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Manifestation for
masterutbildningarna

Med konferensen ”Skilda vérldar eller nyttiga perspektiv”
ville vi genomfora en manifestation for Utvecklingsradets
masterutbildningar och ge nagra smakprov fran utbild-
ningarna. Det ar viktigt att 6ka beredskapen pa de statliga
arbetsplatserna att ta tillvara den kvalificerade kunskap
som deltagarna i masterutbildningarna forvarvar.
Utvecklingsradet tog Gver ansvaret for masterutbildning-
arna, nar regeringen vid mitten av nittiotalet drog tillbaka
sitt engagemang. Det var nédvandigt med en tillfallig 16s-
ning for att utbildningarna skulle kunna fortsatta. Nu har
nya mojligheter uppstatt i och med att Statens Kvalitets-
och Kompetensrad bildats. Men an sa lange har parterna
tillsammans ansvar for denna verksamhet och den kan vi
vara stolta dver. Staten behdver den kérna av kompetenta
statstjansteméan som utbildningarna syftar till.

Birgitta Isaksson Pérez
Ordforande i Utvecklingsradet
Generaldirektor for Arbetsgivarverket



” Arbetsgivarnas stod
avgOrande for studieframgang”

Marianne Paalovara, Vagverket, Luled, deltog 1997-99 i masterkursen ”’Internationalisering och
strategisk omvandling”. Har ar nagra personliga reflektioner kring utbildningen.

Nar man genomgar — eller kanske &nnu hellre innan
man paborjar — en liknande utbildning, ar det ytterst
viktigt att man klargér pa vems initiativ man studerar.
Jag hade ett formanligt utgangslage eftersom jag stud-
erade pa arbetsgivarens initiativ. Visst kan det kannas
bra under tiden att veta att min arbetsgivare vill nagot
med mig, men an viktigare ar den egna viljan att géra
nagot for sig sjalv. Allt annat kan ju faktiskt forandras
under resans gang. Men kunskapen &ger man trots allt
till 100 procent sjalv.

Att fullfélja ett masterprogram parallellt med ett
heltidsarbete kraver vilja, disciplin och massor av ener-
gi. Hur far man da tiden att racka till? Med facit i hand
konstaterar jag att man tar frdn den som lattast lamnar
ifrén sig. Man tar darfor inte garna fran arbetsgivaren

Marianne Paalovara, fd masterstudent:
”’Genom studierna har vi etablerat vardefulla och anvandbara kon-
taktnét mellan ett stort antal myndigheter.”
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som initierat och varit med och bekostat utbildningen.
Givetvis tar man inte fran kursledningen. Alltsd stjal
man fran familjens gemensamma tid for sociala
aktiviteter.

En av mina kurskamrater inledde sin uppsats s har:

"Tack till min familj som statt ut med att jag under i
stort sett all fritid runt jul och nyar samt hela januari
har suttit vid datorn, svarat enstavigt pa tilltal, strott
bocker och artiklar runt hela huset samt latit tomtar
och annat julpynt hanga framme &nda till februari”.

Jag vill med detta definitivt inte avskracka ndgon som
erbjuds denna mdjlighet till studier. Men man kan inte
nog betona vikten av att arbetsgivaren visar ett aktivt
intresse, bryr sig om hur det gar, laser producerat mate-
rial, kommenterar samt tar tillvara och nyttjar den nya
kunskapen och kompetensen.

I min organisation gav generaldirektéren mig en
"oppen-dorr” kansla trots det langa avstdndet mellan
Luled och Borlange. Jag fick feed-back pa producerat
material, mojlighet att frga och tillgang till en mentor
under studietiden.

Vad hander nu - efter avslutade studier? Vi kursdelta-
gare kan bidra till mangfalden i vra respektive organi-
sationer. Genom studierna har vi etablerat vardefulla
och anvandbara kontaktndt mellan ett stort antal myn-
digheter vilket férmedlat en otrolig kunskap om
respektive myndighets organisation, verksamhet, mal-
formuleringar och framtidsvisioner.

Manga av oss gar i tron att det arbete vi utfort ska tas
tillvara och komma till nytta. Att det bade ar intressant
och viktigt for vara kollegor, for utredare och for
beslutsfattare i den egna organisationen och i vissa fall
aven i betydligt vidare kretsar. Jag hoppas innerligt att
det &r sa.



Statsforvaltningens forandring
grunden for masterutbildningen

Infor upphandlingen av masterutbildningarna samlade Utvecklingsradet en
expertgrupp med kvalificerade forskare och praktiker. Diskussionerna i gruppen
ledde fram till att utbildningarna skulle belysa tre viktiga forandringskrafter som
paverkar statsforvaltningen — internationaliseringen, ekonomiseringen och
omvandlingen av férvaltningen.

Per Stengérd, Utvecklingsradet:
”Medvetna myndigheter har stora mojligheter att paverka.”

Internationaliseringen paverkar statsforvaltningen pa
flera olika plan:

« naringslivets internationalisering paverkar
penningfléden, varufléden och annan rérlighet,
men dven de varden som rader i samhallet och pa
arbetsmarknaden

« politikens internationalisering far foljder for for-
valtningen i form av nya regler och nya interna-
tionella spelplaner

« internationaliseringen sker ocksa regionalt i
Barentsregionen, runt Ostersjon och vid Oresund.

Med ekonomiseringen av forvaltningen avses framst
inférandet och féljderna av mal- och resultatstyrning,
strikta ramanslag och ett offentligt utgiftstak. Att

fokusera pa ekonomin har varit nodvandigt och syftar
till en béattre hushallning med insatta resurser.
Ekonomiseringen &r dock inte problemfri, ibland kan
den sla 6ver i ren ekonomism — ekonomi fér dess egen
skull — pd bekostnad av demokrativarden och rattssak-
erhet i forvaltningen.

Med omvandlingen av forvaltningen avses forvaltnin-
gens strukturella forandringar i stort och smatt. Nar
politikerna vél beslutat om en viss forandring ar det i
regel for sent for en myndighet att gora nagot at detta.
I kraft av sin kunskap om verksamheten och dess
samhaéllseffekter har den strategiskt medvetna myn-
digheten dock stora mojligheter att paverka den
process som alltid féregar politiska beslut.

Varen 1996 erbjods alla svenska universitet och
hogskolor att offerera utbildningar till masterprogram-
met. Efter en kvalificerad urvalsprocess aterstod tre
masterutbildningar som var och en belyser de tre foran-
dringskrafterna pé olika satt. Pedagogiken, den veten-
skapliga inriktningen och det praktiska genomférandet
skiljer sig at men ramen ar gemensam.

Tva av utbildningarna har nu genomforts varsin
gang. Kursen ”Internationalisering och strategisk
omvandling” avslutades i varas och kursen "Politik och
organisation i férandring” avslutades i september 1999.
I slutet av mars 1999 startade kursen "Lé&rande, iden-
titet och forandring”.

Drygt 50 kursdeltagare har nu atergatt till arbetet
med full kraft och darmed mott atervandandets prob-
lem och gladjeamnen. Sedan i varas satsar samtidigt
drygt 30 kursdeltagare all extra energi pa att lara for
framtiden och mdéter nu inte bara kunskapens fréjd
utan dven studerandets olika problem.



Okontroversiell utveckling fran
forvaltning till organisation

Under 80- och 90-talet har det gatt en vackelserorelse genom den offentliga sektorn i den
industrialiserade varlden. Det ar en stor rorelse och slagorden ar péfallande lika. Det handlar om avregle-
ring, management, resultatinriktning, renodling av uppdrag, méal- och resultatstyrning, bestéllar- och
utforarmodeller som i Storbritannien har gatt under benamningen ’New public management”.

Intresset for denna reformrorelse har varit péafallande
stort, oavsett politisk farg. Men varfér har dessa
radikala forandringar mott s& ringa motstand? Varfor
har det inte funnits nagot tydligt alternativ? 1 bérjan
kunde det kanske hanforas till Thatcher eller till liber-
ala idéer men det tycks inte vara forklaringen. Varfér

Nils Brunsson, Handelshdgskolan, Stockholm:
”Varfor ifragasatts inte den offentliga sektorns radikala
omvandling?”’

har féretag och marknaden kommit att uppfattas som
idealet?

—Jag menar att det egentligen &r ett uttryck for sprid-
ningen av begreppet organisation, séger Nils Brunsson,
professor i foretagsekonomi vid Score, Handelshdg-
skolan i Stockholm. Man gér organisationer av enheter
i den offentliga sektorn.

Vad &r en organisation? Det &r ingen som sett en
organisation. Men det finns en forestallning om vad en
organisation ar. FOr att anses vara en organisation ska
man uppvisa identitet. Identiteter har att géra med
granser, autonomi och speciella egenskaper.

Organisationer har tydliga granser utat och man skil-
jer pa vad som hander innanfor och utanfor organisa-
tionen och vérderar dessa saker olika. Kunder hanteras
t ex annorlunda an organisationsmedlemmar. | sam-
band med de senaste decenniernas reformer har tydli-
ga granser skapats kring enskilda enheter — skolor,
sjukhus, ambetsverk och kommunala férvaltningar.

Mal och resultat bidrar till en tydlig granssattning —
vad tillhér enheten och vad tillhér ndgon annan?

— Offentliga enheter talade tidigare om elever, patien-
ter och klienter. Idag har de istdllet definierat sina
omgivningar i termer av kunder och konkurrenter som
ligger utanfor granserna.

Organisationer har ocksd en hdg grad av sjalv-
standighet. De kontroller sina resurser och i viss
utstrackning aven granserna, exempelvis vilka som far
bli medlemmar. Typiskt for offentliga enheter har varit
stravan att 6ka den lokala sjalvstandigheten. Centralt
bestdamda detaljregler har tagits bort och fler beslut har
lamnats till 1&gre enheter.

Personal anstélls i den lokala enheten snarare &n i



staten eller kommunen som helhet. Arbetsfordel-
ningen mellan grupper av arbetstagare bestdms lokalt.
Den lokala ledningen bestammer ocksa hur anslagen
ska férdelas mellan t ex lokaler, personal och material.

I vissa fall utstracks sjélvstdandigheten till att skaffa
egna intakter och i &n hogre grad nar de bolagiseras
eller privatiseras.

— Med &gandet foljer att det blir helt legitimt att dver-
leva och att vaxa. Ett extremt fall &r nar UD sponsrar
Operan — nagot som hade varit helt otankbart for 20 ar
sedan.

Identitet innefattar ocksé idén att man &r speciell —en
organisation har speciella egenskaper — speciell kom-
petens, ett speciellt satt att fungera, foretrader speciella
idéer eller en speciell organisationskultur.

Att skapa en identitet som organisation kan ocksa
innebdra att man borjar presentera enheter som tillhér
just kategorin organisation snarare &n andra kategorier
som skolor, sjukhus, tvattinrattningar eller &mbetsverk.

— Det innebdr inte bara att organisationen skaffar sig
en logotype och presentartiklar. De betonar det speciel-
la och marknadsfor sig aktivt med profiler och mal for
att locka fler kunder. De jamfor sig gdrna med andra
“organisationer” och nya ledare till sjukhus och skolor
rekryteras da garna fran andra “organisationer” i stallet
for fran andra sjukhus eller skolor.

For att vara organisation ska den ha en lokal hierarki.
Genom hierarkin omsétts organisationens speciella
identitet i handling. Ledningen ansvarar for att organi-
sationen uppfyller sina mal och uppgifter. Da behover
den kunna vélja mellan flera handlingsalternativ. Det ar
denna makt och valfrihet — nagot som varit vanligt i
reformer i offentlig sektor — som gor att ledningen kan
ansvara for organisationens verksamhet och resultat.

— Chefer i stat och kommun beskriver sig som ledare
och inte som offentliga tjanstemén. | Storbritannien
kallas de "managers”. Déar ar slagordet: "Let managers
manage”. Genom att de far ansvaret for hur det gar,
forstarks den inre sammanhallningen. Man skapar lag
och team av medlemmar fran flera yrkeskategorier for
den egna enhetens béasta samtidigt som man férsvagar
samhallningen inom etablerade professioner.

Ytterligare ett kdnnetecken for en organisation ar
rationalitet. Organisationen forutsatts ha mal och
organisationsledningen styr medlemmarna och deras
aktiviteter utifrdn dessa mal. I manga lander har man
infort olika former av mal- eller resultatstyrning.
Organisationens egna mal ersétter regelstyrning
utifran.

Rationalitet underlattas kraftigt om man har f& mal i

stallet for médnga. Med manga mal ar det betydligt
svarare att faststilla vad som &r det basta han-
dlingsalternativet. Darfor uppkommer krav pa ren-
odling av verksamheten med farre mal.

Ett aterkommande klagomal i senare ars
utvarderingar och revisioner av offentliga enheter har
varit att de har alltfor manga och delvis med varandra
motstridande méal och uppgifter. Ambetsverk och kom-
munala organ delas in i mindre enheter dér varje enhet
har en klar uppgift samtidigt som kommunala forvalt-
ningar uppdelas i bestéllar- och utférarenheter.

Med en utbyggd ekonomistyrning och aterkom-
mande utvarderingar redovisas och kontrolleras resul-
tat av offentlig verksamhet i forhallande till uppsatta
mal och policies. Ibland skrivs t o m formella kontrakt
dar den lokala ledningen atar sig att uppfylla vissa mal.

Man har skapat organisationer dér det tidigare inte
fanns nagra. Tidigare fanns idéer om férvaltning. En
forvaltning saknar mycket av egen identitet, hierarki
och rationalitet. Foérvaltningen hade oklarare granser
och samma regler skulle gélla alla forvaltningar.

”Vi som gick utbildningen tyckte alla att

den var nyttig. Problemet var att utbildningen
var sa generell att arbetsgivarna hade svart att
placera den i nagot fack. Den hade framst en
kulturforandrande roll. Arbetsgivarna hade
kanske hellre sett att vi hade gatt en kurs i
C++ programmering eller webbteknik.”

Eddie Bergstrom, Lantmateriverket

— Reformerna har sokt att omvandla férvaltningarna
till riktiga organisationer. Det betyder att staten
omvandlas till ett slags natverk av separata organisa-
tioner. Staten 6vergdr fran att vara organisation till att
bli en massa organisationer. Dessa utmérks av bland
annat konkurrens och kdp och sélj. Men &r det egentli-
gen sjalvklart att den offentliga sektorn ska ombildas till
en massa organisationer?

— Forandringen har géatt s& snabbt och latt darfor att
alla k&nner igen egenskaperna hos en organisation.
Den ar ocksé logisk. Har man det ena méste man ha det
andra. Har man autonomi maste man ha en ledning.
Har man granser kan man satta mal. Ingen vet vart det
bar. For manga kanns det sjalvklart ratt. Det verkar inte
moijligt att stoppa. Men ar det verkligen ratt?



Viktigt med stod
fran arbetsplatsen

Den typiska masterstudenten atervander till sin statliga arbetsplats utrustad med en
Okad sjalvkansla, ivrig att utnyttja nyvunna kunskaper for att gora ett battre jobb. Men
den verklighet han och hon méter ar alltfor ofta oférstaende chefer och arbetskamrater

utan insikt i studieinnehallet.

Ake Jerkedal, utvérderare:
”Kursdeltagarna har knappast kunnat undga att lara sig mycket.”

Det &r den bild som framtrader i Ake Jerkedals tvé
utvarderingar i anslutning till utbildningarna 1991-94
och den uppféljande nyttoutvarderingen 1998.

— D4, i borjan av 90-talet, var det manga som sade att
det var for tidigt att uttala sig om effekterna. Det ar sal-
lan man som utvarderare far tillfalle att komma tillbaka
senare.

Ake Jerkedal konstaterar att huvudlararna for kurser-
na var bland de framsta inom sina respektive disciplin-
er samtidigt som kursdeltagarna varit hogt kvalificer-
ade, erfarna och motiverade.
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— | ett sddant mote ar det sjalvklart att man lar sig
mycket. Det dr nagot av en ideal utbildningssituation.

Problemet har i stillet funnits i samspelet mellan
studier, arbete och fritid. Bland forutsattningarna for
kurserna var att deltagaren skulle f& d4gna 60 arbetsda-
gar for litteraturstudier. Genomsnittet 1ag kring 16
dagar. Tiden togs alltsd fran fritiden. Det var sallan
cheferna som tvingade kursdeltagarna att arbeta — det
var kursdeltagarna sjélva.

— Deltagarnas ambitioner att samtidigt klara jobbet
och svarigheter att delegera vissa arbetsuppgifter har



varit de dominerande forklaringarna. Nar jag fragade
om vilket stod deltagare fick av chefer, arbetskamrater
och familj sa visade det sig att familjen gav det i sarklass
stOrsta stodet trots att samvaron blivit sapass begransad.

Kursdeltagarna har knappast kunnat undga att lara
sig mycket. Val tillbaka i arbetet hande for manga inget
patagligt trots att masterstudenterna hade saval forma-
ga som vilja att utnyttja sina kunskaper. Fa tyckte att de
fatt storre uppskattning fran chefer eller arbetskam-
rater.

- Vi har tva grupper av kursdeltagare som reagerat pa
olikartat satt. Den ena gruppen har resonerat att har
galler det att ta for sig medan den andra, mer tysta och
stillsamma, har blivit mer och mer besvikna 6ver att led-
ningen inte tagit tillvara kunskapen. Har finns en viss
konsskillnad: kvinnor &r mer tysta.

Att de tidigare masterstudenternas kunskaper inte
oftare resulterat i mer kvalificerade arbetsuppgifter ar
knappast forvanande eftersom kannedomen i myn-
digheterna om kursinnehallet var mycket begransad,
enligt Ake Jerkedal.

— Detta ar inte unikt for statliga myndigheter i
Sverige. Jag ar allmant kritisk mot organisationers for-
maga och vilja att utnyttja kunskaper. Men om man inte

kénner till kunskaperna &r det naturligtvis inte heller
latt att utnyttja dem. | synnerhet om kursdeltagaren sit-
ter stilla och véantar pa att bli uppbjuden till dans.

Ny masterkurs ger okad
aterkoppling till arbetsplatsen

Med ledning av tidigare erfaren-
heter satsar lararna fér den nystar-
tade masterkursen, "Lérandet, iden-
titet och forandring”, pa att finna
battre former for samspelet arbete-
fritid-studier samt for aterkoppling
till arbetsplatsen.

— Vi ska forsdka skapa mer tid
genom att utnyttja internet, beréattar
docent Gunnar Andersson, sociologiska institutionen
vid Lunds universitet. Ju langre kursen fortskrider,
desto mer kommer vi att anvénda nétet for att l&sa tex-
ter samt for att kursdeltagarna ska bli sedda och horda.

— En bit in pa kursen kommer vi att ta en diskussion

om studievillkoren. Kursdeltagarna ska pa béasta satt
kunna kombinera karriar, familj och arbete. Det ar
hemskt om det blir barnen som maste bjuda till for att
fa tiden att racka.

Kursledningen vill etablera en sarskild hemsida for
att chefer och arbetskamrater ska fa insikt i studierna.

— De ska inte senare kunna komma och séga att de
inte har en aning om vad kursdeltagaren agnat sig at. |
basta fall kommer vi att kunna bygga broar.

Sedan i mars deltar 31 statsanstdllda fran 16 olika
arbetsplatser i kursen.

- Jag hoppas att blandningen av kon, alder, befatt-
ning och arbetserfarenhet ska komma till nytta under
de kommande tva aren.



EU — ett nytt politiskt fenomen

Det &r svart att fa grepp om fenomenet EU. Vilken typ av politiskt system representerar EU? Vad
for slags politisk varelse har vi att gbéra med? Antingen ser vi EU som en ny annorlunda mellan-
statlig organisation eller som en ny stat i vardande. Det finns drag av bada, konstaterar professor
Christer Jonsson, statsvetenskapliga institutionen vid Lunds universitet. Den kan ses som ett forsok
att tillhandahalla en politisk form for en globaliserad varld.

T - L TR | . .'.-.
Christer Jonsson, statsvetenskapliga institutionen, Lund:
”Forhandlingar i natverk kannetecknar EU.”

Fran internationella organisationer som FN kanner vi
igen samarbetet mellan suveréna stater. For beslut som
alla stater ska respektera kravs enhallighet. Men det
finns ocksa olikheter. Det forekommer majoritetsbeslut
i ministerradet men framfér allt har kommissionen
vidare befogenheter. Den har initiativratt och dvervakar
tillampningen av den gemensamma lagstiftningen. Dess
arbete praglas av "transnationell promiskuitet” i sa
matto att kommissionen samarbetar med andra aktorer
an staternas regeringar — foretag, lobbyister och enskil-
da experter.
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Men nog maste EU vara en ny typ av stat, havdar
andra. Ska da EU i stallet betraktas som en federation
av amerikanskt eller tyskt snitt? Eller &r EU atminstone
pa vdg att bli en federation? Federalistiska idéer har
legat till grund for hela det europeiska integrationspro-
jektet. Men den skiljer sig pa en avgorande punkt fran
en federation genom att det inte finns nagon uttrycklig
fordelning mellan Brysselnivd och nationell niva.

Svarigheterna att ge en enkel, entydig karakteristik av
EU som politiskt fenomen hanger samman med dess
dynamik och komplexitet. EU &r en institution som &ar
stadd i standig forandring och utveckling. Under hela
sin fyrtioariga existens har EU overvagt och genomfort
nya projekt.

EU stracker sig over ett stort antal nivaer: lokala,
regionala, statliga, mellanstatliga och &verstatliga.
Statsvetaren blir som biologen. Han tittar pd humlan
men kan inte forklara varfor den kan flyga.

For att fanga in denna dynamik och komplexitet
maste man ga till begreppet "governance”, en svarover-
sattlig engelsk term. Governance anvands som ett sam-
lingsbegrepp for aktiviteter pa alla nivaer som syftar till
kontroll och styrning. Det handlar om att samordna en
mangfald aktorer i ett komplext monster av dmsesidiga
beroenden. Governance frammanar en idealbild av
politiska aktorer som tradgardsmaéstare snarare an
sociala ingenjorer. Politik handlar i detta perspektivom
att odla kontakter 6ver nationella och organisatoriska
grénser snarare an att utforma ett reformbygge efter
fasta ritningar.

Nar begreppet "governance” anvands om den poli-
tiska processen i EU forses det ofta med prefix av typen
“"multi-level”. Ett centralt inslag ar férhandlingar som



informell beslutsprocess och natverk som informell

organisationsform. "Férhandlingar i nétverk” &r i ett ,

notskal innebdrden av "multi-level governance”.

Det ar en alldeles speciell form av férhandlingar. Vi ar
vana vid att delegater fran land x och land y mots och
sitter fran dag ett tills de kommer fram till ett menings-
fullt avslut. Men inom EU kommer och gar olika parter
och ingen deltar fran dag ett till slutet. Har ar det kom-
missionen som star for kontinuiteten. En annan skillnad
ar att forhandlingarna ar kontinuerliga. Vanligtvis finns
en deadline och ju langre férhandlingarna lider desto
mer angeléget blir det att finna en 16sning. Men i detta
fall tar forhandlingarna aldrig slut och da I6nar det sig
inte att soka kortsiktiga vinster. Férhandlingarna ingar i
den institutionella ramen. Det finns ocksa ett incita-

ment for minoriteten att fortsatta forhandla eftersom
det finns en oskriven regel att alla deltagare ska fa lite
tillbaka.

Dessa samtal fors ofta informellt. Vi svenskar har en
formaga att stirra oss blinda pé organisationsskisser med
boxar och pilar medan alla andra betonar det informel-
la. "Om man skulle halla sig till de formella procedur-
erna, skulle det ta tio ar varje gang”, som en hog tjan-
steman i Bryssel uttryckt det. En annan person
konstaterade att EU drivs som ett litet lokalt teaterséll-
skap, dar det ar relationerna mellan manniskor pé olika
nivaer som far den att fungera.

Déarfor blir det viktigare att rikta uppmaérksamheten

” Nu gar jag sjalv utbildningen och tidigare har jag
bidragit till att andra medarbetare gatt kurser. Kurserna
har ett stort varde men det kdnns som att medarbetare
slumpmassigt far mojlighet till utbildningen. Arbetsgivarna
borde anvéanda masterutbildningen mer strategiskt an de

hittills gjort. Sjalv tycker jag givetvis att kunskapen &r
oerhort vardefull.”

Arja Aschan, Regeringskansliet

mot relationen mellan personer och organisationer —
en natverksanalys. Natverk ar ndgot helt annat &dn stat-
en med ett sasmmanhaéllet territorium. Avstdnden spelar
en begrénsad roll i ndtverkssammanhang.

EU &r en utmaérkt grogrund for natverk. Romfor-
draget skapade medvetet ett utrymme for kontakter
och gemensamma intressen &ver statsgranserna,
speciellt pd det ekonomiska omradet. Darmed lades
grunden for ett styrelseskick, dér intresseorganisation-
er, foretag, regioner och forskningsinstitutioner inte
bara ar féremal for politisk styrning utan har moéjlighet
att aktivt deltaga i den politiska beslutsprocessen.
Kommissionen utpekas inte séllan som "spindeln” i
nétverksbyggandet.

Varfor fungerar dd EU? Det kan forklaras med ett
kreativt anvandande av informella metoder for att
kringgd den formella strukturen. Deltagande i
natverken bygger framst pd expertis eller "know-how"
men minst lika mycket pa "know-who” — kainnedomen
om vem som har expertis och kan fa saker och ting gjor-
da i olika organisationer.

Kommissionen kan betraktas som en slags regissor.
Den kontrollerar tidtabellen, avgor vilka intressen som
ska representeras och kan styra koalitionshildningen
mellan olika aktorer. Darfor tenderar natverk att byggas
upp kring kommissionen, vars representanter ocksa
deltar i forhandlingsprocessernas alla faser. Kommis-
sionen ar ocksd kand for att ofta arbeta efter en
néatverksstrategi, d v s att aktivt uppmuntra informella
kontakter inom olika sektorer samt stédja och bygga
koalitioner med organisationer av olika slag. Dessa
organisationer kan bli instrument fér "omvand lobby-
ing”. De ger stod at kommissionens politik genom att
paverka regeringar, branschorganisationer och andra
aktorer pa nationell niva.
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Aven om det ar vanligt att framhéva kommissionens
centrala roll i EU, ska man inte gldémma bort
Europaparlamentet i ett natverksperspektiv. For manga
icke-statliga organisationer utgdr parlamentet den
kanske mest tillgangliga motparten atminstone i min-
dre tunga sakfragor. Natverksprocessen reser dock
stora demokratiproblem.

= Ansvar och ansvarsutkravande forsvaras

Medborgarnas mojlighet att stalla valda politiker till
svars for genomforda atgarder under mandatperioden
ar ryggraden i den representativa demokratin. Vid varje
val hélls de styrande ansvariga infor medborgarna, som
for att kunna gora dvervagda val dels behoéver insyn i
den politiska processen, dels formaga att identifiera
vem som ar ansvarig for olika beslut. Insyn och ansvar
forsvaras nar politiken formas genom forhandlingar i
néatverk.

« Demos - granser flyttas

Nationalismen lade en fast grund for modern
demokrati genom att jamstélla "demos” med nationen,
vars granser skulle sammanfalla med statens. "Demaos”
fick darmed en tydlig territoriell bestdmning. | en
framtid praglad av férhandlingar och maktdelning mel-
lan territoriella stater och icketerritoriella aktdrer, bor-
jar denna till synes fasta grund att ramna.

Har olika nationella kulturer olika forutsattningar for
att smélta in i natverkskulturen? Det brukar ségas att vi
nordbor &r mest intresserade av sakfragor. Inte bara for
sydeuropeiska politiker utan aven exempelvis for irlan-
dare intar daremot néatverksbyggande en betydligt cen-
tralare plats i politisk verksamhet.

Hur Kklarar svenska representanter EU-férhandlingar?
Nidbilden &r den typiska svenska tjanstemannen som
flyger till Bryssel med forsta morgonflyget for att hinna
precis i tid till den utsatta motestiden. | samband med
motet talar han eller hon med den danske och den brit-
tiske delegaten. Inga forsok gors att skapa informell
kontakt med tjansteman frdn kommissionen. Efter det
officiella moétet skyndar sig tjinstemannen till kvallsfly-
get till Stockholm for att kunna vara vid sitt skrivbord
nésta morgon. Att 6vriga parter i forhandlingarna traf-
fas for informella 6verlaggningar éver en drink och
middag under kvéllen och da kanske loser flera prob-
lem och knutar kan bli en obehaglig 6verraskning for
den icke nérvarande svensken.
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Hakan Magnusson och Annica Kronsell,
statsvetenskapliga institutionen, Lunds universitet:

Vill myndigheterna uppmuntra férméagan att ifragasatta
bland sina statsanstallda?”

Bort fran
verkets verklighet

Masterkurserna ska ge praktisk anvandbarhet och
analysformaga, forklarar kursledningen for
”Internationalisering och strategisk omvandling™

— "Empower, enlight och engage” kan sammanfatta
avsikten med kursen, sager Hakan Magnusson och
Annica Kronsell, statsvetenskapliga institutionen,
Lunds universitet.

Maste kurserna verkligen vara sa langa som tva ar?

— Det ar inte sa att kurserna pd ett enkelt satt kan
ségas vara direkt praktiska. Men man tillagnar sig nya
forhallnings- och tankesatt. 1 Lund lyfts man bort
fran verkets vardag och blir lite forvandlad i sitt satt
att forhalla sig. Man bibringas en egen formaga till
ett kritiskt forhallningssatt.

Vill myndigheterna uppmuntra formégan att ifra-
gasatta bland sina statsanstallda, frdgar Hakan
Magnusson och Annica Kronsell och far omedelbart
svar fran Utvecklingsradets ordférande, gen-
eraldirektor Birgitta Isaksson Pérez:

— For mig ar det kritiska tdnkandet den akademiska
grundtesen. De senaste aren har ca 75 procent av de
nyanstallda inom staten haft akademisk utbildning.
Det tolkar jag som att statliga arbetsgivare vill ha
anstéllda som kan ténka kritiskt. Samtidigt vill jag
poangtera att dven andra dn de som har akademisk
utbildning besitter formagan att tanka kritiskt.




Vad ar en lojal kund?

Det ar ndgot skumt med kundbegreppet, sarskilt inom den offentliga sektorn.
— Kunduppfattningen bygger pa att denne rostar med fotterna sa fort han eller hon ar missnéjd,
konstaterar socialpsykologen Anders Persson, sociologiska institutionen vid Lunds universitet.

Anders Persson,

Sociologiska institutionen, Lunds universitet:
’Relationsmarknadsféringens mal ar att skapa trogna och 16n-
samma kunder. Samtidigt inneb&r detta att man tar loven av
férandringsbenégenheten.”

- Kunduppfattningen bygger pa att denne réstar med
fotterna sa fort han eller hon ar missnojd, konstaterar
socialpsykologen Anders Persson, sociologiska institu-
tionen vid Lunds universitet. Kunden framstélls som en

illojal och trol6s gestalt, alltid flyktig och rorlig.

Enligt denna forestéallning framstélls kunden som
forandringspadrivande, en blaslampa. For att behalla
kunden ar organisationen eller foretaget standigt
berett till férandringar.

Pa 1600-talet betydde ordet kund fange. Senare
definieras kund som van, bekant och kand. Det engels-
ka customer kommer fran custom, alltsa vana eller sed-
vénja. Detta &r en total motségelse med kunddefinitio-
nen i dag.

— Relationsmarknadsforingens mal ar att skapa
trogna och l6nsamma kunder. Samtidigt innebar detta
att man tar loven av férandringsbendgenheten. Man
skaffar sig denna trogna kund genom att anpassa sig till
vad kunden vill. Men vad hénder sedan? Hur drivs
forandringen pa? Det finns alltsd nagot skumt i
kundtankandet, en hund begraven. Vad ar kunden nar
denne blivit lojal?

Inom den offentliga sektorn blir motségelsen &nnu
mer uttalad.

- | offentlig verksamhet har klienten de facto sma
moijligheter att agera flyktigt. Hur blir da den tankta
kundrelationen?

Under forsta halften av 90-talet har universiteten
forsokt bli kundorienterade, enligt Anders Persson.
"Studenten i centrum” har det hetat. Med kundbegrep-
pet féljer att en missnéjd studentkund utan vidare ska
vélja en alternativ utbildning eller institution snarare an
att forsoka paverka utbildningen i en onskad riktning.

— Man tror att det &r nagot positivt att framhalla att
individen betyder ndgot. Men jag forstar inte varfor
man da maste ga omvagen via kundtankandet.
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Att utnyttja forskning
Ingen sjalvklarhet

Det har alltid havdats att praktikerna ar daliga pa att utnyttja forskningen.
— Numera staller jag fragan om forskningen verkligen kan anvandas? Svaret &r ibland, ibland
inte — det ar inte sjalvklart, sager Thomas Tydén, docent i pedagogik vid Uppsala universitet och

verksam vid Dalarnas forskningsrad.

Thomas Tydén, som under cirka 15 ar har studerat
samspelet mellan forskning och praktik, har anlitats for
att utvérdera de tre masterutbildningarna i Utveck-
lingsradets regi. Som ett led i utvarderingen har han
bett ett tiotal statliga chefer medverka i en seminarie-
grupp for att vid dterkommande tillfallen diskutera hur
kunskapen tas omhand och hur den kan utvecklas.

— Det ska ge input infér kommande kurser. Det finns
inga sjalvklara svar. Det blir ett harligt mote och en
spéannande utvardering.

Ny kunskap kan genereras i métet mellan kunskap 1
och 2. Vad &r d& kriteriet for denna goda métesplats?
Hur séker manniskor information och kunskap? Det
enda generella som kan sigas ar att det sker pa olika
satt.

Nagra forutsattningar for motet kan emellertid iden-
tifieras, enligt Thomas Tydén. En siddan &r att ha
respekt for den egna kunskapen — den har kunskapen
besitter jag, annat inte. Oftast ar vi daliga pa det ena
eller det andra.

Under de ar som Thomas Tydén sysslat med fragan
om hur forskningsinformationen ska utformas har
svaret fran praktikerna alltid varit detsamma: Vi
behdver mer information.

— Detta &r inte sant. Det man minst av allt behéver &r
annu mer information. Men mahanda effektivare
sOkvagar.

Vad hander med forskningsinformationen pa arbets-
platserna? Tidigare trodde man att den inte togs till-
vara eftersom den var svarbegriplig. | det skedet upp-
stod en flora av populérvetenskapliga tidskrifter och
kurser i hur forskare skulle skriva enklare, utan att
forskningen nodvandigtvis fick stdrre genomslag.
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Thomas Tydén, Dalarnas forskningsrad:
”’Det man minst av allt behdver &r annu mer information. Men
mahanda effektivare sokvagar.”

— Jag har studerat andra hinder. Fdretagen har ibland
inte rad. Det finns ocksa en radsla for ny teknik och for
att den egna maktpositionen ifrdgasatts. Om man sitter
nara toppen och plotsligt far hora att i ar ska det vara
platta organisationer ar det inte s roligt. Kunskap om
forskning ar saledes inte alltid ett informationsproblem.
Det galler i stallet att identifiera andra hinder och
fokusera pa dem.

Ett av dessa ar vart vetenskapligt bevisade daliga
sjalvfortroende. Det &r svart att std emot grupptryck.
Har galler det att starka det kritiska tankandet, alltsa
inte know-how utan know-why.

Kunskap kan vara direkt — att t ex veta att Karl X1l dog
1718 eller indirekt — att inte kanna till artalet men att
kunna sla upp det. Den kan vara paradigmatisk — for att



svara pa frdgan om BNP-utvecklingen maste man forst
vet vad BNP &r. Slutligen finns den kanske allra vikti-
gaste kunskapen — fortroendekunskap.

- Den mesta kunskapen hamtar vi fran personer som
vi har fortroende for. Insikten om denna kunskaps bety-
delse ar eftersatt. | dag hamtar vi kunskap frdn natet
trots att vi inte har ndgon aning om vem som lamnar
information.

Larandet har ocksa olika ursprung. Vi fods med
genetisk kunskap, som barn utvidgar vi vara kunskaper
genom experiment och i méten med andra manniskor
starker vi den kulturella kunskapen. Dartill finns den
autonoma kunskapen, det vi lar oss genom att prova
och reflektera.

— Det senare &r ett eftersatt omrade som bor studeras
ytterligare. | en undersdkning visade det sig att
amerikanska kongressledamoéter anvander 17 minuter i

veckan for att reflektera. Men det racker inte bara med
tid. Vi blir inte visare bara for att vi blir dldre. Kanske
begéar vi samma dumhet gang pa géang.

| stéllet bor vi fundera Gver sétt att organisera reflek-
tionen pa arbetsplatsen. Det viktigaste ar att ha klart for
sig om man vid det aktuella tillfallet ska eller inte ska
reflektera. Vad ar syftet? Handlar det om en diskus-
sion/dialog eller en reflektion? 1 en diskussion delar
man upp fragan i olika delar som dissekeras for att
sedan dodas en efter en.

- Nar man ska reflektera gar man inte in i
styrelserummet. Ett sddant rum &r inpyrt av beslut. |
styrelserummet lyssnar man bara i vantan pa att fa
prata. En dialog handlar om att féra fram nya saker,
inte tillkdnnage uppfattningar. Det galler att prova att
motas utan agenda. Att hitta nya spannande uppgifter i
stéllet for att 16sa problem.

Ingen glasklar kunskap

Kursdeltagarna maste sta pa sig gentemot arbetsgivaren under utbildningen for att finna

en battre kombination av studier, arbete och fritid. Det har framkommit att arbetsgivarna ofta inte vet
vad kursen behandlar och hur omfattande arbete man maste lagga ner pa studierna. Cherfer och kurs-
deltagare maste visa varandra mer respekt — det vinner alla pa i slutandan, framhaller Hans Winberg,
Handelshogskolan i Stockholm, som svarat for kursen ’Politik och organisation i férandring™.

— De maéste kunna havda
att de faktiskt &r inne i en
utbildningsfas som gagnar
bade individen och arbet-
splatsen.

Ett problem &r givetvis —
som framkommit i Ake
Jerkedals utvarderingar —
att kannedomen pa arbet-
splatsen om kursinnehal-
g : let ar Iagt eller obefintligt.
Hans Winberg, — Nar Kkursdeltagaren
Handelshdgskolan, Stockholm  kommer  tillbaka och

chefen fragar vad hon eller han lart sig ar det svart att
beratta. Daremot vet kursdeltagaren att han eller hon
lart sig en hel del. Vi har en forvirring pa hog niva.

Det ar alltsa viktigt att klargora vad en universitetsut-
bildning ar, vilket inte alltid ar sa latt.

Kéarnan i akademien &r det kritiska tdnkandet.

— Men det &r inte glasklart vad som hander. Utbild-
ningen ger inte en slagga som gor att du mandag mor-
gon kan bracka dina medarbetare. Delvis handlade
naturligtvis masterkursen om faktaupplysning, men
framfor allt har den givit perspektiv. Ur historik och
tankar skapar man nyttiga perspektiv. Ingredienserna
ar mangvetenskap och ett kritiskt tinkande.
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Oslagbar kombination
| forandringsarbetet

Det finns inget sa praktiskt som en god teori”, sade social-
psykologen Kurt Lewin en gang. Det ar ledmotivet for hela idén med
ett statligt masterprogram. En teori ar ju mer an ett enkelt anta-
gande. En god teori ger en forklaringsmodell som kan utmana redan
etablerade sanningar och skapa sammanhang i komplexa processer —
inte minst inom sociala system.

En god teori maste utgd ifrdn en noggrann analys av hur saker och
ting ar. Duktiga praktiker med forstarkt teoretisk kompetens bor déar-
for vara oslagbara i statligt fordéndringsarbete.

Offentliga organisationer &r i regel mer komplexa dn andra
organisationstyper. Likheter finns forstas — i alla organisationer kravs
goda relationer mellan medarbetare, likasa bra ledning.
Hushallning, produktivitet och effektivitet &r gemensamma honnors-
ord - skillnaderna ligger pa ett annat plan.

Den komplexa staten kraver formaga att hantera olika varden.
For statlig verksamhet har det talats mycket om vikten av balans mel-
lan demokrativarden och effektivitetsvarden. | demokrativardena
ingar att uppratthalla en hog rattssakerhet, att klara av att mota kra-

ven fran den politiska styrningen, att forma att varna om meddelar-
frihet och offentlighet. | effektivitetsvardena ingar att ge valuta for
insatta skattemedel — att vara produktiv — och att gora rétt saker, i
ratt miljo, i ratt tid, till lagsta mojliga kostnad. Det handlar ocksa om
att upptécka forandringar i samhallet och att ge réatt signaler till upp-
dragsgivarna sa att de kan fatta vettiga beslut. Masterprogrammet syf-
tar till att bidra till en uthallig och god forandringskompetens i den
statliga forvaltningen.

Per Stengard, Projektledare och ordférande
for Utvecklingsradets masterutbildningar

Utvecklings
radet

for den statliga sektorn

Box 16403
103 27 Stockholm
Tel: 08-402 28 30
e-mail: info@utvecklingsradet.se



