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Orden som fornyar

Den gemensamma, offentliga sektorn diskuteras och ifrdgasitts stindigt av allménhet och
massmedia. Det &dr naturligt dd merparten av statens, kommunernas och landstingens
verksamhet dels ar skattefinansierad dels berdr alla medborgare pa ett eller annat satt.
Den bedrivs ocksa pd en politisk arena dér framgangar resp. misslyckanden ofta blir till
argument i den politiska debatten. Den massmediala bilden av offentlig sektor samt
massmedias mojligheter att bdde formulera problemen och férmedla vilka 16sningar som
finns tillgdngliga ar tidigare beskrivet och analyserat av forskare (Edelman, 1988).
Politiska och ekonomiska intressen styr den aktuella vinkeln pa offentlig sektor samt vilka
frdgor som fors upp pa dagordningen for det offentliga samtalet. Det dr rimligt att anta att
det finns ett Omsesidigt samband mellan massmedias “utifrdnperspektiv” pa
verksamheten och de forestédllningar som rdder hos dem som har att leda, genomféra och

utveckla den dvs. tjansteméan och politiker.

Syftet med den hér uppsatsen dr dock inte att granska massmedia och dess bild av
offentlig sektor utan snarare att diskutera hur verksamheten beskrivs ur ett
“inifrdnperspektiv”’. Temat dr inte omgivningen utan den sjdlvbild som rdder hos
framforallt tjanstemédnnen sjdlva men ocksd hos politiker. Bakgrunden &r en nu avslutad
3-drig studie av fordndringsarbetet inom ett statligt affdrsverk samt ett pdgdende
forskningsprojekt tillsammans med Svenska Kommunférbundet under temat ”Strategiska
Arbetsgivarfrdgor”. En ldng tids deltagande i och observation av olika méten, intervjuer,
analys av texter samt en allmédn nédrvaro och samvaro med ledare och medarbetare pa
olika nivder har gjort mig alltmera uppmaéarksam pd hur spraket uttrycker en negativ
sjdlvbild i en form som ndrmast kan betecknas som ”organisatoriskt sjalvforakt”. Ndagra
typiska exempel dr ”Jag skdms for att sdga att jag arbetar i kommunen” eller ”Vart statliga
pabra gor ju att vi tyvérr &r lite konservativa och byrdkratiska”eller ”Vi har ju tyvérr inte

samma mojligheter som den privata sektorn att...”.

Fran forskarhéll vet vi att jamforelser mellan privat och offentlig sektor inte ger nagra
entydiga svar om skillnader i effektivitet, kreativitet osv. Vi vet ocksa att utbildningsnivan
generellt 4r hogre bland anstdllda inom offentlig sektor, att omstrukturering och
fornyelsearbetet inom sektorn dr och har varit intensivt samt att svensk skola, sjukvard,
omsorg och infrastruktur hdvdar sig vél i internationella jagmfdrelser. And4 produceras

och uppritthalls i stor utstrdckning negativa bilder av offentlig verksamhet, dess ledare
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och ocksd dess medarbetare - inte minst inom de egna leden. Huvudsyftet med denna
uppsats &r att diskutera och synliggora detta fenomens innebérd och betydelse och samt

att visa pa mojligheter och stimulera till f6randring.

Den teoretiska utgdngspunkten for den fortsatta diskussionen &r for det forsta att det finns
manga berattelser om kunskap och sanning och att ingen kan gora ansprak pa att vara
den enda ritta (Geertz, 1973; Lyotard, 1979). For det andra att spraket i sig bidrar till att
skapa och uppritthélla sanningen om verkligheten — négot jag utvecklar ytterligare i
texten under rubriken “Bara prat?”. Dérefter presenteras fem exempel pé tal/text fran det
empiriska materialet under rubriken “Tyvaérr, sd...”. De bildar underlaget for att belysa
hur och vilka “sanningar” om offentlig sektor som hélls vid liv. Analys och tolkning gérs
med hjilp av bdde institutionell (Czarniawska & Sevon, 1996) och psykodynamisk teori
(Hirschhorn, 1990; Obholzer, 1994; Olsson, 1998; Tullberg, 2000 a). I viss utstrackning har
jag ocksa tillampat den klassiska retoriken (Vossius (1652), 1990).

Det finns sjdlvklart individer och enheter inom offentlig sektor som bade uttrycker en
positiv sjdlvbild och férmedlar positiva forestdllningar om den egna verksamheten. Anda
uppfattar jag den sjdlvkritiska hdllningen som dominerande, inte minst ndr man jamf{or
sig med privat bedriven verksamhet eller det som kallas “néringslivet”. Sjalvkritik kan
vara konstruktiv och ett incitament f6r forandring och utveckling men sjalvkritik kan
ocksd bli destruktiv och nedbrytande, en stindig bekréftelse av ldgre vidrde. En
grundlaggande sjdlvrespekt och positiv identitet dr goda férutsittningar for en hilsosam
sjdlvkritik. Syftet med texten under rubriken “Tack vare...” dr att inspirera till utveckling
av en mera positiv sjalvbild. Ett annat sprakbruk och andra beréttelser formar en annan
sanning. Utgdngspunkten &dr tanken att ett sétt att fornya den offentliga sektorn &r att
férnya sitt sétt att berdtta om den, om sig sjdlva som verksamma i den, om varandra och

inte minst till varandra och andra.

Avslutningsvis presenterar jag nadgra idéer om vilka krafter som motverkar positiva

berédttelser om den gemensamma sektorn under rubriken “Sanning med modifikation”.

Bara prat?

Vart forhallande till ordet ar kluvet. Det &r fortjanstfullt att ha ordet i sin makt liksom att

ha talets gava eller att vara en god stilist. Det &r inte lika uppskattat att komma med
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tomma ord eller munvéder eller att producera mycket prat och lite verkstad alternativt

“mycket av munnen och lite av ullen”.

Alltsedan antikens dagar har det ocksd funnits tva huvudlinjer f6r hur begreppet retorik
forstds och anvédnds. Den ena har sitt ursprung hos Platon. D4 betraktas retorik som
kosmetika, som en mer eller mindre konstfull utsmyckning av ett budskap som inte tal att
presenteras osminkat. Platon skilde mellan filosofi och retorik och hans tankar om retorik
kan jamforas med var tids “bara retorik”, dvs. bara prat utan innehdll eller handling.

Retorik ses da ocksa som en anti-demokratisk och ovetenskaplig verksamhet.

Den andra huvudlinjen kan hérledas till Aristoteles for vilken retorik hade ett virde i sig
och innebar férmagan att 6vertyga, att 6vertala, att formedla kunskap. Retorik ansdgs som
en viktig forutsdttning for bade vetenskap och demokrati, for att kunna sprida och
overtyga om sanningen och for att kunna klargoéra en &sikt. Retorik utvecklades till en
konst med en hog medvetenhet om vilken sjélvbild, vilka relationer, vilka tankar och vilka
kdnslor som skulle formedlas till eller vdackas hos publiken (Vossius, (1652) 1990).
Sjélvbilden, ethos, dr den karaktdr som demonstreras i syfte att kunna vécka fortroende, att
kunna skramma eller att vddja for att paverka och 6vertyga sina lyssnare. Logos &r de
argument som formuleras och pathos de kinslor som skall vickas med syfte att paverka

publiken.

Den har framstéllningen ansluter sig till den aristoteliska uppfattningen om att ord ar
viktiga men tar ytterligare ett steg. Ord dr inte bara viktiga for att kunna 6vertyga om
sanningen. Ord bidrar ocksa till att skapa sanningen, till att hdlla den levande men ocks4
till att forandra den. Bakom denna syn pa orden och spraket finns den kunskapsteoretiska
utgdngspunkten att den sociala verkligheten &r subjektiv. Det som framstar som naturligt
och sjdlvklart dr skapat av ménniskan sjdlv och det framsta verktyget for detta dr spraket
(Berger & Luckman, 1967). Det blir d& mera intressant att studera hur verkligheten
konstruera(t)s i spraket i stillet for att forsoka ta reda pd hur den “verkligen” &r. Vilka
konstrukter (gemensamt konstruerade forestédllningar om verkligheten) dr det som formas
och blir till sjalvklara sanningar, med vilka syften och hur/varfér forandras de (Parker,
1998)?

Processen for ”sanningsskapande” eller produktion av den sociala verkligheten beskrivs
av flera forfattare i delvis olika termer (Berger & Luckman, 1967; Douglas, 1986; Norén,
1995). Gemensamt dr dock att en idé, en tanke, en vardering forst lamnar en individs

subjektiva inre medvetna eller omedvetna. Den objektifieras, dvs. frigors fran subjektet

-3-



Orden som férnyar GRI-rapport 2001:10
Maria Tullberg

och bli manifest genom att uttryckas i spraket, uppfattas av andra, repeteras och
aterskapas. Aterskapandet kan mycket forenklat beskrivas som en sjilvuppfyllande
profetia (Weick, 1995). Av alla signaler eller stimuli som finns i omvérlden ar det endast
en brdkdel som kan uppfattas, tolkas och hanteras. Informationsméngden &r odndlig och
det som uppmaéarksammas, gors viktigt och tas in dr i allmdnhet det som passar in i
tidigare referensramar, det som bekriftar den verklighet jag anser mig leva i. Sittet att
tolka och ge respons pé de signaler som uppfattas ger i allminhet ocks4 i sin tur upphov
till de reaktioner som forvdntas. Behandlar man ndgon som fiende far man en fiende.
Forklaringar av framgdng eller misslyckanden innebdr pa motsvarande sitt en bekréftelse
av forvintade orsak-verkan kedjor. Okade kostnader kan t ex kommenteras p4 en mingd
olika sdtt — som ett utslag av brist pd konkurrens, att kostnadskontrollen dr dalig, att
personalen fatt battre och mera réttvis erséttning, att kvalitén har hojts, att verksamheten
okat i omfattning, att siffrorna dr missvisande. Om en elevs ddliga resultat standigt
torklaras med lag intelligens formas en annan sjdlvbild &n om férklaringarna kopplas till
olika problem i skolans planering. De ord vi anvidnder for att beskriva och forklara

verkligheten formar ocksé verkligheten.

Vér tillvaro styrs i stor utstrackning av oreflekterade och for-givet-tagna monster och
rutiner for tanke och handling, sk institutioner (Douglas, 1986; Jepperson, 1991). Monstren
overfors fran fordldrar till barn liksom senare i livet mellan kamrater och i detta
sammanhang inte minst viktigt — frén tidigare anstéllda till nyanstdllda medarbetare.
Institutionerna manifesteras i spraket — bade i vad vi pratar om och hur vi gor det. Spraket
styr ocksd vilka monster och rutiner som utvecklas och blir sjédlvklarheter. Ett exempel &r
den idag utbredda forestdllningen om personligt vinstintresse eller egenintresse som den
naturliga och sjdlvklara drivkraften for manskligt beteende. Det dr en sanning som &r
lokal i bade tid och rum. Den har inte alltid funnits och den finns inte dverallt. I vart
samhélle &r den numera vil etablerad &ven om vissa grupper (t ex konstnérer) fortfarande
kan betraktas p4 annat sédtt och den uppritthélls genom sittet att prata om samband
mellan 16n och prestation. Forestéllningen bekriftas och dterskapas t ex genom att inféra
individuell 16nesdttning. Om man betalar mera till den som anses utfora béttre eller mera
arbete blir det enkelt att dra slutsatsen — Se, den som har mest betalt presterar mest.
Sambandet blir en sjdlvklar och naturlig sanning for alla. Den kommer att paverka hur
anstdllda forhéller sig till sin arbetsprestation, sin 16n och vad som betraktas som réttvis
l6nesdttning. I ett langre perspektiv kan vi samtidigt notera vdsentliga férandringar i
synen pad vilka loneskillnader mellan olika grupper som betraktas som naturliga,

nodviandiga eller rittvisa.
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“"Marknaden” dr en institution fran mitten av 1700-talet med en ganska brokig historia
(Polyani, (1944) 1989) men den é&r vél etablerad i dagens samhille. Alltfler verksamheter
“marknadiseras” (Hugemark, 1994; Gustafsson, 1994; Wallenberg, 2000). Fri konkurrens
betraktas som en viktig faktor, ja kanske t o m en forutsdttning, for utveckling och
effektivitet. Den relativt nya ordkombinationen ”“konkurrensutsatt” &r ett viktigt medel
for att terskapa detta samband. ”Verksamheten har ju inte varit/4r inte konkurrensutsatt
sa darfor...” Kommentaren dr en vanlig forklaring till allehanda problem, men séllan eller

aldrig kopplad till ndgot positivt fenomen.

Ménga forfattare diskuterar sprdkets betydelse for vér sjalvbild och verklighets-
uppfattning, t ex Gergen (1991), Boden (1994) och Burr (1995). Med synen pé spraket som
verktyg for att forma verkligheten s stdr inte ord i motsats till handling utan ord ir ocksa
handling. Det dr med orden vi organiserar var tillvaro, ger den mening och oss sjidlva en
plats i den. Ingenting &r d& heller “bara prat” utom mgjligen det som inte stimmer med

just min verklighetsuppfattning.

Tyvarr sa...

Under ca 3 ar har jag samlat material frdn ett statligt affdrsverk i samband med den
tidigare ndimnda studien av fordndringsarbetet mot en avreglerad marknad. En stor del av
detta material dr inspelade ledningsmoéten pd olika nivder inom organisationen samt
bandade intervjuer med enskilda individer. Materialet & omfattande och erbjuder rika
mojligheter till analys och tolkning av vilka monster for tanke och handling som finns.
Under snart ett ars tid har jag dédrefter deltagit i spridda sammankomster med foretrddare
tor olika kommuner inom ramen for ett utvecklingsprojekt initierat av Svenska
Kommunférbundet. I samband med detta har jag ocksa tagit del av och analyserat 27
rapporter frdn en utvecklingsaktivitet, Framtidsverkstaden. Det var ett konsultstott
seminarium med syfte att ta fram ideer for utveckling och férnyelse och f6r att formulera
framtidsvisioner. Ur detta material har jag valt fem exempel pa korta berédttelser som
underlag for den fortsatta diskussionen. Valet av exempel ar gjort utifrdn i forsta hand

féljande fyra kriterier:

1. De &r representativa i den meningen att de speglar forestdllningar som kommit till
uttryck pa flera sétt och i flera sammanhang av flera personer.

2. De vicker ingen sérskild reaktion eller motreaktion hos vriga inom
organisationen utan framstdr som en gemensam och for-givet-tagen sanning.
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3. De bidrar till att skapa, bekrifta och upprétthélla en negativ sjélvbild av den egna
verksamheten och dem som arbetar i den.

4. De stimmer inte med mina, observatorens, egna forestédllningar om verkligheten
och det jag uppfattar som ”fakta” eller sjélvklar sanning och blir darfér synliga for
mig.

Varje exempel presenteras med ett forslag till analys och tolkning av vilken
verklighetsuppfattning och sjdlvbild uttalandet representerar. Jag beskriver ocksa pa vilka

sdtt jag uppfattar att forestallningarna bekriftas, aterskapas och i vissa fall forstéarks.

Exempel 1 Tyvdrr sd...

... Gr det vdl det gamla statlign myndighetstinkandet som ligger kvar ...

(Direktcitat fran intervju med en tjansteman). Detta dr ett uttalande som kommer igen i
olika versioner i flera intervjuer och samtal. Idén om statligt myndighetstankande kopplas
dérefter till andra och alltid negativa forestédllningar om organisationens tréghet,
konservatism, fokusering pa budgetering, upptagenhet av regelverket och brist pa

affarstankande.

Berittelsen om SJ som en evigt statlig “myndighet” och vad det har stallt till med &r starkt
férankrad i organisationen. SJ dr inget riktigt féretag. SJ &r en myndighet som inte behovt
bry sig om kunder eller behovt anpassa sig. SJ &r stelbent, ténker i regler och inte i hur

man ska tjdna pengar.

Ett intressant konstaterande i sammanhanget &r att SJ aldrig har varit en myndighet. SJs
historia som jarnvagsforetag borjar dessutom i privat ingenjors- och entreprendrsanda.
Det fanns en tid da jirnvédgen var det nya, det djarva och representerade framtiden pé
samma sitt som IT-branschen idag. Det var en tid d& lokforare hade dubbelt betalt som
lakare och var ett dromyrke fér ménga (Kullander, 1994). SJ har bedrivit viss
myndighetsutévning vad géller sékerhetsfragor i samband med jarnvégstrafik men det &r
marginellt i forhallande till det faktum att organisationen alltid varit affirsdrivande, alltid
varit i konkurrens med andra trafikslag och standigt utsatts for eller bedrivit (vilj sjdlv)

tekniska, administrativa och ekonomiska férandringar.

Min egen erfarenhet som deltagande observator &r att ledningen pa olika nivaer visade
prov pd dels stor sparsamhet/aterhallsamhet (utformning av lokaler, former for

sammantraden och moten, rutiner for resor osv.) dels var ytterst noga med
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kostnadskontroll och uppféljning. SJ har ocksd 16pande genomgatt stora férandringar i
verksamheten. Antalet anstillda har drastiskt minskats under senare delen av 1900-talet
genom bl a automatisering av trafiken, nedliaggning av stationer. Verksamheten har
standigt omorganiserats och dtminstone chefer och tjansteméan var i mina 6gon i standig
“rotation” mellan olika arbeten. Sammansattningen av de grupper jag foljde i min studie

forandrades oavbrutet.

And& levde forestillningen om konservatism, férdndringsobendgenhet och
myndighetstankande starkt kvar. Ett exempel pa hur denna idé objektifierades och
ytterligare forstirktes som sanning var en attitydundersdkning som genomférdes av
externa konsulter (Tullberg, 2000 a). I en enkdt ombads referenterna ange sin uppfattning
om den egna verksamheten genom att sitta en siffra pa en skala mellan tvd motpoler, t ex
forsiktig — riskbendgen, byrdkratisk — flexibel, konservativ — innovativ. Genom sittet att
stédlla begreppen mot varandra definieras de som varandras motsatser och implicit ocksa
som den negativa resp. den positiva polen pa skalan. Inte helt ovéntat 1ag attitydernas
tyngdpunkt pd den "negativa” sidan. Organisationen uppfattades enligt enkdten av
medarbetarna som forsiktig, byrdkratisk och konservativ. Attityden reifieras darefter i
samband med tolkning och diskussion om enkiten till att organisationen dr forsiktig,
byrakratisk och forsiktig, dvs. inte att den beskrivs som detta. Den gemensamma slutsatsen
bland konsulter och ledning ar att verksamheten (medarbetarna) &r i stort behov av
fornyelse, forandring och utveckling d& det brister i riskbendgenhet och innovativ
forméga. En slutsats som bade bekréftar och aterskapar ett bristtillstdnd och forstirker en

negativ sjalvbild.

Exempel 2 Tyvdrr sd...

... mdste vi fd bort S]-stimpeln ur pannan!

Kommentaren &r ett citat fran en intervju i Dagens Industri med divisionschefen f6r SJs
verkstads- och underhéllsverksamhet. Citatet utgar frdn forestidllningen om att en
forutsattning for att kunna utveckla underhallsverksamheten pa en avreglerad marknad i
och utanfor Sverige, dr att den befrias fran all synlig koppling till SJ. Nagon djupare
forklaring till vad som dr sd negativt med att forknippas med SJ ges inte. Inte heller om
det giller de egna medarbetarna och hur de uppfattar sig sjdlva och sitt arbete eller om SJ-
stimpeln dr en varningssignal till kunderna. Skulle man prestera hogre genom att befrias

fran SJ-market eller skulle statusen hojas? Kommentaren i sig féoranledde ingen sarskild
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reaktion varken fran intervjuande reporter eller fran de informanter jag hade kontakt med
frdn SJ. Min tolkning &r att uttalandet uppfattades naturligt och sjdlvklart av dem som
arbetade inom organisationen. Ingen ifrdgasatte att det maste vara béttre och innebédra
storre mojligheter till framgang om man lyckades hemlighdlla sin historia och ddarmed

sina tidigare erfarenheter.

Citatet ger associationer till att vara markt for all evighet av ndgot som egentligen inte gar
att fa bort. Man dr ”“stimplad” analogt med andra former av social stigmatisering. Den
kan vara mer eller mindre synlig men innebér alltid ndgon form av hinder eller
marginalisering. Rakat huvud, fangnummer, efternamn, hudféarg, adress. En stampel i
pannan dr val synlig och hur far man bort den? Utan att pa ndgot sétt vilja ironisera vill
jag pasta att det sédtt som betraktas som mojligt och ocksé i forsta hand tillampas &r att
bokstavligen byta ut huvudet. Operationen genomfors via chefsbyten. Nya chefer
rekryteras externt, fria fran tidigare koppling till branschen. Det 4r en behandlingsmetod
som inte dr unik for SJ utan tillimpas pd ménga hall inom offentlig sektor — andra
exempel dr industriledare som sjukhuschefer eller militdirer som rektorer. Ju mindre

erfarenhet av verksamheten desto béttre.

En verksamhet med hog sjdlvkénsla i form av att “vi dr viktiga, var verksamhet och vér
kompetens dr unik och speciell” dr sannolikt mindre bendgen att rekrytera och att
underordna sig en ledning som inte har dokumenterad erfarenhet och kunskap om

verksamheten.

En rimlig hypotes dr att ju sdmre sjdlvbild desto storre dr bendgenheten att rekrytera
nyckelpersoner externt och att rekrytera chefer och medarbetare utan erfarenhet av den
verksamhet som bedrivs. Med divisionschefens egen metafor sa soker man chefer och
medarbetare med rena pannor, utan stimplar och som kan presenteras som nya, friska
vindar eller nya, djdrva grepp. Det som dnda hédnder &r att stimplingen sker direkt i
samband med anstédllningen. Den som representerar det nya, det utifrdinkommande blir
snabbt en del av det etablerade. Med en travesti pd Groucho Marx bevingade ord: Den

som vill vara med i den hir klubben &r nog ingen vérdefull medlem.

Ett liknande exempel ger den skolférvaltning som beslutat att ca 20 % av lararkdren pa
sikt skall bestd av personer utan formell kompetens. Skolan skall dd battre kunna fullgéra
sin uppgift genom att i hogre grad spegla samhillet utanfor. Beslutet diskuterades under
en traff med olika foretrddare for kommuner och verkade uppfattas som ett bra satt att

astadkomma noédvandig férnyelse av lararkdren. Kanske dr det verkliga skilet att man
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upplever problem nu och framat med att tillsitta larartjanster med kompetenta ldrare och
beslutet ett sdtt att gora en dygd av nodvandigheten. Detta behover i sig inte vara
negativt. Det finns sdkert kompetens inom skolan, som liksom pa manga andra omraden
kan o6verforas pa andra sétt &n genom hogskola. Det dr sjdlva motiveringen till beslutet
som bor ifrdgasdttas da den innebédr att kompetensen hos de egna medarbetarna
nedvirderas och problematiseras. Det bidrar till att skapa och underhalla en negativ
sjalvbild i organisationen. Ju langre erfarenhet och desto djupare kunskap, desto storre

belastning kan man uppfatta sig vara for verksamheten.

Det paradoxala med olika férs6k att hoja statusen genom extern rekrytering &r att de
samtidigt bidrar till att aterskapa och underhélla en lag status genom att den egna

kompetensen fornekas och nedvarderas.

Exempel 3 Tyodrr sd...

...ar kommunen en ddlig arbetsgivare men vdra medarbetare trivs med sitt jobb och sina

arbetskamrater och stannar - trots sitt missndje med arbetsgivaren

Exemplet dr en sammanfattning av olika yttranden som fillts i samband med diskussioner
inom projektet ”Strategiska arbetsgivarfrdgor” och fran de rapporter som ldmnats fran

Framtidsverkstddernas arbete (Tullberg, 2000 b).

Rapporternas disposition foljer arbetsgdngen under seminariet: kritikfas, visionsfas och
forankringsfas. Rapporteringen fran kritikfasen dr naturligen fylld av negativa omdémen
da uppgiften var inriktad just pa att ta fram problemen. Fasen kallas ocksa drainstorm
vilket jag tolkar som att metoden gav en mdjlighet till att avleda aggressioner och
neutralisera kénsloldget, att “vddra ut”. Gruppen skulle ddrigenom fa béttre

forutsdttningar att kunna tdnka rent och nytt.

En mera spektakuldr tolkning dr att det &r just i kritiken som gemenskap, trygghet och
tillhorighet skapas. Det &r littare att enas om hur verkligheten ser ut genom att beskriva
den i problemtermer. Det &r det negativa som man har gemensamt, det som forenar.
Enligt den hypotesen skulle en uppgift som inneburit att beskriva vad som gor
kommunen till en bra arbetsgivare i stéllet skapat frustration och oenighet. Ndgon sadan
uppgift gavs inte heller. Ménniskor kan férenas och bilda en grupp genom att ansluta sig
en gemensam illusion. Det dr det omrdde mellan fantasi och verklighet som Winnicott

kallat en arena f6r gemensam kreativitet och skapande (Winnicott, (1971) 1981).
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I det hdr sammanhanget blir arenan den gemensamma f6restédllningen/
illusionen/sanningen om kommunen som en dilig arbetsgivare. Den objektifieras (gors
till objektivt verklig) ytterligare och konfirmeras genom att skrivas pa bladder, p& papper
och ldggas ut pa nitet via rapporterna. Den bildar darefter underlag for fortsatt planering
av fordndringsatgdrder. Ytterligare en form av objektifiering &r att gora den till
vetenskapliga fakta genom t ex en attitydundersokning. Attityder reifieras ddrigenom till
att inte langre vara attityder utan en beskrivning av fakta. ”Vi anser att kommunen &ar en

délig arbetsgivare” férvandlas till att “Kommunen dr en dalig arbetsgivare”.

Flera faktorer stoder hypotesen att “kommunen dr en dalig arbetsgivare” foljer ett
oreflekterat, gemensamt och rutiniserat tankemonster. En dr sjdlva beskrivningen av
problemen i rapporterna som vid ndrmare granskning dr rdtt generella pdstdenden, ofta
abstrakta och ibland ocksd paradoxala. De vicker manga fragor hos den som inte har
kommunen som arbetsgivare. Ledningen anklagas for att vara ddlig men pa vilket sétt?
Den dr dmsom oklar, otydlig och 6msom for dominerande, for lite delegerande.
Personalen dverutnyttjas men far inte anvdnda sin kompetens? Det &r brist pa visioner,
mal, handlingsplaner, feedback samtidigt som det &r brist pa sjdlvstandighet? Det &r brist
pad klar ledning men samtidigt &r kraven for hoga? Listan pd kommunens daliga
egenskaper som arbetsgivare dr lang och viltalig och placerar ofta kommunen i ett
tillstand av double-bind (Laing, 1968). Hur man &n gor ar det fel... Av rapporterna framgar
inte om det forts ndgon diskussion eller ndgot ifrdgasdttande av beskrivningarna, inte
heller i férhéllande till vilken norm kritiken ges. Finns det en gemensam forestillning

ocksd om hur den goda arbetsgivaren ser ut idag och om vem det &r?

Ett annat fenomen som bekriftar att “kommunen &r en délig arbetsgivare” som en
sjdlvklar sanning &r hur samtalen fors inom nétverk och styrgrupp for projektet. Olika
uttalanden om daliga arbetsgivaregenskaper ifradgasétts sillan. En gemensam forestéllning
verkar vara att ”vi har det goda arbetet” men ”vi dr déliga arbetsgivare”. Det &r oklart
vilka som &dr “vi” i arbetsgivarrollen — dr det samtliga chefer, inkl forsta linjens
arbetsledare, kommunledningen, personalchefer som ansvarar for personalpolitiken,

politikerna?

Vem &dr da& den anstidllde hos denne arbetsgivare? Hur ser sjdlvbilden som
kommunanstélld ut? “Jag skdms for att sdga att jag arbetar i kommunen” dr ett citat som
vandrade vidare i organisationen utan att vdcka vare sig forvaning eller bestortning. Efter

att ha ldst rapporterna och lyssnat pa replikskiften framtrédder fo6r mig bilden av den
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kommunalanstdllde som ett offer. Utan mojlighet att kdnna stolthet 6ver sin arbetsplats,
underbetald och utnyttjad, utsatt for dalig ledning och fér okunniga politiker men som
dndad inte byter arbetsgivare. Anledningen till att man inte slutar beskrivs av de anstéllda
sjdlva som att man stannar pga. arbetets innehall, omtanke om sina patienter, klienter m
m eller tack vare den goda gemenskapen med arbetskamraterna. Ndgot tillspetsat: Man
"offrar sig” for andras skull, brukare eller kamrater, och stannar trots den déliga

arbetsgivaren.

Detta skulle i stéllet kunna vara beskrivningen av den goda arbetsgivaren. En hel del
forskning visar att arbetsinnehdll och arbetsgemenskap dr de viktigaste faktorerna for
trivsel och arbetsmotivation och ndgot som en god arbetsgivare bor anstrédnga sig for att
utveckla och forbéttra (Vroom, 1964; Rubenowitz, 1967). Kommunerna har tydligen
lyckats mycket vl med detta.

Bilden av den anstillde som offer dterskapas bland ledning och i gemensamma organ.
Berittelserna om varfor de anstillda inte slutar hos en sa délig arbetsgivare ar da
annorlunda — mera i termer som ”det finns inga andra jobb och folk vill inte byta
bostadsort” eller “de vagar inte sluta; hiar kdnns det &nd& tryggt, man vet vad man har

men inte vad man far”.

Undertexten dr att de som &r starka, de som har andra mojligheter, de som litt kan flytta
pa sig — de stannar inte hos oss. Det som upplevs som positivt dr det i sa fall trots
arbetsgivaren. Tankemonstret bidrar till att skapa och aterskapa en negativ sjdlvbild —
bade av kommunen som arbetsgivare och av dem som arbetar dér. Olika aktiviteter
utifrdn den verklighetsbeskrivning som rader forstarker den, t ex att diskutera forslag till

bel6éning for den som kan 6vertala ndgon till att borja arbeta i kommunen.

Exempel 4 Tyvdrr sd...
... (v det ofta fel personer som befordras till chefer inom offentlig sektor.

Detta dr ett vanligt inldgg i diskussioner med bdde chefer och medarbetare inom stat och
kommun. En utveckling av inneborden &r att chefer i alltfér hog grad rekryteras pa
formella meriter — utbildning, dokumenterad kompetens, anstéllningstid — och inte pa
grund av personlig lamplighet. Detta anses ha lett till att det rader brist pa goda ledare
och att de som dr chefer inom stat, kommun och landsting inte skulle ha blivit det i

samma utstrackning inom det privata ndringslivet. Férutom att cheferna anses sakna
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personlig lamplighet finns en bild av att offentlig sektor satsat/satsar mindre resurser pa

ledarutveckling (dvs. mindre &n det privata ndringslivet).

Bilden av att stat och kommun (liksom ocksé landsting) har stérre ledningsproblem &n
ndringslivet har samband med de exempel som jag diskuterat tidigare. Den kan kopplas
till synen pd ledningen som belastad, stimplad av fel traditioner, med fel kultur och fel
sorts tdnkande. P4 samma sdtt som vad giller 6vriga medarbetare finns en mer eller
mindre tydligt uttalad undertext om att de verkligt duktiga, de som dr gdngbara pad den
privata sidan hellre arbetar dar. Med risk for att vara overtydlig vill jag pastd att
sjdlvforaktet odlas dmsesidigt av ledare - medarbetare. “De basta medarbetarna vill inte
jobba hos oss” och ”Sa daliga chefer som vi har skulle inte bli gamla i det privata

naringslivet”.

Denna negativa bild av ledningen uppritthélls och dterskapas pa flera sitt. Ett &r myten
om att det privata ndringslivet satsar mera pd utbildning och utveckling av ledare. Ett
annat dr diskussionen om att férdndrade rekryteringsrutiner (t ex med hjélp av head-
hunters) med mojligheter till storre sekretess breddar och hojer kvalitén pa
rekryteringsunderlaget eller att det &r ett problem att l16nenivdn dr hogre inom privat
sektor. Berittelsen utgér fran att offentligt anstdllda chefer tjanar mindre och att de bésta

ledardamnena soker sig till verksamheter med hogre 16neniva.

Jag har tidigare i texten kommenterat att extern rekrytering av nyckelpersoner med helt
annan bakgrund ocksd sdnder ett budskap till tidigare anstédllda om att den kunskap de
representerar inte langre dr lika vardefull eller tillrdcklig. Varje extern rekrytering som
genomfors med hanvisning till att egen kompetens saknas eller till att det finns behov av
nagot helt nytt bekréftar implicit nuvarande eller tidigare lednings ldga varde. Samma
géller de medarbetare som varit beredda och insiktslosa nog att folja den ledning som
funnits liksom det arbete som utférts. Det nya och annorlunda adr 4nda endast nytt i
samband med rekryteringen. Efter att rekrytering har skett dr 4ven den mest nya och

annorlunda chef snart en del i den nuvarande “ledning som inte racker till”.

Ytterligare satt att bekrédfta och forstarka en negativ forestdllning om ledningen é&r att inte
bemota offentlig kritik. Tystnad tolkas i allmdnhet som medgivande. Tystnaden var
pafallande och diskuterades senare ocksa internt i anslutning till Mona Sahlins offentliga
och uppméarksammade kommentar om att dalig arbetsledning var en viktig orsak till den
okade sjukskrivningen bland kommunernas anstdllda. Det fanns fackliga foretradare som

ifrdgasatte uttalandet offentligt men ddremot inte nagra foretrddare for hogre ledning

-12 -



GRI-rapport 2001:10 Orden som fornyar
Maria Tullberg

(inkl. Svenska Kommunférbundet). Dar pabdrjades en stor nationell satsning pa

utbildning av kommunala chefer pa olika nivaer.

Olika former av ledarutvecklingsinsatser kan presenteras pa varierande sitt — antingen
som lopande och naturliga inslag i den vardagliga verksamheten eller som unika och
extraordindra projekt. Om rubrikerna &r stora och braskande kan en atgédrd bli en
bekriftelse pd tidigare underldtenhet och brister i utvecklingsarbetet och att man nu vill
komma tillrdtta de problem som skapats. Da kan utvecklingsinsatsen snarare bidra till att
bevara och forstdrka egen och andras negativa bild av ledningen i stillet for att férdndra
forestdllningen om ledningen i mera positiv riktning. Budskapet blir att “Vi har varit
daliga pa ledarutveckling darfor har vi ledningsproblem”, alltsd en bekriftelse pa att

ledningen dr ett problem.

Exempel 5 Tyvdrr sd...

... (v det ju mera tungrott ien politiskt styrd verksamhet. Det blir inte lika effektivt.

Citatet dr fran en intervju med en ledare inom statligt affarsverk. Det &r representativt f6r
ett stort antal uttalanden med liknande innebdrd. Undertexten &r att politiker har for stort
inflytande, att de drivs av andra intressen dn verksamhetens bésta, att politisk styrning
forhindrar effektiv utveckling. Fordndrad politisk sammanséttning i ndamnder férdandrar
forutsdttningarna och férhindrar darmed langsiktigt arbete. Politiker anses ocksa agera pa
omraden ddr man inte har kompetens. Samma forestillning kommer igen i olika former i
de rapporter som skrivits frdn Framtidsverkstddernas verksamhet. Det finns inte heller
ndgot pastdende, ndgon asikt eller exempel pd uttalad attityd i det material jag samlat som
uttrycker en positiv vdrdering om att verksamheten ingar i ett demokratiskt,

parlamentariskt styrsystem.

Det framstar som en odiskutabel sanning att det dr svdrare att leda verksamhet som &r
politiskt styrd jamfort med en privat, oavsett storlek. Politiskt inflytande synes ocksa
alltid vara till nackdel for sjdlva verksamheten. I de rapporter jag ldst finns inget om att
det representativa, politiska inflytandet skulle kunna utvecklas eller stiarkas och att detta
skulle kunna gagna verksamheten. Bland visionerna finns ddremot nédgra idéer om att

ersitta det representativa politiska systemet med mera direktdemokrati.
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Det dr inte stor/liten organisation, borsnoterat/familjedgt, varuproduktion/tjanste-
produktion alt vinst/icke-vinstdrivande som lyfts fram som viktiga skillnader i
grundforutsdttningarna for olika verksamheter utan just nédrvaro resp. franvaro av
representativt politiskt inflytandet. Berdttelsen om det problematiska och specifika halls
levande genom varianter pa temat “ndr man &r politiskt styrd sa...” i kombination med en
negativ effekt. Det dr framst sjdlva den politiska styrningen eller den politiska
organisationen som problematiseras men ocksd hur politiker i allmédnhet agerar och
fungerar. Det cirkulerar mdnga historier bland tjanstemédnnen om vilka problem politiker
kan stélla till med. Alla berittelser bidrar till att skapa och underhdlla en negativ bild av
politiker och ddrmed ocksd av den egna verksamheten. Den &r ju politiskt styrd och

beroende av politikers agerande.

Tack vare...

Att férdndra forestdllningar om vad som &r giltigt och sant handlar om att formulera nya
beréttelser. Berdttelser som beskriver verksamheten och dess forutséttningar frdn andra
perspektiv. Genom att byta position fordndras innehéllet i synféltet och andra orsak-
verkan kedjor kan bli synliga. Nedan foljer en illustration 6ver hur de exempel pa
beskrivningar jag presenterat tidigare kan omtolkas och omformuleras och ddrmed ge
underlag for helt andra beréttelser. Avsikten &r inte att vicka debatt om vilken sanning
som dr den verkliga sanningen utan att dskddliggora hur samma fenomen kan beskrivas

och tolkas frén ett annat perspektiv:

Exempel 1 Det dr det gamla statliga myndighetstankandet som ligger kvar

... (med de negativa effekter som det medfor )

Ny beréttelse: “Tack vare att vir verksamhet (jarnvigstrafik) alltid har varit férenad med higa krav pd
sikerhet och att folja uppstillda planer har vi blivit en organisation som man kan lita pd. Tdgen skall komma
och gd tid. Hos oss gdr det pd rils... Vi har ocksd haft ansvar for att kontrollera andra. Den instillningen
har sikert smittat av sig pd andra delar av verksamheten. Vi dr noga med regelverket, med kontrollen och att

folja tidsplaner. Hir slarvas inte. Sikerheten gir fore kortsiktigt lonsamhetstinkande.”

Exempel 2 Vi maste fa bort SJ-stimpeln ur pannan

Ny berdttelse: “Tack vare att vi har en ling erfarenhet av tigtrafik och tdgunderhdll ser vi stora

mojligheter att hivda oss vil internationellt. Vi vet att S| har gott internationellt rykte och att vi ligger bra
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till i alla internationella jadmforelser vad galler kvalité och produktivitet. Vi dr duktiga pd logistik och teknik.
Vi har linge exporterat know-how inom modern jirnvigstrafik och har mdnga goda kontakter virlden runt.

Detta kommer vi sjilvfallet att ha stor nytta av nir vi nu satsar pd att gd ut i Europa”.

Exempel 3 Kommunen &r en ddlig arbetsgivare men vdra medarbetare trivs
med sitt jobb och sina arbetskamrater och stannar - trots sin

instdllning till arbetsgivaren

Ny beréttelse: "Tack vare att vi har s& meningsfulla och viktiga arbetsuppgifter s& har vi ocksé
mycket engagerade medarbetare som hellre samarbetar 4n konkurrerar med varandra. Véra
medarbetare har 6verlag hogre professionell utbildning 4n inom den privata sektorn. De har
darfor ocksd ofta en stark yrkesidentitet. Det innebér att de har klara varderingar och &sikter om
hur verksamheten skall bedrivas t ex inom skolan, barnomsorgen eller dldreomsorgen. De ir
kritiska och vill stindigt arbeta for att hoja kvalitén och utveckla verksamheten. Ibland blir det
hogljutt — hos oss dr det hogre i tak dn inom det privata niringslivet. Dar verkar det vara mera

likriktat och lydigt.”

Exempel 4 Tyvadrr dr det ofta fel personer som befordras inom offentlig

sektor.

Ny beréttelse: "Tack vare virt offentliga rekryteringsforfarande och att vi har vissa regler kring formell
kompetens pd mdnga omriden sd minskar risken for nepotism och kompisskap. Hos oss kan inte higste
chefen fylla ledningsgruppen bara med sina gamla kompisar. Sd ir ocksd andelen kvinnliga chefer higre hos
oss. Vi ser nog mera till kompetens dn till personliga relationer eller schablonforestillningar om
karismatiska ledare. Chefer inom offentlig forvaltning har hogre utbildning och lingre erfarenhet dn inom
privat sektor. I allménhet dr de ocksd mycket vil insatta i verksamheten dd de jobbat dir tidigare. Tillgdng
och mojlighet till ledarutveckling dr ocksd storre hos oss. Vi dr oftast stora nog att ha egen kompetens for
planering och genomforande och sedan ju finns samordnade dtgirder via de gemensamma organen. Inom
privata foretag dr det nog mest storforetagen som satsar pd systematisk ledarutveckling. Mindre privata
foretag inom samma branscher har forstds svdrare att samordna sina utvecklingsinsatser — de konkurrerar ju

med varandra”.

Exempel 5 Det &dr ju mera tungrott i en politisk verksamhet. Det blir inte lika

effektivt.

Ny beréttelse: "Tack vare att vir verksamhet dr till for alla, skattefinansierad och gemensamt

dgd av medborgarna sd fir vi en storre stabilitet. Ingen ligger ju ner oss for att vi inte tjinar
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tillriickligt med pengar eller siljer oss till en konkurrent i forsta taget. Vi skall arbeta efter politiska
beslut fattade i parlamentarisk ordning. Det gor att vi dr mindre utsatta for enskilda chefers nycker.
Ingen ledare kan genom karisma eller skrickvilde tvinga pd oss sina egna virderingar. Sjilvklart
innebir det ocksd att det vi gor utsitts for tuffare granskning av massmedia. Vi lever i och med
offentlighetsprincipen. Det gor att vi skirper oss, dr mera noga med beslut och vilka vdra motiv dr
for dom. Det blir ocksid mera "offentligt” internt och higre i tak. Det ir svdrare att dolja misstag

hos oss in i niringslivet.

Vir verksamhet handlar ju inte om att tjina pengar men det dr klart att ekonomin dr viktig.
Resurserna dr begrinsade. Vi virderas dndd efter det vi dstadkommer. Om barnen lir sig ndgot t
ex. Det mdste vara trist att jobba i ett privat foretag och bara virderas efter senaste kvartalets

vinstsiffror hur hdrt man dn slitit.”

Sanningar med modifikation.

Det framsta syftet med denna uppsats har varit att beskriva och diskutera hur en negativ
sjalvbild produceras och hélls vid liv i sprak och andra handlingar. Men kan det inte bero
pa att man faktiskt dr ganska ineffektiv och att det finns anledning till sjélvkritik och en
stor potential till forbéttring, undrar kanske ndgon? Eller att dtstramningarna varit sd
kraftiga att den verksamhet som bedrivs inte ldngre motsvarar rimliga kvalitetskrav?
Andra invdndningar mot min text kan handla om att det finns madnga enheter och
verksamheter som ar bade nojda och stolta 6ver sig sjélva och vad man dstadkommer. Allt

ar inte nattsvart.

Vad giller det sista sd har mitt fokus varit pa den negativa sjdlvbilden dd den varit
dominerande i mitt material fran féltet. Dar pagar en stindig strdvan efter att bli ndgot
annat dn det man dr idag och ett missndje med det man dr. Sjdlvklart finns bdde grupper
och individer som beskriver en tillfredsstillelse 6ver det man gor men oftast &r detta parat

med en besvikelse dver att inte fa bekréftelse eller erkdnsla for detta av omgivningen.

Betridffande effektiviteten och atstramningarnas konsekvenser dr min utgédngspunkt att
det inte gar att faststdlla i objektiv mening. Vad som ér effektivt och vad som &r god
kvalité ar alltid foremdl for forhandling, tolkning och vérdering. Det finns manga
beréttelser om effektivitet. En unders6kning visar att privata industrigymnasier ar de
mest effektiva gymnasierna. Mattet 4r hur mycket hogre betyg eleverna uppndr jamfort
med i sin f6rra skola. Ar d& industrigymnasier mest effektiva pga av att de ar bést pa att

lara ut? Eller bdst pad att motivera elever att ldra sig? Eller bast pa att rekrytera skoltrétta
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elever som dntligen far gora ndgot de tycker om eller lyckas bittre med? Mdnga
berittelser handlar om att privat eller konkurrensutsatt verksamhet dr mera effektiv men
de innehéller sdllan ndgra detaljer om i vilket avseende och med vilka matt effektiviteten

ar hogre.

Atstramningarna har sjalvklart p4 manga hall inneburit hogre arbetsbelastning och stérre
hélsorisker for medarbetarna. De har ocksé inneburit att verksamheter lagts ned eller att
deras innehall har fordandrats. Det &r konsekvenserna for sjdlvbilden jag vill diskutera hér.
Genomforda rationaliseringar kan lika gérna bidra till beréttelser av typen: ”Vi har klarat
av att...” "Nu har vi 6kat effektiviteten och med mindre pengar kan vi fortfarande...”,
"Det har varit tuffa omstruktureringar men nu star vi starka...” (Citat fran ett privat

foretag.)

Syftet har har framst varit att beskriva hur sjélvbilden skapas och uppréatthélls genom att
exemplifiera med nagra typiska beréttelser om offentlig sektor frin offentlig sektor. Jag har
ocksa fosokt demonstrera hur ett annat sprakbruk, en annan tolkning och beskrivning av
verkligheten kan forma nya beréttelser. Ddaremot har jag hittills inte diskuterat bakgrund
och orsak till de negativa forestdllningarna. Med vilka syften och i vems intresse
upprétthélls dessa sanningar s& ihardigt? Flera alternativa analyser dr mojliga. De kan
ocksé existera sida vid sida. Inspirerad av Lyotard (1979) och andra postmodernister vill
jag avslutningsvis med hjidlp av badde gamla och nya teorier presentera tre tinkbara

drivkrafter, eller snarare motkrafter:

Marknadskrafterna och/eller den politiska oppositionen? Offentlig sektor dr stor och omsitter
mycket kapital. Hér finns en enorm marknadspotential och ddrmed starka intressen hos
privata aktorer att fa tillgdng till denna marknad for utbildning, vard, omsorg och

infrastruktur. Den ber6r alla och dr dérfor ocksa viktig i den politiska maktkampen.

Identitet och sjdlvbild formas i relation till relevanta andra. Om detta dr de flesta
teoretiker Gverens bortsett fran den mest extrema gor-det-sjdlv psykologin (Klein m fl,
(1955) 1977; Gergen & Davis, 1985; Sahlin-Andersson, 1996; Brown & Starkey, 2000). Det
betraktas allmént som svart att pa egen hand utveckla en identitet som inte omgivningen
ocksd har ett intresse av att bekrdfta. Med den utgdngspunkten skulle en forklaring till
varfor den negativa sjdlvbilden upprétthalls vara att den i hég grad tjanar omgivande
aktorers ekonomiska eller politiska intressen. Mycket férenklat: “Om ndgot dr sa daligt

borde vl andra, alternativa dvs. privata viagar provas?” eller "Titta sa eldndigt det ar.
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Rosta pa oss sa blir det battre”. Alla forsok att visa pa goda exempel eller gora jamforelser

till offentlig sektors fordel osynliggors i dessa syften.

Om man som individ, grupp eller organisation i stor utstrackning far negativ respons sa
formas ocksa en negativ sjédlvbild, identitet. Vi &r stora, troga, ineffektiva” kan jamforas

med “Jag ar ful och tjock” och bli en forklaring péa alla problem.

Med hjélp av Vossius ((1652) 1990) retoriska begrepp innebér ovanstdende resonemang att
ledning och foretrdadare for offentlig sektor misslyckats med att demonstrera ett ethos som
vécker respekt och skapar fortroende hos publiken. Forutsédttningarna for att gora detta dr

ocksa déliga — publiken dr motstrdvig och har inget storre intresse av att lata sig paverkas.

Hilsan tiger still? Verksamheter inom offentlig sektor &r i stor utstrdckning
skattefinansierade och konkurrerar ddrmed med varandra om begrdnsade resurser. Ett
vanligt argument for att f4 mera resurser &r att visa pa behov och att géra olika former av
konsekvensbeskrivningar infor alternativa politiska beslut. Igen mycket forenklat ”Se har
vilka stora problem vi har eller skulle fd. Vi maste fd mera pengar till verksamheten”. Att
bli uppfattad som ett problemomrade skulle enligt detta resonemang tjdna verksamhetens
eget intresse av att f4 tillgédng till mera resurser. Att demonstrera styrka och vdlméende
skulle ddremot kunna innebéra en risk att forlora resurser. Den forestdllningen har sikert
ocksd bekréftats, t ex att man fatt mera pengar genom att mobilisera fordldrar och
anhoriga. I langden kan det vara svért att skilja krokodiltarar fran dkta tarar och ndr man
paverkar andra pdverkar man ocksa sig sjdlv. Det blir kanske till slut omgijligt att beskriva
nagot glddjande och positivt utan att samtidigt ta udden av det med nagon negativ

kommentar.

Om logos, de logiska argumenten for att paverka publiken, bygger pad negativa
beskrivningar av det man gor, sd gdr det antagligen inte att samtidigt skapa och
uppratthéalla ett positivt och starkt ethos, det man &r (Vossius, (1652) 1990). Lika oméjligt
blir detta om pathos syftar till att viacka publikens kédnsla av att vilja ta hand om, stodja
eller radda. Ethos forsvagas ytterligare. Publiken, omgivningen tappar alltmera tilltron och
kanske ocksa intresset for forestdllningen — man vill se ndgot annat. Eller med andra ord:

Ingen vill satsa mera pa ndgot som tydligen inte fungerar s bra.

Overjagsingest? Enligt psykodynamisk teori leder stor diskrepans mellan jagideal och
sjalvbild till sjalvforakt, skuld och skam (Erikson, 1968; Cullberg, 1984). Nir skillnaden ar
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stor mellan hur man tror att man borde vara och hur man ser p4 sig sjdlv ligger det nira
till hands att anklaga sig sjdlv. Sattet att hantera skulden och skammen kan vara att
identifiera och acceptera sig sjdlv som mindre vadrdefull men det kan ocksa leda till en
angestladdad strdvan i att pd olika sdtt ndrma sig idealet. Var tidsanda utkrdver ocksa
stort ansvar av individen att sjdlv skapa sin identitet (Giddens, 1991). Med hjilp av
mediciner och operationer kan vi t o m vélja utseende och koén. Den som inte nar upp till
idealen blir ddrigenom i allt hogre grad skuld- och skambelagd ocks& av omvérlden. Ar

du fet och ful dr det ditt eget fel.

Aven for organisationer rader ideal. I affiarsverket &r jagidealet att vara som ”ett riktigt
bolag”. Ett riktigt bolag anses vara autonomt, affirsméssigt och resultatinriktat. En
organisation dgd av ndgra fd eller mdnga investerare, styrd av marknaden eller
borskurserna inom det privata néringslivet betraktas allmdnt som mera autonom,
affdrsmdassig och resultatinriktad &n en gemensamt dgd, politiskt styrd organisation inom
offentlig sektor. Extra statusfyllt dr att vara internationellt framgangsrik. I de rapporter
som ldmnades fran Framtidverkstidernas arbete fanns formulerade visioner infor
framtiden. Visioner uttrycker de ideal som rdder och vad som anses vért att strdva mot.
Innehéll och tema f6r visionerna i rapporterna skiljer sig ndgot &t mellan olika kommuner
men ett 4&r gemensamt — inga visioner handlar om det representativa, politiska systemet.

Politisk styrning ligger ldngt fran det organisatoriska jagidealet.

Vissa organisationer representerar idealen och blir trendséttare f6r idéer och former for
organisering (Abrahamson, 1991, 1996 ; Sahlin-Andersson, 1996). Andra organi-sationer
foljer efter och vi fir en snabb spridning och 6versittning av idéer (Czarniawska &
Joerges, 1996). Nagra aktuella exempel dr idéer om empowerment, balanserade styrkort
eller kvalitetscirklar . Manga verksamheter inom offentlig sektor, affdrsverk, kommuner
och landsting f6ljer de trender som sétts inom det privata niringslivet. Bolagisering av
kommunal verksamhet &r ett sddant exempel, divisionalisering eller kundindexmétning
ar andra. Det kan tolkas som uttryck for en villovlig strdvan att ndrma sig jagidealet men
kan ur ett psykodynamiskt perspektiv beskrivas som neurotiskt férsvar mot

Overjagsangest (jmf stindig ommoblering plastikoperationer, 6verdriven fysisk traning).

Paradoxen ligger i att man aldrig kan uppna idealet d& sjdlva grundférutsiattningarna ar
annorlunda. Skattefinansierad verksamhet dr politiskt styrd och merparten av offentlig
verksamhet finns inte till eller har startats for att ge maximal avkastning pa insatt kapital.

Den passar inte pd bérsen. Om inte jagidealet kan inbegripa givna forutsédttningar
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forstarker strdvan mot det endast sjdlvforaktet dd skillnaden blir &n mera synlig.
Politikerforaktet dr ett belysande exempel — Om politikerforaktet uppratthalls bland
tjanstemadnnen och man darfor férsoker “tanka bort” politikerna blir det omgjligt att vara

stolt Gver att arbeta i en politiskt styrd verksamhet.

Vossius ((1652) 1990) skulle inte kallat det god retorik att beklaga sitt ethos infér publiken
eller att férsoka Overtyga publiken om ndgot som uppenbart inte d&r mojligt. Det &r en

strategi som far motsatt syfte och forstiarker bade eget och publikens forakt.

De olika forslagen ovan om motkrafterna till en positiv bild av offentlig sektor kan vara
lika sanna och giltiga beroende pa genom vilka glaségon och fran vilket hall fenomenet
betraktas. Acceptansen av att det finns flera berittelser om sanningen och att ingen kan
gora ansprdk pa att vara den enda, dkar kravet pa att kritiskt granska den som framstar
som sjdlvklar. Vad dr det vi ser och varfor? D& forst kan vi ifrdgasétta det som tas for

givet och borja formulera nya berittelser.
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