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Inledning

Sedan slutet av sjuttiotalet har samhaillsforskarnas intresse av att analysera
institutionernas roll i samhillet 6kat markant.! I skuggan av den uppmirk-
sammade nyliberala forskningen har det gjorts institutionella analyser av ka-
pitalismens uppkomst, av marknad kontra hierarki och av regleringsekonomi
inom nationalekonomin.? Inom sociologin och antropologin har Giddens
(1984) utvecklat sin “strukturationsteori” och Douglas (1986) har analyserat
institutionernas kosmologier”, tvd ansatser som &r mycket uppmérksammade
bland forskare. Aven inom organisationsteori har det utvecklats en ny institu-
tionell skola, dir sociologer som Meyer, Rowan, DiMaggio och Powell har
gjort framstéende insatser (Scott 1995).> Sociologernas nyvaknande intresse
for institutioner bor ocksé ses som ett svar pa den kritik som pé slutet av
sextiotalet hdvdade att den sociologiska forskningen om organisationer var
alltfor praktik och managementorienterad.

Den institutionella skolans grundliggande utgdngspunkt inom organisations-
teorin kan sammanfattas med att den anser att det &r fel att uppfatta organisa-
tioner som isolerade rationella enheter. Organisationernas funktion, deras
uppfyllande av mél och deras eventuella misslyckande kan endast forstés i ett
socialt och kulturellt sammanhang dér styrande, normerande och kognitiva
strukturer framjar respektive begrinsar organisationers verksamhet. Det ra-
tionella tinkandet och den formella strukturen i eller i delar av organisatio-
nen formas av de idéer som utgor en del av den rdidande omgivande kulturella
logiken (Scott 1995).

Den institutionella skolans forskning dr knappast problemfri, och man kan
finna en hel del frigetecken och brister. En del av dessa &r inte nya, som t ex
analysen av sjdlva begreppet “institution” och av institutionernas funktion i
samhillet. Man kan som vissa forskare betrakta organisationer som institu-
tioner och dé definiera en institution som en social ordning. A andra sidan
kan man p4 ett analytiskt plan klart skilja mellan organisation och institution
som begrepp.

Institutionella analyserar 6ppnar enligt min mening nya intressanta méj-
ligheter att analysera organisationer ur ett sociologiskt perspektiv. Syftet med
denna artikel dr att utifran en fallstudie genomfora en institutionell analys av
demokratiskt ledarskap.
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Fallstudien

I'slutet av 1980-talet genomfordes en decentralisering vid ett antal sjukvards-
enheter i en svensk storstad. Decentraliseringen syftade till att 6verfora vissa
arbetsuppgifter, som t ex utarbetandet av budgetforslag, anstillning av perso-
nal och semesterplanering, fran klinikledningen till avdelningsférestdndarna.
Organisationsavdelningen, som planerade decentraliseringen, férvéntade sig
att avdelningsforestindarna i sin tur skulle decentralisera ett antal uppgifter
till underskoterskor och sjukskéterskor, och didrmed skulle motivationen hos
vérdpersonalen 6ka och védrdkvalitén forbittras. Genomforandet av
decentraliseringen och dven dess effekter utvirderades av mig. I underlaget
for utvirderingen ingick bl a en barnkirurgisk klinik som leddes av en demo-
kratisk ledare.

Den barnkirurgiska kliniken var under lang tid en trygg arbetsplats. Perso-
nalen - likare, sjukskoterskor och barnskéterskor — hade ett gott samarbete,
konflikterna var f4, de tilldelade resurserna mycket goda och man hade tid att
ta hand om patienterna. Kliniken omfattade fem avdelningar, inkluderat en
operationsavdelning. Med hjlp av kirurgiska ingrepp &terstillde likarna bar-
nens hilsa under en relativt kort period, och denna framgéngsrika verksam-
het var den viktigaste forklaringen till klinikens hoga status. Kliniken hade
235 anstillda, varav 17 ldkare och 218 vardpersonal.

Under slutet av 80-talet tillsattes en ny chef vid kliniken. Han var sedan
ldng tid tillbaka anstilld som 6verlikare for en avdelning vid kliniken och var
kénd dven utanfor avdelningen som en personalorienterad chef. Klinikchefen
hade tid att prata med de flesta, var alltid vinlig och vid konflikter vidjade
han om solidaritet. Han hade mycket goda kunskaper om organisationsteori,
speciellt om human relationskolan, och om demokratisering av arbets-
organisationer. Efter sitt tilltrade forsokte han tilllimpa sina kunskaper.* Ett
exempel pa detta var inrittandet av en samarbetskommitté som omfattade
avdelningsforestdndarna, 6verldkarna, representanter for vardpersonalen och
klinikchefen. Kommittén blev snabbt det mest betydelsefulla ledningsorganet.
Den sammankallades en géng i manaden, och p& dessa moten fattades beslut
om olika drenden genom rostning, dock ej i strategiska fragor.’ P4 sam-
arbetskommitténs moten fick klinikchefen ofta stod for sina idéer frin vard-
personalen, och pé sé sitt kunde klinikchefen genomdriva en hel del forslag
som ldkarna var emot.

Omvdlvningen

Vid tiden for undersokningens genomférande upplevde personalen att
barnkirurgiska klinikens existens var hotad. Enligt intervjuerna var det tre
faktorer som bidrog till denna upplevelse av hot. For det forsta stillde sjukhus-
ledningen, pa grund av den ekonomiska krisen som radde i landet, sparkrav
pd varje klinik. Dessa sparkrav drabbade barnkirurgiska kliniken speciellt
hért eftersom den redan hade ett relativt stort ekonomiskt underskott.
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For det andra ville sjukhuschefen sld ihop den barnmedicinska och den
barnkirurgiska klinikerna till en enhet. Sjukhuschefen ansag att en sidan in-
tegrering skulle leda till 6kad samarbete bland ldkarna och effektivisering av
verksamheten, t ex genom att 6ka beldggningen. Den barnmedicinska klini-
ken och dess chef stédde forslaget, men inom den barnkirurgiska kliniken var
motstdndet kompakt. Det fanns flera motiv till detta enligt mina intervjuer,
hir skall bara nigra av de viktigaste nimnas. Ett motiv var att man trodde att
barnmedicin skulle komma att dominera den gemensamma organisationen,
eftersom den redan var den storsta kliniken och hade en klinikchef som drev
det egna intresset hart. Ett annat motiv var att man upplevde en risk att
barnkirurgin som specialitet skulle forsvinna. Ett tredje var att man var rddd
om den professionell identiteten och den hoga statusen som arbetet inom
barnkirurgin innebér.

En tredje upplevelse av hot mot kliniken var sjukhuschefens forslag att
omorganisera den kirurgiska verksamheten genom att samla all operations-
verksamhet, inklusive anestesi, till en klinik.® Personalen fran barnkirurgi
ansag att en sddan atgird skulle leda till att kliniken férlorade den mest prestige-
fyllda delen av verksamheten, och dérfor fanns det ocksé ett kompakt mot-
stand mot detta forslag.

Den demokratiske ledarens misslyckande

Vid ett tillfdlle under omvilvningen tog klinikchefen p& barnmedicin kontakt
med klinikchefen pé& barnkirurgi i avsikt att utoka samarbetet och forsoka
vidta atgirder for att spara badde inom klinikerna. Sex lédkare, inkluderat
klinikcheferna frin bada klinikerna, akte pa en konferens och diskuterade ett
forslag frén barnmedicins klinikchef. Likargrupperna frén de bada kliniker-
na godkinde forslaget och de kom hem i bésta s@mja. Efter aterkomsten pre-
senterades forslaget for vardpersonalen och for de 6vriga likarna pd kliniker-
na. P4 barnkirurgin blev personalens reaktionen hiftig. Vardpersonalen an-
sag att konferensen handlade om klinikens framtid, vilket var en mycket vik-
tig friga for alla och att det var odemokratiskt att endast lakarna fick delta.
Klinikchefen skulle under inga férhéllande ha accepterat en inbjudan till en
konferens utan deltagande av vérdpersonalens representanter. Bade vérd-
personalen och de likare som inte deltog pa konferensen ansdg dessutom att
man accepterat ett daligt forslag ur klinikens synpunkt. Verksamheten vid
den barnkirurgiska kliniken skulle minskas, samtidigt som vid den barn-
medicinska kliniken skulle utokas. Efter kritiken distanserade sig dven la-
karna som deltog i konferensen frén forslaget, och s inleddes klinikchefens
isolering.

Initiativet till konferensen kom fran barnmedicinens klinikchef, och han
foreslog att endast lidkarna skulle delta. Klinikchefen pd barnkirurgin forkla-
rade att det var svért att avvisa ett forslag till en konferens. Hir fanns ett
tillfdlle att uppfylla sjukhusledningens krav pa sparande och ett ndrmare sam-
arbete mellan klinikerna. Konferensens forslag till ny organisation kunde enligt
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klinikchefen knappast karakteriseras som odemokratiskt eftersom forslaget
som diskuterats presenterades for vardpersonalen efter hemkonsten, och klinik-
ens slutgiltiga stindpunkt om genomférandet skulle fattas efter det att vard-
personalen framfort sina synpunkter.

Vérdpersonalen och en del av likarna bildade da en egen arbetsgrupp som
utarbetade ett alternativt sparforslag som klinikchefen fick presentera for
sjukhuschefen. Sjukhuschefen avvisade forslaget med motivering att
besparingseffekterna skulle bli otillrdckliga och kriavde att klinikchefen till
ett bestimd datum skulle 14gga ner en avdelning. Klinikchefen var tvungen
att genomfora sjukhuschefens krav. For att mildra de negativa konsekven-
serna for vardpersonalen lovade han pa ett sammantride att ingen skulle si-
gas upp inom de nidrmaste 4tta manaderna. Han ansag att denna period borde
rdcka for att personalen skulle minska till en 6nskad nivd genom naturlig
avgang. Vérdpersonalen uppfattade till en borjan atgéirden positivt. Den na-
turliga avgangen vid kliniken blev dock for begrdnsad pa grund av forsam-
rade arbetsmarknadsférhéllanden i samhillet, och férfarandet reducerade spar-
effekten. Klinikchefen blev tvungen att bryta sitt 16fte och borjade siga upp
personal. Vardpersonalen anség & sin sida att klinikchefen manipulerade dem
genom att bryta sitt 16fte.

Klinikchefen fick med tiden allt svarare att upprétthélla fortroendet for sitt
ledarskap. Aven sjukhusdirektoren forklarade for honom att han saknade for-
troende for ledarens siitt att leda kliniken och att han borde 1dmna in ett av-
skedsansokan. Det gjorde han ocksa, och sjukhusledningen tillsatte sedan en
ny klinikchef fran ldkarkdren som atergick till att leda kliniken efter byréikra-
tiska principer.

Varfor misslyckades den demokratiske ledaren?

En forklaring till klinikchefens misslyckande, som likarna framférde, var att
han inte agerade tillrickligt kraftfullt for att forsvara klinikens intresse i sam-
band med krisen. De anség att klinikchefen borde gétt i koalition med andra
klinikchefer, att han borde sokt stod fran massmedia och fran barnens forild-
rar i kampen for klinikens 6verlevnad. Internt borde han agerat med auktori-
tet om klinikens intresse sa krivde. Bristen pa kraftfullt agerande resulterade
i att klinikens verksamhet fick daligt rykte hos bade sjukhusledningen och
patienterna, och darfor blev klinikchefens stillning ohéllbar. Enligt en inter-
vju med sjukhuschefen hade den barnkirurgiska kliniken ett mycket gott an-
seende hos allménheten och hos sjukhusledningen. Sjukhuschefen manade
vidare att ett kraftfullt agerande fran klinikchefen troligen inte skulle ha haft
négon storre effekt, eftersom politikerna krivde sparatgérder och rationalise-
ringar.

En annan forklaring framfordes av delar av vardpersonalen. De anség att
den demokratiska ledarens nederlag orsakades av att han var f6r snéll och for
svag som ledare, nagot som resulterade i manga problem for kliniken. Det 4r
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visserligen svart att avgéra om han var for svag och for snéll utifran fall-
studien, men det finns tre starka skal att ifrdgasitta om denna forklaring dr
rimlig. Fore krisen betraktades klinikchefens agerande som demokratiskt, och
vérdpersonalen ansdg att han var en bra chef. Virdpersonalen uppskattade
t ex skapandet av en partsammansatt kommitté for att leda kliniken, forbatt-
randet av personalens situation och védjandet till solidaritet fran ldkarna. Under
krisens ging dndrades personalens uppfattning om klinikchefen.

Ett ytterligare argument &r att i kriser uppfattas méanga ledare som svaga,
och manga medlemmar ropar dé efter en stark ledare i tron att denne kan ritta
till det mesta. Kliniken hamnade i kris och personalen ropade efter en stark
ledare. Det #r inget nytt att sédant forekommer dven i byrakratiska organisa-
tioner. Det #r ocksd mycket viktig fér en demokratisk ledare att vara vinlig
och att uppritthalla goda sociala relationer med personalen, nigot som jag
aterkommer till ldngre fram.

En tredje punkt, som jag vill hdvda frimst forklarar den demokratiske le-
darens nederlag, 4r att teorin om demokratiskt ledarskap inte dr speciellt vil-
utvecklad och att den knappast erbjuder nagon rimlig vigledning for det kon-
kreta handlandet. Teorin sammanfattar erfarenheter fran ett antal experimen-
tella och kvasiexperimentella férindringsforsok. I samband med ménga de-
mokratiska forsok forenklar forskarna ett komplicerat problem alltfér mycket.
Ett genomgéende drag hos dessa forsok dr att ledarens uppgifter 4r rutin-
artade, att ledaren inte behover fatta beslut om organisationens framtid, att
organisationen inte drabbas av kriser eller av djupa konflikter och att organi-
sationens omgivning ir stabil.

Sociala institutioner

Sociala institutioner &r relativt varaktiga uppsattningar av normer och resur-
ser som ménniskor anvinder for att forma sina handlingar och som har ett
vérde for grupper, organisationer och samhéllen. Institutionernas normer och
kunskap férmedlas genom olika former av interaktion, som t ex socialisation
och utbildning.

Institutioner kan foregd minniskan, men de &r skapade av och omskapas
kontinuerligt av ménniskor. Institutioner skapar och omskapar dven ménnis-
kan. Ett viktigt villkor for detta 4r institutionernas relativa varaktighet och
soliditet. Mera konkret uttryckt innebér det att en struktur som ménniskan
befinner sig i och de normer och resurser som hon utnyttjar for att utfora
handlingarna &r ett resultat av handlingar som ménniskor fére henne utfort,
av dessa minniskors sitt att skapa normer och konventioner och av de mate-
riella resultaten av deras handlingar. Institutioner formar ocksé bildandet av
attityder. Skapandet och omskapandet innebér att nya mojligheter formuleras
men ocksa att alternativen begridnsas och formaliseras.

Formalisering &r ett sitt att omtolka virlden och indela i nya klasser (Wag-
ner 1994). Formaliseringen dr nédvindig for oss for att kunna forsta virlden
eller delar av den och for att skapa en grund for vara handlingar. Formalise-
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ring 4r en kategoriseringsprocedur. Olika sociala fenomen ordnas och be-
nidmns genom spraket, och ddrmed tas det forsta steget for att avskilja dem
fran en omfattande social kontext. Formalisering medfor utover det sprékliga
bendmnandet en konstruktion av begrepp som innebér en beskrivning, en
representation av en aspekt av virlden. Genom kategorisering skapas granser
mot andra sociala fenomen och mot fenomen inom samma kategori. En for-
dndring av t ex normer innebdr i allménhet en omstrukturering av den sociala
vérlden, dvs skapandet av nya gréinser. Formalisering &r en reduktiv process.
Man reducerar den stora méngden alternativ av verkligheten till en eller till
négra fa, och pa sd sitt gors alternativen forstéeliga och hanterbara. Katego-
risering av olika fenomen innebér ocksé inne och uteslutningsprocesser av
normer och strukturer for handlandet. Det medfor en begridnsning av
interaktionen till vissa, samtidigt ett uteslutandet av andra frén interaktionen.
Man utesluter vidare vissa omstindigheter och intentioner frén méojliga hand-
lingar.

Formaliseringen har flera negativa konsekvenser. Den medfor olika grader
av rigiditet och den konserverar vissa handlingar. Institutioner sanktionerar
formaliserade handlingar, belonar anpassning och bestraffar avvikare. Ju mer
en institution breder ut sig och ju mer rigid den &r, desto mer fordelaktigt dr
det for individen att foga sig efter reglerna och desto hogre &r kostnader som
individen maste betala for avvikelser. Skapandet av institutioner medfor sa-
ledes en rutinisering av manga handlingar. Giddens (1984) definierar
rutiniserade handlingar genom att skilja mellan ett praktiskt och ett diskursivt
medvetande. Diskursivt medvetande innebér att man reflekterar over de so-
ciala villkoren, inklusive olika speciella villkor, for det egna handlandet. Prak-
tiskt medvetande innebér att man kénner till (eller tror sig kénna till) de so-
ciala villkoren, inklusive villkoren for det egna handlandet, men man re-
flekterar inte 6ver dem. Rutiniserade handlingar 4r en del av det praktiska
medvetandet, man vet hur man skall handla och behover knappast en diskurs
om orsak, intention och konsekvenser. Har &r viktigt att tilligga att ménnis-
kor alltid dr kapabla att motivera sina handlingar och att andra dem. De 4r
ocksa kapabla till kontinuerlig kreativitet, omformulering av normer och re-
surser som institutioner uppritthéller, och den kapaciteten bidra till att for-
dndra och fornya institutionerna.

Institutioner bestimmer inte individens handlande. Handlandet skall istél-
let forstds utifrdn den situation i vilken individen tilldimpar den egna histo-
riska kunskapen om normerna och deras betydelse, samt i vilken grad hon
overvéger normernas konkreta tillimpbarhet och tillimpningens sannolika
utfall. Genom att man dverviger normernas tillimpbarhet bade som mojlig-
het och n6dvindighet bildar man sig en uppfattning om normens varaktighet
och soliditet. Man véger ocksa in huruvida modifikationer kan vélla ogynn-
samma konsekvenser eller framkalla en positiv process som leder till en for-
andring av normerna.

Minniskor som skapar och uppritthéller institutionerna kan vara samlade i
organisationer, grupper eller agera som individer. Vid agerandet utnyttjar de
olika maktresurser. Maktresurser riacker emellertid inte for att kunna etablera
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och uppritthalla en institution. Agenter maste ocksé kunna skapa ett 1ampligt
vérde for institutionen for att ménniskorna skall uppfatta den som legitim.
Den existerande sociala strukturen och de redan etablerade institutionerna
kan dessutom utgora svéra, ibland ooverstigliga hinder for att uppritthélla
respektive etablera institutioner.

Varje institutionen maste 16sa ett antal problem. Institutionen maste kunna
etablera nagorlunda tydliga grénser i forhallande till andra institutioner. Grén-
serna kan sedan vidgas eller begrinsas beroende pa aktorernas agerande och
den sociala omgivning som institutionen befinner sig i. Gransdragningen vi-
sar en institutions framgang med etableringen och de konflikter den orsakar i
forhallande till andra institutioner. For det andra maste institutionerna ut-
forma och formalisera normer, inklusive sanktionssystem, for institutionens
inre aktivitet och for gransoverskridande handlingar. For det tredje méste in-
stitutionerna undersoka dess konsekvenser och korrigera normer och sanktion-
system vid behov.

Exempel pa problemformuleringarna som ger vigledning vid en analys av
institutioner kan vara: Vilka dr institutionens grianser? Vilka svarigheterna
finns att etablera uppritthélla grinserna? Vilka normer och sanktioner &r vig-
ledande for de inre aktiviteterna? Hur formaliserar institutionen aktiviteterna
och vilka dr konsekvenserna? Dessa fragor kommer att st i centrum av min
analys. Frigorna skall dock inte betraktas som varandra ¢msesidigt uteslu-
tande, eftersom det inte gar att undvika en viss 6vertdckning i samband med
en konkret analys.

Tre institutioner

Organisationer 4r ett instrument for att &stadkomma ndgot. Med en organisa-
tion avser jag en medvetet skapad social enhet som strivar efter att forverk-
liga ett eller flera mal.

Forutom att ménniskor arbetar i organisationer uppskattar de organisatio-
nernas sanktionsystem, normsystem och monster for socialt samspel, vilka
mojliggdr for dem att skaffa hog status, att kéinna trygghet och att uppleva
gemenskap. Samhillet kan ocksa uppskatta organisationer for att de uppritt-
héller ett normsystem som &r lampligt for att utdva kontroll pA ménga omra-
den och for att dessa uppvisar rationella metoder att 16sa problem. Man viér-
derar da inte organisationer som ett instrument for att forverkliga mal, utan
for att dessa har skapat varaktiga normer och sanktioner, dvs som institutio-
ner. De flesta organisationer dr formade efter den byrakratiska organisations-
teorin. Man kan siga att normer, sanktioner etc som teorin om den byrakra-
tiska organisationen omfattar utgor grunden for en byrékratisk institution och
att denna institution dr en del av samhillskulturen. Men den byrakratiska
institutionen &r i hog grad beroende av de byrakratiska organisationerna, ef-
tersom rationaliseringar och formaliseringar bar upp och omformar den byré-
kratiska institutionen.
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Byrakratiska organisationers viktigaste uppgift 4r att forverkliga ett eller
flera mal, och fér kunna uppfylla detta maste de anpassas och foréndras. I
ménga fall kan den byrakratiska institutionen vara ett hinder for dessa for-
Andringar, men det 4r organisationsledningens uppgift att se till att en institu-
tion inte far en 6verordnad roll eftersom en sidan utveckling snabbt kan leda
till organisationens undergéng. Den byrakratiska institutionens grundldggande
normer ir foljande: Befattningar skall vara kontinuerliga. Befattningar skall
delas upp pé funktionellt skilda omréden och var och en skall forses med
nodvindig auktoritet och sanktionsmdjligheter. Befattningar skall inrittas efter
en hierarkisk skala ddr inbdrdes befogenheter till kontroll och klagomal finns
noggrant definierade. Befattningshavarna tillsitts efter kompetens. Man skall
noga skilja mellan medlemmarnas och organisationens egendom. Slutligen
skall byrdkratiska institutioner uppritthalla en rationell legitimitet (Weber
1968).

I detta sammanhang ér det intressant for analysen att ta upp den professio-
nella medicinska institutionen. En professionell institution kan sammanfattas
pa foljande sitt: Det ér en yrkesgrupp som dominerar over ett visst kunskaps-
omrade som stat och klienter virderar som nyttig och vérdefull. De viktigaste
normerna for en professionell institution r: Kunskapen skall bygga pa veten-
skaplig grund, vilket utgér grunden for yrkesgruppens ansprék pd positioner
pa arbetsmarknaden och i samhillet. Innehav av goda kunskaper pé det egna
omradet stills som krav for intrdde i professionen och for utévandet av yrket.
Professionella skall verka for att den egna kunskapen fér ett hogt virde i
sambhillet, vilket garanterar professionen hog status och mojlighet till infly-
tande. Den professionella institutionen uppritthéller ocksd en rationellt legi-
timitet (Hellberg 1995).

Demokrati och frigor om demokrati hor till politiska institutioner. En de-
mokratisk institutions grundliggande normer &r foljande: Den offentliga lag-
stiftande och verkstillande maktutévningen skall kontrolleras av personer i
valda @mbeten. Dessa makthavare utses i fria, riittvisa och regelbundet éter-
kommande val. Praktiskt taget alla vuxna medborgare har ritt att rosta och
kandidera i dessa val. Alla medborgare ir fria att ge uttryck for sina asikter,
dven nir det handlar om kritik av makthavarna. Pressfriheten 4r garanterad,
vilket ger medborgarna alternativa killor till information. Likasa dr
organisationsfriheten garanterad, vilket ger medborgarna mojlighet att sluta
sig samman och politisk verka for sina idéer (Dahl 1982).

Tanken med demokratisering av organisationer 4r att sprida de demokra-
tiska normerna frén politiken till ekonomiska organisationer och vérd och
utbildningorganisationer, och pa detta sétt 6ka samhéllsmedlemmarnas méj-
lighet till inflytande. Man vill etablera en ny demokratisk institution i organi-
sationen och att organisationen forindras s att den dven inforlivar demokra-
tiska normer. Inom de demokratiska ramarna skall man sedan forsoka for-
verkliga organisationernas mal pa ett effektiv sitt.

En direkt 6verforing av en demokratisk institution frén politiken &r emel-
lertid inte mojlig, utan normer och sanktioner méste omformas och anpassas
till speciella omréden och en hel del frigor som maste 16sas. Hur skall den
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demokratiska organisationen utformas? Hur skall forandringen frén byrakrati
till demokrati genomfdras? Anser medlemmarna att den nya organisationen
verkligen dr demokratisk?

Inom politiken har man olika uppfattningar om hur en demokratisk institu-
tion skall utformas. Det fors fram ménga argument f6r och emot en represen-
tativ respektive en deltagande demokrati. Liknande diskussioner finner man
hos forskarna om foretagsdemokrati. Négra exempel: Skall organisations-
medlemmar vilja representanter som far ritt att deltaga i viktiga beslut, eller
skall alla ha ritt att deltaga i beslut? Enligt en enkel kategorisering kan man
skilja mellan fullsténdigt och partiellt deltagande. Fullstéindig deltagande inne-
bér att alla har samma mojlighet att paverka ett beslut. Chefen triiffar medar-
betarna, diskuterar problemet och sedan fattas ett gemensamt beslut. Man
kan skilja mellan tre former av partiellt deltagande. Den forsta formen &r att
chefen presenterar ett forslag till ett beslut utan konsultationer, men ér villig
att modifiera det vid starka protester. Den andra formen &r att chefen presen-
terar ett antal mojliga alternativ till beslut och forsoker engagera medarbe-
tarna att komma med forslag och synpunkter. Den tredje formen ér att chefen
presenterar ett problem och uppmanar medarbetarna att diagnosticera pro-
blemet och utveckla 16sningar pa problemet, men chefen fattar det slutgiltiga
beslutet (Yukl 1989). Detta ar ndgra exempel pa olosta fragor, men det finns
fler. Bdde vid infoérandet av demokrati och efterdt kan svérigheter och kon-
flikter intréffa, eftersom uppfattningarna dr delade om vilka inre normer och
sanktioner som skall vara vigledande for de inre aktiviteterna.

En viktig idé for att demokratisera organisationer 4r idén om ett ”demokra-
tiskt ledarskap”, vilket innebir att en agent, en demokratisk ledare, med de-
mokratiska metoder forsoker inrétta en demokratisk institution som samti-
digt dr effektiv inom ett begrinsat omrade i en byrdkratisk organisation. Tan-
ken r bl a att visa skeptiker och motstdndare att man kan etablera en demo-
kratisk institution som samtidigt kan utvecklas till en minst lika effektiv or-
ganisation som den byrdkratiska. Efter ett framgéngsrikt forsok skall man
sedan sprida den demokratiska institutionen till alla enheter i organisationen.
I den redovisade fallstudien forsokte klinikchefen etablera en demokratisk
institutionen, samtidigt som han férsokte begrinsa den byrakratiska och del-
vis dven den professionella institutionens inflytande p& den barnkirurgiska
kliniken. Inrittandet av en kommitté for att fatta gemensamma beslut ér ett
belysande exempel for denna strivan.

Den demokratiska institutionens grianser

Krav pd att utvidga enhetens ansvar

Vid inrittandet av den demokratiska institutionen stillde i fallstudien de
organisationsmedlemmar som hade positioner nira eller p& baslinjen omfat-
tande krav pd att organisationens grinser och ansvar skulle utvidgas. Med-
lemmar skulle garanteras ldngtgdende ekonomisk och social trygghet, arbetet
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skulle vara meningsfullt och den fysiska och sociala miljén pa arbetsplat-
serna skulle forbattras. De ansig att forverkligandet av dessa krav var en
viktig del av demokratin. Den barnkirurgiske klinikchefen forsokte ocksé
uppfylla dessa krav. Han introducerade t ex en ny schemaplanering som re-
ducerade vardpersonalens helgdagtjénstgoring med en tredjedel. Denna re-
form 6kade klinikens kostnader med trettio procent. Han var dvertygad om
att dessa 6kningar var tillfalliga, eftersom han trodde att &tgéirden p& lang sikt
skulle resultera i 6kad effektivitet. Senare har det dock visat sig att hypotesen
om sambandet mellan trivsel och effektivitet inte holl, och vidgningen av
organisationens ansvar skapade stora problem for klinikchefen.

For en demokratisk ledare kan det vara lockande att uppfylla personalens
krav av tre skél. Human relation-teorin, som &r en viktig inspirationskélla for
manga demokratiska ledare, postulerar ett positivt samband mellan trivsel
och produktivitet, okad trivsel leder till 6kad produktivitet (Schein 1980). Ett
annat skél &r att en stor del av personalen ofta star bakom kraven, och da #r
det frin demokratisk synpunkt viktigt att uppfylla dessa. Ett tredje skil 4r att
ett demokratisk ledarskap grundas pa fortroende, och uppfyllandet av perso-
nalens krav kan stirka fortroendet for ledaren.

Det dr emellertid en mycket riskfylld atgéird att vidga organisationens griinser
vid etablerandet av en demokratisk institution, vilket den barnkirurgiska klinik-
chefen fick erfara. Ett problem &r att human relation-teorins postulat har ett
mycket begrinsat stod i praktiken. Postulatet borde formuleras pa foljande
sdtt: 6kad trivsel kan (men behover inte) leda till 6kad effektivitet. Ett annat
problem ér att den byrakratiska institutionen tycks inkludera ett omvind pos-
tulat: effektivitet skapar grunden till trygghet, trivsel etc (Perrow 1986). Diir-
med kommer den demokratiska ledaren pé kollisionkurs med den byrakra-
tiska institutionens norm som maktiga grupper forsvarar. Ett tredje problem
dr att inrdttandet av en demokratisk institution i sig dr en mycket betydande
fordndring som medfor konflikter och problem som den demokratiske leda-
ren méste 16sa. Vidgandet av organisationens grinser skapar ytterligare be-
svirliga uppgifter. Antalet problem kan skapa en situation som ir vermiktig
for den demokratiska ledaren.

Vilka omrdden demokratiseras?

Behandlingen av denna fraga kan delas upp i tvd omréden: Vilka omraden &r
mojliga att demokratisera och vilka omraden dr oméjliga eller oldmpliga att
demokratisera? Ett sitt att fordela arbetet i en organisation &r den funktio-
nella principen. I ett sjukhus skiljer man mellan tre funktionella omraden,
medicin, vdrd och administration. Vilka av dessa ir ldmliga att demokrati-
sera?

Den professionella medicinska institutionen 4r en av de miktigaste i sam-
hillet (Turner 1987). Liakarnas maktposition 4r mycket svart att rubba pa grund
av att de behandlar sjuka och kan rddda liv. Institutionen omfattar klara nor-
mer och sanktioner for arbetet, och dessa normer sanktioneras i stor utstrack-
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ning av samhillet bl a for att kunna uppritthélla ett gott fortroende for sjuk-
vérden. Professionens normer ir dven kodifierade i lag. Allt detta innebir att
en demokratisk institution knappast kan rakna med att kontrollera arbete som
den professionella medicinska institutionen omfattar.

Delar av administrationen, som anstéllningsprocedur, semesterplanering,
schemaplanering etc, kan overforas till en demokratisk institution. Didremot
kan budgetbeslut och mélformulering, som hor till strategiska beslut i en or-
ganisation, inte 6verforas. Dessa omrdden méste vara en del av den byrékra-
tiska institutionen. I t ex ett sjukhus som 4gs av det offentliga vill politiker
kontrollera budgeten genom administrativa processer. Ett belysande exempel
pa detta ir att sjukhuschefen hidvdade att ett kraftfullt agerande frén den
barnkirurgiska klinikchefens sida knappast skulle ha haft ndgon effekt pa grund
av att politikerna stéllde krav pé sparande.

Vardarbete innebir skotandet av patientens hygien, vilméende och trivsel
under sjukhusvistelsen. De flesta av dessa arbeten kan stillas under en demo-
kratisk institutions kontroll. Personalen kan sjélv planera atgérder, diskutera
problem och fatta beslut. Fran institutionell aspekt &r emellertid varden en
del av den medicinska professionen — s avgor t ex medicinska aspekter hur
mycket och vilket vard en patient behover. Dirfor skall varden enligt ménga
likare vara under medicinsk kontroll, och da blir frégan om att 6verfora ar-
betsuppgifter till en demokratisk institution langt ifrdn nagot enkelt problem.
En sidan instillning fanns hos likarna pa den barnkirurgiska kliniken. De
ville acceptera vissa fordndringar, t ex inréttandet av en partsammansatt kom-
mitté som en informell 16sning. Inom parantes kan har ségas att den medicin-
ska professionen helst ocksa ville kontrollera den byrakratiska organisatio-
nen, men hir stotte de pa motsténd fran politikerna som kan inte ville sldppa
ifrin sig den ekonomiska kontrollen som de utévade via byrdkratin.

Sammanfattningsvis kan sigas att den demokratiska institutionen kan eta-
bleras bade formellt och informellt. Formellt etableras den pa en del adminis-
trativa omriden som inte #r strategiska for organisationen. Informellt kan
den etableras pé en del administrativa omraden och pa vardomridet. Proble-
met med informella etableringar 4r att dessa r tillfdlliga. Uppkommer sva-
righeter (och de byrékratiska och professionella medicinska institutionernas
normer ir avgorande vid bedomning av svérigheternas art) skall omradet ater
stillas under byrakratisk respektive professionell medicinsk kontroll. Lakarna
resonerade pé detta sitt ndr barnkirurgin hamnade i kris, de krdvde hirda tag
och att klinikchefen skulle tillgripa byrékratisk kontroll. Ett annat exempel dr
att sjukhuschefen havdade att kliniken far styras efter den demokratiska in-
stitutionens normer si linge som budgeten, som kontrollerades av byrakra-
tin, inte overskreds.

Legitimitet kontra fortroende

Auktoritet innebdr accepterad ritt att utdva makt. Enligt Weber kan auktoriet
legitimeras pa tre olika sitt, genom tradition, karisma och rationalitet. Den
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traditionella auktoritet innebér att den underordnade accepterar maktutov-
ning for att det alltid har skett ett visst sétt. Den karismatiska auktoriteten
innebér att den underordnande upplever att den som har makt 4r kallad att ha
det. Den rationella auktoriteten innebér att den underordnade accepterar makt-
utdvandet for att detta uppfattas som rationellt. Ingen av dessa auktoritets-
typer kan en demokratisk ledare utnyttja darfor att i alla tre fallen motiveras
maktutévandet av auktoritet som dr odemokratisk. Dérfoér méste ett demokra-
tiskt ledarskap grundas pa fortroende. Mycket kortfattad kan man séga att en
ledare kan skapa fortroende genom att vara “en av oss”, “mest av oss” eller
”bist av 0ss”.

”En av oss” betyder att man har nira och goda relationer till medlemmar
genom att ledaren uppritthaller ett nétverk. Forebilder for bildande av nét-
verk dr informella grupper, familjer och véanskapsgrupper. Sddana grupper
karakteriseras av konsensus bland medlemmar, starkt personligt engagemang
i manga fragor och personlig kommunikation. Alla dessa aktiviteter bidrar
till att skapa hog fortroende. Fortroendet i ett nitverk eller delar i det kan
uppritthallas s linge medlemmar inte upplever eller erfar djupa besvikelser
i sina personliga relationer, som t ex otrohet, dubbelspel av motparten, oér-
lighet och liknande. Vid sidana tillfallen intréffar intensiva konflikter, fortro-
endet for medlemmen som har begétt ett fel eller svikit 6vriga rasar snabbt
och det krivs lang tid att ateruppritta fortroendet om det 6verhuvudtaget gar.
I méanga fall upploses helt enkelt gruppen pa grund av fortroendekrisen.

Det 4r tveksamt om en ledare i en organisation kan uppritthilla denna typ
av fortroende under ndgon lingre period. Ett viktigt skil dr organisationens
storlek. I en liten grupp med f4 medlemmar dr personliga kontakter inget
storre problem, nitverken kan uppritthéllas. Dessa personliga kontakter ar
mycket viktiga for att uppritthalla fortroendet for varandra. Om négot intréaf-
far, om det t ex gors misstag, kan man diskutera varfor dessa begétts och hur
man kan undvika dem innan fortroendet rasar till bottenniva. I en organisa-
tion méste, pa grund av antalet medlemmar och pa grund av ekologisk fordel-
ning av verksamheten, personliga kontakter begrinsas till den ndrmaste om-
givning. Det finns inte tid att utveckla personliga kontakter med alla.

Ett annat problem ir att med ett 6kat antal medlemmar okar ocksa antalet
olika intresse och darmed ocksa olika uppfattningar. Skapandet av en nagor-
lunda konsensus genom personlig kommunikation kan d4 knappast forverkli-
gas.

”Mest av oss” betyder i detta fall att allt vad ledaren gor genomsyras av en
demokratisk institutions normer. Det finns dock en hel del tvetydigheter i
fragan vad som menas med demokrati. Olika grupper kan didrmed gora an-
spréak pa att deras tolkning av demokrati &r den ritta och att grupper inte delar
ledarens tolkning. Konsekvensen blir att ledaren har svart att bli mest av oss.
Fallstudien visar att nér sidant intraffar kan det f& svéra konsekvenser. Den
demokratiske ledaren och vardpersonalen hade olika uppfattningar om huru-
vida accepterandet av inbjudan till en konferens var en demokratisk hand-
ling, vilket ledde till att fortroendet for chefen helt forsvann.
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”Bist av oss” innebir att en ledare kan i konsensus med medlemmars Ons-
kemal gora mycket utover vad de sjilv formadr, t ex forverkliga viktiga mal
och 18sa vanskliga konflikter. Tre faktorer avgdr om en ledare kan vara bist
av oss; formagan att klara av problem, uppgifternas art och omgivningen som
organisationens befinner sig i. En stabil omgivning och rikliga resurser un-
derlittar for en ledare att vara “bést av oss”. En orolig omgivning och/eller
minskade resurser kan alstra komplicerade problem och ledaren kan f& det
mycket besvirligt att 16sa fradgor i konsensus med medlemmars 6nskemal.
Vid den demokratiske ledarens tilltrdde hade kliniken goda resurser och om-
givningen var stabil. Han forbéttrade vardpersonalens arbetssituation och deras
mojlighet till inflytande, och vérdpersonalens upplevde ledaren som bist av
o0ss”. Men vid den ekonomiska krisen i samhillet upphérde véardpersonalen
uppfatta att han var bist av oss.

Kontentan av diskussionen &r att det dr en mycket vansklig uppgift for en
demokratisk ledare att uppritthalla stabila fortroendefulla relationer i en or-
ganisation.

Den demokratiske ledarens ansvar

De byrékratiska och professionella institutionerna féreskriver att befattnings-
havarna har ansvar uppat i hierarkin. En sddan formalisering underlittar
beslutsfattandet om impopuléra atgirder som t ex uppsidgning. Relationer till
personalen kan visserligen forsiamras vid sidana tillfdllen, men chefen har
mojlighet behélla auktoriteten och vid goda tider forbéttra relationerna. Den
demokratiska institutionen foreskriver omvinda ansvarsrelationer, ledaren dr
direkt ansvarig for sina atgirder infor personalen. Direkt ansvar nedat ir en
mycket svér uppgift. Den forutsitter att organisationens och medlemmarnas
intresse &r i konsensus eller att medlemmen sétter organisationens intresse
fore sina egna. Béda fallen kan forekomma. Men det finns méanga tillfille vid
kriser, konflikter och omorganisationer dé intressena &r i konflikt och man
kan da knappast begira att individen skall underordna sitt intresse under or-
ganisationens. Det 4r mycket begért av medlemmarna att de skall sétta en
organisations intresse fore det egna vid t ex ett hot om avskedande eller om-
placering. Dérfor har den demokratiska ledaren mycket svart att vidtaga im-
populira atgirder utan att fortroendet for ledaren minskar.

Detta problem forvirras av att manga organisationsmedlemmar ofta soker
forklaringar till ett akut problem hos cheferna, medan i sjdva verket orsa-
kerna kan finnas i organisationen och/eller i omgivningen. Man felbedomer
pa sa sitt orsaksambandet. En forklaring till denna felbedomning 4r att i det
vasterldndska samhillet finns en starkt tro pa personligt ansvar, och dérfor
fokuserar observatdren alltfor mycket uppmérksamheten pa aktdrens hand-
lande (Deaux m f1 1993). Bade den demokratiska och den byrékratiska leda-
ren kan raka ut for att omgivningens turbulens skapar en kris. Men for en
byrékratisk ledare dr de understélldas forklaring att chefen &r orsaken till den
intréffade krisen ett begréinsat problem sé ldnge 6vriga i ledningen delar che-
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fens forklaring av hindelserna. Didremot 4r ett misstolkat orsakssamband ett
stort problem for en demokratisk ledare eftersom detta ledarskap grundas pa
fortroende. Fallstudien belyser utmérkt denna friga. De flesta ansig att den
demokratiske ledarens brist pa handling, snéllhet och vaghet, var huvudorsa-
ken till krisen. Ingen ville lyssna pa hans forklaring att det var kommunens
ekonomiska svérigheter som var orsaken.

En teori om ett slutet system forutsitter att enheten saknar interaktion med
omgivningen. Teorin om demokratisk ledarskap liknar en sidan teori. Det
viktigast for en demokratisk ledare ir att skapa limpliga inre forhallanden
genom samarbete och gemensamt beslutsfattande med personalen. Vad hin-
der om vi vidgar diskussionen till en teori om 6ppna system? Den demokra-
tiska institutionen utvecklas i en enhet. Ovriga enheter inom organisationen
uppritthaller de byrakratiska och professionella insitutionernas normer. N6d-
vindig information sprids bade vertikalt och horisontellt, och Atgérder vidtas
enligt byrikratiska eller professionella principer. I en enhet vidtas delvis &t-
gérder och information sprids efter den demokratiska institutionens princi-
per. Nigra exempel fran fallstudien kan belysa resonemanget.

(1) Sjukhuschefen ansédg att en chef far arbeta demokratiskt s linge som
han uppfyllde den rationella legitimitets krav pa kostnadseffektivitet. Hir kan
vi se att det byrakratiska ansvaret riktades uppat, medan det demokratiska
ansvaret bara tolererades inom enheten s linge som byrakratins villkor upp-
fylldes.

(2) I ndgorlunda demokratisk ordning utarbetades ett gemensamt forslag
for att spara inom kliniken, och klinikchefen fick uppgiften att l:igga fram det
for sjukhuschefen. Forslaget forkastades av sjukhuschefen, och han utfér-
dade en byréikratiskt order till klinikchefen att ligga ned en avdelning till ett
visst datum. Hir ser vi att det demokratiska ansvaret nerifran fick underordna
sig det byrakratiska ansvaret uppifran.

(3) Barnmedicinens klinikchefen var en byrikratisk ledare som ville samla
ett antal ldkare till en konferens. Vérdpersonalen fick reda att det holls en
konferens och forkastade den som odemokratisk. Hir ser vi att kravet pa
professionellt och byrakratiskt ansvar i sidled kom i konflikt med krav pa
demokratiskt ansvar underifrdn inom den barnkirurgiska kliniken.

Alla tre exempel visar att konflikter, missférstind och besvikelser mellan
och inom de tre institutionerna #r oundvikliga. Hur skall en demokratisk le-
dare handla i sddana situationer? Den demokratiska ledaren stills infor mycket
svarlosbara situationer och risken &r stor att hur 4n ledaren handlar rakar han
illa ut.

Fordelning av maktresurser

Som framgér av det féregdende ger etablerade institutioner inte utan vidare
upp sina omréden for att en ny institution skall kunna etableras. Det uppstar
en hel del grinsdragningsproblem mellan institutioner vilket kan medféra
konflikter och maktkamp. I den etablerade demokratiska institutionen intrif-
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far ocksa konflikter mellan individer och grupperingar. En demokratisk le-
dare méste disponera dver limpliga maktresurser for att kunna etablera och
leda en demokratisk institution.

De byrakratiska och professionella institutionerna har klara normer for hur
maktresurserna skall fordelas. Enligt en byrakratisk institution skall makt-
resurser fordelas efter en administrativ hierarki, och enligt en medicinskt pro-
fessionell institution skall maktresurser fordelas efter en kunskapshierarki.
Den demokratiska institutionen har inte lika klara normer for hur makt-
resurserna skall fordelas. Utifrdn begreppet demokrati formaliseras dock vilka
resurser en ledare far och inte fir anviinda. Man kan ocksa resonera om vilka
resurser ledaren skall dela med medlemmarna genom att beakta att medlem-
marna skall vara delaktiga i beslut. I analysen av den demokratiska institutio-
nens fordelning av maktresurser till den demokratiske ledaren skiljer jag skall
mellan tvé former av maktresurser, direkta och indirekta.

Direkta maktresurser

Med makt avses att A har potentiell kapacitet och potentiella resurser att utéva
inflytande ver B. Maktresurserna kategoriseras pa foljande sitt: positionella
resurser, t ex auktoritet, information, beloningar och expertkunskap samt per-
sonliga resurser, t ex vinskap, referens, karisma och védjan om solidaritet
(Yukl 1989).

En byrakratisk institution tilliter en ledare att anvinda de flesta former av
bade de positionella och personliga maktresurserna. Institutionen reglerar
emellertid inte hur eller vilka personliga resurser ledaren kan anvénda. Leda-
rens egen bedomning 4r avgdrande i denna fréga. Institutionen reglerar dére-
mot anvindandet av positionella resurser och sanktionerar att ledaren framst
utnyttjar dessa. Den byrakratiska institutionens utgéngspunkt och formalise-
ring av maktresurser ir auktoritetshierarkin, varje chef skall tilldelas
positionella maktresurser som &r nodvindiga for utovandet av chefskapet.
Tvang fir endast tillgripas i undantagsfall enligt byrékratin, och helst skall
man undvika att anviinda det. En demokratisk institution utesluter nist intill
anvindandet av positionella maktresurser. Auktoritet 4r en odemokratisk form
av maktresurs, eftersom den bygger pa att chefer har ritt att ge order pa grund
av deras position i hierarkin.

Andra former av positionella maktresurser dr beloningar, bestraffningar,
information, ekonomiska resurser och expertkunskap. En demokratisk insti-
tutions normer ir tvetydiga angdende anvindandet av expertresurser. Anvind-
ningen av dessa resurser i stor omfattning ir ett hot mot demokratin, men det
4r nodvindig att tillata anvéindningen av dem.” Problemet belysas utmérkt vl
pa ett sjukhus dir likarna har mycket stora expertresurser. Detta dr ett hinder
for etablerandet av en demokratisk institution pd ménga omréde, men det &r
svért att begrinsa deras resurser utan att man riskerar att fi problem i vrden.

En demokratisk institutionen omfattar normer om gemensamt beslutsfat-
tande av ledaren och medlemmarna. For att kunna genomfora det krdvs att
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oOvriga positionella resurser, t ex beloningar av storre vikt och information om
viktiga hidndelse inom och utom organisationen, delas mellan ledaren och
medarbetarna.

Spridningen av dessa resurser till medlemmarna innebér att maktresurserna
blir obrukbara. For att ta ett exempel: Information i4r en resurs sé linge man
har kontroll 6ver den. Man vet mer #n andra genom att man tolkar informa-
tionen 4t andra, genom att man endast formedlar delar av informationen eller
genom att man behéller information for sig sjdlv. I det 6gonblick alla vet lika
mycket har informationen inget virde som maktresurs. Spridningen av infor-
mation kan skapa ytterligare problem. I en byrakratisk organisation &r varje
chefspost ocksa ett informationscentrum. Chefen skall filtrerar information
och besluta om vad som skall sindes vidare uppét, nedat eller horisontellt.
Chefen skall vidare formedla nedat vad som dr organisationens stdndpunkt.
Vid inridttandet av en demokratisk institution forlorar chefspositionen sin be-
tydelse som informationscentrum. Innehavaren skall bara sinda information
vidare. Detta medf6r att grupper och personer fritt kan tolka eller misstolka
informationen och starta en ryktesspridning som snabbt kan omvandlas till
“officiella sanningar”, eftersom ryktespridaren hénvisar till att informatio-
nen kommer fran en vilunderrittad killa som t ex en beslutskommitté eller
ett sammantrédde. En demokratisk ledare kan mota stora svarigheter att stoppa
spridningen av sddana rykten eftersom han eller hon inte har ansvar for for--
medlingen. Resultat av denna maktdelning kan medf6ra att information som
maktresurs rkar i hinderna pa underordnade grupper och individer och att
ledaren &r utan den. Barnkirurgins klinikchef i fallstudien rikade ut for detta
problem. Ingen ville lyssna pa hans forklaring till klinikens svarigheter. Grup-
per och personer gjorde egna tolkningar av varfor krisen uppkom och hur den
skulle 16sas, och de startade en mycket orittvis ryktesspridning som klinik-
chefen aldrig lyckades bemistra.

Man kan inviinda mot detta resonemang att iven en byrakratisk ledare kan
réka ut for sddan ryktessprining. Det ér sant, men en byr&kratisk ledare har,
till skillnad frén en demokratisk, starka positionella resurser som t ex aukto-
ritet att stoppa ryktesspridningen, i sista hand genom att séiga upp vissa be-
fattningshavare.

Med karisma avses att en person har en speciell formdga att attrahera sina
medarbetare. Anhéingarna till en karismatisk ledare identifierar sig darfor starkt
kédnsloméssigt med ledaren. Denna form av personlig maktresurs innebér att
chefen har auktoritéir kontroll 6ver sina underordnade. Anhéingarna ifragasit-
ter knappast ledarens atgérd, de tror pa att det som han vill ér ritt pd grundval
av hans karisma. En demokratisk institutionen kan inte tilldta anviindandet av
denna maktresurs eftersom den dr odemokratisk.

Brist p4 formella maktresurser #r inget 6verhingande problem for den
demokratiske ledaren sé lange han kan utnyttja personliga maktresurser som
referenser, véanskap och lojalitet. Villkoret for att kunna anvinda dessa &r att
medarbetarna har ett hogt fortroende for ledaren. Ett stort problem ér att de
flesta ledare inte har nagot fast forankrat fortroende bland medlemmarna,
utan graden av fortroende varierar med forhéllandena inom och utom organi-
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sationen. Dirmed varierar ocksd den demokratiske ledarens maktresurser. Det
synes mig att den demokratiske ledaren har minsta resurserna nir behovet ar
som storst, t ex vid kriser och konflikter. Klinikchefen rakade ocksi ut for
detta problem vid krisen. Fortroendet f6r honom rasade och dérmed eroderade
mycket snabbt hans maktresurser. Detta &r ett grundliggande problem. Den
byrékratiska ledaren behdver inte réka ut for sidana problem eftersom insti-
tutionen forser ledaren med positionella maktresurser.

Aven medlemmarnas varseblivning av anvidndandet av personliga makt-
resurser kan valla svarigheter for en demokratisk ledare. Under stabila for-
hallanden kan anvindandet av personliga resurser upplevas som positivt, men
under instabila forhillanden, som t ex snabba forandringar och kris-
forhallanden, kan anvindandet av dessa upplevas negativt. Personalen ver-
kar uppleva behov av trygghet vid snabba forandringar och kriser. Anvéndan-
det av personliga maktresurser ger knappast intryck av samma stabilitet som
handlande utifrin positioner, vilket ocksé visade sig vid barnkirurgiska klini-
ken. Den demokratiske ledaren verkade i sin maktutovning mest lita p& per-
sonliga resurser och skapade en nitverk av relationer. Stora delar av persona-
len sdg det som en svaghet hos ledaren under krisen och saknade ett fast
handlande fran sin ledare. Utifrin demokratisk synpunkt handlade han dock
helt ritt, eftersom anvindandet av dessa maktresurser till skillnad av de
positionella inte bryter mot den demokratiska institutionens normer.

Indirekta maktresurser

Fortlopande eller improviserade insatser av maktresurser i kontroverser och
konflikter kriver avsevirda kostnader for att hilla maktresurserna i bered-
skap. Det #r dérfor viktigt att genom indirekta strategier ekonomisera makt-
resurserna. Indirekt utnyttjande innebdr att man investerar i ett antal proces-
ser for att i framtiden effektivt kunna utnyttja sina maktresurser. Hir tas tre
former av indirekta maktresurser upp: mobiliseringskanaler for maktresurser,
regler for beslutsfattande och konflikthantering samt méjligheter att omvandla
resurser fran mera kostsamma till mindre kostsamma (Korpi 1985). Utévan-
det av inflytande #r dels férknippat med mobiliseringskostnader, varmed av-
ses den relativa litthet med vilken en resurs kan mobiliseras, dels kostnader
for att anvinda resurserna. Befattningshavarna har t ex olika formaga att skapa
vinskapliga relationer. Mobiliseringskostnader och kanaler dr avgérande for
en ledares mojlighet att handla snabbt. Man kan dock inte hévda att ledaren
alltid maste handla snabbt eller att det alltid r en fordel att handla snabbt,
men det finns tillfillen d& en snabbt handling kan vara avgorande for fram-
gang. Den demokratiske ledaren har i allménhet storre mobiliseringskostnader
in den byrakratiske ledaren. De personliga maktresurserna &r viktigast for
den demokratiske ledaren, och dessa maéste han skapa sjilv. De positionella
maktresurser som ir viktigast fér den byrékratiska ledaren skapas av organi-
sationer och dirfor dr ledarens kostnader begrinsade.

Den byréikratiska institutionen tilliter anvindandet av ménga olika makt-
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resurser och dirfor kan den byrakratiske ledaren relativt litt omvandla en
kostnadskrdvande maktresurs till mindre kostsamma vid behov. Den byra-
kratiska institutionen tillater dessutom maktresursférdelning efter nigot som
liknar nollsummespel, dvs chefen kontrollerar helt vissa former av makt-
resurser. En chef kan t ex behdlla all viktigt information for sig sjilv. De
flesta chefer behover sillan inneha totalkontroll av en resurs, men det kan
vara mycket viktigt att kunna gora det vid vissa tillfillen som t ex vid kriser.
Totalkontroll mojliggoér en mycket snabb resursmobilisering som i sin tur
innebir begrinsade kostnader.

Den demokratiska institutionen kan inte tillita att maktresurser fordelas
efter nigot som liknar nollsummespel, eftersom det innebir en koncentration
av maktresurser till en eller nagra fi. Den demokratiska institutionen avgrin-
sar vidare den demokratiske ledarens maktresurser till ndgra f& personliga,
vilket medfor att ledarens utsikter att omvandla kostnadskrivande resurser
till mindre kostsamma &r begrinsade eftersom antalet alternativa resurser
paverkar mojligheten att omvandla kostsamma resurser till mindre kostsamma.
Den nyss nimnda avgrinsning av ledarens maktresurser till huvudsakligen
personliga medfor att ledarens viktigaste mobliseringskanal &r ett nitverk av
relationer. Hir ser vi terigen att den demokratiske ledaren handlade ritt nir
han forsokte utveckla och uppritthélla ett nitverk av relationer.

En byréakratisk organisation skapar positionerna med mycket stor omsorg.
Positionen &r ledarens viktigaste indirekta maktresurs. Till befattningen knyts
t ex normativa beskrivningar for rationellt beslutsfattande och konfliktlos-
ning. Positionen #r vidare den viktigaste kanalen att mobilisera vissa makt-
resurser. Den demokratiska institutionen formaliserar ocksd en position for
ledaren, men den &r 16s och svag. Ett exempel pé ledarens svaga position ér
beslutsfattandet. Ledarens uppgift &r att organisera det. Det politiska spelet
dr den demokratiska ledarens viktigaste indirekta maktresurs enligt den de-
mokratiska institutionen. Det politiska spelet omfattar ett antal 16st formule-
rade resurser som t ex koalitionsbildning, forhandlingar och triffandet av
uppgdrelser. Det krivs stor personlig skicklighet att handskas med dessa.

Det politiska spelet kan utnyttjas inom en enhet dir t ex en demokratisk
institution etableras, men ocksa mellan enheter som omfattar olika institutio-
ner. For en byrikratisk ledare som har betydande positionella resurser kan det
politiska spelet vara av begrinsat intresse for att utéva inflytande Gver de
understéllda. For den demokratiske ledaren ir det politiska spelet allt eller
intet. Kan man spela skickligt kan mobiliseringskostnaderna begrinsas for de
knappa personliga maktresurserna.

Savil den byrékratiske som den demokratiske ledare maste kunna skota ett
antal uppgifter horisontellt och vertikalt. Det politiska spelet 4r lika viktigt
for bada for dessa uppgifter. Den stora skillnaden 4r att den byrikratiske le-
daren kan handla inom enheten utifrdn positionen och utdt frén det politiska
spelet, medan den demokratiske i bada fallen skall handla utifrin det poli-
tiska spelet. Detta gor den demokratiske ledaren mycket sirbar. Inre svarig-
heter kan skapa ooverstigliga mobiliseringskostnader for att kunna t ex fora
det politiska spelet horisontellt. Omgivningen kan f3 intryck av att ledaren &r
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svag eftersom han inte kan kontrollera den inre situationen. Har kan vi éteri-
gen anknyta till fallstudien. Sjukhuschefen ansig att ledaren tappade kontrol-
len 6ver kliniken, och det var en av anledningarna till att han fornekades
vidare fortroende.

En skicklig byrakratisk ledare kan anvédnda bada personella och positionella
maktresurser i det politiska spelet. Den demokratiske ledaren kan fritt ut-
nyttja endast sina personliga maktresurser i det politiska spelet, och ledaren
har mycket begrinsade frihet for utnyttjandet av positionella maktresurser.

'Den demokratiske klinikchefen hade sm& marginaler att anvinda sina indi-
rekta maktresurserna och han misslyckades grundligt i flera fall. T ex ska-
pade hans forhandlingar med barnmedicin stora inre konflikter. Han miss-
lyckades med att dvertyga sjukhuschefen om att klinikens sparplan skulle ge
onskad resultat. Medlemmarna i kliniken tolkade att misslyckandet berodde
pa att han bedrev ett dubbelspel.

I denna artikel har jag utifrin en fallbeskrivning analyserat den byrékra-
tiska och den demokratiska institutionens formalisering av makten. Det fanns
ytterligare en viktigt institution som péverkade situationen i kliniken, ndmli-
gen den medicinskt professionella. Anledningen till jag i analysen inte har
tagit upp hur den reglerar anvindandet av maktresurser &r att den formalise-
rar maktresurserna pa ett liknande sitt som en byrakratisk institution. Undan-
tag 4r expertisen eftersom det r den viktigaste resursen enligt den medi-
cinskt professionella institutionen och, som nimnts, skapas hierarkin pé grund-
val av denna resurs.

Slutsatser

Den institutionella analysen som hér genomforts visar en annorlunda bild av
det demokratiska ledarskapet 4n forskningsresultaten fran de experimentella
eller kvasiexperimentella undersokningarna.

Demokratiskt ledarskap innebér att en ledare med demokratiska metoder
forsoker skapa en demokratisk institutionen och utveckla denna till en effek-
tiv arbetsorganisation i en organisationsenhet, tringa undan den byrdkratiska
institutionen och eventuellt dven den professionella. Den demokratiska insti-
tutionens framgang i en enhet utgdr villkoret att den skall kunna spridas vi-
dare i organisationen.

Den demokratiska institutionen har stora problem att formalisera sina nor-
mer till en rimlig niv4 och att inritta rimliga grinser for sin verksamhet. Per-
sonalen som arbetar nira baslinjen har stora forvantningar pd att vidga orga-
nisationens grinser, ndgot som dr mycket problematiska att infria. Ett annat
viktigt problem #r att den demokratiska institutionen har svért att fér kontroll
over strategiska frigor som budget, mélformulering etc. Byrakratin slédpper
inte kontrollen 6ver sidana frégor.

Den demokratiska institutionens normer foreskriver ansvar neddt, medan
den byrékratiska foreskriver ansvar uppat. Dessa motsdgande krav skapar en
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ohéllbar situation for den demokratiske ledaren eftersom enheten som leda-
ren verkar i inte 4r en isolerad enhet.

Den byrakratiska organisationens maktférdelning av direkta och indirekta
resurserna samt uppritthéllandet av rationell legitmitet ger ledaren helt over-
lagsna metoder att handla. Organisationen skapar en position for utovandet
av chefskap som bidrar till stabilitet i handlande. Ledaren disponerar
positionella och personliga maktresurser och kan utnyttja nollsummespel vid
maktutdvandet. Denna organisation backas upp av den byrakratiska institu-
tionen.

Relationen mellan en demokratisk ledare och medlemmarna kan inte byg-
gas pa legitimitet eftersom det 4r odemokratisk. Relationen byggs pa fortro-
ende, som mycket snabbt kan raseras vid konflikter och kriser. Den demokra-
tiska institutionen avgransar huvudsakligen den demokratiske ledarens makt-
resurser till vissa personliga resurser, vilket medfor att ledaren i kritiska si-
tuationer saknar maktresurser att handla. Den demokratiska institutionen in-
réttar 10st formulerade indirekta maktresurser som ledaren har stora svérig-
heter att utnyttja. Ett stort problem for ledaren 4r att medlemmarnas percep-
tion av maktresursernas effektivitet varierar, och i krissituationer uppfattar
ménga anvindandet av personliga resurser som ett svaghetstecken. Den de-
mokratiska ledaren verkar hamna i situationer som synes vara vermiktiga.

Demokratisk ledarskap verkar kunna fungera under stabila férhillanden
och med mycket goda resurser. Problemet ir att dessa villkor sillan &r upp-
fyllda. Forandringar och konflikter i omgivningen &r oundvikliga och dessa
péverkar organisationerna.

NOTER

! Intresset bland sociologer for insitutionernas roll i samhéllet har varierat. Scott (1995) pre-
senterar en kort introduktion till denna historiska variation.

2 Se D. C. North & P.T. Robert, The Rise of the Western World: A New Economic History, O.E.
Willianson, Markets and Hierarchies: Analysis and Antitrust Implications, och M. A. Aglietta,
Theory of Capitalist Regulation: The US Experience.

* Ett vanligt sitt att kategorisera forskningen 4r att skilja mellan en strukturell skola, en mansk-
lig resursskola, en politisk skola och en institutionell skola.

* Observera att decentralisering och demokratisering var tva skilda dtgérder. Decentraliseringen
var planerad av organisationsavdelningen inom sjukvérden. Demokratiseringen var klinikchef-
ens egen idé. Hér vill jag ocksd nimna att under 4ttiotalet hade klinikcheferna mycket stor
frihet att utforma organisationen pa den egna kliniken

° Med strategiska frégor avser jag budgetirende, malformulering och liknande.

¢ Vid undersokningens genomf6rande fanns flera operationsavdelningar vid sjukhuset.

7 Detta problem diskuteras ofta i samband med politisk demokrati men foga uppmérksammat i
samband diskussion av féretagsdemokrati.
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