrymme och de styrverktyg som

anvénds. Relationen till politik och po-
litiker uppfattas av majoriteten av verk-
samhetschefer som problematisk. Det
kan gélla sparbeting som uppfattas som
orealistiska och politiska beslut som
upplevs svara att genomfora. Forfattar-
na konstaterar att det uppenbarligen
finns en brist i sdval fortroende som dia-
log mellan politiker och professionella.

Den empiriska delen utvecklas ge-
nom férdjupade studier av sex verksam-
hetschefer inom de tre landstingen/
sjukvardsomradena Mats, Nils och
Sven. Varfor de kallas sa far vi inte veta,
men kanske betraktar Ostergren lands-
tingen som uttryck for manligt organi-
serande, som manliga skapelser? Urva-
let av landsting och verksamhetschefer
har styrts av viljan att maximera skill-
naderna i forutsiattningar mellan verk-
samhetscheferna och att urvalet dirmed
skall medverka till en forstdelse som &r
s& bred som majligt. Varje verksamhets-
chef studerades genom deltagande ob-
servation vid tre olika tillfillen, en
knapp vecka per tillfille. Darutover in-
tervjuades olika kategorier av klinik-
personal, administratdrer och politiker,
totalt drygt ett fyrtiotal personer. Res-
pektive verksamhetschef beskrivs med
hjalp av de arenor som han/hon agerar
pa. P dessa arenor sker moten mellan
de professionella, politiska och adminis-
trativa logikerna, som verksamhets-
cheferna foérsoker hantera. Alla har sitt
sétt att utdva chefskap pa och Ostergren
anvander metaforer for att beskriva det
individuella chefskapet. Lasarna far lara
kadnna arkitekten, lagkaptenen, férsvara-
ren, projektledaren, presidenten och den
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hotade idealisten. De tre landstingen ger
genom sin organisation och sina styr-
metoder verksamhetscheferna olika
handlingsutrymme.

I studiens analysdel behandlas in-
ledningsvis tre teman - ledarskap, kvali-
tet och ekonomiska styrmodeller. De sex
verksamhetscheferna har ett tydligt fo-
kus pa ledarskap, de tar sitt ledarskap
pa stort allvar. Det 4r en annorlunda bild
in den man fir genom massmedia och
genom intervjuer med politiker och ad-
ministratorer, dir ofta bilden av den oin-
tresserade chefen beskrivs som att han/
hon helst skulle d4gna sig &t ndgot annat
som forskning eller kliniskt arbete. Men
det finns en kluvenhet i lakarnas ledar-
skap, dr de i forsta hand lékare eller che-
fer, ar de arbetsgivare eller arbetstagare?
Hur de identifierar sig paverkar deras
handlande som chefer. I kvalitetsarbetet
pagar en kamp om hur kvalitet skall
definieras. De olika systemens represen-
tanter lagger olika innebord i kvalitets-
begreppet, trots att de verkar diskutera
samma sak. Det innebir att missforstand
uppstar och att grupperna har svart att
métas i en dialog. Att inféra nya ekono-
miska styrmodeller uppfattas av flera
verksamhetschefer som ett experimen-
terande fran det administrativa syste-
met. Professionen har ofta svart att for-
std motiv och syften med modellerna,
vilket f&r som konsekvens att man hand-
lar utifrén sin kliniks bésta och inte alla
ganger utifrdn helhetens basta. Lakar-
kéren handlar taktiskt for att skydda sig
mot de ekonomiska styrmodellerna.
Fran politikernas sida dr problemet att
implementeringen av de nya model-

lerna inte sker som de har beslutat. De
ser de ekonomiska styrsystemen som
det enda sittet att komma till rétta med
kostnaderna.

I kapitlet med rubriken “Skilda varl-
dar” foérdjupas analysen av verksam-
hetschefernas moéten med de tre logiker-
na. [ motet mellan dessa uppstar tre pa-
radoxer, makt/ansvarsparadoxen, iden-
titetsparadoxen och kommunikations-
paradoxen. Dessa beskrivs och analyse-
ras med hjalp av olika exempel. Oster-
gren menar att paradoxer ar nagot
oundvikligt inom organisationer, ndgot
som vi far lara oss att leva med och han-
tera. Verksamhetschefernas satt att han-
tera motet mellan de tre systemen eller
kulturerna star i centrum i paféljande
avsnitt. Ostergren har hir observerat tre
strategier som anviands, konflikt, for-
handling och &tskillnad. Beroende pd
vilka kompetenser som verksamhets-
chefen har och vilken situation han/hon
befinner sig i formar han/hon olika stra-
tegier for att hantera motet. Fragan var-
for verksamhetscheferna hanterar mo-
tet pa skilda satt analyseras pa tre ni-
véer, pa individ-, organisations- och
samhallsniva. Forklaringen som Oster-
gren kommer fram till ar verksamhets-
chefens handlingsutrymme. For att fa ett
stort handlingsutrymme maste verk-
samhetschefen ha tillgéng till resurser,
ha mojlighet att paverka spelreglerna
och ha mojlighet att paverka organisa-
tionens mal.

I det avslutande avsnittet pladerar
forfattarna for en organisation for ver-
sattning och omprévning. De menar att
motet mellan sjukvardens skilda varldar
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stiller krav pa oversittning. Erfarenhe-
ter och krav méste Gversittas sa att de
kan sattas i relation till och inlemmas i
olika sammanhang. Oversittning och
omprovning krdver en dialog mellan
systemen. Konflikterna mellan de skilda
logikerna kan utnyttjas for reflektion,
omprovning och korrektion av sddana
reformer som i langden ter sig mindre
onskvirda. Forfattarna menar att en
komplex verksamhet som sjukvarden
kraver en komplex organisation. De ser
framfor sig en organisation som byggs
underifran med utgangspunkt i en dia-
log mellan grupper, med erfarenheter av
lokala experiment och de erfarenheter
och kunskaper som finns hos de olika
grupper som arbetar i och behandlas av
sjukvarden.

I sin grundlaggande beskrivning av
de professionella, administrativa och
politiska systemen framhaller Ostergren
att organisering sker kollegialt inom den
professionella gruppen, medan organi-
sering i det administrativa systemet sker
enligt hierarkiska principer. Lasaren kan
hér fa intrycket att det administrativa
men inte det professionella systemet &r
hierarkiskt. Men ett kdnnetecknande
drag for den medicinska professionen
ar dess hierarkiska uppbyggnad (se till
exempel Einarsdottir 1997). Ostergren
aterkommer i bokens analysdel till sys-
temens organisering och beskriver dar
professionens tydliga hierarki. Ett annat
utmérkande drag som saknas i den
grundldggande beskrivningen ar de
professionellas langvariga kamp for
autonomi, det vill siga de professionella
utdvarnas vilja att sjalva fa styra och

kontrollera sitt arbete, vilken &r central
for att forsta lakarnas handlingar (se till
exempel Mintzberg 1983 och Palmberg
1995).

Det forekommer flera pastaenden i
boken som fértjanar en ndrmare utveck-
ling och forklaring for att 6ka forstael-
sen hos lasarna. Ett sddant exempel] ar
“Nar chefséverlakarreformen inférdes
kom tre logiker att blandas i en roll -
chefoverlidkarens” (s.151). Fér Ostergren
ar kanske detta sjilvklart, men sékert
inte for alla lasare. Manga kan férmod-
ligen forsta att den medicinska och ad-
ministrativa logiken blandades, men hur
kommer den politiska logiken in i chefs-
overldkarrollen och med vilka konse-
kvenser? Ett annat exempel av samma
karaktir dr nir Ostergren beskriver att
de tre systemen har integrerats alltmer
och att ett resultat av detta dr mindre
konsensus kring hur sjukvéarden skall
organiseras och bedrivas (s.41). En nér-
mare forklaring av detta pastdende skul-
le formodligen vara av intresse for la-
sarna. Att integration leder till storre
oenighet later som ett paradoxalt pésta-
ende om det visade sig vara sant. Men
frégan dr om det ar det, integration le-
der normalt till att fler gemensamma
varden skapas, det vill sdga en dkad
samsyn. Vilken tolkning som gors av
integrationens konsekvenser kan paver-
kas av i vilket tidsperspektiv man ser
den. P4 kort sikt, i ett inledningsskede
av en integrationsprocess, dr det rimligt
att anta att 6kad oenighet kan uppstd,
men pa lite sikt bor en utveckling ske
mot konsensus annars ar det férmodli-
gen nagot annat dn integration vi bevitt-




Kommunal ekonomi och politik

73

nar. Ostergren nyanserar ocksa sitt pa-
stdende i bokens senare delar; “Exemp-
len visar var och hur systemen och dess
logiker och principer successivt vdvs
samman med varandra” (s. 143, se &ven
5.163 och s.194).

Mot slutet av boken fér Ostergren ett
intressant resonemang om verksamhets-
chefernas handlingsutrymme och makt.
Chefernas makt varierar med deras till-
géng pa resurser och hur de anviander
dem, vilken strategi de tillimpar och
vilket utrymme som omgivningen ger
dem. En av slutsatserna ar att en verk-
samhetschef for en klinik med positivt
ekonomiskt resultat och som tillampar
forhandlingsstrategin har stérre makt &n
en verksamhetschef for en klinik med
negativt ekonomiskt resultat och som
huvudsakligen tillimpar konflikt- eller
atskillnadsstrategin. Ostergren grundar
sin slutsats pa studiens empiri, men den
ar i denna del, savitt jag forstar, begrén-
sat till sex verksamhetschefer. Det ar
darfor svart att veta om den kan vara
en mer generell slutsats, det vill sdga att
for verksamhetschefer leder en kombi-
nation av ekonomiskt &verskott i den
egna verksamheten och férhandlings-
strategi till relativt sett mer makt. Det
finns ocksa empiri som stéder andra
slutsatser. Om vi med makt menar till-
gang pa resurser s finns erfarenheter
av kliniker som redovisat negativt eko-
nomiskt resultat, dar chefen har tagit
konflikt och hdvdat klinikens orealis-
tiska ekonomiska forutsattningar ibland
forstarkt av patientkoer. Detta har lett
till att dessa kliniker i flera fall fatt 6kade
resurser, medan kliniker som genom ef-

fektivisering skapat ett ekonomiskt
overskott och som letts av mer forhand-
lingsinriktade chefer inte erhallit ytter-
ligare resurser och i en del fall fatt 6ver-
skottet indraget eller fatt nya sparbeting.
Makt i sjukvardsorganisationer dr kom-
plex béade att beskriva och tolka inne-
borden av, det finns empiri som ger stéd
for olika tolkningar. Makt handlar om
relationer mellan individer och grupper
i olika kontexter som férdandras fortlo-
pande. Det kan darfor vara svart att skil-
ja mellan vad som &r mer specifikt res-
pektive generellt och det kan vara latt
att forbise alternativa/kompletterande
tolkningar och viktiga nyanser i makt-
relationer som studeras. Har finns ett
intressant omrade for fortsatt forskning,
om vilka férutsittningar och strategier
som kan kopplas till makt- och resurs-
forandringar i politiskt styrda organisa-
tioner.

Som lésare ar det for det mesta latt
att folja med i den redovisning och de
resonemang som forfattarna fér. Men
det finns ocksad nagra mindre redaktio-
nella “grodor”. Ett exempel ar begrep-
pet logik som forfattarna anvéander re-
dan i inledningen och sedan genomga-
endeitexten, men de definierar det forst
i slutet av boken. Ett resonemang pa s.
57 ar kopplat till ett diagram som redo-
visas forst tre sidor senare. I kommen-
tarerna till ett annat diagram har uppen-
barligen en felrakning gjorts och pa
nagra stillen i boken har forfattarna satt
punkt utan att det kdnns som den aktu-
ella meningen &r avslutad. Det finns
emellertid mycket som ér vért att reflek-
tera over i denna bok. En del av mina
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forestdllningar blir bekraftade vid  skap om verksamhetschefers villkor i

genomlédsningen, medan andra blir ut-  den svenska sjukvérden. Den kommer

manade. Boken bidrar med viktig kun-  att ha en given plats i min bokhylla
framover.
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