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Institutioner och
legitimitetsparadoxen

Mats Alvesson

“Institution” ar for mig ett praktexempel pa vad vi kallar for en hembig — "an
hegemonic, ambiguous, big concept” (Alvesson & Blom 2022). Det dr svart
att undgé — alla anvander det — noteriskt mangtydigt och ticker det mesta.
Det #r ett exempel pa motsatsen till Geertz (1973) berémda utsaga om alltfor
vittomspiannande referenser till kulturbegreppet — ”cut it down in size so that
it covers less and reveals more”. Men det dr svart att undga begrepp som &r
sé institutionaliserade som institution. Och det kan naturligtvis anvindas mer
eller mindre med analytisk och empirisk utskiljning.

Johan P. Olsens artikel tar upp manga intressanta teman om demokrati,
institutioner och legitimitet. Texten far mig att tinka pa konflikten mellan att
offentliga organisationer ska leverera ifriga om kidrnuppgiften och svara mot
forvantningar och krav lings ett allt bredare spektrum av teman, mer eller
mindre 16st kopplade till denna. Malkonflikter 4r en klassiker men 6kad till-
ginglighet pa krav, forvintningar och tydligt uppvisbara "16sningar” motiverar
en delvis annan variant ifrdga om tinkande. Offentlig sektor — och till stor del
dven privat sektor — ska dels astadkomma bra resultat ifriga om det priméira
syftet, dels visa upp strukturer som skapar legitimitet genom att svara an mot
institutionaliserade normer i omgivningen. Meyer & Rowan (1977) papekade att
det senare gors genom ceremoniella arrangemang. Den produktiva kirnverk-
samheten dr di i stort sett frikopplad fran och stors ej av vad som behover visas
upp av legitimitetsskal.

Detta har dock fordndrats 6ver tiden. Moderna organisationer — sirskilt
stora, synliga och offentliga — behover ldgga allt mer av tid, kraft, resurser
och ledningsfokus just pa vad som inte tjanar kidrnverksamheten men som
uppfattas medfora acceptans och gillande, for nagon grupp. Mycket ar
“institutionaliserat”. Detta medfor en legitimitetsfilla. For att uppvisa ratt

1 Delar av denna artikel bygger pa Alvesson & Spicer (2026).
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“bredbandslegitimitet” gar s mycket resurser och uppmairksamhet it att sjalva
kdrnverksamheten fungerar simre och legitimiteten i denna drabbas negativt.
I manga linder ir det stort missndje med vad skola, sjukvard, socialtjinst
m.m. astadkommer. Detta inrymmer forstads minga olika aspekter men en, av
sirskilt intresse ur en institutionell teori (a la Meyer & Rowan), aspekt dr hur
bredbandslegitimitet spelar in.

Ett exempel kan hdmtas fran svensk botten.

I manga hilso- och sjukvardssystem gar en vixande del av de nya resurserna
inte till att anstélla personal som jobbar direkt med hélso- och sjukvard. Istillet
gdr de till en vixande skara av backoffice- och stodpersonal som ska vigleda
och kontrollera hilso- och sjukvarden. I Sverige 6kade till exempel antalet sjuk-
skoterskor, specialistsjukskoterskor, barnmorskor, rontgensjukskoterskor och
biomedicinska analytiker med 2 procent mellan 2010 och 2017. Under samma
period tkade antalet chefer och administratérer med 36 procent.”> Oroade 6ver
dessa trender undersokte en grupp 6verlikare som arbetar i en hilsoregion
i Sverige (Vistra Gotalandsregionen, forkortat VGR) hur férhallandet mellan
personer som arbetar inom héilso- och sjukvarden och personer som utfor
administrativt arbete hade fordndrats under 20 ar.? Detta 4r vad de fann:

VGR har inte anstillt mer personal. Ar 2001 fanns 42 837 ars-
arbetare, ar 2021 ir det 43 957. Det dr en minskning, eftersom
patientunderlaget under samma period okat frin 1,5 till 1,7 mil-
joner. VGR har minskat pa vardpersonal. Andelen av de anstillda
som &r sjukskoterskor och underskoterskor sjonk fran 52 procent
2001 till 39 procent 2021. Det betyder att virdyrken ersatts med
anstillningar i annan verksamhet.

Vilka verksamheter har da vuxit i VGR? Dér utmirker sig admi-
nistrationen. Ar 2001 var posten administrativ personal 3 958, en
siffra som 2021 6kat till 5 953. Bara i det som kallas "koncern-
kontoret” och nirhilsans ”stab” finns nistan 2 ooo anstillda. Da
de lonemissigt ligger hogre (6ver 10 procent dr chefer) blir deras
arliga 1onekostnad cirka 1,6 miljarder.

Av dessa 2 000 personer ir i princip ingen direkt inblandad i vard
av patienter. Deras arbetsdag genomfors via datorer och moten,
som genererar presentationer, rapporter och dokument. Men ar
de inte viktiga 4nda? Det korta svaret ir nej. Givetvis behovs per-
sonal inom overgripande funktioner sa att till exempel IT och
varuinkop fungerar. Men de sakerna behovdes ocksa 2001.

2 www.dagensarena.se/innehall/farre-vardar-fler-styr-varden

3 https://www.gp.se/debatt/slakta-all-meningslos-verksamhet-pa-sjukhusen-som-inte-ar-vard-
1.89784416?utm_campaign=gp_nl_20230117&utm_medium=email&utm_source=rule
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Overldkarna delade sin frustration 6ver vad de sig som kontraproduktivt
arbete. De skriver att aktiviteter utan patientkontakt har 6kat pa bekostnad
av den reguljiara varden. Till exempel 4r 600 personer pa gruppkontoret
och hundratals ute pa sjukhusen anstillda som "utvecklare” i nigon form.
Idén att regionen behover "utvecklare” dr en skrivbordsprodukt av detta
luftslott for meningslosa aktiviteter enligt likarna. Detta blev klart under
covid-19-pandemin nir hilso- och sjukvirden behovde utveckla varden.
Detta gjordes av vardpersonalen, utan nagon inblandning frin regionens
utvecklare. De manga lagren av anstillda innebér tyvirr ofta en broms pa
utvecklingen. Det finns sd minga av dem att de stindigt behover relatera
till varandra och vidarebefordra information till varandra, vilket bidrar till
att handlingskraften for initiativ fran hélso- och sjukvarden dor pa viagen.
Arbetet resulterar vanligtvis i fyrkantiga direktiv som stor patientrelaterade
aktiviteter i sdidan utstrickning att nettoeffekten for patienterna i slutindan
blir negativ. I basta fall produceras powerpoint-bilder eller ett meddelande
pa intranétet, framhéller likarna.

De "luftslottsaktiviteter” som dessa likare beskriver dr formodligen bekanta
for manga lisare. Det finns ibland goda skal till vissa av dessa aktiviteter — till
exempel att spara pengar, gora processer sikrare, skapa transparens for statliga
finansiirer, folja regler eller bidra till att gora hilso- och sjukvarden i regionen
mer tillginglig.

Ménga av dessa aktiviteter 4r dock mycket kostsamma och upplevs inte
bidra till en bittre sjukvard. Vissa aktiviteter 4r hinder for organisationens
kiarnuppgift — patientvarden. Aven om powerpoint-presentationer, meddelan-
den eller utvecklingsprojekt kan vara intressanta, viktiga och meningsfulla for
de administratérer som producerar dem och en del externa intressenter, ses de
som storande och till och med improduktiva av virdpersonalen. Medan mycket
av det luftslottsbyggande arbetet sker utanfor vardpersonalens uppmirksam-
het, leder en del av det till policyer, rutiner och aktiviteter som hindrar deras
arbete. Dessa "luftslottsaktiviteter” ar inte bara i vigen, de forbrukar ocksa stora
mingder resurser och blockerar kirnverksamheten.

En del av allt detta handlar om interna processer dir byrikratin goder sig
sjdlv. Avdelningar och yrkesgrupper expanderar. Man finner pa arbetsuppgifter,
motesaktiviteter, rapporteringskrav och kontrollstationer for att kunna véxa.
Chefer vill ha storre enheter, professionella vill efter en tid i jobbet ha bekvimare
arbetsuppgifter, hogre 16n och mer status. De drar sig fran kdrnverksamheten
och mot administrativa arbeten, som kvalitetsutvecklare, jamstilldhetsexpert,
strateg o dyl. Men bakom expansion av ceremonialitet och, ibland, luftslott,
har vi 6kat tryck pa legitimerande strukturer. Organisationer forvintas uppvisa
allt mer som gor att ett intryck av rationalitet, ordning och etik formedlas.
Det ska se bra ut och manga ir engagerade som skyltfonsterarbetare och/
eller inriktade pa att kunna visa ritt system, aktiviteter och dokumentation
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nir tillsynsmyndigheter, media, intressentgrupper visar intresse och avkriaver
accountability (Alvesson & Spicer 2026).

Men karnverksamheten tar skada — resurser, uppmérksamhet och energi
dras frin visentligheter, mangtydighet och styrningsproblem okar. Medan de
med foga overblick kan tycka allt 4r bra — ofta r viljan att inte veta en viktig
drivkraft — sprider sig missndje med hur alla resurserna ej tycks medfora battre
resultat. Och manga blir, liksom de citerade ldkarna, frustrerade, cyniska och
arbetsmoralen sinks.

Vi far en legitimitetsparadox: mer och mer av legitimerande strukturer lings
ett okat spektrum av teman medfor att kirnverksamheten drabbas negativt
och att legitimiteten sjunker. Vi far periferitets-legitimering och urholkning av
karnlegitimitet. Men kan bocka av allt som forvintas — visioner, virdegrunder,
jamstilldhet och annan likastillning, ledarskapsutveckling, strategier, kom-
munikation, kontroll av alla utgifter, arbetsmiljoenkiter, hallbarhet, nya tek-
nologier och system m.m. — men pa bekostnad av sjidlva kirnuppdraget. Detta
minskar i betydelse for manga och en ledning har att forhilla sig till alla mojliga
grupper och krav — varav allt firre har en direkt koppling till “the bottom line”.

Mycket bidrar till denna explosion av ur effektivitetssynpunkt negativa men
det-ser-bra-ut-arrangemang. Jag nojer mig med att peka pa fem aspekter. En
mer fullodig behandling av dmnet finns i Alvesson & Spicer (2026).

Stigande forvintningar

I de flesta utvecklade linder 6kar forvintningarna. Ménniskor vill ha mer i
livet. Dessa krav dr inte begrinsade till deras fritid. De har ocksa spridit sig till
arbetsplatsen. Méinniskor forvintar sig att deras allt hogre forhoppningar och
ambitioner ska uppfyllas. Detta giller sirskilt medelklassen med tillh6rande
yrkesgrupper. Detta leder till 6kad press pa institutioner att uppfylla olika
gruppers krav pa att deras forvintningar ska uppfyllas. Anstillda sitter press pa
arbetsgivarna att erbjuda ritt sorts jobb och se till att deras arbetsuppgifter ar
virdiga dem. De kriver att deras chefer minskar deras stressnivder och skyddar
dem fran problematiska arbetsforhallanden.

Lagstiftning som skapar slamprodukter

En viktig kélla till hinder for arbetsflodet dr den vixande lagstiftningen och
regleringen. Forskning om lagstiftning visar att under de senaste decennierna
har lagarnas omfattning och komplexitet 6kat i de flesta ssmmanhang. Niar
nya lagar laggs till kvarstar ofta de dldre. Resultatet blir att den totala midngden
lagstiftning véxer i takt med att ambitiosa politiker vill ta itu med vad de ser
som ett angelidget problem, driva igenom foriandringar och limna efter sig ett
arv.
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Kunskapsekonomin

Vi far ofta hora att vi lever i en kunskapsekonomi. Det innebir att en av de
centrala produktivkrafterna ar skapandet och hanteringen av idéer och vir-
defull kunskap och teknik. I kunskapssamhiillen arbetar allt fler personer
med universitetsutbildning i symboliska och analytiska yrken. Andelen som
sysslar med kunskapsarbete har 6kat drastiskt. Det finns manga fordelar med
att utveckla en kunskapsekonomi, sdsom en bittre utbildad befolkning, mer
innovation och hogre vilfird. En potentiell negativ aspekt av en kunskapseko-
nomi dr dock att den leder till 6verproduktion av kunskapsbaserade varor och
kunskapsarbetare. Dessa dr bra pa att silja in sina specialiteter och "16sningar”
(Sytch 2025). Ibland finns det ett verdrivet beroende av experter, t.ex. konsul-
ter. Nar organisationer ska ta till sig och inkorporera alla dessa kunskaper och
expertis som erbjuds av siljduktiga kunskapsarbetare fir man mycket som gar
ut 6ver kirnverksamheten, t.ex. en enorm méingd HRM (Alvesson & Normark
2026).

Imitation och modef6ljeri

Att vara annorlunda dn andra inom ett yrke, en bransch eller en organisation
kan vara angestframkallande. De flesta av oss vill vara "normala”, leva upp till
acceptabla normer och undvika att kinna att vi inte passar in. Det innebér
att vi ofta gor saker bara for att andra gor det. | extrema fall innebér det att vi
undviker att bli stigmatiserade for att vi inte foljer normen. Pa en ligre niva
forsoker vi undvika mindre avvikelser fran vad andra gor eller verkar gora.

“Isomorfism”. Det innebir en konvergens over tid sa att man antar en
liknande form eller utseende. Manga organisationer antar vissa organisations-
strukturer bara for att andra i deras bransch hade antagit samma strukturer
(Meyer & Rowan 1977). Att folja vad andra gor kanske inte dr sirskilt effektivt,
men det kan skapa en storre kiinsla av legitimitet.

Organisatorisk narcissism

Vi lever i en kultur priaglad av narcissism, och detta paverkar dven organisatio-
ner. Aven de mest vardagliga foretag forsoker glinsa genom att odla fantasier
om ”storhet”. Forutom att hantera andra och forsoka likna andra organisatio-
ner vill minga organisationer ofta ses som unika och betona sina 6verlidgsna
egenskaper. Manga organisationer hivdar att de har unika kulturer som bygger
pa mycket speciella historier — men nir man tittar nirmare pa narrativen om
dessa "unika” organisationer ir de relativt lika — om inte identiska (Martin,
Feldman, Hatch & Sitkin 1983). Det kan vara svart att uppna unikhet bland
liknande organisationer. Det 4r en balansgang mellan att f6lja normer, men
anda pa nagot sitt sticka ut; att vara lik, men ocksa annorlunda och 6verlagsen.
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Ett stort demokratiproblem &r bredden och variationen pé alla krav for legi-
timitet och en positiv image. Dessa krav drivs ibland av siargrupper och de flesta
ménniskor dr inte si intresserade, men da siargrupperna kan lyfta fram sina
perspektiv finns ofta en responsivitet. Vi far ”the all-inclusive organization”,
dir 7allt” ska med si ingen kan komma med klagomal pa att nagot saknas. I
svensk polis finns t.ex. 589 styrdokument, som nog ticker in det mesta.

Politiker och ledningar som soker ta bort eller nedtona en del som framstar
som mindre viktigt riskerar kritik och legitimitetsproblem. Viktigt ar att visa
upp en fin yta, s komplett som mojligt. Kraven hérpa ar starka. Legitimitets-
responsivitet leder diarmed till illegimititet d4 manga 4r missnojda med
skolan, sjukvard, polis m.m., som inte fokuserar kirnverksamheten och det
grundlaggande syftet med verksamheten. Men fa forstar fullt ut hur det hinger
ihop. Hur kan organisationerna inte producera bittre trots allt arbete med
lagar, strukturer, praktiker, experter m.m. ifriga om visioner, virdegrunder,
policier, strategier, ledningsutveckling, kvalitetsprojekt, mangfald m.m.?, fragar
man sig. Men det handlar inte om trots utan tack vare — mycket av alla dessa
legitimitetsgenererande aktiviteter dr resurskrivande luftslott. Dessa har 6kat
ordentligt i volym och effekt sedan Meyer & Rowan férde fram sin de-coupling
idé. Nu 4r det mer av coupling som giller och legitimitetsparadoxen dominerar
allt storre delar av offentlig sektor.
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