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1. Nya styrformer i kommuner och landsting

Inledning

Ett omfattande reformarbete av organisation och styrformer bedrivs fOr
ndrvarande inom kommuner och landsting. Inriktningen dr dérvid att 6ka
graden av decentralisering inom organisationen och etablera mer marknads-
liknande forutsittningar fér genomforandet av verksamhet. Det grundldg-
gande syftet forefaller vara att tona ned den starka och viletablerade
budgetkopplingen dir resurser erhélls via en budget. Istillet finansieras
verksamhet och utforda tjinster med ersittningar som ér direkt kopplade
till omfattningen av verksamheten eller som det numera heter produk-
tionen.

En organisatorisk modell som utformats for att mojliggéra marknadslik-
nande styrformer och en lingtgdende decentralisering innebidr i sin
grundstruktur att en strikt uppdelning av rollerna inom organisationen gors.
Tre roller etableras. Dessa dr finansidren, bestdllaren och utforaren.
Finansidren bestimmer totalnivin p4 tillgédngliga finansiella resurser. Dessa
resurser fordelas i niista steg till bestillarna. Bestdllarnas uppgift dr att
kopa tjinster utifrdn de behov som konsumenterna kan antas ha och da
gora det pa ett sddant sétt att man erhéller bédsta tdnkbara verksamhet inom
ramen for tillgingliga resurser. Utforarens eller produktionsorganisatio-
nens uppgift ir att genomfora verksamhet pa grundval av skrivna kontrakt
och gjorda 6verenskommelser. Utifrdn lagda bestéllningar eller vunna
kontrakt i konkurrens med andra utforare/producenter ska verksamheten
bedrivas sd effektivt som mojligt.

Stewart och Walsh som dr verksamma vid universitetet i Birmingham
foljer fordndringsarbetet inom offentlig sektor i Storbritannien. I en uppsats
redovisar de huvudsyftena med pagdende fordndringar i sex punkter.
Beskrivningen avser forhdllandena i Storbritannien men den har mycket
gemensamt med den argumentation och retorik som dr forknippad med det
svenska reformarbetet. Nagot forkortat och ndgot fritt dversatt beskriver
Stewart & Walsh (1992) innebdrden och motiven med den nya styrmodel-
len pa foljande sitt:

1. De faktiska kraven pé en specifik serviceverksamhet uppmérksammas.
Dirigenom undviks att verksamhet genomférs och tjinster utfors som
ingen egentligen efterfrigar. Denna prévning av verksamheten sker inte



vid tillimpningen av traditionell anslagsfinansiering.

2. En tydlig fokusering sker pd vad som utfors i verksamheten och med
vilken kvalitet som prestationerna utfors.

3. En frigorelse sker av ledningskapacitet och ledningsformiga inom
organisationen. Detta dr en konsekvens av att finansieringen av verksam-
heten sirskiljs ifrdn ledning av verksamheten.

4. En kundorientering etableras avseende sittet att vara och tinka. Det ger
forutsittningar for att bryta de hinder som har skapat slutna organisationer.
Kundorienteringen innebir en stor utmaning for sévél administrationen som
verksamheten.

5. Innovationer och experiment uppmuntras genom att olika bel6nings-
system anvéinds.

6. Genom att skapa konkurrens och utveckla marknadsmissiga férutsitt-
ningar stimuleras intresset for ekonomi och 6kad inre och yttre effektivitet.

De sex punkterna representerar ett idealresultat och en idealsituation vid
tillimpning av de nya styrmodellerna. Kunden och verksamheten i fokus,
kreativitet och gott ledarskap samt ett Okat intresse for ekonomi ir ett sétt
sammanfatta innebérden av detta ideal.

Ett annat verk som illustrerar omfattningen och spridningen av det nya
forhallningssittet till organisering och styrning av offentlig verksamhet 4r
forfattat av Osborne & Gaebler (1992). Argumentationen i boken som
framforallt beskriver fordndringsarbetet inom offentlig sektor i USA kiinns
igen. I boken redovisas ett antal exempel pa att en ny och mera entrepre-
norsorienterad anda héller pd att omvandla den offentliga sektorn. Titeln
pa boken ir "Reinventing Government".

Det pagiende forindringsarbetet i Sverige beskrivs i ett flertal olika
sammanstillningar. Hir kan nimnas en sammanstillning av civildepar-
tementet (1992) kopplat till den pigdende utredningen om den offentliga
sektorns fornyelse. Vidare har Haglund & Knutsson (1993) beskrivit
forindringsarbetet och den rddande situationen i en bok med rubriken
"Véra nya kommuner". Kommunerna i Skdne har kartlagts och beskrivits
av Hansson m fl (1993). Vidare har Fridolf (1993) pd uppdrag av
civildepartementet genomfort en studie av forekomsten av alternativa
produktionsformer inom kommunal verksamhet.
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Modeller med den beskrivna grundstrukturen prévas inom de flesta
landstingen i Sverige idag. Ingen modell dr den andra exakt lik men de ar
samma andas barn. En rad olika beskrivningar finns av nya styrmodeller
men da nistan uteslutande med avseende pa hur de &r tinkta att fungera
(se tex Landstingsforbundet 1991 och Anell & Svarvar 1993). I en
expertrapport till den sittande kommittén om hidlso- och sjukvédrdens
finansiering och organisation - SOU (1993) - beskrivs som en slags
generalisering eller syntes av de olika forekommande modellerna en vad
man kallar reformerad landstingsmodell. Denna modell utgdr ett av tre
forslag till hur den framtida sjukvirdsverksamheten kan organiseras. Det
kan i sammanhanget nimnas att de andra fOrslagen 4r en modell med
primirvardsstyrd vird samt en modell som bygger pd en obligatorisk
sjukvardsforsikring.

Motiv till forandring

Ekonomistyrningens modeller inom offentlig sektor har séledes varit
foremal for stor uppmérksamhet under det senaste halva decenniet. Antalet
utvecklingsprojekt rorande fordndring och utveckling av ekonomistyr-
ningens principer, modeller och metoder i riktning mot ett dkat decentralt
ansvar och mera marknadsliknande former for resurstilldelning &r och har
varit mdnga. Utvecklingstendensen och situationen har ront ett stort
intresse bland ekonomi- och organisationsforskare. En méngd forsknings-
projekt kring nya styrmodeller har initierats och genomférts. Forskarnas
huvudsakliga intresse och inriktning &r ddrvid att beskriva och forklara de
bakomliggande motiven for etablerandet av nya och annorlunda styr-
modeller. En fokusering har skett pa att klargora utgdngspunkterna och
drivkrafterna for fordndringarna samt att belysa och problematisera
inférandearbetet.

I manga fall utgdr institutionell teori utgéngspunkten fOr analysen.
Forindringarna eller den klart uttalade viljan till forédndring har forklarats
av varje organisations strivan efter uppskattning i omvérlden i syfte att
forstirka den egna legitimiteten och skapa forutsittningar for ldngsiktig
overlevnad. En huvudpoing ir dirvid att det inte bara dr verksamheten
som ska motsvara omgivningens forvdntningar utan ocksd organisa-
tionsstrukturer och styrmodeller maste anpassas till omgivningens krav (se
roérande beskrivningar av institutionell teori Meyer & Rowan 1977, Scott
& Meyer 1983 och DiMaggio & Powell 1991). Organisationer gor
medvetna val i syfte att visa upp goda 16sningar och férmdga till anpass-
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ning. Organisationen och dess medlemmar har siledes ett aktivt forhall-
ningssitt i relation till omvérlden (se Evans 1993 avseende karaktiristik av
institutionell teori).

En organisatorisk fordndring kan siledes syfta till att leva upp till krav pa
modernitet och dirigenom forstirka eller bevara organisationens legitimitet
i omvirlden. En omfattande forskning har bedrivits och bedrivs avseende
legitimitet och legitimeringsprocesser. Fréagestillningen dr dérvid hur
organisationen formedlar att en anpassning och foréndring sker? Studier
och analyser har hir visat att legitimeringsbaserna ér flera. Det 4r inte
bara den verkliga och faktiskt genomférda fordndringen eller handlingen
som rittfirdigar organisationen utan dven resonemang som fors och beslut
som fattas rorande forindringen dr legitimitetsskapande. Den praktiska
konsekvensen av detta kan vara att det ricker med att prata om en viss
fordndring. Fordndringen behover aldrig genomfSras for att syftet
uppskattning i omvirlden ska uppnas.

Det kan till och med vara si att ett férsok till genomforande och ddrmed
atféljande konfrontation mellan modellen och verkligheten leder till att alla
svarigheter och problem uppmirksammas. D& kommer organisationen
istillet att betecknas som kaotisk och dess legitimitet att forsvagas. En
artikel i Kommunaktuellt belyser fenomenet. En foretridare f6r den si
kallade Sensia-modellen menade dir att det var inget fel pd modellen det
var verkligheten som inte kunde hantera modellen. Hade man undvikit att
forsoka inféra styrmodellen hade den sannolikt fortfarande framstitt som
idealisk (spdnnande och viktiga resonemang kring legitimeringsprocesser
aterfinns i Brunsson 1989, Rombach 1991 och Czarniawska-Joerges 1992).

Ett exempel pa resonemangens eller annorlunda uttryckt pratets betydelse
ar Skirbeck (1992). Hir redovisas resultatet av en studie kring im-
plementeringen och hanteringen av nya ekonomistyrningsmodeller vid
Kungliga danska teatern. Ledningen inom teatern talade i ménga &r om att
infora nya former foér ekonomistyrning. Det hinde aldrig ndgonting reellt
men genom att hdlla pratet igdng lugnade ledningen for teatern de som
oroade sig for teaterns ekonomi inom kulturdepartementet. Motivet till att
man inte gjorde ndgot faktiskt trots givna 16ften var helt enkelt att man
inte ville eller kanske inte vdgade stora den professionella organisationen.
Det riickte att utit prata om ekonomistyrning och man slapp att konfrontera
de professionella utGvarna inom teatern med sddana obehagligheter som
ckonomistyrning. Samtidigt upprittholls teaterns legitimitet som en
konsekvens av att departementets forvéntningar avseende reformering av
ekonomistyrningens modeller avspeglades.
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En friga som vicks av ovanstiende resonemang dr vilka omgivningens
forvintningar dr. Hur ser forebilden for den offentliga sektorns or-
ganisationer ser ut. Guillet de Monthoux (1991) menar att det dr modeller
som ir utvecklade inom och avsedda for traditionella foretag som spridit
sig till den offentliga sektorn. Idealet dr rationalitet och modernism. Det
4r siledes modeller och metoder som egentligen ér utformade fér andra
dndamal som utgdr forebilder. Guillet de Monthoux konstaterar med en
kritisk ton att till och med likare numera ska utbildas och trénas i
ekonomistyrning.

Forebildernas karaktir behandlas av Brunsson (1991). Vad som ar vackert
och fult varierar &ver tiden. Det som gillt under senare ar dr att det
privata foretaget har betraktats av den offentliga sektorns organisationer
som den vackrare systern. Denna vill man enligt Brunsson forsdka
efterlikna. Enligt Olsen (1987) &r det frestande i en situation dir den
privata sektorn framstir som modern och den offentliga som gammalmodig
att anamma idéer fran den privata sidan. Ett problem dirvid som Olsen
observerat dr emellertid att den forebild som offentliga organisationer
orienterar sig efter inte 4r baserad pd empiriska observationer utan efter
hur privata foretag sigs fungera i grundliggande ldrobdcker. Offentlig
sektor forsoker siledes enligt Olsen att kopiera nigot som inte finns i
verkligheten.

Ytterligare beskrivningar av forebilder och orsaker till férindringar ér
Brunsson & Olsen (1990) och Borgert (1992). I dessa bada verk aterfinns
bland annat resonemang kring organisationsmodeller som modefenomen.
Forklaringen till: att manga organisationer. samtidigt véljer likartade typer
av organisatoriska 1sningar ér att de dr foremal for samma modetrend och
modevixling. Idéspridningen ir stark och tendensen till imitation uppenbar.

Slutsatsen av de ovan relaterade studierna och teorierna ér att fordndringar
av organisations- och styrmodeller kan handla om att uppnd férdelar av
skilda slag utan att egentligen behGva gora nigot. Symboliska handlingar
och taktiska 6verviganden i samband med organisationsfordndringar
forefaller vara vanligt forekommande. Butler (1991) konstaterar till och
med att det fran tid till annan har funnits en tendens att anta att organisa-
tioner inte dr nigot annat in politik och maktspel. Ett sddant antagande om
organisationers egenskaper och inriktning pa forskning kritiseras av Butler.
Han menar att man da bortser frin varje organisations behov av att, dels
gora effektiva utbyten med omvirlden i syfte att skapa resurser, dels av
att effektivt utnyttja skapade resurser. Det kommer enligt Butler inte att
finnas ndgon organisation att bedriva politik och maktspel inom om inte
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resurserna anvinds effektivt i relation till konkurrenter i organisationens
omvirld. Enligt Butler dr effektivitet att ha f6rméaga att anpassa sig till nya
forutsittningar och att utdt visa upp denna fardighet, men ocksa att faktiskt
genomfdra verksamhet pd ett dndamdlsenligt sitt. En fordndring av
organisations- och styrformer har sévil symboliska som reala syften. Det
handlar om att bade avspegla forvantningar och bedriva effektiv verksam-
het.

Reala motiv till fordndring av styrmodeller beskrivs av Brorstrém och Solli
(1992). Hir behandlas sambandet mellan finansiella forutséttningar och
formerna for ekonomistyrning. En forsdmring av ekonomin tvingar fram
en utveckling mot decentraliserade former.for ekonomistyrning och behov
av en kunskapsutveckling bland ansvariga i organisationen. Syftet dr dédrvid
enligt Brorstrom & Solli att tydliggéra det ekonomiska ansvaret och skapa
forutsittningar for ett okat lokalt intresse for ekonomi.

Aven Czarniawska-Joerges (1992) diskuterar de finansiella forutséttningar-
nas betydelse for och koppling till organisationsutvecklingen. Enligt
Czarniawska-Joerges erfarenheter fran mycket hart anstringda ekonomier -
linder inom det forna Oststatsblocket - s betyder forsdmringar hir att en
centralisering sker. En forklaring till de skilda slutsatserna mellan & ena
sidan Brorstrém och Solli och & andra sidan Czarniawska-Joerges kan vara
att svenska kommuner och landsting trots allt &r ritt vélmdende or-
ganisationer.

Ett annat motiv till att nya modeller och metoder provas och etableras &r
den kontinuerliga :strivan.-och ambition som finns inom varje organisation
att utveckla och forbittra beslutsunderlagen och i akt mening att férbittra
besluten. Detta synsitt pd motivet till féréndring 4r enligt Covaleski m fl
(1993) forenligt med ortodox teoribildning inom omrddet styrning och
kontroll. Foretridare for denna teoribildning ir bland annat betydelsefulla
redovisningsteoretiker som Horngren och Ijiri (se tex Horngren 1977 och
Ijiri 1974).

En intressant och allsidig belysning av olika motiv for att utveckla
ekonomistyrningen terfinns i Preston (1992). Hir beskrivs och analyseras
redovisningens utvecklingslinjer inom sjukvardsomradet i USA. Preston
konstaterar att utvecklingen ir beroende av ett flertal saker. Den tekniska
utvecklingen och datoriseringen inom redovisningsomréadet dr givetvis en
aspekt for utveckling av modeller och metoder men framforallt utvecklas
redovisningen som en konsekvens av foridndrade forutsittningar i form av
statliga regleringar av verksamheten och fordndrade villkor och forutsitt-
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ningar for konkurrens. Vidare dr det allminna forhallningssittet till
verksamheten och de grundliggande virderingar som réder viktiga.
Omgivningens forvintningar och krav ir siledes en viktig faktor. En 6kad
fokusering pd ekonomiska aspekter i sjukvérden driver fram en utveckling
av modeller och metoder som bittre beskriver sjukvardens kostnader.

Ekonomistyrningens effekter - rapportens syfte

Motiven till de férindringar som nu sker av styrmodeller inom sjukvarden
kan fingas och analyseras med utgangspunkt fran de teorier som redovisats
ovan. En insikt om forekomsten av symboliska och taktiska, medvetna
eller omedvetna, motiv foér att utveckla nya modeller och metoder for
organisation och styrning dr vésentlig. Insikten utgér en viktig grund for
att kunna tolka hindelseutvecklingen och kunna bedéma hur och varfor en
tillimpning sker av olika typer av styrmodeller. I en tidigare studie inom
ramen for foreliggande projekt behandlas just inslaget av symbolism i
samband med utveckling och inférande av nya styrmodeller (Brorstrom
& Edlund 1993).

Ett sitt att uppfatta eller uttrycka forvintade effekter av en utveckling av
modeller och metoder for ekonomistyrning ir att fler ska bli intresserade
av ekonomi. Fler ska befinna sig mitt i frigorna om hur ekonomin ska
hanteras. Att klara ekonomin ska vara en viktig del i verksamhetens
strategi. En intressant frigestillning for forskning &r dé vilka effekter en
utveckling av.ekonomistyrningens modeller verkligen leder till och vad en
annorlunda fokusering pa ekonomi innebér. Vilket dr det faktiska konkreta
resultatet av en tillimpning av en viss ekonomistyrningsmodell? Stewart
& Walsh (1992) bekriftar fragornas relevans genom att konstatera att det
har bedrivits lite systematisk forskning avseende resultaten av de nya
organisationsmodellerna kopplat till den verksamhet som erbjuds.

Ovanstdende resonemang leder over till att resonera kring ekonomistyr-
ningens effekter och faktiska resultat. Det ér detta som dr huvudtemat for
foreliggande projekt och studie. Med effekter och faktiskt resultat kan
avses en fordndrad syn pd ekonomi relativt den verksamhet som bedrivs
och de virderingar som giller fér denna. Med faktiskt resultat avses ocksa
hur intresset for ekonomi gestaltar sig fore, under och efter ett modell-
skifte. Vilka Onskvirda resultat uppnds utifrdin de ideal som oftast
forknippas med god ekonomistyrning, tex kostnadsmedvetande, hog
aktivitet for att uppna ett effektivt utnyttjande av resurser och langsiktighet
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i ekonomiska och verksamhetsmissiga bedomningar.

Sjélvfallet dr det lika intressant att studera vilka icke onskvérda effekter
som uppstar. I det hir stycket ansluter studien till den rad av studier som
genomforts kring forekomsten av dysfunktionellt beteende och orsaker till
detta beteende (se tex Hopwood 1976, Otley 1978, Ouchi 1979, Preston
1992 och Jaworski & Young 1992). En utgingspunkt dr ocksd Fiore m fl
(1992) som har studerat beteendenormer i professionella organisationer. De
pavisar att en 6kad uppméirksamhet p4 ekonomiska mél minskar stédet for
de professionella virderingarna. Ambitionen i denna studie r dock inte att
forsoka forsta och forklara sambandet mellan dysfunktionellt beteende och
uppnddda prestationer, vilket dr nigot som forskare enligt Jaworski &
Young (1992) dnnu inte klarat av.

En forvintad effekt av att ansvaret for det ekonomiska resultatet fors ned
pa verksamhetsnivd, vilket dr en viktig ingrediens i de flesta utveck-
lingsprojekten, ir att intresset for intéikter okar. Fragan dr dédrvid hur detta
intresse utvecklar och gestaltar sig. Organisationskonsulten Drucker (1990)
befarar problem. Hans erfarenhet &r att man inom "Non-profit" or-
ganisationer i for hdg utstrickning dgnar sig t att forsdka skapa intdkter
istdllet for att utveckla verksamheten. Det dr kanske littare att forstirka
intiktssidan #n att forsoka forindra verksamheten och dérigenom minska
kostnaderna.

Ett antal viktiga fragor finns siledes som utgdngspunkt for studien och
foreliggande rapports huvudsyfte &r just att beskriva, forklara och vicka
fragor avseende-ckonomistyrningens-effekter och sambandet mellan modell
och effekt. Denna inriktning mot att studera effekter innebir att forsk-
ningen fir en pragmatisk prigel. Den belyser vad som faktiskt hdnder nar
forandringar sker. Den belyser dven hur dessa héndelser uppfattas av
aktorer och observatérer. En nirhet till filtet finns séledes och ett syfte
med studien 4r dven att formedla iakttagelser som kan ligga till grund for
forandringar och modifieringar av tillimpade styrmodeller.

2. Nagot om forskningssynsiitt och forskningsmetod

Den forskningstradition som foreliggande projekt och rapport dr en del av
priglas av en stark empirisk och tillimpningsorienterad inriktning. Den har
i hog grad sin bas i praktiska problem i strivandena efter att finna



limpliga l6sningar och val vad giller styr- och organisationsformer.
Forskningen baseras pa en stor fortrogenhet med praktiska problem och
med de forutsittningar som rdder inom studerade organisationer. Ett st6d
for en sddan inriktning och tillimpningsorientering dr Lawrence (1992).
I en slags debattartikel om forskningsmetodik och organisationsforsk-
ningens utveckling menar Lawrence att de bésta arbetena inom organisa-
tionsomradet har skett med en problemorienterad utgédngspunkt och inte
utifrin vad som &r teoretiskt intressanta frigor. Man madste enligt
Lawrence’s vara klar dver att forskningsomradet &r tillimpningsorienterat
och tillhér det beteendevetenskapliga féltet. Det forskningssynsitt som
rader och de forskningsmetoder som anvinds maste anpassas efter detta
forhallande. Lawrence menar att organisationsforskaren i valet mellan att
tillgodose andra teoretikers forvdntningar och praktikernas behov av
relevant forskning si ska det senare viljas. Alla delar inte Lawrence’s
uppfattning och den starka polariseringen mellan teori och praktik kanske
inte dr helt relevant (se tex Weick 1992). Inte desto mindre dr Lawrence
inligg ett starkt stdd for tillimpningsorienterad forskning kring organisa-
tion och styrning.

Ett annat tydligt stillningstagande for en forskning som bygger pd djup
forstielse for de forutsittningar som rader inom studerade organisationer
gors av Roberts (1993) som ingdende studerat vad som utmirker or-
ganisationer dir risknivdn dr hég och sikerhetsaspekter sérskilt viktiga.
Roberts formulerar i inledningen av sin bok foljande vilformulerade och
hicklande kritik av forskningskolleger inom organisationsomrédet.

"Much organizational research are conducted by reasearchers
who go into organizations with preconceived notions about their
processes, take either a static or dynamic short look at these
processes and return to the Ivory tower to write about what they
have seen and measured. Some researchers have never actually
observed the organizations they write about. A good deal of the
rest of organizational research takes existing data, usually
collected for some other purposes, to test some preconceived
notion about these processes these data should reflect. Our
research took av very different approach". (Roberts 1993 sid 31)

Roberts budskap dr solklart. Forstielse av organisatoriska fenomen
forutsitter att man gir pd djupet. Det dr inte mojligt att befinna sig pa
distans till det studerade objektet eller fenomenet om viktiga kunskaper och
djup forstaelse ska uppnaés.



Foreliggande rapport baseras pa intervjuer med ekonomichefer vid tio
sjukhus inom fyra landsting. Valet av sjukhus har inte skett utifrdn exakta
kunskaper om vilken modell respektive sjukhus tillimpar utan pé
geografiska grunder. En 6vergripande vetskap har dock funnits om vad
som ir pad ging inom de olika sjukhusen. De tio sjukhusen dr belidgna
inom fyra landsting i Vistsverige. Utskrifter av genomfbrda intervjuer
utgor underlaget for beskrivningar, analyser och slutsatser. Forstdelsen for
de studerade fenomenen baseras emellertid pa en bredare bas och djupare
kontakter.

Intervjuerna ér i nio fall en upprepning av en tidigare genomférd intervju-
studie (Brorstrom & Edlund 1993). Aven om f& direkta jimférelser med
tidigare intervjuer gors si finns resultatet av denna intervjuomgdng med
i bakgrunden. Vidare har fore, under och efter den direkta datainsamlingen
en rad olika kontakter tagits med medarbetare inom flertalet av de
studerade enheterna. Dessutom giller att avstimningar av gjorda tolkningar
och redovisade slutsatser gjorts i olika sammanhang med personer som
besitter kunskaper och erfarenheter av de studerade styrmodellerna. En
rimlighetsbedémning av tolkningar och slutsatser har dirvid skett.
Forskarens benimning pé detta tillvigagingssitt dr processvalidering. En
annan del i forstielsen baseras pa en direkt medverkan i utvecklingsprojekt
kring modeller och metoder for ekonomistyrning. Vara forutsittningar for
att forstd sammanhang och omstindigheter dr stor. Ndgon hastig titt in i
verkligheten for att snabbt dtervinda till elfenbenstornet dr det inte frégan
om.

3. Ekonomistyrning inom 10 sjukhus - beskrivning och analys

Inledning

For de tio studerade sjukhusen giller att fem av dem arbetar inom ramen
for nya modeller. For tre av dessa dr det inom ramen for en lands-
tingsévergripande ny modell. Ett av de studerade sjukhusen bedriver en av
landstinget initierad langtgdende forsoksverksamhet. For det femte
sjukhuset giller att utvecklingsarbetet drivits 1dngt men nagot beslut om
hur helhetsmodellen inom landstinget ska se ut finns inte. SJukhusets satt
att arbeta ir sanktionerat av landstingsledningen. Aven om vissa olikheter
finns mellan sjukhusen som en f6ljd av att helhetsldsningen inom
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respektive landsting édr olik sd kan man &nda betrakta dessa enheter som
jamforbara. Det dr sdledes mdjligt att se de fem sjukhusen samlade som
representanter for sjukhus med erfarenheter av nya mera marknads-
orienterade styrmodeller.

For den andra gruppen av sjukhus géller att landstingsledningarna och
sjukhusledningarna har varit mera avvaktande till de reformer som
bedrivits runt om i landstingsvirlden. Detta innebér inte att det inte hént
nagot. En rad olika forsoksverksamheter bedrivs och en stor fértrogenhet
finns med de nya modellerna. Man dr mycket vdl medveten om vad som
hinder pd andra hill och avsaknaden av nigon egen modell 4r inte ett
uttryck for att man inte hinger med i debatten och stir utanfor pagdende
resonemang. Olika former av férsoksverksamhet genomfdrs dven pa dessa
sjukhus s3 grinsen mellan de bida grupperna dr inte sdrskilt skarp. Men
den finns dir #ind4. Anslagsmodellen ir inom den andra gruppen den helt
dominerande styrformen.

Vi kan allts3 konstatera att av de tio intervjuade ekonomicheferna finns
fem som representerar och verkar inom sjukhus didr en ny styrmodell
giller medan fem representerar och verkar inom sjukhus dér nigon ny
styrmodell inte har inforts. I beskrivningen av situationen och utveck-
lingstendenser redogérs forst for hur de intervjuade som arbetar under nya
forhallanden uppfattar situationen och vilka effekter den nya styrmodellen
givit upphov till. Dérefter redovisas situationen pd de fem sjukhus dir
nigon ny modell inte inforts. Aven for dessa sjukhus giller att forédnd-
ringar sker och att detta gett upphov till effekter i sdttet att hantera
ekonomi och verksamhet.

Mellan de bada grupperna finns en gemensam ndmnare. For bada giller
nimligen ett avstindstagande till den traditionella styrmodellen, det vill
siga den modell som bygger pa en fordelning av anslag. Anslagsmodellen
fokuserar ensidigt pd ekonomi i meningen att genomf6ra verksamheten
inom tilldelad resursram. Modellen 4r dirfor enligt intervjupersonerna inte
forenlig med behovet av att effektivisera verksamheten. Man kan dock i
sammanhanget notera att de kritiska beskrivningarna och negativa
omdémena om den traditionella styrmodellen inte dr lika utpriglade som
tidigare. Brorstrom & Edlund (1993) redovisar resultatet av en inter-
vjuomgang genomford forsta halvaret 1992. Vid denna tidpunkt var de
negativa uttryckssitten om den traditionella modellen betydligt starkare.
Kritiken forefaller ha mattats och ett mer balanserat forhallningssitt till den
gamla traditionella styrmodellen rader. Framforallt har kritiken mot det
gamla mattats frdn dem som arbetar inom ramen fér nya styrmodeller.
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Ny modell

Beskrivning.

En grov karaktiristik av den styrmodell som fortséttningsvis problematise-
ras utifrdn intervjupersonernas beskrivningar dr att modellen bygger pd
intdktsfinansiering f6r sjukhuset och att verksamheten bedrivs under mer
marknadsliknande former och forutsittningar. Styrmodellens utformning
inom respektive sjukhus ir under utveckling och ndgot skilda synsitt rdder
avseende hur modellarbetet ska drivas vidare inom sjukhuset. En rad
positiva synpunkter och uppfattningar har redovisats avseende modellens
effekter. Synpunkterna kan redovisas i form av ett antal citat himtade ur
intervjuerna och utgér d4 samtidigt en nidrmare beskrivning av den
tillimpade styrmodellen. De fem direktcitaten dr himtade frdn fem olika
personer.

"Den nya modellen har givit ytterligare en dimension 4t det hela.
Nu ricker det inte att hilla budgeten. Man méaste ocksd upp-
ritthlla produktionen och generera de intdkter som ingér i
forutsdttningarna. KoOpa/sdlj har fordndrat sittet att diskutera
kostnadsbesparingar. De besparingar man goér pad klinikerna
méaste vara av den karaktiren att man kan upprétthdlla samma
produktion. Det rder en helt annan medvetenhet i besparinga-
rna. Detta upplever jag som enbart positivt. Det &r mycket sunt
fornuft i det hela."

"Modellens intentioner att det dr prestationerna som ger betalt
har verkligen natt ut i organisationen. Jag vill till och med pdsti
att man blivit intiktsfixerad i sitt sétt att se pd verksamheten.
Det giller att producera till max och man kanske glommer bort
att man har en kostnadssida som kan vara vérd att analysera och
halla koll pa."

"Produktionen har Okat trots att vi dragit ned verksamheten. Det
som ir annorlunda #n tidigare ir att vi idag i stérre utstrdckning
in tidigare koncentrerar oss pd produktionen, alltsd det vi gor.
Vi har mirkt bland chefséverlikarna att det r produktionsplanen
som #r intressant for dem. Tidigare koncentrerade de sig pd
sjdlva budgetbeloppet. "

"Det dr bra att man ser intikterna och inte bara styr mot
kostnaderna. Det visade sig att de som hade stora overskri-
danden dven hade stora intdkter. Vi har nitt ett ekonomiskt

12



tinkande som #dr bra. Det dr sunt att se det pd det sittet. Man
kan expandera. Man tar initiativ. Man gor ekonomiska kalky-
ler. Vi har 6kat kapaciteten och produktionen. Man vdgar ta
emot alla patienter som sdker for man vet att man far betalt."

"Balansrikningen dr enkel men innebdr en mycket pataglig
forindring i sittet att styra ekonomiskt. Man gor investeringskal-
kyler precis som ett vanligt foretag. Man ldgger in denna i
budgeten och fattar sedan beslut utifrdn om det 16nar sig eller ;.
Folk tinker mer kring sina patienter. Nu vill man visa att man
dr bra och man vill att patienten ska se det."

Den nya styrmodellen tillskrivs siledes en rad positiva omdémen och
konsekvenser. Modellens innebord och intention dr att det dr prestationer
som ger intikter. Detta har enligt intervjupersonerna inneburit att det man
kallar produktionen idag hanteras pd ett annorlunda sitt. Det finns ett
intresse for att genomfora mer verksamhet och dirigenom skapa mer
resurser. Flera av ekonomicheferna vittnar ocksd om vésentliga produk-
tivitetsokningar som en konsekvens av modellen. En ytterligare konsekvens
av styrmodellen som befinner sig pa ett nigot annorlunda plan ir att den
lett till ett fornuftigt och naturligt sétt att betrakta och hantera ekonomi.
Det finns ett ekonomiskt tinkande som uppfattas som naturligt och som
inte dr styrt av budgetramar. Forebilden dr det "vanliga" foretaget dér det
I6nar sig att vara bra.

Modellen innebir siledes en produktionsorientering och en naturlig
fragestillning i samband dirmed &r vilka: effekter modellen har medfort
eller kan forvintas medféra avseende produktionens omfattning eller
kvalitet. Denna aspekt behandlas uttryckligen endast av tvd av intervjuper-
sonerna. Dessa tva representerar samma landsting. Den ene menar att man
kan skonja smé tendenser till att klinikpersonalen nu ser mera till pengarna
an till patienterna och varden. Intervjupersonen har forvénat upptickt att
det faktiskt kan forhalla sig si. Diskussioner mellan intervjupersonen i
rollen som ekonomichef och verksamhetsansvariga handlar mycket om
pengar. Vid dessa diskussioner brukar ekonomichefen markera vikten av
att patienten inte gléms bort. Den andre av intervjupersonerna som
behandlar kvalitetsaspekten har blivit uppmérksam pd en oro bland
personalen att man inte lingre klarar att uppritthdlla omvardnadskvaliteten.
Klagomalen har varit fA men personalens beskrivningar av situationen
oroar. Samtidigt som intervjupersonen befarar kvalitetsforsdmring menar
denne att styrmodellen dr kvalitetsbefrimjande pd ling sikt eftersom
intikterna ju erhdlls i konkurrens med andra utférare. De sd kallade
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producenterna blir ockséd allt mer medvetna om detta.

Kvalitetsbedomningen uppfattas sdledes vara ett problem i ett mer
kortsiktigt perspektiv som en konsekvens av den drastiska resursned-
dragning som skett. Tva av intervjupersonerna beskriver ocksé i samman-
hanget atgirder i syfte att motverka kvalitetsforsdmringar. P4 det ena
sjukhuset har en tjinst som kvalitetskoordinator inrittats som ett led i
satsningen pa att forstirka kvaliteten. P4 det andra sjukhuset ska en
patientkontaktman vara en link mellan vdrdtagarna och organisationen och
medverka till att klagomdl och synpunkter kanaliseras till rétt person och
till ritt organisatorisk nivd. Dirigenom uppmérksammas kvalitetsfrdgor och
férutsittningar skapas for att uppratthalla kvalitetsnivdn. Ett annat satt att
uttrycka behovet av en patientkontaktman dr att betona vikten av att
sjukhuset har ett gott rykte. Att inrétta en sddan befattning 4r ett satt att
visa upp utdt att man védrnar om kvaliteten.

En svaghet i modellen som en av de intervjuade dterkom till vid ett flertal
tillfillen dr att modellen medfér problem nidr storre féridndringar mdste
vidtas. Bestillningar liggs till sjilvstindiga produktionsenheter (sjukhus)
och med bevarande av bestillarnimndernas sjdlvstindighet dr det inte
mojligt att fordndra strukturen. Det innebidr att de stora besluten maste
"lyftas till" landstingsstyrelsen, vilket ju sjdlvfallet innebir ett avsteg fran
modellens grundidé. En annan av de intervjuade menade att eftersom den
viktigaste frigan fran centralt hall till syvende og sidst ir att f4 budgeten
att gi ihop s blir det dven pd sjukhusnivd och kliniknivd en budgetfixe-
ring. Aven om intervjupersonen bedémer att man inom sjukhuset har
kommit lingre #n pd andra hall i att fordndra synsittet vad géller det
ekonomiska ansvaret s finns fortfarande ett stort intresse for budgetering.

En annan svaghet i modellen med dess starka fokusering pa sjilvstédndiga
enheter 4r att suboptimeringar uppstir. Forekomsten av suboptimeringar
behandlades under intervjuerna men ingen av intervjupersonerna redovi-
sade nigra uppenbara och besviarande exempel. Faran finns didr men som
en av de intervjuade uttryckte det "det har inte hént i verkligheten &n". En
uppenbar risk finns dock enligt ndgra av de intervjuade for att ad-
ministrationen kommer att 6ka. Administrativt arbete kan komma att sluka
tid fran personal som egentligen ir anstillda for att arbeta med vérd.
Skrickbilden som redovisas hir dr férhallanden i USA dir administrations-
kostnaderna uppgar till 6ver 20% av totalkostnaden. S4 far det inte bli.
Det ir viktigt enligt intervjupersonen att gora en avvigning mellan vad det
kostar att ta fram en viss uppgift och den nytta man har av den. Det
forhaller sig ocksa pa det sittet enligt intervjupersonen att for mycket data
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kan bli tillginglig. Man kan drunkna i papper och information och
méjligheter till analyser och bedomningar forsvaras istéllet. En annan av
intervjupersonerna menade att 4ven om datasystemen &r aldrig s bra s
skapar modellen ett mer omfattande administrativt arbete. Négon
nyrekrytering for att klara den okade administrationen har dock inte
fordrats dnnu.

Flera av de intervjuade resonerade kring interndebiteringens problematik
och roll inom sjukhuset. Uppfattningarna varierar hir mellan sjukhusen hur
prissittningen mellan enheter inom sjukhuset ska hanteras. Pi ett av
sjukhusen har man sedan ndgra ar tillbaka arbetat med internprissittning.
Konsekvensen av detta var att volymerna gick ned kraftigt under de forsta
dren som en foljd av att "for sidkerhets skull" proverna forsvann. Dessa
har dock kommit att ersittas av mer avancerade underskningar och idag
dr man pa sjukhuset uppe i de volymer som gillde fore interndebiterings-
systemets inférande. Intervjupersonen redovisar ocksa en pataglig oro for
att internpriserna sitts pa ett sddant sitt att siljaren blir 6verkompenserad
om volymerna blir storre 4n kalkylerat. Képarna inom sjukhuset har
reagerat. Interndebitering foranleder mycket diskussion inom or-
ganisationen och inom tre av de fem sjukhusen har man ocksa valt att inte
arbeta med interndebitering.

Kommentarer och tolkningar av intervjupersonernas utsagor.

Den nya styrmodellen forefaller ha blivit en framging pd samtliga fem
sjukhus. Samtliga intervjuade vittnar om ett fornuftigare sétt att hantera
ekonomiska frigor och en bibehdllen kvalitet inom verksamheten. Den
traditionella budgetkulturen och anslagstinkandet har brutits upp.
Modellens styrka forefaller ligga i att man genom produktionsorienteringen
far en naturlig koppling mellan ekonomi och verksamhet. Detta férhallande
karaktiriseras med positivt virdeladdade begrepp sdsom tex helhetssyn,
sunt fornuft och medvetenhet. Naturligtvis foreligger en slags in6vad
retorik i val av begrepp och i den forda argumentationen. Samtidigt kan
man konstatera den samstimmighet som rider betriffande modellens
fortjanster, uppnadda effekter och presumtiva effekter. Modellens grundidé
och principer ir starka dven efter ett inforande. Det dr en modell som i
manga stycken uppfattas som ideal modell for styrning av sjukvardsverk-
samhet. Diremot moéter tillimpningen av modellen problem i det
kortsiktiga perspektivet. Dessa problem hénger samman med féljande
forhallanden:

Budgettiinkandet. Den nya styrmodellen 4r implementerad i en organisa-
tion dir en stark budgetkultur av tradition rdder. Modellen baseras ju pé
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andra principer dn anslagstilldelning och budgetstyrning. Detta hindrar inte
att man till och fridn i organisationen faller tillbaka i ett traditionellt och
invant sitt att betrakta och hantera det ekonomiska ansvaret.

Kvalitetsutveckling och kvalitetssiikring. Den nya modellen dr prin-
cipiellt sett forenlig med kraven pa kvalitet och kvalitetsutveckling. Detta
foljer av det sitt p4d vilket enheterna erhdller intikter. En konkurrens
mellan utférare rdder och kan inte en specifik enhet uppritthdlla kvaliteten
kommer enheten inte att erhdlla ndgra bestillningar. I ett lingre perspektiv
ar det sdledes inte mojligt i alla fall inte principiellt sett att bedriva
verksamhet med en ligre kvalitet &n andra utforare. Diremot kan det ju
vara mojligt i ett kortsiktigt perspektiv. Konsekvenserna av en férsdmrad
kvalitet 4r inte s& omedelbar. En berittigad fraga &r nog dndad om det inte
ir en idealiserad bild av styrmodellen att anta en automatisk utslagning av
ej kvalitetsvirdiga utférare. En sidan forutsdtter ju bland annat mycket
kompetenta bestillare och brukare som kan avgora vad som &r bristande
kvalitet.

Strukturell forindring. Inom ramen for modellen réder svérigheter att
hantera storre forindringar. Konflikt uppstir mellan enheternas utveckling
och helhetens finansiella problematik. Fenomenet bendmns totalkostnads-
problemet. Samtidigt som ett antal enheter ekonomiskt och produk-
tionsmissigt 4r mycket framgangsrika s& brottas organisationen totalt sett
med stora finansiella problem. Eftersom delarna utvecklas positivt och
ocksa forvaras av lokala foretridare blir det svart att gora storre strukturel-
la ingrepp. En strukturell forindring forsvaras sdledes av den valda
styrmodellen.

Internprissiittning. En lingtgdende sjilvstdndighet fér en enhet och ett
ansvar for att generera intikter skapar naturligtvis och oundvikligen ett
intresse for att arbeta aktivt med intdktssidan. Dérvid giller att alla typer
av intikter och intiktskillor dr lika viktiga, det vill sdga for den enskilda
enheten ir det betydelselost, under forutsittningen att prissdttningen ar
densamma, om intikterna kommer frdn en annan klinik inom det egna
sjukhuset eller om intdkterna kommer fran ett annat landsting. Intern-
debitering blir dirfér ett naturligt inslag. Interndebiteringen kan ocksé
motiveras med argumentet att det dr visentligt att ha kunskap om hela
kostnaden. Det finns sdledes bide naturliga orsaker och goda argument for
interndebiteringen. Men interndebitering skapar ocksd problem. Den ér
administrativt betungande och den kan fordndra och forsimra relationerna
mellan enheter inom en och samma organisation.
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Den nya styrmodellen moter siledes behov av relevanta avvigningar vid
en tillimpning. Det fordras en relevant hantering av problem och vigval
om modellens positiva effekter ska uppnds i ett lingre perspektiv.

Traditionella modeller

Beskrivning.

Inom fem av de studerade sjukhusen giller att nigon ny styrmodell dnnu
inte inforts. Vid beskrivningen av den gillande modellen f6r ekonomistyr-
ning deklarerade tre av de fem intervjuade-att en traditionell anslagsmodell
giller. Den fjirde karaktiriserar den gillande modellen som en bland-
modell med mycket av anslagsfinansiering i sig. Den femte av intervjuper-
sonerna hanterade frigestillningen om ekonomistyrningens utformning och
innehdll annorlunda. Denne uppfattade ekonomistyrning som ett negativt
laddat begrepp och fenomen. Inom sjukhuset anvinds dirfor inte det
begreppet. Vad det handlar om dr ndmligen enligt intervjupersonen att
finna ett bra sitt att leda sjukhuset och ett system for en dndamdlsenlig
produktionsplanering. Den filosofi for styrning och ledning som veder-
borande redovisar och som giller for sjukhuset bygger i mycket hég grad
pa att dstadkomma konsensus bland medarbetarna inom sjukhuset att det
ir helheten som géller. Alla ska arbeta for att dstadkomma en gynnsam
utveckling av hela sjukhuset. Gemensamma virderingar efterstrivas och
en anda och forstielse for att det dr verksamhetens kvalitet i olika
avseenden som ir garantin for 6verlevnad. Eftersom patienterna gr till en
"affir utan priser" kan man inte ha priskonkurrens utan det dr med
bemotandet man kan konkurrera enligt intervjupersonen. En rad olika
insatser har gjorts i virderingsskapande syfte och dessa har ocksd givit
avsedda effekter. Nigon ny ekonomistyrningsmodell ir inte angeldgen.
Diremot krivs bra kvalitet pd ekonomiinformation for att felaktiga
tolkningar av situationen ska kunna undvikas enligt intervjupersonen.

De o6vriga fyra intervjuade karaktiriserar alltsd sina styrmodeller som
anslagsmodeller. Med denna utgdngspunkt har dven dessa fyra redogjort
for effekter av den gillande modellen och situationen inom sjukhuset.
F6ljande ir direktcitat ur intervjumaterialet:

"Vi har en 30% Okning av produktiviteten pd operationssidan.
Vi klarar grinserna for virdgarantin utan att 6ka resursinsat-
serna. Vi har skurit ned antalet slutenvardsplatser som en foljd
av besparingskraven, men vardar nistan lika manga patienter for
det. Vi har allts3 sinkt medelvardtiden kraftigt. Men man kan
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inte sdga att kvaliteten blivit lidande."

"Det resonemang vi drivit hir om att fora ut ansvaret till
klinikerna for att fi dem mer medvetna om vikten av att folja
upp verksamheten, inte bara i pengar utan dven i produktion har
fatt konsekvenser. Det har gjort dem mer medvetna om betydel-
sen av att ha en god ekonomi. Man rusade inte ivdg och kopte
i slutet av aret."

"Jag vet inte om det dr en konsekvens av budgetansvaret men
under de senaste tvd &ren har produktiviteten 6kat. Men det
beror ocksd pa att vi har lagt ut tuffa sparbeting. Vi har dven
fatt en ny ledningsgrupp inom vilken vi férsoker skapa konsen-

sus.

"Man har fatt ett stérre intresse for ekonomi och styrning av
verksamheten. Man har lyckats trycka ned kostnaderna i vissa
fall. Det fir en pedagogisk effekt ocksd. Man jamfér sig med
konkurrenten och det sporrar. Det tydliggér kostnaderna och
intdkterna."

Visentliga forindringar i forhallningssittet till ekonomi redovisas ocksa
siledes av ekonomichefer inom sjukhus dér en anslagsfinansiering
fortfarande giller och vi kan konstatera ett 6kat kostnadsmedvetande och
ett 6kat intresse for ekonomi enligt ekonomichefernas utsagor. Detta har
dven medfdrt vissa problem. En konsekvens av det tydliga budgetansvaret
som en av de intervjuade lyfter fram:ér-att ett revirtinkande uppstatt. Man
ser till sin ram och sitt revir och sitter detta i frimsta rummet och inte
sjukhusets totala ram. En annan av de intervjuade talar om att det kan
finnas tendenser till suboptimering. Det kan bli sa enligt intervjupersonen
att man viljer att skaffa egna resurser istdllet for att utnyttja befintlig
utrustning inom landstinget. En tredje person som anar oro talar om ett
overdrivet kopa/silj forhdllande. Denne menar att det redan gétt for langt.
En del beter sig idag enligt intervjupersonen som om man lever i en
marknadsekonomi nir det egentligen &r si att en strikt anslagsfinansiering
giller. Enligt intervjupersonen blir det kollisioner mellan marknadssyn-
sittet och det faktiska forhdllande som réder.

Ett problem i den styrmodell som tillimpas idag dr enligt ndgra av de
intervjuade att ansvaret inte dr tillrickligt langtgdende. Ett balansrdknings-
ansvar efterfrigas av nigra de intervjuade. Detta skulle bland annat
medfora méjligheter till en béttre hantering over tiden av de ekonomiska
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resultaten. Ansvaret for 6ver- och underskott mdste vara tydligt.

I beskrivningen av styrsituationen kommenteras ocksd avsaknaden av
nagon egen ny modell. Detta har i nigra fall att géra med skepticism frén
verksamhetshall. Detta motverkas nu genom att informationsvigen forséka
6vertyga verksamhetsansvariga om vikten av forandring och utveckling. En
forklaring till den skeptiska hallningen &r enligt en av de intervjuade att
det landsting och den modell som var forst ut, det vill siga Dalamodellen,
inte fungerar sdrskilt vdl och detta anvénds idag som argument mot
forandring. I ett annat fall forklaras avsaknaden med att det inom sjukhuset
inte funnits nigra riktlinjer. Enligt intervjupersonen vacklar man fram och
tillbaka mellan 16sningar som bygger pa planekonomi och 16sningar som
bygger pad en marknadsekonomisk filosofi och ansvar for resultatet. En
jakttagelse man kan gora som har kopplingar till denna inférandeaspekt ar
den betoning av vikten av konsensus inom sjukhusledningar som flera av
de intervjuade poingterar. En forklaring till att ndgon ny modell inte
inforts dr helt enkelt att man inte kunnat enas och nigot beslut som strider
mot vissa nyckelaktorers synsitt och uppfattningar fattar man inte.

Kommentarer och tolkning av intervjupersonernas utsagor.

En forklaring till att en likartad situation forefaller rdda vad géller synsatt
pa och forhéllande till ekonomi inom de sjukhus som inte infért ndgon ny
modell jaimfort med de som infort ny modell 4r att dven dessa sjukhus
verkar under den konkurrensmodell som giller for de véstsvenska
sjukhusen. Innebérden av denna ér att ett fritt val inom regionen géller for
patienter och-att intikter férdelas- mellan landstingen utifrdn patienternas
val. Klarar man d3 inte konkurrensen om patienterna med andra alternativa
utforare innebir det forsimringar for landstinget och sjukhuset. Intresset
for intdkter dr darfor ett sitt att overleva enligt en av de intervjuade
alldeles oberoende av om man har nigon ny styrmodell eller inte. Denna
kontext for verksamheten kan vara den praktiska forklaringen till att
likartade effekter uppstar savil inom de anslagsfinansierade sjukhusen som
inom de prestationsfinansierade. Intdkterna har betydelse fér verksamheten
idag alldeles oberoende av hur rersursférdelningen ser ut och i vilken
utstrickning man kopplar egna intdkter direkt till verksamheten.

En annan forklaring till likheten mellan grupperna &r att de nya modeller-
nas effekter redan ir anticiperade. Det finns etablerade forestéllningar och
vissa fall kanske fordomar om vad som kommer att hinda nir den nya
modellen har inforts. Det dr den situationen som redan antas gilla och som
styr beteenden och uppfattningar.
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Forandringar som huvudsakligen uppfattas som positiva har sdledes
uppstatt avseende forhdllandet till ekonomi och verksamhet. De fordndrade
synsitten har dven medfort problem av skilda slag. Det finns tendenser till
suboptimering som en konsekvens av en Okad fokusering pd enheten.
Ansvariga ser till sin enhet eller sitt revir i alltfor stor utstrdckning. De
intervjuade ger samtidigt uttryck fér vikten av att skapa och etablera
gemensamma virderingar inom organisationen. Dessa vérderingar kan dé
utgdra en stark och tydlig motvikt till enhetsfokuseringen inom den
decentraliserade organisationen.

En stark och uttalad kritik finns mot att utvecklingsarbetet inte bedrivits
tillrdckligt kraftfullt och inte varit tillrdckligt ldngtgdende. Det finns
siledes en Onskan att genomfdra storre fordndringar och gd vidare i
utvecklingsarbetet mot ndgon ny form av styrmodell. Férindringen ska
vara radikal. Orsakerna till att man inom kritikernas sjukhus inte har
kommit lingre har med synen pa fordndringsarbete att gora. Alla ska vara
overens. Koncensus ska rdda som grund f6ér fordndring och om inte detta
uppnds tas inget beslut utan arbetet med att skapa gemensamma vérde-
ringar fortsitter. Beslutet har siledes dréjt och under tiden har dven det
skett att forebildernas lyskraft har férsvagats. Dalamodellen nimns ju som
en "16sning"” som inte fungerar sérskilt védl. Varfor den inte gbr det
utvecklas inte ndrmare utan kritiken dr svepande och kan antas vara en
konsekvens av fenomenet att man angriper dem som faktiskt forsoker gora
nigot eftersom modellernas svaghet framtrider i det dgonblick man
konfronterar dem med verkligheten.

4. Slutsatser

Jimforelse mellan de bada grupperna

Det finns vilket tidigare konstaterats en betydande likhet mellan de bada
grupperna. Detta ir en central iakttagelse. Tva olika tolkningar kan goras
av detta forhillande. Den ena ir att strukturella fordndringar av organisa-
tions- och styrmodeller har begrinsade effekter pd beteendet inom
organisationen. Det 4r andra forhdllanden och hindelser som leder till ett
Okat intresse fér ekonomi och till att ekonomiska aspekter uppméirksammas
pa ett annat sitt dn tidigare. Utredningar och debatter om nya modeller

20



liksom beslut om och inférande av nya modeller har didrfér i huvudsak
betydelse ur ett symboliskt perspektiv. Det blir ett uttryck for en strdvan
fran organisationen att stadkomma en ekonomisering och effektivisering
men det har ingen omedelbar och avgorande betydelse i sak.

Den andra tolkningen ir att uppnddda eller férvintade konsekvenser av
strukturella fordndringar smittar. Ekonomicheferna inom de enheter som
inte sjilva utvecklat och etablerat ndgon ny modell uppfattar att fordndrade
forhallningssatt rader. Forklaringen till detta dr helt enkelt att medarbetar-
na inom organisationen fordndrat sitt beteende som om en ny styrmodell
giller. P4 verksamhetsnivd finns en okunskap kring vad som faktiskt
giller. Retoriken rérande anslagsmodellens brister och alternativa
modellers fortjanster har varit stark. Aven om "det nya" egentligen inte
giller hiir agerar man 4nd4 som om si var fallet. En av ekonomicheferna
ondgdr sig ju Over att man beter sig inom organisationen som om en
marknadsmodell rddde nidr det i sjilva verkat dr s& att anslagsstyrning
fortfarande rdder. Med denna tolkning drar de enheter som inte beslutat
om och genomfdrt ndgot radikalt eget fordel av de radikala. Vissa
utvecklingsorienterade organisationers satsningar och forsdk att finna nya
och bittre 16sningar har alltsi betydelse for alla eller i alla fall f6r minga
andra organisationer ocksa. Inte bara som forebild eller som ett varnande
exempel utan ocksd som en direkt ledstjarna for agerandet pa lokal niva.

Smaé skillnader foreligger siledes mellan grupperna, men skillnaderna finns
dir ind4, vilket da talar for att de nya modellerna innebér féréndringar.
Jimfér man grupperna idr begreppsapparaten olika mellan de bada
grupperna vid beskrivningen av modellernas effekter. Ekonomicheferna
inom nya modellgruppen anvinder mer begrepp sdsom kostnadsmed-
vetande, sunt fornuft och helhetsperspektiv. Det forefaller som om det
finns en stdrre vana och naturlig fortrogenhet med ekonomi inom
modellsjukhusen. Man har kommit ndgot ldngre i synen pa ekonomi, vilket
ir ett ytterligare bevis pd styrmodellens faktiska konsekvens. Dessutom
giller att representanter for sjukhusen med nya modeller forefaller vara
mer problematiserande rérande styrmodellens effekter. Insikter om svérig-
heter kan vara ett uttryck for att man kommit en bit pd vigen och sett eller
anar ett annat beteende. Det finns ju dven i denna grupp, vilket tidigare
nimnts, en storre acceptans for anslagsstyrningen.
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Ekonomiseringens effekter

En entydig slutsats av den genomférda studien dr att de centralt placerade
ekonomicheferna uppfattar att betydande fordndringar har skett rérande
forhallandet till ekonomi inom de olika enheterna. Man har lyckats att
klara tuffa besparingskrav, produktiviteten har okat och i stort och smétt
finns ett betydande kostnadsmedvetande. Modellernas betydelse for denna
forindring dr inte helt enkel att sdrskilja, men det har varit en bidragande
forklaring till en 6kad ekonomisering inom modellsjukhusen men sannolikt
ocksa inom icke-modell sjukhusen. Grytan har rorts om och nya forhéllan-
den réder.

Den problembild som redovisas 4r ungefir densamma inom béda
grupperna men pitagligare och mer uttrycksfull inom modellgruppen. Ett
antal konflikter foreligger eller anas av de intervjuade. Ett konkret uttryck
for konflikten dr prissittningsdiskussionen internt inom sjukhusen.
Internprissittning och interndebitering ar viktigt men fér inte vilket forut
behandlats &verdrivas eftersom det dels leder till 6kade administrativa
kostnader, dels kan skapa mirkliga relationer mellan kdpare och séljare
inom organisationen. Ett annat konkret uttryck for konflikten mellan
ekonomi och verksamhet dr betydelsen av kvalitetskontroll. En tydlig
signal #r att budgetramarna maste héllas. Det fir emellertid inte leda till
ett beteende som ir kortsiktigt rationellt i den meningen att stdllda krav
hanteras men pa ett sdtt som innebdr att verksamheten i ett ldngsiktigt
perspektiv drabbas. Kvaliteten maste sékras samtidigt som budgetramarna
halls. Ett onekligen intressant men nigot forvénande uttalande dr hir
ekonomichefen som i samband: med ekonomiska genomgéngar alltid
papekar fér de verksamhetsansvariga att man ocksid mdste tinka pa
verksamheten. Vem ir viktare och vem dr forkdmpe? Vilken blir
konsekvensen om rollerna blir otydliga?

Det ovan forda resonemanget dr uttryck for den konflikt som finns i
organisationer som i grunden ir anslagsfinansierade och som &r starkt
decentraliserade. Anslagsfinansieringen innebidr en begrdnsning av den
totala resursmingden och en himsko for verksamheten i den meningen att
denna inte kan tillitas vara hur framgéangsrik som helst verksamhetsmas-
sigt. En risk i denna situation 4r att mer verksamhet utférs men med en
ligre kvalitet. Litar man inte pd den sd kallade marknadens formaga att
bedéma kvalitet och rata den verksamhet som inte hdller méttet si mdste
administrativa metoder for bedomning av kvalitet tillimpas. De nya
styrmodellerna innebir siledes inte om ndgon nu trodde det ndgon 16sning
pd det klassiska problemet att kunna relatera ekonomiska resurser till
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verksamhetens innehdll. Modellen innebdr en annorlunda hantering och
uppenbart en okad fokusering pa ekonomi i alla fall pd kort sikt. Men
grundfrigan vad ér bra verksamhet, hur bedémer vi det och hur styr vi for
att dstadkomma bra verksamhet den kvarstér.

Den klassiska konflikten i den decentraliserade organisationen dr avvag-
ningen mellan helheten och delarna. Denna problematik aterkommer vid
upprepade tillfidllen i intervjuerna. Ett sitt att hantera svarigheterna ar att
utveckla resultatstyrningen, dvs definiera tydligt vad som férvéntas av
enheten och férsdka skapa en situation didr kongruens rdder mellan hur den
styrande och den styrda uppfattar uppdraget. Agenten ska agera pd ett
sidant sitt att egna intressen tillgodoses samtidigt som huvudmannens
resultatkrav uppfylls. Agenten ska bidde motiveras och begridnsas av
huvudmannen. Styrmodellerna ska vara utformade si att dysfunktionellt
beteende forhindras (se Demski & Feltham 1978 och Birnberg 1992). De
landsting som arbetar med nya modeller forefaller ha denna férebild for
styrning och huvudfrigan blir d& om det dr mdjligt att dstadkomma en
relevant resultatmitning och etablera en acceptans for resultatkraven.

Ett annorlunda sitt att arbeta dr att istillet utgd frdn och verka fOr att
gemensamma virderingar rader i organisationen. Icke-modellsjukhusen har
en starkare betoning pa denna aspekt dn modellsjukhusen. Istéillet for att
faststilla relevanta styrmdtt verkar man siledes for att medarbetare inom
organisationen har gemensamma véirderingar och arbetar for helhetens
bista. Hanteringen av decentraliseringens inbyggda konflikt ligger sdledes
inte i styrparametrarnas utformning och relevans utan i ledningens férméga
att skapa entusiasm.och forstdelse for situationen (se Ouchi 1979 och
Birnberg 1992).

En granskning av de nya styrmodellernas egentliga inneb6rd och problema-
tik leder till att de grundliggande konflikter som géller nér organisationer
ska utformas och styrmodeller bestimmas accentueras. Det handlar om
decentraliseringens klassiska konflikt mellan helheten och delarna och det
handlar om hur svdrmitbara verksamheters verksamhetsméssiga framgéng
ska bedémas (se Johansson 1993 som beskriver och problematiserar kring
bedomning av svidrmitbara verksamheter). En utveckling och tillimpning
av decentraliserade organisations- och styrmodeller fordrar att man f6r
eller senare hanterar de grundliggande motsdttningarna som modellen
innebédr. Det gér inte att gd runt dem.

En konsekvens av det ovan sagda ir att utvecklingen av nya styrmodeller
mdste bedrivas utifrdn mera realistiska forestdllningar om vad man kan
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istadkomma. En svarighet dr ju d4 att en sddan insikt kan vara en stark
himsko fér utvecklingsarbetet. Handlingskraft och insiktsfullhet kan vara
varandras motsatser (Brunsson 1986). Ett annat sitt att uppfatta och
uttrycka effekten av nya styrmodeller, faktiskt inforda eller anteciperade,
ir att de leder till fordndringar men endast i ett kortsiktigt perspektiv. Det
hinder saker inom organisationen och &dr avsikten till exempel att Oka
intresset for ekonomi s dr den nya modellen en framging. Sedan méste
man acceptera att problem infinner sig och att modellen inte dr méjlig att
arbeta med i ett ldngsiktigt perspektiv. Detta forutsitter i s fall att de
klassiska konfliktfrigorna hanteras. En rimlig hypotes kan vara att efter ett
tag Aterupprittas anslagsstyrningen inom vissa delar av verksamheten.
Anslaget dr emellertid d4 pid en annan och ldgre beloppsmissig niva
jamfort med ndr anslagsstyrningen dvergavs.

Nigot om suboptimering

Avvigningen mellan helheten och delarna ér som tidigare nimnts ett av de
centrala problemen vid en lingtgdende decentralisering. Man maéste
undvika en for stark betoning pd delen samtidigt som decentraliseringens
idé ju dr att oka utrymmet for delarna och skapa incitament for ett
offensivt arbete. Faran for suboptimeringar i systemet vilar dver decentra-
liseringen och styrmodellen. En undran som intervjumaterialet vicker det
tidigare sagda till trots 4r hur betydande den faktiska suboptimeringen &r.
Lyssnar man till intervjupersonerna talar de mycket om risk for sub-
optimering. De talar betydligt: mindre om faktisk suboptimering. Kanske
ir det s& att det finns vissa etablerade forestdllningar om konsekvenser av
olika styrmodeller och det 4r dessa forestéllningar, ibland kanske helt
ogrundade, som bestimmer valet av styrmodell snarare dn faktisk empirisk
baserad kunskap om vad som hinder ndr en viss styrmodell tillimpas.
Foreteelsen suboptimering anses vara given och dirfor anldggs ingen
kritisk granskning av den faktiska forekomsten.

En annan ansats i bedémningen &r vilken grad av suboptimering som kan
tillatas. Alla styrmodeller leder till kostnader for de transaktioner som
modellen kriver. Det vill siga kostnader som inte befréimjar verksamheten
och dess effektivitet. En viktig aspekt dr att en nyetablerad modell inte
leder till hégre transaktionskostnader dn foregdngaren. Vissa kostnader
mdste dock accepteras.
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Hur bor det se ut och vad bor man tinka pa?

De nya styrmodellerna med en ¢kad fokusering pa resultat och intéktsan-
svar har bidragit till ett okat intresse fér ekonomi och till en annorlunda
hantering av ekonomiska fragor. I denna del kan sledes inforandet av nya
styrmodeller sdgas vara framgingsrlkt Samtidigt géller att en rik
problembild redovisas och en viss skepticism rader rérande styrmodeller-
nas framtid. Det ir ocksd svérartade problem det handlar om. Problem
som ingen har lyckats 16sa tidigare utan vad det handlar om é&r att hantera
problematiken. Infra nya modeller, ldra av erfarenheter och modifiera den
valda modellen. En utveckling maiste ske av organisations- och styr-
modeller dir .incitament for utveckling och fordndring skapas och som
innebir att de problem man star inf6r bittre kan hanteras.

Utifran genomfdrda intervjuer, litteratur pd omraddet och egna tidigare
erfarenheter av inforande, utveckling och anvindning av decentraliserade
styrmodeller redovisas avslutningsvis ndgra viktiga egenskaper i en
framtida styrmodell. Egenskaperna avser savil sjilva modellen som viktiga
aspekter i samband med utveckling och inférande av nya styrmodeller.

1. Acceptera mangfald. Alla enheter inom samma kommun/landsting eller
forvaltning behdver inte styras och inom sig styras pd samma sitt. Olika
16sningar kan tillimpas pa olika hall. Det dr sjdlvfallet viktigt att den valda
16sningen passar den specifika organisationen och inte dr en 16sning som
viljs for att andra har den. Aven om en traditionell anslagsstyrmngsmodell
kinns forlegad och omodern kanske det fortfarande i vissa fall dr det bésta
sittet att fordela resurser och utrycka det ekonomiska ansvaret.

2. Fullfélj forindringsarbetet. Nir verkliga fordndringar sker dd uppstar
forvirring inom organisationen. Den styrmodell som pd pratplanet
uppfattades som mycket positiv blir i samma 6gonblick som inf6érandet
sker betydligt mer problematisk och inte alls lika sjdlvklar. Rdster hojs for
att avbryta inférandet. Sikert kan hindren i genomforandeskedet i vissa fall
visa sig vara si stora och fordndringsprojektet baserat pd orealistiska
forvintningar att det maste avbrytas eller visentligt modifieras. Man bor
dock vara medveten om att nigon form av forvirring alltid, i alla fall
nistan, uppstdr i dvergingen fran beslut till handling. Det ér ett normalt
tillstdnd nir en faktisk forindring genomfors. Reaktionerna infinner sig nér
inférandet sker.

3. Starkt decentraliserad. Detta 4r kdrnan. Ansvaret fér ekonomi och
verksamhet mdste foras ut ldngt i organisationen. Verksamhetsansvariga
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som kinner verksamhetens innehill miste vara de som fattar beslut om var
ingrepp kan goras och var resurser miste satsas for att nédvéndiga
forstirkningar ska kunna goras. En lingtgéende decentralisering férutsatter
att de ansvariga ges mojligheter och forutséttningar att klara ansvaret.
Detta fordrar att utvecklingsarbetet bedrivs sdvil i termer av att faststilla
och formulera principer for styrning och ledning som i termer av att
utveckla lokal kompetens och lokalt engagemang. Det dr ocksd viktigt i
sammanhanget att uppmirksamma fenomenet glomska. Organisationer och
individer glémmer och denna glomska drabbar dven organisationens och
ckonomistyrningens modeller och principer. En stindig bevakning maste
ske av tillimpningen av de principer som ir sagda att gilla inom
organisationen.

4. Tydlig. En stor tydlighet i vilket ansvar som giller miste rda. Detta
ir ett grundliggande krav som fOrutsitter att ledningarna pd olika
organisatoriska nivder ir konsekventa och inte &ndrar och byter principer
for ansvar. Ett sitt att skapa tydlighet dr att inféra balansrikningsenheter.
For dessa giller en naturlig utjimning 6ver tiden och méjlighet fér enheten
att bygga upp ett eget kapital. Modellen skapar dven tydlighet avseende
vilket langsiktigt atagande en enhet med negativt eget kapital har. En
annan konsekvens av balansrikningsenheter 4r att den mycket viletablerade
budgettraditionen som ir etablerad inom organisationen d4 motverkas.
Intresset for budgetjimforelser och balansering av ettirsbudgeten minskar
nir ett flerarsperspektiv anliggs som en foljd av balansridkningarnas
inférande. Den tydlighet som balansrikningen medfor dr vésentlig.

5. Varda gemensamma virderingar. Alla styrmodeller till trots sé
handlar det ytterst indd om att medarbetarna inom organisationen maste
ha vissa gemensamma vérderingar. Det finns en oundviklig konflikt mellan
helhetsperspektivet och satsningen pa enskilda delar i en starkt decentrali-
serad organisation Detta har ju ocksd belysts tydligt i redovisningen av
intervjumaterialet. For att inte situationen ska bli svdrkontrollerbar méste
sidledes gemensamma virderingar rdda inom organisationen och vara en
utgangspunkt fér beslut och handling. Det handlar om att fore, under och
efter en decentraliseringsprocess sorja for att samtliga i organisationen
uppmirksammas pa koncernintresset. De virderingsskapande atgirderna
innefattar ocks att sprida "rétt" virderingar vad géller forhéllandet mellan
ekonomi och verksamhet. Syftet med kommunal verksamhet dr inte att
"tjina pengar" utan att bedriva si bra verksamhet som mdjligt med
tillgingliga resurser (jfr Leijon m fl 1993 som resonerar kring egenskaper
hos den langsiktigt goda kommunala organisationen).
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6. Genomfor kvalitetsbedomning. Bedomning av kvalitet och effektivitet
i vid mening dr foérknippat med betydande svarigheter. En mangfald il-
lustrationer finns av svérigheter att genomfora relevanta métningar som
kan ligga till grund for bedomning och som kommer till aktiv anvéindning
inom organisationen. Det dr Litt att vara positiv i princip till att genomféra
och anvidnda verksamhetsbedomningar. Det dr en annan sak att faktiskt
genomfdra mitningar och anvinda dessa som underlag for att utkrdva
ansvar (se Johansson 1993). Det ir litt att drabbas av uppgivenhet och
forséka finna andra vigar for att kunna formulera och utkrdva ansvar av
verksamheten. En siddan kan d& vara att hivda marknadsmekanismernas
dom Over vissa ej kvalitativt konkurrensdugliga verksamheter. Detta ar
emellertid en alltfor grov forenkling och behovet av en bedomning av
kvalitet och effektivitet kvarstir. Enda sittet dr att genomféra beddmningar
av olika slag, redovisa resultatet av dem och ldra av vunna erfarenheter.
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