Vision:
En killa till innovation,
illusion eller social kontroll?

KAZEM CHAHARBAGHI"

Begreppet vision har kommit att fa en framiridande posi-
tion i modernt ledarskap. En vision kan vara en inspirerande
beskrivning av vad en organisation ska bli och vad den vill
uppnd i framtiden. Organisationer som priglas av mdngfald
och icke-hierarkiska strukturer kinnetecknas dock alltid av
tetydighet vad gdiller mdl och mdtt pd framgdng. Samtidigt

dar det omdjligt att veta var organisationen dr pad vig om visio-
nen dr luddig och saknar riktigt innehdll. I sd fall blir visioner
illusioner som inte formdr att motivera médnniskor. Men ndir
insikt, reflektion och framsynthet betonas, dad kan visionen bli
konstruktiv. Detta argument utvecklas hédr med hjdlp av en
modell med tre dimensioner som fungerar bdde som kritik av
nuvarande anvdndning av visioner i organisationer och visar

hur en framtida bittre losning skulle kunna dstadkommas.

Inledning

[ Storbritanniens offentliga sektor har
utvecklingen av en vision blivit en hérnsten

Professor Kazem Chaharbaghi, University of East
London.

i ledarskap och dven det slutgiltiga malet
for en organisations agerande. For att férsta
varfor visioner har blivit sa viktiga bor till-
handahallandet av offentliga tjinster disku-

1 Oversittning efter dverenskommelse med for-
fattaren: Elisabeth Berg. Sprakgranskning: Cyn-
thia Kite.
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teras utifran de kontextuella férindringar
som har skett och som har bidragit till den
dkade fokuseringen pa begreppet.

Framvixten av managerialism i den
offentliga sektorn i Storbritannien ir ett
vil dokumenterat fenomen (Halsey 1995;
Prichard & Willmott 1997). Aven om min-
niskans férsok att styra och administrera
(manage), dvs att organisera for att minska
kaos och skapa sammanhang har pagatt
sedan antiken, har den 6kande samhills-
rationaliseringen lett till att ledning och
administration har blivit en abstrakt kon-
struktion. Hierarki och ledningsfunktioner
har dessutom glorifieras i den moderna
virlden. Tidigare administrerades sjukhus
av lidkare, skolor av lirare, och sa vidare,
men nu kallas dessa fér organisationer, och
det har lett till en svillande forvaltningsap-
parat (Dent 2003, Dominelli 2004). I den
offentliga sektorn har denna expansion lett
till att ledningsuppgifter och ansvar, som
tidigare var en integrerad del av de profes-
sionella yrkesrollerna, i stillet blivit upp-
gifter for en vixande grupp av chefer som
ar anstillda som managers. Framvixten
av strategisk planering och malstyrning ér
tva tydliga kinnetecken pa managerialism
och tva viktiga aspekter av »managerialist
praxis«.

Mintzberg (1994) menar att genom till-
limpningen av Frederick Winslow Taylor’s
principer om vetenskaplig ledning, som skil-
jer tinkandet fran handlandet, etablerades
strategisk planering under mitten av 1960-
talet for att hjilpa foretagens ledare att
utarbeta och genomfdra »the one best way.
Planeringssystemen forvintades utveckla
instruktioner som visade steg for steg hur
detta »one best way« skulle genomféras

och pé detta sitt skulle ingen kunna gora
misstag. Det grundliggande syftet med
en sadan planering r att férena de dagliga
organisatoriska besluten med en vision om
var organisationen ska vara i framtiden. Det
handlar om en formell process dir en vision
utvecklas, interna »styrkor« och »svaghe-
ter« identifieras, externa »majligheter« och
»hot« bedéms, »strategiskac val eller alter-
nativ évervigs och viljs ut, planer gene-
reras, dokumenteras och genomférs, och
framsteg eller misslyckanden noteras. Trots
den uppenbara bristen pa beligg for att
strategisk planering 6kar prestationen i den
privata eller offentliga sektorn, har detal-
jerade anvisningar utvecklas for att frimja
och institutionalisera strategisk planering
av offentliga tjidnster i Storbritannien, t.ex.
pa universiteten (HEFCE, 2000). En sadan
strategi banar vdg fér »malstyrninge, ett
begrepp som férst myntades och popula-
riserades av Peter Drucker i klassikern The
Practice of Management (Drucker 1954).
For Drucker ir faststillande av mal en av
de viktigaste uppgifterna for chefer efter-
som mal ger medarbetarna en tydlig for-
stéelse for sina funktioner och ansvar samt
forstaelse for hur deras arbete 4r kopplat
till méaluppfyllelsen i organisationen. Upp-
stéllande av mal gor ocksa att ledningen
kan, for att oka prestationsférmagan, skapa
och sprida underordnade mal genom hela
organisationen.

Skapandet av visioner f6ljs av strategisk
planering och malstyrning. Detta pasta-
ende bygger pa antagandet att ledare behd-
ver en vision eftersom, per definition, for
att vara en ledare krivs minst tva saker:
efterfoljare samt en riktning att leda dessa
mot.
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Vision som en killa till illusion
och social kontroll

[ litteratur med ett normativt inslag betrak-
tas vision som en inspirerande beskrivning
av vad organisationen avser att bli samt
uppna i framtiden. Viktiga antaganden i
denna litteratur &r att visionen lockar till
engagemang, motiverar minniskor och gor
arbetslivet meningsfullt, upprittar en stan-
dard av excellens samt skapar en bro mellan
nutid och framtid. Enligt Allen (1995:43),
till exempel: »we need only look around at
recently successful organisations which
are now in serious trouble to realise that,
without a clear vision and a plan to arti-
culate that vision, any organisation and/or
individual will surely perish«. Han menar
att: »visions inspire and motivate; provide
direction and foster success; are essential
to the organisation of the future; enable us
to benchmark our progress and evaluate
our outcomes« (1995:40). Vidare hivdar
Allen att: »a vision can provide a road map
for future direction and generate excite-
ment about that future direction. A vision
can also create order out of chaos and, last
but not least, it can offer a criterion for
measuring success« (1995:39). Allt detta
later givetvis bra men nidr managerialists
utvecklar en vision om offentliga tjénster
— till exempel vid ett universitet — star de
infér tva grundliggande svarigheter. Dessa
tva ar tvetydighet vad giller bade syfte och
framgang. Dessa tvetydigheter #ér funda-
mentala eftersom det gor att vanliga teorier
om exempelvis beslutsfattande, social kon-
troll och motivation blir problematiska.
Problemet #r att alla férsék att produ-
cera normativa uttalanden om mal, till

exempel vid ett universitet, tenderar att
leda till mal som #r antingen meningsldsa
eller tvivelaktiga, eftersom de varken kan
matas eller vinna acceptans. Eftersom uni-
versitet till sin natur dr sa féranderliga och
icke-hierarkiska ar det bara luddiga mal
som kan vinna acceptans. Tydliga mal som
kan mitas och f6ljas upp forkastas. Dirfor
blir processen med att skapa visioner en
retorisk 6vning med lite konkret innehall.
Men en vision utan innehall &r ingen vision
utan en illusion, och en illusion kan inte
fungera langsiktigt motiverande. Istillet
skapar den cynism och misstro.

Uttalanden om visioner 4r ofta sa otyd-
liga att minniskor inte vet vart organisa-
tionen dr pa vdg och vad det dr man avser
att uppnd i framtiden. Fér managerialists
ir dock denna oklarhet en méijlighet att
bestdmma riktning i syfte att utdva social
kontroll. I manga universitets visionsdoku-
ment star det till exempel att universitetet
vill bli kint for sin excellens. Problemet ar
att begreppet »excellens« blir omtvistat sa
fort man férsoker tillimpa det (Maclntyre,
1984). 1 begreppet skapas en hierarki av
betydelser som identifierar vissa intressen
och agendor som 6verligsna andra i syftet
att gynna just dem. Fér managerialists,
till exempel, handlar excellens bara om att
nagonting Sverensstimmer med de mal och
syften som de vill uppna. Med andra ord,
fér dem handlar excellens inte nédvindigt-
vis om prestation, som handlar om resultat,
utan snarare om konformitet, som innebir
att man foljer de gillande normerna.

For managerialists ir detta viktigt efter-
som avvikande beteende endast kan defi-
nieras i relation till existerande normer, och
kontroll éver minniskor kriver mitning,
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observation och &vervakning. Disciplinir
kontroll &r ett utmirkande kinnetecken
for managerial makt, som fokuserar pa vad
manniskor inte har utfért — det vill siga
nonkonformitet, misslyckandet att uppna
de gillande standarderna. Malet med detta
ir inte att bestraffa utan avsikten ar att
reformera. Av fundamental betydelse i sam-
manhanget dr att utan métning, observation
och évervakning finns det inget samman-
hang for managerialism, eftersom chefer
utan de redskap som dessa kontrollmekanis-
mer ger inte kommer att kunna utdva nagot
storre inflytande. I den offentliga sektorn
déremot kan mitning, observation och dver-
vakning leda till en permanent ineffektivitet
som snedvrider managerialisms fundamen-
tala utgangspunkter Denna problematik
kan illustreras genom ett antal exempel som
visar de svarigheter som uppstar nir man
forsoker mita offentliga tjanster.

Vid universitet anser forskare att
genom sitt tinkande och sina intellektu-
ella anstriangningar utvecklar de forstaelse
i fundamentala fragor, medan andra, lis
ledningen, 4r alldeles for upptagna med
andra saker. Forskare uppfattar férsok att
mita intellektuella anstringningar som en
motsats till det fria tinkandet eftersom
det kriver att man vet vad man ska gora
och komma fram till i forvag. For forskarna
ar intellektuellt arbete, i motsats till repe-
titiva  affirsprocesser, framatsyftande,
kreativt och undersdkande och darfér ett
arbete som inte kan reduceras till endast
mitbara kvantifierbara resultat.

Inom rittsvisendet dr det omgjligt att
undvika kvalitativa bedémningar. Det finns
saker som #r viktiga som inte kan fangas
med kvantitativa mattstockar, som alltid

innehéller och déljer normativa vérde-
ringar. For att sikerstilla att rittvisa skipas
viljer man medvetet ineffektiva metoder
for beslutsfattandet inom rittssystemet.
Ett annat exempel kan hittas inom sjuk-
varden dir pressen att minska vinte- och
behandlingstider tvingar sjukhus och andra
enheter att arbeta enligt 16pande band-prin-
ciper. Man behandlar patientens symtom
i stillet for orsaker och bakgrund till att
patienten soker vard negligeras. Med inf6-
randet av resultatindikatorer och malstyr-
ning fororsakar sjukvarden mer sjukdomar
an den botar (Russell, B. 2003, Gubb, J.
2007, Heath, G. & Radcdliffe, J. 2007). Indi-
katorer och malstyrning kanske gor att
sjukvarden verkar fungera bittre men i rea-
liteten fungerar den simre. Med tanke pa
denna beskrivning av problem ar den cen-
trala fragan: Vad héller vi pA med och varfor?
For att utveckla och ta itu med denna
fraga utgégr Huxleys hypotetiska virld en
intressant parallell. I Huxleys »brave new
world« uppnas lycka genom ett regelbundet
upprepat budskap och med en lyckopil-
ler som kallas »soma«. Genom att 4ta soma
kan minniskor uppleva allt det behag de
néagonsin kunde drémma om samtidigt som
det upprepade budskapet framhaller behag
som ett mal i sig som maste efterstrivas i
det oidndliga. Drogen »soma« skapade till-
sammans med predikandet om behag en
form av socialisering dir brukarna accep-
terade sitt oundvikliga livséde och slutade
ifragasitta hur virlden ser ut. Nir inga
fragor stilldes, begrinsades tinkandet
och dirmed kunde stabilitet i samhillet
bibehallas. 1 organisationer som uppfat-
tar att de existerar i ett tillstind priglat
av konstant kris, har visionen blivit som
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Huxleys »somac. Det konstanta ropet efter
en vision skapar en kinsla av trygghet, men
kan tyvirr endast ge en falsk upplevelse av
stabilitet. Det konstanta kravet pa vision i
organisationer dr en form av verklighets-
flykt fran den aterkommande krisen som
fortfarande ir olost.

Vision som en killa till
innovation

For att fa bukt med denna aterkommande
kris maste man tinka pa vision pa ett
annat sitt, och detta nya sitt att uppfatta
vision maste appliceras pa policy- och inte
organisationsnivd. Det handlar inte om
att utveckla ytterligare ett meningslost,
abstrakt och irrelevant policyuttalande. I
stillet ska visionen handla om att komma till
insikt och eftertinksamhet. Det handlar om
att blottligga det osynliga, som i huvudsak
handlar om oférmagan att se bortom ens
egna forutfattade meningar om verklighe-
ten. Genom att tinka pa vision pa detta sitt,
blir den en killa till innovation i stillet for
en killa till illusion och social kontroll. For
att astadkomma detta kan vi anviinda en tre-
fokalsmodell som betraktar den offentliga
sektorns produktion utifran tre dimensio-
ner: professioner, byrakrati och managerial.

Den professionella dimensionen omfat-
tar grundliggande virderingar och princi-
per som styr handling och innebérd. I den
akademiska virlden, till exempel, hand-
lar dessa om en hingivenhet till sanning,
visdom och akademisk frihet. Oberoende
och professionell sjilvstandighet gor det
mojligt att stilla kritiska och besvirliga
fragor oberoende av konventioner, status

quo och egenintresse. Den byrdkratiska
dimensionen handlar om &beropandet av
en logic of appropriateness — att man gor
det som ir limpligt for den situation man
befinner sig i — som skyddar grundliggande
virderingar och principer samt de normer
som stéder och uppritthaller dessa. Den
managerial dimensionen betonar klok allo-
kering av kortsiktiga resurser, bade i tider
av knapphet och éverflod, dir syftet dr att
uppna langsiktig, hallbar prestation och
dir effektivitet ses som en dygd och inte
som en begrinsning.

Nir dimensionerna inom denna trefo-
kalsmodell anses internt harmonierande
kan tillhandahéallandet av offentliga tjinster
folja en logik som ger de professionella den
autonomi och auktoritet som behévs for
att kunna utvirdera och planera utbudet
pa ett tillfredstillande sitt. Trots att ska-
pandet och tillhandahallandet av offentliga
tjanster inte kontrolleras av nagon utéver de
professionella yrkespersonerna, finns det
en social kontroll som utévas genom den
interna kollegiala kontrollen och den byra-
kratiska dimensionen, som delvis samman-
faller och delvis ligger utanfor yrket. Syftet
med denna sociala kontroll 4r att garantera
att professionella virderingar och principer
uppritthalls, men ocksi att brukarna av
offentliga tjinster skyddas. Ur detta per-
spektiv blir tillhandahallandet av offentliga
tjanster tillsammans med administreringen
av dessa en moralisk handling dir profes-
sionella virderingar och principer inte bara
handlar om att utvirdera, planera och orga-
nisera utan dven om att hantera de mora-
liska dilemman som uppstar.

Genom att behandla utbudet av offent-
liga tjanster som ett moralisk strivande
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istillet for — som managerialism betonar —
en omoralisk, rationell jakt pa mal, kommer
de offentligt anstillda kunna fokusera pa
innovation, samtidigt som de tillats agera
pa ett sitt som #r forenligt med deras pro-
fessionella virderingar. Detta kommer, i sin
tur, att mojliggdra uppritthallandet av ett
antal fundamentala principer. For det forsta
ar offentliga tjanster sasom hilso- och sjuk-
vard, socialt arbete och utbildning i sig
positiva livsnodvandigheter och inte endast
produkter som vi kan vilja. Eftersom det
handlar

offentliga tjinster vara universella, till-

om livsnédviandigheter, maste

gingliga f6r alla och den offentliga sektorn

bli allt mer lyhérd. Tillhandahallandet av
offentliga tjinster maste bli rittvisare, mer

Figur 1.

omfattande, och fylla ett stérre spektrum
av behov for enskilda. Det som erbjuds
maste framforallt vara av hog kvalitet efter-
som offentlig service ar alltfér viktig for att
inte halla mattet. Offentliga tjinster som
bedéms enligt dessa principer kan ses som
en avspegling av verksamhetens ledning. Ur
detta perspektiv finns det inga undermaliga
offentliga tjinster, utan endast bristande
administration och ledarskap. Framvixten
av managerialism i den offentliga sektorn
har paradoxalt nog inte lett till effektivare
administration och ledning. I stillet har
det orsakat en kostsam administration som
har blivit en bérda och som har undergravt
moralen, motivationen och goodwill hos
den offentliga sektorns anstillda. Detta for-

Tillhandahdllandet av offentliga ticinster: en trefokalsmodell

Encompassing the core values and
principles that guide action and

meaning

Invoking a logic of appropriateness
that protects the core values and

principles

<
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Managerial

: ]

Emphasising the wise allocation of
short-term resources

>

Bureaucratic

Kazem Chaharbaghi: Vision: En killa till innovation, illusion eller social kontroll?

251



stér prestationen, arbetstillfredsstillelsen
och motivationen och, i synnerhet, innova-
tionsférmagan. Slutresultatet dr att detta
haller pa att forstora den offentliga sektorn.

Policykonsekvenser

For att hitta en vig framat ir det viktigt att
erkidnna att konflikt mellan de tre dimen-
sionerna — profession, byrakrati och mana-
gerial — ir oundviklig, samtidigt som till-
handahéllandet av offentliga tjanster kriver
alla tre. En sadan inneboende konflikt inne-
bir att varje dimension har en dold agenda,
nagonting som inte #r ritt eller fel i sig.
Dessa agendor, precis som idéer och andra
kulturella yttringar, 4r knutna till dimen-
sionernas dverlevnad och kampen om makt.
Syftet med maktkampen &r att skapa asym-
metri, det vill séga en maktrelation ddr den
dominerande dimensionen underordnar
och marginaliserar de andra i en vertikal
relation inom en hierarki av mening som
institutionaliseras och reproducerar vill-
koren fér denna dominans. Qavsett vilken
dimension som kommer att dominera, sar
denna dimension frén fér sin egen under-
gang genom att tillita de egna svagheterna
att vixa sig starkare dn styrkorna. Det beror
pa att varje dimension kan forstas i termer
av sina styrkor och vad som kan astadkom-
mas med dem, eller utifran sina svagheter
och vad som inte kan uppnas, samt att ett
sitt att se ocksa ir ett sitt att inte se och att
om en dominerar innebér det att de andra
och deras styrkor negligeras. Med andra
ord, de svagheter som finns i varje dimen-
sion kan hittas i de andra dimensionernas
styrkor.

Utmaningen ar darfér att uppticka hur
— i en milj6 praglad av konkurrens och dir
individualism uppmuntras — man kan fa
dimensionerna att samarbeta i partner-
skap, det vill siga i en sammankopplad
relation pa jamlika villkor. Att uppna part-
nerskap dr svart och ett bekymmer dr att
nir managerialism forsvinner finns risk
for atergang till den byrakratiskt-professi-
onella modellen, som uppfattas som byra-
kratisk, ineffektiv, dyr och monopolistisk.
Utover det kritiseras denna modell for att
motarbeta foretagsamhet och for att vara
priglad av en miljé som kidnnetecknas av
utslagning och ojamlikhet dir de professio-
nella mest bryr sig om sina egna intressen
(Poole et al. 1995).

For att undvika en atergang till denna
byrakratiskt-professionella modell, maste
vi behalla alla tre dimensionerna — profes-
sioner, byrdkrati och management — och
uppmuntra kampen dem emellan. Det
krivs engagemang i denna kamp, som kan
kiannetecknas pa foljande sitt:

i) En evig divergens som vixer ut ur skill-
naderna mellan de tre dimensionerna,
skillnader som &r permanenta och sam-
existerande.

Ett bade/och-scenario dir den huvud-
sakliga uppgiften 4r att balansera dessa
skillnader och inte att eliminera dem.
Ett sitt att acceptera samexistensen
av de tre tillsynes motstridiga dimen-
sionerna som framhaller deras styrkor
samtidigt som deras svagheter undviks.
En mojlighet att gora framsteg och att
forbittra de resultat som de offentliga
tjansterna ska uppna.

Socialvetenskaplig tidskrift nr 3-4+ 2010

252



Referenser

Allen, Richard (1995) »On a Clear Day You Can
Have a Vision: A Visioning Model for Eve-
ryone.« Leadership and Organization Develop-
ment Journal, 16, 4,39-44.

Dent, Mike (2003) Remodelling hospitals and
Health Professions in Europe Medicine, Nursing
and the State, Palgrave Macmillan, Great Bri-
tain

Dominelli, Lena (2004) Social Work Theory and
Practice for a changing profession, Polity, Great
Britain

Drucker, Peter F. (1954) The Practice of Manage-
ment. New York: Harper and Row.

Gubb, J. (2007) Why Are We Waiting? An Analysis
of Waiting Times in the NHS. The Institute for
the Study of Civil Society, www.civitas.org.uk/
nhs/waitingtimes_Jan_08.pdf.

Heath, G. & Radcliffe, J. (2007) »Performance
Measurement and the English Ambulance Ser-
vice.« Public Money and Management, June
[ssue, pp. 1-4.

Halsey, Albert Henry (1995) Decline of Donnish
Dominion. Oxford: Clarendon Press.

Maclntyre, Alasdair (1973) »The Essential Con-

testability of Some Social Science Concepts.«
Ethics,84,1,1-9.

HEFCE (2000) Strategic Planning in Higher Educa-
tion: A Guide for Heads of Institutions, Senior
Managers and Members of Governing Bodies.
Report 00/24: http://www.hefce.ac.uk/pubs/
hefce/2000/00_24.htm.

Huxley, Aldous (1989) Brave New World. New
York: Harper Perennial.

Mintzberg, Henry (1994) »The Fall and Rise of
Strategic Planning.« Harvard Business Review,
January-February Issue, 107-114.

Poole, Michael; Mansfield Roger; Martinez-Lucio
Miguel & Turner, Robert (1995) »Change and
Continuities within the Public Sector: Cont-
rasts between Public and Private Sector Mana-
gers in Britain and the Effects of the ‘Thatcher
Years'.« Public Administration, 73,3, 271-286.

Prichard, Craig & Willmott, Hugh (1997) »Just
How Managed is the McUniversity?« Organiza-
tion Studies, 18,2,287-316.

Russell, B. (2003) »Target Culture Will Fail on
Services, Says Watchdog.« The Independent.
Friday, 10 January 2003.

Summary

Vision: A Source of Innovation, Illusion or Social Control?

Vision is considered to be an inspiring
statement of what the organization intends
to become and achieve at some point in the
future. Organizations that are diverse and
non-hierarchical by their nature, however,
encompass ambiguities of purpose and
success. As a result, any attempt to pro-
duce a vision leads to statements that are

fuzzy. In the absence of substance and the
presence of fuzziness, it is not possible to
know where the organization is going and
what it is trying to achieve in the future.
As a result, vision becomes a source of
illusion, which cannot have any long-term
motivating power. Fuzzy vision statements,
however, can also provide an opportunity
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for social control. Fuzziness can be used
to create performance indicators, objec-
tives and targets that advance particular
agendas and interests. Such an approach,
however, can lead to chronic ineffectiveness
and inefficiency. In such circumstances, to
overcome the recurrent crisis that remains
unresolved, there is a need to treat vision
differently, with visioning emphasizing

insight, hindsight and foresight in order to
uncover blind spots. Such a treatment ena-
bles vision to become a source of innova-
tion as opposed to illusion and social con-
trol. This can be demonstrated using a tri-
focal model, which considers the provision
of public sector along three dimensions:
the professional, bureaucratic and manage-
rial dimensions.
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