Bo Hagstrom

Ett ledarskap for hela organisationen
— mellanchefernas dterkomst

Manga av forsta linjens chefer ska idag vara uttolkare av organisa-
tionens strategiska mal, samtidigt som de ska fungera som ledare for
personalen. Det dr ohallbart, menar Bo Hagstrom.

Chef- och ledarskapets betydelse for arbetsmiljon framhalls i ménga olika
sammanhang. I takt med den arbetsrelaterade psykosociala ohélsans alarmerande
okning kommer det organisatoriska ledarskapet att framsta som en av de vikti-
gaste enskilda framgéngsfaktorerna for ett hallbart arbetsliv. Inte minst géller det
1 dagens personalintensiva och sjukfranvarodrabbade offentliga sektor med ut-
talade ambitioner att bli morgondagens mdonsterarbetsplatser. Jag avser 1 det fol-
jande att argumentera for en sannolik, och enligt min mening efterstrivansvard,
utveckling mot ett ateruppréttande av ledarskapet péd forvaltningens mellannivéer
samt en Okad fokusering pa ledarskapets etiska dimensioner. En sddan “’predik-
tion” dr mahinda varken djérv eller kontroversiell. Men for att 4nda forhopp-
ningsvis Oka trovdrdigheten i1 argumentationen ska jag gora nagra nutids-
historiska tillbakablickar pa ledarskapsdiskursen 1 Sverige med intresset i forsta
hand riktat mot den offentliga forvaltningsorganisationen inom foretradesvis den
stora vélfardstjédnstesektorn.

Négra nutidshistoriska tillbakablickar

Den offentliga, fraimst kommunala, sektorns 1960-tal har stundtals kallats for
“participationsdecenniet”. D& handlade mycket av det offentliga politiska sam-
talet om hur medborgarna skulle fi inflytande och kunna delta i den alltmer
komplexa demokratiska processen. Det ska bl a ses i1 ljuset av de omfattande
kommunsammanldggningarna som dgde rum under 1960-talet och borjan av 70-
talet med pafoljande dramatiska minskning av antalet kommunala fortroende-
mén. Chefsproblematiken ddremot égnades ett forhallandevis ringa intresse.

Det darpa foljande 1970-talet har ofta karaktériserats som “medbestimmande-
decenniet”. Da var det, atminstone i somliga kretsar, ndrmast tvivelaktigt att vara
chef. Debatten dgnades istdllet at 1 vilken omfattning och pé vilket sitt man
kunde sékerstilla de offentliganstélldas inflytande och delaktighet utan att tumma
pa den politiska demokratin.
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Likt ndgot, som ur ledningssynpunkt skulle kunna betraktas som en motreaktion
pa 1970-talets medbestimmande, foljde 1980-talets “decentraliseringsdecen-
nium”. Krav framfordes pa f& men desto starkare superchefer i forening med en
kraftig reduktion av organisationens mellanchefsnivder. Fran néringslivet ham-
tade managementfilosofier borjade dyka upp och relativt oreflekterat tillimpas pa
en rad omraden inom den offentliga forvaltningen. Kop-sdljmodeller och be-
stillar-utforarsystem sdgs av ménga som losningen pa tidigare problem, inte
minst produktivitets- och effektivitetsproblem.

Under 1990-talet har vi kunnat registrera vad som nédrmast skulle kunna be-
traktas som ett decennium av sjdlvrannsakan och “tillnyktring”, med en 6kad
insikt kring viktiga sardrag 1 den demokratiskt styrda forvaltningsorganisationen.

Vad kan da den i vissa stycken pendelliknande utvecklingen antas vara ett
uttryck for? Jag ska gora ett forsok att besvara frdgan och illustrerar resone-
manget med hjélp av figuren pa foljande sida, som med smérre nyanseringar ar
himtad ur boken Strategisk ledning pd politiska marknader av ekonomerna P-O
Berg och Christer Jonsson (1991).

Alla organisationer vilar vanligtvis pa ndgon form av virdegrund. Ofta kan
denna virdegrund granskas 1 termer av legitimitet respektive effektivitet. Be-
roende pa den relativa vikt som olika typer av organisationer tillméter verk-
samhetens legitimitet respektive effektivitet, bor ”ledningslogiken” ha fokus pa
olika hierarkiska nivaer. Med ledningslogik forstas da ndrmast organisationens
kraftsamling och prioritering av ledningsfunktionen. Det typiskt varuproduce-
rande foretaget, med vanligtvis starkt uttalade effektivitetsmél, har eller bor ha
ledningslogiken koncentrerad till organisationens operativa niva. Det forhall-
andet att legitimitetsaspekter stundtals figurerar i t ex ldkemedels- och militér-
industrin, kosmetika- och leksaksbranschen forandrar inte det faktum att effekti-
vitetsvdrdet ar det allt annat 6verskuggande 1 varuproducerande och vinst-
baserade verksamheter. Ser vi istidllet till ideella folkrorelseorganisationer
(politiska partier, Amnesty International, miljo- och idrottsrérelser m fl), sd ar de
starkt avhidngiga sin legitimitet 1 samhillet och/eller bland sina medlemmar.
Dessa kraftsamlar déarfor sannolikt ledningslogiken till organisationens hdgre
hierarkiska nivaer. Forvisso kraver dven idéproduktion och idéspridning ett visst
matt av effektivitet, vilket dock inte fordndrar grundantagandet om en starkt
legitimitetsgrundad ledningslogik.

Ledningslogiken kompliceras avsevirt i demokratiskt styrda forvaltningsorga-
nisationer. Dessa har i sin tjansteproduktion anledning att tillméata savél legitimi-
tets- som effektivitetsvérdet stor betydelse — ndgot som ocksé bor avspegla sig 1
ledningslogikens utformning. Hir uppstér vanligtvis tva problem, som jag vill
rikta sokarljuset pa. Det ena dr att 4stadkomma en ur normativ synvinkel god-
tagbar avvigning mellan legitimitets- och effektivitetsviardet. Det andra ar att
forvaltningens strategiska ledningsniva empiriskt tenderar att representera en gra-
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Figur 1. Ledningslogikens fokus i olika typer av organisationer.

zon, med oklara principer for ledningslogikens forankring i respektive vérde-
grunder.

Detta gor att ledarskapet ofta beskrivs som svargripbart, eftersom mot-
stridiga krav och intressen maste hanteras. Dels handlar det om oklara roll-
fordelningar mellan de administrativa och politiska nivaerna, dels om en del
grézoner, vilket innebér att cheferna maste vara beredda att savél hantera

mangfald som att balansera med- och motkrafter (Lind Nilsson 2003, s
112).

Det ér utifran dessa perspektiv (jfr aven Hagstrom 1990, s 171f), som de tidigare
utvecklingstendenserna borde kunna rekonstrueras. Lt oss illustrera med négra
typiska organisatoriska fordndringstendenser inom svensk sjukvéard. Andra
liknande exempel skulle kunna hdmtas frain den kommunala och landstings-
kommunala sektorn.

Omstrukturerad hilso- och sjukvard

Den 1 Sverige pd 1960-talet kraftigt expanderande hidlso- och sjukvarden var
hierarkiskt organiserad med en utprdglat “professiokratisk” uppbyggnad.
Sjukvardens inre organisation — den produktiva verksamheten — kdnnetecknades
av en starkt professionaliserad ledning och styrning. Dér fanns styresmannen (en
kollegialt utsedd ldkare) 1 hogsta ledningen tillsammans med en administrator —
sysslomannen. Landstinget, som demokratisk dverbyggnad, forde 1 gemene mans
O0gon en forhallandevis anonym tillvaro som resursfordelare med ett fétal
betydelsefulla ssmmantrdaden per ar, situation (a) 1 figuren ovan.

P& 1970-talet hojdes starka roster till stod for en vésentlig forstarkning av
politikernas insyn och inflytande i hélso- och sjukvérdens faktiska verksambhet. I
landsting efter landsting inrédttades successivt ett mer eller mindre stort antal
politiskt sammansatta sjukvardsdirektioner eller distriktsndmnder, med politiskt
och 1 minga stycken dven operativt ledningsansvar for geografiskt avgrinsade

313



omrdden. P4 detta sdtt avsdg man att inom avgrinsade sjukvardsomréden
integrera politik och forvaltning, eller om man sa vill, legitimitets- och effektivi-
tetsaspekterna — situation (b) i figur 1. Den pa detta sitt tillskapade politiker-
medverkan kom pa ménga hdll att innefatta hogst operativa fragor kring
vardplanering, avdelningars Oppethallande, tjanstefragor m m, och kritiken 14t
inte vanta pa sig. Politikern hamnade nérmast i rollen som sjukvéardsproducent
och verksamhetsforetrddare och inte som medborgarnas foretrddare gentemot det
sjukvéardsproducerande systemet.

1980-talet innebar 1 flera avseenden ett systemskifte, till icke ringa del med
ideologiska fortecken, inte minst vad géller grunderna for den offentliga verk-
samhetens organisering med tydliga inslag av marknadiseringstdnkande. Sjuk-
vardssverige borjade nu pa ménga hall att introducera nya organiseringsprinciper
med hjédlp av kop-sdljmodeller eller bestédllar-utforarsystem. En bdrande idé
bakom dessa forsok var att politikerna nu skulle aterta sin roll som konsument-
foretradare och trdda tillbaka fran den tidigare producentforetradarrollen. Sam-
tidigt skulle ett sddant system garantera en 0kad sjdlvstandighet, storre konkur-
rensutsdttning och kraftigt minskad politikerinblandning 1 sjdlva tjénsteproduk-
tionen, situation (c) 1 figur 1.

Sasom figuren schematiskt soker visa, forefaller det som om atminstone en
vasentlig grund till den ndrmast pendelliknande utvecklingen av sjukvardens
organisering star att sdka i problemen kring hur ansvaret for den strategiska
ledningen av verksamheten ska fordelas. Vem/vilka/vad ska tilldelas huvud-
ansvaret for att vdga samman och synkronisera verksamhetens legitimitets- och
effektivitetsvarden?

Parallellt med 1990-talets marknadiseringstendenser intensifierades den redan
under 1980-talet pdborjade decentraliseringen av forvaltningens inre organisa-
tion, med ambitionen att platta ut densamma sé ldngt som mojligt. Flera mellan-
chefsnivder togs bort med argumenten att ansvar och befogenheter skulle flyttas
sd ndra dem det berér som mdgjligt. Fordndringarna kom givetvis att paskyndas
och forstirkas av de pabdrjade besparings- och neddragningsatgirderna som
framtvingades redan under 1980-talet och som intensifierades under 1990-talet.
Resultatet blev en dramatisk reduktion av antalet mellanchefer inom offentligt
bedriven verksamhet.

Aven om somliga av de frén niringslivet himtade managementfilosofierna har
anammats och etablerats pa det offentliga omrédet, s kan 1990-talet atminstone i
vissa nu diskuterade avseenden betraktas som ett “’sjdlvrannsakansdecennium” 1
landstingsvarlden men ocksd inom andra delar av den offentliga forvaltningen.

Nar bestillar- och utférarmodellerna (eller kop- och sdljmodellerna som de
ocksé kallades) infordes i svensk sjukvard i borjan av 1990-talet hade fram-
forallt de nya ekonomiska styrsystemen en framtrddande plats. Idag tycks
forvantningarna pa de ekonomiska styrsystemens forméga att effektivisera
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hilso- och sjukvérden ha tonats ned pd ménga hill och i stillet betonas
brukarperspektivet och bestidllarorganisationernas roll som befolknings-
foretrddare (Blomgren 2003, s 155).

Vissa avbrutna modellforsok bor forvisso forstas i1 ideologiska termer, medan
andra ater har avbrutits, dd de inte har visat sig infria de hogt stdllda forvant-
ningarna. | flera fall har man salunda kunnat konstatera sk “marknadsimperfek-
tioner”, som har forsvarat, for att inte sidga omdjliggjort, stradvandena att
efterlikna néaringslivets organiseringsprinciper.

Ett ytterligare uttryck for den sjdlvkritiska omprévningen géller konsekven-
serna av det “chef- och ledarskapsunderskott”, som borjar gora sig géillande 1
komplexa och personalintensiva offentliga verksamheter sdsom vard, omsorg och
skola och som leder oss vidare mot nagra mer framétsyftande funderingar.

I fortsdttningen av kapitlet framfors tva sannolika och delvis sammanhéngande
utvecklingstrender inom den offentliga organisationens omfattande
valfardstjanstesektor. Den ena trenden handlar om det alltmer framtridande
behovet att bryta och vinda den fortgdende minskningen av antalet chefer pa
organisationernas mellannivaer — om att komma till rdtta med det chefs-
underskott, som detta har resulterat i. Den andra trenden handlar om att synlig-
gora etikfrdgorna i diskussionen om den offentliga verksamhetens lednings-
principer. En viktig premiss for en sddan argumentation ar att det krivs, eller
atminstone forutsitts, en professionell kompetens for att inneha ménga chefs-
positioner. I varje fall sd ldnge vi talar om samhaéllets relativt professionsstarka
human serviceorganisationer — hilso- och sjukvérd, utbildning, socialtjénst, om-
sorgsverksamhet, polismakten m fl.

Har forvéntas cheferna representera ett professionellt perspektiv (expert-
skapet), karaktériserat av lojaliteter och bindningar till den egna professio-
nens intressen, normer och mél, men dven ett administrativt/organisatoriskt
perspektiv genom engagemang 1 organisationens specifika mal, ansvar for
dess tillvaxt och stabilitet liksom for dess verksamhetsformer (chefskapet).
Till detta kommer ocksa uppgiften att leda och utveckla och engagera sina
medarbetare 1 och for verksamheten och att skapa ett kreativt arbetsklimat
(ledarskapet) (Hagstrom 2002, s 4).

De senaste decenniernas omfattande omstruktureringar av den offentliga sektorn
torde haft avgorande inverkan pé just denna chefskategori. I takt med en 6kad
professionalisering dven av administrativa chefspositioner, bl a som en konse-
kvens av decentraliseringen av viktiga administrativa funktioner, har professions-
foretrddarna funnit att de administrativa chefspositionerna blir en allt viktigare
del av karridren. Emellertid har inslag av organisationsteori, organisationsledning
och administration hittills varit forsummade i minga professionella utbildningar.
Detta rimmar daligt med de 6kade krav som har kommit att stéllas pa de redan
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hart belastade forstalinjens chefer efterhand som mellanchefnivderna har for-
svunnit.

Mellanchefernas aterkomst pa 2000-talet

En hierarkiskt uppbyggd linjeorganisation med nivellerad” chefsstruktur vilar
bl a pd antaganden om en successiv utfyllnad, koordinering och operationali-
sering av overordnade mal och verksamhetsidéer nedat i organisationen. De
under nagra decennier tillimpade decentraliseringslosningarna i syfte att ’platta
ut” organisationerna har emellertid med nodvandighet skapat ett ledningsvakuum
mellan organisationens hogsta ledning och den operativa verksamheten, sé vitt
inte dessa ledningsuppgifter har 6vertagits av nigon annan niva i organisationen.
Aven om avstindet i psykologisk mening forvisso #r lika 14ngt mellan organisa-
tionens strategiska och operativa ledningsnivder, sd saknas nu den samman-
hallande lanken som mellancheferna tidigare representerade. Den taktiska
ledningsfunktionen har forsvunnit (jfr figur 1), alternativt tilldelats forsta linjens
redan hért belastade chefer (jfr t ex Sundin 2003, s 73). Harvid aktualiseras
forvisso ocksa de tidigare diskuterade principerna for chefsrekryteringen. I mer
eller mindre starkt professionaliserade offentliga vélfardstjansteorganisationer, 1
synnerhet vard, omsorg och skola, rekryteras forsta linjens chefer nistan undan-
tagslost fran den/de egna professionerna. I den ”gamla” ordningen var emellertid
deras roll mer av den typiske arbetsledarens, med starkt fokus pa den profes-
sionella operativa verksamheten. Man skulle ockséd kunna séga att tonvikten lag
mer pa ledarskapet dn pa chefskapet. Ett tydligt exempel framtrdder vid en
jamforelse av den gamla avdelningsforestdndarrollen och den nya avdelnings-
chefsrollen i sjukvarden. Den nya ordningens avdelningschefer, som fortfarande
rekryteras ur professionen, har ett visentligt mer uttalat och omfattande
chefsansvar samtidigt som de, dtminstone av personalen, dven forvintas upp-
ritthélla den ”gamla” arbetsledarrollen.

I den professionella institutionen dr autonomin och kreativiteten det
centrala medan den byrékratiska praglas av krav pé integration och kontroll.
Detta skulle kunna innebéra att de som ldmnar sin direkta praktiker- eller
faltarbetsroll for en mer administrativ med budgetansvar, arbetsledning och
kontroll av andras resultat, fingas av det sérskilda virdesystem som den
rollen omfattar (Norell 1989).

Forskaren Anders Persson, Arbetslivsinstitutet (Persson 2003), uppmirksammar
motsvarande trend bland skolledarna. Han menar att dessa har gatt frén att vara
primus inter pares (framst bland likar) till att bli ultimus inter superiores (sist
bland 6verordnade). I ménga forvaltningar torde detta ha blivit en 1 det ndrmaste
overméktig uppgift, dir riskerna dr uppenbara att vissa ledningsfunktioner upp-
ratthalls bristfilligt. Av nedanstdende citat, himtade fran en nyligen genomford
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brett upplagd enkitundersékning bland 8 000 human servicearbetare i Skdne
inom tolv olika yrkesgrupper, framtrider ett av undersékningens mer entydiga
resultat (Jonsson m f1 2003, s 36fY):

Sammanfattningsvis kan vi se att vér studie — liksom flera andra pa omridet
— styrker tesen om att ledningens utformning har stor betydelse for om man
uppfattar sin arbetsmiljo som positiv eller ej. Det dr uppenbarligen sé att
ledningsfunktionen i flera fall har omstrukturerats under 1990-talet for de
yrkesgrupper vi undersokt. For manga dr det uppenbart att ledningen
kommit pa ett alltfor stort avstdnd fran arbetsgruppen — med ty &tféljande
osdkerhet och brist pa uppskattning (s 36).

Att viktiga funktioner pa det séttet Gvertagits av grupperna behdver forstis
inte pa nagot sitt vara negativt. Det kan ge en dkad frihet at arbetsgruppen
och en kénsla av en 6kad mojlighet att paverka sin arbetssituation. Sam-
tidigt maste vi ha klart for oss att det finns vissa funktioner 1 chefskapet
som rimligen inte bor overtas av andra. Det handlar bland annat om det
yttersta ansvaret for verksamheten, for arbetsledningen, men ocksad om att
ge relevant information till arbetstagarna. I detta senare fall har vi 1 var
studie sett uppenbara brister till foljd av den okande otydligheten 1
chefskapet (s 40).

Det tycks sdlunda som om organisationens baslinjechefer, utifrdn ledningens
forvantningar och egna ambitioner att fullgéra sina nya och vésentligt utokade
chefsuppgifter, p4 samma ging har forlorat eller dtminstone tvingats ned-
prioritera den med ledarskapet starkt forbundna och viktiga rollen som arbets-
ledare for den operativa personalen. Med exempel fran bl a dldreomsorgen, med
forstalinjechefer ansvariga for drygt hundratalet medarbetare, framstar det som 1
det ndrmaste omdjligt att uppritthlla ett kvalificerat chefskap parallellt med
rollen som nérvarande och tillgdnglig arbetsledare (Hagstrom & Jonsson 2002).
For att rdda bot pa detta torde det efter hand visa sig nodviandigt att dtgédrda det
chefsunderskott som successivt har uppstitt inom stora delar av den offentliga
sektorns s.k. human serviceorganisationer, med krav pa en dtergang till en mer
“nivellerad” chefshierarki pé flera forvaltningsomraden.

Ett provokativt akademiskt debattbidrag till diskussionen om forvaltningens
organiseringsprinciper finner vi 1 boken Res pyramiderna, med den talande
underrubriken Om frihetsskapande hierarkier och tillplattningens slaveri, av
forvaltningsforskarna Osten Ohlsson och Bjérn Rombach. Med exempel fran
savil naringsliv som offentlig sektor nagelfar forfattarna den sedan lidnge
praktiserade tillplattningen i1 organisationerna och argumenterar for att det,
atminstone pa vissa hall, dr dags att resa pyramiderna igen.
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Chefskapets etikfragor

Aven nista utvecklingstrend, som foreliggande kapitel fokuserar, tar sin utgings-
punkt i villkoren for arbete med méanniskor, dvs klientrelaterat human service-
arbete. Denna trend é&r till védsentliga delar forbunden med den ovan forda
diskussionen om den offentliga forvaltningens fordndrade ledningsstruktur. For
den inomprofessionellt rekryterade chefen torde just positionen i granslandet
mellan “professiokratin”, byrékratin och demokratin bilda grunden for olika
former av etiska dilemman, som forst pa senare tid har kommit att upp-
méarksammas 1 forskning och debatt (se bl a Lundquist 1988, 1991, 1998; Knuts-
son & Granér 2001). Grunden for antagandet ligger 1 det faktum att baslinje-
chefer med sitt vasentligt utvidgade verksamhetsansvar och sina beslutsbefogen-
heter hela tiden har att forhélla sig till vissa grundhénsyn, som inte alltid &r
sammanfallande. Schematiskt kan detta illustreras med hjalp av figur 2.

LAGEN

Lydnad
OVERORDNADE . SAMHALLS-
Forvalt- Egen- MEDBORGARE
nings- etik
Lojalitet etik Hénsyn
Politiker Klienter
BASLINJECHEFEN Anhériga
Linjechefer Ovri Viljare
Profes- ,_Vfilga Skattebetalare
Stabschefer sions- varden Sédrintressen
etik
Legitimitet Effektivitet
Produktivitet
Rationalitet
Legalitet
Vetenskaplighet
Understalld

personal

Figur 2. Den offentliganstéllde chefstjanstemannens grundhédnsyn i sin ambetsutdvning.
Killa: Med vissa tilligg och omarbetningar huvudsakligen hdmtad fran Lundquist
(1991).
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De grundhédnsyn, som den offentliganstéllde &mbetsmannen, chef eller under-
ordnad, har att forhalla sig till, inbegriper givetvis lydnad gentemot géillande
lagar och andra foreskrifter, lojalitet mot 6verordnade samt Adnsyn till samhalls-
medborgarna. Det later forvisso sjdlvklart och foga kontroversiellt. Svarigheterna
uppstar emellertid nédr dessa grundhidnsyn 1 specifika situationer hamnar i mot-
satsstillning till varandra. Exempelvis kan tjinstemannen uppleva diskrepans
mellan lagens bokstav och den styrning som utdvas av dverordnade forvaltnings-
foretradare, vilka 1 sin tur kan representera inbordes olika viljor.

Sambhillets medborgare aterfinns i olika roller, t ex som véljare, skattebetalare,
klienter, sdrintressen, vilket kan skapa svarigheter for tjanstemannen att viga
olika héansyn till skilda medborgargrupper och till olika foreskrifter.

I den tidigare refererade enkatundersokningen bland 8 000 foretradare for tolv
olika human serviceyrken 1 Skéne, stélldes ett antal frdgor om eventuella lojali-
tetskonflikter 1 tjansteutévningen (Jonsson m fl1 2003, s 101):

Den vanligast angivna lojalitetskonflikten dr den som kan uppstd mellan
klientens 6nskan och lagens krav. Niastan hélften menar att de atminstone
ibland upplever en sadan motsattning. Lojalitetskonflikten mellan klientens
onskan och vad ledningen forvintar sig dr den darndst vanligast fore-
kommande. Minst vanlig dr den angivna konflikten mellan olika chefers
forvantningar p4 human servicearbetaren. Av de tillfragade yrkesgrupperna
ar det framfor allt de som har ndgon form av myndighetsutévning i sitt
arbete som anger hogst forekomst av lojalitetskonflikter (arbetsformedlare,
socialsekreterare och poliser).

Chefskapet, och i 4n hogre grad ledarskapet, vilar dessutom pé att baslinjechefen
atnjuter atminstone ett visst matt av legitimitet bland sina underordnade — nagot
som torde vara sirskilt framtrddande 1 starkt professionaliserade verksamheter.

Motsittningar av nu ndmnt slag kan for den enskilde tjinstemannen leda till
etiska dilemman som grundar sig pa att vederborande vanligtvis har mer dn ett
etiksystem att forhélla sig till. Forvaltningsetiken, med krav pa ovild, enhetlig-
het, réttssikerhet, omutbarhet, frinvaro av nepotism m m, omfattar rimligtvis alla
offentliganstdllda tjinstemén. Professionsetiken &syftar ndrmast den roll- och
sakomradesetik, som blir sdrskilt framtrddande 1 starkt professionaliserade verk-
samheter som t ex vard, omsorg, skola och polis. Till detta kommer slutligen den
egenetik som kinnetecknar varje individ genom uppfostran, utbildning, religion
m m. Utdver de nu ndmnda etiska grundvalarna fér dmbetsutovningen till-
kommer i hogre eller ldgre grad en rad dvriga vdirden som utgangspunkt for
handlingar och beslut hos den enskilde tjinstemannen, t ex legalitet, rationalitet,
effektivitet, vetenskaplighet och estetik.

Det torde knappast vara kontroversiellt att hidvda att det senaste decenniet har
inneburit en 6kad uppmérksamhet pd nimnda typer av etiska dilemmasituationer,
inom framfor allt klientrelaterat vilfardstjanstearbete. De frin professionen

319



mestadels rekryterade baslinjecheferna har under senare ar tilldelats en mer
uttalad chefsroll, som sannolikt innebér att de som genuina arbetsgivarforetradare
oftare hamnar 1 etiska dilemmasituationer och lojalitetskonflikter mellan de olika
grundhdnsyn som de har att forhélla sig till. Inte minst massmedia har allt som
oftast aterkommande rapporterat om foreteelser sisom “’tystnadens forvaltning”,
civilkurage, ambetsmannaetos och arbetsgivarlojalitet 1 1990-talets nedskéarnings-
debatt. Vi har ocksé kunnat bevittna ett antal omskrivna protestaktioner i form av
”exit” bland strategiskt placerade verksamhetsforetrddare, inte minst 1 sjuk-
varden. Inte sdllan har dessa motsdttningar haft sin orsak i konflikter och
meningsskiljaktigheter kring den relativa vikt som man fran olika hall har tillmétt
de skiftande vardegrunderna for verksamheten, dér effektivitets- och ekonomi-
overviaganden har konfronterats med framfor allt etiska dvervidganden. Pa goda
grunder kan antas att omstdndigheter av det hér slaget kommer att 6ka vikten och
nodvindigheten av att fora in etiska dimensioner 1 debatten om chef- och ledar-
skapets utovande 1 offentligt bedriven verksamhet. Mdhdnda dr det inte bara
eller ens i forsta hand bland politiker man ska soka demokratins viktare.
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