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och de äldre bröderna när det gällde viktiga ekonomiska frå-
gor. Abbedissan skulle dessutom ”göra räkenskap inför de 
gamla systrarna, konfessorn och några av bröderna en gång i 
månaden”.3 En cell gjordes även i ordning för att abbedissan 
skulle få möjlighet att sitta med bokföringen i lugn och ro. 

Senare kom ännu tydligare regler om vilka som fick omfat-
tas av klostrets ekonomiska understöd. Abbedissan skulle tyd-
liggöra vilka personer som klostret förbundit sig att förse med 
livsuppehälle och vilka som arbetade för klostret. Det var ett 
sätt att säkerställa att inkomsterna från räntorna i första hand 
gick till bröderna och systrarna och att andra inte fick mer än 
de var berättigade till. Genom det utvecklade redovisnings
systemet fick munkarna flera spakar för styra och kontrollera 
den ekonomiska verksamheten. 

Samtidigt tillmättes ekonomiska resultat större vikt. Prin-
cipen att klostrets överskott skulle delas ut till de fattiga fick så 
småningom ge vika för expansionen av godsverksamheten, 
som ett led i att säkerställa klostrets behov av resurser men 
även för lönsamma placeringar av överskottet. Ett sätt att an-
vända överskottet var att samla skatter. Det gjordes bland 
annat genom bearbetning av silver. Sådant silver kunde pant-
sättas i Rom. 

Klostret köpte också jord och betalade mellanskillnader vid 
byten av gods. En del av överskottet lånades ut mot pant i fast 
egendom – en lönsam verksamhet. Klostret investerade också i 
nordtyska städer som betalade en årlig ränta på sex till sju pro-
cent (sådana investeringar gjordes i hemlighet eftersom de 
inte var tillåtna). Räntan från de tyska städerna betalades bland 
annat i form av salt och vin. 

Munkarnas krav på en redovisning som möjliggjorde kon-
troll och styrning ledde till att de ansvariga noggrannare bör-
jade beräkna vilka tillgångar klostret förfogade över. De såg 
också till att verksamheten gav ett överskott som kunde använ-
das på ett bra sätt. Det var härigenom Vadstena utvecklades till 
ett storföretag.

En satsning på verksamhetsidén
I början av 1430-talet tog påven Eugen IV initiativ till ett nytt 
redovisningssystem som kan ses som en reaktion på en alltför 
stark betoning av ekonomiska resultat. Kyrkan började förlora 
sin politiska och moraliska auktoritet, inte minst som ett resul-
tat av korruption och låg moral bland prästerna. Idén var nu 
att ekonomin bara skulle komplettera det andliga. I Eugens 
perspektiv var inte redovisning ett managementverktyg som 
skulle möjliggöra expansion av tillgångarna. Redovisningen 
skulle snarare bidra till att kyrkan koncentrerade sig på sin 
huvuduppgift. Den skulle leda till god skötsel och stärka det 

Källor
Uppgifterna om Vadstena kloster 
och dess redovisning kommer 
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kloster: studier i senmedeltida 
godspolitik och ekonomiförvalt-
ning. Lund: Gleerup.
Uppgifterna om Eugen den fjär-
des initiativ bygger på artikeln:
Bigoni, M & Gagliardo, E.D. 
(2013) ”Rethinking the sacred 
and secular divide: Accounting 
and accountability practices in 
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and Accountability Journal (vol. 
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1	Norborg (1958) sid. 161.
2	Norborg (1958) sid. 126.
3	Norborg (1958) sid. 115.
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andliga, kyrkans speciella kultur och ideal. Redovisningen var 
tänkt att förena det kyrkliga och det profana. Den blev en mix 
av tekniker för att samla in information, både finansiell och 
icke-finansiell. 

En viktig del i Eugens initiativ var visitationer. Under visi-
tationerna dokumenterades noggrant vilka fasta och lösa till-
gångar klostret hade och hur verksamheten sköttes. Vid visita-
tionerna användes det så kallade Constitutiones, som bestod av 
20 punkter som på ett detaljerat sätt beskrev hur kyrkans ledare 
skulle arbeta och agera. Under visitationerna intervjuade bi-
skopen prästerna. Dessa intervjuer byggde på 26 formulerade 
frågor som rörde moral, förekomst av danser och spel m.m. 
Femton av de 26 frågorna avsåg hur tillgångarna användes. 
Man ville säkerställa att tillgångarna användes i kyrkans and-
liga mission.

I rapporter från visitationer talas om bokföringsböcker 
över intäkter och kostnader, och krav på att sådana skulle fin-
nas. Denna typ av redovisning utvecklades mot bakgrund av 
religiösa principer. Bokföringsböckerna gjorde det möjligt att 
kontrollera och verifiera att inte den ekonomiska verksam
heten fungerade i något annat syfte än kyrkans andliga mis-
sion. Den nya ordningen anses ha fungerat i Ferrera stift i Ita-
lien, men utifrån vad vi vet om Vadstena kloster verkar det 
ekonomiska där getts stor betydelse även fortsättningsvis.

Ekonomi och välfärdsverksamhet
Vadstena klosters utveckling påminner om dagens debatt om 
välfärdssektorn: farhågan att ekonomin tar överhanden, frå-
gan om hur vinster ska hanteras, hur redovisningen ska göras 
och behovet av regler och inspektioner. 

Komplexa organisationer och mål kräver komplex redovis-
ning. Att enbart använda vinst för att styra och utvärdera verk-
samheter är för enkelt. Vinsten räcker inte som bevis på att en 
organisation drivs på ett bra sätt. Men att generera överskott är 
viktigt för att organisationer ska kunna utföra sitt uppdrag på 
ett tillfredställande sätt. Den ekonomiska redovisningen är det 
instrument som gör det möjligt att räkna fram ett överskott 
som i sin tur gör det möjligt att föra en diskussion om hur över-
skottet kan användas. Men för att kunna bedöma om en verk-
samhet utförs på ett bra sätt behövs flera olika sätt att redovisa 
vad som görs och vilka resultat som uppnås. 

Det är viktigt att organisationer utvärderas för om de fak-
tiskt uppfyller sina samhälleliga uppdrag – vinst allena säger 
inget om detta.	 ■

	 Vadstena	

	 klosters 

utveckling påminner 

om dagens debatt om 

välfärdssektorn.’’
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n Vidga vetandet: en introduktion till samhälls-
vetenskaplig forskning, Rolf Lind, Studentlitteratur, 
2014. 

Den här boken är född ur en undran: ”Hur kommer 
det sig att de flesta böcker i akademisk grundut-
bildning som behandlar frågor om vetenskap och 
forskningsmetod antingen börjar med abstrakta 
vetenskapsteoretiska resonemang, eller genom att 
i detalj beskriva metoder och tekniker i den sam-
hällsvetenskapliga forskarens verktygslåda?” (sid. 
169). Låt mig redan nu skriva att denna bok är 
hälsosamt fri från krystade och konstiga ord (gärna 
med grekiskt ursprung, och som många gånger 
framstår som olösliga filosofiska problem) samt 
detaljerade, tekniska, ”how-to-do-it”-beskrivningar 
av de olika forskningsmomenten (hur man gör en 
litteratursökning via olika databaser, en ”semi-struk
turerad” intervjuguide, en riktig analys eller en ac-
cepterad struktur för texten).

Syftet med boken är ”att med grund i tre publi-
cerade forskningsstudier diskutera val och hand-
lingsmöjligheter i samhällsvetenskapligt inriktade 
undersökningar” (sid. 80, se sid. 18 för ett mer 
övergripande syfte) och med den utgångspunkten 
väljer Lind tre studier som han varsamt och syste-
matiskt analyserar utifrån just olika val och hand-
lingsmöjligheter som forskare måste göra. De tre 
studier som har valts är Stanley Milgrams studie 
om lydnad i hierarkiska sammanhang, Robert Put-
nams studie av socialt kapital och medborgarnas 
minskande engagemang i civilsamhället samt Bar-
bara Czarniawskas studie av överflöd. Valet av 
studier är klokt. De ger läsaren en inblick i studier 
som består av olika men vanliga undersöknings-
former (experiment, surveystudier, fallstudier), på 
olika nivåer (individ, organisation, samhälle), gjor-
da inom olika ämnesområden (socialpsykologi, 
statsvetenskap, företagsekonomi). 

I kapitel 2–4 introducerar Lind respektive exem
pelstudie för att sedan i kapitel 5 presentera hur 
dessa ”sätts i arbete” och därigenom visa på de 

för boken så centrala val och handlingsmöjligheter 
som studenten står inför. I de följande fem kapitlen 
(6–10) gås varje exempelstudie igenom utifrån 
vad Lind kallar för forskningsarbetets grundelement 
(forskningsproblem, teorier, metod, argumentation, 
forskningsresultat). Det är inte bara så att Lind med 
stor förtjänst går igenom respektive exempelstudie 
i förhållande till grundelementen, utan han ana-
lyserar dessutom fortlöpande hur de relaterar till 
varandra. I kapitel 11 skapas en sammanfattande 
modell, och i kapitel 12 gås några vetenskaps-
teoretiska frågor igenom. Intressantare än själva 
modellen i kapitel 11 är Linds analys av sin egen 
forskningsprocess med denna bok, och boken 
hade nog kunnat sluta här. 

Den här boken gör vad de flesta böcker om 
forskningsprocessen misslyckas med – den visar 
på de olika val och handlingssituationer som stu-
denter står inför när de ska göra olika typer av 
akademiska arbeten. Dessutom gör Lind det på 
ett sätt som jag uppfattar ligger nära studentens 
vardagsverklighet som den kan te sig innan de 
konfronteras med forskningsregler, -rutiner och 
-standarder. Den här boken är på så sätt viktig 
för att bryta instrumentaliseringen och standardise-
ringen av forskningsprocessen; men framförallt har 
boken ett viktigt budskap – tänk själv! Det hade 
kunnat vara bokens titel.

Av Tommy Jensen n

n Synliga och hemliga: Näringslivets ägare i 
den mediala offentligheten, Lennart Bernhardt-
son, Agerings Bokförlag, 2013.

Företag och deras ledare lever i en tid där synlig-
het står högt på agendan. Det finns en ängslighet 
över att inte höras och att inte ges plats i offentlig-
heten när idén om att ”syns du inte, finns du inte” 
tas som en sanning. Aldrig har så mycket resurser 
och tid lagts på att just kommunicera; på att skapa 
berättelser om oss själva och de organisationer vi 
representerar. Det är antagligen därför jag också 
lockas till att läsa Lennart Bernhardtsons Synliga 
och hemliga – Näringslivets ägare i den mediala 
offentligheten. Det finns något motsägelsefullt, som 
ju även titeln antyder, i en studie om synlighet och 
stora privata ägare i det svenska näringslivet; en 
grupp som främst kännetecknas av att hålla låg 
profil.

Bernhardtson är noga med att påpeka att han 
inte studerat mediepraktik – till exempel hur medier 
porträtterar ägare – utan att hans fokus varit på hur 
ägarna själva vill framträda i den mediala offent
ligheten. Den empiriska grunden för analysen ut-
görs också av ägarnas röster. Totalt har 17 av de 
största ägarna i det svenska näringslivet intervju-
ats. Bilden av den hemlige ägaren som skyr offent-

’’
Bidrar mer än 
titeln antyder

’’
Om osynlig-
hetens makt 
i medie

samhället
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Marknads
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konsumenter

’’
En föregångare 
i företags
ekonomins 
utveckling?

ligheten bekräftas. Bernhardtson kan genom sina 
intervjupersoners utsagor visa hur de flesta av dem 
ogärna ställer upp på intervjuer – uppmärksamhet 
i medierna förknippas ofta med fåfänga – samti-
digt som de ger uttryck för att de har en skyldighet 
att uttala sig. När de väljer att uttala sig är det 
av pliktkänsla med nyttighet och sakfrågor i fokus. 
Trots att familjen och förmögenheten är centrala 
aspekter av ägandet betonar intervjupersonerna 
att det hör till privatlivet och inte bör diskuteras på 
den mediala arenan.

Bernhardtson gör ambitiösa översikter över de 
två nyckelbegreppen i boken, offentligheten re
spektive ägandet. Här finns mer än vad som är 
nödvändigt för att förstå den efterföljande analy-
sen – särskilt kapitlet om ägandet blir långt – men 
erbjuder samtidigt välskrivna och genomarbetade 
översikter för den intresserade. På samma sätt äg-
nas stor kraft och energi till att diskutera metodval 
och intervjuteknik. Läsaren kan ana sig till att förfat-
tarens eget intresse för att lära och förstå centrala 
begrepp och metodperspektiv ibland har fungerat 
som drivkraft och styrt innehåll och struktur – sna-
rare än det uttalade syftet med boken. 

Bernhardtsons analys påminner om vikten av 
att rikta strålkastarljuset bort från det mest uppen
bara. I dagens mediesamhälle där synlighet 
värderas högt och många gånger anses vara 
direkt nödvändig för att överleva visar Bernhardt-
son hur en analys av medial offentlighet också 
måste inkludera det som inte syns; det som inte 
ges uppmärksamhet. Det osynliga – avsaknaden 
av bilder – har också ett innehåll, ett symboliskt 
icke-uttalat innehåll, som tillför och skapar föreställ-
ningar om ägandet. Bernhardtson varnar för att 
likställa osynlighet med maktlöshet och visar att det 
kan vara precis det motsatta. Det tål att påminnas 
om i dagens medialiserade samhälle.

Av Maria Grafström n

n Marknadsföring, människor och interaktion, 
Peter Svensson & Jacob Östberg, Studentlitteratur, 
2013.

Återvinning är i dag inte en trend utan en tydlig 
del av de flestas vardag; pantburkar ska tillbaka 
till affären, grovsopor i containern på gården, hus-
hållssopor delas upp i olika soppåsar beroende 
på innehåll, och urvuxna kläder skänks till hjälp-
organisationer. Trots att akademisk återvinning 
sällan ges samma uppmuntran är det vanligt före-
kommande. Anknytande discipliner anklagar ofta 
oss företagsekonomer för just detta och de flesta 
av oss har med stor säkerhet återanvänt begrepp 
utvecklade från både sociologin och psykologin. 
Däremot är det en mindre andel av oss som har 
återanvänt och förnyat begrepp som är direkt ut-
vecklade inom företagsekonomin. 

Boken Marknadsföring, människor och interak-
tion tar på ett finurligt och positivt sätt och förnyar 
en av grundmodellerna inom marknadsföringen, 
de 4P:na (Pris, Plats, Produkt och Påverkan). Den 
påläste kommer möjligen med en invändning om 
att modellen utvecklades av den danske national-
ekonomen Arne Rasmussen redan på 1950-ta-
let. Här väljer vi att förlita oss på att det var den 
amerikanske marknadsföringsforskaren E. Jerome 
McCarthy som tog fram modellen på 1960-talet. 

Boken är högst relevant och läsvärd, oavsett 
förkunskapsnivå. Även om författarna Svensson 
och Östberg inte är först med en skandinavisk 
förnyelse av de 4P:na, Håkansson med kollegor 
gjorde det redan 2004 med boken Rethinking 
Marketing, sätts här ett tydligare fokus på den lilla 
människans betydelse. Detta är en väsentlig skill-
nad mot den tidigare boken och är på många sätt 
talande för vad som har hänt under det senaste 
decenniet. Under de tio år sedan den första omda-
ningen av de 4P:na har internet och internets möj-
ligheter för individer att föra dialog med varandra 
och med företag samt även organisera sig via en 
rad olika sociala medier fullkomligt exploderat. 

Budskapet jag tar med mig efter att ha läst 
boken är att det idag inte längre handlar om att 
marknadsföra till konsumenter utan om att mark-
nadsföra med konsumenten. Boken visar tydligt 
prov på att denna lilla prepositionsförändring får 
oerhörda konsekvenser för både företagande och 
organisering av marknader. Författarna ställer in-
tressanta frågor och diskuterar vad som händer nu 
när företag inte längre kan bestämma betydelsen 
av de budskap som sänds ut och inte heller egen-
händigt får bestämma värdet av varan och dess 
varumärke. Boken övertygar oss i kapitel efter ka-
pitel via en rad exempel om att i detta nya delvis 
digitala landskap sker en konstant förhandling mel-
lan konsumenten och företaget; något som förfat-
tarna benämner ”symbolisk interaktionism”. 

Även om jag tycker att boken är rakt igenom 
läsvärd måste jag lyfta fram ett annat grundläg-
gande begreppspar inom marknadsföring, näm-
ligen segmentering och positionering. Det är inte 
helt klart hur författarna förhåller sig till dessa be-
grepp. Vilka förkunskaper förväntar sig författarna 
av sina läsare? För mig som är insatt hade kapitlen 
gärna fått använda mer referenser och avslutats 
med en längre lästipslista som hade underlättat 
fortsatt fördjupning inom bokens olika delar. För 
den mindre insatte hade vissa delar, paragrafer 
och ordval i boken kunnat lättas upp betydligt. 
Detta är dock petitesser då bokens grundtema, 
att återvinna begrepp inom företagsekonomin, ge-
nomförs på ett förtjänstfullt sätt. Boken är därmed 
ett tecken så gott som något om att företagseko-
nomi som ämne håller på att växa sig stark med 
en egen begreppsportfölj full av egna förnybara 
teorier. 

Av David Sörhammar n

n Tidig med allt – alltid före sin tid. En biografi 
om Eric Rhenman (1932–93), Rolf H. Carlsson. 
Ekerlids förlag, Stockholm, 2013.

Varför en biografi om Eric Rhenman? Rolf Carlsson 
kommer med 400 sidor om företagsekonomen 
Rhenman, som sträcker sig fram till 1965 och som 
kommer att följas av en del II som ska täcka tiden 
fram till 1993, det år då Rhenman rycktes bort 
i en olycka. I den kommande delen läggs fokus 
på forsknings- och konsultföretaget SIAR som Rhen-
man skapade. 

Rolf Carlsson var medarbetare till Rhenman un-
der många år och beundrar honom vilket framgår 
redan av bokens titel. Han använder också i bo-
ken talrika superlativer ”… Eric framstår med rätta 
som den rese han är i sin samtid.” Det är givetvis 
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bra att läsaren i klartext får reda på denna inställ-
ning till föremålet för boken. Distansen är bristfällig 
i idolporträttet. Men Carlsson ger läsaren möjlig-
het att dra egna slutsatser med hjälp av utförliga 
redogörelser om Rhenmans tankar och göranden. 
Boken behandlar en period då företagsekonomin 
undergick en snabb utveckling, med Rhenman som 
en aktör. Carlsson visar på Rhenmans insatser i 
utveckling av frågor om företagsledning och före-
tagsorganisation. I en bok om tjugo professorer i 
företagsekonomi under förra seklet finns Rhenman 
med bland föregångarna (Föregångare inom 
företagsekonomin, red. Lars Engwall. SNS förlag 
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 på-
verkade honom. Där verkade storheter som James 
March, Herbert Simon och Richard Cyert i en ny-
skapande och kreativ handelshögskolemiljö. Detta 
satte sin prägel på sådant som organisation, admi-
nistration, ledning och kalkylering och budgetering 
i utvecklingen av företagsekonomiämnet i Sverige. 
Carlsson jämför dock inte med andra svenska före
tagsekonomers insatser vilket gör det svårare att 
bedöma just Rhenmans betydelse. 

Intressant är redogörelsen för Rhenmans med-
verkan i debatten om företagsdemokrati under 
1960-talet. Han deltog aktivt i Svenska Arbets
givarföreningens (SAF) projekt ”Demokratiseringen 
av arbetslivet”. Carlsson tydliggör Rhenmans in-
tresse för styrning av företag som öppna system. 
I den så kallade intressentmodellen, inspirerad av 
Chester Barnard och Herbert Simon och med Philip 
Selznick som inspiratör för synen på ledarskap, får 
ledningen som en av intressenterna en särställning. 
Ledningen ska säkerställa intressebalans mellan de 
olika intressenternas önskemål. Carlsson visar hur 
Rhenman blev kritisk mot den statiska i ursprungsver-
sionen av modellen som inte fångade upp dynami-
ken i företags utveckling. Varje företag är unikt och 
varje ledning har att hantera de olika intressena i 
den miljö och omgivning som företaget befinner 
sig i. Det finns ingen enhetlig mall. Rhenman talar 
om differentierad företagsdemokrati. Att SAF fång-
ande upp intressentsynsättet och utnyttjade det i 
debatt och utveckling av företagsdemokrati är inte 
förvånande med tanke på den särställning som led-
ningen tilldelas.

Boken dokumenterar utförligt insatser i en för-
ändringstid för företagsekonomin och företagsde-
mokratin i Sverige. Att det sedan görs i perspektivet 
av en enda enskild person är i sin ordning. Det är 
dock inte sista ordet.

Av Ingemund Hägg n

n Hållbara investeringar: om ansvar, risk och 
värde på finansmarknaden, Emma Sjöström. 
Sanoma Förlag, 2014.

Boken Hållbara investeringar: om ansvar, risk och 
värde på finansmarknaden syftar enligt författaren 
Emma Sjöström till att ge en allmän orientering i 
ämnet. Som läsare får man till och med lite mer än 
en allmän orientering; boken är snarare en djup-
dykning.

I boken ges en klargörande beskrivning av hur 

marknaden för hållbara investeringar har vuxit fram 
och hur den ser ut idag, vilka de olika metoderna 
för hållbara investeringar är och hur de skiljer sig 
åt, vilka investeringsformer som finns och hur de kan 
förstås utifrån ett hållbarhetsperspektiv. Slutligen ges 
en inblick i två centrala begrepp – risk och värde. 
Tonen i boken är befriande saklig, och saknar helt 
ambitionen att frälsa läsaren i den ”rätta” tron som 
så många andra böcker inom detta fält. 

För den läsare som vill fördjupa sig i hur finans-
marknaden förhåller sig till hållbara investeringar 
är boken en utmärkt läsning. Den har nästintill 
karaktären av uppslagsbok, där läsaren kan leta 
sig fram till information om riktlinjer, metoder och 
investeringsinriktningar. Texten varvas med konkreta 
exempel som också ger läsaren insikt i hur hållbara 
investeringar fungerar i praktiken. 

Boken riktar sig därmed främst mot den läsare 
som vill få fördjupad kunskap om hållbara inves-
teringar på finansmarknaden. Även om boken 
på ett mycket klargörande sätt beskriver hållbara 
investeringar så hade jag som läsare gärna tagit 
del av fler analyser av hur vi kan förstå hållbara 
investeringar ur ett bredare samhällsperspektiv. Inte 
minst väcks min nyfikenhet kring tre av boktitelns 
kärnbegrepp – ansvar, risk och värde – och jag 
hade gärna sett en mer ingående och forsknings-
baserad diskussion. Visserligen innehåller boken 
resonemang om de två senare begreppen, men 
analysen av hur och varför vissa frågor seglar upp 
som ansvarsfrågor – som antingen anses innebära 
ansenlig risk eller kan antas generera värde på ett 
eller annat sätt – fördjupas aldrig.

Boken berör ett ämne som har hög samtida rele
vans. Debatten om vad som kännetecknar etiska 
fonder och hållbara investeringar, hur de kan värde-
ras och jämföras med varandra är i takt med mark-
nadens framväxt i allra högsta grad aktuell. Boken 
bidrar därmed till att injicera debatten med saklig 
information. Samtidigt kan jag inte låta bli att önska 
att Sjöström hade gjort mer av möjligheten att bidra 
med en problematiserande diskussion till den pågå-
ende debatten. Framförallt hade det varit intressant 
att ta del av en analys om konsekvenserna av att 
investerare använder sig av så vitt skilda modeller 
för att avgöra vad som är en hållbar investering 
eller ett etiskt bolag. En fråga som för övrigt disku-
terades i inslaget ”Svårt att lita på etiska fonder” 
i Ekot den 6 augusti 2014. Sjöström ger förvisso 
en kortare reflektion kring problematiken som är för-
knippad med detta. Men här hade jag gärna sett 
en utvecklad diskussion om vad detta innebär för 
genomlysning, granskning och ansvarsutkrävande. 
För de privata investerarna tycks det vara en omöj-
lig uppgift att jämföra hållbara investeringar och att 
utvärdera hur utbudet av hållbara fonder skiljer sig 
åt. Boken hade därmed vunnit på att gå på djupet 
med frågan om vad avsaknaden av en enhetlig 
definition av hållbara investeringar och floran av 
olika hållbarhetsindex och etiska fonder kan tänkas 
få för långsiktiga konsekvenser för tilltron för denna 
marknad. 

Sammantaget ger boken en mycket stabil grund 
för den läsare – student eller praktiker – som vill 
veta vad hållbara investeringar är och hur olika me-
toder tillämpas. Den är lättöverskådlig och har en 
tilltalande ton.

Av Karolina Windell n
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nsvarsfulla och hållbara investeringar har vuxit sta-
digt de senaste femton åren. Klimatfrågor, mänskliga 
rättigheter, korruption och bolagsstyrning är några 

exempel på teman som investerare ägnar allt mer uppmärk-
samhet åt. Att ta hänsyn till hållbarhetsfrågorna har i allt högre 
utsträckning blivit del av den generella riskbedömningen.

Hållbara investeringar anlägger ett brett perspektiv på ämnet. 
Boken beskriver dagens marknad, de metoder som används i 
praktiken samt presenterar teorier och modeller inom områ-
det. Boken är tänkt att fungera i undervisningssammanhang, 
både på universitet och på företag. 

Emma Sjöström är ekonomie doktor från Handelshögskolan 
i Stockholm. Hon har forskat och undervisat om ansvarsfulla 
och hållbara investeringar under ett flertal år samt arbetat 
med frågorna som konsult och föreläsare. 
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Barbara Czarniawska 
och Rolf Solli

Hur går det för New 
Public Manage-
ment i svenska 
kommuner?
I slutet av 1980-talet ställdes den svenska offentliga sektorn vid 
skampålen. På den politiska arenan talade man om en legiti-
mitetskris och inom förvaltningen talade man om en identi-
tetskris. Detta var inte något unikt för Sverige; man kan hävda 
att Sverige följde det globala modet. Ursprunget bör man kan-
ske leta efter i USA under Reagans regeringstid och hans så kal
lade Graceutredning (1984). I korthet gick kritiken ut på att 
den offentliga sektorn var mindre effektiv än den privata, att 
den privata sektorn kan lösa 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 så stark att den engelske 
statsvetaren Christopher Hood, som myntade uttrycket ”New 
Public Management”, 1995 hävdade att Sverige implemente-
rade de nya idéerna tidigare och mer djupgående än alla andra. 
På 1990-talet kännetecknades den svenska offentliga sektorn 
av en jakt efter nya identiteter där det privata näringslivet ut-
gjorde föredöme.

I den jakten klarade sig kommuner ganska bra i början: de 
omvandlade en del förvaltningar till aktiebolag, andra förvalt-
ningar gjordes företagslika med hjälp av kontraktanställning 
av chefer, utdelning av kreditkort och dylikt. Men snart upp-
stod komplikationer.

•	I mitationen av näringslivet var ofta mekanisk, utan anpass-
ning till lokala förutsättningar.

•	B olagisering resulterade i en förvirrad (organisatorisk) iden-
titet.

•	B olagisering ledde inte till förenkling av verksamhetens ut-
förande – varken dess produktiva eller dess finansiella del. 
Marknaden verkade vara den legitima lösningen på 2010-ta-
let. Ändå drömmer marknadens aktörer om monopol, även 
om det i praktiken handlar om överlevnad. Näringslivets 
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företag måste tillverka produkter och tjänster för att kunna 
överleva. För kommunala företag gäller motsatsen: det gäl-
ler att överleva för att kunna producera tjänster.

En oklarhet om de kommunala bolagens status märktes i Lagen 
om offentlig upphandling (LOU) som infördes 1994. Den 
offentliga debatten i slutet av 1990-talet kan väl illustrera pro-
blemet. Den 22 maj 1999 publicerade Alf Isemo och Peder 
Svensson en artikel i Göteborgs-Posten med rubriken ”Så slö-
sas skattepengar bort. Kommunala bolag och förvaltningar 
struntar i att följa lagen”. Journalisterna hävdade att ”mellan 
1994 och 1997 ansågs upphandlingslagen ha sparat in drygt 
tre miljarder kronor till offentliga sektorn”. Det är oklart hur 
besparingen räknades hem och förhållandet att lägre kostna-
der oftast ger lägre kvalitet nämndes inte. Ny forskning visar 
att konkurrens ökar transaktionskostnaderna och att komplex 
verksamhet inte låter sig styras via kontrakt. LOU var möjligen 
bra tänkt men fungerar inte lika bra i praktiken.

2000-talet: revisionssamhället
Den engelske företagsekonomen Michael Power började sin 
bok The Audit Society: Rituals of Verification (1997) med att kon-
statera att han efter fyra års studier av finansrevision fortfaran-
de undrade vilket syfte denna praktik tjänar. Tekniken verkade 
oprecis, metoderna godtyckliga och revisionen resulterade för 
det mesta i texter som inte kunde betraktas som bevis. Trots 
tveksamma metoder fick revision ett formidabelt genomslag. 
Power kallade det för en revisionsexplosion och började undra 
över dess orsaker, särskilt när det blev klart att ”explosionen” 
spred sig utanför Storbritannien.

Power inspirerades av socialantropologen Mary Douglas 
som påpekade att redovisning och revision hör till den ratio-
nalitetsideologi som genomsyrar samhället och som i detta 
sammanhang innebär att redovisningen granskas bara i situa-
tioner där förtroende saknas. Granskning kostar mycket i ter-
mer av tid, arbete och pengar, och därför granskar man bara i 
extrema fall. Hade då Storbritannien på sena 1980-talet blivit 
ett land där man inte längre hade förtroende för andra, eller 
ens för hela samhällssystemet? Powers svar var att den expan-
derande revisionen var ett rituellt svar på förändrade attityder. 

Men det är inte revisionens rituella karaktär som är proble-
met för den offentliga verksamheten. Det moderna samhället 
är lika beroende av sina ritualer som alla tidigare samhällen. 
Problemet är att revisionen är tänkt att ”bara” granska den 
ekonomiska situationen på ett neutralt sätt men att verksam-
heten i praktiken måste anpassas till revisionen för att revisio-
nen ska fungera. Verksamhet som utvärderas utifrån finansiel-
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la aspekter kommer att utformas annorlunda än om den 
utvärderas utifrån kvalitet. Medan konflikten mellan produk-
tivitet och kvalitet är känd i näringslivet, kan inte (eller åt-
minstone bör inte) den offentliga sektorn lösa konflikten mel-
lan produktivitet och kvalitet genom att manipulera det 
sistnämnda. 

Power menar att man kan tala om ett skifte från välfärds-
stat till en regulativ eller utvärderande stat. Skiftet kommer sig 
av att traditionella, hierarkiska och direkta kontrollmetoder 
tycks vara illa anpassande till nya tider. Till och med s.k. ”kva-
litetsutvärderingar” är ofta revisionstekniker som inte har med 
kvaliteten att göra. 

Riskhantering är ett barn av granskningssamhället och ett 
syskon till finansrevision. Power har påpekat att riskhantering 
är ett mode, men också att moden måste förklaras. Varför just 
detta och varför just nu? För honom är det en fortsättning av 
samma önskan att kontrollera och hålla någon ansvarig som 
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låg bakom revisionsexplosionen. Denna önskan kommer i sin 
tur från den ökande individualiseringen och hot om rättstvis-
ter. Denna förklaring gäller nog i högre grad Storbritannien än 
Sverige, men det finns en annan förklaring och den gäller 
båda. Det är det allt hårdare kravet på transparens som framför 
allt medierna ligger bakom. Detta krav leder till att ansvariga 
blir rädda och till att de letar efter olika former för skydd och 
försvar.

Vad blir det av NPM?
Det blir allt vanligare med hybrider mellan olika organisato-
riska former, sådana blandningar som kommunalägda bolag 
är exempel på. Ett annat uttryck för hybridisering är att tjäns-
temän och politiker fortfarande använder sig både av intetsä-
gande byråkratiska formuleringar och av näringslivets peptalk 
och floskler.

Gränser mellan olika typer av verksamheter blir mer och 
mer oklara. Allt mer verksamhet utförs av privata organisatio-
ner men finansieras av det offentliga. Allt större del av det 
offentliga finansieras med avgifter (ett slags pris) från hushål-
len. Oklarheter uppstår också om vad som är investering och 
konsumtion. Nämnder och bolag befinner sig på den oklara 
gränsen mellan pragmatism (sunt förnuft som tillåter dem att 
utföra jobbet) och regler som skapats för att begränsa hand-
lingsutrymmet. En sak är säker: de oklara gränserna kommer 
inte att bli klarare. Hybridiseringen kommer att fortsätta och 
både de som arbetar i offentlig sektor och de som arbetar i 
näringslivet måste komma till insikten att osäkerhet och tve
tydighet är oundvikliga ingredienser i varje organisation. Det 
senare hävdade organisationsteoretiker som Niklas Luhmann 
och James G. March för länge sedan. Men även om det alltid 
varit så, blir det än mer tydligt när ekonomin globaliseras vil-
ket bland annat innebär att det blir allt fler företag som erbju-
der sina varor och tjänster till kommuner och landsting. 

Enligt företagsekonomen Kristian Kreiner och sociologen 
Zygmunt Bauman får politiker ansvar för fler och fler områden 
som de inte har kontroll över eller kan påverka. Det är svårt att 
förneka det. Eftersom den första talar om Danmark och den an-
dra om Storbritannien, kan man ta en titt på de två länderna.

Den danska regeringen har påbörjat ett reformarbete med 
namnet Tillitsreformen som syftar till att avbyråkratisera den 
kommunala verksamheten. Bakgrunden är att många års de-
taljreglering och styrning från statens sida har orsakat misstro-
ende mellan stat och kommuner. Styrningen var tidigare in-
riktad på dokumentation av arbetet och snäva mål vilket ledde 
till att kommunala chefer fick ägna mer tid åt att dokumentera 
och rapportera sitt arbete än att faktiskt utöva sitt yrke. 
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Tillitsreformen bygger på den kritik och de idéer som har 
framförts i den allmänna debatten. Reformen handlar om til�-
lit, ledning, professionalism och avbyråkratisering. Den of-
fentliga verksamheten ska vara orienterad mot att uppnå resul
tat istället för att uppfylla olika procedurregler. Fokus på 
resultat ska leda till större utrymme för professionellt och 
yrkesmässigt ansvar, moderna ledningsformer och ökat nytän-
kande. 

Ett led i reformen är att kommunernas resultat ska mätas i 
förhållande till kvalitet. Det är med andra ord inte enbart de 
finansiella resultaten som räknas. För att kunna åstadkomma 
detta kommer regeringen att utarbeta nya former för ”styr-
ningsdialog” mellan stat och kommun. 

Ekonomi- och inrikesminister Margrethe Vestager använ-
der ofta begreppet Seende tillid. Hon har klargjort att målet 
med tillitsreformen är att frigöra de offentligt anställda från 
onödiga arbetsuppgifter så att de istället kan utföra sina egent-
liga arbetsuppgifter. Hon talar om respekt för det professio
nella engagemanget. Tillit ska ersätta kontroll – man ska ha 
förtroende för den enskilde medarbetaren och respekt för per
sonens yrkeskunskap och skicklighet. 

För att uppnå det vill man införa ”en god ekonomistyr-
ning”, som enligt regeringsdokumenten betyder att:

•	M an ska planera i god tid. 
•	M an ska göra en detaljerad budget. 
•	M an ska följa upp noggrant. 
•	R esultaten av verksamheten och aktiviteterna ska utvärde-

ras i förhållande till tydliga mål för förväntad effekt. 
•	S tyrningsvariabler (vad man gör) och processer (hur man 

gör) ska vara tydligt definierade och beskrivna. Utöver styr-
ning med hjälp av resurstilldelning vill man som ett led i att 
förbättra effektiviteten och produktiviteten i den offentliga 
sektorn lägga ökad vikt vid ledarskap. 

”Seende tillit” låter mycket attraktivt, men det är oklart hur det 
ska uppnås. De beskrivningar som finns låter bekanta – och 
inte särskilt revolutionerande. Det finns nog personer som 
kallar det snömos, men det kan ju frysa till och bli något!

Även i Storbritannien finns olika röster i debatten och man 
kanske bör lyssna på fler av dem. Baronessan Onora O’Neill’s 
föreläsningsserie på BBC om förtroende har väckt stor upp-
märksamhet. Hon hävdade att en förtroendekultur har ersätts 
av en kultur av misstänksamhet. För henne, liksom för socio
loger som Piotr Sztompka och Zygmunt Bauman och den 
danska regeringen, är det viktigt att återuppbygga förtroendet. 
Det är kanske det, och inte nya modeller för redovisning och 
riskhantering som svenska kommuner bör satsa på?	 n
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sig själv som en räddare, inte bara av 
bolaget utan av hela den amerikan-
ska ekonomin. Han kritiserar före-
tagsledare som berikar sig på företag 
utan att själva riskera sina pengar. 
Han pläderar för att ledningen ska 
fokusera på aktieägarvärdet. Företag 
framställs som ett investerings
objekt, punkt. 

Det paradoxala med tanke på ut-
tryckets framgång, är att Gekko ald-
rig säger ”greed is good”. Efter ordet 
”greed”, lägger han retoriskt ”i brist 
på ett bättre ord”, en brasklapp som 
relativiserar men också lyfter fram 
slutet på meningen: ”is good”. Och 
han fortsätter med att girighet är 
rätt, att den fungerar, och att den 
förtydligar, skär igenom, och fångar 
essensen hos självaste utvecklings
idén. Gekkos syn på girighet är bred. 
Den syftar inte endast på pengar 
utan inbegriper även livet, kärlek 
och kunskap. Precis de värderingar 
som kännetecknar de sektorer som 
lockar riskapitalister till dagens Sve-
rige och vård, skola och sociala verk-
samheter. Dagens riskkapitalister 
har delvis Gordon Geckos breda syn 
på girighet att tacka för att det är 
legitimt att anlägga ett finansiellt 
perspektiv på inte bara de tidigare 
nämnda verksamheterna, utan i 
stort sett på allt som finns.	 ■

Gekkos påstående att ”Greed is 
good” har etsat sig fast i mångas 
minne som ett försvarstal för det le-
gitima att köpa, slakta, och sälja vi-
dare företag. Inte i syfte att skapa 
bättre varor och tjänster, utan att 
tjäna massvis med pengar, långt 
över vad som kan sägas vara normal 
avkastning. Sett genom historiens 
backspegel annonserade Wall Street 
alltmer komplexa finansteknolo
gier, den aldrig sinande strömmen 
av uppköp och fusioner, och den 
växande institutionella rollen av 
börsmarknaderna. Men framför allt 
yrkade Gekko på bioduken för det 
som Milton Friedman yrkade för i 
den ekonomiska teorin och Marga-
ret Thatcher i politiken: att den eko-
nomiska vinsten är företagandets 
enda raison d’être, vilket ger en 
framskjuten legitimitet åt den fi-
nansiella synen på företag.

I en av filmens nyckelscener talar 
Gekko i egenskap av aktieägare vid 
en bolagsstämma. Han anklagar 
företagets ledning för att vara byrå-
krater som ”knullar” aktieägarna 
med sina middagar, resor, flygplan 
och fallskärmar, och raljerar över att 
halva företagets förlust säkert kan 
tillskrivas utbyte av papper mellan 
bolagets 33 välavlönade vice ordfö-
randen. I kontrast, framställer han 

Vissa filmkaraktärer har förmågan att fånga sin tids Zeitgeist. T.ex. affärsmannen 

Gordon Gekko i Wall Street (1987; regi: Oliver Stone) har mer än någon annan för-

kroppsligat den finansiella ivern som tog fart i början på 1980 talet.

’’
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Den här artikeln syftar inte till att gå ut till stöd för de idéer 
som samlas under rubriken New Public Management (NPM), 
men inte heller syftar den till att spä på den flod av kritik som 
idag framförs mot dessa. Syftet är i stället att mana till försiktig-
het vid användning av begreppet samt visa på ett antal risker 
med det sätt på vilket det ibland används idag. Det är för
förande lätt för både forskare och debattörer att okritiskt hän-
visa till NPM när man vill förklara alla typer av problem. Det 
beror inte bara på att begreppet är så brett och allomfattande, 
utan också på att det är få som vill stå på barrikaden till försvar 
för denna spretiga samling idéer – eller doktriner, som Hood 
(1991) valde att beteckna dem. 

De doktriner som ingår i NPM kan sammanfattas som föl-
jer (fritt från Hood 1991).

•	D oktrin nr 1: Offentliga organisationer ska ledas av särskil-
da opolitiska förvaltningschefer med omfattande hand-
lingsutrymme.

•	D oktrin nr 2: I styrningen av förvaltningen ska prestations-
mätning vara central och denna mätning ska huvudsak
ligen bygga på tydliga, kvantifierbara mått.

•	D oktrin nr 3: Inom myndigheter ska man delegera resultat-
ansvar till lokala enheter.

•	D oktrin nr 4: Det offentliga uppdraget ska fördelas på en 
mängd mer eller mindre självständiga organisationer.

•	D oktrin nr 5: Man ska sträva efter konkurrens mellan orga-
nisationer i förvaltningen.

•	D oktrin nr 6: Styrning och ledning i privat sektor ska fun
gera som förebild för offentlig verksamhet.

•	D oktrin nr 7: Ekonomisk återhållsamhet ska prioriteras.

Doktrin nr 1 speglar den modell med fristående myndigheter 
som vi redan har i Sverige, men som många andra länder har 
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infört först under de gångna två decennierna. I dessa länder 
har man tidigare haft ministerstyre. Samtidigt som avståndet 
mellan politik och förvaltning därmed har ökat, har det upp-
stått ett behov av att finna nya former för styrning. Distansen 
gör att olika former för prestationsmätning har blivit naturliga 
(doktrin nr 2). Denna mätning kan vara mer eller mindre de-
taljerad, men grundtanken med den har varit att man ska låta 
organisationen själv ansvara för sina processer – politiker och 
deras tjänstemän ska inte ska lägga sig i organisatoriska ange-
lägenheter, utan enbart resultat. Frågan om fördelningen av 
beslutsmakt mellan chefer och professionella har varit en frå-
ga för organisationens ledning att ta ställning till. I den mån 
NPM har förhållit sig till denna delegering inom förvaltning-
ens myndigheter så har det varit genom doktrin nr 3, där idén 
är att man ska delegera ansvar till lokala resultatenheter. Resul-
tat ska således inte enbart mätas på en central nivå. Doktrin nr 
4 och 5 avser avreglering av marknader, vilket har varit en stark 
trend i såväl Sverige som många andra länder under de senaste 
decennierna. Doktrin nr 6 är idén att den offentliga förvalt-
ningen bör organiseras och ledas utifrån samma logik som pri-
vat sektor. Doktrin nr 7 betonar slutligen vikten av effektivitet 
och ekonomi.

Förenklat kan NPM sägas omfatta tre delar. Den första de-
len (doktrin nr 1, 3, 6) är managerialismen (New Manageria-
lism), dvs. idén att lokala och opolitiska chefer ska ha om
fattande handlingsfrihet och utöva sitt ledarskap med privat 
sektor som förebild. Den andra delen är den nyliberala ström-
ning som betonar konkurrensutsättning och avreglering (dok-
trin nr 2, 4, 5). Den tredje delen är ekonomismen (doktrin nr 
7), som anger att ekonomisk återhållsamhet ska prioriteras 
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framför andra värden. Medan managerialism utspelar sig 
framför allt inom organisationen, utspelar sig nyliberalismen 
snarare på politisk nivå eller samhällsnivå (vad man ibland 
kallar marknader). Ekonomismen tangerar båda dessa analys-
nivåer.

Det finns flera problem med hanteringen av NPM-begrep-
pet i samhällsdebatten. Jag ska nämna fyra.

För det första hämmas debatten av den otydlighet som 
uppstår då NPM felaktigt används som etikett för en samman-
hållen ideologi. För att visa på övergripande trender i samhäl-
let har NPM varit ett värdefullt begrepp. Eftersom det har en så 
fragmenterad innebörd, vilket betonades redan av Hood 
(1991), är begreppets förklaringsvärde i specifika fall och frågor 
emellertid ytterst begränsat. När man talar om NPM-reformer 
kan det avse avreglering, avprofessionalisering, utbyggnaden 
av system för prestationsmätning, inrättandet av fristående 
myndigheter, osv. Det är till och med så, att vissa doktriner är 
delvis motstridiga. Exempelvis, medan en följd av doktrin nr 1 
är att professioner försvagas, är tendensen den motsatta med 
doktrin nr 3, som innebär en strävan efter delegering inom or-
ganisationen. För att bli mer specifik kan man exempelvis välja 
att förhålla sig till någon av de sju doktriner som NPM omfat-
tar eller de avvägningar som döljer sig bakom dessa. Dessa av-
vägningar omfattar exempelvis frågan om hur mycket profes-
sionsmakt man bör ha och hur mycket chefsmakt, frågan om 
hur mycket reglering man bör ha och hur mycket konkurrens, 
osv.

För det andra tenderar man att låsa in sig i extrempositio-
ner i debatten, när NPM är utgångspunkten. En anledning till 
det är att NPM har blivit så demoniserat att många vill markera 
att man helt tar avstånd från denna idésamling. Extremposi-
tionerna kan också vara en konsekvens av att människan alltid 
har attraherats av eleganta teorier som med ett enkelt pensel-
drag och en slagkraftig etikett gör anspråk på att förklara kom-
plexa problem – enkla alexanderhugg. Detta kan ha bidragit 
till att NPM som begrepp har fått ett så stort genomslag. En 
mer realistisk hållning hade varit att diskutera olika mellanpo-
sitioner.

Ett exempel på en fråga där man lätt hamnar i en extrem-
position är frågan om granskningssamhället. Det är vanligt att 
man i debatten bygger sitt argument på en kritik mot det öka-
de inslaget av granskning i samhället. Men även granskningen 
rymmer mängder av komplexiteter, för- och nackdelar, risker 
och möjligheter, som man lätt missar när man enkelt avfärdar 
all granskning som dysfunktionell. Det är onekligen så att 
granskningen skapar starka incitament och riskerar att när-
mast absorbera organisationer, men man får också fundera på 
vad som hade hänt om vi inte hade haft den och kanske hellre 
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fundera över vilka former den bör ta sig. Hur ska granskningen 
bedrivas? Vad händer utan den? Ett exempel där det inte gick 
bra utan granskning var de fosterhemsplaceringar som ägde 
rum år 1950–1970. Idag har det visat sig att väldigt många av 
dessa barn for illa, men vid den tid då placeringarna gjordes 
litade man helt på de handläggare som fattade besluten och de 
familjer där barnen placerades. Granskningen var närmast 
obefintlig. När NPM-kritiker förespråkar ökad professions-
makt, måste man därför vara införstådd med att denna makt 
också kommer med risker. Inte alla professionella kommer 
fatta omdömesgilla eller korrekta beslut. Det är inte ens säkert 
att de professionella själva ser detaljstyrning av deras arbete 
som ett problem – tvärtom kan den verka stärkande för profes-
sionen under vissa förutsättningar (se Bringselius 2012). I fallet 
med fosterhemsplaceringarna fick bristen på granskning livs-
avgörande konsekvenser för en mängd barn. Fallet är en ut-
märkt illustration för behovet av nyanser i debatten och för 
värdet av att försöka finna mellanpositioner i förhållande till 
olika NPM-relaterade fenomen.

På samma sätt rymmer frågan om professionsmakt eller 
chefsmakt också en svår avvägning, som organisationsforsk-
ningen har ägnat åtskilliga decennier år att utforska och analy-
sera. Inte heller här är extrempositionerna att föredra. Få anser 
i praktiken att chefer och huvudmän bör avhända sig samtliga 
möjligheter att styra de professionella och deras arbete. Där
emot kan man tala om olika mellanpositioner i fördelningen 
av beslutsutrymme mellan chefer och professionella.

För det tredje tenderar NPM-debatten, genom sina kraftiga 
förenklingar, att demonisera och misstänkliggöra stora grup-
per av aktörer. Det handlar exempelvis om chefer, som antas 
styra verksamheter endast med effektivitet som värdegrund 
och ha en rent instrumentell syn på medarbetarna. Säkert 
finns det sådana exempel, men här behövs nyanser och ett gott 
samtal där man försöker förstå och respektera varandra. Det-
samma gäller synen på privata aktörer i offentligt finansierad 
verksamhet. Man kan diskutera i vilken mån privata aktörer 
ska tillåtas konkurrera om att tillhandahålla offentligt finan-
sierade tjänster – men utan att svartmåla någon grupp. Ibland 
bidrar NPM-debatten således till ett dåligt debattklimat.

För det fjärde riskerar förenklingarna i dagens debatt att 
leda till att man missar andra trender, som löper parallellt med 
NPM. Vissa av dessa trender är gemensamma med NPM. Ett så-
dant exempel är det ökade intresset för granskning och styr-
ning av de professionellas arbete. Denna trend är inte enbart 
ett resultat av NPM, utan den kan också ses som ett uttryck för 
en höjd ambitionsgrad i förvaltningen, när det gäller rätts
säkerhet och kvalitet i myndighetsutövningen. Granskningen 
är ett naturligt och centralt inslag i den klassiska weberianska, 
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eller nyweberianska, byråkratin, med syfte att just säkerställa 
att medborgarna får det stöd som de har rätt till. Det är lätt att 
kritisera den utökade administrationen och granskningen 
och kritiskt skylla den på NPM, men få skulle klaga på att för-
valtningens höjer sin ambition vad gäller rättssäkerheten. 
Trots att strävan efter ökad rättssäkerhet är en stark och tydlig 
trend, har denna fått förvånansvärt lite utrymme i samhälls-
debatten, möjligen p.g.a. att den lever i skuggan av NPM-de-
batterna. En annan aktuell trend är reformer som syftar till att 
”återsamla staten”. Med dessa reformer vill man underlätta 
koordinering inom det offentliga, exempelvis mellan stat, 
landsting och kommuner. Denna trend står i kontrast till 
NPM, där man söker konkurrens, snarare än koordinering.

Sammanfattningsvis finns det en rad allvarliga risker med 
dagens utveckling i samhällsdebatten kring NPM. Det är vik-
tigt att vara medveten om dessa när man lyfter upp begreppet. 
NPM bör inte användas som ett enkelt penseldrag med ambi-
tionen att förklara komplexa problem, vinna gillande och 
locka folk till barrikaderna. I stället bör NPM förstås som ett 
antal nyanser på en större palett, där vi behöver blanda olika 
inslag för att kunna förstå, förklara och lösa dagens utmaning-
ar. Samtidigt behöver vi fortsätta hålla ögonen öppna för att 
alla nyanser inte ens finns med på den där paletten, utan att 
det händer mycket intressant också bortom NPM.	 ■
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Administrationen ökar i offentliga organisationer. Detta riske-
rar leda till att organisationerna fungerar sämre, producerar 
allt mindre kärnverksamhet, leder till stress bland de anställda 
och kostar allt mer pengar. Studier och undersökningar visar 
att bland andra läkare och lärare använder upp till halva ar-
betstiden åt administration. Det handlar om mer dokumenta-
tion, fler redovisningar, ett ökande antal möten och mer 
granskning. Från allt fler sektorer och yrkesgrupper kommer 
larmrapporter att det administrativa arbetet blir så omfattan-
de att det riskerar tränga undan själva kärnverksamheten, till 
ofta oklar nytta. En artikel i The Economist sommaren 2014 
visar att detta inte bara förekommer i Sverige, utan i hög grad 
är ett internationellt fenomen.

Varför ökar det administrativa arbetet? Och varför tycks de 
offentliga organisationerna vara särskilt utsatta för ökningen? 
Även om det finns ett antal samverkande förklaringar till det-
ta, menar vi att en viktig förklaring – åtminstone när det gäller 
de offentliga organisationerna – är de NPM-reformer (New 
Public Management) som införts under de senaste decennier-
na. NPM har en inbyggd paradox, nämligen att de reformer 
som syftade till att öka effektiviteten i den offentliga sektorn i 
praktiken kan medföra motsatsen – en minskad effektivitet – 
eftersom de eventuella effektivitetsvinsterna äts upp av admi-
nistrativt arbete och dess kostnader. 

Men på vilket sätt leder NPM-reformerna till administra-
tion? Forskningen visar att NPM leder till mer organisation. 
Även om det från politiskt håll sedan några år finns en strävan 
om att minska antalet statliga myndigheter, och slå samman 
myndighetsorganisationer till så kallade ”enmyndigheter”, 
har genomförandet av NPM-reformer i den offentliga sektorn 
istället lett till fler organisatoriska enheter. Statistiken över 
antalet chefer i offentlig sektor talar sitt tydliga språk. Över en 
tioårsperiod har antalet chefer ökat med närmare 40 procent, 
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samtidigt som antal anställda totalt ökat med någon enstaka 
procent. Fler är chefer över mindre enheter, och särskilt åter-
finns denna ökning i kommuner och landsting. När antalet 
organisatoriska enheter blir fler ökar också de administrativa 
relationerna mellan dem. För idén är ju inte att de ska löskopp-
las helt från varandra, utan fortfarande ingå i ett organisato-
riskt system där de utgör en del, vilket innebär att de förutsätts 
ha samarbete och kontakt med varandra. När de administra
tiva relationerna blir fler uppstår fler ”transaktionskostnader”. 
Det kan handla om redovisning, upprättande av kontrakt, ut-
värdering, kontroll, samordningsmöten och så vidare. 

Vi identifierar fyra typer av transaktionskostnader när 
antalet organisatoriska enheter blir fler: att behovet av sam-
ordning ökar inom organisationen, att det interna marknads-
skapandet skapar administrativa rutiner, att utläggning av 
verksamhet på privata utförare ökar styrning, mätning och 
kontroll samt att den ökade valfriheten gör medborgarna till 
administratörer (Forssell och Westerberg, 2014).

För det första innebär de alltfler organisatoriska enheterna 
att behovet av samordning ökar, vilket ökar de administrativa 
relationerna i organisationen. Studier inom sjukvård och skola 
har visat att behovet av möten ökar när man organiserar arbetet 
i tvärfunktionella team eller lärarlag. Det blir extra mötestyngt 
om de dessutom har olika huvudmän, till exempel kommun 
och landsting. Det behövs mer möten och mer kommunika-
tion.

För det andra innebär skapandet av självständiga resultat-
enheter och i förlängningen skapandet av ett internt mark-
nadssystem att resultatenheterna utvecklas till ”riktiga” orga-
nisationer. De får ansvar för budget, får en egen chef, blir 
ålagda att formulera verksamhetsplaner och allmänt omgärda 
sig med sådant som utmärker ”riktiga” organisationer. Eller 
kort sagt: de utvecklar den interna administrationen. Som 
självständiga organisatoriska enheter upprättar de också kon-
takter och relationer med andra organisatoriska enheter i sam-
ma organisation. Det interna marknadssystemet påbjuder ju 
att de beställer av och fakturerar varandra. Därför skapas for-
maliserade administrativa rutiner för inköp, fakturering, kom-
munikation, ekonomifunktioner etcetera. Vanligt är att det 
skapas eller köps in särskilda IT-system för detta. På så vis öpp-
nar organiseringen i form av en intern marknad för admi
nistration som annars inte skulle finnas. 

Intressant är att detta är administration som enbart upp-
kommit som resultat av att man organiserat i resultatenheter 
som köper och säljer tjänster av varandra inom samma organi-
sation. Det bidrar inte till något värde utåt, utan genererar en-
bart arbete internt i organisationen. Problemet med interna 
marknader är att de transaktionskostnader som skapas vid 
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marknadsrelationerna inte ersätter andra transaktionskostna-
der som hänförs till samordningen inom organisationen, utan 
snarare ökar behovet av mer samordning och styrning. Den 
traditionella linjeorganisationen finns fortfarande kvar. Det är 
detta som brittiska NPM-forskare kallar för nybyråkrati, eller 
uppkomsten av en nytaylorism, det vill säga dubbla transak-
tionskostnader uppstår som en konsekvens av en samtidig or-
ganisering med marknads- och byråkratiska principer.

För det tredje tillkommer också utvecklingen att, med 
argument som till exempel valfrihet, konkurrensutsätta och i 
olika grad privatisera verksamheter som tidigare bedrivits i 
offentlig regi. De transaktioner och resursflöden som uppstår 
ska mätas och registreras, vilket ställer nya krav på den eko
nomiska administrationen. Vidare måste till exempel kontrakt 
specificeras och förhandlas, och procedurer för att mäta 
prestationer inrättas. Eftersom marknadsreformerna sålunda 
skapar nya organisatoriska förhållanden, skapar de också krav 
på nya former för styrning, samordning, uppföljning och 
annat arbete av administrativt slag. Ett exempel är att offent
liga organisationer lägger stora resurser på upphandling av en-
treprenader. 

Fler organisatoriska enheter, interna marknader och ut-
kontraktering/entreprenader leder också till att organisationer 
måste utveckla sin organisatoriska styrning. Ett exempel från 
den offentliga sektorn är den statliga mål- och resultatstyr-
ningsmodellen, som innebär att myndigheterna själva får be-
stämma hur de ekonomiska medlen ska användas inom den 
egna organisationen, inom vissa riktlinjer, och årligen återrap-
portera detta till regeringen. Detta system medför att de admi-
nistrativa relationerna – och kostnaderna – uppstår vid mål-
sättning, redovisning av resultat och uppföljning av dessa 
mellan styrande (regering/departement) och styrda (myndig-
heter). Myndigheter lägger ner mycket arbete och stora resur-
ser på att hitta rättvisande mått på sin verksamhet, på resultat-
redovisning och måluppföljning, inte minst i form av de 
årsredovisningar som produceras. Till kategorin styrkostnader 
kan också läggas kostnader för den kontroll och granskning som 
uppkommer som följd av den ökade autonomin. 

Den fjärde typen av transaktionskostnader är något som 
kan kallas kundvalskostnader. Det är de administrativa 
kostnader som uppstår när medborgare görs till kunder i ett 
marknadsliknande system inom de offentliga verksamheter-
na. En företeelse som blivit allt vanligare som följd av de så kal
lade valfrihetsreformerna är man i ökande omfattning för
söker redovisa och informera om olika verksamheter som 
kunderna/medborgarna har möjlighet att välja mellan. I så-
dana så kallade öppna jämförelser redogörs det för olika mått 
och indikatorer som ska spegla kvaliteten. På Stockholms stads 
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webbplats listas till exempel alla förskolor och äldreboenden, 
och förutom allmän information om pedagogisk inriktning 
och arbetssätt anges resultat av enkätundersökningar, nyckel-
tal och länkar till kvalitetspolicies och andra dokument. Det är 
den ena sidan av kundvalskostnaden – den som uppstår hos 
organisationer när information samlas och databaser byggs 
upp, men också när de organisationer som kan väljas ska mark-
nadsföra sig. Den som står inför att välja gymnasium och 
gymnasieprogram översköljs av reklambroschyrer och annan 
information, och det anordnas mässor och öppet hus för att 
locka elever. Undersökningar har visat att skolors marknads
föringsbudget har ökat och att majoriteten av skolorna använ-
der mellan hundratusen och fyrahundratusen kronor om året 
för detta.

Den andra sidan av kundvalskostnaden ligger hos dem 
som förväntas fatta rationella beslut på grundval av informa-
tionen och jämförelserna. För att fortsätta med exemplet för-
skolan i Stockholms stad så finns det när detta skrivs drygt 
tusen förskolor listade på webbplatsen. Det krävs en god por-
tion tålamod och mycket tid och energi för att kunna ta del av 
informationen och med grund i denna skapa sig en uppfatt-
ning om vilken förskola som föredras. Om man nu lägger till 
de valfriheter som finns när det gäller till exempel sjukvård, el, 
bredband, telefoni etcetera är det lätt att inse att dessa kund-
valskostnader ökat under de senaste decennierna. Detta har 
förstås också samband med användningen av internet. Sam
tidigt som IT gör det enkelt att skapa system och lägga upp in-
formation förväntas vi själva administrera våra ärenden hos 
myndigheter och organisationer. Trenden är tydlig: kunden är 
inte bara ”kung” utan också administratör. 

Det finns alltså fog för påståendet att införandet av organi-
sationsidéer och -modeller som samlas under paraplybegrep-
pet New Public Management leder till att det sker en administ
rativ tillväxt 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 genomförts NPM-reformer i den 
svenska offentliga sektorn, kanske den viktigaste, är således att 
administrationssamhället breder ut sig. Detta innebär att orga-
nisationerna fungerar sämre, producerar allt mindre kärnverk-
samhet, leder till stress bland de anställda och kostar allt mer 
pengar. Detta borde vara en högprioriterad fråga både för dem 
som styr och leder de offentliga organisationerna, och inte 
minst för de politiker som ansvarar för verksamheten inför 
medborgarna.	 ■
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Företagsekonomiska

Ledning och ledarskap är centrala organi-
satoriska fenomen. Den konventionella 
bilden är att ledningsarbete präglas av 
systematik, logiska analyser och besluts-
fattande, och därför kan formaliseras i 
generiska principer och konkretiseras i 
specifika administrativa tekniker. Ofta 
tillmäts individuellt ledarskap stor bety-
delse och blir, inte minst i management-
litteratur, föremål för idoliserande före-
ställningar. 

Vardagsföreställningar om organisato-
risk ledning präglas därför av mytbildning 
med ursprung i två samverkande idékom-
plex: normativa administrativa ideal och 
på dessa baserade tidstypiska manage-

mentidéer. I kontrast till sådana schablon-
föreställningar finns dock en viktig empi-
risk forskning inom företagsekonomin 
där intresset riktas mot de aktiviteter orga-
nisationsledare utför, under vilka för
utsättningar arbetet bedrivs och liknande. 
I denna forskningstradition är den svens-
ke företagsekonomen Sune Carlsons Före-
tagsledare i arbete, först publicerad på 
engelska 1951, ett ofta citerat pionjär
arbete. 

Carlsons studie förtjänar fortfarande 
uppmärksamhet. Ett skäl är att arbetet ut-
gör en referenspunkt för senare undersök-
ningar. Välkända efterföljare är Henry 
Mintzbergs The Nature of Managerial Work 
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(1971) och John Kotters The General 
Manager (1982). Även svenska före-
tagsekonomer har fortsatt i hans 
spår. Ett exempel är Sten Jönssons 
Goda utsikter: Svenskt management i 
perspektiv (1995), ytterligare ett är 
Stefan Tengblads undersökning, 
Continuity and Change in Managerial 
Work (2000) som upprepar Sune 
Carlsons drygt fyrtio år gamla stu-
die. 

En annan förklaring till intres-
set för Carlsons studie är att under-
sökningens huvudsakliga rön fått 
stöd i senare forskning: lednings
arbete på toppnivå präglas av va
riation och mångfald, intensitet 
och fragmentering. Informations-
inhämtning är många gånger mer 
betydelsefull än att ge order och 
fatta beslut. Eftersom chefer och le-
dare agerar i samspel med individer 
inom och utanför den egna organi-
sationen blir kommunikation i oli-
ka former och skilda sammanhang 
ofta viktigare än abstrakta analyser 
och rationella kalkyler. 

Utifrån ett detaljerat empiriskt 
material, studien bygger på studier 
av 10 verkställande direktörer som 
följdes under flera år, menar Carl-
son att företagsledare är starkt in-
vävda i olika slags beroendeförhål-

landen. I ett ofta använt citat skriver 
han att innan ”vi genomförde den-
na undersökning var jag benägen 
att betrakta verkställande direktö-
ren som en orkesterledare, ståendes 
avsides på dirigentpulpeten. Nu-
mera är jag böjd för att i vissa hän-
seenden betrakta honom snarare 
som dockan i en marionetteater, 
där hundratals människor rycker i 
trådarna och tvingar honom att 
handla på det ena eller andra sät-
tet” (Carlson 1964, sid. 46).

Trots att forskningsfrågor, be-
grepp och metoder i Carlsons stu-
die är barn av sin tid, så präglas 
arbetet av en tydlig ambition att 
utveckla en teoretisk förståelse för 
organisatoriskt ledningsarbetet. 
”Forskarens sinne är inriktat på det 
okända och det förbryllande, och 
hans ansträngningar tar ofta sikte 
på att blottlägga tvivel och svårig-
heter” (sid. 105) skriver han. Den 
empiriskt grundade bild av led-
ningsarbete som tonar fram i hans 
bok skiljer sig därför både från nor-
mativa administrativa ideal och po-
pulära managementretorik. Samti-
digt påpekar han att ”jag har saknat 
ett teoretiskt system inom viket 
man kunde inordna de gjorda iakt-
tagelserna” (sid. 107). 

Forskning om ledning av före-
tag och andra organisationer är ett 
centralt, men också unikt område 
för företagsekonomisk forskning. 
Därför är det viktigt att undersök-
ningar inte enbart beskriver trender 
och tendenser inom det studerade 
praktikfältet, utan klargör hur em-
piriska resultat och teoretiska ana-
lyser förhåller sig till annan sam-
hällsvetenskaplig forskning. I dag 
är sådan teoretisk anknytning av 
forskningen självklar, men insikten 
om dess betydelse återfinns också i 
Carlsons studie.	 n
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Debatten om styrning av och i offentlig sektor pågår ständigt. 
Det kan handla om vinster i välfärden, brist på medmänsklig-
het och värdighet i äldreomsorgen, brister i patientsäkerhet, 
sjunkande kvalitet i skolan – många fler exempel kan ges. Ge-
nom den styrideologi som kallas New Public Management för-
söker politiker och administratörer komma tillrätta med dessa 
och andra problem. Intensifierad styrning och mätning blir 
ofta lösningen. Genom att i ökande grad mäta verksamheten 
vill man skapa tydlighet, styrbarhet och jämförbarhet – men 
dessvärre kan effekten vara den motsatta.

Många verksamheter inom offentlig sektor är av professio-
nell karaktär, det vill säga de baseras i stor utsträckning på att 
de utförs av högt kvalificerade medarbetare med förväntningar 
på hög grad av autonomi. Arbetet som utförs är notoriskt svårt 
att styra och resultaten ofta mångtydiga, och därmed svåra att 
utvärdera. Traditionellt har utvärderingen anförtrotts till de 
professionella utövarna. Generaliserade styrformer som New 
Public Management ställs här inför ett fundamentalt problem, 
som ytterligare försvåras av att styr- och mätmodellerna sällan 
hämtas från andra slags professionella verksamheter, utan sna-
rare från exempelvis bilindustrin. Där är mätning av objektiva 
förhållanden, såsom tids- och materialåtgång, centralt. Men 
inom exempelvis skola eller sjukvård är man ofta inte primärt 
intresserade av enkelt mätbara fenomen såsom åtgången på 
pennor eller bandage. Det som är intressant att mäta är betyd-
ligt mer svårfångade saker, till exempel kan ambitionen vara 
att mäta elevers kunskaper med prov eller betyg, eller att mäta 
äldres välmående och kvaliteten på hemtjänsten. Dessa typer 
av mätningar är viktiga, inte bara för att de ger möjligheter att 
utvärdera en verksamhet utan också för att de kommer påverka 
verksamhetens inriktning – vad man mäter styr man, brukar 
det heta i grundböcker i ekonomistyrning, och fortsatt – vad 
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som mäts blir gjort. Det betyder att valet att mäta, och valet av 
vad som mäts, i sig påverkar verksamheten.

Mätning är en form av kvantifiering, men det är inte vilken 
kvantifiering som helst. När vi läser en skivrecension och den 
får betyg fyra av fem så är det en subjektiv bedömning av ski-
vans kvaliteter som kvantifieras på en skala. Ofta ger detta vär-
defull information, men de flesta tycker nog att informationen 
blir mer meningsfull om vi också läser recensionen. Men 
strängt taget är inte skivans betyg en mätning av skivans kvali-
teter. Poängen med en mätning är att den är rimligt objektiv. 
Skivans spellängd eller ljudkvalitet mätt i bitrate kan faststäl-
las av olika personer oberoende av varandra – poängen med en 
recension, däremot, är just det att olika bedömare ger olika 
värden. Ett grundläggande problem är emellertid att vi tende-
rar att glömma bort de bedömningar som ligger till grund för 
många typer av kvantifieringar.

Detta konstaterande kan tyckas vara trivialt, men det har 
långtgående konsekvenser för hur vi ska se på mätning i kom-
plexa verksamheter med mångtydiga resultat. I vissa samman-
hang är mätning tämligen oproblematiskt, medan det i profes-
sionella sammanhang oftast blir betydligt knepigare. När det 
gäller grova fall av misslyckanden är det sällan problem – van-
vård i äldreomsorgen och Lex Maria-anmälningar känner vi 
alla till genom mediernas rapportering. Det är emellertid svå-
rare att komma åt den mer vardagliga verksamheten, när saker 
och ting fungerar ungefär som det är tänkt. Hur ska vi till 
exempel se på kvaliteten i en skola? Vilka möjligheter att mäta 
utfallet har vi där? Ska vi se till hur nöjda eleverna är? Hur väl 
de lyckas på nationella prov? Vilka betyg de får? Hur väl fångar 
detta målen som skolan har att uppfylla – till exempel att främ-
ja ”elevers utveckling och lärande samt en livslång lust att 
lära”, som det formuleras i Skollagen (1 kap. 4 §)?

Mätentusiasten svarar naturligtvis att det är en fråga om att 
mäta rätt saker. Men frågan är om det hjälper. Professionellt 
arbete är ofta en fråga om erfarenhetsbaserade avvägningar 
och bedömningar, om maggropskänsla och intuition – och 
detta påverkar också möjligheten att enkelt mäta resultatet. De 
mätningar som utförs kan sägas vara av två typer – och här 
kommer exemplet med skivrecensionen in i bilden igen.

Den första typen av mätningar är strängt taget inte mät-
ningar, utan kvantifierade bedömningar. Bakom dessa siffror 
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– till exempel ett betyg – ligger en professionell bedömning till 
grund, en bedömning utan vilken siffran egentligen saknar 
mening. Mätvärdet är alltså i grunden subjektivt – vilket inte 
är samma sak som godtycklig, eftersom den (bör) baseras på 
professionell kunskap och kunna motiveras och berättigas. 
(Detta motsvarar alltså skivans betyg, som baseras på en be-
dömning som recensenten uttrycker i den tillhörande texten.) 
Den andra typen av mätningar avser objektivt tillgängliga fak-
torer, till exempel antalet datorer per elev eller antalet vård-
platser per invånare i upptagningsområdet. Även om detta kan 
mätas objektivt, så är valet av mätetal fortfarande subjektivt. 
(Detta motsvarar till exempel skivans ljudkvalitet mätt i bitrate 
– vilken egentligen inte säger så mycket om huruvida ljudet är 
bra eller dåligt; en dålig inspelning blir inte bättre av högre 
bitrate, möjligen kan bristerna höras tydligare.)

Båda dessa typer av mätproblem leder till svårigheter som 
kan sammanfattas som tydlighetsparadoxen.

Genom att få en siffra på något, skapas ett intryck av tydlig-
het och exakthet. Enkelt mätbara kvantiteter, som antalet 
vårdplatser eller antalet rapporterade vårdskador, skapar möj-
ligheter att på ett kostnadseffektivt sätt få en uppfattning om 
verksamheten. Men genom att fokusera på vissa saker, kom-
mer andra att marginaliseras. Om det viktigaste måttet för en 
utbildningsverksamhet är genomströmning – vilket är fallet på 
högskolor och universitet idag – så kommer detta troligen att 
påverka utbildningens inriktning. Det blir viktigare att studen-
ter klarar tentan än att de faktiskt har lärt sig någonting. Om 
det viktigaste i en vårdverksamhet är att minska andelen rap-
porterade vårdskador så är det enklaste sättet att minska dessa 
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att minska rapporteringsviljan – ”ska vi verkligen rapportera, 
det var ju bara en incident” – vilket naturligtvis är förödande 
för ett systematiskt säkerhetsarbete. Dessutom är mätetalen 
förhållandevis enkla att manipulera och ensidigt fokus på nå-
got eller några av dem kan leda till att verksamheten styrs i un-
derlig riktning. Nöjdare grundskoleelever kanske vi kan få ge-
nom lättsammare lektioner och nya iPads; innehållet i 
nationella prov kan lärarna få reda på i förtid och därmed för-
bereda eleverna för, och dessutom rättar lärarna sina egna 
elevers prov; betygsinflation är ett välkänt fenomen. Mätning-
en kan alltså rent av leda till konsekvenser som är direkt skad-
liga för verksamheten.

När denna typ av effekter uppträder blir ofta lösningen att 
införa ytterligare styr- och mätsystem. I högskole- och uni
versitetsväsendet genomförs kvalitetsutvärderingar, i vården 
kommer krav på systematiskt säkerhetskulturarbete. I sin tur 
leder dessa till nya mätinsatser, till exempel genom att ranka 
lärosäten utifrån kvaliteten på studenternas examensarbeten 
och att skicka ut enkäter till vårdpersonalen för att ”mäta” sä-
kerhetskulturen, vilket i sig skapar nya mätningsorsakade pro-
blem (för att inte tala om merarbete). Oavsett vilken typ av för-
enklingar – mätningar – som väljs, så kommer de att i bara 
begränsad utsträckning representera det som man vill mäta.

En annan effekt är att mätningarna riskerar att leda till att 
man glömmer bort den bedömning som ligger bakom många 
mätetal. En siffra ger intryck av objektivitet – men en siffra 
som baseras på en bedömning (till exempel ett betyg, även om 
det är bokstäver) är förstås fortfarande en bedömning. Den 
tydlighet som framtvingas döljer aspekter som är centrala för 
styrningen av verksamheten. Säkerhetskultur som mäts ge-
nom enkäter och rapporteras i form av ”trafikljus” – om 
tillräckligt många svarar positivt blir det grönt ljus – kan lika 
gärna indikera en bedräglig självgodhet som en god ”säker
hetskultur”.

Tydlighetsparadoxen innebär i korthet att man använder 
enkla mätetal som i sin enkelhet döljer det de avser att mäta. 

Men klarar vi oss då utan mätningar? I många fall är troli-
gen svaret helt enkelt ”ja”. I andra fall kan mätningar vara ett 
effektivt sätt att komma åt brister i verksamheter och fungera 
som ett viktigt redskap för att styra en verksamhet. Det finns 
dock ingen kungsväg till bättre mätningar eller bättre styr-
ning. De tydliga siffrorna döljer den bakomliggande mång
tydigheten. När denna glöms bort finns risken att verksamhet, 
där kompetent personal anställts just på grund av att deras be-
dömningar är centrala för verksamhetens utövande, styrs på 
alltför triviala grunder. Mätetalen riskerar att skapa en bedräg-
lig enkelhet som skadar mer än den främjar professionella 
verksamheter.	 ■
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De senaste decenniernas styrreformer i offentlig sektor har vi 
lärt känna igen under namnet New Public Management 
(NPM). NPM är dock ingen enhetlig teori, utan snarare ett 
paket av idéer och tekniker för styrning av organisationer som 
tillsammans syftar till att få ut mer verksamhet för samma eller 
mindre resurser, utan att för den skull tappa i kvalitet. Detta 
syfte tror vi inte att någon, vare sig läkare eller ekonom, är 
emot. Men NPM har ändå utsatts för hård kritik under senare 
tid och många skräckexempel lyfts fram som effekter av just 
NPM. Nu har forskare också börjat blanda sig i den allmänna 
debatten och föra fram sina för- och motargument vad gäller 
denna kontroversiella styrreform som sägs ha sina rötter i Mar-
garet Thatchers Storbritannien i början av 1980-talet. 

Den debatt som hitintills har förts är ofta alldeles för 
onyanserad. NPM har framställts, såväl av forskare som av 
andra, som antingen svart eller vit, som något som borde av-
skaffas helt eller som något som i stort sett bara har goda sidor: 
debatten har polariserats. När den ena sidan sjunger mätbar-
hetens och valfrihetens lov, svarar den andra sidan med att 
mäthysterin i grunden förstör det professionella arbetet. Detta 
späs sedan på av onyanserade debatter kring utvärderingens 
vara eller icke vara, samt värdet av kontraktsstyrning och 
offentliga upphandlingar. Till viss del är det debattformatet 
som gör att polariseringen ökar, men det hindrar inte att 
sakfrågan kommer i skymundan: vi bör ta de större idéerna om 
t.ex. resultat, professionell självständighet och utvärdering på 
allvar och inte förkasta dem i dess helhet. 

Vi vill hävda att många idéer som NPM bygger på är här för 
att stanna! Men denna styridé kommer, som alla styridéer, att 
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förändras och utvecklas. Det handlar om att plocka russinen 
ur kakan och ta vara på det som har potential inom NPM och 
eliminera de delar som inte håller vad de lovar. Vi anser det 
därför viktigt att börja nyansera debatten och diskutera vilka 
delar av NPM som tycks fungera, och vilka som inte gör det. 

I denna artikel kommer vi att förhålla oss till vissa delar av 
styrpaketet NPM, nämligen resultatstyrning, samt uppdel-
ningen i beställare och utförare, och därmed problematiken 
med decentralisering och detaljstyrning. 

Vi tror att det är fel att ge resultatstyrningen hela skulden 
för alla de knepigheter som uppmärksammats av journalisten 
Maciej Zaremba och som utgjorde ett startskott för den fort-
satta debatten. De skräckexempel vi sett, bl.a. att vissa patien-
ter inom vården prioriteras framför andra för att de anses lön-
sammare och att privata friskolor gör orimligt höga vinster, 
bygger knappast på en ”ond” samling idéer och begrepp utan 
snarare på en kombination av tankefel och tillämpningsfel. 
Mycket få av de problem som tillskrivs NPM uppstår automa-
tiskt. Däremot öppnar NPM upp för en rad möjligheter till eko-
nomisk styrning, såväl positiva som negativa, precis som den 
gamla administrativa modellen öppnade upp för såväl para-
grafrytteri som professionell självständighet. 

För vår del ser vi alltså inte tron på resultatstyrning och 
-mätning som det viktigaste tankefelet. Vi anser snarare att 
NPMs rötter i den så kallade agentteorin är boven i dramat. 
Agentteorin utgår från antagandet att alla människor handlar 
av egenintresse och därför kommer att vara opportunistiska 
om tillfälle ges. Enligt agentteorin kommer alla att försöka lura 
sina uppdragsgivare för att främja sina egna intressen. Detta 
antagande gör det möjligt att konstruera enkla och tydliga 
styrmodeller, men detta underskattar också betydelsen av alla 
andra drivkrafter som präglar det professionella arbetet. Iro-
niskt nog har man, genom att skapa en spelplan där allt går ut 
på att förhindra ett negativt beteende, legitimerat samma bete-
ende: har man bara följt regelboken, uppnått de resultat som 
specificerats i kontrakten, behandlat si eller så många patien-
ter, producerat si eller så många procent godkända elever, spe-
lar andra intressen mindre roll.

Som styridé är därför NPM kanske fel ute när det gäller det 
som kallas resultatstyrning. Tanken att det är prestationer och 
effekter som ska mätas blir lätt alltför snäv. Idén i NPM att be-
ställaren (som ytterst är politiska organ) ska stipulera ”vad” 
som ska uppnås med den offentliga verksamheten, medan ut-
förarna, de som verkligen kan verksamheten, själva ska be-
stämma ”hur” det ska uppnås är i grunden god. Men denna 
decentraliseringstanke har visat sig ytterst svår att tillämpa i 
praktiken då mål, mått och indikatorer som fångar in ”vad”-
dimensionen visat sig hart när omöjliga att formulera i kon-
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trakten mellan beställare och utförare. Tankefelet är således att 
”vad”-frågorna inte med lätthet kan särskiljas från ”hur”-frå-
gorna och i praktiken har dessa frågor blandats ihop. Om 
denna cocktail dessutom kryddas med en relation mellan be-
ställare och utförare som präglas av misstro, återstår bara de
taljstyrning. Som ett brev på posten utvecklas därmed (över-
drivna) inspektioner, revisioner, processbeskrivningar och 
kvalitetssäkringssystem. 

Detaljstyrningen är, visar vår egen forskning, ett resultat av 
att beställarna vill ha kontroll över ”hur”-frågorna, bl.a. för att 
på detta sätt minimera risken för t.ex. vårdskandaler; något 
som upplevs vara det värsta som kan drabba exempelvis en 
kommun. Men denna detaljstyrning går alltså helt emot 
många av de idéer som NPM är uppbyggda av: den är ett til�-
lämpningsfel. Ledningar i organisationer har tolkat NPM-mo-
dellen bokstavligt, men inte allvarligt, eftersom de är rädda att 
misslyckas!

Så om detaljstyrning av professionen från beställarsidan 
inte är något annat än ett tillämpningsfel i praktiken och så 
långt från idealen bakom decentralisering, och således också 
NPM, man kan komma, vari ligger då problemet? Jo, detalj-
styrningen är ett symptom av mätproblematiken och agent
teorins stipulerade misstro tillsammans. Felaktigheten ligger i 
att en del av NPM – misstron – har fått gå ut över en annan del 
– decentraliseringen av arbetsuppgifter. Därför behövs mer av 
kommunikation och samförstånd över beställar- och utförar-
gränser, men också mer kvalitativa utvärderingar och profes-
sionell autonomi. Men för att det ska fungera måste vi revidera 
de agentteoretiska antagandena liksom antaganden kring 
mätning som det enda sättet att utvärdera kvalitet.

Det vore dock synd att nedvärdera mått och mätningar för 
mycket, eftersom de ofta är användbara som kontrast och 
komplement till professionella bedömningar. Därför behövs 
såväl resultat- och kvalitetsmått som kvalitativa utvärderingar 
av professionellt styrda verksamheter. Det behövs också ett 
större förtroende för oss medborgare och skattebetalare att vi 
är förmögna att utvärdera utförarna på andra grunder än kva-
litetsmått. Till skillnad från vad vissa debattörer tror, finns det 
bättre sätt även för oss att välja skola och vårdcentral än genom 
att bara läsa årsredovisningen. 
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Vad som krävs är alltså större förtroende för utförarna och 
medborgarna, samt en mer nyanserad syn på vad kvalitetsmått 
egentligen kan säga om servicekvalitet. Resultatmått bör inte 
vara slutet på en diskussion utan början! Detta ställer höga krav 
på beställarna, dvs. politiker och chefer. De måste klara av att 
våga släppa på detaljkontrollen och lära sig att utvärdera pro-
fessionella verksamheter utifrån såväl mått som mer kvali
tativa faktorer. Men det innebär också motsvarande krav på 
professionerna. Vad som behöver diskuteras är hur utförar
verksamheten ska våga släppa in beställarna så att de får vara 
med och stipulera mål och kräva resultat; något som är deras 
demokratiska rättighet. Dessutom behöver ansvaret för kost-
nadseffektiviteten, en av NPMs kärnfrågor, diskuteras. Vem 
har ansvaret för den kontinuerliga kostnadseffektiviseringen i 
ett sammanhang där ”värde för pengarna” bedöms av flera 
olika intressenter och inte bara kan fastställas genom ett 
nyckeltal?

Sammanfattningsvis menar vi att det är möjligt att nyan-
sera debatten för att inte fastna i argument enligt vilka man ser 
professionell autonomi eller resultatmätning som hela lös-
ningen eller hela problemet.

Vi behöver också bli bättre på att se om det är teorin, eller 
om det är tillämpningen av den, som är problemet. Och om vi 
ska klara det måste vi våga kommunicera över gränserna – inte 
misstänksamt försöka styra varandra på armlängds avstånd. 
Först då finns det möjligheter att utveckla orädda ledningar i 
offentlig sektor som på allvar, men inte bokstavligt, tar sig an 
teoretiska styrmodeller och omvandlar dessa till en värdeska-
pande praktik.	 ■

teori, en grupp antaganden eller påståenden som förklarar företeelser av något slag och 
systematiserar vår kunskap om dem. Teori används ofta synonymt med lära för att beteckna 
ett väletablerat kunskapssystem, men kan också användas för att understryka den hypotetiska 
karaktären hos en grupp påståenden (”Detta är ännu bara en teori”). Teorier kan vara helt 
deduktiva, såsom i matematik och logik, eller empiriska om de åtminstone delvis är baserade 
på vår sinnliga erfarenhet. (http://www.ne.se/kort/teori).	 n
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för akademisk litteratur. Han har själv aldrig 
skrivit någon bok, men funderar på att skriva 
sin självbiografi med titeln Ett liv i den akade-
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privata möter det offentliga samt organisatio-
ners roll och ansvar i samhället.

Råd
Redaktion
& redaktions

Redaktionsrådet
Mats Alvesson är professor i företagsekonomi 
vid Lunds universitet och även knuten till 
University of Queensland, Brisbane och Cass 
Business School, London. Hans forskningsom-
råden inkluderar organisationskultur, kun-
skapsarbete, identitet, chefsarbete, ”ledarskap” 
och kvalitativ metod. Han utnämndes 2010 till 
Wallenberg Scholar med ett större personligt 
forskningsanslag.

Björn Axelsson är professor i företagsekonomi 
vid Handelshögskolan i Stockholm. Han för-
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tet. Karin Jonnergård har bland annat forskat 
om utveckling av bolagsstyrningssystem och 
om dess aktörer. Hon har också gjort jämfö
rande studier om styrning av revisorer och 
andra professioner som läkare, lärare och socio-
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Vi väntar på ditt bidrag!
Företagsekonomers perspektiv och kunskaper behövs  

i samhällsdebatten. Företagsekonomiska kunskaper är centrala för 
att förstå många viktiga samhällsproblem.  

I Organisation & samhälle har du som är företagsekonom chans  
att använda dina specialkunskaper för att skriva om centrala 

samhällsfrågor inför en bred publik.  
Att skriva i O&S är ett sätt att fullgöra akademins s.k.  

tredje uppgift.

Fundera på vad du kan tillföra samhällsdebatten!  
Du behöver inte komma med ett helt manus med en gång.  

Till en början kan det räcka med en idé om  
vad du vill skriva om som vi kan diskutera innan du på allvar 

sätter fingrarna på tangenterna.  
Hör av dig med din idé till någon av redaktörerna eller  

till någon i redaktionsrådet.
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