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| en tid da traditionella medier och den granskande journali-
stiken dr i kris, och statens frimsta granskande organ Riks-
revisionen har tvingats byta ut sina tre riksrevisorer, hors rop
i den offentliga debatten om att mer och béttre granskning
behovs. Ordet granskning vdcker associationer till ordning
och kontroll och motiveras vanligen med att man vill skapa
effektiva verksamheter ddr ansvar kan utkrdvas. Temat for
arets forsta nummer av Organisation & Samhalle d4r de manga
aktiviteter som i foretagsekonomisk forskning samlas under
begreppet granskningssambhillet.

Samhallet lagger omfattande resurser pa granskning: An-
talet granskare blir fler och organisationer lagger stor moda
pa att bli "granskningsbara”. Artiklarna om granskning i detta
nummer belyser och problematiserar de fenomen som upp-
star i kolvattnet av granskningssamhallet, ett samhdlle som i
hog grad formas och drivs fram av managementidéer hamta-
de fran foretagsekonomiamnet i allmdnhet och redovisning i
synnerhet. Artikelforfattarna visar till exempel att motiven
till granskning dr betydligt fler dn vad som vanligtvis lyfts
fram och att granskningen i sig paverkar — ibland pa oviantade
satt — vad organisationer gor och prioriterar. Idén om gransk-
ning ger ocksa upphov till helt nya organisationer och aktivi-
teter. Forfattarna problematiserar pd olika siatt den vedertagna
forestdllningen om behovet av "mer” eller “bdttre” gransk-
ning. Ett stort tack till gastredaktoren for temat, fil. dr. Matilda
Dahl, Foretagsekonomiska institutionen vid Uppsala univer-
sitet, campus Gotland.

Numret innehaller ocksa artiklar om digitalisering, virtu-
ella moten och vad individers livssfiarer betyder i arbetslivet.

Trevlig lasning!

Johan Alvehus, Pernilla Broberg, Nils Brunsson, Kristina Genell
och Maria Grafstrom



Den fjarde industri-
ella revolutionen W

Allt fler menar att vi befinner oss i inledningen av en fjarde
Digitaliseringen skapar helt nya industriell revolution. I USA gor den federala staten stora sats-
Lé;;sei'g_”gm for i“{orm“o“z ningar pd ny teknik, i Tyskland ges frigan uppmérksamhet
genom Industrie 4.0, och i Sverige presenterade regeringen
2016 en ny industrialiseringsstrategi, Smart industri, dar digi-
taliseringen identifieras som en viktig fraga.

Gemensamt fOr dessa satsningar dr tron att digitalise-
ringen kommer att medfora stora fordndringar for samhalle,
foretag och individer. Som Digitaliseringskommissionen
(SOU 2015:91) skriver:

Digitaliseringen skapar helt nya férutsétiningar for néringslivet. Etablerade afférs-
och verksamhetsmodeller utmanas och befintliga strukturer féréndras i grunden.
Vissa fysiska varor blir digitala tignster, digitala plafiformar effektiviserar, rafio-
naliserar och infernationaliserar tiénster som tidigare var lokala och traditionell
produkiion effekiiviseras.

Exempel pa teknik som inger bade forhoppningar och tvekan
ar forekomsten av kognitiva datorer (exempelvis IBM:s Wat-
son), algoritmer for maskinldrande och artificiell intelligens,
robotar och sammankopplade maskiner (tingens internet).
Tillsammans skapar dessa digitala tekniker informationsrika
miljoer, big data, datamangder som ofta finns i “molnet”.

Utvecklingen fordandrar forutsattningarna for manga fore-
tagsekonomiska grundfragor. Tekniken kan forbdttra besluts-
fattandet i fragor om resursallokering; nya mojligheter ges till
organisatorisk integration, och behovet av ny kunskap kan
forandra maktforhéllanden i organisationer. Ytterst kan tek-
niken paverka arbetsmotivationen genom att den mojliggor
nya former fOr prestationsmétningar.

Vilka foljder far da digitaliseringen? I den akademiska dis-
kussionen betonas att informationstekniken (det materiella)
ar utvecklad av minniskor, for manniskor (det sociala). En






sadan socio-materiell ansats innebdr att tekniken inte ses som
ndgot helt givet, men inte heller som ett helt 6ppet fenomen.
Tekniken bade begrdansar och skapar moijligheter for anvanda-
ren, allt beroende pa hur den utvecklas och modifieras i sitt
specifika organisatoriska sammanhang. Enskilda medarbeta-
res instdllning och kompetens kan darfor ocksd vara av stor
vikt for vilken betydelse tekniken far i organisationen.

Databaser dr en av var tids stora tekniska innovationer.
Med tillgadngen till relationsdatabaser kan stora dataméangder
hanteras dn mer effektivt. Aven mojligheterna att lagra data
pd samma stdlle okar betydligt. Ett vanligt forekommande
problem med kostsam dubblering av lagrade data, med &tfol-
jande risk for kvalitetsproblem, kan darmed reduceras.

Med dessa databaser forandras forutsdttningarna for arbe-
tets organisering. De 6kar mojligheterna f6r medarbetarna att
samarbeta om en uppgift &ven om de befinner sig pa olika
stdllen. Etablerade sekventiella arbetssitt, dir en uppgift forst
maste utforas innan ndsta kan genomforas, kan ersdttas av
parallella arbetssdtt. De underliggande bearbetade fysiska
foremalen — exempelvis stora mdngder dokument — kan digi-
taliseras. Allt fler yrkesgrupper arbetar darfér med bdde ab-
strakta, virtuella representationer och konkreta, fysiska reali-
teter. Utvecklingen okar kraven pd anvandarnas formaga till
abstrakt tdankande och konkreta fardigheter. Med maskiner
kan visserligen mdnga arbetsuppgifter automatiseras, men
manniskan ar fortfarande bdst pd komplicerade och mellan-
manskliga uppgifter.

Det dr i arbetet med interna och externa databaser som ny
kunskap kan skapas. Tekniken gor det moijligt att se djupare
(exempelvis att relativt enkelt borra sig ner frin summeringar
till detaljer) och liangre i tid (bdde historiska tidsserier och
framatriktade prediktioner). Man fdr kunskaper genom att
stdlla frdgor — gora sokningar — i databasen om det man ar
intresserad av. Men fortfarande finns det stor skillnad mellan
kunskap om hur saker forhaller sig och kunskap om hur man
tillampar denna kunskap. Bara for att man har tillgdng till
fakta dr det inte sdkert att man kan agera utifran det. Annor-
lunda uttryckt: vi kan visserligen googla fram en matematisk
formel, men det betyder inte att vi kan utfora berdkningen.

Moijligheten att erhdlla information snabbt, i realtid, har
lange varit en viktig frdga. Mdnga praktiska fordelar kan inte
realiseras om inte aktuell information finns tillganglig for ratt
person, vid ratt tidpunkt och i ratt format. Under mer dn tva
decennier har utvecklingen av internet radikalt fordndrat fo1-
utsdttningarna. Genom en gemensam standard (IP, internet
protocol) och utbyggnaden av nitverk for kommunikation
(3G, 4G, och ett framtida 5G) har snabbheten 6kat och kost-
naderna for kommunikation minskat drastiskt.



Ibland stdlls den retoriska fragan om varfor det gar sa
snabbt att soka (googla) och finna extern information, me-
dan det tar sa lang tid att finna information i organisationers
interna nat. Ett svar dr att det sdkerligen ar olika frdgor som
stdlls, men tidsdtgdngen beror ocksa ofta pa en fragmentise-
rad och alderdomlig IT-arkitektur. Nu gar utvecklingen mot
nya sdtt att lagra och hantera data. Det forvidntas resultera i
att det kommer att gd radikalt mycket fortare att inhdmta in-
formation.

Utvecklingen Okar dven modjligheterna att arbeta med
strukturerade data (siffror) och ostrukturerad (text, bild och
film). Insikter kan darfor bygga pa information frdn bade in-
terna slutna affarssystem och 6ppna sociala medier. Om in-
formationssystemen tidigare ensidigt har dominerats av
strukturerade data, dr det i dag framst mangderna av Oppna
och ostrukturerade data som okar.

En allt viktigare fradga blir darfér hur ostrukturerade data
kan tolkas pa ett acceptabelt sitt. Utan organisatorisk accep-
tans blir informationen mindre anvindbar. Har har man inte
mycket nytta av informationsteori. Dér saknar tolkning bety-
delse: information handlar om syntax, inte semantik. Den
etablerade informationsteorin dr i grunden matematisk och
uppbyggd kring férekomsten av begreppen signaler och brus.
Fler signaler (mer data) betraktas alltid positivt eftersom det
statistiskt reducerar storningarnas negativa inverkan pa med-
delandets "korrekta” framkomst och mottagande. Med manga
och tdtt skickade signaler Overvinns bruset. Vad signalerna
egentligen betyder f6r mottagaren uppmarksammas inte.

En uppfattning bland foresprakare for big data ar att kva-
liteten pa ingdende data dr mindre viktig eftersom méangden
data dr sa stor. Enskilda fel tar ut varandra. I motsats till vad
som gdller i manga traditionella analysmodeller efterfragas
endast korrelation och inte kausalitet i modellerna.

Om Kkorrelationer ska vara meningsfulla bor alla data fin-
nas tillgdngliga och inte bara utvalda delméangder. Har finns
en praktisk svaghet. Rent tekniskt finns goda maojligheter att
erhélla stora och varierade datamadngder, men dndd arbetar
manga organisationer fortfarande i sin informationshante-
ring under betydande restriktioner. Tekniska arv och histo-
riska erfarenheter kan bli till hinder f6r den nya teknikens
mottagande och dess mojligheter att bidra till en positiv ut-
veckling. Anda ir det frimst minskliga begrinsningar som
leder till att tillgangliga data inte efterfragas. Manniskor kan
inte uppmarksamma allt och har heller inte obegrinsad
handlingstrihet. Traditioner, rutiner och sociala identiteter
kan vara betydelsefulla hinder for att anvdanda ny teknik pa
ratt satt.

Erfarenheten visar att information kan tolkas pa flera satt
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och att tillgdng till mer information inte alltid ar fordelaktigt
ndr manniskor ska gora nagot. For mycket information kan
till och med forsvara tolkningen och darmed handlandet.
Fler komplexa frdgor och tillgang till fler informationskallor
Okar alltsd ofta behovet av genomtdnkta tolkningar dir
manga forstdr informationen pa samma satt. Det finns behov
av interna definitioner, standarder for viktiga begrepp och
tydliga tidsramar. Utifrdn standarder forbattras forutsattning-
arna for en gemensam forstdelse.

Oavsett médngd eller format pa ingdende data ar det va-
sentligt att informationen, efter bearbetning, kan presenteras
pa ett sitt som gor budskapet begripligt for foretagets olika
intressenter. Visualisering av de stora informationsméangderna
ar darfor en viktig aspekt att beakta. Genom visualisering kan
komplexa forhallanden forenklas till mer begripliga och han-
terliga bilder.

Ett utbrett sitt att visualisera viktig information ar att an-
vdanda sa kallade instrumentbrdador. Har lyfts utfallet for vik-
tiga framgdngsindikatorer och utvecklingsmonster fram. Ofta
targsatts dessa for att enkelt visa for den ansvarige vad som ar
under kontroll och vad som omedelbart behodver atgardas.
Men som det aterkommande har visat sig: berdttelser dr ofta
battre killor till kunskapsférmedling dn ren sifferkommuni-
kation. En god analys kraver darfor tillgdng till bade siffror




och text. Framfor allt kraver det fortfarande ett stort inslag av
mellanménsklig kommunikation for att skapa dtaganden och
engagemang for gemensamma atgarder.

Digitaliseringen medfor dven fordndrade kompetenskrav
pé individen. Ofta talas om ett behov av T-kompetens, en
kompetens som innebdr att man har viss insikt inom flera
kunskapsomraden sd att man kan forstd andra medarbetares
kompetens. Samtidigt behover varje deltagare i en arbets-
grupp besitta egen djup kompetens inom ndgot specifikt kun-
skapsomrdde. For en foretagsekonom kan den senare kompe-
tensen vara forstdelse av ”“det ekonomiska sprdket”, de
begrepp och den logik som ar relaterade till foretagets vikti-
gaste modeller: resultatrikning, balansrdkning och kassa-
flode.

Aven nya firdigheter behover utvecklas. Exempelvis blir
det viktigt att utveckla forhallningssatt kring informationsin-
tegritet och informationssdkerhet, nir alltmer arbete utfors i
"molnet”. Ett hart integrerat cybersystem medfér manga for-
delar, men det skapar dven risker som varje organisation mas-
te forhalla sig till. Den storsta risken dr ofta att de enskilda
anvandarna har ett for avslappnat forhallande till IT-sdkerhet.

I digitalt komplexa verksamheter blir det i allt fler situa-
tioner vdsentligt att kunna “lyfta blicken” for att inse att den
aktuella frdgan kan betraktas pa andra satt, utifrdn andra per-
spektiv dn det dominerande. I manga situationer kan samma
fraga ge flera likvdrdiga svar. Mdnga situationer préglas av att
inte vara ett entydigt val mellan klara alternativ, dar effektivi-
tet eller l6bnsamhet ar det avgdrande kriteriet. Oftare dr det
frdgan om att anvanda andra kriterier och att finna balanser
och kompromisser mellan alternativ som dr lika legitima.
Tekniken kan genom mojligheterna till simulering och visua-
lisering av olika handlingsalternativ bidra till djupare och
mer varierade insikter om detta. I andra fall ar frdgorna av
tydlig moralisk karaktdr och maste diskuteras i moraliska ter-
mer.

Trots den snabba och i manga avseenden positiva teknik-
utvecklingen kommer médnniskan fortfarande att vara vikti-
gast i den framtida relationen mellan midnniska och maskin.
Inledningsvis som fragestéllare och algoritmutvecklare. Se-
nare i processen som uttolkare och anvindare av informatio-
nen. Det behovs djupare expertis inom manga kunskapsfalt.
For att 6vergadngen till en mer maskinintensiv varld ska ske pa
bdsta mojliga satt behover utbildningen vid védra universitet
och hogskolor fordndras. Hir finns mycket att gora! |

SOU 2015:91. Digitaliseringens transformerande kraft — vagval infér framtiden.
Slutbeténkande av Digilohseringskommissionen, Stockholm: Wolters Kluwer.



For att f& individers komplexa livs-
pussel aft fungera méste arbets-

givare arbefa med individuella

I6sningar.
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Att fa ihop livspusslet
kan vara mer
komplicerat an du tror

En overvdldigande majoritet, ungefiar attio procent, av alla
svenska arbetstagare ser balans mellan familj och jobb som
en viktig del av ett meningsfullt liv. Samtidigt kan en obalans
mellan arbete och familj leda till stress och ddlig hilsa for
individen, och till att arbetsgivare riskerar att tappa vardefull
kompetens. Ddrfor infér manga organisationer policyer som
ger anstdllda mojlighet att vilja arbetstider och arbetsplats.
Men leder det verkligen till att de anstallda far en battre ba-
lans i livet? Forskningen pekar hir at olika hall. Forklaringen
till den splittrade bilden kan vara att livet bestdr av mer dn
bara arbete och familj, och att balansen i livet paverkas av
mer dn bara tid och plats.

Manga manniskor anser att det finns fler livssfarer d4n en-
bart arbete och familj (Friedman 2008, Languilaire 2009).
I mina studier har jag sett fyra olika sfarer: Familjelivet uppfyl-
ler behov av kirlek och emotionellt stod. Det sociala livet upp-
tyller behov av tillhorighet och status. Arbetslivet uppfyller de
materiella behoven via 16n men ocksa behov av utveckling,
atminstone i de fall da anstdllda ser mojligheter att védxa. Pri-
vatlivet tillater individen att koppla av; det ger dterhamtning,
energi och styrka. Men aktiviteter kan ocksd uppfylla olika
behov och kommer da att kopplas till olika sfdrer. Till exem-
pel kan man ga pa bio for att vara tillsammans med sin familj
och kidnna emotionell samhdorighet i en gemensam upplevel-
se. Men man kan ocksd ga pa bio for att koppla av, dven om
familjemedlemmar dr med. I det forsta alternativet kopplas
biobesoket till familjelivets sfdr; i det andra kopplas det till
privatlivets. Livet i sin helhet d&r en kombination av de fyra
olika sfarerna. Tillsammans skapar de ett sa kallat livspussel.

Individer tycks ha tvd huvudsakliga sdtt att hantera detta
livspussel. Livssfarer kan integreras (smilta samman) eller seg-



menteras (delas upp). Manga arbetsgivare ser integrering som
positivt, men utifran individens perspektiv finns det manga
som snarare uppskattar en segmentering (se Kylin 2007). In-
tegrering och segmentering star inte heller nodvandigtvis i
ett motsatstorhdllande. Tvdartom har de olika syften och kan
samexistera. Segmentering krdvs pd kort sikt for dterhamt-
ning och avkoppling, samtidigt som integrering kravs pa lang
sikt for att man ska uppfatta sig sjdlv som en hel person med
sammanhallen identitet. Lat mig ge ett exempel pa hur allt
detta fungerar:

Anna har tre barn och é&r gift med Jens. Hon jobbar som butikschef, normalt sett
fr&n &tta p& morgonen fill sex pd kvéllen. Anna tar gérna med sig pappersarbete
hem s& att hon kan jobba efter klockan nio p& kvéllen, nér barnen har somnat
och efter att hon och Jens har haft sin pratstund. Detta tycker Anna &r béttre én
aft stanna kvar lénge pé kontoret. Ibland jobbar Anna en stund pd ett café innan
hon &ker hem.

Anna &r en social person men undviker att utveckla vénskapsrelationer p& ar-
betet. For henne ar arbetet en sak och det sociala livet négot annat. Hon vill inte
att dessa sférer skall dverlappa varandra. Till exempel fé&r hon rabatt p& kigder i
butiken dér hon arbetar, men hon ger den inte fill familien eller sina vénner utan
anvander den bara fér att kdpa arbetsklader. A andra sidan kan Anna f& idéer
till sitt jobb nér hon shoppar fér sina egna behov eller nér hon &r p& semester
utomlands med familien. Anna har ocksé liknande képbeteenden nér hon veiljer
den nya kollektionen i butiken och nér hon képer nya mébler il huset. | b&da fall
gor hon Exceltabeller fér aft samla in och utvérdera alla méjligheter innan hon
far eft kapbeslut.

Nar det gdller kanslouttryck s& kan Anna visa samma typer av kénslor infér
sina medarbetare som hon kan med Jens: hon kan gréta eller skratta hagt i alla
sfarer. Hon vill infe aft hennes kénslor ska skilia sig &t mellan olika sférer, men
nér hon kénner stress s& férsoker hon l&mna den i den sfér dér den uppstétt. Nar
hon forra &ret var stressad &ver renoveringen hemma s& tog hon varje morgon
en fre minuters andningspaus framfér arbetsddrren fér aft ldmna den stressen
bakom sig.

Som synes kan Anna segmentera och integrera olika i olika
aspekter av sitt liv och inte enbart tid och plats. For att han-
tera gransdragningar mellan olika sfirer anvdnder sig indivi-
der av sju olika aspekter: tid, plats, kdnslor, relationer, tankar,
beteende samt stress och energi. De olika aspekterna leder till
olika gransdragningar mellan livssfarerna, och hur en aspekt
relateras till en sfdr ger individen vigledning gdllande vad
som dr tilldtet inom en sfar:

e Tid. Genom att dra tidsgranser kan man identifiera till
exempel kontorstid—fritid, vardag-helgdag, sporttid—kul-
turtid, tid for barnen—-vuxentid och sé vidare. Anna definie-
rar olika tider: jobbtid mellan dtta och sex, familjetid mellan
sex och nio, och efter klockan nio dr det jobbtid igen.

e Plats. Genom att dra platsgranser kan man ge olika platser
olika syften. De kan ses som arbetsplatser, sociala platser,
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platser for familjeliv eller privata platser. For Anna kan olika
platser anvindas som arbetsplatser.

® Relationer. Genom att dra relationsgranser kan man identi-
fiera vilka som éar familjemedlemmar, kollegor, lagkamra-
ter, vanner eller bekanta. Anna har tydliga grinser som bland
annat visar sig i att hon inte ger rabatter som hon fitt via job-
bet till andra.

e Kinslor. Genom att dra kdnslogranser kan man definiera
vilka kdnslor man vill kdnna och ge uttryck for i olika sfa-
rer. Anna vill tilldta sig att kdnna pd samma sitt i olika sfrer,
sd hon kan grdta, skratta och sd vidare i varje sfir.

e Tankar. Genom att dra tankegrinser kan man sluta att
grubbla pé fragor som ror arbetet hemma, och tviartom.
Man tdanker exempelvis bara pa arbetet och inte pa barnen
under arbetsdagen. Anna fdr jobbidéer nir hon handlar privat
och drar alltsd inte alltid en tydlig grins i det fallet.

* Beteende. Genom att dra beteendegranser kan man bestim-
ma om ett beteende kan appliceras i en eller i olika sfarer,
till exempel att ha en viss ledarstil pa arbetet men en
annan i en ideell forening. Anna har liknande beteende ndr
hon koper saker till sitt jobb eller till familjen.

e Stress och energi. Genom att dra stress och energigranser
kan man bestimma om, och sd fall hur, stress och energi
som kommer fran en sfar ska tillatas spilla 6ver i andra
sfarer. Anna tog under en tid tre minuters andningspaus innan
hon anliinde till arbetet for att byta tankespdr.

En kombination av de olika grinsdragningarna ovan kan for
en individ leda till "distinkta” eller “suddiga” stdrer. En di-
stinkt sfar uppstar ndr alla grdnser star i relation till den sfa-
rens mal och behov. Sfaren familj blir till exempel tydlig om
alla element i den kopplas till kdrleken. En suddig sfar uppstar
ndr granserna inte motsvarar sfairens mdal och behov, till
exempel ndr man arbetar hemma under helgen eller nar man
svarar pd privata samtal pa arbetet. Ndr som i detta fall tids-
och platsgranser Overlappar varandra blandas familjelivet
och arbetslivet ihop. Individen &r inte enbart engagerad i fa-
miljelivet eller arbetslivet utan befinner sig snarast mellan de
bada.

Om tid och plats vore de enda aspekterna att hantera skul-
le individen forhdllandevis ldtt kunna integrera eller segmen-
tera sina livssfirer. Men som berdttelsen om Anna visar ar
situationen ofta mer komplicerad. Livspusslet handlar om att
segmentera eller integrera alla sju livsaspekter for minst fyra
livssfarer. Det betyder ocksd att arbetsgivare missar nagot
vasentligt ndr de bara intresserar sig for integration mellan
arbete och familj genom flexibilitet i arbetstid och arbets-
plats. Om det inte finns en samsyn mellan de anstdllda och
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arbetsgivaren om hur de enskilda individernas livspussel ser
ut och utvecklas ar det risk att de anstdllda kdnner radsla,
frustration, sorg eller oro. Det paverkar i sin tur hur organisa-
tionen fungerar. Om det diremot finns en samsyn mellan in-
divid och organisation dr det storre chans att de anstdllda
kdnner sig nojda, stolta och far arbetsglidje (Languilaire
20009).

Arbetsgivare star alltsd infor utmaningen att forsta kom-
plexiteten i individens livspussel i form av de fyra livssfarer-
na, de sju olika aspekter som individen hanterar samt det be-
hov av integrering och segmentering som foljer. Forst med en
sddan forstdelse kan arbetsgivaren skapa en arbetssituation
som respekterar individens livspussel. Strategier, policyer och
praxis bor ta hdnsyn till mer dn arbete och familj, till mer dn
flexibilitet avseende tid och plats. De maste ta hdnsyn till
bdde integrering och segmentering, och de maste ses som in-
dividualiserade. Chefer bor anvdnda utvecklingssamtal {or att
forstd hur varje medarbetare paverkas av sitt unika komplexa
livspussel. Utifrdn detta kan man sedan utveckla l6sningar
som dr relevanta for varje anstdlld och som darmed ocksd ar
de rdtta fOr organisationen. |

Friedman, S. D. (2008). Total leadership: Be a better leader, have a richer life.
Bosfon: Harvard Business Press.

Kylin, C. (2007). Coping with boundaries: A study on the inferaction between
work and non-work life in home-based telework. Doktorsavhandling. Stockholm:
Stockholms universitet.

Languilaire, J.-C. E. (2009)|. Experiencing work,/non-work: Theorising individu-
als’ process of integrating and segmenting work, family, social and private. Dok-
torsavhandling. Jénképing: Jénképing International Business School.



korta — 3 ldnga:

Karina: Jag disputerade vid
Handelshagskolan i Stockholm
i héstas med en avhandling
om konsumenters reakfioner pé
co-creation. Det jag sdrskilt tit-
fat p& &@r kommunikation av co-
creation ndr det galler nya
produkter och ficnster som fére-
fag och konsumenter fagit fram
tillsammans, och forskningen
kombinerar darfér omrédena
innovation och marknadsféring.

O&S: Vad arbetar du med
just nu@

Karina: Just nu har jag rétt
manga olika projekt p& gang.
Bland annat gér jag vidare i

ett VINNOVA-projekt som hand-

lar om framtidens journalistik
dar jag fortsdtter forska om co-
creation. Samfidigt fittar jag
p& co-creation inom retailing
och arbetar rent praktiski med
afférsutveckling tillsammans
med ett fastighetsbolag. Co-
creation finns ju éverall...

O&S: Berdtta ndgot spannan-
de som vi inte vet om dig!

Karina: Som fonéring kasta-
de jag slégga. Jag hade fill
och med svenskt ungdoms-
rekord. Det brukar alltid f& né-
gon att hdpna eftersom jag
inte passar in i den stereotypa
forestaliningen om en kvinnlig
slaggkastare. [ ]

Intervju med Karina T. Liljedal

Karina, vem ar du?

Vad tycker du att foretagsekonomins roll i samhiillet borde

vara?
Foretagsekonomi kan spela en positiv roll i samhallet genom
att forbattra for vildigt manga maénniskor. I stort sett alla
manniskor paverkas ju av foretagsekonomi, t.ex. genom sitt
arbete eller konsumtion. Vi forskare borde alltsa se till att var
forskning kommuniceras och appliceras praktiskt for att dar-
igenom kunna bidra positivt till samhadllet.

Vilken dr den viktigaste fragan for svensk foretagsekonomi
just nu?
Fran mitt perspektiv ser det ut som att en av de viktigaste
frdgorna just nu inte ar ett sarskilt delomrdde inom foretags-
ekonomi i sig, utan snarare att vi blir battre pa att samarbeta
mellan dessa delomraden och, i vissa fall, 4ven rent tviarveten-
skapligt.

Varfor?
Ska vi forbdttra samhdllet behover svensk foretagsekonomi
angripa och belysa de fragor och omraden som engagerar oss
frdn flera olika hall. Som exempel kan omrdden som hallbar-
het och innovation namnas, men 4dven hela branschers
utveckling sdsom detaljhandelns, eller varfér inte hur sjuk-
varden ska organiseras nir patienter forvantas delta mer ak-
tivt. Personligen tycker jag att mitt eget delomrade mark-
nadsforing, och da framfor allt en forstdelse for konsumenter
och anvindare, behovs mer i dessa fragor och multidiscipli-
ndra samarbeten. [
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Komplex kommunikation kréver
narvaro. |
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Gar det att leda
pa distans? =

I manga av dagens foretag och andra organisationer vittnas
det om att det dr svart, och for en del nést intill omojligt, att
ta steget fran ett chefskap pa plats till att lyckas med distans-
ledarskap. Att arbeta och leda arbete pa distans innebar att
interaktionen mellan chef och medarbetare oftast sker i det
virtuella rummet, eller vad vi ibland kallar for cyberspace, det
vill sdga via elektroniska medier och telefoni. M6ten i det fy-
siska rummet — ansikte mot ansikte — sker sdllan.

Distansarbete har praktiska och ekonomiska fordelar for
individ, organisation och samhille. De anstédllda minimerar
bade restid och reskostnader och behover till exempel inte
flytta om arbetsplatsen omlokaliseras. For organisationen
innebdr distansarbete en maojlighet att anstdlla personer med
eftertraktad kompetens som inte bor i naromradet, och pa
samhdllsniva minskar klimatpaverkan och landsbygdens av-
befolkning.

Det finns dock dven en rad nackdelar och problem for-
knippade med distansarbete och distansledarskap. For det
forsta vet vi fran forskning att interpersonell kommunikation
pa plats dr vida overldgsen olika former av elektronisk kom-
munikation, och detta av flera skil: den innehaller mer infor-
mation, skapar en kdnsla av social ndrvaro och delaktighet
och upplevs dven som mindre anstringande (det gar till
exempel betydligt fortare att tala dn att skriva). Kommunika-
tion ansikte mot ansikte formedlar dessutom kanslor pa ett
sdtt som inte dr mojligt med elektroniska medier, dér till
exempel emoijer och interpunktion ofta upplevs som alltfor
trubbiga kdnslomarkorer. Aven om rostbaserade medier och
telefoni Overfor det talade ordet sd dr det inte tillrackligt;
interpersonell kommunikation bygger dven pa det som inte
uttrycks med ord utan som kan ses, horas eller “kdnnas in”,



till exempel kroppssprak, mimik och tonfall. Det innebar att
en distansledare har svarare dn en chef pd plats att uppfatta
olika medarbetares behov av uppmuntran, uppfoljning och
uppmadrksamhet.

Som distansledare dr det ocksa svarare att entusiasmera
och motivera pd ett sdtt som inte upplevs som rutinartat eller
opersonligt. Inte heller kan chefen pa distans ldsa av stim-
ningar, missforstdnd eller gryende konflikter pd samma satt.
Det blir uppenbart forst nar dessa kommer upp till ytan och
uttrycks i tal eller sdtts pd prant (och nér det vil finns en skri-
ven text sd har det ofta gatt mycket 1angt).

Att kommunikationen vid distansarbete maste ske virtu-
ellt ar forknippat med tekniska utmaningar. P4 manga foretag
star uppkopplade konferensrum, med hogtalare, skirmar och
andra tillbehor for att genomfora videokonferenser, tomma
och oanvédnda. Det finns ménga skal till att dessa resurser inte
utnyttjas, bland annat svdrigheter med att fa tekniken att
fungera, att det tar for mycket tid i forhallande till vad det ger
samt att det upplevs som omstandligt att behdva bestimma
vissa tider fOr att tala med varandra i stdllet for att kunna
kommunicera mer spontant.

Ytterligare ett problem, enligt arbetsgivare som jag talat
med, dr bristen pa chefer med kompetens att leda pa distans.
Detta dr dessutom ett problem som med stor sannolikhet
kommer att 6ka, eftersom det av allt att doma kommer att bli
mer ledarskap pd distans i framtiden, med tanke pa de prak-
tiska och ekonomiska fordelarna med distansarbete. Detta
sdtter i sin tur press pd foretag och andra organisationer att
utbilda distansledare samt att utveckla nya former av organi-
satoriskt stod for dem. Detta dr nddvandigt eftersom det dr
stor skillnad mellan att vara chef pa plats och chef pa distans.
P4 ett personligt plan kan ett misslyckande med distansledar-
skap i bésta fall leda till ett snopligt tempordrt avbrott i en
framgangsrik chefskarridr och i samsta fall ha en starkt nega-
tiv effekt pd individens sjalvfortroende och sjdlvkansla.
Vidare medfor individuella misslyckanden, pa grund av upp-
levd dissonans mellan individ och arbete, dven 6kade kost-
nader for foretag och andra organisationer, samt samhalls-
kostnader for till exempel arbetsmarknadsatgarder eller for
vard av stressade och arbetsdverbelastade.

For att forbdttra forutsdttningarna for ett lyckat distans-
arbete har nya former av elektronisk kommunikation tagits
fram. P4 SVT:s webbsajt (15 februari 2017) uppmarksamma-
des nyligen hur en distansarbetare pd ett handelsforetag del-
tar pa sin arbetsplats via en jaimforelsevis enkel “"robot” bestd-
ende av en surfplatta, en extra mikrofon och en kamera med
samma synfdlt som ett médnskligt ansikte. Nar han kopplar
upp sig hemma pd morgonen tands skdrmen pa roboten och
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distansarbetarens ansikte syns pa skdarmen. Allt 4r monterat
pa en stdllning som ror sig framat pa hjul och fjarrstyrs av
distansarbetaren hemifran. Pa sd satt kan han vara med pa
moten, ta del i den viktiga pratstunden runt kaffet, och till
och med rulla till stdllen dar spontana diskussioner uppstatt.
Nar dagen dr slut styr han roboten till dess laddningsstation
infor ndsta dags arbete.

I borjan upplevdes robotndrvaron som avig och kidndes
onaturlig for saval distansarbetaren som medarbetarna pa
plats, men over tid fungerade det allt battre. En sddan teknisk
l6sning — som gor det moijligt for en "uppkopplad méanniska”
att interagera med 6vriga medarbetare pa en arbetsplats — bor
dock egentligen inte kallas for robot, da det ger en association
till en maskin som designats for att fungera i stillet for en
minniska. Losningen kallades dock for telendrvaro-robot
(telepresence robot) av en av tillverkarna nér den lanserades pa
marknaden (Forbes, 15 juli 2013).

Vad kan da en teknisk 10sning som telendrvaro-roboten
innebdra for distansledarskapet? Framfor allt ger det en moj-
lighet for distansledaren att ldsa in och tolka kommunikation
utifrdn situation och person pa ett helt annat satt dn vad 6v-
riga typer av elektroniska medier och telefoni kunnat erbju-
da. P4 BBC:s webbsajt (3 februari 2017) menar en av tillver-
karna att chefer via en sddan robot kan gora mer effektiva
arbetsuppfoljningar. Dessutom kan medarbetarna stéllas till
svars pa ett helt annat sdtt ndr de befinner sig ansikte mot
ansikte med den uppkopplade chefen dn om de skulle fa ett



Lena Zander &r professor
i foretagsekonomi, sarskilt in-
ternationellt  féretagande, vid
Forefagsekonomiska  institutio-
nen, Uppsala universitet. Hon
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2016/2017 for att arbeta
med projekiet "Globala virtu-
ella teamledare: nya méjlighe-
ter for multikulturellt ledarskap”
som gdstforskare p& Chinese
University of Hong Kong.  ®

meddelande via virtuella kanaler. Men det kan definitivt ock-
sa vdcka associationer till ett orwellskt ”Storebror ser dig”-
scenario: en surfplatta rullar in pd en medarbetares kontor,
och pa skdrmen syns chefen som i bestimd och ifrdgasattan-
de ton undrar varfor nadgot inte har utforts som planerat. Det
kan dock inte fornekas att den hdr tekniken mojliggor for
chefen att faktiskt vara "ndrvarande” pa arbetsplatsen trots
sin fysiska franvaro. Men fradgan ar hur langt detta racker. Kan
det verkligen komma att ersidtta en personlig nirvaro?

P4 sikt kanske problemen med ledarskap pa distans mins-
kar dd dagens ungdomar trader in i arbetslivet. De ar ju upp-
vuxna med sociala medier och andra former av elektronisk
kommunikation och tycks leva en stor del av sin tid i den
virtuella verkligheten. A andra sidan ér det inte sikert att alla
tycker att virtuell och mediebaserad kommunikation dr opro-
blematisk, i alla fall inte i alla lagen. Vissa fragor eller situatio-
ner ar — och kommer med stor sannolikhet dven i fortsatt-
ningen att vara - for kdnsliga eller for viktiga for att kunna
diskuteras virtuellt. Elektroniska medier tycks fungera bast
for den vardagliga, den informativa och den forutsdgbara
kommunikationen. Mer problematiska situationer och dren-
den kan kanske hanteras elektroniskt om distansledaren och
medarbetaren kdnner varandra sedan tidigare, men dven har
visar forskningen pd en ”halveringstid’” nar det galler tillit
om man inte triffas personligen.

Over lag har elektroniska medier och telefoni daliga férut-
sdttningar att finga upp komplexiteten i kombinationer av
situationer, kontext, kroppssprdk, mimik, ordval, tonfall samt
kdnslor och reaktioner hos medarbetarna. Den nya robottek-
niken, och andra liknande innovationer, kan kanske under-
latta for chefen att ldsa av, forsta eller formedla det essentiella
i en konversation pa distans. Men dven om chefen dr upp-
kopplad och nérvarande via en robot sd racker det inte alltid
till for att ledarskapet och medarbetarskapet ska fungera. Det
kravs fortsatt ett inslag av samtal ansikte mot ansikte i det
fysiska rummet, sirskilt i mer kdnsliga sammanhang. Fysiska
moten behover kanske inte ske lika ofta eller i samma omfatt-
ning som tidigare, men det lir nog drdja innan all kommuni-
kation sker helt virtuellt inom ramen for ett distansledar-
skap. |

BBC (3 februari 2017). Why you may never have fo commute again. hitp://www.
bbc.com/news,/business-38828588.

Forbes (15 juli 2013). Rise of the telepresence robots. hitp://www.forbes.
com/sites/parmyolson/2013/06/27 /rise-of-the-telepresence-robots / #
Af6aQ1bt5779.

SVT (15 februari 2017). Jobbar p& distans via robotar. http:/ /www.svt.se/nyheter/
lokalt/vast/ robotarblev-losningpa-distansarbete.
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Oxford Dictionaries utnamnde forra
aret post-truth till Arets ord. Begrep-
pet innebdr ett tillstdind eller en
situation d& kdnslor och personliga
uppfattningar dr viktigare d4n objek-
tiva fakta. Vissa hdvdar att ordet il-
lustrerar postmodernismens devis
om att absoluta sanningar och fasta
viarden dr chimdirer, medan andra
hédvdar att vi lever i en tid av flagran-
ta logner.

I borjan av detta ar, d4 Donald
Trump svor presidenteden i USA, tro-
nade George Orwells 1984 pa Ama-
zons bokforsdljningslista. Koppling-
en till att Trumps rddgivare Kellyanne
Conway myntade begreppet ”"alter-
nativa fakta” dr inte langsokt for att
adtminstone delvis forklara denna
boks, skriven ar 1948, 6kade popula-
ritet. George Orwells dystopiska ro-
man som jag ldste i gymnasiet gor sig
patagligt pdmind, och min omlés-
ning sdtter samtiden i ett nygammalt
ljus. 1984 innehéller tva begrepp
som sannerligen eller inte tatt vingar:
dubbeltink och nysprdk. Dubbeltank
(doublethink) innebdr att samtidigt
hélla tvd, motstridiga, tankar eller
stindpunkter for sanna. Dubbeltdnk
ar inte detsamma som hyckleri, utan
innebdr att en dubbeltinkande per-
son inte uppfattar att ndgon motsétt-
ning eller konflikt rdder. En hycklare
ar medveten om motstridigheter, en
dubbeltinkare ser hallningar som ar
motsdgelsefulla som oproblematiska.
En dubbeltdnkare kan medvetet fara
med osanning och d4ndéa vara 6verty-
gad om att det dr sanningar som yp-
pas. Nysprdk ar ett sprdk med be-
gransad grammatik och vokabuldr,
utformat for att begrdansa individens
tankemoijligheter. Ndr jag tar del av
Donald Trumps twitterflode borjar
nysprdkets varningsklockor ringa.

I denna tid av alternativa fakta,
postsanningar, nysprak och dubbel-
tdnkande dr det nastan kusligt hur
profetisk en bok utgiven for snart 70
ar kan visa sig vara. Orwells pahitta-
de nyord som jag i gymnasiet tyckte
var humoristiska och kreativa blir

vid en omldsning &r 2017 skrdm-
mande. Orwells begrepp nysprak
hade som syfte att beskriva hur en-
skilda individers uttrycksmojligheter
och ddrmed tankeramar kan begran-
sas. Och ocksd hur maktens frimsta
verktyg ar sprdket och ordens inne-
border. Mangden ord i 1984s nysprak
skulle hela tiden minska och spraket
skulle bli mer och mer avskalat for
att vinna i precision. Ett ord skulle
enbart ha en otvetydig innebord och
alla facetter och tolkningsmoijlighe-
ter skulle slipas av.

Om vi med nyinstitutionella
glasogon tittar pa det sprakbruk som
ar 2017 intagit Vita huset kan vi kan-
ske forvianta oss en spridning av det-
ta sprakbruk i andra delar av samhal-
let i takt med att det blir legitimt. Att
en vit man i maktposition offentligt
kallar kvinnor feta, fula eller ¢ver-
skattade trodde nog manga av oss
vore en politisk omdijlighet f6r bara
ndgra korta mdnader sedan. Men ett
nytt sprdkbruk, lanserat som fritt
fran hyckleri och politisk korrekthet
kan uppenbarligen snabbt gora land-
vinningar dven i var tid.

Nils Brunsson har i mdnga sam-
manhang visat hur hyckleri organi-
seras och pekat pé att organisationer
upptrdder diametralt motsatt till de
normer och ideal de héller fram. Vi
har ocksd inom foretagsekonomin
sett systematiska studier av hur detta
hyckleri gér till i praktiken: vem som
sdger vad, nar och var for att fa hyck-
leriet att framstd som begripligt,
nddvéndigt och rationellt.

Men kan de nysprak som nu
kanske vaxer fram forklaras med den
begreppsapparat som organisations-
laran givit oss? Eller dr det nagot
nytt med det orwellska nyspraksbe-
greppet i samtiden tappning? Riacker
skonlitteraturens sprak for att forsta
dagens politiska realiteter? Eller be-
hover vi nya samhdllsvetenskapliga
studier for att begripliggdra det som
en giang kallades hyckleri men nu
kanske skall bendmnas néagot an-
nat? |
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Recensioner

Om du ér intresserad av att recensera s& kon-
fakia Anna Jonsson, anna.jonsson@fek.lu.se,
som &r ansvarig fér recensionerna i O&S.

M Bildningens praktiker, Eva Mark, Lars Johan
Erkell, lena Dahlén, Anette Hellman, Anita
Synnestvedt och Magnus P. Angsal, Makadam
férlag, 2015.

Wilhelm von Humboldt, som levde en bit in pa
1800+alet i Tyskland, har kommit att férknippas
med begreppet bildning (bildung) dnda in i var
tid. Medan de klassiska bildningsidealen som
formulerades av Humboldt delvis har éndrats,
férknippas Humboldt fortfarande med idén om
individens fria och sjélvstandiga utveckling.
l'en allimer instrumentaliserad varld kan def
vara infressant att stélla sig fragan vilken be-
tydelse bildande moment kan ha i den akade-

miska undervisningsprocessen. Boken Bildning-

ens praktiker ger vagledning och inspiration i
denna fréga.

Bildning é&r eft stort ord i och med aff det
rymmer s& manga olika tolkningar av dess
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Humboldt dr
dod, ldnge leve
Humboldt

betydelse. Detta bejakas i boken genom att
satta bildning i relation till processperspektiv,
kritiska perspektiv, hermeneutisk bildningssyn
och  bildningsprocesser.  Processperspektivet
betonar bildning med fokus pd& innehdllet eller
p& karaktdren hos processen. Kiritiska perspek-
fiv Iyfter fram en sjdlvsténdig och granskande
ansafs medan en hermeneutisk bildningssyn po-
&angterar tolkning och reflekfion som centrala i
bildning. Géllande individens féréndring talar
vi om personliga bildningsprocesser.

Genom att lyfta fram bildningens perspektiv
och processer i olika undervisningspraktiker vill
férfatiamna utgd frén en operativ syn pé& bild-
ning. De sdtter darmed fingret p& hur vi gér
akademisk bildning. Bokens kapitel ramas in
av redakférens inledning och avslutning och i
enskilda kapitel gar férfattarna in p& sina re-
spekfive akademiska @mnesomréden.

Erkell menar aff det skulle vara givande att
erbjuda biclogiundervisning som ett liberal arts-
program dar humaniora och naturvetenskap fill-
sammans skapar en bred naturfilosofisk grund
for forstéelse. Dahlén menar att samspelet mel-
lan l&rare och student i scenisk framstélining bér
ses som en bildande process i nuet och inte
préaglas av inrikining mot et férutbestémt svar.
Aven Hellman betonar det trygga och respon-
siva mdtet som en férutséttning fér bildning i for
skollérarutbildning. Synnestvedt utgér i sin text
frén motet mellan individer och artefakter som
en starfpunkt fér arkeologens bildningsresa.
Angsal visar aft bildning kan ha en innehéllslig
orientering genom att anldgga kritiska perspek-
tiv p& spréklig kultivering.

Genom att hia fram sina respektive var
dagserfarenheter och reflektera kring dem illu-
strerar Eva Mark och hennes kollegor bildning-
ens prakfiker. L&sningen av boken é&r i sig en
bildande resa dér filosofiska resonemang tar
konkrefa uttryck. Texterna &r samtidigt eft utfors-
kande och eff resultat. Boken behévs dérfér aft
den utgér ett bra underlag fér att enskilt eller
i grupp reflektera kring befintliga eller majliga
bildande moment i en kurs. Hur kan till exempel
olika perspektiv p& bildning bidra fill att utveck-
la féretagsekonomisk undervisning®

Om jag ska ifragasétia négot med boken s@
handlar det om den retoriska dikotomi som mé&-
las upp. Bildning presenteras som en alternativ
motkraft fill Bolognas krav p& ansféllningsbarhet
och anpassning till arbetsmarknadens behov.
Samtidigt anvénder férfattarna &terkommande
ett bildningsbegrepp som innefatiar idéer om
sjalvstaindiga och kritiska bedémningar. Jag ser
inte hur eft s&dant bildningsbegrepp skulle st
i strid med att frémja anstéliningsbarhet och
anpassning fill arbetsmarknadens behov. Slut-
satsen skulle istéllet vara aft bildande proces-
ser behdvs i hogre utbildning och i framtidens
arbesliv.



Utifrén denna slutsats uppstdr fragan hur vi
inom féretagsekonomi som &mne medverkar till
aff, inom ramen fér fyrkantiga regelskrivningar,
formulera ett utrymme for bildande processer.
P& vilket satt majliggér vi den studerandes bild-
ning® Hur férenar vi kunskaper som gér att om-
sdtta i eft arbetsliv med personlig bildning dér
moralisk, esfetisk och efisk bedémningsférméga
utvecklas? Bokens fexter ger exempel p& hur
bildning kan géras. Om Humboldt hade levt
nu, hade han last boken.

Av Cecilia Bjursell

B Redovisningsteori, Magnus Frostenson. Stu-
dentlitteratur, 2015.

Vad é&r redovisningsteori2 Infe nog med att det
kan vara témligen svért fér studenter som laser
redovisning p& universitefet aft greppa vad som
&r teori — de tvingas ocks& konfronteras med att
det finns teori om redovisning och teori fér re-
dovisning. Magnus Frostenson trevliga lilla bok
om redovisningsteori kommer aft hjélpa ménga
studenter att forsté skillnaden mellan aft séka
forklaringar och férstaelse fér fenomen relaterat
till redovisning, och teori om vad som kan an-
ses vara bra redovisning.

Jag beskrev medvetet boken som en “trevlig
liten bok”. Det &r en trevlig liten bok, men ska
pd infet satt tolkas som férminskande eller som
aft boken &r yilig. Boken tar en vefenskapsteo-
refisk utgangspunkt och bérjar, som férfattaren
siélv p&pekar, i omvand ordning. Till skillnad
frén ménga andra bécker om redovisningsteori
tar Frostenson en allmén teorefisk utgéingspunkt
avseende vetenskapsteori och identifierar se-
dan vad som dr redovisningsteori samt vad
redovisningsteori kan anvandas till. Frosten-
son positionerar ocksd det vefenskapliga &m-
net redovisning som ett annorlunda Gmne d&
b&de deskriptiv och normativ teori ér centrala
fér amnet. Boken innehéller féljokiligen ocksé
négra kapitel som behandlar deskriptiv redovis-
ningsteori och normativ redovisningsteori.

Boken tar upp flertalet av de deskriptiva
teoribildningar som anvénds fér att studera
redovisningen i sin konfext och/eller redovis-
ningens konsekvenser. En styrka &r att varje
teoribildning, som med nédvandighet behand-
las kortfatiat, exemplifieras med en studie som
utgér frén det teoretiska perspektivet. Det ger
lasaren en idé om hur och i vilket sammanhang
som teorin kan anvéndas. Boken dgnar ocksd
mycket utrymme &t normativ redovisningsteori
och lasaren vagleds genom de principiella
resonemang som ligger fill grund fér lag och
normering av redovisningen. L&saren f&r ocksé
en bild av hur den normativa teorin har utveck-
lats Sver fid. Positivt & ocksé att Frostenson
Ivfter fram ocksa nya utvecklingslinjer rérande
hallbarhetsredovisning och integrerad rapporte-
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Hur undviker
vi att kun-
skap gar for-
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ring. Forfattaren har dven valt att infe fokusera
p& detalibeskrivningar av olika normer och
rekommendationer som finns p& olika nivéer
(nationellt och globalt), utan fter fram de prin-
cipiella fragorna. Det gér boken mer intressant
aft lasa och sannolikt mer héllbar.

Man kan alltid énska sig mer. | boken be-
skrivs utvecklingen av den normativa teorin i
stort utifréin de férestéllningsramar som arbetats
fram av infernationella redovisningsorgan (IASB
och FASB). Det som boken inte behandlar ar
den akademiska teoriutvecklingen och debat-
ten rérande normativ redovisningsteori. Det
finns en infressant akademisk diskussion kring
redovisningens roll, t.ex. som underlag vid
ekomiska beslut alternativt som underlag fér att
utkréva ansvar frén ledningen. De olika norma-
tiva positionerna knyter inte minst an fill debat-
ten om for- och nackdelar med redovisning fill
verkligt vérde kontra historiska anskaffningsvér-
den. | och med att boken har en redovisnings-
teoretisk inrikining hade jag personligen énskat
en historisk akademisk tillbakablick for att ocksa
identifiera nadgra av de "klassiker” som lagt
grunden for vért dmne.

Boken kan med férdel sdttas i hénderna pa
studenter under deras férsta bekantskap med
redovisning p& hagskolenivé&. Det kommer ge
dem en bra grund fér aft férsté dmnet, och ém-
nets manga feoretiska bottinar, som ju inte bara
handlar om debet och kredit. Sedan kan de
plocka fram boken igen nér det &r dags aft
skriva uppsats d& de verkligen behéver fundera
p& vad teori &r generellt och vad redovisnings-
teori &r i synnerhet. Det &r kring dessa frage-
stéllningar som boken har sitt stora vérde.

Av Mattias Haraldsson B

B Kunskapsintegration — Om kollektiv intelli-
gens i organisationer, Philip Runsten & Andreas
Werr, Studentlitteratur, 2016.

| en klassisk artikel fréin 1996 argumenterar Ro-
bert Grant fér att organisationer, fér att skapa
de férmagor som ligger il grund fér konkurrens-
kraft, méste infegrera sina anstélldas speciali-
serade och distribuerade kunskap. Detta utgér
ocksa utgangspunkten for "Kunskapsintegration
— Om kollektiv intelligens i organisationer” dér
Runsten och Werr stéller sig frégan hur organi-
sationer kan sékerstdlla att kunskapsintegration
sker effekfivt, dvs. utan att relevant kunskap gér
férlorad. Det &r en viktig fréga, inte minst i en
svensk kontext dar sjdlvstyrande arbetsgrup-
per, om vi ska tro férfattarna, &r vanligare én
i andra vasteuropeiska lénder. Det &r ocksé
en fréga som de menar har blivit déligt upp-
mérksammad. Férfattarna argumenterar dérfor
fér att vi bér rikta uppmarksamheten mot mik-
rosystem, dvs. “de serier av interaktioner mel-
lan individer i vilka kunskap infegreras” fér aft
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férstd hur kunskapsintegration sker. Detta har fér-
visso gjorts fidigare, fill exempel i forskning om
kunskapsintegration i produktutvecklingsprojekt,
men Runsten och Werr tar avstamp i forskning
kring gruppbeteende snarare @n i forskningen
kring kunskapsintegration. Ett vikligt begrepp fér
aft férsté& vad som sker i dessa grupper, eller mik-
rosystem, &r kollekfiv intelligens.

Kollektiv intelligens &r eft svarféingat fenomen
och dérmed eft sv&rdefinierat begrepp. Tyvérr
lyckas jag inte heller ill fullo férsta hur begrep-
pen kunskapsintegration och kollekfiv intelligens
i forfattarnas tappning, férhéller sig till varandra.
A ena sidan anvénds begreppet kollektiv infel-
ligens som eft utiryck fér kvaliteten i kunskapsin-
tegrationen, dvs. i det ndrmaste som eft “matt”
p& hur god kunskapsintegrationen har varit. A
andra sidan anvénds begreppet kollektiv infel-
ligens i diskussionen om férutsétiningar fér god
kunskapsintegration, dvs. kollekfiv intelligens be-
hévs fér att kunskapsintegration ska ske effekivt.
Kollekfiv intelligens kannetecknas dé& av medar
beftarnas férméga fill reflektion kring problem-
stéllning och problemlésning, deras férméga
aft bygga relationer fér kunskapsutbyte, deras
férmaga aftt representera ett komplext problem,
samt deras férméga fill integration av kunskaps-
resurser. Diskussionen om férutsattningar fér kol-
lekfiv intelligens, och i férléngningen kunskaps-
integration (det &r s& jag véljer att modellera
resonemonget], ar ocks& den mest intressanta
eftersom den knyter samman forskning kring
gruppbeteende med frégan om kunskapsinte-
gration och dérigenom ger ett bidrag till tidigare
studier och diskussioner om kunskapsintegration.
Dessa resonemang illustreras ocksd med rika
empiriska beskrivningar.

Forfattarna argumenterar for att graden av
kollektiv intelligens i mikrosystem behdver bli en
del av organisationers strategiska agenda. Sam-
tidigt ér de tydliga med att mikrosystem infe kan
styras utan endast pdverkas, av séval organisa-
tionens strukturer som de anstéllda som &r en del
av dem. Dérfér handlar det fér organisationen
om att skapa goda férutsétningar fér kollektiv
intelligens genom att férséka péverka de anstall-
das  reflektionsférmdga,  relationsférmdga,  re-
presentationsférméga och infegrationsférmdga.
Strategier fér var och en av dessa férmagor om-
satts i praktiken genom aft man rekryterar indivi-
der som har “individuell kapacitet, kunskap och
fardighet att fylla sin roll i den tankta strukturen
och dess krav p& samspel” och trénar dem i aft
ténka och agera i enlighet med de krav som
stéills for att mikrosystemet ska kunna bli kollektivt
intelligent.

Effer att ha lést boken ténker jag aft férfar
tarna sannolikt har rétft i att “anstréingningar som
syftar il att forbétira system och strukturer pa
marginalen istéllet bor rikias mot hur de anvénds
av méanniskorna i dem”. Eft satt aft g& vidare
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Segern over

antologin

hérifrén vore att tydligare fokusera frégan om
hur organisatoriska strukturer och mekanismer fér
kunskapsintegration samverkar med de mikro-
system som forfattarna har beskrivit. Fér kanske
infe alla kunskapsintegrationsproblem férutsdtter
s& hog kollektiv intelligens? Och kanske é&r vissa
kunskapsintegrationsproblem ganska enkla aft
hantera? Eller kanske ar mina frégor felstéllda
darfér att kollektiv intelligens ér ett utfall av kun-
skapsintegration?

Av Cecilia Enberg B

B Kampen om kulturen, Jenny Svensson & Klara
Thomson (red.), Studentlitteratur, 2016.

Antologier &r ett aber. Hur spannande enskilda
kapitel &n mé& vara, &r helhefsintrycket ofta spre-
tigh. Kampen om kulturen utgér ett undantag, och
&ven den som — mot férmodan — &r oinfresserad
av omradet, rekommenderas &ndd att lésa den
som en férebild fér hur en antologi kan héllas
ihop.

Har finns en tydlig inledning och avslutning,
en sammanhdllande teoriram, en kristallklar lo-
gik, dér kapitlen tillsammans bildar en helhet,
och et tydligt bidrag sévél fill féltet som fill teo-
rin. Det &r féreddmligt rakt igenom och redak-
térerna Jenny Svensson och Klara Thomson har
gjort ett goft arbete.

Temat fér antologin &r kulturpolitikens féréind-
ring fran 1990+alet fram fills i dag, och i fokus
stér tre idéer om att kultur: 1) &r eft instrument
for ekonomisk tillvéxt; 2) framijas av decentralise-
ring, och 3] kan och bér organiseras i enlighet
med managementidéer och modeller.

For den som ar bekant med det kulturpolifiska
féltet, framstar defta som tre vél valda idéer att
undersdka. Andd skulle man som l&sare énska
att motiveringen var négot mer ufférlig, eftersom
det ocks& gér aft ténka sig andra idéer som kan
paverka kulturpolitiken. Ett exempel ar idén om
aft kulturpolitik ska, eller inte ska, vara en form av
identitetspolitik, men den lyser néstan helt med
sin frénvaro i antologin.

Likas& kan man fréga sig vilken roll det spelar
aft det &r tre olika typer av idéer, dar den fér-
sta handlar om kulturens instrumentella roll, den
andra om sétfet att organisera kulturpolitiken och
den tredje om kultursekiorns organisering. Ska-
par det m&handa olika férutsatiningar fér deras
péverkan pa kulturpolitiken?

Defsamma géller teoriramen, som frémst be-
stér av institutionell teori, med betoning pd& in-
stitutionella logiker. Det positiva med att ha en
gemensam, genomg&ende teoriram Svervager,
men det hénder att den ibland blir begrénsan-
de. Dessutom kan instfitutionella logiker tyckas
vara férfériskt, férenklande — och frégan ér om
de inte fungerar som managementidéer i offent-
lig sektor; det vill séga ett enkelt st att skapa
legitimitet.



Med detta sagt, ska det dock pé&pekas att re-
dakiérerna infroducerar teorin val och dessutom
formér plocka hem flera intressanta podinger i
slutkapitlet. Det &r, som férfattarna papekar, tyd-
ligt hur det finns olika logiker pé& féltet: en kultur-
professionell, en byrakratisk, en demokratisk, en
marknads- och en managementlogik — och aft
de sisinémnda tvé har fatt ckad uppmarksamhet
under senare dr.

Déarmed infe sagt att de verkligen har fér-
andrat kulturpolitiken, vilket antologin med all
dnskvard tydlighet visar. Marknadslogiken har
inte fatt det genomslag som ménga fasat fér,
utan kulturpolitiken har visat sig vara trég och
stabil — eller motstandskraftig, om man s& vill.
Alltmedan managementlogiken, som kan ténkas
rimma bétire med den redan véletablerade byrs-
kratiska logiken, fatt eft starkare féste, vilket alla
som verkat pd féltet, kan hdlla med om. Den
har, som férfattarna papekar, féréndrat ménga
verksamheters legitimeringsgrund.

De enskilda kapitlen @r likas& lasvarda i sig,
och strukturen @r, som sagt var, utmérkt. Efter en
inledande, bildande beskrivning av utvecklingen
av kulturpolitiken, félier en rad vél valda empi-
riska nedslag i EU-politiken, de svenska sats-
ningama p& férst upplevelseindustrin och sedan
kulturella och kreativa néringar, samt slutligen
kultursamverkansmodellen. Visst finns det andra
saker som skulle ha varit infressanta att ta med,
till exempel varfor vissa tankar har fétt s& stort
genomslag, som fill exempel Richard Floridas
idéer om den sa kallade "kreativa klassen”. Men
férfattarna plockar ocksé upp en rad infressanta
feman, som konsulterna och policyentreprend-
rernas roll pa faltet, vilket skulle férficina en helt
egen antologi eller avhandling.

Efter de kulturpolitiska nedslagen fdljer s& eft
antal beskrivningar av olika kulturverksamheter.
Man skulle kunna énska sig en né&got bredare
repertoar av verksamheter, men samfidigt &r fal-
len som sadana intressanta och beskrivna med
en etnografisk kénslighet, som gér dem levande
och nyanserade.

Allt knyts sedan samman i eft slutkapitel av
redakiérerna, som lémnar Gven den insatta
med nya insikier. Aven om man fér ldnge se-
dan trétnat p& kulturpolitiska debatter, bidrar
den hér antologin med négot annat, inte minst
i sin féredémliga form och med sina ménga all-
mangiltiga slutsatser om hur idéer kolliderar och
korsbefruktar varandra.

Av Emma Stenstrém W

B Forskning i ideologins tjcinst. Hur ideella or-
ganisationer anvénder vetenskap, Ola Segne-
stam Larsson, Idedlistas férlag, 2016.

Vi lever — tycks det — i de stora uppbrottens tid.
Allt det vi trodde var fast verkar férflyktigas: glo-
baliseringen, liberalismen, kunskapsoptimismen.

Droger,
politik och
kunskap

De fria flédena av kapital och arbetskraft finns
kvar, liksom den liberala politiska éverbyggna-
den, men de naggas i kanten av aukforitdra ré-
relser och véxande protekfionism.

Kunskapsoptimismen har ocksé& tagit sryk.
Precis som pd 1960+alet frammanades lénge
bilden av eft kunskapssamhélle, dér kunskap
skulle fungera som en produktiv resurs: dels i den
réftframma meningen av négot som kunde pro-
duceras och lagga grunden for valstand (biotek-
nik, nya material, informationsteknologi ...}, dels
n&got som rétt hanterat skulle kunna stérka fér-
mégan aft hantera komplexa férlopp — av typen
pandemier, konflikier och sociala féréndringar.

Bilden som tréder fram nu ér mer realistisk,
dér kunskap inte alls alltid &r efterfrégad — tank
Brexit och upproret mot expertisen som mer eller
mindre krdvde ett Bremain som det enda ratio-
nella svaret. Folkflertalet svarade med aft véinda
experterna ryggen. Skepficismen har éverlag bli-
vit nérmast legitim, det mé& gdlla klimatfragor el-
ler genteknik. Vetenskapen sjélv, med sin hyper
reflexivitet, har gjort sitt fill for aft just relativisera
kunskapsanspraken.

Betyder detta att kunskapen tagit eft steg fill-
baka och ersatts av kanslor och férdomar som
bas och grund fér handling i samhéllete Nej,
snarare att kunskap blivit en omivistad resurs,
som kan mobiliseras fér sarskilda syften och fér
aft skapa legitimitet och trovardighet av ménga
olika krafter. Detta tema har blivit féremdl fér en
véxande litteratur, och Ola Segnestam Larssons
bok hér dit, dar kunskapens obetingade sociala
inbaddning stér i centrum. Hans bok behandlar
vé& frivilligorganisationer — CAN (Centralférbun-
det for alkohol- och narkotikaupplysning) och
nykferhetsorganisationen IOGTNTO — och hur
de anvént just kunskap som stéd i sin argumento-
tion kring alkohol- och narkotikabruk. | en ledig
och engagerande framstélining skisserar han hur
dessa tv& marginalexistenser i den svenska val-
fardsmixen format sin roll och sin betydelse med
hiélp av just vetenskap, som dras fram nér det
passar och délis nér det héndelsevis inte passar.
Vefenskapen blir p& s& sétt et medel att bygga
och erévra frovérdighet i eft alltimer kakofoniskt
offentligt samtal. D& blir sédant som “aktuell
forskning” och fotnotsbehéngda rapporter vik-
tiga medel fér att stérka saken — och skulle forsk-
ningen inte konfirmera de egna uppfatiningarna
ses det som “utmanande och spannande” for att
citera en av informanterna i studien. F&r forsk-
ning vill man ha, def ger det opinionsbildande
arbetef en vefenskaplig bas att sté pd.

Segnestam Larsson tecknar fint hur CAN
och IOGTNTO manévrerar i eft landskap av
kamp fér trovardighet. Nu hade kanske fallet
med nykterhetsfragan varit vérd en férdjupad
historisk analys — omradet &r ju eft av de mest
sammantvinnade mellan forskning och politik,
allt frén Brattsystemet dver till Systembolaget och
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totalkonsumtionsmodellen. N&r Systembolaget
inférde lérdagssténgt 1982 var det just med
forskningen i ryggen: detta skulle reducera véld
och missbruk, och har férenades alkoholforsk-
ningen med frivilligorganisationer och politiker.
Det var ju férst nar Sverige blev medlemmar av
EU — dér alkohol ses som en basvara snarare
an en kdlla fill social och medicinsk ohdlsa —
som denna dllians bréts. Négon ny stark al-
lians verkar inte vara frolig utan snarare é&r fri-
villigorganisationer hénvisade fill lobbyism och
péverkansarbete i den mindre skalan. Denna
dagsaktuella situation féngar Segnestam Lars-
son in vé&l, men missar vikliga dimensioner av
omradets glansfulla historia, en historia som &n
idag skuggar organisationerna.

Boken hade ocks& vunnit p& att inte bara
forlita sig p& organisationsféltets teoriflora utan
ocksd kunskapssociologin — hér hade funnits
mycket aft hémta om kunskapsanvéndning
och expertisens relativa villkor (till exempel hos
Roger Pielke]. Men som en p&minnelse om aft
aven frivilligorganisationer séker stéd i forsk-
ning fungerar den utmarkt, liksom som eft me-
menfo i dessa tider av samverkansvurm: dem
du vill samverka med vill ocks& ha négot de
kan anvénda, infe nédvandigtvis négra abso-
luta sanningar. Glém inte att rékna fingrama

efterc. Av Mats Benner R

B Internredovisning — grunder och fillémp-
ningar, Micael Jénsson och Elin K. Funck, Stu-
dentlitteratur, 2016.

Digitaliseringens olika effekter p& dagens och
framtidens ekonomer &r en pégdende och vik-
tig diskussion. Denna bok relaterar sarskilt fill
de aspekter av digitaliseringen som rér inmat-
ning, bearbetning och granskning av redovis-
ningsinformation. Jag har under mina cirka tio
ar som adjunkt undervisat p& olika kurser med
inrikining p& ekonomistyrning och vélkomnar
initiativ som majliggér gemensamma moment
fér grundkurserna i ekonomistyrning och extern-
redovisning. Med avstamp i detta skall jag nu
beskriva och vardera denna bok.

Boken inleds med eft kapitel dar internredo-
visning positioneras relafivt externredovisning,
och som féljs av en redogdrelse om konfoklas-
ser och informationsbehov. Paféljande kapitel
kopplar ihop budget och infernredovisning och
kapitel 4 beskriver hur internredovisningen kan
anvéndas fér att fénga inferna afférshandelser.
En traditionell efterkalkyl av pélédggsmetoden
beskrivs och ufférs sedan, och kapitel 6 och
7 fokuserar pé lagervérdering och standard-
kosinadsawvikelse med hjélp av infernredovis-
ning. Darefter foljer eft kapitel som behandlar
rapportgenerering och registrering. Bokens av-
slutande kapitel beskriver internredovisningens
framvéixt.
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Sortering i
digitalisering-
ens tidevarv

Jag ser denna bok férst och frémst som et
medel f6r tréna studenter i féljande tre aspek-
fer. For det forsta, fér att férsté évergripande
val av styming fill exempel aft om man har de-
centraliserade resultatenheter bar dessa kom-
bineras med l&émpliga registreringsrutiner. Utan
internredovisningens data kan man inte gene-
rera rapporfer som stodjer resulfatenheterna.
For det andra, for aft forsta att alla matt som
fas fram i en organisation medfér négon form
av anstréngning. Anstréingningen  kan  vara
b&de i form av arbete med registrering och/
eller bearbetning av data — denna péminnelse
kan nog vara pd sin plats i dessa tider av dkad
méining av prestationer. Och sluligen, fér def
tredje, for aft férstd hur man gér en grundlag-
gande sortering av data med hjélp av Excel.

Enligt min bedémning &r diskussionerna
och exemplen om matt och objekimatriserna
bokens vikiigaste del. Defta eftersom de kréver
forstéelse for bade organisation, styrningsprin-
ciper och styrningens prakfiska detaljer fér att
kunna utformas. De som vill skapa grunden fér
en sammanhdngande styming mésfe kunna
lanka samman dessa delar. Jag anser Gven att
dessa moment &r vikliga dé& de visar p& en typ
av ickerutinartade arbetsuppgifter som datorer
infe kan utféra.

Efter aft studerat négra av bokens &vningar
och lésningar, vilka nés via bokens websida
hos férlaget, &r infrycket aft dvningarna &r tyd-
liga och val lankade. Lésningarna innehdller
&ven ofta en férklarande text. Ovningarna kan
anvandas pd olika vis, till exempel kan uppgift
8 anvandas fér aft diskutera béde detaljarbete
runt, och principer f&r, internpriser.

Det jag skulle énska i nasta upplaga ar aft
diskussionerna om mét och objekimatriserna
férdjupas. Detta skulle kunna kompletteras med
en levande beskrivning av eft stére prakfiskt
exempel, och eventuellt ett case som kopplar
samman flera praktiska och teoretiska aspekter.
Vidare kan boken i nasta upplaga lénkas én
tydligare mot den pagdende digitaliseringen.

Min samlade bedémning &r att boken lam-
par sig val f&r att anvéndas antingen fér aft kny-
fa samman grundkurser i ekonomistyming och
externredovisning, eller fér att vara en del i en
kurs dar studenferna franas i databashantering.
| b&da fallen kan boken hjglpa studenterna att
ba&de bygga och sortera data om inferna hén-
delser. Den relativt praktiskt orienterade kunska-
pen, som denna bok representerar, kan enligt
mitt synsétt hiélpa studenterna att méta négra
av digitaliseringens utmaningar. Detta d& bade
inmatning och delvis bearbetning samt gransk-
ning av data i hégre omfatining automatiseras
— som vi ekonomer d& méaste kunna styra sé&
den passar just vara, och sannolikt dver tid skif-

tande, behov. Av Jan-Olof Miiller B



TEMA GRANSKNINGSSAMHALLET

99DET AR GYBNIMO
SOM GALLER:
"GRANSKNING? YES!
BUT NOT IN MY
ORGANIZATION.”



Varfér sker s& mycket gransk-
ning och varfér blir gransknings-
organen allt flere Trots aff svaref
ofta stannar vid effekfivitet och
ansvarsutkrévande, dr motiven
ofta betydligt fler och mer méng-
facetterade. [ |
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Varfor ar det sa
manga som granskar
sa mycket? =

Vi lever i dag i ett granskningssamhadlle, ett samhadlle dar
manga verksamheter — offentliga savdl som privata — faster
allt storre vikt vid externa beddmningar av den egna organi-
sationen och dar alltmer tid, kraft och andra resurser gar at
till att gora sig granskningsbar, enligt redovisningsforskaren
Michael Power (1997).

Granskningssamhadllet breder ut sig, vilket inte minst det
hédr temanumret dr ett tecken pa. Olika former av granskande
verksamhet kan observeras pd de flesta samhallsomraden,
och i relation till offentlig sektor har utvecklingen till och
med beskrivits som en ”forvaltningspolitisk megatrend”, for
att anvinda statsvetaren Evert Vedungs (2003) ord. Det dver-
gripande, och naturligtvis angeldgna, syftet med sadana
granskningar — som kallas allt fran revision, tillsyn, kontroll,
kvalitetssakring och inspektion till utvdrdering och certifie-
ring — ar att undersoka och kontrollera resultatet av den forda
politiken. Och granskningen av offentlig verksamhet tende-
rar att vixa i omfang, finna nya former samt expandera till
standigt nya omraden och aspekter. Bakom utvecklingen lig-
ger en till synes enkel logik: f6r att kunna utveckla och for-
bdttra politiken mdste vi veta var vi star i dag, for att sedan
utifran dessa nulagesbeskrivningar utforma framtida politiska
atgarder.

Framatskridande och standiga forbattringar — det vill sdga
effektivisering — utgor sdledes starka drivkrafter for gransk-
ning, men dven demokratiska argument kan anvandas som
motivering. Enligt forvaltningsforskarna Vicky Johansson
och Lena Lindgren (2013 s. 17) antas den information som
genereras ur olika former av granskningsaktiviteter framja
moijligheterna till ansvarsutkravande i ett demokratiskt sam-
hille, dar legitimitet for beslut "endast kan uppnds om det
gar att stdlla de ansvariga till svars for hur ett beslut genom-
tors och vilka effekter det far”. Grunden till granskningen av
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det offentliga star alltsa att finna i argument om effektivise-
ring och ansvarsutkrdavande, och det som kanske framst asyf-
tas har dr det offentligas granskning av egen och andras verk-
samhet. I detta sammanhang blir sddana granskningsformer
som tillsyn (som utgar fran lagar, forordningar och foreskrifter
samt framst har ett kontrollerande syfte) och utvirdering (som
ar tankt att systematiskt undersoka effektivitet och generera
information som kan anvidndas i forbadttringssyfte) viktiga,
och vi har under senare tid sett en kraftig expansion av just
sadan verksamhet.

Men tillsyn och utvidrdering ar inte de enda gransknings-
former som breder ut sig i offentlig sektor. I den hér artikeln
visar jag att effektivisering och ansvar inte heller dr de enda
drivkrafterna bakom granskningens expansion, och att de
som granskas definitivt inte alltid ar offentliga aktorer. Jag
anvander mig av svensk skola som ett exempel pa hur gransk-
ningsaktiviteter och granskningsmotiv utvecklas och sprider
sig i dagens samhadlle. Samtidigt blir skolan utgangspunkt for
resonemang kring vad det dr som driver fram det som skulle
kunna beskrivas som ett extremt granskningslandskap, dar
mingden granskare dr lika hdpnadsvackande som intensite-
ten i de granskningar de dgnar sig at.

Lat mig borja med en enkel kategorisering. Tillsammans
med nagra kollegor har jag gjort ett forsok att kartlagga grans-
karna pa skolans omrade. Uppgiften verkade tamligen enkel
men visade sig vara i princip omdijlig eftersom nya granskare
och nya granskningsaktiviteter hela tiden tillkom. En vildig
mangd aktorer intresserar sig saledes for vad som pagar i sko-
lan, och de verkar alla arbeta med olika former av granskning
som ett sdtt att identifiera vari skolans problem bestar (samt i
vissa fall foresld 10sningar). FOr att ge nagot slags forstaelse for
hur det vi kallar for skolans granskningslandskap ser ut, har
granskarna sorterats i foljande tabell, som dock inte pd nagot
satt dr heltdckande.

Statlig/offentlig NGO Privat/kommersiell
Multi- | OECD, Varldsbanken, Infernationella utbild- | McKinsey, internationel-
natio- | EU, SICI (The Standing ningsstiftelser (t.ex. la skolféretag, media
nella International Conference | Gates Foundation,

of Inspectorates) Polish American Free-

dom Foundation)

Natio- | Regeringen, Utbild- SKL, fackféreningar, | Skolféretag, skolkonsul-
nella ningsdepartementet, féréldraféreningar ter, tankesmedjor, media

Skolinspektionen, Skol- [t.ex. Hem och Skola)

verket, politiska partier,
Skolkommissionen [staflig

kommitté)
Lokala | Kommuner, interkom- Fordldrarad Friskolor, skolstyrelser,
munala granskningssam- konsulter, media

arbeten (t.ex. Vaga Visa)




Som synes pdgar en intensiv granskning av skolans verksam-
het, och dven om flera av granskarna sakert skulle kunna mo-
tivera sina aktiviteter med hinvisning till ansvarsutkrdvande
eller effektiviseringspotential maste det finnas andra forkla-
ringar till detta myller av granskare. Det borde vil annars
rdcka med nagra fa, vars granskningsresultat sedan kunde an-
vandas av alla intresserade for att effektivisera och fordela an-
svar? Jag menar att dven andra drivkrafter och motiv finns,
och verkar, i relation till den granskning som sker av skolan.
Det dr troligt att vi moter en liknande bild dven i granskning-
en av andra samhaillssektorer. Granskning genereras och ut-
vecklas sdledes inte enbart ur effektiviserings- och demokrati-
argument, utan ocksd ur andra politiska, ekonomiska och
samhalleliga processer.

Skolsektorn dr stor (knappt 130 000 personer uppskattas
arbeta med ndgon form av pedagogisk verksamhet inom
svensk grundskola) och har mojlighet att faktiskt na i princip
alla medborgare (de flesta av oss har gatt i skolan och/eller
har barn i skolan och har ddrmed egna bilder och erfarenhe-
ter av vad som pagar ddr), vilket pd vissa sdtt sdrskiljer den
fran annan offentlig verksamhet. Men skolan har ocksa fung-
erat som ett slags testplats for en mangd politiska reformidéer
och kan didrmed betraktas som en projektionsyta for olika
idéer, forestdllningar och utvecklingar i relation till fenome-
net granskning.

I det foljande resonerar jag kring ett antal processer som
har bidragit till framvéxten av det skolgranskningslandskap
vi ser i dag, och som kanske bdst karakteriseras som orimligt
tattbefolkat och stindigt aktivt.

En forsta viktig drivkraft bakom den enorma gransknings-
aktivitet som riktas mot skolan ar sektorns komplexa organi-
sering, som gor ansvaret for skolan otydligt. Nationella rikt-
linjer och madl f6r den svenska skolan aterfinns i skollagen
och den svenska ldroplanen, vilken arbetats fram av Skolver-
ket. Samtidigt dr det kommunerna som finansierar skolverk-
samheten, och kommunerna har ofta egna mal for barn och
utbildning. I ett tredje steg har sedan varje enskild rektor or-
ganisations- och ledningsansvar for sin skola och saledes
moijlighet att arbeta med egna, lokalt utformade mal. Hur for-
haller sig mdlen till varandra, och vilka mal prioriteras i prak-
tiken? Osdkerheten hdr har lett till flera olika slags gransk-
ningssystem, varav Statens skolinspektion (som har till
uppgift att tillse att skollagen efterlevs), olika kommunala
granskningssystem samt interkommunala granskningssamar-
beten kan sdgas vara de tyngsta.

En andra drivkraft bakom granskningsexpansionen ut-
gors av det som brukar kallas for marknadisering och som
innebdr att staten, genom att tillata privata aktorer att bedri-
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Jenny Svensson dr birs-
dande lektor i féretagseko-
nomi, med inrikining offentlig
organisation, vid Sédertéms
hogskola och Férvaliningsaka-
demin. Hon forskar framférallt
om politik och praktik i skolans
varld och i relation fill den of-
fentligt finansierade kulturen. B
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va skolverksamhet, har skapat en skolmarknad ddr kunder -
elever och fordldrar — kan vilja mellan olika produkter. I ett
sadant system behover kunderna tillgdng till information om
de erbjudna produkterna, och hir har olika former av gransk-
ning en viktig roll att fylla genom att tillhandahalla just sa-
dan information. Skolverket samlar en mdngd statistik om
landets samtliga skolor i sin databas Siris, men ocksd SKL
redovisar sddan information i sina s kallade Oppna jamférel-
ser. En annan aspekt av marknadiseringen ar fOrstds att staten
forlorat insyn i vad som faktiskt hander i landets skolor, men
via den granskning som sker genom Skolinspektionen behalls
atminstone viss kontroll 6ver utvecklingen (jfr Ivarsson Wes-
terberg 2016).

En tredje drivkraft bakom den vidxande granskningen
ar skolfdltets tilltagande internationalisering. Nar OECD pa
1990-talet lanserade sitt PISA-test blev detta startskottet for en
utveckling ddr internationella jamforelser mellan nationella
skolsystem kom att tillmaétas allt storre vikt. I dag finns en
mangd olika test och métningar for att granska elevers kun-
skaper inom en rad omrdden, och det har vil knappast und-
gatt ndgon att svenska elever inte faller sarskilt vdl ut i dessa
tester. I mdnga lander — Sverige dr definitivt ett av dem - har
PISA-testen och de resultat de genererar fatt ett enormt ge-
nomslag pd bilden av, och debatten om, vad som hédnder i
skolan. Vid en internationell jaimforelse ser det inte bra ut for
svensk skola, och en specialistgrupp frdn OECD fick ar 2015 i
uppdrag av regeringen att gora en specialgranskning av det
svenska skolsystemet. Resultatet blev ett antal rekommenda-
tioner for hur svensk skola ska forbattras, vilka i flera fall
sedermera blivit till skolpolitik. Den svenska skolan &r alltsa
tydligt invdvd i en internationell kontext, och for att kunna
delta i jamforelser blir olika slags granskningar avgdrande.

I internationaliseringens kolvatten kan sedan ytterligare
en granskningsgenererande drivkraft konstateras, i form av
medialisering. Det gar knappt att Oppna en dagstidning i dag
utan att hitta &tminstone nagon artikel som behandlar skolan,
och alla de storsta tidningarna har anstallda journalister som
ar specialiserade pa skolpolitik pd samma satt som de har "kri-
minaljournalister” eller “ekonomijournalister”. Samtidigt som
medierapporteringen om svensk skola utgor ett slags gransk-
ning i sig, s bdde anviander den sig av andra granskares gransk-
ningar (till exempel PISA-testen och Skolinspektionens beslut)
och genererar ytterligare granskningsaktiviteter — som nar rap-
porteringen om att behandlingen av elever med neuropsykia-
trisk funktionsvariation inte “granskats tillrackligt hdrt” ledde
till att Skolinspektionen beslutade att se 6ver och utveckla sina
rutiner. Granskning som foder granskning, helt enkelt.

Organisering, marknadisering, internationalisering och



medialisering utgor alltsd fyra krafter som pa olika sdtt bidrar
till en 6kning av granskningsaktiviteter, och dven om de har
presenterats i relation till granskningen av skolan ar det rim-
ligt att tdnka sig att de ocksa dr verksamma inom andra delar
av offentlig sektor. Om det dessutom ror sig om en verksam-
het som dr politiskt intressant (vilket definitivt dr fallet for
skolan, som alltid hamnar hogt pa den politiska dagordning-
en) och dar oklara orsakssamband rdder mellan politiska in-
satser och sambhallseffekter, verkar suget efter granskning
ocksa Oka. Det finns inget enkelt sdtt att besvara fragan om
vad som leder till battre kunskapsresultat i skolan, och sam-
ma situation rdder for ménga av de sa kallade wicked problems
(ungefar “svarbemastrade och svarlosliga problem”) som det
offentliga har att hantera. Detta i sig leder till 6kad gransk-
ningsaktivitet i form av utredningar, effektstudier och en
standig jakt pa evidens.

Det kan saledes konstateras att det finns fler motiv, eller
drivkrafter, bakom granskning dn att sddan aktivitet skulle
leda till effektivisering och underldtta ansvarsutkrdvande.
"Ménga backar smad ...”, brukar man sdga, och fradgan ar for-
stds vad denna & eller flod av granskning leder till. Kanske dr
det bra med transparens och insyn, och det dr ju synnerligen
svart att vara emot varden som effektivitet och demokratisk
legitimitet, men for skolan forefaller den omfattande gransk-
ningen mest ha blivit ett problem och en borda. Emma Ek
visar i sin artikel ”"Undrar vad sjutton de ska hitta nu!” i detta
temanummer att granskningsaktiviteter kraver omfattande
arbete av dem som granskas, i form av till exempel underlag
och respons. Att gora sig granskningsbar innebdr en stor ad-
ministrativ arbetsborda for larare och rektorer. Tid maste da
tas frdn det som kallas kdrnverksamheten — det vill sdga pla-
nering och genomférande av undervisning — men som dn all-
varligare framstar den osdkerhet och dngslan som det inten-
siva granskandet verkar leda till hos dem som arbetar i skolan.
Att standigt befinna sig under lupp och kritiseras leder till en
radsla for att gora fel, vilket i sin tur leder till att nya loésningar
varken soks eller prévas. D forblir allt som det dr, och verk-
samheten forstelnas. Och en sddan utveckling kan vil knap-
past vara Onskvdrd ur vare sig effektiviserings- eller demokra-
tisynpunkt? |
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Hur gér granskare som agerar
bade vaktare och afférspartners?
De dubbla rollerna innebar utma-
ningar for den véxande yrkes-
gruppen cerfifieringsrevisorer. W
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Vaktare eller affarspart-
ners? Certifierings-
revisorers dubbla roller

Certifiering beror oss dagligen. Bakom miljomaérken som FSC
och Svanen, eller ekologiska marken som EU ecolabel och
KRAV, finns en granskning som benamns certifiering. I hissar,
skolor, vardcentraler, fabriker och pa andra arbetsplatser hit-
tar vi certifikat som intygar om ett strukturerat arbetssatt for
kvalitet, arbetsmiljo, sdkerhet eller hallbarhet. Manga ledare
véljer i dag att visa upp att deras verksamheter ar tillforlitliga
genom att folja internationellt accepterade standarder och
lata en extern granskare komma dit och intyga — certifiera —
att standarden foljs.

Den hir artikeln handlar om certifieringsrevisorerna, en
vdxande grupp experter vars arbetsomrade inte tycks ha nag-
ra granser. Samtidigt ar deras starka position langt ifrdn sjalv-
Klar eller enkel. A ena sidan fyller certifieringsrevisorer en
samhallsfunktion som viktare for konsumenter och Ovriga
samhallsintressen genom att granska att organisationer lever
upp till de krav de pastar sig folja genom standarder. I denna
roll forvintas certifieringsrevisorerna vara oberoende genom
att ha distans till den verksamhet som granskas och inte lata
sig paverkas av vanskapsband eller politiska eller kommer-
siella intressen. Samtidigt behover de komma tillrackligt ndra
for att kunna kontrollera att den praktik som granskas upp-
fyller kraven for granskningen. Problemet forstarks ofta av en
ekonomisk relation mellan granskaren och den granskade, da
certifiering vanligen utgor en kop-sdlj-relation ddr den som
granskar dr beroende av intdkterna som genereras genom af-
taren. I denna roll blir certifieringsrevisorn en affdirspartner
med intresse att uppratthdlla langsiktiga och goda relationer
till sina kunder.

Hur gor da granskare for att kombinera dessa roller? Det dr
en frdga som ldnge intresserat redovisningsforskare, dar
Michael Powers (2011) arbete har fatt sarskilt stort genom-
slag, men ocksd forskare som studerar granskningspraktiker



som certifiering, till exempel Dogri Kouakou med flera (2013),
och ackreditering, till exempel mina egna studier i samarbete
med Ingrid Gustafsson (2013). Det dr ocksa fragan som disku-
teras i denna artikel utifrdn studier av revisorer som arbetar
med ledningssystemscertifiering. ISO 9001 for kvalitetssak-
ring dr ett exempel pd en ledningssystemsstandard, men den
ar inte unik. Mingden standarder med ledningssystemansats
har tvirtom Okat kraftigt sedan 1990-talet, vilket gor denna
typ av certifiering intressant att understka narmare.

Certifiering dr en del av dagens granskningssamhaille, dir
allt fler organisationer granskas, revideras, inspekteras, verifie-
ras, certifieras eller ackrediteras av ndgon annan organisation
och lagger mycket resurser pd att gora sig granskningsbara for
dessa. Ofta gors det genom att utveckla ett ledningssystem for
sin verksamhet med vilket man sedan kan arbeta strukturerat
och malinriktat for att bli effektiv men ocksd samhdllsnyttig
utifrdn aspekter som sidkerhet, hallbarhet, mangfald och ratt-
visa. Denna granskningsexplosion tillskrivs ofta en misstro-
endelogik: investerare, kunder och medborgare anses inte
kunna lita pa att organisationer beter sig acceptabelt, och de
behover darfor granskas av utomstdende for att synliggora
eventuella felaktigheter och kunna ge allmdnheten kanne-
dom om vad som forsiggdr i organisationer.

En central uppgift for en certifieringsrevisor ar att granska
det dokumenterade ledningssystemet — att systemet dr hel-
tdckande, innehadllsligt konsekvent, med tydliga processbe-
skrivningar och utvarderingskriterier, och att det innehaller
hdnvisningar till relevanta styrdokument. Under en certifie-
ring gar revisorn igenom ledningssystemet, kapitel for kapi-
tel, och stéller fragor till representanter for den verksamhet
som granskas om praktiska exempel fran det dagliga arbetet.
I vissa fall gors platsbesok i den operativa verksamheten och
intervjuer med chefer lingre ut i den verksamhet som grans-
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kas. Om certifieringsrevisorn efter ett sidant kontrollarbete
bedomer att organisationen uppfyller kraven i standarden,
kan ett certifikat utfirdas som organisationen kan visa upp pa
sin webbplats, i avtal och pa kontrakt, alternativt satta pd sina
produkter, for att dirmed signalera att organisationen ér till-
forlitlig.

Men kan vi lita pa revisorns bedomning nar den som
granskas betalar revisorn? Ar revisorn verkligen oberoende?

Inom revision av ekonomisk redovisning har 10sningen
varit att lata en annan trovdrdig part — i detta fall revisors-
professionen - disciplinera sina medlemmar, revisorerna,
genom att skapa regler for dem och darmed sédkra oberoendet.
Certifieringsrevisorer dr dock inte medlemmar i ndgon pro-
fessionsorganisation, och det finns inga formella krav pa
sddant medlemskap eller pa utbildningsbakgrund for dessa
revisorer. Deras bakgrund varierar — vissa dr ingenjorer, me-
dan andra utbildats inom till exempel organisation och ledar-
skap, juridik eller miljovetenskap. En 16sning som emellertid
ar gemensam foOr certifieringsrevisorer dr att deras arbetsgiva-
re, certifieringsorganisationerna, dr granskade av en extern
ackrediteringsorganisation och pa detta sdtt antas revisorer-
nas oberoende sékras.

En avdevanligaste ackrediteringsstandarderna, ISO 17021,
innehdller omfattande skrivningar om hur en certifierings-
organisation ska organiseras enligt ett utvecklat lednings-
system med olika rutiner: for hur avvikelser frdn standardfol-
jande identifieras och sanktioner utfardas, hur linge en och
samma revisor far arbeta med en kund, hur de anstdlldas
kompetens ska underhéllas och utvdrderas pd regelbunden
basis, liksom rutiner for separationen mellan gransknings-
verksamheten och eventuella kringtjanster och for skapandet
av en expertkommitté med sdrskild uppgift att bevaka obero-
endet. Alla dessa regler handlar om att sdkra oberoendet i cer-
tifieringsverksamheten. Liknande ledningssystemkrav stélls
sedan pd ackrediteringsrevisorer genom de standarder som
ackrediteringsorganisationer ocksd behover folja. For dven
ackrediterare behover granskas for sitt oberoende, genom en
meta-ackreditering, da ytterligare en extern granskare utfor
granskning av ackrediteringsorganisationen.

Inom EU dr ackrediteringstunktionen organiserad genom
nationell, statligt driven ackreditering ddr varje medlemsland
har en egen myndighet som maste vara medlem i den euro-
peiska medlemsorganisationen EA, som i sin tur utfor gransk-
ningar pa sina medlemmar utifrdn ISO 17011-standarden. De
nationella ackrediteringsmyndigheterna dr genom medlem-
skapet i EA dven medlemmar i den internationella medlems-
organisationen IAF.

Den organiserade struktur som byggts upp for att sikra



oberoendet for certifiering innehaller med andra ord flera la-
ger av kontroller. Det finns liknande strukturer med lager av
kontroller dven pa andra omrdden, till exempel for hallbart
skogsbruk enligt Forest Stewardship Councils (FSC) standar-
der och for réttvisa arbetsforhallanden enligt de standarder
som utvecklats av Social Accountability International (SAI).
Certifiering enligt bdde FSC- och SAl-standarder gors av frista-
ende certifieringsorganisationer som behover vara ackredite-
rade av Accreditation Services International (ASI) respektive
Social Accountability Accreditation Services (SAAS). Dérut-
over dr ASI och SAAS medlemmar i den internationella med-
lemsorganisationen ISEAL Alliance, en meta-ackrediterare
som granskar sina medlemmar.

Dessa strukturer syftar till att sdkra certifieringsrevisorers
oberoende i allmédnintressets tjanst, men hur klarar da certi-
fieringsrevisorerna rollen som affarspartner som tjanar de be-
talande kundernas intressen? Fran min egen forskning om
certifieringsrevision i praktiken framgar att revisorer pa olika
satt forsoker tona ner framstédllningen av sig sjdlva som vak-
tare for allmédnintresset med uppbackning av flera lager av
kontroller och att de d@ven intar en tillmotesgdende position
gentemot kunder.

Ett exempel observerades under ett filtbesok som en cer-
tifieringsrevisor gjorde vid en FSC-certifiering for héllbart
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skogsbruk dar skogsdgaren sjdlv pd forhand planerade de
skogsbesok som skulle ingd i faltbesoket och motiverade den
valda rutten med att de olika skogarna illustrerade intressanta
skogsbruksaktiviteter: rojning, gallring, branning och slutav-
verkning. Revisorn godkdnde kundens plan men kommente-
rade samtidigt att det borde ha varit revisorn som bestimde
platser for faltbesoken.

Ytterligare exempel handlar om revisorer som bytts ut pa
kundens begdran efter att kundforetaget uttryckt missnoje
mot en specifik revisors sdtt att stdlla fragor eller meddelat att
man ansett att revisorn inte haft "ratt” kompetens. Men det
finns ocksa motsatta exempel, dir en enskild revisor uppskat-
tats och darfor stannat kvar med samma kund i decennier,
trots att den rekommenderade maxtiden for revisorer att ar-
beta med samma kund dr nagra fa ar.

Ytterligare exempel pd hur revisorer agerar tillmotesgaen-
de gentemot sina kunder observerades under ett mote da ett
revisorsteam fore slutlig rapportering fran en revision presen-
terade prelimindra revisionsresultat for en mindre grupp re-
presentanter for kundforetaget. I detta fall omférhandlades
efter missndje fran kundforetaget ndgra "mindre avvikelser”,
som ingatt i den prelimindra rapporten, till att i den slutliga
revisionsrapporten definieras som mer positivt laddade "for-
battringsatgarder”.

Dessa exempel illustrerar att en certifieringsrevisor i prak-
tiken anstrdnger sig for att behdlla en god affdrsrelation med
sina kunder genom att visa valmening och vara tillmotesga-
ende. Rollen som affarspartner dr alltsa i hog grad narvarande
under revisionsprocessen, vilket samtidigt kan hota certifie-
ringsrevisorns troviardighet som oberoende viktare for all-
manintresset.

For att forklara denna motstridighet och lyfta fram konse-
kvenser av denna utveckling, blir det intressant att aterkom-
ma till den speciella typ av standarder som alltmer kommit
att anvéandas vid certifiering: ledningssystemsstandarder och
den starka tro pd formell organisation som karakteriserar
dessa. En grundldaggande idé for att sdkra olika viarden vid en
certifiering dr, som visats hdr, att utveckla ett dokumenterat
ledningssystem med genomtdnkta mal och processbeskriv-
ningar av hur dessa dr tankta att uppndas. Samma princip gal-
ler for att sdkra certifierings- och ackrediteringsorganisatio-
ners oberoende. Det dr sedan ledningssystemet — den formella
bilden av en verksamhet — som sétts i fokus for den externa
granskningen.

Den expertis som ndrs inom denna typ av granskning har
en generell karaktdr: revisorer som anstélls av certifieringsbo-
lag blir generalister pa att kontrollera rutiner i ledningssystem
utifrdn den mdangfald standarder som bolagen vanligen erbju-
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der sina kunder. Pa liknande sdtt som att en organisation som
vill bli certifierad for flera standarder behover bli granskad for
var och en av dessa, sa behover ett certifieringsbolag som vill
kunna erbjuda sina kunder certifiering mot flera olika stan-
darder ocksa soka ackreditering for var och en av dessa stan-
darder. D4 manga ackrediteringsorganisationer kan erbjuda
ackreditering for méanga certifieringsstandarder, blir bade cer-
tifieringsrevisorer och ackrediteringsrevisorer generalister pa
att granska, dven om det krévs viss specialistkunskap om alla
de standarder som de olika granskningarna utgar fran.

Det ar emellertid tveksamt om det finns en direkt Overens-
stimmelse mellan & ena sidan den formella bild av en verk-
samhet som representeras i det dokumenterade lednings-
systemet, som utgor den huvudsakliga grunden f6r mycket av
dagens granskning, och & andra sidan den dagliga praktik
som pagar i organisationen som granskas. Mycket organisa-
tionsforskning talar emot en sddan koppling. Samtidigt ser vi
hur populariteten for ledningssystemsstandarder med tredje-
partsgranskning okar kraftigt. En moijlig forklaring till denna
utveckling ligger i den spridda tron pa formella organisa-
tioner och hoppet om att de kan fungera bra sd linge de
struktureras pa ett rationellt sitt, till exempel genom ett
genomarbetat ledningssystem. Med ett sddant perspektiv pa
kraften i formaliserade strukturer for organiserad verksamhet
behover inte certifieringsrevisorns idoga arbete med att gran-
ska de dokumenterade ledningssystem som deras kunder
arbetat fram uppfattas som ett problem ur ett affirspartner-
perspektiv.

Sa linge det inte finns en automatisk koppling mellan &
ena sidan de formella strukturer och rutiner som beslutsfat-
tare i organisationer tar fram och som revisorerna sedan
granskar och 4 andra sidan det som sker i den dagliga verk-
samheten i de granskade organisationerna, behdver saledes
inte revisorns roll som kritisk viktare bli sd besvarande eller
hotfull som den vid forsta anblicken kan uppfattas. Men vad
blir da nyttan av all granskning, och en vdxande grupp exper-
ter som tillskrivs allt hogre tilltro, ndr det som granskas och
visas upp dr en formell bild som inte dverensstimmer med
den dagliga praktiken i de granskade verksamheterna? |

Gustafsson, I. & Tamm Hallstrém, K. (2013). The certification paradox:
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son Uggla (red.), Trust and organizations: Confidence across borders. New York:
Palgrave.
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Intresset riktas ofta mot granskare
och granskningsarbete, men vad
hénder egentligen i de granska-
de organisationerna? At géra
sig "granskningsbar” &r eft om-
faftande arbete som tar tid och
resurser i ansprak och riskerar aff
skapa oro. [ ]
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"Undrar vad sjutton
de ska hitta nu?” [

Man kunde rékna ut att det skulle hdnda. Det diskuteras ju p& ménga stéllen. Dels
s& folier man ju massmedia, allisé vanliga massmedia. Infe som skolperson. Det
kan ju st& pd férstasidan i tidningen om Skolinspektionen har hittat négot fillréck-
ligt smaskigt. Och s i de nyhetsbrev som vi har. Och i nétverken. Och om man
gér den statliga skolledarutbildningen s& pratar man om det dar, fér d& &r det
alltid ndgon som har varit fillsynad. S& det &r allmant ként, bland skolledare. Att
det kommer, eller har varit, och kommer igen. (Interviu med rektor p& en svensk
kommunal skola)

Granskning foresprakas som ett sdtt for allmdnheten att fa
kdnnedom om vad som forsiggar i organisationer och for-
knippas med demokratiska ideal om 6ppenhet, insyn och an-
svarighet. Vidare beskrivs och anvidnds granskning som ett
satt att styra. Till exempel ska skoltillsyn, som rektorn i citatet
ovan berdttar om, motverka svaga kunskapsresultat, krank-
ningar, kvalitetsbrister, bristande likvdrdighet — listan kan
goras 1lang. For att realisera dessa styrambitioner krdvs dock
en hel del arbete. Medan forskning frimst har analyserat
granskarnas arbetssatt, kunskap, forhallningssatt och strate-
gier, har jag i mina studier av granskning i stéllet valt att fo-
kusera pa de granskade — de som gor sig sjdlva och sin verk-
samhet “granskningsbara”. Vad innebar rollen som granskad?
Hur ser vardagen som granskad ut i korsdraget av olika
granskningsprocesser?

Under tre ars tid studerade jag upplevelser av att vara
granskad i kommunal skola och dldreomsorg. Mitt forsta
mote var med en verksamhetschef i dldreomsorgen som be-
rattade att de nyligen haft besok av Socialstyrelsen, som hade
gjort en omfattande tillsyn av kommunen for att kontrollera
ifall dldreomsorgsverksamheten levde upp till socialtjanst-
lagens bestimmelser. Nu invidntade de Socialstyrelsens be-
démning, och samtidigt var de fullt sysselsatta med att han-
tera efterarbetet frdn en helt annan granskning som hade
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genomforts ett halvdr tidigare. D& var det revisionsforetaget
PwC som hade fatt i uppdrag av namnden att "se 6ver” kost-
naderna for hela socialtjdnsten. Den granskningen hade
”stallt till med en hel del oreda”, sa verksamhetschefen mark-
bart irriterat, eftersom den innehdll en mangd felaktigheter
som tagit tid att bemota och korrigera. Dessutom stod en
tredje granskning for dorren: E&Y:s revision av hemtjanstens
resurseffektivitet. Verksamhetschefen holl som bést pa att or-
ganisera revisorernas besok och ta fram ett skriftligt underlag.
"Det ar mycket som ska goras”, konstaterade hon krasst.

Granskningsarbetet i den hdar kommunen speglade situa-
tionen i manga av de kommuner jag senare kom att studera.
Att vara foremal for granskning innebar betydande merarbete
tor den granskade. Granskningsterringen upplevdes som snd-
rig och krdvde ett idogt arbete med att organisera, hantera
och forhdlla sig. I namnda kommun studerade jag Skolin-
spektionens kommundovergripande tillsyn av skolverksamhe-
ten (forskola, grundskola, gymnasieskola, sdrskola och vuxen-
utbildning) utifran framfor allt skollagens och laroplanernas
bestimmelser. I dldreomsorgen var det Socialstyrelsen (nu-
mera Inspektionen for vard och omsorg) som genomforde
tillsyn utifrdn bland annat socialtjdnstlagens bestimmelser.
Ocksa den var 6vergripande till sin karaktar och involverade
aldreomsorgsverksamheten som helhet. Varje tillsynsprocess
varade i mellan sex och tolv manader.

Sarskilt viktiga hdndelser under denna period var tillsyns-
besoken, dd inspektorerna var pa plats i de granskade organi-
sationerna, och offentliggérandet av tillsynsrapporterna, da
inspektdrernas beddmning av verksamheten redovisades.
Dessa tillfdllen skapade arbetstoppar i de granskade organisa-
tionerna. De var ocksa mentalt arbetsamma eftersom de ska-
pade nervositet och oro. En rektor sa till exempel: “Man und-
rar ju vad sjutton de ska hitta nu!” Manga chefer uttryckte
ocksd en rddsla for mediala drev och att mediernas fokus pa
brister skulle snedvrida debatten och skapa problem for verk-
samheten.

Samtidigt fanns det i de granskade organisationerna en
stor vilja att inta "rdtt” forhallningssatt till tillsynen och nor-
malisera forfarandet. "Man ska tdla att genomlysas”, var en
vanlig uppfattning. Flera framholl att det maste vara ett sd-
dant klimat i verksamheten att man kan granskas utan att
kdnna sig hotad. De granskade framholl vikten av att kunna
se granskningen som ett tillfdlle att lira och utvecklas. Det
var dock inte den syn pa granskning som tillsynsmyndighe-
terna formedlade. Tvdartom framholl sarskilt Skolinspektio-
nen att de inriktade sin tillsyn pd avvikelser. "Tillsynsresulta-
tet dr att se som ett besiktningsprotokoll”, forklarade en
inspektor och forsokte pd sa vis tona ner forvantningarna pa
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det ldrande inslaget (vilket pedagogerna forstds hade svart att
kopa).

Arbetet med att gora sig granskningsbar borjade langt
innan de som skulle genomféra granskningen besokte verk-
samheten. Nyckelpersoner var typiskt sett tjdnsteman pd cen-
tral forvaltningsniva med titlar som samordnare, utvecklings-
ledare eller planeringsledare. I titt samarbete med chefer och
rektorer samordnade de tillsynsarbetet och holl i kontakterna
med inspektorerna. En av deras viktigaste uppgifter var att
sammanstidlla den mycket omfattande dokumentation som
inspektorerna hade efterfragat. De dgnade sig ocksa at att lasa
pa om beddomningskriterier och vanliga brister. De laste till-
synsrapporter frdn andra kommuner och vidareférmedlade
till ovriga i organisationen hur en tillsyn gar till och vad den
brukar resultera i. Det 1dg ocksa pa dem att 6vergripande pla-
nera och organisera tillsynsbesoket i verksamheten, utifran
inspektorernas 6nskemal om vad dessa besok skulle innehal-
la. De bokade lokaler, ordnade intervjuer, foreslog lampliga
tider for observation, bestidllde kaffe, fikabrod och frukt...
I en av de studerade skolorna fick eleverna pa skolans florist-
program gora blomsterdekorationer till besoksbordet utanfor
rektorernas kontor. Tillsynen var saledes vl forankrad i de
granskade organisationerna langt innan inspektdrerna pa av-
talad tid knackade pa dorren. Inga 6verraskningar, inget till-
slagsliknande.

Jag, som hade vdntat mig dramatiska handelser, fick vdnta
forgaves ocksd under tillsynsbesoken. S& mycket forberedel-
ser, sd mycket anspanning och oro, men dagarna gick utan
uppseendevdackande avslojanden. P4 ett dldreboende visade
det sig att en gardin hdngde for koden till kodlaset pa dorren.
Sa fick det inte vara. Pd en skola retade en engelskldrare upp
sig pa ett dokument som inspektodrerna delade med sig av, dar
betygen i vissa damnen pa skolan jamfordes med resultaten pa
de nationella proven. Det blev en stormig, men kort, debatt.
En grupp lédrare, som fasat for att inspektorerna skulle dyka
upp pa deras lektioner for att observera deras undervisning,
drog en ldttnadens suck ndr inspektorerna tackade for sig.
Innan dess hade inspektdrerna delgett cheferna sina sponta-
na reflektioner. Vildigt mycket var bra, hade de podngterat,
men det fanns ocksa fragetecken. Inspektdrerna hade sagt att
de behovde fundera och bearbeta "pusselbitarna”. Ocksé che-
ferna drog en ldttnadens suck. ”"Inga skandaler i alla fall”,
konstaterade de.

Efter tillsynsbesoken var det bara att vanta pa publiceringen
av tillsynsrapporten och beslutet. I samband med det besokte
inspektorerna dterigen kommunen for att presentera tillsyns-
resultatet. I dldreomsorgen skedde detta vid ett nimndsam-
mantrdde, medan det i skolverksamheten arrangerades en
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sarskild dterforingsdag dar politiker, tjdnstemadn och rektorer
deltog. Ett pressmote organiserades ocksd under aterforings-
dagen. Det var en diger lista 6ver brister som presenterades i
tillsynsrapporten. Besluten var formulerade som krav, till
exempel: “Skolinspektionen har i tillsynen av X identifierat
foljande brister inom kommunens ansvarsomrdden som mds-
te atgdrdas.” Det ser illa ut, tinkte jag dar jag satt och lyssna-
de pa inspektOrernas presentation. Men trots svidande kritik
blev det ingen storm (nu heller). Det hér var vad foretrddarna
for de granskade organisationerna hade vantat sig. Brister var
normalt — det hade de forstatt i ldsningen av andra kommu-




ners tillsynsrapporter. “Alla far kritik for sina likabehand-
lingsplaner”, sa en rektor uppgivet, utan att férringa betydel-
sen av likabehandling. Andra vanliga kommentarer var "Det
hér kdnde vi till” eller "Rapporten inneholl inte ndgra nyhe-
ter”.

Ett par dagar efter att tillsynsresultatet offentliggjorts och
alla lattat kunnat konstatera att stormen uteblivit, paborjades
arbetet med att vidta (och skriftligt redovisa) atgarder. Inom
ndgra manader skickades atgardsbeskrivningen till tillsyns-
myndigheten. Var det slut sedan? Ja, for mdnga kommuner
avslutades tillsynen dar och dd. Men i vissa kommuner fat-
tade tillsynsmyndigheterna beslut om en formell uppfolj-
ning. Da borjade processen om igen ...

Min studie visar att ett digert arbete ligger bakom de be-
domningar som tillsynsmyndigheter sd rikligt producerar.
Det behovs manga inspektorer som utreder, bedéomer och fat-
tar beslut, men det krdvs ocksa en stor arbetsinsats av dem
som granskas. Att hantera och organisera uppgiften att be-
skriva sin verksamhet sa att granskarna kan bedéma den ar
resurskrdvande och anstrangande. Det stjdl tid frdn annat i de
granskade organisationerna. Om det dr till nytta och vart an-
straingningen beror forstds pa hur effekterna av granskning-
arna virderas (och vilka effekter man véljer att virdera).

Jag anser att det dr sdrskilt viktigt att inte glomma bort
vad rollen som granskad innebdr. Och kanske ar det da inte
arbetsinsatsen i de granskade organisationerna som fortjanar
mest uppmadrksamhet. Nej, vad jag framfor allt bar med mig
frdn min studie dr de granskades vilja att begripa vad det
handlar om och deras forsok att gora granskningen menings-
full och anviandbar - oavsett hur (0)anviandbar den egentli-
gen dr for dem — samt deras anstrdngningar att tillsammans
anamma ett forhallningssitt dir de normaliserar granskandet
och tonar ner obehaget:

"Det hdar maste vi tala, det dr inget att vara rddd for.” Det-
ta samtidigt som oron for skandaler ar stindigt ndrvarande.
Det dr ett virrvarr av forvantningar som ska hanteras och for-
héllningssatt som ska befdstas. Rollen som granskad innebar
inte bara att agera, utan ocksd att resonera, tdnka och identi-
fiera sig som just granskad, med allt vad det innebér. Organi-
sationer internaliserar med andra ord granskningslogiken
och ldr sig att se sin egen verksamhet genom granskarnas
glasogon, vardera den och agera ddrefter. Grdnsen mellan att
gora sig granskningsbar och att granska sig sjdlv suddas ut. &

Ek, Emma (2012). De granskade. Om hur offentliga verksamheter gérs gransk-
ningsbara. Géteborgs universitet: Férvaliningshdgskolan.
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Vad hander nér granskningslogi-
ken — émnad fér organisationer
och ofta sfora s&dana — méter
individene Granskning kan f&
ovéntade och férédande konse-
kvenser for det lilla enmansféreta-
get och entreprendren. |
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Drommen om
ordning och
radslan att gora fel =

Granskningssamhallet dr sprunget ur och anpassat till organi-
sationer, det vill sdga verksamheter dér ett flertal manniskor
arbetar. Forskningen handlar darfor ocksa ofta om organisa-
tioner som granskar andra organisationer och vad som hin-
der dd. Men vad hédnder da en enskild individ utgor hela den
"organisation” som ska granskas och svara upp mot en miangd
krav och regler frdn granskningsorgan och deras gransknings-
processer? I ett forskningsprojekt om svenska lantbrukare har
jag och min kollega Jenny Helin bland annat intresserat oss
tor motet mellan den enskilda lantbrukaren, och den gransk-
ningsapparat som drivs av organisationer sdsom EU, ldnssty-
relsen, Jordbruksverket och Livsmedelsverket.

*k%k

"Parmarna star ddr, det ar bara att 6ppna och kolla pa vad ni
villl sdger jag till dem om de kommer. Fjorton stycken ar de,
markta och allt, snyggt och prydligt. Dar fattas inget, for nu
har jag lart mig: det madste vara ordning pa pappren, annars ar
det kort”, sdger Helen', lantbrukare och egenforetagare, som
talar om lansstyrelsens kontrollanter. Hon driver garden en-
sam som egen firma, liksom den stora majoriteten jordbru-
kare i Sverige. Helen trivs bédst ndr hon dr med djuren eller
jobbar med ullen i sin verkstad. Hon har bra koll pd 16nsam-
heten och dr vad man skulle kalla en "mycket driftig entre-
prendr”. Det som driver henne yrkesmassigt — att arbeta med
djur och forddla produkter — dr dock helt viasensskilda aktivi-
teter frdin den administration som hon &dgnar sig at for att
vara beredd den dagen lansstyrelsen gor en kontroll av hen-
nes verksamhet. De ordnade parmarna dr hennes skyddsmur,
da hon blir attackerad av fienden.

Nar det ringer frdn ett 010-nummer kan Helen fa ont i
magen. "Da svarar jag inte”, siger hon. Det kan namligen
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betyda att det kommer en grupp kontrollanter fran lansstyrel-
sen till gdrden inom tio minuter. Hittar de fel som Overstiger
den tilldtna granser pa tre procents felmarginal kan det i sin
tur innebdra att Helen blir aterbetalningsskyldig for EU-stod
fem &r tillbaka i tiden. Skrackscenariot dr att en sadan kon-
troll leder till att verksamheten forsatts i konkurs, vilket i s&
fall skulle innebdra en personlig konkurs (eftersom foretaget
drivs som enskild firma) dir Helen kan bli tvungen att limna
sitt hem och allt hon é&ger till Kronofogden.

"Lantbrukskonkurser ar de allra vérsta”, sdger en bank-
man till oss, anledningen &r att da forlorar manniskorna pre-
cis allt. Det ar inte sarskilt sannolikt, men heller inte helt
omdijligt. Oron — det ar det som tar.

Marie och Fredrik rdkade ut for just en sddan kontroll. De ar
ett par i yngre medeldldern, har flera barn som gar i skolan
och driver sedan ett antal ar tillbaka framgangsrikt ett storre
lantbruk. De har vunnit flera nationella priser for sin framsta-
ende avel, och det har skrivits spaltmeter om dem i lokaltid-
ningarna eftersom de satsat stort och blivit erkdnda for kvali-
teten i arbetet.

Enligt de idéer som framfors av Lantbrukarnas riksfor-
bund och andra idéspridare inom jordbruksféltet skulle man
kunna sédga att Marie och Fredrik gjort ”allt ratt”. De driver
Fredriks fordldragdrd, men innan de tog 6ver den utbildade
de sig och arbetade sdvdl administrativt som praktiskt pd gar-
dar och inom forvaltningen. Marie har jarnkoll pa siffror och
trivs savdl bland djuren som framfor Excelfilerna. Vid datorn
har hon byggt upp ett helt nytt system for att hdlla koll pa
alla djur, bland annat i syfte att fa fram de basta avelslinjerna.
Har rdder verkligen ordning och reda.

Allt 16pte pa fint till en hostdag for ett antal ar sedan. Med
tio minuters varsel inleddes da en tre veckor lang kontroll
utford av ett helt team experter fran lansstyrelsen. De kon-
trollerade de olika besdttningarna, markerna, matte hojd pa
trdden och djupet i vattenpolarna. Efter de tre veckorna fick
Marie och Fredrik vdnta i ett halvar pa besked om utfallet.
I ett halvar visste de inte om de skulle fa beskedet att "fel”
overstigande de tillatna tre procentens felmarginal skulle ha
uppdagats. Gardens expansion hade skett med hjilp av arren-
den av betesmarker som hallits 6ppna med hjalp av djuren
och diarmed genererat EU-bidrag, vilket i sin tur var del av
hela den ekonomiska kalkylen bakom ldn och expansion.
Om de skulle bli dterbetalningsskyldiga fem ar tillbaka skulle
de forlora precis allt — det skulle bli en, som banken skulle
sdga, "blodig personlig konkurs”.

Ett halvar av oro, rddsla, dngest. "Efter den dar kontrollen
var vi inga bra lantbrukare.” Nar vil svaret kom visade det sig



att allt var i sin ordning, de behovde inte betala nagot. Men
skadan var redan skedd. Glddjen och energin infor arbetet
och livet som egenforetagare var som bortbldsta. Detta pa
grund av en kontroll dir kontrollanterna inte hittade nagra
fel.

Vi sitter annu en gang i ett kok pa en gard pa landsbygden,
den hir gdngen hos lantbrukaren Kjell, vars gard producerar
ekologiskt notkott. Kjell har under storre delen av sitt liv dri-
vit gdrden sjdlv, men numera ar dven de vuxna sdnerna enga-
gerade. Garden dr Kjells livsverk och livskraft. Han vaxte upp
pa den i en storre syskonskara. Marken fick sdljas och arren-
deras ut for att de skulle ha rdd att bo kvar. Sedan tondren har
Kjell arbetat pa garden, och genom ett helt livs arbete, bank-
lan och olika satsningar har han lyckats aterfoérvarva gard och
mark och dger nu alltsammans. Dock — som s& manga andra
lantbrukare i Sverige i dag — skuldsatt. Men det gar runt.

Det som driver Kjell dr att fora fordldragarden vidare till
sina soner i ett mycket battre skick dn han sjalv atererovrade
den. Energin lyser i hans 6gon da han berdttar om hur han
lyckats restaurera en dldre byggnad pa garden till ursprung-
skick med hjalp av skickliga hantverkare. Da vi talar om EU-
regler och kontroller blir blicken mork.
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"Det dr hdrt, det dr stenhdrt”, sager han. Han forklar vi-
dare att kontrollerna, eller rddslan infér dem, suger musten ur
madanga. Det gar inte att gora hundra procent ritt forklarar
han vidare. "Det dr omoijligt! Man vill ju inte gora fel, det ar
ingen som vill gora fel. Och det tédr pa en att fa hora att man
gor fel. De dndrar reglerna hela tiden. Man ldr sig alltefter-
som, men sa kommer nya regler.”

Kjell berdttar en historia for oss, som vi har fatt hora av
andra lantbrukare ocksd. Den lyder ungefdr sa har:

De allra vérsta kontrollerna, de har de énd& i Skanel Dér var det en lantbrukare
som blev anméld fér vanvérd av djur av négon som tyckte att hans hund var allde-
les fér mager! S& lansstyrelsen skulle aka ut och kontrollera. Men nér lantbrukaren
fick reda p& detta s& blev han s& r&dd aft han bestamde sig for aft skicka alla
sina djur till slakt. Hellre det é@n aft riskera att gé& i konkurs ifall de fann fér ménga
fel. Alla djur skickade han in, p& en gé&ng - fina djur var det. S& nér de kom ut
dagen efter, for att géra kontrollen, s& fanns dar inga kéttdjur kvar att kontrollera,
inte et enda. Och sen visade det sig att hunden, ja, den var ju inte ens mager,
den var ju jéttefin. Och fetl

Kanske dr ovanstdende att betrakta som en vandringssdgen i
dagens jordbrukssverige. Exakt hur "sann” den ar &r i sig inte
det intressanta, utan det faktum att den beridttas och hur den
berdttas. Historien kan ses som en illustration av vilka starka
kdnslor och drastiska handlingar som kontroller kan leda till.
Den kan ocksa ses som en illustration av granskningssamhal-
lets baksida.
*k%

D4 det inte dr ndgon storre organisation som granskas, utan
granskningen bokstavligen riktas mot en individ, kan den bli
overviagande destruktiv (helt oavsett dess "resultat”). Kombi-
nationen av den inbyggda personliga risken, ett komplext re-
gelverk, en kdrnverksamhet som ofta befinner sig langt ifrdn
en administration - det finns ingen ”organisation” som kan
goras granskningsbar — gor verksamheten extra sarbar och
kinslig for den hér typen av granskning. Den som blir
granskad kan da uppleva sjdlva granskningen som ett hot
mot inte bara sin verksamhet utan dven den egna existensen.

Varfor blir kdnslorna sa starka, radslan sa stor? Om vi var-
ken relativiserar eller generaliserar utan tar dessa berdttelser
som ett tecken pa en djup genuin oro hos méanniskor som vill
gora ett bra jobb, hur kan vi da forstd dem? Vilken &r deras
betydelse?

Ett svar pd varfor granskning kan skapa starkt obehag
(men dven lattare dito) finns bade i och langt bortom de for
Ogat synliga "parmar” som granskningssamhallet ger upphov
till. Det dr fortfarande ingen ordning pd mina papper ar titeln pa
en roman av Bodil Malmsten, hyllad svensk poet och forfat-
tare. Och vem vill inte ha ordning pa pappren? Vem vill inte



med hjélp av uppmatta matt och utsagor kunna komma fram
till vad som ar ratt och fel, for att sedan kunna anvinda dessa
resultat for att utvdrdera och forhoppningsvis kunna gora
mer bra och mindre ddligt i framtiden? Vem vill inte ha ord-
ning pa bade datid, nutid och framtid? Alla médnniskor nir
nog nagon form av drom om ordning. Organisationer skapar
en form av ordning som syns, som gar att redovisa, berdtta
om, mdta. Granskning forstarker och premierar denna typ av
ordning, som dven kan kallas rationell ordning dér begrepp
som madtbarhet, transparens och effektivitet ar viktiga. Listan
kan goras lingre och brukar ofta kopplas samman med kon-
kurrenskraft och tillvaxt och andra av foretagsekonomin, och
ekonomin i stort, omtyckta begrepp.

Men ménniskor har dven andra drommar, naturligtvis, dn
de om rationell ordning. Inte helt sdllan kan det vara just
dessa drommar som leder fram till det sa efterstrdvansvarda
(konkurrens)kraftiga och (till)vixande. Bodil Malmsten var
en framgangsrik och hyllad forfattare. Marie och Fredrik fér
genom sin avel fram unika lammskinn som kan séljas for an-
senliga summor i New York. Kreativitet, mod, ambitioner och
en stark vilja att ga en egen vdg dr egenskaper som oftast inte
alls ryms i en granskningslogik om att rapportera om vad
som gors for att mojliggora utvardering jamfort med fordefi-
nierade mallar och vad andra gor.

Det vi ser dr alltsd ett stort glapp mellan tva typer av logi-
ker — eller tva helt skilda dromvarldar, om man sa vill. Lat oss
kalla det vad som helst, men min podng dr att den ena varl-
den ibland krockar med och riskerar att hindra den andra
varlden fran att blomstra. Enskilda madnniskors drivkrafter,
om de sd arbetar som enmansforetagare inom lantbruket, ar
larare eller lakare dr sdllan Overrenstimmande med gransk-
ningssamhadllets logik.

Ja, men vad gora da? Vi kan val inte bara helt sluta kolla
att regelverk efterfoljs? Bara lita pa att folk gor sitt jobb sd gott
de kan, rdtt och sliatt? Det riskerar ju att fuskas, felas och van-
vardas dd. Sa kan vi inte ha det!

Nej, det kan vi inte. Men det som saknas, och behovs, dr
kanske en helt annan 6dmjukhet, vishet och forstdelse for att
all form av granskande och kontrollerande verksamhet (dven
mycket mjukare varianter 4n de som jag hir anvint som
exempel) paverkar den enskilda minniskan, inte bara "orga-
nisationen”. Jag har visat att granskning riskerar att inte bara
skapa avarter i form av "0kad administration”, som konstate-
rats under en lingre tid i undersokningar av till exempel
svensk statsforvaltning, utan att ocksa skapa rddda maén-
niskor: rddda ledare, rddda foretagare, rddda bonder, rddda
larare, rddda lakare. Drommen om ordning ar helt enkelt inte
den enda drommen som leder fram till en battre ordning. W
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Mediernas roll som granskande
tredje statsmakt &r satt under
press, samtidigt som den behdvs
mer &n négonsin for aft upprait-
hélla et demokrafiskt fungeran-
de samhdlle. ]
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Gravande granskning:
medier, go itik och

markna []

Forra dret blev dramatiskt for ett antal individer och organisa-
tioner sedan oftrdelaktiga uppgifter om dem kommit fram i
olika medier. Bosse Lindquists tv-dokumentidr om kirurgen
Paolo Macchiarini ledde till att savdl Universitetskanslern
som Karolinska institutets ledning tvingades att avga fran
sina poster. Panamadokumenten, som avsldjade hur f6rmo-
genheter placerats i skatteparadis, fick den islandske statsmi-
nistern pa fall. Dagens Nyheters granskning av Riksrevisio-
nen fick till foljd att alla de tre riksrevisorerna successivt
stdllde sina platser till férfogande.

Dessa exempel, som skulle kunna mangfaldigas, under-
stryker mediernas allt viktigare roll for granskningen av makt-
havare och forhallanden i det moderna samhallet. Ddrmed
finns det anledning att komplettera statsvetaren Charles
Lindbloms synsétt i boken Politics and markets fran 1977 — att
moderna samhdllen styrs av tvd grundlaggande mekanismer:
politiken och marknaden — med en tredje styrmekanism i
form av granskare i allmidnhet och medier i synnerhet.

Lindblom pekade i sin analys pa att politiken ger medbor-
garna mojlighet att uttrycka sin mening i allmédnna val, me-
dan de pa marknaden kan fora fram sina preferenser genom
att kopa — eller inte kopa — olika varor och tjanster. Pa sa satt
ar det tankt att politiker och marknadsaktorer ska uppfylla
vad medborgare i olika linder onskar. Politiken styr genom
olika slag av tvingande regler samt insamlar och fordelar ge-
mensamma resurser utifrdn rddande politiska styrkeforhdl-
landen. Pa motsvarande sitt ska marknaden forse medbor-
garna med vad de 6nskar inom ramen for vars och ens resurser.

For saval politik som marknad finns dock i praktiken ris-
ker fOr beteenden som inte ar till gagn for vdljare respektive
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kunder. Politiker har i olika sammanhang och under olika ti-
der visat sig ha tendenser att missbruka sin makt. Marknads-
aktorer har pa motsvarande sitt ibland visat sig utnyttja sin
marknadsposition eller inte leverera vad de lovat. Dessa risker
ar en av forklaringarna till en 6kande granskning i moderna
samhadllen av saval politiska institutioner som marknadsakto-
rer (Power 1997). Det dr ocksa skilet till mediernas 6kade be-
tydelse.

Mediernas roll i det moderna samhadllet kan ses som en
fortsattning av den sedan 1800-talet rddande bilden av pres-
sen som den tredje statsmakten vid sidan av regeringen och
riksdagen. Sedan dess har den tekniska utvecklingen innebu-
rit att det dr mer relevant i moderna samhallen att fokusera
pa det vidare begreppet medier och att beteckna dessa som en
viktig styrmekanism vid sidan av politik och marknad. Me-
diernas granskning har saledes under efterkrigstiden blivit
allt viktigare for att avsldja oegentligheter. Viktiga forebilder
for ménga journalister virlden ¢ver blev de amerikanska jour-
nalisterna vid Washington Post, Carl Bernstein och Robert
Woodward, som i borjan av 1970-talet avslojade Watergate-
skandalen. I deras fotspar har sedan dess ett stort antal jour-
nalister vdrlden Over dgnat sig at vad som kallas grivande
journalistik for att avsloja oegentligheter. Denna mediebe-
vakning gdller dock inte bara politiken som i Watergatefallet.
Den galler ocksa i 6kad utstrackning alla slag av aktorer.

Medan politiken kan bestraffa 6vertradelser av lagar och
forordningar genom boter eller frihetsberdvande, kan medie-
granskningen, som framgdtt inledningsvis, leda till en annan
typ av sanktion: skandalisering. I de flesta fall innebdr det
forlust av socialt anseende, men det kan i vissa fall dven leda
till rattsliga atgarder. Mot den bakgrunden forefaller enbart
risken att hamna i en negativ mediebevakning manga ganger
ha haft en aterhallande effekt pd saval politiker som mark-
nadsaktorer. Enligt uppgift fran nagra makthavare har de da
och da fragat sina medarbetare: ”"Vad sdger vi om Janne Jo-
sefsson kommer?” eller: "Skulle detta halla for Expressen?”
De som blivit ertappade av de granskande journalisterna har
antagligen i stdllet i efterhand beklagat att de aldrig stdllde
dessa fragor.

Den mer intensiva mediebevakningen har lett till att saval
politiker som marknadsaktorer har utvecklat sin formaga att
hantera journalister (Engwall 2014). De har i allt storre ut-
strickning anstdllt kommunikatorer — ofta tidigare journalis-
ter — for detta andamal, men ocksa for att fora ut den bild de
sjdlva onskar ge. Ddarmed blir det 4nnu viktigare att granskar-
na kan balansera sddana strdvanden som syftar till att und-
vika kritik och att skonmala. Problemet aktualiserades sarskilt
i Sverige under hosten 2016, da kriser i medieforetagen Mitt-



media och Stampen forefoll kunna leda till begransade lokala
mediebevakningar och darmed ett allt storre spelrum for
kommunikatorerna i kommunalhusen.

I det hdr systemet dr det viktigt att komma ihdg att styr-
mekanismerna samspelar och kontrollerar varandra. Politi-
ken anger forutsattningar for savdal marknaden som medier-
na. For marknadens aktorer finns olika forordningar rorande
till exempel associationsformer, redovisning och konkurrens
som bestammer spelreglerna. P& samma sitt finns regler for
medier som ger dess aktorer friheten att publicera sina nyhe-
ter och resultaten av deras granskningar, vilket 2016 sdrskilt
uppmadrksammades med anledning av att den svenska tryck-
frihetsforordningen firade 250 ar. Utover denna grundlag-
gande lag finns andra viktiga regler, sdésom skydd for uppgifts-
lamnare men ocksd ansvar for publiceringar genom en
ansvarig utgivare. Sadval marknad som medier har ocksa satt
upp sina egna regler for att pd sa sitt slippa detaljerad regle-
ring frdn politiken. Ett exempel frdn marknaden ar formule-
ringen av uppforandekoder for aktiebolag, medan medier i
vart land i modern tid har antagit pressetiska regler som bland
annat innebdr att medier ar relativt restriktiva att namnge
misstdnkta brottslingar innan de dr ddmda. Mdojligheten finns
ocksa att anmala publiceringar och programinslag till sarskil-
da granskningsorgan.

Det rdder inget tvivel om att stabiliteten i det politiska
regelverket dr utomordentligt viktig for mediernas roll som
granskare. Att regelverket dr langsiktigt stabilt dr en forutsatt-
ning for en grivande granskning. Om det latt kan fordndras
da makthavarna kidnner sig hotade, finns det stor risk for att
den undergrdvs. Utvecklingen i Turkiet under 2016 har ut-
gjort ett flagrant exempel pd hur mediernas fria granskning
hotas av successiva politiska ingripanden. Under 2017 &r
Trumpregimens behandling av media i USA mycket illavars-
lande.

Medierna dr emellertid inte bara beroende av politiken ge-
nom dess regelverk. De dr ocksd beroende av marknaden. Lik-
som alla organisationer behover medieorganisationer resur-
ser utifran for att overleva. Grundprincipen dr att dessa kan
genereras pd tre sitt: genom ldsarintdkter, genom annonser
eller genom subventioner. [ samtliga fall kan kritiska gransk-
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ningar riskera att ge negativa effekter. De ldsare och annonso6-
rer som ogillar de granskande reportagen kan protestera ge-
nom att ga over till ndgon annan mediekanal. Ett klassiskt
exempel dr de amerikanska tobaksbolagens hot om annons-
bojkotter da tidningar som New York Times borjade rappor-
tera om samband mellan rokning och cancer. I fall som detta
blir styrkeforhdllandena mellan medieforetagets redaktionel-
la del och dess ekonomiska del av stor betydelse. Svaga redak-
tionsledningar kan leda till sjidlvcensur och begransningar i
de resurser som krdvs for den granskande journalistiken. Pa
motsvarande sdtt dr det viktigt att redaktionsledningarna inte
av kommersiella skal frestas att publicera granskande repor-
tage som inte stdr pa fast faktagrund.

I dagens och framtidens samhalle utgor dven digitalise-
ringen av medierna ett hot mot granskningen, eftersom me-
dieforetagen haft svarigheter att finna lampliga betalnings-
modeller. Dirmed har bade annonsintidkter och intédkter fran
lasare kommit att minska. Denna utveckling tycks, enligt
mediedirektorer, forstarkas av att yngre medborgare i allt stor-
re utstrackning litar mer pa vad de ser pa Facebook och Twit-
ter dn vad de kan fd del av i traditionella medier. Den tekniska
utvecklingen har ocksad inneburit att delar av journalistiken
avprofessionaliserats genom att visst material numera kan
skrivas av robotar. Detta skulle & andra sidan kunna innebéra
att resurser frigors for granskande journalistik.

Mot ovanstdende bakgrund dr det utomordentligt viktigt
for styrningen av moderna samhallen att politik och mark-
nad granskas av medierna. Samtidigt star medieforetagen in-
for stora utmaningar. I vissa linder géller detta mojligheterna
att o6ver huvud taget kunna genomfora granskningar, medan
huvuduppgiften for dem i andra lander ar att kunna hantera
fordndrad teknologi, nya konsumtionsmoénster och kommu-
nikationssatsningar i de objekt de ska granska. For lander som
Sverige kommer av allt att doma forutsattningarna for den
granskande journalistiken att vara central i framtida medie-
politik. Om tidigare presstdd framfor allt motiverades av be-
hovet av olika politiska roster, forefaller skdlet for att tillfora
resurser till mediebranschen i framtiden vara medieforeta-
gens viktiga roll som granskare av politik och marknad i ett
vdl fungerade sambhaille. [
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Ndasta nummer av Organisation & Samhdlle:

Tillbaka till framtiden:
—Vad dr nytt i
det nya arbetslivet?

Arbetslivet omtalas ofta som statt i stark férindring och som i
vasentliga avseenden annorlunda dn arbetslivet for bara nagra de-
cennier sedan. Sammanfattande nyckelord sasom globalisering,
individualisering, och digitalisering férekommer bland forskare
och debattorer. Bdde beskrivningar och begrepp dr ofta bade starkt
populariserade och polariserade, och ses inte sdllan antingen i
negativa termer sasom hot mot den svenska modellen (for bade
arbetsgivare och arbetstagare) eller i halleluja-toner sdsom ett fore-
bud av entreprenorskapets tidsalder som befriar fran foraldrade
strukturer. I det hdar temanumret vill vi ta diskussionen vidare, och
fordjupa debatten kring framtidens arbete. Och, tanker vi, vilka ar
battre lampade att gora det dn foretagsekonomiska forskare? I den
allmidnna debatten om framtidens arbetsliv ar foretagsekonomer
sparsamt forekommande, vilket dr besynnerligt eftersom foretags-
ekonomer i sin forskning just fokuserar organisationer och organi-
serande som dr det nya arbetslivet.

[ nasta nummer av Organisation & Samhdlle utforskas detta tema
utifran flera olika perspektiv.

Redaktorer for temanumret ar Maria Norback (Maria.Norback@
handels.gu.se) och Elisabeth Sundin (Elisabeth.Sundin@liu.se)

ORGANISATION
& SAMHALLE

Organisation & Samhdille har regelbundet temanummer, dar vi foku-
serar pa aktuella och intressanta omraden inom foretagsekonomisk
forskning.
For kommande temanummer, se: http://org-sam.se/nasta-tema/
Om du sjalv har idéer till ett tema, eller vill vara en del av redak-
tionen for ett temanummer, kontakta ndgon av Organisation &
Sambhiilles ordinarie redaktorer!



Kommunikatérerna har utvecklats
till en egen professionell grupp
som spelar en central roll i gransk-
ningssamhéllet. Med dem kom-
mer béde nya typer av frégor och
behov i offentlig verksamhet. W
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Nar sjukvard ska kom-
municeras — om en ny
profession i gransknings-
samhallets kolvatten W

Sjukvarden ar under standig debatt och omvandling. Liksom
samhallet i ovrigt dr den foremal for en allt hogre grad av
granskning, frdn bdde myndigheter och expertorganisatio-
ner, men ocksa frdn media, patientorganisationer och all-
manheten i stort. I det granskningssamhadlle som analyseras i
detta temanummer har kommunikatorer fatt en alltmer bety-
dande roll. Av tradition har de haft hand om relativt enkla,
rutinmassiga arbetsuppgifter inom sjukvarden, som att stodja
och forse organisationens medlemmar och externa intressen-
ter med informationsmaterial samt att ge enklare rdd och an-
visningar. Men i takt med samhdllsfordndringar som markna-
disering, 6kad betoning pd patienters rittigheter, samt en
Okad extern granskning, har kommunikatorerna fatt en skjuts
uppat i sjukvdrdshierarkin med mer strategiska arbetsuppgif-
ter som foljd. Tillsammans med kommunikatorer i andra
samhallssektorer har de blivit en vixande yrkesgrupp med
egna professionaliseringsansprak.

Sammantaget vittnar utvecklingen om att en ny typ av
expertis i sjukvarden och i offentlig sektor i stort har etable-
rats. Med denna nya expertis foljer en ny typ av logik fér hur
och vad som kommuniceras och nya och mer avancerade rol-
ler f6r kommunikatorerna. Vilka dr egentligen dessa roller,
och vad syftar den 6kade kommunikationen till?

Tillsammans med hogsta ledningen d4r kommunikato-
rerna de mest centrala identitetsbyggarna i sjukvardsorganisa-
tionerna. Skilet till det dr att kommunikatdrernas sarskilda
expertis — har beskriven som "kommunikationslogiken” — for-
utsdtter att organisationer har en unik och distinkt identitet



som gar att kommunicera. Det dr denna identitet som i mangt
och mycket styr kommunikatdrernas arbete och som idealt
sett dven antas vigleda alla andra medarbetares externa kom-
munikation. Eftersom sjukhus, vardcentraler och andra sjuk-
vardsorganisationer traditionellt sett uppfattats som anony-
ma byrdkratier som knappast vinnlagt sig om att fundera
over, an mindre férmedla, ndgon speciell identitet, blir arbe-
tet med att konstruera en sddan en uppgift for kommunikato-
rerna. Vdra studier av strategiskt kommunikationsarbete i
sjukvarden visar hur kommunikatorer spelar en central roll i
arbetet med att utforma de kdrnvéarden och visioner som or-
ganisationerna vill férmedla (Blomgren, Hedmo & Waks
2016).

Kommunikatorerna dr forstds inte ensamma i processen.
Resultatet av identitetsbygget beslutas formellt av den hogsta
ledningen, och arbetet involverar ofta dven andra professio-
nella grupper i sjukvardsorganisationerna. Men i och med att
processen ofta drivs av kommunikatdrer och organiseras ut-
ifrdn deras expertis, far de en langt mer framskjuten position
i organisationernas strategiarbete och interna styrning dn vad
man kanske tror. Processen att omforma offentliga verksam-
heter drivs sdledes inte bara av forvdantningar och krav
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"utifran”, utan det finns ocksa starka drivkrafter “inifran” or-
ganisationerna genom kommunikatorerna och den kommu-
nikationslogik de representerar.

Om kommunikatorerna i rollen som identitetsbyggare dr
drivande i att etablera forestdllningen om behovet av att ha
distinkta och kommunicerbara identiteter, ar de i rollen som
redigerare drivande i vad och hur sjukvardsorganisationernas
identiteter och den verksamhet de utfor ska formedlas. Ater-
igen dr det kommunikationslogiken som styr. Ledord ar att
budskapen ska vara korrekta, enkla, tydliga och samstim-
miga.

Av detta foljer att en stor del av den externa kommunika-
tion som sjukhus och vardcentraler tidigare bedrivit helt
enkelt forsvinner. I arbetet med att pd detta sdtt "professiona-
lisera kommunikationen”, som kommunikatdrerna uttrycker
det, avlagsnas dokument, skyltar och lappar frdn webbplatser,
vantrum och receptioner nér de uppfattas som inaktuella, in-
korrekta, "hemgjorda” eller forvirrande. Den kommunika-
tion som fortfarande bestdr efter detta stdlls mot fragan om
mottagaren — i de allra flesta fall patienten — verkligen beho-
ver den och, om sa dr fallet, om det inte dr battre att hanvisa
till "Vardguiden” eller ndgon annan central kanal som anses
kvalitetssakrad.

Genomgdende anser kommunikatOrerna att det ar battre
att kommunicera sa lite som moijligt eftersom det som kom-
municeras maste vara tydligt, korrekt, aktuellt och enhetligt.
Av detta foljer ocksd att kommunikatorerna kontinuerligt pa-
minner medarbetarna om att rddgora med dem sa fort infor-
mationsmaterial ska produceras samt att begransa och utbilda
antalet personer som har behorighet att gora andringar pa
webbplatserna.

Samtidigt som kommunikatorerna i rollen som redigerare
rensar i och anpassar den kommunikation som organisatio-
nens medarbetare féormedlar, mdaste de ocksa "ligga pa” for att
fa tag i det material de vill kommunicera. Att producera sjalv-
representationer — vare sig det galler virdeord, méal och visio-
ner eller mer verksamhetsnéra beridttelser fran sjukvardens
praktik — sker i samproduktion med de medicinska professio-
nerna. Hari ligger en spdnning (Blomgren, Hedmo & Waks
2014). Aven om kommunikatdrerna som grupp historiskt sett
fatt en mer framskjuten position ar deras egen uppfattning
om sig sjdlva som strategisk resurs lang ifran sjalvklar for alla
andra. I den meningen behdver de kontinuerligt omférhand-
la och forsvara sin roll i organisationerna. Det handlar dels
om att f& de medicinska experterna att prioritera att skriva
och ldmna ifrdn sig information som anses behdévas, dels om
att i konkurrens med den akademiska och vetenskapliga tra-
ditionen tillimpa en kommunikationslogik for att omvandla



SAFE HAND WASHING

APPLY SOAP

SCRUB AND RINSE WITH WATER CLEAN HANDS

denna information till ndgot som enligt kommunikatorerna
dr "kommunicerbart”. En av de intervjuade kommunikato-
rerna ser som sin roll att "filtrera det fikonsprak” som domi-
nerar verksamheten. Kravet pA kommunicerbarhet innebar
att viss medicinsk information gar forlorad eller &tminstone
kraftigt forenklas.

En annan viktig fraga dr samstammighet. "Man maste ha
en slags gemensam bild om hur vi upptrdder, vad vi sdger och
vad vi inte sdger”, sdger en annan kommunikator. Darfor
uppmanas vardcentraler och kliniker att anvidnda centralt
producerat informationsmaterial i sin kommunikation, och
att inte sjdlva forsoka vara "kreativa” inom omrddet.

I rollen som redigerare ligger ocksa uppgiften att omtolka
och Oversdtta beskrivningarna av sjukvardsorganisationernas
verksamhet sa att den forstas “pa ratt satt” i forhallande till
foraindrade samhillstrender. Aven om bade kommunikato-
rerna och andra i sjukvardsorganisationerna uppfattar att de
befinner sig pa en marknad vill de undvika marknadssprdk —
"Vi kranger inte tandkrdm”, som en kommunikator uttrycker
saken. I stdllet handlar det om att omformulera innebérden
av begreppet marknad sa att det ska passa in i ett medicinskt
sammanhang. Hur en sddan omformulering kan se ut be-
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skrivs pa foljande vis av en av kommunikatorerna: "Vi dr pa
en marknad, kan man sdga, men vi dr ju dér av valdigt sar-
skilda skal. Vi vill egentligen ha stora volymer for att kunna
bedriva forskning och kunna ha bra kvalitet, eftersom volym
och kvalitet hdanger ihop. Gor man fler ingrepp sa blir man
duktigare.”

En tredje och sista roll kommunikatorerna spelar i gransk-
ningssamhallet dr att vara bevakare. Denna uppgift bestar
bade i att identifiera eventuella hot i omgivningen och i att
sakerstdlla att organisationens egna medlemmar agerar pa
lampligt satt i forhallande till dessa. Traditionellt har hélso-
och sjukvarden hamnat hogt i matningar av svenska folkets
tilltro till olika samhallsinstitutioner. Med tanke pa de senas-
te arens skandaler kring forskningsfusk och andra oegentlig-
heter aterstdr att se om och hur detta foérandras pa lingre sikt.

Storre skandaler av den typ som rapporterats under senare
ar ar dock inte de enda tillfillena dd& kommunikatorernas
funktion som bevakare kommer till uttryck. I sjukvdrden
forekommer hela tiden konflikter och potentiella problem
som, om de inte hanteras tidigt, kan blossa upp och bli nagot
storre. Det kan handla om patienter som anser sig felbehand-
lade, ldkare eller andra anstidllda som anser att resurserna ir
otillrackliga eller att anstdllningsforhallandena eller vardens
organisering inte fungerar, liksom publicerade métningar av
vardens resultat eller organisering som pavisar brister. I alla
dessa situationer menar kommunikatorerna att de har nyckel-
positioner i arbetet med att forsoka skydda organisationernas
anseende.

Konkret handlar det ofta om att arbeta i forhallande till
media. Aven om sjukvardsorganisationerna har sina egna ka-
naler, som webbplatser och viss marknadsforing, sd kan dessa
inte jamforas med det genomslag media har. Intervjuperso-
nerna framhaller ddrfor att det ar viktigt att anpassa sig till
hur media arbetar, vilket bland annat innebir att man maste
vara transparent och proaktiv. Ju tidigare det dr mojligt att
kdnna till och bem6ta hdandelser som potentiellt kan leda till
konflikt och kritik, desto battre. Darfor behover kommunika-
torerna i rollen som bevakare hdlla reda pa och forutsédga vil-
ka externa granskningar som kan leda till negativ publicitet.
Det kan handla om att kdnna till dterkommande stora kvali-
tetsgranskningar, att f6lja rapportering och debatt i lokalpress
och radio samt att halla sig informerad om politiska beslut
som fattas inom landstinget och som pa sikt kan leda till re-
aktioner pa den egna sjukvardsorganisationen. Detta analyse-
ras med avseende pd om ndgot av det kan skapa negativ (eller
positiv) publicitet, och om sa dr fallet behover organisationen
gd ut och vara 6ppen med och forklara resultaten. Genom att
vara alert och transparent dr det moijligt att ta udden av det
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nyhets- och sensationsvirde som negativ information annars
kan ha, forklarar en kommunikator.

En annan och relaterad del handlar om att medietrdna
organisationens foretrddare sd att de inte skapar negativ pub-
licitet bara genom sitt eget beteende. I medietraningen ingar
bland annat att fa foretrddarna for organisationen att forsta
att de inte kan ta till ndgon 16gn - hur vit den dn kan te sig
— att de inte ska uttala sig om sddant de inte vet, att de bor
skaffa sig betdnketid vid knepiga fragor och att de maste kom-
ma ihdg att intervjun inte dr slut bara for att bandspelaren ar
avstangd.

Framvédxten av kommunikatdrer som ny profession i hal-
so- och sjukvarden kan ses som ett svar pa de nya krav och
foérvantningar som stdlls pa organisationer i ett gransknings-
samhille. Oavsett om dessa krav och forviantningar i varje si-
tuation éar reella eller inte finns en stark uppfattning om att
sjukvardsorganisationerna madste forhalla sig till dem. Var
studie av kommunikatorernas roll visar att detta ”"gransk-
ningstryck” skapar ett for sjukvardsorganisationer (liksom
andra offentliga organisationer) nytt arbetsomrdde: anseende-
hantering. Att hantera en verksamhets anseende genomsyrar
forvisso all typ av kommunikation, men det blir sdrskilt tyd-
ligt ndr det giller de sjdlvrepresentationer som sjukhus och
andra sjukvardsorganisationer formedlar genom texter, bilder
och symboler samt i akuta situationer som vid krishantering.
Inom detta omrdde d4r kommunikatorer specialister. Kommu-
nikatOrernas roller som identitetsbyggare, redigerare och be-
vakare dr inriktade pa att forstarka och forsvara organisatio-
ners anseende och legitimitet, pa bade kort och lang sikt.

Detta arbete dr dock inte bara reaktivt. Kommunikatorer-
nas arbete griper in i organisationernas strategiska arbete, och
kommunikat6rernas expertis — kommunikationslogiken — blir
styrande for hur organisationerna uppfattas bdde av sina
medlemmar och av samhallet i ovrigt. Pa sa vis ar kommuni-
katorerna inte alls den "lattviktiga” profession som manga
kanske betraktar dem som. Kommunikationsarbetet dr del i
utvecklingen och formandet av vara forestallningar om vad
sjukvard dr och hur sjukvardstjanster ska tillhandahallas.
Likasa ar kommunikationsarbetet en del i formandet av sjdlva
granskningssamhillet. |

Blomgren, M., Hedmo, T., Waks, C. (2014). Struggles behind the scenes:
Reputation management in Swedish hospitals. | A. Waeraas & M. Maor (red.),
Organizational reputation in the public sector. New York: Routledge, s. 163-184.

Blomgren, M., Hedmo, T., Waks, C. (2016). Being special in an ordinary
way: Swedish hospitals’ strategic web communication. Infernational Journal of
Strategic Communication, 10(3), s. 177-194.
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Idén om att granskning fungerar
som styrverklyg fér verksamheter
ar fel. Det ér i stéllet ménniskors
opfimistiska fro p& majligheten fill
forbatiringar som gér att det frofs
allt ofta fungerar som det ska i
organisationer. u
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Varfor fungerar saker
och ting — trots allt?

Debatten om granskningssamhallet kan sammanfattas sa har:
A ena sidan ar det alldeles for mycket granskning, och gransk-
ningssamhillet skapar ett utvarderingsmonster, ett administ-
rationssamhdlle, ett sloseri, en dngslighet eller till och med en
motor for funktionell dumhet. A andra sidan ar det alldeles for
lite granskning eftersom styrelser skor sig, politiker erbjuder
alternativa fakta, generaldirektorer anstdller sina vdnner i
toppositioner, foretag dr inte alls sa hallbara som de sdger att
de dr, myndigheter dr ineffektiva och har dyra julfester, och
bidrag ldamnas ut till dem som inte ska ha bidrag. Det verkar
som om det &r GYBNIMO som giller: "Granskning? Yes! But
not in my organization.”

Organisationsforskare visar gang pa gang att organisatio-
ner inte alls gor som de "ska”: de foljer inte strategier, de re-
dovisar fel, de struntar i kunskap och sa vidare. Laser man
denna forskning sd instéller sig en — och endast en — fraga:
Hur sjutton fungerar ndgot i organisationer 6éver huvud ta-
get? Jag ska forsoka att skissa pa ett svar.

En central drivkraft i organisationer dr att vad vi dn gor sd
gar det att gora battre. Uttryck som ”stdndiga forbattringar”
eller "forbattringsinitiativ” dr vanligt forekommande. Den
grundldggande idén i den optimistiska foretagsekonomiska
teorin dr helt enkelt: "Det blir bdttre sen.” Jag visar tillsam-
mans med Paolo Ferri och Sofi von Laskowski i artikeln "Ac-
counting and the hope of action” (2016) att nya strategier,
nya marknadsforingsinsatser, nya finansieringsmodeller eller
nya utvdrderingsinstrument — alla sddana satsningar — initie-
ras med ett hopp om att det ska bli bdttre. Sen. Detta galler
intressant nog ocksé for den kritiska agendan inom foretags-
ekonomisk forskning. Bakom till exempel kritik mot att
organisationen inte har en hallbarhetssatsning, att foretags-
ledningen sdger en sak men gor en annan, att redovisningsin-
formation inte anvinds, att kapitalmarknaden inte fungerar
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optimalt eller att konsumismen har tagit over, finns ett hopp
om att organisationer kan bli battre.

Granskningssamhadllet dr — som alla grandiosa bendm-
ningar — ett samlingsnamn for en mangd typer av aktiviteter
som kan sdgas ha liknande ambitioner. Om vi dr i ett gransk-
ningssamhalle sa ska vi inte bli forvdnade om det finns trans-
parensprojekt i verksamheten, att det finns utvdrderingar,
rankinglistor, riskmodeller, resultat- och prestationsrapporter
och en drds med revisionsprojekt som pockar pa uppmark-
samhet och som drar resurser. Dessa beskrivs ofta som akti-
viteter som syftar till att skapa maojligheter for battre funge-
rande verksamheter. Alla dessa granskningsaktiviteter ges
utrymme eftersom att de bar med sig hopp om forbéttringar.

Manga forskare har dragit slutsatsen att det dr inférandet
i sig, alltsd inte effekten utan sjdlva foreteelsen ”gransknings-
aktivitet”, som dr det som ar viktigt. Med en sddan forstaelse
ar det inte sa viktigt om granskningarna pa nagot faktiskt satt
gor en effekt i organisationen. Att verksamheten ”fungerar”
betyder i stéllet att den lyckas hantera trycket frdn andra nar
det giller granskningssamhadllet genom att tillsdtta gransk-
ningar. Om organisationer gor det sa kommer verksamheten
att “se ut som om” den fungerar.

Har finns sdledes en mojlighet att jamfora idé och utfall,
vilket dven en del forskning har gjort. Slutsatsen frdn dessa
analyser kan sammanfattas som att det skett ovantade effek-
ter (unexpected consequences). En sddan analys av gransknings-
aktiviteter kan nagot forenklat sammanfattas sa har:

1 Ett problem identifieras.
2 Losningen pa problemet dr mer granskning.

3 En granskningsaktivitet (till exempel utvirdering eller nya
regler) initieras for att 16sa problemet.

4 Problemet 16ses bara delvis och andra problem uppstar.

Slutsatsen som har dragits dr att granskningsaktiviteter inte
fungerar som de ska. Svagheterna med en sddan analys ar fle-
ra. Lat oss ta ett (verkligt) exempel for att belysa varfor detta
ar problematiskt:

1 Det skrivs i tidningen att det kops for mycket fikabrod pa
myndigheten. I kommentatorsfilten i den stora morgon-
tidningen rasar skattebetalarna.

2 "Detta dr naturligtvis oacceptabelt. Vi ska se till att folk fi-
kar lagom. Vi behover en ny policy och en ny process”,
sager myndighetsledningen.

3 Myndigheten ber en HR-grupp formulera en HR-policy och

infor vidare en upphandlingsprocess dar fikabrdd ska in-
handlas via intranatet och attesteras av narmsta chef.



4 Totalt sett verkar det kopas mindre fikabréd. Det tek-
niska systemet kostade flera hundra tusen att infora. Det
ar for krangligt att bestdlla fikabrod, sa valdigt fa perso-
ner bestdller fikabrod via intrandtet. Ndgra anstdllda ko-
per fikabrod dnda och konterar det pa andra sitt. Internt
laggs mycket tid ned pa att tala om "fikabrodshelvetet”.
Gaster som kommer pa besok till myndigheten far inget
fikabrod men far ddremot processen forklarad for sig un-
der Jjudliga suckanden och sneda leenden.

Granskningsprojektet kan beskrivas som en framgéang efter-
som det bestdlls mindre fikabroéd. Det kan ocksa beskrivas
som sloseri eftersom kostnaden for installation av upphand-
lingshemsidan samt de interna stormomenten och den ex-
terna forundran antagligen vida Overstiger kostnaderna for
det tidigare bullkontot. Detta skulle ocksa kunna beskrivas
som att det inte blev som man ville. Det gar att sdga att det
blev ovintade konsekvenser eftersom det kostade mer i tid
och resurser, och dessutom kopte ndgra fikabrod i alla fall.

Vi kan alltsa konstatera att manga beslut gors i organisa-
tioner fOr att hantera omvarldens tryck. Samtidigt dr det rim-
ligen sa att de (ofta ledningen) som reagerar pa “kanelbulls-
skandaler” och andra liknande ting tycker sig ha viktigare
saker for sig. Kan vi tdnka oss att myndighetsledningen fak-
tiskt tdnkt och kanske borde ha svarat:

"Qj, vad arga ni blev {or lite fikabrodspengar. Det ar inte
riktigt ddr vdra problem befinner sig. Vi har mycket storre
problem dn si. Herregud, det hiar handlar om promillen av
var budget! Men om det lugnar er ska vi forstas forsoka hitta
pa ett sdtt att gora det krdngligare for folk att kopa fikabrod.
Och - som sagt och helt drligt talat — har vi storre fragor dn sa
att hantera. Dessutom forvéntar vi oss inte att alla kommer
att folja var nya policy. Det sdger vi inte fOr att pasta att vi har
daliga anstéllda, utan det sdger vi for att det dr var erfarenhet.
Om det kommer att lyckas? Jag hoppas det. For sjdlvklart ska
vi inte kopa for mycket fikabrod! Kan jag fa lagga min tid pa
det som ar viktigt nu?”

Med detta sagt dr det inte sd att granskningar bara fokuse-
rar pa "kanelbullsfragor”. Granskningen och pdpekandena
kan handla om verksamhetsdelar som organisationen har
tappat kontrollen 6ver eller om maktmissbruk eller andra sa-
ker som organisationen kan ta till sig. Frdgan dr om organisa-
tioner gor det.

Jag menar att ett svar pa varfor saker och ting trots allt
fungerar ar att formen organisation faktiskt i grund och bot-
ten dr ett fungerande sdtt att fd saker och ting gjorda. Men det
ar ocksd darfor vi har hopp om att forandringar som mer
granskning eller mindre granskning skulle gora det dnnu
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battre. Det dr ocksd darfor som kritik mot organisationsprak-
tiker ar meningsfulla. En maijlig tolkning ar att ju mer kritisk
uppfattningen dr, desto mer hopp finns det om att ytterligare
forbattra situationen. Det ligger alltsa i bakgrunden till kriti-
ken mot eller hejaropen fér mer granskning: organisationer
fungerar, men de skulle kunna fungera lite alternativt mycket
battre.

Organisationens mysterium ar darfor kanske inte att det
inte fungerar utan att det fungerar. En scen i filmen Shake-
speare in love far illustrera att vi kanske i grunden ser det som
ett mysterium att saker och ting fungerar. Bakgrunden &r att
den teater som William Shakespeare skriver sina pjdser for ar
under hot, inte minst eftersom finansieringen sker via en
lanehaj, de styrande &r skeptiska, det ar problem med manus
och det verkar vara en hel del problem med skadespelarna.
Absolut inget talar for att uppsattningen kommer att lyckas.
Teaterdirektoren Henslowe (som spelas av Geoffrey Rush)
forsoker overtala ldanehajen Hugh Fennyman (som spelas av
Tom Wilkinson) att han inte behover oroa sig — uppsattning-
en kommer att kunna spelas och pengarna kommer att kom-
ma in:

Henslowe The natural condition is one of unsurmountable
obstacles on the road to imminent disaster. Be-
lieve me, to be closed by the plague is a bagatelle
in the ups and downs of owning a theatre.

Fennyman So what do we do?

Henslowe Nothing. Strangely enough, it all turns out well.
Fennyman How?

Henslowe 1don’t know. It's a mystery.

Henslows mysterium dr en paradox som bygger pa erfarenhe-
ten att saker och ting kan lamnas vind for vdg eftersom saker
och ting inte kommer att lamnas vind for vag. Det finns, ver-
kar Henslow mena, en mystisk kraft som gor att “nagon till
slut tar tag i fragan” och att ”"bitarna hamnar pa plats”, som
det skulle heta pa organisationssvenska. De interventioner vi
gor med exempelvis granskningar dr bara ytterligare en "bit
som hamnar pa plats” och en sak som "négon till slut tar tag
i”. Medlemmar i organisationen ser till att saker och ting
fungerar, och samtidigt har de den totala 6vertygelsen om att
det skulle kunna fungera béttre. Denna optimism — att det
skulle kunna fungera biittre — dr vdl den som far oss att gd upp
pa morgonen? [ |

Catasus, B., Ferri, P. & von Laskowski, S. (2016). Accounting and the
hope of action. European Accounting Review, 25(2), s. 403-419.
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Det rddet gdller for ovrigt alla sci-
ence fiction-filmer. De har ju ge-
mensamt att de kan sammanfattas
i de tva orden "tank om”. I en del
filmer foljs orden av ett frage-
tecken, tink om framtiden ser ut
sahdr? [ andra filmer f6ljs de istéllet
av ett utropstecken, tdnk om
(innan det ar forsent)! Alldeles oav-
sett pekar de pa samma sak - varl-
den kommer inte nédvandigtvis se
likadan ut imorgon som den gor
idag. Historien har ju gang efter
annan visat att det forhaller sig just
sd, vare sig det galler tekniska land-
vinningar (ndgon roade sig med att
rdkna ut att "Tillbaka till fram-
tiden”-filmerna fran slutet av forra
arhundradet prickade in 6ver tret-
tio olika prylar som vi tar {or givna
idag, inklusive Skype, elbilar och
hoverboardar), miljbhot som glo-
bal uppvarmning (Waterworld),
luftféroreningar (Bladerunner) och
panepidemier (Outbreak och fagel-
influensan, anyone?), politiska for-
andringar (filmen Zanzibar forut-
spadde redan pa 1970-talet att Kina
skulle ersdtta Ryssland som USA:s
stormaktskonkurrent och att presi-
dent "Obomi” skulle ta plats i Vita
Huset) och sambhaélleliga omvalv-
ningar (1984 och FAR, Wikileaks?),
eller nagot annat som verkade
otdnkbart nar filmerna gjordes. Det
som dr sa otdnkbart att det kallas
science fiction idag dr verklighet
imorgon.

Om du dr noéjd med virlden
som den dr, fri frdn utomjordingar
pa besok, bor du darfor lata bli att
se filmen Arrival. For den visar
namligen att de kommer snart.
Och i stort sett alla astrofysiker ar
Overens om att det bara dr en tids-
frdga, de dr egentligen bara oeniga
om nar. Vissa tror att det sker inom
nagra decennier, andra tror att det

drojer annu 1 500 &r, men i ljuset
av hur snabbt framtidsscenarierna i
science fiction-filmer har blivit
verklighet hittills skulle jag satsa
mina pengar pa det forstnamnda.

Du bor inte heller se filmen om
du dr n6jd med vart befintliga eko-
nomiska system. Arrival dr ndm-
ligen en metafor for hur det linjéara,
tillvixtantagande ekonomiska tdn-
kandet kommer att ersdttas med ett
cirkelsystem som loopas over tiden
och dér resurserna delas igen och
igen, precis som spraket utomjor-
dingarna tar med sig. For ekonomi
ar ju ett sprdk, ett sprdk som be-
gransar vara moijligheter till orden
vi kan sdtta pd dem (horde jag
nyckeltal, BNP, ridnta, inflation,
skuldnivaer?) och som ingen pratar
riktigt bra (frdga Oxfam, ECB, vem
som helst).

Om du tycker att ekonomimeta-
foren verkar flummig kan du roa
dig med att jamfora platserna pa
jorden ddr utomjordingarnas far-
koster landar i filmen med regio-
nerna i virlden dir det i ar pagar
torsok med medborgarloner. Eller
hora hur det later om du ersdtter or-
det “sprdk” i replikerna med "eko-
nomi”. Eller s kan du helt enkelt
avfiarda filmen som science fiction,
for allt det dér ar ju otdnkbart idag.

Om du dr ndjd med saker som
de dr bor du nog helst avsta helt
fran att se filmen och rekommen-
dera alla andra att gora detsamma.
For de ddr filmerna verkar ju kunna
sdtta griller i huvudet pa folk. Hade
ingen sett pa Star Trek pa attiotalet
hade vi nog inte haft nagra smart-
phones idag och om ingen ser
Arrival kan vi fortsatta med nollran-
tor, skuldberg och andra obegriplig-
heter ett tag till, lyckligt ovetande
om att utomjordingarna snart kom-
mer. |
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Vi vantar pa ditt bidrag!
Férelagsekonomers perspektiv och kunskaper behévs
i samhdllsdebatten, Féretogsekonomiska kunskaper ér centrala
fér att férstd manga vikliga samhéllsproblem.

| Organisation & samhélle har du som ar férefagsekonom

chans ott anvénda dina specialkunskaper fér att skriva
om centrala samhdllstrdgor infér en bred publik. Aft skriva | O&S
&r ett sétt ot fullgéro akademins sa kallode tredje uppgift.

Fundera pa vad du kan fillféra somhéllsdebatten!
Du behéver inte komma med eft helt manus med en géng.
Till en bérjon kan det récka med en idé om
vad du vill skriva om som vi kan diskutera innan du pd
allvar satier fingrarna pa tangenterna.
Hér av dig med din idé till négon av redakiérerna eller
till négon i redaktionsradet.



CHGANISATION
& SAMHALLE

| DETTA NUMMER:

DEN FJARDE INDUSTRIELLA REVOLUTIONEN

ATT FA IHOP LIVSPUSSLET KAN VARA MER KOMPLICERAT
AN DU TROR

GAR DET ATT LEDA PA DISTANS?

VARFER AR DET SA MANGA SOM GRANSKAR SA
MYCKET?

VAKTARE ELLER AFFARSPARTNERS? CERTIFIERINGS-
REVISORERS DUBBLA ROLLER

“UNDRAR VAD SJUTTON DE SIKA HITTA NUR?"
DROMMEN OM ORDNING OCH RADSLAN ATT GORA FEL

GRAVANDE GRANSKNING: MEDIER, POLITIK OCH
MARKMNAD

NAR SJIUKVARD SKA KOMMUNICERAS - OM EN NY
PROFESSION | GRANSKNINGSSAMHALLETS KOLVATTEN

VARFOR FUNGERAR SAKER OCH TING - TROTS ALLT?



