Lunds universitet STVKO1
Statsvetenskapliga institutionen VT09
Handledare: Bjorn Badersten

Bonusavtal 1 statliga foretag — rattvis beloning
eller uttryck for girighet?

Maria Ottosson



Abstract

This essay deals with the Swedish debate about high-performance bonuses in
public administration; a subject which arose as it became clear that during a year
of great financial losses, public companies had kept administering large bonuses.
The study revolves around two main questions: How can bonuses in public
administration be justified in general, and how does this apply to the Swedish
high-performance bonus situation in particular? The first question revolves around
a normative analysis, formulated in order to develop an analytical tool through
which to tackle the second and main question. This tool has been divided into
three different approaches depending on their respective focal values. This
analytical tool is then applied to the empirical case of the scandals surrounding the
state-owned funds that administer a great deal of the Swedish pensionsystem. The
study shows the value of appliying ethical theories about normative statements to
see what’s desirable in different situations and be able to analyze arguments that
spring from different notional worlds. Different aspects of the debate is
highlighted. It has become very apparent that not all the values are regarded as
equally valuable. Arguments referring to trust have been reinforced while
efficiency has been forced a step back.
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1 Inledning

Bonus i Id0nesammanhang ar en ekonomisk kompensation utdver grundlénen som
en anstélld, frdn verkstadsgolv till chefsbefattning, kan fa av sin arbetsgivare for
vil utfort arbete.! Bonus 4r en modern ombildning av det latinska ordet bonus som
betyder god. Det dr positivt klingande och anvéinds synonymt med ord som
gottgorelse och beloning.” Idag 4r emellertid ordet synonymt med helt andra ord.
Att koppla bonus till ord som girighet, extremt risktagande och ansvarsloshet ger
troligen en mer rittvis bild av dagens uppfattning, i alla fall nir det handlar om
bonus till redan hogavlonade foretagstoppar.

Diskussioner om huruvida man bor ha bonusavtal inom offentlig sektor eller
inte har pédgitt under ladng tid och kritiken har ofta hirdnat i1 tider av
lagkonjunktur. Denna uppsats tar sin utgangspunkt i debatten kring
bonusutbetalningar i de statliga allménna pensionsfonderna (AP-fonderna) som
dgt rum 1 ljuset av den kraftiga finanskris som initierades under 2008 och fortsatt
med full kraft in 1 2009.

Finanskrisen har pdverkat den kontext som bonusavtal verkar i och inneburit
nya villkor for dess berittigande. Dessa villkor kan ocksa liknas vid normer som
pa olika sétt formuleras utifrdn ménniskors vérderingar och som pa olika sétt &r
fordnderliga. Min uppfattning dr att médnniskor inte uttrycker sig neutralt i ndgot
sammanhang utan de argument som framfors vilar pd olika vérderingar och
forestillningar om méanniskor och dess omgivning. Dessa vérderingars beroende
av kontexten gor att de blir fordnderliga i samma grad som den omgivning som
omger oss. Att se pd AP-fondsdebatten med detta i dtanke blir en viktig del for att
ocksé forstd den.

Min ambition dr att analysera debatten utifran de vdrden som anfors och
genom att peka pd argumentens etiska implikationer skapa okad forstéelse for hur
debatten gestaltas. Genom att analysera anforda argument utifrdn deras
virdegrund tror jag att AP-fondsdebattens framstillning och innebdrd battre kan
begripliggoras och forstas.

1.1 Syfte och fragestillningar

Bonusavtal dr frén borjan ett recept fran privat sektor som kommit att anammas i
statliga foretag; en omstdndighet som utifrdn statsvetenskapliga teorier kring

' Wikipedia, sokord: bonus
* Nationalencyklopedien, s6kord: bonus



relationen mellan offentlig och privat sektor kan vara problematiskt. Det uppstér
allt fler grézoner mellan offentligt och privat samtidigt som viktiga skillnader
bestar. Offentliga verksamheter har en folkvald ledning och behdver ofta beakta
ménga olika slags hédnsyn, inte sdllan motstridiga sddana. Offentliga foretag
verkar till skillnad fradn privata inte heller pd en ekonomisk marknad med fri
konkurrens.” Privata foretag har pa s sitt en mer enkelriktad verksamhet; det
handlar forst och frimst om vinst och tillvixt for att kunna overleva pa
marknaden. Nar dessa skillnader uteldmnas eller negligeras finns en risk inom
statliga foretag att deras uppdrag inte fullfoljs korrekt.

AP-fondsdebatten illustrerar pa olika sétt denna problematik. Debatten kan
tolkas 1 termer av den utveckling inom offentlig sektor som pégétt under den
senaste 20-arsperioden dir statliga foretag och myndigheter ska effektiviseras
genom att nidrma sig mer marknadsméssiga system och villkor, vad som i
litteraturen ofta gar under beteckningen New Public Management (NPM).

Bonusavtal kan ses som ett led i den 6kade mal- och resultatstyrning som
ansluter till NPM. Styrsittet innebdr starkare forsok att operationalisera mal for
offentlig verksamhet, anvdnda dessa mer aktivt och inte minst utvérdera resultaten
av malsittningarna.* Flera virdekonflikter diskuteras till fljd av utvecklingen och
kritiker och forskare har uttalat sig om att virden som demokrati, tillit och réttvisa
blivit nedprioriterade i forhallande till effektivitetskrav i olika avseenden.’

Debatten har ocksa etiska implikationer. De argument som framfors vilar pa
sarskilda forestéllningar bade om hur verkligheten bor vara beskaffad och hur den
faktiskt dr beskaffad, vilket paverkar bonusavtalens status i samhallet. Till foljd av
detta kan det vara virdefullt att utdver den empiriska analysen av AP-
fondsdebatten, ocksd resonera kring vad som uppfattas som Onskvirt gillande
bonusavtalen; hur kan man etiskt rittfardiga bonusavtal i statliga foretag?

Att starta med att normativt resonera kring vad som dr onskvirt i frdgan blir
ett viktigt verktyg for att skapa en fingervisning om vad som ér relevant i den
empiriska iakttagelsen.® Genom att resonera och problematisera kring skilda
normativa uppfattningar i frdgan om bonusavtal skapas en teoretisk karta att ligga
som grund till den empiriska analysen av AP-fondsdebatten.” Denna teoretiska
karta anvdnds ddarmed som ett analysverktyg for att analysera hur bonusavtal
rittfardigas 1 praktiken. Saledes styrs undersokningen av tvé fragestéllningar:

(1) Hur kan man rdttfirdiga bonusavtal i statliga foretag?
(1)  Hur rdttfdardigas bonusavtal i statliga foretag i praktiken?

Undersokningen utgors av tre steg. Forst utformas ett analysverktyg med normativ
metod utifrén forsta frdgan. Detta kommer sedan i steg tva att tillimpas pad AP-

3 Christensen e al., 2005:17ff
4 Ibid., 2005:114

3 Ibid., 2005
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fonderna som empiriskt fall utifrdn andra frdgan. Slutligen analyseras resultaten i
vad som kan kallas en slutdiskussion.

1.2 Bonusavtal — ett mangtydigt begrepp

Beroende péd vilken typ av bonussystem man avser skiljer sig argumenten ét.
Olika argument utgar fran olika premisser och det &r inte tydligt vilken form av
bonusavtal som avses nér det diskuteras, vilket gor att diskussionen méinga ginger
kan bli missvisande. Vilken innebord ligger man i begreppet ndr man sidger att
bonusavtal i statliga foretag helt ska tas bort? Om man ska utgd fran regeringens
definition sd far man t ex inget svar om vem det &r som ska tilldelas bonusen, mer
an att det inte dr vd. Om det &r foretagsledare med redan hog 16n och dessutom
troligtvis tillrdckliga incitament for att driva foretaget i rétt riktning eller om det
istdllet handlar om arbetsledare och driftspersonal och personer lidngre ner i
organisationen for att uppmuntra och belona produktivt och engagerat beteende,
sdgs inget om, trots att detta troligen spelar roll bade for vilken instéllning man
har till bonusavtal och dess effekt.

Ett vanligen anfort argument &r att man ar for bonusavtal 1 offentlig sektor,
bara de utformas pa “rdtt sitt”. Det finns dock en uppsjo av olika problem i
anslutning till att utforma bonussystem och andra incitamentsprogram for att de
ska fungera onskvért vilket krymper argumentet om rdtt sitt”.

Det kan vara problematiskt ndr utgdngen av bonussystemet blir att den som tar
storst risk dr den som far storst bonus, vilket &r resultatet av den aktiva
placeringen ddr man maéste ta risker for att kunna sla index. Till vilken grad kan
man beldna risktagande nir det dr skattebetalarnas pengar man tar risker med?
Hur kan man sedan sékerstélla att det inte dr slumpen som lett till vinsten; hur ska
man korrekt méta prestationer? Detta blir sédrskilt svart att avgora nir man ar inne
1 hogkonjunktur och det dr léttare att g& med vinst. Att bestimma index for att
kunna avgdéra vem som lyckas hélla sig Over genomsnittet dr behédftad med
osékerhet och didrmed &r ocksé bonussystemen det. Daniel Waldenstrom dr en av
flera nationalekonomiska forskare som fornekar sambandet mellan monetéra
beldningssystem och goda foretagsresultat.® Han pekar ocksd pa svérigheterna
med att utforma bonusavtal som leder till att &ven langsiktiga mél vérnas. Hur ska
man kunna utforma bonussystem som strdvar efter sdvil langsiktiga som
kortsiktiga mal? Det har pépekats att incitamentsprogram i form av monetira
utbetalningar tenderar att prioritera kortsiktiga méal dé dessa &r léttare att méta och
ddrmed lattare att tydligt inkludera i bonuskriterierna. Langsiktiga mal ar svérare
att mdta vilket kan innebdra att dessa blir lidande till foljd av mer kortsiktiga
mélsittningar.’

¥ Opinion, Sveriges Television, 2008-11-19
? Heinrich, 2007.



2 Analysverktyg

Det rader olika normativa uppfattningar om hur man kan réttfardiga bonusavtal i
statliga foretag. Mitt analysverktyg kommer att utformas som ett utfallsrum dar
olika tdnkbara argumentationslinjer presenteras utifrdn tre olika ingangar i
bonusavtalsdebatten. Analysverktyget gor inget ansprédk pd att vara uteslutande
och inkludera alla befintliga argumentationslinjer. Malet &r snarare att modellen
ska uppfylla kriterier for ett rimligt och anvéndbart utfallsrum. Det &r i mina 6gon
en omojlighet att lyckas fdnga in alla argument som presenterats i fragan, under
all tid, pa alla platser. Diaremot &dr tanken att modellen ska uppfylla kraven pé
konsistens, rimlighet och anvéndbarhet for sitt syfte.

Jag kommer att kombinera den normativa utformningen pa analysverktyget
med argument som vilar pd hur olika personer resonerar kring bonusavtal, vilket
innebdr att den normativa analysen far empiriska inslag. Jag ser inte detta som ett
problem sa ldnge det empiriska material som anvidnds ocksa far behandlas utifran
kriterier sa som att de tolkningar som goOrs verkar rimliga och att de
verklighetsbeskrivningar som gérs ér vil underbyggda. '

2.1 Principiellt etiskt problem

Debatten om bonusavtalen kan tolkas i termer av flera principiellt etiska problem.
Beroende pé var man lagger fokus skiljer sig tolkningen pa ett principiellt plan ét.
Det kan t ex tolkas i termer av oetiskt handlande vilket framtridder da det finns
tydliga normer for hur en politiker eller tjinsteman ska agera och personen ifrdga
bryter mot dessa normer.'' P4 s vis skulle man kunna se det som att agerandet
hos den enskilda tjanstemannen som tar emot en hdg bonusutbetalning nér
foretaget 1 sin helhet gar med stor forlust, gor sig skyldig till oetiskt handlande,
om man utgdr ifrdn att detta t ex dr en situation dir tjinstemannen sétter
egenintresset framfor allminintresset och didrmed bryter tjdnstemannanormen.
Likasd kan man tolka det som att politiker handlar oetiskt d& motiven till
agerandet uppfattas som dunkla och inte tillrickligt 6ppna for att allménheten ska
kunna gora en rittvis beddmning av det politiska utspelet, vilket kan vara fallet da
snabba vindningar i politikers staindpunkt sker.'?

10 Badersten, 2006:172
''Sj6lin, 2005:63
2 Ibid.:64



Det édr emellertid svart att peka pd vilka exakta normer och etiska koder som
ska gilla for de inblandade personerna. Mats Sjolin pekar i sin bok Politisk etik pa
problemen med att finna en allméngiltig politisk etik, eller likvdl en etik for hur
tjdnstemdn bor handla, da rollerna som utgér de bada positionerna dr komplext
sammansatta och bestdende av olika och ofta direkt motstridiga normativa krav."
Tjanstemén kan ténkas stdllas infor en konflikt dér lojalitetens placering inte ar
given, ska man frdmst vara lojal gentemot den egna organisationen, politikerna
eller medborgarna? Att politikernas riktlinjer kan vara mer eller mindre tydliga
och enkla att tolka har ocksa betydelse for hur tjinstemédnnen agerar. Till vilken
grad kan man sdga att en tjdnsteman bér ett eget ansvar for sitt agerande, nir
agerandet faller inom ramarna for riktlinjer som véra folkvalda formulerat? For de
tjdnstemdn som tar emot bonus trots att det troligtvis kommer att uppfattas som
moraliskt forkastligt vdcks frdgan om vilket agerande som é&r riktigt. Kan
tjanstemannens egen moral dverordnas politikernas riktlinjer?

Dessa problem aktualiseras i bonusavtalsdebatten pd olika sitt. Olika aktdrer
argumenterar utifrén delvis olika roller och pa ett principiellt plan kan det handla
om vilka virden som olika aktorers argument &r sprungna ur och hur dessa virden
kan std mot varandra. Hur olika vdrden star i relation med varandra ar emellertid
en mer komplex historia. Bonusdebattens viardekonflikt &r inte enkel eller entydig
och heller inte symmetrisk pa négot sitt, vilket illustrerar debattens komplexitet.

For att kunna svara pd hur bonusavtalen kan réttfardigas i offentlig sektor
racker det emellertid inte med att bara se péd vilka virden som aberopas och hur
dessa stdr 1 konflikt med varandra. En vardekonflikt maste ocksa relateras till
grundliggande etiska virderingskriterier och beslutsprinciper.'* For att kunna ge
en sammanhdngande och konsistent redogorelse for argumentationen utifrén
normativ metod behdvs utdver ett svar pa vad det dr som rattfardigas (vad det ér
for viarden som d&beropas), ocksd en fOrestdllning om Aur nagonting ska
rittfirdigas.”> Det handlar om pa vilket sitt man véljer att argumentera for det
preciserade virdet. Hér finns traditionellt sett tva olika normativa
varderingsprinciper: dels kan man resonera pliktetiskt (deontologiskt) vilket
innebdr att man utgdr frdn handlingen 1 sig sjdlv och ser hur vél den
overensstimmer med péd forhand formulerade moraliska principer, plikterna; dels
kan man resonera konsekvensetiskt (teleologiskt) vilket innebédr att det &r
effekterna av den utférda handlingen som bestimmer handlingens moraliska
riktighet.'

Bonusavtalsdebatten kan tolkas som ett fall av virdekonflikt utifrdn samma
etiska vérderingsprincip, ddr samma sitt att resonera kan innebéra olika slutsatser
beroende pa vilket virde som anfors. Till exempel kan man utlésa olika slutsatser
av tvd argumentationslinjer &ven om bédda resonerar konsekvensetiskt, forbehallet
att det dr olika vdrden som man tar spjdrn emot. Debatten kan ocksa tolkas som ett

1 Si6lin.:33

' Ibid 76

15 Badersten, 2006:32
' Ibid.:32-33



fall av vardekonflikt mellan olika vérderingsprinciper, alltsé olika sétt att resonera
kring vad som &r onskvirt, med mojligheten att det &r samma virde som analysen
utgér ifran.'”” Den kontext som omringar beslut om bonusavtal &r emellertid till
storsta del konsekvensetisk. Det dr framfor allt effekterna av handlingen — att ha
bonusavtal i offentlig sektor, som stdts och blots. Det gér dven att se tendenser till
pliktetiska resonemang, men det mest utmérkande for skiljelinjerna i argumenten
ar att olika aktorer aberopar olika vdrden. Att de framhdllna vdrdena och
slutsatserna varierar med vem som utgdr moraliskt subjekt dr relevant i fragan.
Vem som séger vad, vilka aktorer det &r som uttalar sig, har betydelse for vilken
paverkan argumentet far. Beroende pa vems moral och perspektiv man utgar ifran
kan ocksa slutsatserna i det etiska resonemanget g4 isér."®

Dirmed kommer analysen inte frimst ske genom att jimfora olika normativa
véarderingsprincipers resonerande i frdgan. Dessa kommer att beréras men &r
troligen inte det mest relevanta for denna uppsats. Fokus kommer istéllet att ligga
pa fragorna vad det dr for virden som anfors samt vem det &r som anfor dem.

2.2 Tre ingangar 1 analysen — effektivitet, rattvisa och
tillit

Uppdelningen 1 analysverktyget sker utifrdn argumentationslinjer som
representeras av tre olika ingangar i analysen. Argumenten hirleds frdn virdena
effektivitet, réttvisa eller tillit. Dessa vdrden dr de som enligt min personliga
uppfattning aterkommer med mest konsistens direkt eller indirekt och ligger till
grund for den storsta delen av argumentationslinjer. Ansatsen dr pd sd vis delvis
induktivt utformad vilket &r viktigt for att analysverktyget pa bésta sitt ska kunna
knytas till den aktuella debatten.'”

Utifrdn egen tolkning presenteras argumentationslinjerna och tillhrande
virden ocksa utifran vad jag personligen finner som rimliga argument for eller
emot bonusavtal i statliga foretag. Flera virden kan ldsas in som grundldggande
for olika stéllningstaganden som ar dterkommande i1 diskussionen och andra kan
tolkas som vérden som kanske borde diskuteras mer i sammanhanget.

En i sammanhanget relevant frga for att forstd vardekonflikten &r hur vérdena
fungerar 1 forhallande till varandra; gar de att rangordna pa nagot sitt? Hur kan
man sitta ett virde framfor ett annat? Virdena tillit och effektivitet har till
exempel i debatten pa flera hall presenterats som inkompatibla da det ena sker pa
bekostnad av det andra, 1 alla fall fran dem som hédvdar att bonusavtal leder till
okad misstro och mindre fortroendekapital i forvaltningen. Att forsoka se hur

17 Badersten, 2006:33
'8 Badersten, foreldsning, 2009-02-04
" Bergstrom & Boréus, 2005:163f



védrdena kan balanseras eller rangordnas i forhéllande till varandra utgor en viktig
del av provningen av argumentationslinjerna.

2.2.1 Effektivitet

I alla ssmmanhang handlar effektivitet om att skapa ett dnskvért resultat och vad
som &r ett Onskvart resultat skiljer sig pd olika sétt 4t mellan privat respektive
offentlig sektor. I privata ndringslivet handlar effektivitet till storsta del om att
uppna huvudmalet for aktiviteten, ndmligen vinst.*’ For en offentlig organisation
ser troligen definitionen av effektivitet och dven malen for verksamheten
annorlunda ut. Professor Bo Rothstein menar t ex att en effektiv forvaltning &r en
forvaltning som sétter den normativa idén om universalism forst. Tanken om allas
likhet infor de offentliga institutionerna grundar sig pé alla manniskors lika virde
och det dr detta vi maste utgd ifran vid fragan om en forvaltning eller ett statskick
ar effektivt eller inte.”' Universalism har visat sig vara en nyckel till fortroende for
en forvaltning. Genom att tillimpa principer om opartiskhet och saklighet oavsett
kund eller brukare skapas tillit for forvaltningen. Ddarmed handlar effektivitet
inom statlig forvaltning, enligt Rothstein, mer om fortroendeskapande faktorer &dn
effektivitet matt i finansiella resultat, &ven om detta sjélvklart ockséd &r av stor
vikt. Effektivitet kan pa sa vis ocksé vara fortroendeskapande i sig.

Om man ska se pé effektivitet utifrén NPM sa handlar det mer om de mél som
finns 1 privata néringslivet. Christensen et al. skriver om att logiken kring NPM bl
a bygger pa att formell rapportering och kontroll &r nédvéndigt for effektiviteten
utifrén antagandet att aktorer forsoker undfly kontrollen av ansvar frdn ledningen
och har olika strategier for detta. Ett komplement till detta &r dé att koppla det till
ett system dér bra prestationer och framgangsrikt ansvarstagande belonas och det
motsatta straffas.””

Om man ska koppla effektivitet till ndgon specifik kategori av vérde sa kan det
framst tolkas som ett instrumentellt virde dé det i fel strdvan faktiskt kan leda till
ndgot som &r negativt och darfor inte stir for ndgot som givet dr gott 1 sig sjilvt.
Nazisternas propaganda var ju till exempel vildigt effektiv. Effektivitet i relation
med andra vdarden som t ex 0kad réttsidkerhet och rittvisa kan innebidra forbattrad
demokrati, vilket i flesta fall uppfattas som ndgot positivt och 6nskvirt. Det kan
vara sa att olika personer anvénder effektivitet i olika betydelser i diskussionen,
vilket kan spegla uppdelningen mellan offentligt och privat i ytterligare en
dimension. Beroende pa vilken innebord man ger ett virde sd kan
stillningstaganden skilja sig at.”*

Effektivitet &beropas utifrdn flera olika argument och sammanhang i
bonusdebatten. P4 olika sdtt hdvdas att bonusavtal leder till hogre effektivitet i

2 Christensen e al., 2005:110
! Rothstein, 2003:227

*2 Christensen et al., 2005:136
 Badersten, 2006:30



organisationen i form av béttre prestationer till f6ljd av fungerande ekonomiska
incitament. Ju bittre bonussystem foretaget har, desto hdgre blir ocksa
effektiviteten utifran detta resonemang.

Man kan ocksa se effektivitet utifran ett kontraktstankande. Utgangspunkten
ar antagandet att individer &r egoistiska i grunden och dirfor alltid kommer att
strdva efter att maximera sin egen nytta. Denna egoism innebér att det inom
forvaltningen kan vara svart att f& tjansteméans egenintressen att sammanfalla med
allménhetens, vilket skapar ineffektivitet i systemet. Ddrmed kan bonusavtal och
andra monetdra beloningar sta for ett kontrakt som hjdlper till att skapa incitament
for tjanstemannen som sammanfaller med forvaltningens mél. Genom att styra de
anstéllda at att se sina egenintressen sammanfalla med medborgarnas har man pa
sa vis lyckats komma undan ett ineffektivt tillstand.

Man kan ocksd hidvda att systemet blir effektivt sd ldnge det ar
marknadsmaissigt. Det onskvirda &r att f6lja marknaden. Om marknaden har dessa
bonussystem sa maste de ocksa finnas i de statliga. Anforda konkreta skidl kan
vara att det dr nddvandigt for att kunna attrahera och behélla kompetent personal.

NPM kopplar ocksa ihop effektivitet som virde med en instrumentell syn pa
organisation och forvaltning dér t ex mélrationell styrning dr mdjlig. Ledningen av
en organisation antas ha mdjlighet att rationellt kalkylera, forutse och utvérdera
styrning av forvaltningen. Man utgdr frdn att mal existerar pa forhand och att
dessa mal dr konsistenta och relativt oproblematiska att folja upp och infria.*!
Detta kan leda till uppfattningen att sa linge bonusavtalen anvédnds pa ritt sitt
fungerar de effektivt dd mal och resultat 4r mdjligt att utlésa.

Ovan antagande bygger emellertid pd en viss utgdngspunkt. For det forsta
antas att det dr mojligt att korrekt kunna méta prestationer och pé sd vis uppfylla
uppsatta mal. For det andra antas att bonusavtalen ocksa fungerar pa onskat sétt.
Det forutsitts att de dr ratt utformade och skapar de dnskade incitamenten och pa
sa sitt leder till okad effektivitet for forvaltningen. Empiriska invéindningar mot
att bonusavtal skulle leda till 6kad effektivitet for foretagen har presenterats pa
flera hall i forskningssamhillet.”> Invindningen bestar i huvudsak av att det inte
gér att finna ndgot entydigt samband mellan hoga erséttningar och hur det gér for
foretaget pd lite ldngre sikt, samt att bonussystem tenderar att ldgga fokus pé det
som kan miétas, vilket gor att fokus faller pd kortsiktiga mal snarare &n
langsiktiga. P4 grund av svérigheter med att korrekt mita de anstdlldas
prestationer i den typ av branscher som finanssektorn dir bonusavtalen dr vanligt
forekommande, ar det problematiskt att hdvda att bonusavtal och andra slags
monetéra incitament ocksé leder till 6kad effektivitet. Forskare som Walker och
Boyne, bada professorer i Public Management, menar dessutom att icke-
finansiella beloningssystem kan leda till hogre effektivitet &n monetéra. Efter att
ha studerat incitamentsprogram i kommunala myndigheter i Storbritannien &r
deras slutsats att icke-finansiella incitament, som t ex att ldgga stor vikt vid de

** Christensen et al., 2005:106
P Se tex Heinrich, Carolyn J, 2007; Jensen, Michael C & Murphy, Kevin J, 1990



anstélldas bidrag till samhéllets bésta, ledde till béttre prestationer frin de statligt
anstillda och var mer effektiva 4n monetira bonussystem.”

Att utgd fran vad forskare pd omradet sdger om saken innebdr ju emellertid
inte att vi kan utforma en absolut hallning om vad som &r gott respektive ont i
meningen. Auktoritetsprincipen har ingen fast punkt pd det viset. Ddremot kan
uttalanden frin legitima auktoriteter erbjuda en pekpinne om vad som bor vérnas
och dirmed en anledning att nirmare begrunda stillningstagandet.”’

2.2.2 Rattvisa

Argument for och emot bonusavtal utgér ocksd fran olika réttviseprinciper.
Genom att t ex utgd frdn forestéllningen om distributiv rdttvisa vicks ytterligare
en rad olika fordelningsprinciper som &r mdjliga att rattfairdiga i olika
sammanhang.*®

Bonuslogiken bygger pa principen att man som anstélld ocksé ska fa4 vad man
fortjinar. Ar man bittre 4n andra si ska det ocksa synas i lonekuvertet. En rittvis
fordelning utifrdn bonuslogiken grundar sig pa réttvisa utifrdn fortjénst, dven
kallat meritprincipen.”’ Denna princip 4r emellertid behovsokinslig vilket
implicerar att bonusavtal kan tolkas som att en stor del av 16nen &r villkorad till
vad man lyckas prestera snarare dn vad man egentligen behdver och bara kan fés
om vissa bestimda mal uppnds. Lyckas man di med allt s& far man mycket,
lyckas man daligt s& fir man inget. Detta Gverensstimmer emellertid inte riktigt
med foretags Ionesystem i sin helhet. For det forsta ar det forstas sé att alla har en
grundlon baserad pa vissa bestdmda kriterier. Detta vittnar om rattviseprinciper
som i ndgon mening, en slags hogre skala, ockséd dr talangokénsliga, dd man i
utgingsldget antar att alla med vissa egenskaper ska tilldelas en initial resurs, 14t
vara att man dr en fullt frisk ménniska, handikappad, eller i detta fall anstélld pa
ett foretag enligt de forbestdmda kriterier som tjénsten forutsédtter. Darmed har alla
anstéllda en initial resursfordelning som ger mojlighet att via sin ambition paverka
fordelningen.”® Efter detta trdder meritprincipen in och bidrar med
ambitionskénslighet. For det andra s kan man ju faktiskt se alla slags lonesystem
som mer eller mindre talangkénsliga och kopplat till bonussystem handlar fragan
mer om hur mycket talangkénslighet som 1 sa fall bor efterfrigas. Utifrdn samma
resonemang kan ocksd hévdas att det dr oviktigt med foretagets totala vinst eller
forlust eftersom det dr individen och de enskilda prestationerna som ska belonas.
Om en person bidragit med att kraftigt minska ett foretags forluster s behover vél
inte den personen straffas for det genom att inte tilldelas bonus for bra utfort
arbete?

** Walker & Boyne, 2006:375
27 Badersten, 2006:154
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Vad som ér rittvisa och vilken princip som ska foljas dr dock oklart; réttvisa
ar ett i grunden omstritt begrepp.’’ Beroende p4 vilken definition man anvinder
kan slutsatserna skilja sig at. I diskussionen kring bonusavtal kan man ocksa
aberopa rittvisa som virde utifrdn kopplingar till behovsprincipen.
Utgangspunkten hir ér att den som behdver mest ocksa ska fa mest.** En fraga ér
just hur man kan motivera behovet av de hdga summor som de anstdllda menas ta
emot i form av bonusar. Hir hamnar man i problematiken kring gradskillnader,
hur ska man bedéma hur mycket en person behdver och inte? Vem eller vad
bestimmer en ménniskas behov? Hogt uppsatta personer som tagit emot hoga
summor kanske ocksa anser att de behdver det. Det kan mycket vél vara en rimlig
iakttagelse dven om det troligen kidnns som ett frimmande behov for en
medelinkomsttagare. Om man ser pa saken utifrén forvintningar och status sa blir
saken tydligare. For en hoginkomsttagare kan en bonus i miljonklassen
fortfarande klassas som ett behov om man ska kunna behélla eller erhélla status
om det dr det som efterfragas i de sociala kretsar som personen ror sig i. Sociala
sanktioner och pétryckningar ar trots allt ett kraftfullt medel och dérfor skulle ett
jakande svar pé frdgan kunna formuleras utifrdn behovsprincipen.

Nationalekonomen Bruno Frey stir emellertid for en empiriskt grundad
inviandning och menar liksom Walker och Boyne att behoven inte bara grundar sig
i monetira yttringar”> Han menar att hogt uppsatta foretagsledare eller
myndighetspersoner snarare borde ha en fast hog byrékratlon utan ndgon koppling
alls till aktiepriser, forsiljning eller liknande.”* Hans slutsats 4r att forskning inom
psykologi, organisationsfragor och beteendeekonomi har visat att individers
prestationer drivs av langt fler faktorer 4n enbart monetéra yttringar, till skillnad
frén vad bonuslogiken bygger pa. Istdllet verkar sa kallade prosociala drivkrafter
sa som “yrkesheder” och “positiv respons frdn andra” vara minst lika viktigt for
att man ska prestera sitt bista.””> Frey menar rentav att monetira yttringar i virsta
fall kan motverka sin avsikt genom att de for over fokus pa beloningen snarare dn
det arbete som é&r tidnkt att belonas eller leder till att man struntar i att géra sddant
som inte uttryckligen belonas.*®

Om man ser pd bonusavtal i termer av réttvisa procedurer sé tillkommer
ytterligare slutsatser. Rawls réttviseideal utifrdn hans tankekonstruktion om
okunnighetens sloja ir ett exempel pd en procedurorienterad réttviseteori. Om
man tdnker sig en liknande situation for hogt uppsatta tjanstemin med bonusavtal
dér ingen kénner till sin blivande position i samhaillet; ett ursprungsldge dér
opartiskhet och neutralitet rdder, s& blir frigan d4 om de tjinstemin som idag
tecknar bonusavtal fortfarande skulle ha gjort det under okunnighetens sloja? Pa
sa sdtt kan man frga sig om bonusavtalens vara eller inte vara varierar med vem-
fragan.

3 Badersten, 2007:81
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Beroende p& vems moral man utgér ifrén sa gar svaren ocksa isdr om vad som
kan tidnkas vara réttvist i sammanhanget. En sjukskoterska som rdddar liv och
tjanar 22 000 i ménaden, tycker han att det dr rattvist att en avdelningschef pd ett
pensionsbolag i statlig regi som redan har 6ver miljonen i 16n per ar ska kunna fa
mdjlighet till ytterligare miljoner for att skota sitt jobb pa onskvért sétt? Beroende
pa vad ett bonusavtal innebdr och for vem det géller sd gér troligen
uppfattningarna om vad som dr réttvist i sammanhanget isdr. Argument som att
den som redan har en jamforelsevis vildigt hog 16n vél inte ska behova tva
miljoner extra for att utfora sitt jobb pa onskvért sitt, ligger néra till hands. Om
man hir utgdr frdn kontraktstinkande sd kan detta argument tdnkas ta sin
utgéngspunkt i att vi alla i ett samhélle har ingétt i ett samhéllskontrakt som sdger
att alla ska bidra till den gemensamma kakan och inte gama &t sig allt for egen
del. Utifran detta samhillskontrakt s& kommer det att uppréra ménniskor om det
uppfattas som att nagon overskrider gransen fran vad som anses vara en rimlig
eller behdvlig 16n i gemene mans dgon.

2.2.3 Tillit

Om man sitter tilliten frimst nidr man resonerar kring bonusavtal sd ser
resonemanget annorlunda ut. Tillit som begrepp dr svarpreciserat och skiljer sig
pa flera sitt fran virdena effektivitet och réttvisa. Det dr det virde som allra
tydligast dr beroende av sin omgivning och som ocksa uttrycks bést i en empirisk
omgivning. Hur tillit uppnas och vad det i en exakt precisering innebar &r svart att
entydigt uttala sig om, ddremot mérker man nér det vil finns dér, eller nir det
tydligt saknas. Skapandet av tillit &r beroende av sitt sammanhang och kan darfor
inte ses som ett virde avgrinsat fran sin specifika kontext; tillit far sin mening i
relationen mellan olika aktorer.

Tillit kan 1 flera sammanhang klassas som ett instrumentellt virde. Det leder
till sdnkta transaktionskostnader i en mangd situationer vilket ocksd implicerar en
forbdttrad effektivitet. Om misstro skulle genomsyra forvaltningen och samhéllet
skulle det onekligen forsvdra forvaltningens arbete och vara betydligt mer
kostsamt. Hela vart politiska system bygger pa att man overlater handlingskraft
till vara politiker, vi ger dem vért fortroende. Genom denna tillit kan man pé sa
vis uppnd andra goda effekter, som t ex effektivitet i administrationen, trygghet
och trivsel ménniskor emellan. Tillit kan ocksa klassas som ett vérde i sig sjélvt.
Man mar bra av att veta att kunna lita pd andra ménniskor och veta att andra
ménniskor uppfattar en sjilv som trovérdig och att lita pa.

Flera forskare hdavdar exempelvis att tillit &r det som &r mest onskvért inom
forvaltningen.”” Bo Rothstein illustrerar vikten av fortroende utifrdn universella
institutioner med utgdngspunkt i vad som kan ténkas generera korruption och
misstro i forvaltningen.”® Aven om detta ligger ett snipp ifran den problematik vi

37Se tex Rothstein, 2003 och Lundqvist, 1998
3% Rothstein, 2003
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tampas med kan det fortfarande illustrera vikten av en fortroendeuppritthdllande
och tillitsingivande forvaltning. Han menar att om tjdnstemén inom den offentliga
forvaltningen dar kénda for att inte folja tjdnstemannaetiken, t ex dgnar sig at
bestickning eller tar emot bonusavtal som &r svdra att rittfardiga utifran
allmédnnyttan, sd ar risken stor att medborgarna tror att &ven personer som enligt
lag ska agera i allménhetens tjénst inte gér att lita pa, vilket leder till att de drar
slutsatsen att det offentliga systemet inte ar att lita pa.”” Medborgarna kommer
sedan se att flera ménniskor i samhéllet méste ge sig in i den moraliskt
tvivelaktiga eller olagliga verksamheten med for att kunna fa den del av det
offentliga systemet eller de vinster som produceras i ett foretag som de anser sig
ha rétt till, vilket leder till att de borjar anta att de flesta médnniskor inte &r att lita
pa. Medborgarna inser till slut att de sjdlva maste ge sig in i1 denna
fortroendedegenererande verksamhet, dven om de tycker det &r moraliskt
tvivelaktigt, for sin egen Overlevnad i samhillet. Detta innebdr i sin tur att de drar
slutsatsen att eftersom de sjélva inte &r att lita pd dr inte de andra ménniskorna 1
sambhillet det heller. Om det stimmer att alla dgnar sig &t att prioritera egennytta
framfor allménnytta eller inte i verkligheten, spelar hédr egentligen mindre roll.
Medborgarna agerar utifrdn den information de har tillgdng till, vare sig den é&r
korrekt eller inte, eftersom det dr den enda informationen de har.*

Om metoder i linje med NPM star for en nyare variant av forvaltning med
effektivitet som framsta virde sd utgar en mer traditionell form av forvaltning fran
metoder baserade pa informell tillit mellan olika led. Detta kan dverséttas i termer
av att ledarna agerar utifrdn en tilldelad, eller institutionaliserad tillit som
genomsyrar de olika leden. Véljarna delegerar folksuverinitet till politiska ledare
pa basis av tilltro till politikerna att de kommer att skota detta uppdrag pé ett
ansvarsfullt satt. Nar riksdagen delegerar ansvar till den utévande makten baseras
detta pa samma tillitsprincip. Historiskt har ingen aktiv kontroll av regeringen for
att se att de delegerade uppgifterna verkligen utfors, utan man har utgétt ifrén att
den delegerade makten forvaltas pé ett riktigt satt. Vidare har ansvaret delegerats
frén politikerna ut i férvaltningen, dven detta utan att ndgon form av néra kontroll
eller uppfoljning dgt rum. Man litar helt enkelt pd att fOrvaltningen och
tjdnstemdnnen gor sitt bésta for att folja politiken och ddrmed véljarnas vilja.
Utifran ett tillitsbaserat system litar man ddrmed pa att de anstdllda gor sitt basta
och didrmed ter sig bonusavtal som dverflodiga.

Lennart Lundquist ger ett exempel i liknande linje. Han menar att det finns
vissa pa forhand bestimda normer som bor styra tjanstemins agerande. Han
resonerar till viss del pliktetiskt nér han menar att alla tjdnsteman oavsett position
1 forvaltningen bor préglas av ett tinkande som stindigt har relation till ett sd
kallat offentligt etos. I detta fall utgor det offentliga etoset de specifika plikterna.
Enligt honom finns det betydande skillnader i att vara anstilld i privat respektive
offentlig sektor. Det frimsta bland flera virden som bor ligga till grund for en
anstélld i offentlig sektor och dirmed det offentliga etoset, dr emellertid enligt

3% Rothstein ,2003:188
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Lundquist tillit"". Insikt om detta bor styra tjéinstemén i offentlig sektors
handlingar i deras egenskap av vad han kallar demokratins viktare.**

Om tilliten sétts fridmst kommer resonemanget utifran uttalanden om
bonusavtal som ett misstrogenererande risktagande med skattebetalares pengar,
allra troligast att innebdra att tjinstemén inte ska ga med pd att sluta bonusavtal.
Att sluta sddana avtal da det riskerar att sétta tilliten pa spel, skulle enligt
Rothstein troligen vara felaktigt dd det &r tilliten som i forsta hand bor leda
forvaltningens arbete och det vore ocksé pé ett liknande sétt emot tanken om ett
offentligt etos. Oavsett om bonusavtalen kan ha positiva effekter &r det principiellt
emot handlandet i sig utifrdn tolkningen att bonusavtal innebédr att sitta
egenintresse framfor allménintresse och potentiellt bryta mot vért offentliga etos
och pa s vis sitta den dyrbara tilliten 1 forvaltningen pa spel.

2.3 Sammanfattning av tre ingangar i debatten

Utifran de tre olika ingdngarna i bonusavtalsdebatten kan olika svar pa frdgan om
bonusavtal kan rattfardigas formuleras. Beroende pa hur man definierar virdena
kan bdde jakande och nekande svar pa frdgan formuleras utifrén alla tre ingangar.
Virdena dr titt sammanvdvda och beroende pa hur man vrider och vénder pa
resonemanget sd innefattas olika tolkningar. Man kan dock se ett monster. Tillit
som framsta virde anfors fraimst fran argument som menar att ett réittfardigande ar
problematiskt. Med effektivitet som utgdngspunkt bildas de mest betydelsefulla
argumenten for ett réttfardigande, dven om ett nekande svar gar att formulera.
Vinder man sig mot rittvisa ddremot si dr svaret beroende av vilken slags
rittviseprincip som aberopas.

Om man ska ldsa bonusdebatten i ljuset av teorier om NPM kan en del
véigledning om hur vérdena star emot varandra ges. Den diskussion som péagatt
inom statsvetenskapen handlar till stor del om vilka konsekvenser ett dkat fokus
pa effektivitetsvarden far i forhdllande till de mer traditionella virden i
forvaltningen. Genom att se pd bonusavtal som ett fall av dkad mal- och
resultatstyrning framstélls ocksa liknande kritik mot bonusavtalen som mot delar
av NPM. Det finns problem med att ha ett system som i 6kad utstrdckning bygger
pa éterrapportering, utvirdering och kontroll. Christensen et al. menar att det &r
problematiskt d& de faktorer som systemet pd, sd som ansvar, mal och resultat, ar
svéra att tydligt definiera. Ytterligare kritik har varit sprungen ur frdgan om det
verkligen gar att utveckla tydliga och klara mal 1 en vidrld och
organisationsstruktur som blir allt mer komplex och svaridentifierbar. Man har
stallt fragan om det ens dr Onskvért att utveckla den typen av malséttningar inom
offentlig sektor. Det har pekats pa att de traditionella styrsystem som tidigare

* Lundquist, 1998

2 Ibid.
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betonats har haft mojlighet att bdttre hantera politikens och forvaltningens ménga
hidnsyn och den flexibilitet som krdvs. Till f6ljd av resultatstyrningens okade
fokus pd maétning 1 form av operationalisering och konkretisering har det
ifrdgasatts om det inte finns tendens till att man d& maéter det som ar latt att méta
och nedprioriterar faktorer som ar av mer kvalitativ karaktir.”> Samma kritik
framfors 1 anslutning till bonusavtal. Sdledes kan man dra slutsatsen att det finns
problem med att bonusavtalen inte problematiseras nidrmare och i ett storre
sammanhang. For att forvaltningens mél ska kunna nas kan det vara si att
effektivitetskraven ibland kan behdva tummas pa till forman for virden som
rittvisa och tillit.

43 Christensen et al., 2005:115
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3 Debatten kring AP-fonderna

Hur ter sig d4 bonusavtalsdebatten i1 verkligheten? Jag kommer i denna del av
uppsatsen se hur diskussionen kring bonusavtal de facto ser ut; hur réttfardigas
bonusavtal i praktiken?

Bonusavtal har forklarats som ett uttryck for den typ av girigt beteende som

mélats upp som en av orsakerna till den nuvarande finanskrisen,** och argumenten
och hindelserna ar darfor tatt ssmmanvavda.
Finanskrisen &r aktuellt for fallet eftersom det &r svért att se pd héndelserna runt
AP-fonderna, och reaktionerna som f6ljde, som i ett vakuum. Under 2008 brot en
omfattande finanskris ut i védrlden som har lett till ett ifrdgasdttande av
bonusutbetalning badde inom statliga och privata foretag ocksa utanfor Sveriges
granser. Vidlyftiga bonusavtal och en allmént rddande bonuskultur har malats ut
som en betydande orsak till den obalans som fétt det ekonomiska systemet i
gungning.

Uppfattningen om bonusavtal och vad uttrycket star for har formulerats utifran
flera bonusskandaler i privata niringslivet och dven andra faddser inom statlig
forvaltning,” samt den pagiende offentliga debatten i ljuset av finanskrisen.
Darfor kommer empiriska iakttagelser dven goras ifrdn aktorer som inte explicit
ndmner AP-fonderna men dnda representerar det forhallningssitt till bonussystem
som finns pa olika héll i samhéllet.

For undersokningen dr det vidare inte av storsta vikt att undersoka exakta
tidpunkter d& ndgon sa nagot eller vem som egentligen sa vad i debatten. Det ar
vérdena som star i centrum och leder materialinsamlandet. I huvudsak handlar det
om olika tidningsartiklar eftersom den offentliga debatten yttrar sig pa ett tydligt
satt hir. Det kan ndmnas att fler artiklar anvénts som underlag for analysen én de
som dr direkt refererade till. En uppskattning &r att utdver de refererade artiklarna
har ca 20 ytterligare legat till grund for urvalet och slutsatserna, men inte citertas
eller direkt refererats till.

3.1 Valav fall

Bonusdebatten i Sverige utlostes framfor allt efter att bonusutbetalningar i de
allménna pensionsfonder (AP-fonderna) uppmérksammats vilket gor det till en

* i stoppar chefsbonusar i statens alla foretag ”, Dagens Nyheter, 2009-03-24
* T ex LO:s ordforande Wanja Lundby-Wedins agerande som styrelseledamot i AMF. Godkdénde avtal viirt 50
miljoner, Aftonbladet, 2009-03-25: http://www.aftonbladet.se/nyheter/article4733498.ab?service=print
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bra utgangspunkt for att se hur bonus i statliga foretag rattfirdigas. Fondernas
viktiga roll gor fallet &n mer relevant. AP-fonderna ir sex till antalet och ingér i
alderspensionssystemet med fridmsta uppgift att jamna ut svdngningar mellan
pensionsavgifter och pension.*®

Att debatten utspelas under rddande finanskris motiverar ocksé valet av fall.
Fragan har pa nytt aktualiserats i anslutning till finanskrisen och drivit fragan till
sin spets. Detta gor ocksd att det dr svart att skilja argument som strikt hor till AP-
fonderna och argument som faller in fran annat hall. Inte sillan gar argumenten i
debatten kring AP-fonderna ihop med den vidare debatt som forts under véren
kring bonusavtal bdde i offentlig och privat sektor i ljuset av finanskrisen. Detta
gOr att manga av de argument som ldggs fram 1 AP-fondsdebatten ocksa é&r
formulerade frdn andra fall och hidndelser samt att flera argument som tar sin
utgdngspunkt i fallet med AP-fonderna inte alltid explicitgor att sa ar fallet.

3.2 Bakgrund

For att forstd hiandelseforloppet kan det vara av vérde att se pa hur riktlinjerna for
rorlig erséttning till anstdllda inom statliga foretag sett ut. Under sommaren 2008
dndrade den nuvarande borgerliga regeringen under ledning av Fredrik Reinfeldt
de riktlinjer som tidigare inforts av Goran Perssons socialdemokratiska regering.
Tidigare var det tilldtet att betala ut rorlig 16n 1 form av max tvd méanaders 16n till
alla anstillda utom VD och forbjudet att betala ut ndgon rorlig 16n dé foretaget gér
med forlust.”” Nu tinjdes maxbeloppet for utbetalning fran tva till fyra manader
och forbudet mot utbetalning vid forlustar for foretaget togs bort. Fortfarande var
det forbjudet att belona VD med ndgon form av rorlig ersittning. Nér reglerna
infordes den 3 juli 2008 stod det att ldsa i ett tillhorande pressmeddelande att i
riktlinjerna tas det generella motstdndet till incitamentsprogram och rorlig 16n
bort”.*® Dessa var de regler som gillde dd AP-fonderna och deras bonussystem
hamnade 1 blasvédret. Hér foljer en kort beskrivning av hindelseforloppet:

Den 4 mars 2009 uppméarksammar Sveriges televisions program Uppdrag
granskning att bonusutdelningar for 2008 &gt rum 1 de statligt &dgda
pensionsfonderna, AP-fonderna, under samma &r som foretagen gatt med enorma
forluster. I finanskrisens spdr gjorde AP-fonderna sitt sdmsta ar ndgonsin
resultatmiéssigt, med en gemensam forlust pd ndrmare 200 miljarder kronor;
forluster som troligen innebédr sdnkta pensioner med flera hundra kronor i

* Regeringskansliet, Information om forsikringar och pensionssparande,
http://www.regeringen.se/sb/d/2634/a/14442,2009-05-22.

" Riktlinjer rérande anstdillningsvillkor for personer i foretagsledande stillning, samt for
incitamentsprogram for anstéllda, i statliga foretag, Naringsdepartementet, 2003-07-03-

* Nya riktlinjer for anstdillningsvillkor for ledande befattningshavare i foretag med statligt dgande, Pre
ssmeddelande, Naringsdepartementet, 2008-07-03.
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ménaden per pensiondr under kommande ar. Det visar sig ocksd att Tredje AP-
fondens VD Kerstin Hessius mottagit en sd kallad gratifikation pa 670 000 kronor,
utdver sin fasta 10n, trots att det enligt regeringens riktlinjer ar forbjudet for VD
att ta emot ndgon form av rorlig l6n.

Efter kraftiga protester fran olika héll beslutade regeringen att ater dndra de
riktlinjer som infoérdes under 2008. De nya riktlinjerna inférdes den 20 april 2009
och innebér bl a bonusstopp for alla hdgsta chefer i statliga foretag. I riktlinjerna
star ocksé att de statliga foretagen ska arbeta for att paverka foretag som de pa
olika sitt samarbetar med i en liknande riktning.*’

3.3 lakttagelse

Argumenten som utvecklats i analysverktyget finns pa olika sitt representerade i
AP-fondsdebatten. Debatten har pd manga sitt varit fordnderlig och viaxlande. En
forsta iakttagelse dr att virdena anfors pa liknande sdtt, men att fordelningen och
fokus skiftar. Framfor allt lutar de flesta inldggen mot att det inte gar att
rittfardiga bonusavtal i statliga bolag. Troligtvis har det inte undgatt de som foljt
vérens debatt att diskussionen till betydande grad handlat om tillit for vara
politiker och tjinstemdn och hur man ska kunna atervinna fortroendet for AP-
fonderna och andra statliga foretag. Som media framstiller saken har de storsta
protesterna mot bonusavtal kommit fran svenska folket, medborgarna. Argument
for bonusavtal har det varit mer tyst kring. De aktdrer som har argumenterat for
bonusavtal har dessutom nist intill alla representerat foretagsledare i framforallt
privat sektor.

3.3.1 Argument for ett rattfairdigande av bonusavtal i statliga foretag

Ett tydligt exempel pé debattens fordnderlighet ar att de aktdrer som offentligt
forsvarat bonusavtal i statliga foretag under debattens gang krympt i antal. I
borjan pd varens debatt fanns forsvarare pd flera hall. Detta blev tydligt nér
nédringsminister Maud Olofsson forsvarade de rorliga 16nerna i anslutning till de
protester som uppstatt efter att Uppdrag granskning uppmirksammat AP-
fondernas bonusutbetalningar:

Om vi inte ska ha kvar resultatlonerna kan vi inte heller ha sopdkare

och byggnadsarbetare som har resultatloner. Dd mdste vi skrota hela
. 50

systemet. Det dr ingen beredd att géra.

9 Riktlinjer for anstdllningsvillkor for ledande befattningshavare i foretag med statligt dgande,
Néringsdepartementet, 2009-04-20.
> Maud Olofsson vill ha kvar bonussystemet, Dagens Nyheter, 2009-03-18.

17



Manga reagerade pa uttalandet och Olofsson tvingades till slut retirera sin
position. Mindre dn en vecka efter uttalandet presenteras regeringens nya riktlinjer
dér bonus till alla ledande befattningar i offentlig sektor forbjuds. I detta skede av
debatten utgjordes fOrsvararna av bonussystemen nist intill uteslutande av
foretagsledare, bade fran offentlig och privat sektor. Ericssons VD Carl-Henric
Svanberg uttryckte pa bolagets arsstimma att en extra morot dr nddvandigt for att
ménniskor i finansbranschen ska gora sitt bésta:

Vi som har den hdr typen av jobb, vi dr alla tivlingsmdnniskor. Det dr
klart att vi sporras extra genom den héir typen av system.”’

Svanberg utgar fran effektivitetsargumentet att monetdra beloningar skapar battre
prestationer. Utifrdn denna logik kan man ocksa forsvara bonusavtal dven i tider
dé det gar déligt for foretaget. Forsta AP-fonden VD Johan Magnusson forsvarade
att foretaget betalat ut bonus trots att foretaget gitt med forlust utifrdn argument
som att de inte ser det som en bonus och att bonusen hjélpte till att minska
forlusten som stannade pa 48 miljarder for 2008:

De som fick pengar hade gjort ett bra jobb och bidragit till att minska
forlusten. [...] Vi ser det inte som bonus utan som en del av l6nen. Vi vill
dven framéver kunna erbjuda lon efter prestation.”

Argumentet att 16n ska betalas efter prestation &r ett av de vanligast
forekommande argumenten. Den logik som sambandet bygger pa kan kopplas till
ytterligare argument. Bonusavtalen mojliggér en flexibilitet som innebdr att
foretagen kan minska utgifterna i simre tider. Nér det gar bra for foretaget kan
personalen fa mer betalt och nér det gar sémre kan man minska forlusterna genom
att 16nerna ocksa sjunker. Vattenfalls styrelseordférande Lars Westerberg anser att
den rorliga delen fyller en viktig funktion:

Diskussionen om en rorlig lonedel har nu avlosts av att man bara ska ha

en fast del. Om du fragar mig dr bra utformade avtal med bdde rorliga

och fasta delar bdttre — ndr bolaget gar sdamre  skdrs
. 53

personalkostnaderna per automatik.

Utifrdn samma logik menas att denna effektivitet genom flexibilitet gir forlorad
om bonusavtalen forbjuds eftersom de fasta 16nerna kommer att hojas. Tidningen
Veckan Afférer drar paralleller till Skandia-affaren och menar att det nu liksom da
rdder en moralpanik som leder till obetdnksamma beslut. De menar att foretagen
kommer att fa hogre kostnader genom att slopa bonussystemen én att ha de kvar,

> Svanberg forsvarar rorlig lon, Dagens Industri, 2009-04-22
2>V ser det inte som en bonus”, Dagens Nyheter, 2009-03-07
>3 Tvérnit i bonusfabriken, Veckans Affirer, 2009-04-30
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bl a pd grund av att den fasta 16nen &r pensionsgrundande. Med Skandia-affaren 1
atanke skriver de:

Bytet fran rorlig till fast lon innebar hogre total lénekostnad for
foretagen, eftersom de fasta lonerna var pensionsgrundande till skillnad
fran de rorliga bonusarna. [...] (d)et finns inget som tyder pd att det
skulle vara ldttare for den nuvarande regeringen att sta emot
kompenserande hojningar av den fasta lonen ndr den rérliga lonen
stoppas. Ddrmed kommer det att kosta mer att slopa bonusen dn att ha
den kvar, precis som for fem dr sedan.’®

Detta &r ett av huvudargumenten for bonusavtal och aterkommer pé flera héll. Det
anvinds bade av aktorer som anser att bonusavtal &dr ett bra system som ska
bevaras och av aktdrer som menar att bonusavtal dr béttre &n att hoja de fasta
l6nerna; det basta av tva daliga alternativ.

Ett av de aterkommande argumenten i AP-fondsdebatten &r att bonusavtal
kriavs for att de statliga foretagen ska kunna konkurrera med de privata om
kompetent arbetskraft. Flera aktorer fran foretagssidan har uttalat sig och menar
att ett forbud mot bonusavtal forsvarar rekryteringen av kompetent personal och
innebdr sdmre konkurrenskraft pa personalsidan jamfort med f{Oretag pa
marknaden. Pé forsta AP-fondens hemsida finns att 14sa:

Fonden anser att mojligheten att kunna erbjuda incitamentsprogram
mdnga gdnger ett bra sdtt att kunna rekrytera och behdlla viktiga
medarbetare.”

Att folja marknaden dr nddvéndigt for att kunna konkurrera om kompetent
personal, under forbehéllet att all kompetent personal ocksa anser att monetéra
bonussystem dr det som lockar mest. Forsta AP-fondens ordférande Anna
Hedborg hidvdar i samma anda att incitamentssystemen fyller en funktion just for
att de 4r vanliga i branschen.®

Efter att de nya riktlinjerna inforts den 24 april 2009 star alla politiska partier
bakom ett bonusstopp i offentlig sektor, vilket har tvingat de statliga foretagens
representanter att mer eller mindre motvilligt sluta upp bakom beslutet. Av de
inldgg som tidigare gjorts av representanter for fonderna kan man emellertid dra
slutsatsen att flera av dem som foretrdder foOretagen, tjdnsteménnen och
experterna, tjdnstemannen och politikerna trots allt tycker aningen olika i fragan.
Detta vicker fragor om i vilken grad forvaltningen kan fungera sjilvstdndigt
gentemot politiken och pé vilket sitt man kan tolka forvaltningens oberoende. P
vilket sitt ska politikernas riktlinjer till férvaltningen tolkas? Ett frekvent anvént
inligg berdr fragan d4 manga menar att ett forbud mot bonusavtal i statliga

4 Sa mycket kostar moralpaniken, Veckans Afférer, 2009-04-30

>3 Forsta AP-fonden, www.apl.se/sv/Forvaltningen/Bolagsstyrning/Krav-pa-incitamentsprogram, 2009-05-15
%6 Uppdrag granskning, intervju med Forsta AP-fondens ordférande Anna Hedborg, 2009-03-04
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foretag skulle innebdra en politisering av foretagen. Detta dr visserligen ett
sidospar eftersom det inte sédger ndgot i sak om bonusavtal ar bra eller déligt utan
snarare om politiker har rétt att besluta om att det ska vara bra eller dligt. Likvél
ar det ett vilanvént argument och man kan se ett visst samband mellan de aktorer
som anser att bonusavtal dr bra och de som anser att ett bonusstopp &r lika med en
politisering. Professor Assar Lindbeck dr en av de f4 nationalekonomer som gatt
ut 1 media och domt ut ett bonusstopp av den anledningen:

Syftet ska ju vara att pensionsfonderna goér bdsta mojliga avvigning
mellan avkastning och risk, samtidigt som de i sina placeringar ska ta
hénsyn till etik och miljé. Hur detta ska tolkas i det enskilda fallet diir en
uppgift for fondernas styrelser och ledningar. Politikerna ska faststdlla
generella spelregler och inte ge sig in pd detaljer ddar de saknar
kompetens.”’

Man kan se pa inldgget som ett aberopande av auktoritetsprincipen. Lagen om att
politiker inte ska detaljstyra forvaltningen och att forvaltningens oberoende ska
bevaras dr det som &beropas som auktoritativt dokument och som leder till
slutsatsen att bonusavtal inte ska forbjudas i statliga foretag. Genom att de som
har mest kunskap pad omradet, de som inte liksom politikerna byts ut var fjarde ar,
f4r makt och ansvar att sjélva utforma detaljerna for forvaltningsutdvandet, antas
detta ocksa leda till bdsta mojliga utférande 1 bdde effektivitets- och
demokratisynpunkt. Ordférande och VD for Svenskt Naringsliv skrev tillsammans
en debattartikel som menar att ett forbud mot bonusavtal innebdr en politisering
av AP-fonderna som skadar néringslivet:

Att Sveriges foretagare pd bred front protesterar mot forslaget handlar
ju inte om bonusar i sig, det dr inte hoga ersdttningar foretagarna
forsvarar. Orsaken dr den politisering av dgandet av det svenska
ndringslivet som kan bli foljden av regeringens utspel. Det vore
utomordentligt skadligt for foretag, pensiondrer, lontagare och for

. 58
svensk ekonomi.

Ett forbud mot bonusavtal dr darmed fel, inte for att det dr bra med bonusavtal
utan dérfor det inte gar att réttfardiga ett forbud utifrén denna princip.

3.3.2 Argument mot ett rattfardigande av bonusavtal 1 statliga foretag
For att bedoma hur dessa argument stér sig i debatten, krdvs ocksé en genomgéang

av argument som talar emot ett réttfardigande av bonusavtal. Forst da kan en
bedomning av hur ett rittfardigande 1 praktiken ser ut, goras.

°" Tung nationalekonom démer ut bonusstopp, Dagens Nyheter, 2009-04-27
> Politiserade AP-fonder skadar néringslivet, Svenska Dagbladet, 2009-05-12
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Ett av de mest dterkommande argumenten mot bonusavtal i AP-fondsdebatten
ar just att det &r ordttvist att vissa ska kunna fa sa stora delar av den gemensamma
kaka som samhéllet har att dela p4, sdrskilt i1 tider d& de gemensamma tillgdngarna
krymper. Hanvisningar till den rddande situationen framfors i manga olika former
och fran olika aktorer. Att bonusavtal hjdlpt till att driva fram en osund
foretagskultur och att bonus till hogt uppsatta chefer dr behiftat med girighet och
ett extremt risktagande aterkommer pa ménga stéllen i debatten, inte minst fran
olika slags inséndare skrivna av medborgare i allménhet. Bonusavtal malas ut som
en bidragande faktor till obalans i ekonomin och dagens finanskris. Regeringens
snabba vdndning motiveras utifran att det rdder andra villkor nu:

Under den tid som foljt efter det att regeringen beslutade om nya
riktlinjer for ersdttningar i statligt dgda bolag i juli 2008 har vdrlden
gdtt in i en djup global finanskris. Den diskussion som foljt pd denna har
bland annat satt fokus pa loner och ersdttningar till bolagsledningar
vdrlden over. Det dr vilkommet da en inte ovdsentlig del av de
bakomliggande orsakerna till krisen dr en kultur prdglad av overdrifter,
girighet och ett extremt risktagande bland banker och andra
finansinstitut.’®

I samma debattartikel menar regeringen dessutom att bonusavtal leder till 6kade
klyftor i samhillet och att det dr orittvist att somliga ska f4 s mycket mer én
andra:

Mdnga mdnniskor kommer att tvingas till svara uppoffringar under de
ar vi har framfor oss. Om andra samtidigt forsoker tillskansa sig vad
som i sammanhanget dr att betrakta som orimliga fordelar for egen
réikning drivs Sverige iscr.”

Paralleller kan dras till Rawls tankeexperiment om distributiv réttvisa.
Vinsterpartiets ledare Lars Ohly argumenterar utifrdn samma héllning nir han
sdger att alla i samhéllet gemensamt bor bidra efter bésta forméga:

[ krisens Sverige mdste vi bdra bérdorna solidariskt. Det betyder att de
som tjidnar mest mdste bidra mest. Da dr det rimligt att ocksa ifrdgasdtta
hoga lonenivier.”

Att bonusavtalen framstar som oréttvisa kombineras med argument om att de
dérfor ocksa bidrar till en 6kad misstro gentemot forvaltningen. Fran att Olofsson
ndgra veckor tidigare argumenterat for nddvandigheten av bonusavtalen for att fa

% Vi stoppar chefsbonusar i statens alla foretag”, Dagens Nyheter, 2009-03-24

60 Ibid.

1 Bérdorna bor béiras solidariskt, Svenska Dagbladet, 2009-03-07
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en effektiv forvaltning av pensionspengarna fokuserar nu regeringen istéllet pa
rittvise- och tillitsaspekter:

Det fdar inte finnas ndgon tvekan om att ledningar for statliga bolag
arbetar med svenska folkets bdsta for 6gonen. Bara det faktum att det
finns osdkerhet och fragetecken kring de statliga bolagen skadar
fortroendet och forvaltningen.”

Regeringens snabba vinding i frdgan har emellertid mottagits med blandade
kénslor och vid upprepade tillfillen har ord som populism anvints.”® Agerandet
kan tolkas i termer av oetiskt handlande. Uppfattningen att regeringens motiv i
frégan dr dunkla till f61jd av den snabba vindingen har florerat och gjort det svart
for medborgarna att gora en rittvis bedomning av utspelet. Detta kan gora det
problematiskt for regeringen att behalla trovédrdigheten. I vilket fall har
bonushdrvan inneburit ett enormt tryck pa makthavarna och att inte agera
handlingskraftigt i enlighet med opinionen i en sddan situation kan liknas vid
politiskt sjdlvmord. Att AP-fonderna betalade ut bonusar i en tid dd& manga
ménniskor forlorar jobbet och fir gd utan 16n och pensiondr, vars pengar forvaltas
av AP-fonderna krympt med ca 100 000 kr for varje alderspensionir,®* har vickt
ilska och misstro hos svenska folket.

Hir kan man se det fulla utfallet av virdet tillit som direkt beroende av sitt
sammanhang. I och med den kontext som bonusavtalen nu verkar i har tilliten fatt
en ny och tydligare innebord. Detta illustrerades slagkraftigt tvd dagar efter att
Uppdrag granskning uppmirksammat AP-fondernas bonusutbetalningar da
Sydsvenskan presenterar en undersokning med resultatet att nio av tio svenskar
kriver ett stopp for statliga bonusar.”” Plotsligt var fortroendet for
foretagsledningarna som bortblast. Journalisten Henric Borgstrdm menar att han
under sina 40 ar som ekonomijournalist aldrig tidigare sysslat med nigot som i sa
stor utstrackning véckt folks vrede och menar att denna ilska i méngt och mycket
grundar sig i folks ingrodda kénsla for rent spel:

Det dr ju inte direktorerna som annat dn marginellt tjidnar ihop
foretagens vinster. Huvudsakligen dr det omvdrldsfaktorer som rdntor,
valutakurser, inflation, politiska beslut, ja dven den dagsfirska
influensaepidemin som avgor vinst eller forlust.”

Hir tangeras det argument som dykt upp i storre utstrdckning i slutet av den
tidsperiod som materialet dr begrénsat till. Ifrdgaséttandet av beloningssystems
korrelation med individer och foretags prestationer pa hogre positioner i hierarkin

82>y stoppar chefsbonusar i statens alla foretag ”, Dagens Nyheter, 2009-03-24

% Nya AP-fondsreglerna inget annat in populism, Dagens Industri, ledare, 2009-04-22

% AP-fonder fordubblar bonusar i kristider, rapport, 2009-03-04

% Nio av tio svenskar kréiver stopp for statliga bonusar, Sydsvenskan, 2009-03-06. Undersokningen
genomfordes av Novus Opinion pé uppdrag av Seko.

% Journalister drinker folk i bonusskriverier, Sydsvenskan, 2009-05-04
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har yttrats frdn bade politiker, forskare och dven nigra fa foretagsledare. Sjunde
AP-fondens VD Peter Norman menar att det pa grund av detta kan vara svart att
finna en logik i utdelandet av bonus till direktorer och hogt uppsatta chefer:

Det finns ett antal bonussystem som de allra flesta tycker dr rimliga, till
exempel till sdljare, taxichaufforer, servitriser och frisorer. Den
springande punkten dr att det hdr dr ldtt att koppla prestationen till ett
resultat. Generellt tycker jag att system med rorliga ersdttningar passar
bdttre lingre ned i hierarkin ddr arbetsprestation och resultat tydligt
kan sammankopplas. Om man dr vd for ett borsbolag drivs man av
viljan att ha ett gott rykte och mojligheter att fa fler sddana jobb i
framtiden. Det tror jag dr tillrickliga morétter.”’

Mitproblemen berors pd manga stéllen bland argumenten mot bonus och det finns
egentligen ingen aktor pa ndgon av sidorna som offentligt motsétter sig att det &r
svéart att koppla beloning till prestation. Bland argumenten mot bonus finns
emellertid inldgg om att andra slags beloningsindikatorer utdver de strikt
monetdra kan vara av vikt for att styra de anstéllda mot de uppsatta malen. Peter
Normans uttalande vittnar om konflikten mellan olika typer av Overgripande
inriktningar 1 hur man ska styra statlig férvaltning och kan kopplas till den kritik
mot NPM som tidigare diskuterats. Svarigheterna med att korrekt styra
incitamenten &t det allminna bdsta for forvaltningen och medborgarna Okar
riskerna med att det som dr enklare att méta prioriteras pd bekostnad av de mer
svarberdknade langsiktiga malen, som méanga ganger ar sdrskilt onskvidrda inom
statlig forvaltning. Ett system bestdende av ledare som drivs av att bevara eller
skapa ett gott rykte visar pa ett mer traditionellt system dér tillit utgér grundbulten
1 maskineriet. Ett konsultbolag som jobbar med att ta fram incitamentsprogram
menar att det dr svart att korrekt utforma systemen och att ménga ocksa
felkonstruerats:

Det har gjort att mdnga, vilket man ocksa ser i finansbranschen, har
kunnat manipulera utbetalande och sdtta sitt eget intresse framfor
bolagets. Vilket gjort att enskilda individer har kunnat maximera sina
bonusar.”

Hir aktualiseras frdgan vems intresse som sitts i frimsta rummet. Vad géller
statliga bolag dr fragan &n mer relevant. Nar man talar om vilka etiska normer och
koder som ska ligga till grund for tjinstemédnnens handlande s& kan man nog dra
slutsatsen att det inte &r accepterat for en tjinsteman som handhar skattebetalares
pengar att manipulera systemen for egen vinnings skull. Detta kan tolkas som ett
handlande i direkt oenighet med den frimsta koden som bor leda tjdnsteménnen:
att inte sitta egenintresse framfor allménintresse.

" Tvérnit i bonusfabriken, Veckans Affirer, 2009-04-30

%8 Ibid.
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4  Avslutande diskussion

Jag har i uppsatsen fOrsokt svara pa tvd fragestillningar: dels hur man kan
rittfardiga bonusavtal i statliga foretag, och dels hur detta gors i praktiken. Detta
har gjorts genom dels en analys utifrdn normativ metod om vad som &r onskvart i
statliga foretag och dels med en empirisk del som visar hur bonusavtal réittfardigas
i AP-fondsdebatten. Exemplet med AP-fonderna visar virdet av att ta hjilp av
etiska teorier om hur det bor vara och hur man etiskt kan réttfardiga nagonting for
att pa ett rittvist sitt kunna bedéma en politisk hdndelse. Det har visat sig
effektivt att studera argumenten och hédndelserna utifrén det faktum att olika
ménniskors stdllningstagande vilar pa olika slags viardegrund.

Jag ska nedan kort identifiera olika linjer i den empiriska iakttagelsen samt se
pa vilka slutsatser som kan dras utifrdn undersdkningen.

4.1 En véardeforskjutning

Flera observationer kan goras i anslutning till den empiriska analysen. Till en
borjan kan sdgas att det finns skillnader mellan hur debatten ser ut i verkligheten
och hur den beskrivs i analysverktyget. Bonusavtalet i sig sjdlvt har emellertid
inte fordndrats pd nagot sitt. Likasa finns de flesta argument fran analysverktyget
presenterade 1 debatten. Trots detta har det skett en fordndring. En
véirdeforskjutning kan skonjas. I diskussionen kan man se att tillit kléttrat i rang
och utgjort ett aterkommande och slagkraftigt debattbidrag. Argumentet att
bonusavtal dr skadligt for fortroendet for forvaltningen har forstarkts.

De flesta argument frén analysverktyget finns representerade pa olika sitt i
den empiriska iakttagelsen. Trots detta kan man se tendenser till en forandrad
rangordning av virdena, en viardeforskjutning. Vérdeforskjutningen innebdr 1 detta
lage att andra vérden pé olika sitt fitt ta ett steg tillbaka for tilliten. De argument
och inldgg som stéller sig bakom tillit har i debatten en betydande Overvikt i
forhallande till exempelvis effektivitetsargumenten. Ingen politiker har yppat det
minsta om vilken effektivitetsforlust ett bonusforbud kan komma att innebéra,
dven om detta ocksé &r relevant, sirskilt om man lyssnar till olika foretagsledare.
Istéllet ar det tilliten som ska rdddas till varje pris och diarfor overskuggar den
effektivitet som bonusavtalens grundldggande existens motiveras utifran.

Ser man pé réttvisa sé dr det svarare att sdga huruvida det har fatt sta tillbaka for
tilliten eller inte. Tillit har varit det virde som frdmst dberopats men for att
motivera vikten av tillit och framfor allt regeringens agerande sa har
rittviseargument anvénts. Genom att hdvda att bonusavtal innebédr en orédttvis
fordelning 1 dessa kristider hdvdas att det inte &r fortroendeingivande om
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politikerna eller foretagsledarna inte agerar for att nd en atergang till en réttvis
fordelning.

Den storsta skillnaden mellan argument som réttfdrdigar bonusavtal och de
som forkastar det &r att de senare ofta hdnvisar till rddande omsténdigheter och
finanskris. Finanskrisen har lett till att grinsen for vad som &r accepterat i
sammanhanget har forflyttats. Tidigare var det mer accepterat att hdvda att
bonusar ir nddvindigt dven for statliga foretag. Aven om det fanns
bonusmotstdndare redan d& var argumenten inte stdtande i samma grad.
Bonusavtalen &r dock of6rdndrade och istédllet &r det omgivningen som har
fordndrats till den grad att argument som tidigare uppfattades som rimliga idag
inte langre dr det utan kan till och med uppfattas som stétande och friacka.

4.2 Betydelsen av vem som sdger vad

Det dr problematiskt att den rorliga ersdttningens fordelar inte diskuteras pa andra
héll &n inom privata naringslivet nér det uppenbarligen finns existerande argument
i olika ldger. Maud Olofsson visar oss att det trots allt finns ett stod for bonusarnas
utformning dven fran politiskt hall. Darmed &r det problematiskt att fordelarna sa
snabbt Overgavs och idag inte diskuteras varken pd politiskt héll eller fran
allménheten 1 ndgon storre utstrackning.

Pé olika sitt kan man se att moraliska subjektet spelar en avgdrande roll for
vilket viarde som anfors. Kédnslan av att stindpunkten varierar med vilka intressen
man har for 6gonen ir pdtaglig. Detta speglar sig i debatten och tar sig uttryck i att
de olika sidorna tenderar att argumentera utifran diametralt olika utgdngspunkter.
Framfor allt sl&s man av vilken liten hdnsyn argument for ett rittfardigande tar till
den fordndrade omgivningen i form av finanskrisen samt olika skillnader mellan
offentligt och privat. De reaktioner som vickts i anslutning till AP-fondsdebatten
vittnar om de problem som uppstir nér offentligt mdter privat. Nér tjanstemén 1
for stor utstrackning identifierar sig med motsvarande positioner i privat sektor
finns en risk att de vidrden som i symbios med varandra ska vdrnas om inom
statlig forvaltning, gér forlorade. De som stir bakom ett réttfardigande kan sdgas
argumentera utifrdn diskursen om NPM. Liksom kritiken av teorier om NPM kan
sdgas att verklighetsuppfattningen hos ménga av argumenten for ett rittfardigande
ar bestdmd och oproblematisk. De mest effektiva argumenten for bonus grundar
sig pd antaganden om att uppsatta mal gér att utldsa utan storre problem, likasd
viagen dit. Allt som behdvs dr bra métinstrument. Pa olika sétt bortses fran
komplexiteten och de sérskilda hinsyn som kédnnetecknar offentlig sektor, vilket
kan vara farligt for forvaltningen av de virden som ska virnas om.

En ytterligare nackdel med hur debatten dr utformad &r att det ter sig svért att
komma till en punkt dir argumenten effektivt kan vdgas mot varandra. De olika
sidorna star skilda frdn varandra till f6ljd av att olika virden anfors utifran olika
uppfattningar om hur verkligheten ar beskaffad. Darmed uppstar problem med att
forstd varandra vilket leder till ett suboptimalt diskussionsklimat som mindre
troligt kommer erbjuda kompromisser eller en gemensam losning. Genom att
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uppmédrksamma virdena och de olika verklighetsuppfattningar som dessa bygger
pa tror jag att debatten kan goras mer nyanserad och forstaelig, inte bara for de
som vill forsta debatten bittre utan dven for de aktorer som star pé olika sidor i
fragan.
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