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och de dldre broderna nar det gillde viktiga ekonomiska fra-
gor. Abbedissan skulle dessutom ”gora rdkenskap infor de
gamla systrarna, konfessorn och nagra av broderna en gang i
manaden”.® En cell gjordes dven i ordning for att abbedissan
skulle fa mojlighet att sitta med bokforingen i lugn och ro.

Senare kom dnnu tydligare regler om vilka som fick omfat-
tas av klostrets ekonomiska understod. Abbedissan skulle tyd-
liggora vilka personer som klostret forbundit sig att forse med
livsuppehille och vilka som arbetade for klostret. Det var ett
satt att sdkerstdlla att inkomsterna fran rdntorna i férsta hand
gick till bréderna och systrarna och att andra inte fick mer dn
de var berattigade till. Genom det utvecklade redovisnings-
systemet fick munkarna flera spakar for styra och kontrollera
den ekonomiska verksamheten.

Samtidigt tillmattes ekonomiska resultat storre vikt. Prin-
cipen att klostrets 6verskott skulle delas ut till de fattiga fick sa
smaningom ge vika for expansionen av godsverksamheten,
som ett led i att sdkerstdlla klostrets behov av resurser men
aven for lonsamma placeringar av 6verskottet. Ett sdtt att an-
vanda Overskottet var att samla skatter. Det gjordes bland
annat genom bearbetning av silver. Sddant silver kunde pant-
sdttas i Rom.

Klostret kopte ocksd jord och betalade mellanskillnader vid
byten av gods. En del av 6verskottet lanades ut mot pant i fast
egendom - en 16nsam verksamhet. Klostret investerade ocksa i
nordtyska stider som betalade en arlig rdnta pa sex till sju pro-
cent (sddana investeringar gjordes i hemlighet eftersom de
inte var tilldtna). Rdntan frdn de tyska stiderna betalades bland
annat i form av salt och vin.

Munkarnas krav pa en redovisning som majliggjorde kon-
troll och styrning ledde till att de ansvariga noggrannare bor-
jade berdkna vilka tillgdngar klostret forfogade over. De sag
ocksa till att verksamheten gav ett 6verskott som kunde anvén-
das pd ett bra sdtt. Det var harigenom Vadstena utvecklades till
ett storfOretag.

En satsning pa verksamhetsidén

I borjan av 1430-talet tog pdven Eugen IV initiativ till ett nytt
redovisningssystem som kan ses som en reaktion pa en alltfor
stark betoning av ekonomiska resultat. Kyrkan borjade forlora
sin politiska och moraliska auktoritet, inte minst som ett resul-
tat av korruption och 1dg moral bland prasterna. Idén var nu
att ekonomin bara skulle komplettera det andliga. I Eugens
perspektiv var inte redovisning ett managementverktyg som
skulle mojliggora expansion av tillgingarna. Redovisningen
skulle snarare bidra till att kyrkan koncentrerade sig pa sin
huvuduppgift. Den skulle leda till god skotsel och stdrka det
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andliga, kyrkans speciella kultur och ideal. Redovisningen var
tankt att forena det kyrkliga och det profana. Den blev en mix
av tekniker for att samla in information, bade finansiell och
icke-finansiell.

En viktig del i Eugens initiativ var visitationer. Under visi-
tationerna dokumenterades noggrant vilka fasta och 16sa till-
gangar klostret hade och hur verksamheten skottes. Vid visita-
tionerna anvandes det sa kallade Constitutiones, som bestod av
20 punkter som pd ett detaljerat sdatt beskrev hur kyrkans ledare
skulle arbeta och agera. Under visitationerna intervjuade bi-
skopen prasterna. Dessa intervjuer byggde pa 26 formulerade
frdgor som rorde moral, forekomst av danser och spel m.m.
Femton av de 26 frdgorna avsdg hur tillgdngarna anvéandes.
Man ville sdkerstdlla att tillgdngarna anvdndes i kyrkans and-
liga mission.

I rapporter fran visitationer talas om bokforingsbocker
over intakter och kostnader, och krav pa att sddana skulle fin-
nas. Denna typ av redovisning utvecklades mot bakgrund av
religiosa principer. Bokforingsbockerna gjorde det mojligt att
kontrollera och verifiera att inte den ekonomiska verksam-
heten fungerade i ndgot annat syfte dn kyrkans andliga mis-
sion. Den nya ordningen anses ha fungerat i Ferrera stift i Ita-
lien, men utifran vad vi vet om Vadstena Kloster verkar det
ekonomiska dér getts stor betydelse dven fortsdttningsvis.

Ekonomi och valfardsverksamhet

Vadstena klosters utveckling pAminner om dagens debatt om
valfardssektorn: farhdgan att ekonomin tar 6éverhanden, fra-
gan om hur vinster ska hanteras, hur redovisningen ska goras
och behovet av regler och inspektioner.

Komplexa organisationer och madl kraver komplex redovis-
ning. Att enbart anvdnda vinst for att styra och utvardera verk-
samheter dr for enkelt. Vinsten racker inte som bevis pa att en
organisation drivs pa ett bra sdtt. Men att generera 6verskott ar
viktigt for att organisationer ska kunna utfora sitt uppdrag pa
ett tillfredstdllande sdtt. Den ekonomiska redovisningen dr det
instrument som gor det maijligt att rakna fram ett overskott
som i sin tur gor det mojligt att fora en diskussion om hur 6ver-
skottet kan anvdndas. Men for att kunna bedoma om en verk-
samhet utfors pd ett bra satt behovs flera olika sitt att redovisa
vad som gors och vilka resultat som uppnas.

Det dr viktigt att organisationer utvarderas for om de fak-
tiskt uppfyller sina samhalleliga uppdrag - vinst allena sager
inget om detta. u
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M Vidga vetandet: en introduktion till samhéills-
vetenskaplig forskning, Rolf lind, Studentlitteratur,
2014.

Den hér boken ér fédd ur en undran: “"Hur kommer
det sig aft de flesta bécker i akademisk grundut-
bildning som behandlar frégor om vefenskap och
forskningsmefod antingen bérjar med absfrakia
vetenskapsteorefiska resonemang, eller genom aft
i detalj beskriva metoder och tekniker i den sam-
héllsvetenskapliga forskarens verktygsl&da?” (sid.
169). L&t mig redan nu skriva att denna bok ér
hélsosamt fri fréin krystade och konstiga ord (géma
med grekiskt ursprung, och som mdanga génger
framstér som olésliga filosofiska problem) samt
detalierade, tekniska, "how-o-dorit”-beskrivningar
av de olika forskningsmomenten (hur man gér en
litteratursdkning via olika datobaser, en “semi-struk-
turerad” intervjuguide, en riklig analys eller en ac-
cepterad sfrukiur f&r texten).

Syftet med boken &r “att med grund i tre publi-
cerade forskningsstudier diskutera val och hand-
lingsmojligheter i samhdllsvetenskapligt inrikiade
undersdkningar” (sid. 80, se sid. 18 for eft mer
Svergripande syffe) och med den utgéngspunkien
vélier Lind tre studier som han varsamt och syste-
matiskt analyserar utifrén just olika val och hand-
lingsmajligheter som forskare méste géra. De tre
studier som har valts &r Stanley Milgrams studie
om lydnad i hierarkiska sammanhang, Robert Put-
nams studie av socialt kapital och medborgarnas
minskande engagemang i civilsamhéllet samt Bar-
bara Czamiawskas studie av &verfldd. Valet av
studier &r klokt. De ger lésaren en inblick i studier
som bestar av olika men vanliga undersdknings-
former (experiment, surveystudier, fallstudier), p&
olika nivéer (individ, organisation, samhdlle), gjor
da inom olika @mnesomréden [socialpsykologi,
statsvetenskap, féretagsekonomi).

| kapitel 2—4 introducerar Lind respekiive exem-
pelstudie for att sedan i kapitel 5 presentera hur
dessa "sdtts i arbefe” och dérigenom visa p& de
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fér boken sé& centrala val och handlingsméiligheter
som studenten stér infér. | de féljande fem kapitlen
[6-10) gés varje exempelstudie igenom utifrén
vad Llind kallar fér forskningsarbetets grundelement
[forskningsproblem, teorier, mefod, argumentation,
forskningsresultat). Det ér inte bara s& att Lind med
stor fortjanst gér igenom respekiive exempelstudie
i forhallande ill grundelementen, utan han ana-
lyserar dessutom forflépande hur de relaterar fill
varandra. | kapitel 11 skapas en sammanfatiande
modell, och i kapitel 12 gé&s nagra vefenskaps-
teoretiska fragor igenom. Intressantare @n sjélva
modellen i kapitel 11 é&r Linds analys av sin egen
forskningsprocess med denna bok, och boken
hade nog kunnat sluta hér,

Den har boken gér vad de flesta bécker om
forskningsprocessen misslyckas med — den visar
p& de olika val och handlingssituationer som stu-
denter stér infér nér de ska géra olika typer av
akademiska arbefen. Dessutom gér Lind det pa
eft sétt som jag uppfattar ligger néra studentens
vardagsverklighet som den kan te sig innan de
konfronteras med  forskningsregler, -rutiner och
standarder. Den hér boken &r pé s& satt vikiig
fér att bryta instrumentaliseringen och standardise-
ringen av forskningsprocessen; men framférallt har
boken et vikiigt budskap — fénk sjalvl Det hade
kunnat vara bokens fitel.

Av Tommy Jensen B

B Synliga och hemliga: Néringslivets dgare i
den mediala offentligheten, lennart Bernhardt
son, Agerings Bokférlag, 2013.

Foretag och deras ledare lever i en fid dér synlig-
het star hagt p& agendan. Det finns en éngslighet
Sver att inte héras och aft infe ges plats i offentlig-
heten nér idén om att “syns du inte, finns du inte”
tas som en sanning. Aldrig har s& mycket resurser
och tid lagfs p& att just kommunicera; p& att skapa
berditelser om oss sjélva och de organisationer vi
representerar. Det &r antagligen darfér jag ocksa
lockas till att lasa Llennart Bernhardtsons Synliga
och hemliga — Naringslivets dgare i den mediala
offentligheten. Det finns négot motsdgelsefullt, som
ju aven fifeln antyder, i en studie om synlighet och
stora privata &gare i def svenska ndringslivet; en
grupp som frémst kénnetecknas av att hélla lég
profil.

Bernhardtson &r noga med att pépeka att han
infe studerat medieprakiik — fill exempel hur medier
portrétterar égare — utan att hans fokus varit p& hur
dgarna sjcva vill framiréda i den mediala offent-
ligheten. Den empiriska grunden fér analysen ut-
gors ocksd av égarnas roster. Totalt har 17 av de
stérsta dgama i det svenska ndringslivet infervju-
ats. Bilden av den hemlige dgaren som skyr offent-



ligheten bekrdftas. Bernhardtson kan genom sina
inferviupersoners ufsagor visa hur de flesta av dem
ogdrmna sféller upp pd infervjver — uppmarksamhet
i medierna férknippas ofta med faténga — samfi-
digt som de ger utiryck fér att de har en skyldighet
aft uttala sig. Nér de vélier att uttala sig ar det
av pliktkdnsla med nyttighet och sakfragor i fokus.
Trofs att familien och férmégenheten &r centrala
aspekter av dgandet befonar intervjiupersonerna
aft det hér fill privatlivet och infe bér diskuteras pé
den mediala arenan.

Bernhardtson gér ambitiésa éversikter dver de
tv& nyckelbegreppen i boken, offentlighefen re-
spekiive &dgandet. Hér finns mer &n vad som ar
nédvandigt fér aft férsta den efterféliande analy-
sen — sarskilt kapitlet om Ggandet blir [&ngt — men
erbjuder samtidigt vélskrivna och genomarbetade
Sversikter for den intresserade. P& samma st dg-
nas stor kraft och energi fill aft diskutera mefodval
och intervjuteknik. Lésaren kan ana sig fill att férfar-
farens eget infresse fér att [éra och férsté centrala
begrepp och mefodperspektiv ibland har fungerat
som drivkraft och styrt innehé&ll och strukiur — sno-
rare &n det uttalade syftet med boken.

Bernhardtsons analys paminner om vikien av
aft rikia strélkastarljuset bort fréin det mest uppen-
bara. | dagens mediesamhdlle déar  synlighet
varderas hégt och ménga génger anses vara
direkt nédvandig fér att dverleva visar Berhardr-
son hur en analys av medial offentlighet ocksé
maste inkludera def som infe syns; def som infe
ges uppmdrksamhet. Det osynliga — avsaknaden
av bilder = har ocks& ett innehall, ett symboliskt
icke-uttalat innehdll, som fillfér och skapar férestall-
ningar om &gandet. Bernhardison vamar fér aft
likstalla osynlighet med maktléshet och visar att det
kan vara precis det motsatta. Det &l att p&minnas
om i dagens medialiserade samhdlle.

Av Maria Grafstrém B

B Marknadsféring, ménniskor och interaktion,
Peter Svensson & Jacob Ostberg, Studentlitteratur,
2013.

Atervinning @r i dag inte en trend utan en tydlig
del av de flestas vardag; pantburkar ska fillbaka
fill afféren, grovsopor i containern p& gérden, hus-
hallssopor delas upp i olika soppésar beroende
p& innehéll, och urvuxna klader skanks till hjglp-
organisationer. Trofs att akademisk dtervinning
séllan ges samma uppmuntran &r det vanligt fére-
kommande. Anknytande discipliner anklagar ofta
oss féretagsekonomer fér just detta och de flesta
av oss har med stor sckerhet &teranvént begrepp
utvecklade fréin béde sociologin och psykologin.
Déremot &r det en mindre andel av oss som har
&teranvant och fémyat begrepp som &r direkt ut-
vecklade inom féretagsekonomin.

Boken Marknadsféring, ménniskor och inferak-
tion tar pd eft finurligt och positivt st och fémyar
en av grundmodellerna inom marknadsféringen,
de 4P:na (Pris, Plats, Produkt och Péverkan). Den
péléste kommer méjligen med en invéndning om
aft modellen utvecklades av den danske national-
ekonomen Ame Rasmussen redan pd& 1950+a-
let. Har vélier vi att forlita oss p& att det var den
amerikanske marknadsféringsforskaren E. Jerome
McCarthy som tog fram modellen p& 1960-alet.
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Boken &r hogst relevant och lésvérd, oavsett
forkunskapsnivé. Aven om férfattarna Svensson
och Ostberg inte &r forst med en skandinavisk
fornyelse av de 4P:na, Hakansson med kollegor
gjorde det redan 2004 med boken Rethinking
Marketing, sétts hér eff tydligare fokus p& den lilla
mdanniskans betydelse. Detta ar en vasentlig skill
nad mot den fidigare boken och &r p& ménga sétt
talande fér vad som har hént under det senaste
decenniet. Under de fio &r sedan den férsta omdo-
ningen av de 4P:na har internet och internets méj-
ligheter fér individer att féra dialog med varandra
och med féretag samt &ven organisera sig via en
rad olika sociala medier fullkomligt exploderat.

Budskapet jag tar med mig efter att ha lést
boken &r att def idag infe léngre handlar om att
marknadsféra fill konsumenter utan om att mark-
nadsféra med konsumenten. Boken visar tydligt
prov pd aff denna lilla prepositionsférandring fér
oerhérda konsekvenser fér bade féretagande och
organisering av marknader. Férfattarna stéller in-
tressanta frégor och diskuterar vad som hénder nu
ndr férefag inte Iéngre kan bestdmma betydelsen
av de budskap som sands ut och inte heller egen-
handigt far bestémma vérdet av varan och dess
varumdrke. Boken évertygar oss i kapitel efter k-
pitel via en rad exempel om att i defta nya delvis
digitala landskap sker en konstant férhandling mel-
lan konsumenten och féretaget; négot som férfat
tarna bendmner “symbolisk interakfionism”.

Aven om jag tycker aft boken &r rakt igenom
lasvérd méste jag Wfia fram ett annat grundlég-
gande begreppspar inom marknadsféring, nam-
ligen segmentering och positionering. Det &r infe
helt klart hur forfattarna férhéller sig fill dessa be-
grepp. Vilka férkunskaper férvéntar sig férfattarna
av sina lé&sare? For mig som ér insatt hade kapitlen
gérna fatt anvanda mer referenser och avslutats
med en langre lastipslista som hade underléttat
fortsaft férdjupning inom bokens olika delar. Fér
den mindre insafte hade vissa delar, paragrafer
och ordval i boken kunnat l&ttas upp betydligt.
Defta ér dock pefitesser d& bokens grundtema,
aff &tervinna begrepp inom férefagsekonomin, ge-
nomférs p& eft fortianstfullt séit. Boken ér dérmed
eft tecken s& goft som négot om att féretagseko-
nomi som &mne héller pé& att véxa sig sfark med
en egen begreppsportfolj full av egna fémybara
teorier.

Av David Sérhammar B

M Tidig med dllt - alltid fére sin tid. En biografi
om Eric Rhenman (1932-93), Rolf H. Carlsson.
Ekerlids férlag, Stockholm, 2013.

Varfér en biografi om Eric Rhenman? Rolf Carlsson
kommer med 400 sidor om féretagsekonomen
Rhenman, som stréicker sig fram fill 1965 och som
kommer att féljas av en del Il som ska fécka tiden
fram till 1993, det &r d& Rhenman rycktes bort
i en olycka. | den kommande delen laggs fokus
pé& forsknings- och konsultféretaget SIAR som Rhen-
man skapade.

Rolf Carlsson var medarbetare till Rhenman un-
der manga &r och beundrar honom vilket framgar
redan av bokens fitel. Han anvander ocksa i bo-
ken talrika superlativer “... Eric framstér med réitta
som den rese han &r i sin samtid.” Det &r givetvis
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bra att lsaren i klartext fér reda p& denna install-
ning till féremélet fér boken. Distansen ar bristféllig
i idolportrattet. Men Carlsson ger Iésaren méjlig-
het att dra egna slutsatser med hjdlp av ufférliga
redogérelser om Rhenmans tankar och géranden.
Boken behandlar en period dé férefagsekonomin
undergick en snabb utveckling, med Rhenman som
en akiér. Carlsson visar p& Rhenmans insatser i
utveckling av frégor om féretagsledning och fére-
tagsorganisation. | en bok om fjugo professorer i
féretagsekonomi under féra seklet finns Rhenman
med bland féregangarna  (Féregangare  inom
féretagsekonomin, red. lars Engwall. SNS férlag
1995].

Carlsson visar hur Rhenman under en vistelse
1959/60 vid Carnegie Tech i Pittsburg hade kon-
takt med Herbert Simon vars bok Administrative be-
havior han tidigare bekantat sig med och som pé-
verkade honom. Dar verkade storheter som James
March, Herbert Simon och Richard Cyert i en ny-
skapande och kreativ handelshdgskolemilis. Detta
satte sin pragel p& sédant som organisation, admi-
nistration, ledning och kalkylering och budgetering
i utvecklingen av féretagsekonomiémnet i Sverige.
Carlsson j@mfér dock inte med andra svenska fére-
tagsekonomers insafser vilket gér det svérare off
bedéma just Rhenmans betydelse.

Infressant &r redogérelsen fér Rhenmans med-
verkan i debatten om férefagsdemokrati  under
1960+alet. Han deltog aktivt i Svenska Arbets-
givarféreningens (SAF) projekt “Demokratiseringen
av arbetslivet”. Carlsson tydliggér Rhenmans in-
fresse fér styming av férefag som Sppna system.
| den s& kallade intressentmodellen, inspirerad av
Chester Barnard och Herbert Simon och med Philip
Selznick som inspiratér fér synen p& ledarskap, far
ledningen som en av infressenferna en sérsféllning.
Ledningen ska sakerstdlla intressebalans mellan de
olika intressenternas énskemal. Carlsson visar hur
Rhenman blev kritisk mot den statiska i ursprungsver-
sionen av modellen som inte féingade upp dynami-
ken i féretags utveckling. Varje foretag ar unikt och
varie ledning har aff hantera de olika intressena i
den milid och omgivning som féretaget befinner
sig i. Det finns ingen enhetlig mall. Rhenman talar
om differentierad féretagsdemokrati. Att SAF f&ng-
ande upp intressentsynscittet och utnyttjade det i
debatt och utveckling av féretagsdemokrati &r inte
férvénande med fanke pé& den sarstéllining som led-
ningen filldelas.

Boken dokumenterar ufférligt insatser i en fér-
andringstid fér férefagsekonomin och féretagsde-
mokratin i Sverige. Aft det sedan gérs i perspektivet
av en enda enskild person é&r i sin ordning. Det @r
dock infe sista ordet.

Av Ingemund Hcéigg B

B Hallbara investeringar: om ansvar, risk och
virde pé finansmarknaden, Emma  Siostrom.

Sanoma Férlag, 2014.

Boken Hdllbara investeringar: om ansvar, risk och
véirde pé finansmarknaden syftar enligt férfattaren
Emma Sigstrém fill aft ge en allmén orientering i
&mnet. Som lasare fé&r man fill och med lite mer Gn
en allmén orienfering; boken &r snarare en djup-
dykning.

| boken ges en klargérande beskrivning av hur

24

Emma Sjosutm

<.
Pt
Hallbara
investeringar

2

En djupdyk-
ning i hdllbara
investeringar

marknaden fér héllbara investeringar har vuxit fram
och hur den ser ut idag, vilka de olika mefoderna
for hallbara investeringar @r och hur de skiljer sig
&t, vilka investeringsformer som finns och hur de kan
forstes utifran ett héllbarhetsperspekiiv. Slutligen ges
en inblick i tv& centrala begrepp — risk och varde.
Tonen i boken é&r befriande saklig, och saknar helt
ambitionen att frélsa l&saren i den "rétta” fron som
s& mé&nga andra bécker inom detta falt.

For den lasare som vill férdjupa sig i hur finans-
marknaden férhéller sig fill héllbara investeringar
ar boken en utmarkt lasning. Den har néstintill
karakigren av uppslagsbok, dar Iésaren kan leta
sig fram fill information om rikilinjer, metoder och
investeringsinrikiningar. Texten varvas med konkreta
exempel som ocksé ger lasaren insikt i hur héllbara
investeringar fungerar i prakfiken.

Boken rikiar sig dérmed frémst mot den lasare
som vill f& férdjupad kunskap om héllbara inves-
teringar pd& finansmarknaden. Aven om boken
p& ett mycket klargérande satt beskriver hallbara
investeringar s& hade jag som I&sare géma tagit
del av fler analyser av hur vi kan férst& héllbara
investeringar ur eft bredare samhdllsperspekfiv. Inte
minst véicks min nyfikenhet kring fre av bokiitelns
kambegrepp — ansvar, risk och vérde — och jag
hade gdrna sett en mer ing&ende och forsknings-
baserad diskussion. Visserligen innehdller boken
resonemang om de & senare begreppen, men
analysen av hur och varfér vissa fragor seglar upp
som ansvarsfrégor — som anfingen anses innebéra
ansenlig risk eller kan antas generera varde pd eft
eller annat sétt — férdjupas aldrig.

Boken berér eft dmne som har hg samtida rele-
vans. Debatten om vad som kénnetecknar efiska
fonder och héllbara investeringar, hur de kan vérde-
ras och jamféras med varandra ér i takt med mark-
nadens framvéxt i allra hégsta grad akiuell. Boken
bidrar dérmed till aft injicera debatten med saklig
information. Samtidigt kan jag infe l&ta bli aft dnska
aft Sigstrém hade gjort mer av méjligheten att bidra
med en problematiserande diskussion fill den pagé-
ende debatten. Framférallt hade def varit infressant
aff ta del av en analys om konsekvenserna av aff
investerare anvander sig av s& vitt skilda modeller
fér att avgéra vad som &r en héllbar investering
eller eft etiskt bolag. En fréga som fér évrigt disku-
terades i inslaget "Svért att lita p& efiska fonder”
i Ekot den 6 augusti 2014. Sistrém ger férvisso
en kortare reflektion kring problematiken som ér fér-
knippad med detta. Men hér hade jag gama seft
en ulvecklad diskussion om vad detfta innebar fér
genomlysning, granskning och ansvarsutkrévande.
For de privata investerama tycks def vara en omoj-
lig uppgift att jamféra héllbara investeringar och aft
utvérdera hur utbudet av héllbara fonder skiljer sig
&t. Boken hade ddrmed vunnit pé aft g& pé djupet
med frdgan om vad avsaknaden av en enhetlig
definition av héllbara investeringar och floran av
olika hé&llbarhetsindex och etiska fonder kan ténkas
f& for l&ngsikfiga konsekvenser for fillron fér denna
marknad.

Sammantaget ger boken en mycket stabil grund
for den lésare — student eller prakiiker = som vill
veta vad héllbara investeringar ér och hur olika me-
toder filldmpas. Den ér lattéverskadlig och har en
filllalande fon.

Av Karolinag Windell B
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Svenska kommuner har lénge ex-
perimenterat med nya st aff siy-
ra verksamheten. Vad blir nésta
steg@ |

I slutet av
1980-talet

stdlldes den svenska
offentliga sektorn vid

skampdlen.
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Hur gé’lr det fOor New
Public Manalg -
mentisvenska
kommuner? ]

I'slutet av 1980-talet stdlldes den svenska offentliga sektorn vid
skampalen. P4 den politiska arenan talade man om en legiti-
mitetskris och inom forvaltningen talade man om en identi-
tetskris. Detta var inte nadgot unikt for Sverige; man kan hdvda
att Sverige foljde det globala modet. Ursprunget bor man kan-
ske leta efter i USA under Reagans regeringstid och hans sd kal-
lade Graceutredning (1984). I korthet gick kritiken ut pa att
den offentliga sektorn var mindre effektiv dn den privata, att
den privata sektorn kan l16sa den offentliga sektorns uppgifter
och att reformer i traditionell mening inte fungerade.

Idéerna anammades av Margaret Thatcher och kom ganska
snart till Sverige. Ivern att imitera var sd stark att den engelske
statsvetaren Christopher Hood, som myntade uttrycket "New
Public Management”, 1995 hdvdade att Sverige implemente-
rade de nya idéerna tidigare och mer djupgdende dn alla andra.
Pa 1990-talet kinnetecknades den svenska offentliga sektorn
av en jakt efter nya identiteter dar det privata naringslivet ut-
gjorde foredome.

I den jakten klarade sig kommuner ganska bra i borjan: de
omvandlade en del forvaltningar till aktiebolag, andra forvalt-
ningar gjordes foretagslika med hjdlp av kontraktanstédllning
av chefer, utdelning av kreditkort och dylikt. Men snart upp-
stod komplikationer.

* Imitationen av naringslivet var ofta mekanisk, utan anpass-
ning till lokala forutséattningar.

* Bolagisering resulterade i en forvirrad (organisatorisk) iden-
titet.

* Bolagisering ledde inte till forenkling av verksamhetens ut-
forande - varken dess produktiva eller dess finansiella del.
Marknaden verkade vara den legitima losningen pa 2010-ta-
let. And& drommer marknadens aktdrer om monopol, dven
om det i praktiken handlar om 6verlevnad. Naringslivets
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moderna

samhdillet dr lika
beroende av sina
ritualer som alla

tidigare samhdillen.

foretag maste tillverka produkter och tjdnster for att kunna
overleva. For kommunala foretag géller motsatsen: det gal-
ler att Overleva fOr att kunna producera tjdnster.

En oklarhet om de kommunala bolagens status marktesi Lagen
om offentlig upphandling (LOU) som inférdes 1994. Den
offentliga debatten i slutet av 1990-talet kan val illustrera pro-
blemet. Den 22 maj 1999 publicerade Alf Isemo och Peder
Svensson en artikel i Goteborgs-Posten med rubriken ”Sa slo-
sas skattepengar bort. Kommunala bolag och forvaltningar
struntar i att folja lagen”. Journalisterna hdvdade att "mellan
1994 och 1997 ansags upphandlingslagen ha sparat in drygt
tre miljarder kronor till offentliga sektorn”. Det dr oklart hur
besparingen rdknades hem och férhdallandet att ldgre kostna-
der oftast ger lagre kvalitet namndes inte. Ny forskning visar
att konkurrens Okar transaktionskostnaderna och att komplex
verksamhet inte ldter sig styras via kontrakt. LOU var mojligen
bra tankt men fungerar inte lika bra i praktiken.

2000-talet: revisionssamhallet

Den engelske foretagsekonomen Michael Power borjade sin
bok The Audit Society: Rituals of Verification (1997) med att kon-
statera att han efter fyra ars studier av finansrevision fortfaran-
de undrade vilket syfte denna praktik tjanar. Tekniken verkade
oprecis, metoderna godtyckliga och revisionen resulterade for
det mesta i texter som inte kunde betraktas som bevis. Trots
tveksamma metoder fick revision ett formidabelt genomslag.
Power kallade det for en revisionsexplosion och bérjade undra
over dess orsaker, sdrskilt nar det blev klart att "explosionen”
spred sig utanfor Storbritannien.

Power inspirerades av socialantropologen Mary Douglas
som papekade att redovisning och revision hor till den ratio-
nalitetsideologi som genomsyrar samhaillet och som i detta
sammanhang innebdr att redovisningen granskas bara i situa-
tioner ddr fortroende saknas. Granskning kostar mycket i ter-
mer av tid, arbete och pengar, och darfér granskar man bara i
extrema fall. Hade da Storbritannien pa sena 1980-talet blivit
ett land dar man inte ldngre hade fortroende for andra, eller
ens for hela samhallssystemet? Powers svar var att den expan-
derande revisionen var ett rituellt svar pa forandrade attityder.

Men det dr inte revisionens rituella karaktar som dr proble-
met for den offentliga verksamheten. Det moderna samhallet
ar lika beroende av sina ritualer som alla tidigare samhadllen.
Problemet dr att revisionen dr tdnkt att "bara” granska den
ekonomiska situationen pa ett neutralt satt men att verksam-
heten i praktiken méste anpassas till revisionen for att revisio-
nen ska fungera. Verksamhet som utvirderas utifrdn finansiel-
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la aspekter kommer att utformas annorlunda 4n om den
utvdrderas utifrdn kvalitet. Medan konflikten mellan produk-
tivitet och kvalitet dr kdnd i ndringslivet, kan inte (eller at-
minstone bor inte) den offentliga sektorn 16sa konflikten mel-
lan produktivitet och kvalitet genom att manipulera det
sistnamnda.

Power menar att man kan tala om ett skifte fran valfards-
stat till en regulativ eller utviarderande stat. Skiftet kommer sig
av att traditionella, hierarkiska och direkta kontrollmetoder
tycks vara illa anpassande till nya tider. Till och med s.k. "kva-
litetsutvarderingar” dr ofta revisionstekniker som inte har med
kvaliteten att gora.

Riskhantering dr ett barn av granskningssamhallet och ett
syskon till finansrevision. Power har pdpekat att riskhantering
ar ett mode, men ocksd att moden maste forklaras. Varfor just
detta och varfor just nu? For honom éar det en fortsdttning av
samma onskan att kontrollera och halla ndgon ansvarig som
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och mer oklara.

lag bakom revisionsexplosionen. Denna 6énskan kommer i sin
tur frdn den 6kande individualiseringen och hot om réttstvis-
ter. Denna forklaring géller nog i hogre grad Storbritannien dn
Sverige, men det finns en annan forklaring och den galler
bada. Det dr det allt hardare kravet pd transparens som framfor
allt medierna ligger bakom. Detta krav leder till att ansvariga
blir rddda och till att de letar efter olika former for skydd och
forsvar.

Vad blir det av NPM?

Det blir allt vanligare med hybrider mellan olika organisato-
riska former, sddana blandningar som kommunaldgda bolag
ar exempel pa. Ett annat uttryck for hybridisering ar att tjans-
temdn och politiker fortfarande anvander sig bade av intetsa-
gande byrakratiska formuleringar och av néringslivets peptalk
och floskler.

Granser mellan olika typer av verksamheter blir mer och
mer oklara. Allt mer verksamhet utfors av privata organisatio-
ner men finansieras av det offentliga. Allt storre del av det
offentliga finansieras med avgifter (ett slags pris) fran hushal-
len. Oklarheter uppstar ocksad om vad som dr investering och
konsumtion. Namnder och bolag befinner sig pa den oklara
gransen mellan pragmatism (sunt fornuft som tillater dem att
utfdra jobbet) och regler som skapats for att begransa hand-
lingsutrymmet. En sak ar sdker: de oklara granserna kommer
inte att bli klarare. Hybridiseringen kommer att fortsdtta och
bdde de som arbetar i offentlig sektor och de som arbetar i
ndringslivet maste komma till insikten att osdkerhet och tve-
tydighet dr oundvikliga ingredienser i varje organisation. Det
senare hdavdade organisationsteoretiker som Niklas Luhmann
och James G. March for lange sedan. Men dven om det alltid
varit sa, blir det dn mer tydligt ndr ekonomin globaliseras vil-
ket bland annat innebdr att det blir allt fler féretag som erbju-
der sina varor och tjdnster till kommuner och landsting.

Enligt foretagsekonomen Kristian Kreiner och sociologen
Zygmunt Bauman far politiker ansvar {or fler och fler omraden
som de inte har kontroll 6ver eller kan pdverka. Det dr svart att
forneka det. Eftersom den forsta talar om Danmark och den an-
dra om Storbritannien, kan man ta en titt pd de tva landerna.

Den danska regeringen har paborjat ett reformarbete med
namnet Tillitsreformen som syftar till att avbyrdkratisera den
kommunala verksamheten. Bakgrunden dr att mdnga ars de-
taljreglering och styrning fran statens sida har orsakat misstro-
ende mellan stat och kommuner. Styrningen var tidigare in-
riktad pa dokumentation av arbetet och sndva mal vilket ledde
till att kommunala chefer fick 4gna mer tid at att dokumentera
och rapportera sitt arbete dn att faktiskt utova sitt yrke.
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”Seende
tillit” ldter

mycket attraktivt,
men det dr oklart hur
det ska uppnds.

Barbara  Czarniawska
innehar  Torsten och  Ragnar
Séderbergsprofessur i allmén
féretagsekonomi vid GRI, Han-
delshégskolan  vid  Gateborgs
universitet, dar hon har ansvar
for forskningsprogrammet Man-
aging Overflow. Czarniawska
har studerat komplexa organi-
sationer i flera lénder och skrivit
om det p& polska, engelska,
svenska och italienska. ]

Rolf Solli &r professor i fore-
tagsekonomi vid Hégskolan i
Borés och gastprofessor vid For-
valiningshdgskolan i Géteborg.
Han har forskat om ledning och
styrning i sfora organisationer,
forefradesvis  kommuner  och
landsting. Han har ocks& stude-
rat vad ledare gér och sager sig
gora, bade pa film och i verklig-
heten. ]
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Tillitsreformen bygger pa den kritik och de idéer som har
framforts i den allmédnna debatten. Reformen handlar om till-
lit, ledning, professionalism och avbyrdkratisering. Den of-
fentliga verksamheten ska vara orienterad mot att uppna resul-
tat istdllet for att uppfylla olika procedurregler. Fokus pa
resultat ska leda till storre utrymme for professionellt och
yrkesmadssigt ansvar, moderna ledningsformer och 6kat nytan-
kande.

Ett led i reformen dr att kommunernas resultat ska matas i
forhallande till kvalitet. Det 4r med andra ord inte enbart de
finansiella resultaten som rdknas. For att kunna dstadkomma
detta kommer regeringen att utarbeta nya former for ”styr-
ningsdialog” mellan stat och kommun.

Ekonomi- och inrikesminister Margrethe Vestager anvan-
der ofta begreppet Seende tillid. Hon har klargjort att malet
med tillitsreformen dr att frigora de offentligt anstéllda fran
onddiga arbetsuppgifter sa att de istdllet kan utfora sina egent-
liga arbetsuppgifter. Hon talar om respekt for det professio-
nella engagemanget. Tillit ska ersdtta kontroll - man ska ha
tortroende for den enskilde medarbetaren och respekt for per-
sonens yrkeskunskap och skicklighet.

For att uppnd det vill man inféra "en god ekonomistyr-
ning”, som enligt regeringsdokumenten betyder att:

* Man ska planerai god tid.

* Man ska gora en detaljerad budget.

e Man ska f6lja upp noggrant.

* Resultaten av verksamheten och aktiviteterna ska utvarde-
ras i forhdllande till tydliga mal for forvantad effekt.

e Styrningsvariabler (vad man gor) och processer (hur man
gor) ska vara tydligt definierade och beskrivna. Utover styr-
ning med hjalp av resurstilldelning vill man som ett led i att
forbattra effektiviteten och produktiviteten i den offentliga
sektorn lagga 6kad vikt vid ledarskap.

”Seende tillit” later mycket attraktivt, men det dr oklart hur det
ska uppnés. De beskrivningar som finns later bekanta - och
inte sarskilt revolutionerande. Det finns nog personer som
kallar det sndmos, men det kan ju frysa till och bli ndgot!
Aven i Storbritannien finns olika roster i debatten och man
kanske bor lyssna pa fler av dem. Baronessan Onora O’Neill’s
forelasningsserie pa BBC om fortroende har vackt stor upp-
marksamhet. Hon hédvdade att en fortroendekultur har ersatts
av en kultur av misstanksamhet. For henne, liksom for socio-
loger som Piotr Sztompka och Zygmunt Bauman och den
danska regeringen, dr det viktigt att dteruppbygga fortroendet.
Det dr kanske det, och inte nya modeller {6r redovisning och
riskhantering som svenska kommuner bor satsa pa? [
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Vissa filmkaraktdrer har formdgan att fanga sin tids Zeitgeist. T.ex. affdrsmannen

Gordon Gekko i Wall Street (1987, regi: Oliver Stone) har mer dn ndgon annan for-

kroppsligat den finansiella ivern som tog fart i borjan pd 1980 talet.

Gekkos pastdende att "Greed is
good” har etsat sig fast i mangas
minne som ett forsvarstal for det le-
gitima att kopa, slakta, och silja vi-
dare foretag. Inte i syfte att skapa
béttre varor och tjanster, utan att
tjdna massvis med pengar, ldngt
over vad som kan sdgas vara normal
avkastning. Sett genom historiens
backspegel annonserade Wall Street
alltmer komplexa finansteknolo-
gier, den aldrig sinande strommen
av uppkop och fusioner, och den
vaxande institutionella rollen av
boérsmarknaderna. Men framfor allt
yrkade Gekko pa bioduken for det
som Milton Friedman yrkade for i
den ekonomiska teorin och Marga-
ret Thatcher i politiken: att den eko-
nomiska vinsten dr foretagandets
enda raison d’étre, vilket ger en
framskjuten legitimitet at den fi-
nansiella synen pa foretag.

I en av filmens nyckelscener talar
Gekko i egenskap av aktiedgare vid
en bolagsstimma. Han anklagar
foretagets ledning for att vara byra-
krater som “knullar” aktiedgarna
med sina middagar, resor, flygplan
och fallskdarmar, och raljerar 6ver att
halva foretagets forlust sdkert kan
tillskrivas utbyte av papper mellan
bolagets 33 vdlavlonade vice ordfo-
randen. I kontrast, framstdller han
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Greed is good

sig sjdlv som en raddare, inte bara av
bolaget utan av hela den amerikan-
ska ekonomin. Han kritiserar fOre-
tagsledare som berikar sig pa foretag
utan att sjdlva riskera sina pengar.
Han pldderar for att ledningen ska
fokusera pa aktiedgarvardet. Foretag
framstdlls som ett investerings-
objekt, punkt.

Det paradoxala med tanke pa ut-
tryckets framgéng, dr att Gekko ald-
rig sdger "greed is good”. Efter ordet
"greed”, lagger han retoriskt ”i brist
pa ett battre ord”, en brasklapp som
relativiserar men ocksé lyfter fram
slutet pd meningen: ”is good”. Och
han fortsitter med att girighet ar
ratt, att den fungerar, och att den
fortydligar, skdr igenom, och fangar
essensen hos sjdlvaste utvecklings-
idén. Gekkos syn pa girighet dr bred.
Den syftar inte endast pd pengar
utan inbegriper dven livet, kdrlek
och kunskap. Precis de vdrderingar
som kdnnetecknar de sektorer som
lockar riskapitalister till dagens Sve-
rige och vard, skola och sociala verk-
samheter. Dagens riskkapitalister
har delvis Gordon Geckos breda syn
pa girighet att tacka for att det ar
legitimt att anldgga ett finansiellt
perspektiv pa inte bara de tidigare
namnda verksamheterna, utan i
stort sett pd allt som finns. [ |
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NPM bér inte anvéndas som eft
enkelt penseldrag med ambitic-
nen att férklara komplexa pro-
blem, vinna gillande och locka
folk till barrikaderna. [ ]
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New Public
Management - ett enkelt
enseldrag som
Orklarar det mesta? ]

Den hir artikeln syftar inte till att gd ut till stod for de idéer
som samlas under rubriken New Public Management (NPM),
men inte heller syftar den till att spd pa den flod av kritik som
idag framfors mot dessa. Syftet dr i stdllet att mana till forsiktig-
het vid anvdndning av begreppet samt visa pa ett antal risker
med det sdtt pd vilket det ibland anvédnds idag. Det dr for-
forande ldtt for bade forskare och debattorer att okritiskt han-
visa till NPM néar man vill forklara alla typer av problem. Det
beror inte bara pa att begreppet dr sa brett och allomfattande,
utan ocksa pa att det ar fa som vill std pa barrikaden till forsvar
for denna spretiga samling idéer - eller doktriner, som Hood
(1991) valde att beteckna dem.

De doktriner som ingdr i NPM kan sammanfattas som fol-
jer (fritt frdn Hood 1991).

e Doktrin nr 1: Offentliga organisationer ska ledas av sarskil-
da opolitiska forvaltningschefer med omfattande hand-
lingsutrymme.

* Doktrin nr 2: I styrningen av forvaltningen ska prestations-
matning vara central och denna maitning ska huvudsak-
ligen bygga pa tydliga, kvantifierbara matt.

e Doktrin nr 3: Inom myndigheter ska man delegera resultat-
ansvar till lokala enheter.

* Doktrin nr 4: Det offentliga uppdraget ska fordelas pa en
mangd mer eller mindre sjdlvstindiga organisationer.

e Doktrin nr 5: Man ska strdva efter konkurrens mellan orga-
nisationer i forvaltningen.

e Doktrin nr 6: Styrning och ledning i privat sektor ska fun-
gera som forebild for offentlig verksamhet.

* Doktrin nr 7: Ekonomisk dterhdllsamhet ska prioriteras.

Doktrin nr 1 speglar den modell med fristdiende myndigheter
som vi redan har i Sverige, men som manga andra linder har
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infort forst under de gangna tva decennierna. I dessa lander
har man tidigare haft ministerstyre. Samtidigt som avstdndet
mellan politik och forvaltning darmed har okat, har det upp-
statt ett behov av att finna nya former for styrning. Distansen
gor att olika former fOr prestationsmétning har blivit naturliga
(doktrin nr 2). Denna matning kan vara mer eller mindre de-
taljerad, men grundtanken med den har varit att man ska lata
organisationen sjdlv ansvara for sina processer - politiker och
deras tjansteman ska inte ska ldgga sig i organisatoriska ange-
lagenheter, utan enbart resultat. Frdgan om fordelningen av
beslutsmakt mellan chefer och professionella har varit en fra-
ga for organisationens ledning att ta stdllning till. I den man
NPM har forhallit sig till denna delegering inom forvaltning-
ens myndigheter sa har det varit genom doktrin nr 3, ddr idén
ar att man ska delegera ansvar till lokala resultatenheter. Resul-
tat ska sdledes inte enbart métas pd en central niva. Doktrin nr
4 och 5 avser avreglering av marknader, vilket har varit en stark
trend i sdval Sverige som manga andra lander under de senaste
decennierna. Doktrin nr 6 dr idén att den offentliga forvalt-
ningen bor organiseras och ledas utifrdn samma logik som pri-
vat sektor. Doktrin nr 7 betonar slutligen vikten av effektivitet
och ekonomi.

Forenklat kan NPM sdgas omfatta tre delar. Den forsta de-
len (doktrin nr 1, 3, 6) dr managerialismen (New Manageria-
lism), dvs. idén att lokala och opolitiska chefer ska ha om-
fattande handlingsfrihet och uttva sitt ledarskap med privat
sektor som forebild. Den andra delen dr den nyliberala strom-
ning som betonar konkurrensutsdttning och avreglering (dok-
trin nr 2, 4, 5). Den tredje delen dr ekonomismen (doktrin nr
7), som anger att ekonomisk aterhdllsamhet ska prioriteras
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framfor andra viarden. Medan managerialism utspelar sig
framfor allt inom organisationen, utspelar sig nyliberalismen
snarare pa politisk niva eller samhallsnivd (vad man ibland
kallar marknader). Ekonomismen tangerar badda dessa analys-
nivaer.

Det finns flera problem med hanteringen av NPM-begrep-
petisamhaéllsdebatten. Jag ska ndmna fyra.

For det forsta hammas debatten av den otydlighet som
uppstdr da NPM felaktigt anvdands som etikett for en samman-
hadllen ideologi. For att visa pa overgripande trender i samhal-
let har NPM varit ett vardefullt begrepp. Eftersom det har en sa
fragmenterad innebord, vilket betonades redan av Hood
(1991), ar begreppets forklaringsvarde i specifika fall och fragor
emellertid ytterst begransat. Nar man talar om NPM-reformer
kan det avse avreglering, avprofessionalisering, utbyggnaden
av system for prestationsmditning, inrdttandet av fristdende
myndigheter, osv. Det dr till och med s4, att vissa doktriner ar
delvis motstridiga. Exempelvis, medan en foljd av doktrin nr 1
ar att professioner forsvagas, dr tendensen den motsatta med
doktrin nr 3, som innebdr en strdvan efter delegering inom or-
ganisationen. For att bli mer specifik kan man exempelvis vilja
att forhalla sig till ndgon av de sju doktriner som NPM omfat-
tar eller de avvdgningar som doljer sig bakom dessa. Dessa av-
vagningar omfattar exempelvis frdgan om hur mycket profes-
sionsmakt man bor ha och hur mycket chefsmakt, frigan om
hur mycket reglering man bor ha och hur mycket konkurrens,
OSV.

For det andra tenderar man att lasa in sig i extrempositio-
ner i debatten, ndr NPM dr utgdngspunkten. En anledning till
det dr att NPM har blivit sd demoniserat att manga vill markera
att man helt tar avstdnd frdn denna idésamling. Extremposi-
tionerna kan ocksa vara en konsekvens av att manniskan alltid
har attraherats av eleganta teorier som med ett enkelt pensel-
drag och en slagkraftig etikett gor ansprak pa att forklara kom-
plexa problem - enkla alexanderhugg. Detta kan ha bidragit
till att NPM som begrepp har fatt ett s& stort genomslag. En
mer realistisk hdllning hade varit att diskutera olika mellanpo-
sitioner.

Ett exempel pa en frdga dar man ldtt hamnar i en extrem-
position dr frdgan om granskningssamhadllet. Det dr vanligt att
man i debatten bygger sitt argument pd en kritik mot det oka-
de inslaget av granskning i samhallet. Men dven granskningen
rymmer méingder av komplexiteter, for- och nackdelar, risker
och mojligheter, som man ldtt missar ndr man enkelt avfardar
all granskning som dysfunktionell. Det dr onekligen sd att
granskningen skapar starka incitament och riskerar att nar-
mast absorbera organisationer, men man far ocksa fundera pa
vad som hade hdnt om vi inte hade haft den och kanske hellre
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fundera 6ver vilka former den bor ta sig. Hur ska granskningen
bedrivas? Vad hinder utan den? Ett exempel ddr det inte gick
bra utan granskning var de fosterhemsplaceringar som &dgde
rum ar 1950-1970. Idag har det visat sig att vdldigt manga av
dessa barn for illa, men vid den tid d& placeringarna gjordes
litade man helt pa de handldggare som fattade besluten och de
familjer ddr barnen placerades. Granskningen var ndrmast
obefintlig. Nar NPM-kritiker foresprdkar Okad professions-
makt, maste man darfor vara inforstadd med att denna makt
ocksd kommer med risker. Inte alla professionella kommer
fatta omdomesgilla eller korrekta beslut. Det dr inte ens sdkert
att de professionella sjdlva ser detaljstyrning av deras arbete
som ett problem - tvdartom kan den verka starkande for profes-
sionen under vissa forutsiattningar (se Bringselius 2012). [ fallet
med fosterhemsplaceringarna fick bristen pa granskning livs-
avgorande konsekvenser for en miangd barn. Fallet dr en ut-
markt illustration for behovet av nyanser i debatten och for
vardet av att forsoka finna mellanpositioner i forhallande till
olika NPM-relaterade fenomen.

P4 samma sdtt rymmer frdgan om professionsmakt eller
chefsmakt ocksd en svdr avvdgning, som organisationsforsk-
ningen har dgnat atskilliga decennier ar att utforska och analy-
sera. Inte heller har dr extrempositionerna att foredra. Fa anser
i praktiken att chefer och huvudmaén bor avhédnda sig samtliga
moijligheter att styra de professionella och deras arbete. Dér-
emot kan man tala om olika mellanpositioner i férdelningen
av beslutsutrymme mellan chefer och professionella.

For det tredje tenderar NPM-debatten, genom sina kraftiga
forenklingar, att demonisera och misstankliggora stora grup-
per av aktorer. Det handlar exempelvis om chefer, som antas
styra verksamheter endast med effektivitet som vardegrund
och ha en rent instrumentell syn pd medarbetarna. Sadkert
finns det sddana exempel, men hdr beh6vs nyanser och ett gott
samtal dar man forsoker forstd och respektera varandra. Det-
samma gdller synen pd privata aktorer i offentligt finansierad
verksamhet. Man kan diskutera i vilken méan privata aktorer
ska tillatas konkurrera om att tillhandahalla offentligt finan-
sierade tjdnster - men utan att svartmala ndgon grupp. Ibland
bidrar NPM-debatten saledes till ett ddligt debattklimat.

For det fjarde riskerar forenklingarna i dagens debatt att
leda till att man missar andra trender, som l0per parallellt med
NPM. Vissa av dessa trender dr gemensamma med NPM. Ett sa-
dant exempel dr det 6kade intresset for granskning och styr-
ning av de professionellas arbete. Denna trend dr inte enbart
ett resultat av NPM, utan den kan ocksa ses som ett uttryck for
en hojd ambitionsgrad i forvaltningen, nar det gdller ratts-
sakerhet och kvalitet i myndighetsutovningen. Granskningen
ar ett naturligt och centralt inslag i den klassiska weberianska,
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eller nyweberianska, byrdkratin, med syfte att just sdkerstdlla
att medborgarna far det stod som de har réatt till. Det dr l4tt att
kritisera den utOkade administrationen och granskningen
och kritiskt skylla den pa NPM, men fa skulle klaga pd att for-
valtningens hojer sin ambition vad giller rdttssikerheten.
Trots att stravan efter 6kad rattssdkerhet dr en stark och tydlig
trend, har denna fatt férvanansvart lite utrymme i samhalls-
debatten, mojligen p.g.a. att den lever i skuggan av NPM-de-
batterna. En annan aktuell trend dr reformer som syftar till att
"tersamla staten”. Med dessa reformer vill man underlatta
koordinering inom det offentliga, exempelvis mellan stat,
landsting och kommuner. Denna trend stdr i kontrast till
NPM, ddar man soker konkurrens, snarare dn koordinering.
Sammanfattningsvis finns det en rad allvarliga risker med
dagens utveckling i samhallsdebatten kring NPM. Det ar vik-
tigt att vara medveten om dessa niar man lyfter upp begreppet.
NPM bor inte anvidndas som ett enkelt penseldrag med ambi-
tionen att forklara komplexa problem, vinna gillande och
locka folk till barrikaderna. I stédllet bor NPM forstas som ett
antal nyanser pa en storre palett, ddr vi behdver blanda olika
inslag tor att kunna forstd, forklara och 16sa dagens utmaning-
ar. Samtidigt behover vi fortsdtta halla 6gonen 6ppna for att
alla nyanser inte ens finns med pd den dar paletten, utan att
det hander mycket intressant ocksd bortom NPM. |
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New Public Manage-
ment och admi-
nistrationssamhallet N

Administrationen 6kar i offentliga organisationer. Detta riske-
rar leda till att organisationerna fungerar simre, producerar
allt mindre kirnverksamhet, leder till stress bland de anstillda
och kostar allt mer pengar. Studier och undersokningar visar
att bland andra ldkare och ldrare anvander upp till halva ar-
betstiden a4t administration. Det handlar om mer dokumenta-
tion, fler redovisningar, ett dkande antal méten och mer
granskning. Fran allt fler sektorer och yrkesgrupper kommer
larmrapporter att det administrativa arbetet blir s& omfattan-
de att det riskerar tringa undan sjdlva karnverksamheten, till
ofta oklar nytta. En artikel i The Economist sommaren 2014
visar att detta inte bara féorekommer i Sverige, utan i hog grad
ar ett internationellt fenomen.

Varfor okar det administrativa arbetet? Och varfor tycks de
offentliga organisationerna vara sarskilt utsatta for 6kningen?
Aven om det finns ett antal samverkande forklaringar till det-
ta, menar vi att en viktig forklaring - atminstone nar det géller
de offentliga organisationerna - dar de NPM-reformer (New
Public Management) som inforts under de senaste decennier-
na. NPM har en inbyggd paradox, namligen att de reformer
som syftade till att Oka effektiviteten i den offentliga sektorn i
praktiken kan medfora motsatsen - en minskad effektivitet -
eftersom de eventuella effektivitetsvinsterna dts upp av admi-
nistrativt arbete och dess kostnader.

Men pd vilket sitt leder NPM-reformerna till administra-
tion? Forskningen visar att NPM leder till mer organisation.
Aven om det fran politiskt hall sedan nagra &r finns en strivan
om att minska antalet statliga myndigheter, och sld samman
myndighetsorganisationer till s& kallade "enmyndigheter”,
har genomférandet av NPM-reformer i den offentliga sektorn
istdllet lett till fler organisatoriska enheter. Statistiken Over
antalet chefer i offentlig sektor talar sitt tydliga sprak. Over en
tiodrsperiod har antalet chefer 6kat med ndrmare 40 procent,
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samtidigt som antal anstéllda totalt 6kat med nagon enstaka
procent. Fler dr chefer 6ver mindre enheter, och sdrskilt ater-
finns denna 0kning i kommuner och landsting. Ndr antalet
organisatoriska enheter blir fler 6kar ocksd de administrativa
relationerna mellan dem. Foridén dr ju inte att de ska 16skopp-
las helt fran varandra, utan fortfarande ingd i ett organisato-
riskt system dar de utgor en del, vilket innebdr att de forutsatts
ha samarbete och kontakt med varandra. Nar de administra-
tiva relationerna blir fler uppstdr fler "transaktionskostnader”.
Det kan handla om redovisning, uppréattande av kontrakt, ut-
vardering, kontroll, samordningsmoten och sa vidare.

Vi identifierar fyra typer av transaktionskostnader nir
antalet organisatoriska enheter blir fler: att behovet av sam-
ordning okar inom organisationen, att det interna marknads-
skapandet skapar administrativa rutiner, att utlaggning av
verksamhet pd privata utforare okar styrning, miatning och
kontroll samt att den 0kade valfriheten gor medborgarna till
administratorer (Forssell och Westerberg, 2014).

For det forsta innebdr de alltfler organisatoriska enheterna
att behovet av samordning Okar, vilket 6kar de administrativa
relationerna i organisationen. Studier inom sjukvard och skola
har visat att behovet av moten 6kar ndar man organiserar arbetet
itvarfunktionella team eller lararlag. Det blir extra motestyngt
om de dessutom har olika huvudman, till exempel kommun
och landsting. Det behdvs mer moten och mer kommunika-
tion.

For det andra innebdr skapandet av sjdlvstandiga resultat-
enheter och i forlaingningen skapandet av ett internt mark-
nadssystem att resultatenheterna utvecklas till "riktiga” orga-
nisationer. De far ansvar for budget, far en egen chef, blir
alagda att formulera verksamhetsplaner och allmdnt omgédrda
sig med sddant som utmadrker "riktiga” organisationer. Eller
kort sagt: de utvecklar den interna administrationen. Som
sjalvstandiga organisatoriska enheter upprattar de ocksa kon-
takter och relationer med andra organisatoriska enheter i sam-
ma organisation. Det interna marknadssystemet pabjuder ju
att de bestdller av och fakturerar varandra. Darfor skapas for-
maliserade administrativa rutiner for inkop, fakturering, kom-
munikation, ekonomifunktioner etcetera. Vanligt dr att det
skapas eller kops in sdrskilda IT-system for detta. Pa sa vis 6pp-
nar organiseringen i form av en intern marknad for admi-
nistration som annars inte skulle finnas.

Intressant dr att detta dr administration som enbart upp-
kommit som resultat av att man organiserat i resultatenheter
som koper och sdljer tjanster av varandra inom samma organi-
sation. Det bidrar inte till ndgot varde utat, utan genererar en-
bart arbete internt i organisationen. Problemet med interna
marknader dr att de transaktionskostnader som skapas vid
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marknadsrelationerna inte ersdtter andra transaktionskostna-
der som hanfors till samordningen inom organisationen, utan
snarare Okar behovet av mer samordning och styrning. Den
traditionella linjeorganisationen finns fortfarande kvar. Det dr
detta som brittiska NPM-forskare kallar for nybyrdkrati, eller
uppkomsten av en nytaylorism, det vill siga dubbla transak-
tionskostnader uppstar som en konsekvens av en samtidig or-
ganisering med marknads- och byrakratiska principer.

For det tredje tillkommer ocksd utvecklingen att, med
argument som till exempel valfrihet, konkurrensutsitta och i
olika grad privatisera verksamheter som tidigare bedrivits i
offentlig regi. De transaktioner och resursfloden som uppstar
ska maitas och registreras, vilket stdller nya krav pa den eko-
nomiska administrationen. Vidare maste till exempel kontrakt
specificeras och forhandlas, och procedurer for att maéta
prestationer inrdttas. Eftersom marknadsreformerna sdlunda
skapar nya organisatoriska forhallanden, skapar de ocksd krav
pa nya former fOr styrning, samordning, uppfoljning och
annat arbete av administrativt slag. Ett exempel dr att offent-
liga organisationer lagger stora resurser pa upphandling av en-
treprenader.

Fler organisatoriska enheter, interna marknader och ut-
kontraktering/entreprenader leder ocksa till att organisationer
madste utveckla sin organisatoriska styrning. Ett exempel frdn
den offentliga sektorn dr den statliga mal- och resultatstyr-
ningsmodellen, som innebdr att myndigheterna sjdlva far be-
stimma hur de ekonomiska medlen ska anvidndas inom den
egna organisationen, inom vissa riktlinjer, och arligen aterrap-
portera detta till regeringen. Detta system medfor att de admi-
nistrativa relationerna - och kostnaderna - uppstar vid mal-
sattning, redovisning av resultat och uppfdljning av dessa
mellan styrande (regering/departement) och styrda (myndig-
heter). Myndigheter lagger ner mycket arbete och stora resur-
ser pa att hitta rattvisande matt pa sin verksamhet, pd resultat-
redovisning och maluppfoljning, inte minst i form av de
arsredovisningar som produceras. Till kategorin styrkostnader
kan ocksd laggas kostnader for den kontroll och granskning som
uppkommer som foljd av den 6kade autonomin.

Den fjdrde typen av transaktionskostnader dr nadgot som
kan Kkallas kundvalskostnader. Det dr de administrativa
kostnader som uppstar nar medborgare gors till kunder i ett
marknadsliknande system inom de offentliga verksamheter-
na. En foreteelse som blivit allt vanligare som foljd av de sa kal-
lade valfrihetsreformerna dr man i 6kande omfattning for-
sOker redovisa och informera om olika verksamheter som
kunderna/medborgarna har mojlighet att vdlja mellan. I sa-
dana sé kallade 6ppna jamforelser redogors det for olika matt
och indikatorer som ska spegla kvaliteten. Pa Stockholms stads
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webbplats listas till exempel alla forskolor och dldreboenden,
och forutom allmédn information om pedagogisk inriktning
och arbetssatt anges resultat av enkdtundersokningar, nyckel-
tal och ldnkar till kvalitetspolicies och andra dokument. Det dr
den ena sidan av kundvalskostnaden - den som uppstar hos
organisationer ndr information samlas och databaser byggs
upp, men ocksd ndr de organisationer som kan viljas ska mark-
nadsfora sig. Den som star infor att vélja gymnasium och
gymnasieprogram oOverskoljs av reklambroschyrer och annan
information, och det anordnas méssor och 6ppet hus for att
locka elever. Undersokningar har visat att skolors marknads-
foringsbudget har 6kat och att majoriteten av skolorna anvin-
der mellan hundratusen och fyrahundratusen kronor om aret
for detta.

Den andra sidan av kundvalskostnaden ligger hos dem
som forvidntas fatta rationella beslut pa grundval av informa-
tionen och jamforelserna. For att fortsdtta med exemplet for-
skolan i Stockholms stad s& finns det ndr detta skrivs drygt
tusen forskolor listade pd webbplatsen. Det kravs en god por-
tion tdlamod och mycket tid och energi for att kunna ta del av
informationen och med grund i denna skapa sig en uppfatt-
ning om vilken forskola som foredras. Om man nu ldgger till
de valfriheter som finns nar det géller till exempel sjukvard, el,
bredband, telefoni etcetera ar det latt att inse att dessa kund-
valskostnader 0kat under de senaste decennierna. Detta har
forstas ocksa samband med anvandningen av internet. Sam-
tidigt som IT gor det enkelt att skapa system och ldgga upp in-
formation forvintas vi sjdlva administrera vdra drenden hos
myndigheter och organisationer. Trenden ar tydlig: kunden ar
inte bara "kung” utan ocksa administrator.

Det finns alltsa fog for pastaendet att inférandet av organi-
sationsidéer och -modeller som samlas under paraplybegrep-
pet New Public Management leder till att det sker en administ-
rativ tillvixt i organisationer i den offentliga sektorn. Det finns
en uppenbar paradox i detta. Samtidigt som nya management-
praktiker och styrsystem introduceras och implementeras i
syfte att decentralisera och effektivisera organisationerna ska-
pas administrativa rutiner som verkar centraliserande och kos-
tar resurser i form av administration.

En konsekvens av att det genomforts NPM-reformer i den
svenska offentliga sektorn, kanske den viktigaste, ar saledes att
administrationssamhdillet breder ut sig. Detta innebdr att orga-
nisationerna fungerar samre, producerar allt mindre kdrnverk-
samhet, leder till stress bland de anstdllda och kostar allt mer
pengar. Detta borde vara en hogprioriterad fraga bade for dem
som styr och leder de offentliga organisationerna, och inte
minst for de politiker som ansvarar for verksamheten infor
medborgarna. u
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& SAMHALLF

Ledning och ledarskap dr centrala organi-

satoriska fenomen. Den konventionella

bilden &r att ledningsarbete prédglas av
systematik, logiska analyser och besluts-
fattande, och darfor kan formaliseras i
generiska principer och konkretiseras i
specifika administrativa tekniker. Ofta
tillméats individuellt ledarskap stor bety-
delse och blir, inte minst i management-
litteratur, foremal for idoliserande fore-
stallningar.

Vardagsforestdllningar om organisato-
risk ledning priglas darfér av mytbildning
med ursprung i tvd samverkande idékom-
plex: normativa administrativa ideal och
pa dessa baserade tidstypiska manage-
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mentidéer. I kontrast till sdidana schablon-
forestallningar finns dock en viktig empi-
risk forskning inom foretagsekonomin
dar intresset riktas mot de aktiviteter orga-
nisationsledare utfor, under vilka for-
utsdttningar arbetet bedrivs och liknande.
I denna forskningstradition dr den svens-
ke foretagsekonomen Sune Carlsons Fore-
tagsledare i arbete, forst publicerad pa
engelska 1951, ett ofta citerat pionjdr-
arbete.

Carlsons studie fortjdnar fortfarande
uppmadrksamhet. Ett skal ar att arbetet ut-
gor en referenspunkt for senare undersok-
ningar. Vilkdnda efterfoljare dr Henry
Mintzbergs The Nature of Managerial Work



(1971) och John Kotters The General
Manager (1982). Aven svenska fore-
tagsekonomer har fortsatt i hans
spar. Ett exempel dr Sten Jonssons
Goda utsikter: Svenskt management i
perspektiv (1995), ytterligare ett dr
Stefan Tengblads undersdkning,
Continuity and Change in Managerial
Work (2000) som upprepar Sune
Carlsons drygt fyrtio ar gamla stu-
die.

En annan forklaring till intres-
set for Carlsons studie dr att under-
sokningens huvudsakliga ron fatt
stod i senare forskning: lednings-
arbete pd toppniva praglas av va-
riation och mangfald, intensitet
och fragmentering. Informations-
inhdmtning dr mdnga ganger mer
betydelsefull dn att ge order och
fatta beslut. Eftersom chefer och le-
dare agerar i samspel med individer
inom och utanfor den egna organi-
sationen blir kommunikation i oli-
ka former och skilda sammanhang
ofta viktigare dn abstrakta analyser
och rationella kalkyler.

Utifrdn ett detaljerat empiriskt
material, studien bygger pa studier
av 10 verkstdllande direktorer som
toljdes under flera ar, menar Carl-
son att foretagsledare ar starkt in-
vavda i olika slags beroendeforhal-
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hundratals
mdnniskor
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landen. I ett ofta anvént citat skriver
han att innan ”vi genomférde den-
na undersokning var jag bendgen
att betrakta verkstidllande direkto-
ren som en orkesterledare, stdendes
avsides pa dirigentpulpeten. Nu-
mera dr jag bojd for att i vissa hdn-
seenden betrakta honom snarare
som dockan i en marionetteater,
dédr hundratals méanniskor rycker i
trddarna och tvingar honom att
handla pa det ena eller andra sat-
tet” (Carlson 1964, sid. 46).

Trots att forskningsfragor, be-
grepp och metoder i Carlsons stu-
die dr barn av sin tid, s& praglas
arbetet av en tydlig ambition att
utveckla en teoretisk forstdelse for
organisatoriskt  ledningsarbetet.
"Forskarens sinne dr inriktat pa det
okdnda och det forbryllande, och
hans anstrangningar tar ofta sikte
pa att blottlagga tvivel och svarig-
heter” (sid. 105) skriver han. Den
empiriskt grundade bild av led-
ningsarbete som tonar fram i hans
bok skiljer sig darfor bdde fran nor-
mativa administrativa ideal och po-
puldra managementretorik. Samti-
digt pdpekar han att ”jag har saknat
ett teoretiskt system inom viket
man kunde inordna de gjorda iakt-
tagelserna” (sid. 107).

Forskning om ledning av fore-
tag och andra organisationer ar ett
centralt, men ocksd unikt omrade
for foretagsekonomisk forskning.
Darfor ar det viktigt att undersok-
ningar inte enbart beskriver trender
och tendenser inom det studerade
praktikfdltet, utan klargoér hur em-
piriska resultat och teoretiska ana-
lyser forhaller sig till annan sam-
héllsvetenskaplig forskning. I dag
ar sadan teoretisk anknytning av
forskningen sjdlvklar, men insikten
om dess betydelse aterfinns ocksa i
Carlsons studie. [

45



Det ar endast i eft begransat an-
tol fall som mé&mingar &r eft bra
sait aft komma &t brister i verk-
samheter. [ ]
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Att mata eller inte mata
- tydlighetsparadoxen

i professionell
verksamhet =

Debatten om styrning av och i offentlig sektor pagar standigt.
Det kan handla om vinster i vdlfarden, brist pA medmansklig-
het och virdighet i dldreomsorgen, brister i patientsdkerhet,
sjunkande kvalitet i skolan - manga fler exempel kan ges. Ge-
nom den styrideologi som kallas New Public Management for-
soker politiker och administratorer komma tillrditta med dessa
och andra problem. Intensifierad styrning och matning blir
ofta 10sningen. Genom att i 6kande grad mdta verksamheten
vill man skapa tydlighet, styrbarhet och jamforbarhet - men
dessvarre kan effekten vara den motsatta.

Manga verksamheter inom offentlig sektor dr av professio-
nell karaktdr, det vill sdga de baseras i stor utstrackning pa att
de utfors av hogt kvalificerade medarbetare med forvdantningar
pa hog grad av autonomi. Arbetet som utfors dr notoriskt svart
att styra och resultaten ofta mangtydiga, och ddrmed svdra att
utvérdera. Traditionellt har utvarderingen anfortrotts till de
professionella utdvarna. Generaliserade styrformer som New
Public Management stdlls har infor ett fundamentalt problem,
som ytterligare forsvaras av att styr- och matmodellerna sidllan
hdmtas frdn andra slags professionella verksamheter, utan sna-
rare frdn exempelvis bilindustrin. Ddr dr madtning av objektiva
forhdllanden, sdsom tids- och materialdtgdng, centralt. Men
inom exempelvis skola eller sjukvard dr man ofta inte primart
intresserade av enkelt métbara fenomen sdsom atgangen pa
pennor eller bandage. Det som dr intressant att mata dr betyd-
ligt mer svarfangade saker, till exempel kan ambitionen vara
att mata elevers kunskaper med prov eller betyg, eller att mata
aldres valmédende och kvaliteten pa hemtjansten. Dessa typer
av mdtningar dr viktiga, inte bara for att de ger mojligheter att
utvdrdera en verksamhet utan ocksa for att de kommer paverka
verksamhetens inriktning - vad man mater styr man, brukar
det heta i grundbocker i ekonomistyrning, och fortsatt - vad
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som mats blir gjort. Det betyder att valet att mdta, och valet av
vad som mats, i sig paverkar verksamheten.

Maitning dr en form av kvantifiering, men det ar inte vilken
kvantifiering som helst. Nar vi laser en skivrecension och den
far betyg fyra av fem sé dr det en subjektiv bedomning av ski-
vans kvaliteter som kvantifieras pa en skala. Ofta ger detta vér-
defull information, men de flesta tycker nog attinformationen
blir mer meningsfull om vi ocksa ldser recensionen. Men
strangt taget dr inte skivans betyg en mqtning av skivans kvali-
teter. Podngen med en matning dr att den dr rimligt objektiv.
Skivans spellingd eller ljudkvalitet maétt i bitrate kan faststal-
las av olika personer oberoende av varandra - poangen med en
recension, diaremot, ar just det att olika bedomare ger olika
varden. Ett grundlidggande problem dr emellertid att vi tende-
rar att glomma bort de bedomningar som ligger till grund for
mdnga typer av kvantifieringar.

Detta konstaterande kan tyckas vara trivialt, men det har
langtgdende konsekvenser for hur vi ska se pd matning i kom-
plexa verksamheter med méangtydiga resultat. I vissa samman-
hang dr matning timligen oproblematiskt, medan det i profes-
sionella sammanhang oftast blir betydligt knepigare. Nar det
gdller grova fall av misslyckanden &r det sdllan problem - van-
vard i dldreomsorgen och Lex Maria-anmadlningar kdnner vi
alla till genom mediernas rapportering. Det dr emellertid sva-
rare att komma dat den mer vardagliga verksamheten, nér saker
och ting fungerar ungefar som det dr tankt. Hur ska vi till
exempel se pa kvaliteten i en skola? Vilka maojligheter att mata
utfallet har vi ddr? Ska vi se till hur nodjda eleverna ar? Hur vl
de lyckas péd nationella prov? Vilka betyg de far? Hur val fdngar
detta malen som skolan har att uppfylla - till exempel att frim-
ja "elevers utveckling och ldrande samt en livsldng lust att
lara”, som det formuleras i Skollagen (1 kap. 4 §)?

Maitentusiasten svarar naturligtvis att det dr en frdga om att
madta ratt saker. Men frdgan dr om det hjalper. Professionellt
arbete dar ofta en frdga om erfarenhetsbaserade avvagningar
och bedémningar, om maggropskidnsla och intuition - och
detta paverkar ocksa mojligheten att enkelt méta resultatet. De
madtningar som utfors kan sdgas vara av tva typer - och hir
kommer exemplet med skivrecensionen in i bilden igen.

Den forsta typen av matningar ar strangt taget inte mat-
ningar, utan kvantifierade beddmningar. Bakom dessa siffror

Andy Warhol

"Don't pay any aftenfion to what they write about
you. Just measure it in inches”. |
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- till exempel ett betyg - ligger en professionell bedémning till
grund, en beddmning utan vilken siffran egentligen saknar
mening. Matvdrdet dr alltsa i grunden subjektivt - vilket inte
ar samma sak som godtycklig, eftersom den (bor) baseras pa
professionell kunskap och kunna motiveras och berittigas.
(Detta motsvarar alltsd skivans betyg, som baseras pd en be-
domning som recensenten uttrycker i den tillhérande texten.)
Den andra typen av mitningar avser objektivt tillgdngliga fak-
torer, till exempel antalet datorer per elev eller antalet vard-
platser per invanare i upptagningsomradet. Aven om detta kan
madtas objektivt, sa dr valet av matetal fortfarande subjektivt.
(Detta motsvarar till exempel skivans ljudkvalitet matt i bitrate
- vilken egentligen inte sdger s mycket om huruvida ljudet ar
bra eller daligt; en ddlig inspelning blir inte battre av hogre
bitrate, mdjligen kan bristerna horas tydligare.)

Bada dessa typer av mdtproblem leder till svarigheter som
kan sammanfattas som tydlighetsparadoxen.

Genom att fa en siffra pd nagot, skapas ett intryck av tydlig-
het och exakthet. Enkelt midtbara kvantiteter, som antalet
vardplatser eller antalet rapporterade vardskador, skapar moj-
ligheter att pa ett kostnadseffektivt satt fd en uppfattning om
verksamheten. Men genom att fokusera pa vissa saker, kom-
mer andra att marginaliseras. Om det viktigaste mdttet for en
utbildningsverksamhet dr genomstromning - vilket dr fallet pa
hogskolor och universitet idag - s& kommer detta troligen att
paverka utbildningens inriktning. Det blir viktigare att studen-
ter klarar tentan dn att de faktiskt har lart sig ndgonting. Om
det viktigaste i en vardverksamhet dr att minska andelen rap-
porterade vardskador sa dr det enklaste sdttet att minska dessa
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att minska rapporteringsviljan - ”ska vi verkligen rapportera,
det var ju bara en incident” - vilket naturligtvis dr forodande
for ett systematiskt sdkerhetsarbete. Dessutom dr matetalen
torhallandevis enkla att manipulera och ensidigt fokus pa na-
got eller ndgra av dem kan leda till att verksamheten styrs i un-
derlig riktning. Nojdare grundskoleelever kanske vi kan fa ge-
nom lattsammare lektioner och nya iPads; innehdllet i
nationella prov kan ldrarna fa reda pa i fortid och darmed for-
bereda eleverna for, och dessutom rdttar ldrarna sina egna
elevers prov; betygsinflation dr ett vilkant fenomen. Mitning-
en kan alltsa rent av leda till konsekvenser som dr direkt skad-
liga tor verksamheten.

Nar denna typ av effekter upptrader blir ofta I6sningen att
infora ytterligare styr- och maitsystem. I hogskole- och uni-
versitetsvasendet genomfors kvalitetsutvarderingar, i varden
kommer krav pa systematiskt sdkerhetskulturarbete. I sin tur
leder dessa till nya madtinsatser, till exempel genom att ranka
larosdten utifrdn kvaliteten pd studenternas examensarbeten
och att skicka ut enkdter till vardpersonalen for att "mata” sa-
kerhetskulturen, vilket i sig skapar nya matningsorsakade pro-
blem (for att inte tala om merarbete). Oavsett vilken typ av for-
enklingar - mitningar - som vdljs, s& kommer de att i bara
begransad utstrackning representera det som man vill maéta.

En annan effekt dr att mdtningarna riskerar att leda till att
man glommer bort den beddmning som ligger bakom manga
madtetal. En siffra ger intryck av objektivitet - men en siffra
som baseras pa en beddmning (till exempel ett betyg, &ven om
det dr bokstdver) dr forstas fortfarande en beddmning. Den
tydlighet som framtvingas doljer aspekter som dr centrala for
styrningen av verksamheten. Sdkerhetskultur som mats ge-
nom enkdter och rapporteras i form av ”trafikljus” - om
tillrackligt manga svarar positivt blir det gront ljus - kan lika
garna indikera en bedrdglig sjdlvgodhet som en god ”sdker-
hetskultur”.

Tydlighetsparadoxen innebdr i korthet att man anvander
enkla matetal som i sin enkelhet doljer det de avser att mata.

Men klarar vi oss d& utan méatningar? I manga fall ar troli-
gen svaret helt enkelt ”ja”. [ andra fall kan métningar vara ett
effektivt sdtt att komma &t brister i verksamheter och fungera
som ett viktigt redskap for att styra en verksamhet. Det finns
dock ingen kungsvdg till battre métningar eller bdttre styr-
ning. De tydliga siffrorna doljer den bakomliggande mang-
tydigheten. Ndr denna gloms bort finns risken att verksamhet,
dar kompetent personal anstallts just pa grund av att deras be-
domningar dr centrala for verksamhetens utdvande, styrs pa
alltfor triviala grunder. Matetalen riskerar att skapa en bedrag-
lig enkelhet som skadar mer dn den frimjar professionella
verksamheter. u
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Det dar bade teorin och
tillampningen av

New Public Management
som skapar

radda organisationer! W

De senaste decenniernas styrreformer i offentlig sektor har vi
lart kdnna igen under namnet New Public Management
(NPM). NPM idr dock ingen enhetlig teori, utan snarare ett
paket av idéer och tekniker fOr styrning av organisationer som
tillsammans syftar till att f ut mer verksamhet for samma eller
mindre resurser, utan att for den skull tappa i kvalitet. Detta
syfte tror vi inte att ndgon, vare sig lakare eller ekonom, ar
emot. Men NPM har dnda utsatts for hard kritik under senare
tid och manga skrackexempel lyfts fram som effekter av just
NPM. Nu har forskare ocksa borjat blanda sig i den allmidnna
debatten och fora fram sina for- och motargument vad galler
denna kontroversiella styrreform som sédgs ha sina rotter i Mar-
garet Thatchers Storbritannien i borjan av 1980-talet.

Den debatt som hitintills har forts dr ofta alldeles for
onyanserad. NPM har framstallts, savdl av forskare som av
andra, som antingen svart eller vit, som nagot som borde av-
skaffas helt eller som ndgot som i stort sett bara har goda sidor:
debatten har polariserats. Ndr den ena sidan sjunger matbar-
hetens och valfrihetens lov, svarar den andra sidan med att
madthysterin i grunden forstor det professionella arbetet. Detta
spds sedan pd av onyanserade debatter kring utviarderingens
vara eller icke vara, samt vdrdet av kontraktsstyrning och
offentliga upphandlingar. Till viss del dr det debattformatet
som gor att polariseringen Okar, men det hindrar inte att
sakfrdgan kommer i skymundan: vi bor ta de storre idéerna om
t.ex. resultat, professionell sjdlvstindighet och utvardering pa
allvar och inte forkasta dem i dess helhet.

Vivill hdvda att manga idéer som NPM bygger pd dr har for
att stanna! Men denna styridé kommer, som alla styridéer, att
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forandras och utvecklas. Det handlar om att plocka russinen
ur kakan och ta vara pa det som har potential inom NPM och
eliminera de delar som inte héller vad de lovar. Vi anser det
darfor viktigt att borja nyansera debatten och diskutera vilka
delar av NPM som tycks fungera, och vilka som inte gor det.

I denna artikel kommer vi att forhélla oss till vissa delar av
styrpaketet NPM, ndmligen resultatstyrning, samt uppdel-
ningen i bestdllare och utforare, och dirmed problematiken
med decentralisering och detaljstyrning.

Vi tror att det dr fel att ge resultatstyrningen hela skulden
for alla de knepigheter som uppmadrksammats av journalisten
Maciej Zaremba och som utgjorde ett startskott for den fort-
satta debatten. De skrdackexempel vi sett, bl.a. att vissa patien-
ter inom vdrden prioriteras framfor andra for att de anses 16n-
sammare och att privata friskolor gor orimligt hoga vinster,
bygger knappast pd en "ond” samling idéer och begrepp utan
snarare pa en kombination av tankefel och tillimpningsfel.
Mycket {4 av de problem som tillskrivs NPM uppstar automa-
tiskt. Daremot Oppnar NPM upp for en rad mojligheter till eko-
nomisk styrning, savdl positiva som negativa, precis som den
gamla administrativa modellen 6ppnade upp for saval para-
grafrytteri som professionell sjdlvstandighet.

For var del ser vi alltsd inte tron pd resultatstyrning och
-mdtning som det viktigaste tankefelet. Vi anser snarare att
NPMs rotter i den sa kallade agentteorin dr boven i dramat.
Agentteorin utgar fran antagandet att alla mdnniskor handlar
av egenintresse och déarfor kommer att vara opportunistiska
om tillfdlle ges. Enligt agentteorin kommer alla att férsoka lura
sina uppdragsgivare for att frimja sina egna intressen. Detta
antagande gor det moijligt att konstruera enkla och tydliga
styrmodeller, men detta underskattar ocksa betydelsen av alla
andra drivkrafter som praglar det professionella arbetet. Iro-
niskt nog har man, genom att skapa en spelplan dir allt gar ut
pa att forhindra ett negativt beteende, legitimerat samma bete-
ende: har man bara f6ljt regelboken, uppndtt de resultat som
specificerats i kontrakten, behandlat si eller s manga patien-
ter, producerat si eller s manga procent godkidnda elever, spe-
lar andra intressen mindre roll.

Som styridé dr darfor NPM kanske fel ute ndr det giller det
som kallas resultatstyrning. Tanken att det ar prestationer och
effekter som ska madtas blir latt alltfor sndv. Idén i NPM att be-
stdllaren (som ytterst dr politiska organ) ska stipulera ”vad”
som ska uppnas med den offentliga verksamheten, medan ut-
forarna, de som verkligen kan verksamheten, sjdlva ska be-
stimma "hur” det ska uppnaés ar i grunden god. Men denna
decentraliseringstanke har visat sig ytterst svar att tillimpa i
praktiken da mal, matt och indikatorer som fdngar in "vad”-
dimensionen visat sig hart ndr omadijliga att formulera i kon-

51



Roland Almgqvist &r docent
i féretagsekonomi och férestén-
dare fér Institutet fér kommunal
ekonomi, Stockholms universitet.
Hans forskning handlar kontroll
inom den offentliga sekiorn med
fokus p& New Public Manage-
ment. |

Bino Catasus dr professor vid
Stockholms Universitet, ndrmare
bestamt professor i féretagseko-
nomi, sdrskilt redovisning och
revision. Hans forskning har pé&
senare &r varit inrikiad pé studier
av de praktiker som rér bolags:
styrningen (exempelvis dgarakiiv-
ism, revision och revisorer, styrel-
ser och bolagssté@mmor). [ ]

Niklas Wallstedt &r dokior-
and pé& Institutet fér kommunal
ekonomi, Stockholms universitet.
| ]

52

trakten mellan bestéllare och utforare. Tankefelet dr sdledes att
"vad”-fragorna inte med latthet kan sdrskiljas fran "hur”-frd-
gorna och i praktiken har dessa frdgor blandats ihop. Om
denna cocktail dessutom kryddas med en relation mellan be-
stdllare och utforare som praglas av misstro, aterstar bara de-
taljstyrning. Som ett brev pd posten utvecklas dirmed (6ver-
drivna) inspektioner, revisioner, processbeskrivningar och
kvalitetssakringssystem.

Detaljstyrningen dr, visar var egen forskning, ett resultat av
att bestdllarna vill ha kontroll 6éver ”"hur”-frdgorna, bl.a. for att
pé detta sdatt minimera risken for t.ex. vardskandaler; nagot
som upplevs vara det virsta som kan drabba exempelvis en
kommun. Men denna detaljstyrning gar alltsd helt emot
manga av de idéer som NPM dr uppbyggda av: den ér ett till-
lampningsfel. Ledningar i organisationer har tolkat NPM-mo-
dellen bokstavligt, men inte allvarligt, eftersom de dr radda att
misslyckas!

S& om detaljstyrning av professionen fran bestdllarsidan
inte dr nadgot annat dn ett tillimpningsfel i praktiken och sa
langt fran idealen bakom decentralisering, och sdledes ocksa
NPM, man kan komma, vari ligger da problemet? Jo, detalj-
styrningen dr ett symptom av métproblematiken och agent-
teorins stipulerade misstro tillsammans. Felaktigheten ligger i
att en del av NPM - misstron - har fatt ga ut 6ver en annan del
- decentraliseringen av arbetsuppgifter. Darfor behdvs mer av
kommunikation och samforstdnd 6ver bestdllar- och utforar-
granser, men ocksa mer kvalitativa utvdarderingar och profes-
sionell autonomi. Men for att det ska fungera maste vi revidera
de agentteoretiska antagandena liksom antaganden kring
matning som det enda sdttet att utvardera kvalitet.

Det vore dock synd att nedvardera matt och matningar for
mycket, eftersom de ofta dr anvdandbara som kontrast och
komplement till professionella beddmningar. Dédrfér behovs
savdl resultat- och kvalitetsmatt som kvalitativa utviarderingar
av professionellt styrda verksamheter. Det behovs ocksa ett
storre fortroende for oss medborgare och skattebetalare att vi
ar formogna att utvirdera utforarna pa andra grunder dan kva-
litetsmatt. Till skillnad fran vad vissa debattorer tror, finns det
béttre sdtt dven for oss att vdlja skola och vardcentral dn genom
att bara lasa arsredovisningen.

Aft gé frén iakitagelsen aft privata féretag oftast gér vad de gér bétire an offentliga organ,
till p&stéendet att féretag borde ta dver dessa organs plikter, kan liknas vid iakttagelsen
aft gasterna p& hdlsohem genomsnitiligen &r friskare &n patienterna pé ett sjukhus, och av
detta dra slutsatsen aft gympingledare borde ta dver Iékarnas roller.” ]

John D Donahue, Den svira konsten att privatisera, SNS forlag, 1992, Sidan 208.



teori, en grupp antaganden eller pé&stéenden som férklarar féreteelser av ndgot slag och
systematiserar vér kunskap om dem. Teori anvéinds ofta synonymt med Iéra fér att beteckna
eft viletablerat kunskapssystem, men kan ocksé& anvéndas fér aft undersiryka den hypotefiska
karakigren hos en grupp pést&enden ("Detta &r énnu bara en teori”). Teorier kan vara helt
dedukfiva, s&som i matematik och logik, eller empiriska om de &minstone delvis &r baserade
pd& vér sinnliga erfarenhet. (http: / /www.ne.se/kort/teori). |

Vad som kréavs dr alltsd storre fortroende for utférarna och
medborgarna, samt en mer nyanserad syn pa vad kvalitetsmatt
egentligen kan sdga om servicekvalitet. Resultatmdtt bor inte
vara slutet pd en diskussion utan borjan! Detta stdller hoga krav
pa bestéllarna, dvs. politiker och chefer. De maste klara av att
vaga slappa pd detaljkontrollen och ldra sig att utvardera pro-
fessionella verksamheter utifrdn savdl matt som mer kvali-
tativa faktorer. Men det innebdr ocksd motsvarande krav pa
professionerna. Vad som behover diskuteras dr hur utforar-
verksamheten ska vaga sldppa in bestdllarna sa att de far vara
med och stipulera mal och krdva resultat; ndgot som ar deras
demokratiska rattighet. Dessutom behover ansvaret for kost-
nadseffektiviteten, en av NPMs kdrnfrdgor, diskuteras. Vem
har ansvaret for den kontinuerliga kostnadseffektiviseringen i
ett sammanhang dar ”virde for pengarna” beddms av flera
olika intressenter och inte bara kan faststdllas genom ett
nyckeltal?

Sammanfattningsvis menar vi att det ar mojligt att nyan-
sera debatten for att inte fastna i argument enligt vilka man ser
professionell autonomi eller resultatmdtning som hela 10s-
ningen eller hela problemet.

Vi behover ocksa bli battre pa att se om det dr teorin, eller
om det ar tillampningen av den, som dr problemet. Och om vi
ska klara det maste vi vdga kommunicera 6ver granserna - inte
misstanksamt forsoka styra varandra pa armlingds avstdnd.
Forst da finns det mojligheter att utveckla orddda ledningar i
offentlig sektor som pa allvar, men inte bokstavligt, tar sig an
teoretiska styrmodeller och omvandlar dessa till en vardeska-
pande praktik. |
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forsta professur i inkop. Han leder idag ett
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Bino Catasus dr professor vid Stockholms Uni-
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ende forskning i redovisningshistoria omfattar
bruksféretag/samhadllen, byorganisering, fore-
gangare till aktiebolag och kloster.

Maria Grafstrém dr docent i foretagsekonomi
och verksam vid Score, Handelshogskolan i
Stockholm och Stockholms universitet. Marias
forskning handlar om medier och organisatio-
ner. Hon har sarskilt intresserat sig for fragor
som ror ekonomijournalistik, nyhetsproduk-
tion och kommunikation i ett digitaliserat
medielandskap samt hur idéer om socialt an-
svarstagande definieras och sprids pa den me-
diala arenan.

Bengt Jacobsson dr professor i foretagsekonomi
vid Sodertorns hogskola och har forskat om re-
former, styrning, och fordndring i offentliga
organisationer. Han har lang erfarenhet av am-
nesoverskridande samarbete, bade fran utbild-

ning och forskning. Han ledde nyligen ett forsk-
ningsprogram om Regeringen och sambhadllets
organisering.

Karin Jonnergard dr professor i foretagsekonomi
vid Linnéuniversitetet och Lund universitet.
Hon dr en av grundarna av det svenska nédtverket
for professionsforskning och Gruppen for
bolagsstyrningsforskning vid Linnéuniversite-
tet. Karin Jonnergard har bland annat forskat
om utveckling av bolagsstyrningssystem och
om dess aktorer. Hon har ocksa gjort jamfo-
rande studier om styrning av revisorer och
andra professioner som ldkare, ldrare och socio-
nomer.

Lars Strannegérd dr rektor vid Handelshdgsko-
lan i Stockholm och innehavare av Bo Rydin
och SCAs professur i ledarskap. Han har bland
annat forskat om media och foretagande, orga-
nisering inom konst- och kulturfiltet samt mil-
jofragor i foretag.

Magnus Séderlund ér professor i foretagsekono-
mi, sdrskilt marknadsféring och chef for Center
for Consumer Marketing vid Handelshdgskolan
i Stockholm. Hans forskning handlar om kon-
sumentbeteende, till exempel i termer av kund-
nojdhet, kundlojalitet och kundens emotioner.

Alexandra Waluszewski dr professor i foretags-
ekonomi och forskningsledare vid Uppsala
Universitets Centrum for Teknik- och Veten-
skapsstudier, (Uppsala STS). Alexandra Walu-
szewski har forskat om industriella féretagsnat-
verk, teknisk- och industriell utveckling, om
innovation och om forsknings- och innova-
tionspolicy. |
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Vi védntar pa ditt bidrag!

Foretagsekonomers perspektiv och kunskaper behovs

i samhallsdebatten. Féretagsekonomiska kunskaper ar centrala for
aft férsté ménga vikliga samhallsproblem.
| Organisation & samhdlle har du som a@r féretagsekonom chans
aft anvanda dina specialkunskaper f6r aft skriva om centrala
samhallsfrégor infér en bred publik.
At skriva i O&S ar eft satt att fullgéra akademins s k.
fredje uppgift.

Fundera p& vad du kan tillféra samhallsdebatten!
Du behover inte komma med ett helt manus med en géng.
Till en borjan kan det racka med en idé om
vad du vill skriva om som vi kan diskutera innan du pé& allvar
satter fingrarna p& fangenterna.
Hér av dig med din idé till négon av redakiérema eller
fill négon i redaktionsradet.



