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Inledning

I enlighet med beslut pa Vansterpartiets kongress 2012 pagar pa enheten for
politikutveckling och studier ett arbete med att ta fram férslag pa hur
delaktigheten for brukare och personal kan utvecklas i den offentliga sektorn.
Detta som alternativ till det som kongressen beskrev som den ”interna
privatisering” och de “styrsystem hdmtade frin privata néringslivet” som gar
under samlingsnamnet ”New Public Management”.

Denna rapport utgdr det andra underlaget av flera, i arbetet med att ta fram
forslag for demokratisering av offentlig sektor. Rapporten syftar framst till
att utgora en kunskapsdversikt av NPM: av dess framvaxt och effekter och
av hur kritiken mot NPM formulerats. Samt ndgot om hur kritiken och
forstaelsen av detta kan anvandas i Vansterpartiets retorik, opinionshildning
och politikutveckling framoéver. Har finns ocksa en del underlag om hur
konkreta alternativ till NPM vuxit fram.

Fler exempel pa det senare finns i den forsta rapporten i detta arbete, “Efter
riskkapitalister och marknadssystem: Lat personalen utveckla vilfirden”, som
presenterades i Almedalen 2014. Dar redovisades verksamheter inom
valfarden, bade offentliga och t ex kooperativa utan vinssyfte, med val
utvecklat inflytande for personal och brukare, liksom intressanta
internationella exempel, bland annat fran Norge. Dessutom lades politiska
forslag pa hur personal- och brukarinflytande kunde 6ka i bade den privata
och den offentliga skattefinansierade vélfarden:
http://www.vansterpartiet.se/assets/L at-personalen-utveckla-valfarden-

V140704.pdf

Da regeringen och Vansterpartiet har kommit 6verens om att tillsétta en
utredning som ska titta pa andra styrningsmodeller for offentlig sektor an
NPM, och da det inom SKL ska goras liknande arbeten, kommer det i denna
rapport inte att laggas fram nagra ytterligare konkreta forslag pa hur en
forandrad styrning av offentlig sektor ska se ut.

Nar utredningarna &r klara kommer de utgéra goda underlag for att ta fram
mer konkreta stallningstaganden vad géller styrningsmodeller bortom NPM,
dér okat inflytande for personal och brukare utgdr bérande inslag. Enheten for
politikutveckling kommer dérfor fortsatt att bevaka dessa utredningar och
aterkomma med forslag till beslut nar mer underlag finns tillgangligt.

Tanken med denna rapport ar att den i vantan pa utredningarnas resultat —
tillsammans med Almedalsrapporten fran 2014 — ska kunna fungera
vagledande. Dels nar Vansterpartiet har mojlighet att paverka personal- och
forvaltningsfragor inom offentlig sektor. Dels for Vansterpartiets
argumentation och framingarbete vad géller valfardsfragor, da rapporten ger
goda exempel pa hur en offentlig sektor driven av girighet, ekonomism och
detaljstyrning star i motsattning till en som drivs av solidaritet, omtanke och
fortroende for personalens kunnande och engagemang.
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Sammanfattning

Rapporten reder ut vad New Public Management &r, hur det vaxt fram, vad
kritiken mot styrsystemet gar ut pa och i vilken riktning denna kritik pekar.

Det finns ingen enhetlig och allomfattande definition av New Public
Management. Daremot finns det en ganska stor minsta gemensamma namnare
dven om olika delar ibland kan spreta at olika hall. Den kanske viktigaste
skillnaden i definitioner av NPM ar mellan de som ser NPM som nagot som
galler den interna styrningen i offentliga verksamheter, och de som &ven
inkluderar externa relationer. Den interna definitionen handlar bland annat om
mal- och resultatstyrning med tillhérande kontroll- och utvarderingssystem,
upprattande av interna marknader i ett ”kop- och séljsystem”, framhallande av
ledarskapets betydelse, resultatenheter och tillbakatryckande av professionernas
inflytande. Den offentliga verksamheten ska till stor del styras pa liknande sétt
som privata foretag. De definitioner som dven inkluderar externa relationer
handlar bland annat om kontraktsstyrning, privatiseringar och vinster i
valfarden, fri etableringsratt och olika kundvalssystem, t ex vardval och skolval
dar privata intressenter kapat at sig en allt storre del av marknaden. Att
“foretagiseringen” dras ett steg till, kan man sdga.

Manga forskare och politiska analytiker kopplar samman framvéxten av New
Public Management med den allméanna nyliberala politiska trenden som borjade
vaxa sig stark fran mitten pa 1970-talet, och som pa olika satt kom att fa
genomslag i den konkreta politiken i flertalet av vastlanderna, dven i Sverige
med en viss tidsforskjutning.

Inférandet av New Public Management som styrsystem i allt fler delar av
offentlig sektor i Sverige, fran slutet pa 1980-talet, skedde i stort sett utan nagon
offentlig debatt. Sannolikt for att det var valdigt svart for det stora flertalet av
beslutsfattarna att inse de langsiktiga konsekvenserna av NPM-styrning. Den
ratlinjiga logiken som modellen bygger pa med “mal — medel — resultat och
utvardering” verkar ha tett sig bade lockande och relativt okontroversiell i en tid
da kritiken mot den offentliga sektorns troghet diskuterades mycket i medier
och bland opinionsbildare.

En genomgaende konsekvens av NPM ér att professionernas inflytande och
autonomi har tryckts tillbaka av uppifranstyrning, kontroll och en kraftigt
utokad administrativ borda. Istéllet har inflytandet for ekonomer, byrakrater och
chefer med svagare kompetensmassig koppling till verksamheten vaxt.

Det myckna méatandet har generellt haft kvantitativt fokus, med inriktning pa det
som ar latt att mata, vilket langt ifran alltid ar det som ar viktigast i
verksamheterna. Kraven pa utvardringar har ocksa lett till framvéxten av en
omfattande byrakrati. NPM medfor och bygger in en misstro mot och krock
med professionernas varderingar inom t ex sjukvarden och skolan. Manga
forskare och foretradare for professionerna menar att det ar helt nédvéndigt med
en grundlaggande tillit till personalen for att verksamheterna ska fungera pa
bésta mojliga satt.



De demokratiska konsekvenserna av NPM ér i vissa avseenden betydande,
framfor allt genom att det forsvarar ansvarsutkravande och politisk styrning.
Genom bland annat inférande av bestallar- och utférarmodellen sa blir
ansvarsfordelning mellan bestallare och utforare oklar och det uppstar
svarigheter att korrigera verksamheten. Genom kundvalssystemen flyttas
ansvaret for verksamheterna fran politikerna och demokratin till orakneliga
enskilda “kunders” val, som politiken sedan férvintas respektera. Gransen
mellan den demokratiska politiken och séval det privata naringslivet som
”individerna” och deras ansvar har blivit otydligare.

Kritiken mot NPM har med aren tilltagit i flera lander och inom stora delar av
akademin har kritiken sedan lange varit skarp, aven om den forst pa senare ar
natt bredare kretsar i Sverige. Den storsta tillbakarullningen av NPM &r
antagligen den som har skett i Skottlands halso- och sjukvardssystem efter att
man fatt sjalvstyre pd omradet efter att tidigare ingatt i det brittiska
sjukvardssystemet. Nu ar sjukvarden i offentlig 4go och den tidigare omfattande
och mycket detaljerade malstyrningen existerar inte langre utan har ersatts med
relativt fa Gvergripande mal. Vad det verkar med mycket goda resultat.

Slutsatser vad galler Vansterpartiets argumentation
kring valfard och o6vrig offentlig sektor

Inférandet av NPM har medfort en smygande revolution inom den offentliga
sektorn, som forandrat dess satt att fungera i grunden. Detta genom att forvandla
den till en stor kvasimarknad, med saval marknads- och foretagsmassiga inslag,
som Okad byrakratisk kontroll och toppstyrda utvarderingar av verksamheten.
Manga av orsakerna till den kris for skolan som vi nu ser, och den allt mer
ojamlika halso- och sjukvarden, kan sparas till detta skifte. Men NPM har ocksa
paverkat offentlig sektor utanfor valfarden — exempelvis polisen — negativt. Dessa
forandringar har minskat professionernas inflytande, minskat effektiviteten och
forsvagat andamalsenligheten i den offentliga sektorn. Reformerna har ocksa —
genom anpassningarna till marknads- och foretagslogik — mojliggjort det som
vissa kallar nésta steg i NPM, det vill sdga omfattande privatiseringar och
marknadslésningar inom framfor allt valfardssektorn. Dessutom har NPM
tvartemot intentionerna vid inforandet, ofta medfort kostnadsdrivande inslag som
gjort modellen mer slésaktig &n tidigare forvaltningsmodeller.

Vansterpartiet kan pa flera satt anvanda dessa fakta for att underbygga och
utveckla var argumentation kring valfarden och den offentliga sektorn, &ven om
stallningstaganden till mer utvecklade alternativa styrmodeller far vanta.

Kritiken av NPM och de problem modellen medfor kan starka och utveckla vart
befintliga budskap och var trovardighet som “de som visar hur det &r” och —
till skillnad fran marknadsfundamentalisterna och kontrollivrarna — “har
I6sningar som funkar i praktiken”. Vi visar dessutom hur marknadstankandet
forstor inte bara den privata utan minst lika mycket den offentliga sektorn, och
star darmed inte svarslosa for kritik mot den.



For det forsta kan vi redan nu tydligt se och beldgga bristerna i NPM. Vi kan
darmed ocksé formulera en argumentation/framing mot styrmodellen som
bygger vidare pa och utvecklar den kritik av vinster och girighet som vi redan
har, med konkreta exempel som gar langre an till att bara visa pa hur
vinstintresset stjél resurser. Vi visar varfor problemet med marknadstankandet
ar storre &n bara vinsterna och privatiseringarna och far darmed en forklaring
till brister &ven inom det offentliga. Flera av de problem som NPM (i den
bredare bemaérkelsen, det vill sdga bade intern och extern “foretagisering’)
medfdr har vi beskrivit till viss del dven tidigare, i riksdagsmotioner, politiska
utspel och framfor allt vinstrapporten fran Almedalen 2012 ”En valfard fri
fran kommersiella intressen”. http://www.vansterpartiet.se/assets/en-valfard-
fri-fran-kommersiella-intressen.pdf

| denna rapport, och pa andra stéllen (som i de kallor som denna rapport
bygger pa) finns en mangfald av ytterligare exempel som kan bredda och
starka var kritik av hur NPM och den samlade kommersialiseringen av
valfarden inte bara stjal resurser och later girigheten styra, utan ocksa
fragmentiserar den, snedfordelar resurser, gor den mindre jamlik, effektiv och
palitlig, samt minskar det demokratiska inflytandet. Vi kan med andra ord visa
bade att NPM later “egoism” snarare an omtanke styra (spela pa vara
varderingar) och leder till ”ineffektivitet” (vilket forutom att visa pa vardet av
en offentlig sektor som drivs av varderingar och fortroende for personalen
istdllet for ekonomism och kontroll, ocksa starker var ekonomiska
trovardighet och tilltron till var férmaga att styra, pa bekostnad av hogerns).
Kritiken av NPM ger oss med andra ord en chans att vara de som “’sédger som
det dr” och att visa att viinsterldsningar “funkar i praktiken”. Till skillnad fran
hogern som bara pratar ideologi (privatiseringar och kontroll) men inte kan fa
valféarden att fungera.

Sammanfattning av argumenten

Valfarden/offentliga sektorn har blivit mindre effektiv pa att uppna sina mal
sedan NPM infordes:

Skolan misslyckande ar kanske det tydligaste exemplet. Hur skolan kommit
att fungera allt mer som en marknad samtidigt som lararna for att fa ordning
pa densamma tillatits drunkna i uppféljning, kontroll och centralstyrning,
exemplifierar kanske béattre 4n nagot annat bristerna med det samlade NPM-
systemet. Hur skolan fungerade samre och sdmre, ju mer skolminister Jan
Bjorklund matte. Pa detta omrade har vi dessutom redan lanserat forslag som
gar i motsatt riktning (med statligt huvudmannaskap, storre inflytande for
professionen, och sa vidare, se http://www.vansterpartiet.se/assets/Ska-
1%C3%Ad4rarna-eller-vinstintresset-styra-skolan-tio-
utg%C3%A5ngspunkter.pdf). Men dven ojamlikheten, snedférdelningen av
resurser och det kostnadsdrivande i vardvalet, och i lakarnas och polisens
»pinnriknande” visar pa hur systemet gar fore &ndamalsenligheten. Liksom de
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brister, risker och den avsaknad av huvudansvar och dverblick inom varden
som bland annat journalisten Maciej Zaremba visat pa i boken “’Patientens
pris”, och liknade problem inom flera andra delar av offentlig sektor kan
anvandas som exempel.

NPM ger en dyrare och mer sldsaktig offentlig sektor:

Nar NPM vaxte fram var ett av de viktigaste motiven en skérpt
kostnadskontroll i den offentliga sektorn och sparsamhet med offentliga
medel. Detta gallde bade i Sverige och internationellt. Men i Sverige ser vi nu
hur delar av NPM i stallet &r kostnadsdrivande. Inférandet av marknadssystem
och kundval har inneburit att det ofta saknas spérrar mot att kostnaderna okar
okontrollerat. De tydligaste exemplen &r valfrinetsmodellerna med det fria
skolvalet och virdvalet, som bada premierar ett ”6verutbud” av utbildning och
vard till de som minst behover det, pa bekostnad av de med storst behov,
vilket for oss till ndsta kritik.

Den demokratiska styrningen forsvagas och bade demokratin och
resursfordelningen snedvrids med ojamlikhet och oférutsdgbarhet som f6ljd:

I NPM reduceras medborgaren till kund pa en marknad, vilket far
konsekvenser bade for demokratin och for samhallet. Enskilda manniskors val
pa vard- och skolmarknaden jamte den fria etableringsratten inom vard och
omsorg far samhalleliga konsekvenser i den meningen att t ex segregationen
okar mellan skolor och tillgangligheten till vardcentraler skiljer sig mellan
omraden med olika socioekonomisk status. Om politiker skulle besluta om att
oppna fem nya vardcentraler pa Ostermalm och dra ner antalet vardcentraler i
Tensta och Rinkeby skulle det vara enkelt att se var det politiska ansvaret
ligger. Men med dagens vardvalsystem blir det betydligt knepigare att utkrava
ansvar. Eller om politiker skulle dra ned pa fem lararartjanster pa en
kommunal skola skulle det ocksa vara latt att se var ansvaret ligger. Men om
nedskarningen beror pa att elever tagit med sig skolpengen till andra skolor ar
det forstas betydligt svarare att utkréava ansvar.

Slutsatser vad galler opinionsbildning, forskning och
samhallsférandring

Historien om NPM:s framvaxt, genomlag och sjélvforstarkande effekter utgor
en mycket intressant fallstudie i hur genomgripande konkreta systemskiften kan
genomdrivas genom langsiktigt samspel mellan opinionsarbete, akademisk
forskning och politiska reformer, under flera decennier. Och pa hur sadana
’politiska trender” i Sverige é&r starkt kopplade till internationella politiska
processer som — &ven om det finns intressanta undantag — har en stark tendens
att sla igenom i lander dven med ganska olikartade politiska forhallanden.

I Sverige till exempel fanns inledningsvis saval en stark politisk motvilja mot
okade marknadsinslag i offentlig sektor, som politiska maktforhallanden som



kunde ha méjliggjort att alternativ till NPM skulle ha kunnat véxa fram. Men i
avsaknad av samlad och stark forskning och opinionsbildning som kunde
kanalisera den politiska viljan i sddan riktning, s vann NPM och medféljande
marknadslésningar striden om den offentliga sektorns styrning utan att de
flesta till vanster ens forstod det. Och omvant sa visar lander som Skottland —
som nu helt 6vergivit NPM inom sjukvarden — och lander som Frankrike och
Tyskland, som aldrig inférde NPM lika genomgripande som Sverige — att
mojligheter till att fora en sjalvstandig nationell politik fortfarande finns,
under forutsattning att politisk och intellektuell sjalvstandighet nog for att
klara det uppratthalls inom den samlade vanstern och akademin.

”Fallstudien” NPM kan sdgas utgora ett talande exempel pa vilka
forutsattningar som kravs for att genomfora nya systemskiften — at bade hoger
och vanster — i framtiden. Den visar bland annat pa det kravs ett samspel
mellan politisk makt, opinionsbildning och tongivande akademisk debatt och
forskning (som kan utforma politiska I6sningar pa de samhéllsproblem som
politiken vill I6sa). Och pa konsekvenserna av nar ett sadant samspel saknas.

Nér det galler vélfardens verksamheter sa blir det mot bakgrund av detta
tydligt att det behdvs bade mer forskning — och mer tillampning och
samordning av de relativt omfattande forskningsresultat som redan finns —
kring hur styrningen av valfarden utformas pa satt som bidrar till hog kvalitet,
effektivitetet och delaktighet. En bra bdrjan skulle kunna vara den fond for
valfardsutveckling som Vansterpartiet foreslog i Almedalen 2014
(http://www.vansterpartiet.se/assets/L at-personalen-utveckla-valfarden-

\V140704.pdf).

For Vénsterpartiet och andra progressiva organisationer kan denna samlade
“fallstudie” 6ver konkret samhéllsfériandring vara vérd att beakta och aktivt
forhalla sig till, nar strategier for opinionsbildning, idédebatt, samverkan med
akademiker, intellektuella, tankesmedjor osv, tas fram. Oavsett om det handlar
om att fordndra diskussionen och verkligheten vad géller vélfard eller till
exempel ekonomisk politik, ekologisk omstéllning, jamstélldhet eller
internationella relationer. Att man i utarbetandet av sadana strategier dven
beaktar och utarbetar planer for att starka de langsiktiga mojligheterna till
organiserat natverksskapande och alliansbyggen med aktérer saval inom
akademin, som politiken, som med externa opinionsbildare, och sa vidare.
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Ursprunget till New public Management

Grunderna for New Public Management kan till stor del sédgas ha vuxit fram i
USA i slutet av 1960-talet, da kritiken mot den regelstyrda statliga och
offentliga forvaltningen i USA véxte sig allt starkare fran olika hall. Staten i
USA hade av politikerna setts och anvénts som en rationell aktor for att styra
olika delar av samhallet i 6nskvard riktning, pa samma satt som hade varit fallet
i Sverige och i manga andra lander som utvecklade valfardsstater efter andra
varldskriget. Utmarkande for utvecklingen, flera artionden efter krigsslutet, var
landers ekonomier med genomgaende hog tillvaxt och lag arbetsloshet med
stigande skatteinkomster till staten, vilket mojliggjorde allt fler och omfattande
statliga interventioner och satsningar. Valfardsanordningar byggdes ut i manga
lander, dock med skillnader grundade i olika socialpolitiska och kulturella
traditioner, vilket bland annat visade sig i ganska stora skillnader i
forvarvsfrekvens for kvinnor mellan olika lander.

Framtréddande kritiker mot den statliga maktutévningen i USA var bland annat
foretradare for den sa kallade public choice-skolan, vars barande uppfattning
var att samhallet maste utga fran individens frihet, och fria och rationella
individer kan ha helt olika uppfattningar om vad som &r det goda samhallet och
vad som ar bast for dem sjalva — det ar inget som staten vare sig kan eller ska
garantera. Denna radikala liberala idéstromning féresprakade bland annat
inférande av kundsystem, valfrihetsreformer, skarpare konkurrens,
kostnadskontroll och uppluckring av statliga och offentliga monopol.

Det har var ett av flera tankegods som drygt 20 ar senare skulle komma att
samlas under beteckningen New Public Management, nar forskningen kommit
sa langt att den kunde identifiera ett monster, eller en ganska stor minsta
gemensam namnare, i utvecklingen av nya styrformer for de offentliga
forvaltningarna i manga av landerna i vast.

Det var Christopher Hoods, statsvetarprofessor vid Oxford, som av OECD fick
uppdraget att analysera de nya offentliga styrformerna och som han 1991 kom
att dopa till New Public Management och sammanfattade i sju dominerande
trender:

1. Professionella managers tar 6ver styrningen av den offentliga sektorn.
2. Styrtekniker fran vinstdrivna sektorer borjar anvandas i den offentliga
sektorn.

3. Malstyrning i form av standardisering och uppféljning okar.

4., Skifte fran regelstyrning till outputstyrning.

5. Nedbrytning och kommersialisering av den offentliga sektorn.

6. Inférande av marknader.

7. Sparsamhet med offentliga medel.

Till betydande delar kom mycket av tankegodset som forebadade New Public
Management fran de national- och foretagsekonomiska disciplinerna pa de
akademiska institutionerna. Manga forskare och politiska analytiker har



framhallit sambandet mellan NPM och de allméanna nyliberala idéerna som blev
en stark huvudstromning for det ekonomiska och politiska tankeklustret fran
mitten och slutet pa 1970-talet och som ocksa skulle komma att dominera
utformandet av den konkreta politiken i flertalet Vastlander, sa smaningom
ganska langtgaende aven i Sverige.

New Public Managements intag i Sverige

Aven i Sverige hade det borjat vaxa fram kritik mot den offentliga sektorn pa
1970- och 80-talen. Kritiken kom framst fran hoger, inte minst fran SAF,
hogerpolitiker och ekonomer. Man pekade pa hdga skatter, bristande effektivitet
och att politiken domaner utstrackts for langt med alla offentliga monopol -
begreppet “offantliga sektorn” anvéndes flitigt. Men kritiken kom &ven fran
delar av vénstern. Det handlade bland annat om att klassamhéllet bestod, att den
offentliga sektorn sags som en del av den borgerliga staten, och att den med
repressiva, moraliserande och sociala inslag bidrog till att uppratthalla
klassamhéllet. Vidare att det fanns sma mojligheter att paverka offentliga
verksamheter bade for personal och brukare, och inte sallan ett fyrkantigt
bemdotande nar manniskor kom i kontakt med offentlig tjansteutévning.

Bland ekonomerna, som i allt hdgre grad hade blivit inspirerade av public
choise-skolan, fordes fran mitten/slutet pa 1970-talet, ett narmast fullskaligt krig
mot de offentliga verksamheterna och som stundtals dominerade den publika
debatten. Men pa nagot konstigt satt lyckades de 6verlag framstélla sig som
ideologiskt och politiskt oberoende — det var ju bara oomtvistade fakta och
slutsatser de lyfte fram (Antman).

Det var under socialdemokratiska regeringar pa 1980-talet som de forsta stegen
och besluten togs om att infora barande delar av New Public Management i de
statliga forvaltningarna men &ven i kommunala verksamheter med en viss
fordrojning. Skiftet i styrningsmodell for offentliga verksamheter, det som
Maciej Zaremba beskriver som en fordndring av Sveriges statsskick, handlade
om att franga regelstyrning och styrning via anslag och dverga till mal- och
resultatstyrning med tillhérande kontrollsystem. Dessa férandringar kunde ju te
sig som ratt harmlosa och enbart som administrativa/teknokratiska forandringar
men konsekvenserna av skiftet av styrmodell skulle sa smaningom visa sig bli
langtgaende i olika avseenden.

Redan tidigt pa 1980-talet barjade yngre socialdemokratiska ekonomer som
Erik Asbrink och Klas Eklund att anpassa de politiska standpunkterna till vad
den dominerande huvudfaran i ekonomkaren ansag om offentliga sektorns brist
pa effektivitet. De skulle sedan komma att bli tunga aktorer pa
finansdepartementet efter att Socialdemokraterna tagit 6ver regeringsmakten
igen efter valet 1982.

Apropa ekonomernas kritik mot den offentliga sektorn visade professor Walter
Korpi att det var svart att finna empiriskt stod for att hoga skatter och stor
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offentlig sektor skulle medfora lagre ekonomisk tillvaxt 4n i lagskattelander nar
han jamforde ett stort antal vastlander.

Statsminister Olof Palme var dock bekymrad éver kritiken mot den offentliga
sektorn, bade fran de egna och fran framtradande borgerliga nationalekonomer.
Han tycktes emellertid ha en intuitiv misstro mot det budskap om bristande
ekonomisk effektivitet som trummades fram och det bidrog till att han inrattade
ett civildepartement som skulle ha som en av sina viktigaste uppgifter att bidra
till att demokratisera offentliga verksamheter, gora de mindre byréakratiska och
oka inflytandet for personal och brukare. Han spelade darmed at sidan den kritik
som kom fran hoger och ekonomkaren, och bidrog till att delvis vrida fragan ur
handerna pa det egna finansdepartementet (Antman).

I den valrérelse som kom att bli Olof Palmes sista var han mycket skarp i sin
retorik mot att sldppa in privata vinstintressen i vélfarden.

I regeringens skrivelse om den offentliga sektorns fornyelse (april 1985),
lanserades idéer och forslag, som decentralisering, delegering och olika former
av medborgarinflytande, som valfrihet inom offentliga sektorn. Det fanns dock
ingen intention att genomfora privatiseringar. Experimentet med
kommundelsnamnder &r ett typiskt exempel pa davarande civildepartementets
inriktning. Det hintades ocksa om behovet av en ny styrmodell for offentliga
verksamheter — 6kad malstyrning med systematiska utvarderingar. Men
skrivelsen var inget konkret forandringsprogram men mot slutet pa artiondet
skulle flera av civildepartementets idéer sla igenom pa olika hall i den offentliga
sektorn runtom i landet.

| denna veva borjade ocksa en del socialdemokrater att framhalla behovet av
interna marknader i offentliga verksamheter och att det gott kunde férekomma
aven privata entreprendrer som komplement till vissa delar av den offentliga
serviceproduktionen (Montin, 1997).

Fran den andra halvan av attiotalet tog Finansdepartementet allt mer Gver den
padrivande taktpinnen fran Civildepartementet for att infora barande delar av
NPM. Finansminister Kjell-Olof Feldt hade samlat omkring sig ett antal yngre
ekonomer med det uttryckliga syftet att tanka nytt pa en rad politiska omraden,
daribland ndr det géllde styrningen av den offentliga forvaltningen. Ett av de
viktigaste inslagen var att infora effektiviseringstankande med forebilder fran
det privata naringslivet (Hall).

I regeringens kompletteringsproposition 1987/88:150 togs ett avgdrande beslut
da finansministern fastslog att fran och med nu ar det mal- och resultatstyrning
som ska galla i den statliga forvaltningen och helst ocksa inom kommuner och
landsting (kommunlagen kom sedan att anpassas till de nya styrformerna 1992).
| ett kapitel pa tva sidor och utan nagon som helst konsekvensanalys beslutades
om en ny styrningsmodell som skulle visa sig komma att forandra offentliga
verksamheter i grunden. Vid denna tidpunkt utsags ocksa den tidigare
statssekreteraren pa finansdepartementet, Bengt K.A. Johansson, till ny
civilminister. Nu var det finansens perspektiv som i huvudsak géllde nar
utvecklingen av NPM skulle komma att accelerera snabbt.

11



NPM-modellen infordes i stort sett utan ndgon som helst debatt och det
overvéldigande flertalet av politikerna i riksdagen som rostade igenom forslaget
hade uppenbarligen inte en aning om vad de beslutade om.

Mot bakgrund av de omfattande konsekvenserna NPM fatt i svensk forvaltning
sa ar det minst sagt uppseendevéckande att, nar man blickar bakat, hur lite vara
beslutsfattare forstod om vad de tog beslut om nér de nya systemen inférdes”,
skriver Ahlback Oberg&Widmalm.

Det torde alltsa ha varit ytterst fa inom den politiska sfaren, forutom pa
finansdepartementet, som hade koll pa vad detta skifte av styrmodell handlade
om. Kjell-Olof Feldt och hans medarbetare var dven pa flera andra omraden
padrivande och beslutspotenta for att vrida politiken i mer marknadsliberal
riktning, t ex genom avregleringen av kredit- och valutamarknaderna.

NPM-reformerna rullade pa och implementerades pa bred front i offentliga
verksamheter - forst i staten och lite senare i kommuner och landsting - i stort
sett utan nagra reflexioner dver eventuella konsekvenser. Inférandet av NPM
skedde ganska oberoende av hur majoritetsforhallandena sag ut i kommuner och
landsting. Mal- och resultatstyrningen och andra marknadsliknande interna
styrsystem anammades i stort sett okritiskt i flertalet av kommunerna och
landstingen (Montin, 2004, Ahlbick Oberg&Widmalm, 2013).

”NPM blev en dominerande problematisering och ett statligt sanktionerat
forandringsprogram i hela den offentliga sektorn under senare delen av 1980-
talet”, skriver Hasselbladh.

I en rapport fran Ekonomistyrningsverket (1999:20), som analyserade
framvéaxten av NPM, dras slutsatsen att ett viktigt bakomliggande skél till de
nya styrningsformerna i kompletteringspropositionen var att ’den offentliga
sektorns andel av ekonomin inte langre skulle fa tillatas att vaxa”. For att uppna
detta behdvdes kraftfullare statlig styrning, kostnadskontroll och 6kad
effektivitet i de offentliga verksamheterna.

I Socialdemokraternas 90-talsprogram, som antogs 1989, fastslogs att man ville
ha mer politiska reformer for de pengar som satsades, och att medlet var
decentralisering, delegering, malstyrning, utvarderingar, valmajligheter och en
starkt stallning for brukarnas intressen. Nu hade ocksa SAP formellt stallt sig
bakom NPM-omdaningen av den offentliga sektorn.

Men det fanns oftast en ganska tydlig skillnad mellan de politiska blocken och
de delar av NPM-klustret som man prioriterade: Socialdemokraterna har
premierat nya styrformer inom den offentliga sektorn, och Moderaterna har
prioriterat ett storre inslag av privata entreprendrer som komplement till den
offentliga driften (Ahlback Oberg&Widmalm).

Senare skulle borgerliga regeringar och kommun- och landstingspolitiker
komma att fatta langtgaende beslut om andra delar i NPM-modellen - som
privatiseringar, fri etableringsratt och vardvalsmarknad med mera.
Socialdemokraterna har varit mer padrivande vad géller den interna
“foretagiseringen” av offentliga sektorn medan borgerliga politiker varit mer
padrivande nér det géller den externa ”marknadiseringen”, vilket
exemplifieras med utvecklingen i Stockholms Léns Landsting i nésta kapitel.
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Denna skillnad i prioriteringar kan delvis hanforas till skillnader i demokratisyn
mellan hdger och vanster. Lennart Lundkvist (1999) beskriver
vansterdemokratin som att medborgarna demokratiskt har makten och beslutar
over det offentliga medan hogerdemokratin mer lutar at att demokrati &r att
individen (i beméarkelsen kund) har valfrihet pd en marknad.

Socialdemokraterna &r idag sjdlvkritiska till inféorandet av NPM: ”Den nya
styrningen av valfarden inférdes med stor trosvisshet och minimal eftertanke.
Det fanns ingen plan for att folja och utvardera konsekvenserna. Vi kan
konstatera att New Public Management inte héll vad den lovade och
marknadsstyrningen har gett upphov till nya och nygamla problem”, skriver
partiet 140905.

New Public Management i Stockholm lans landsting

| Stockholms lans landsting inleddes runt 1990 en dragkamp mellan tva
politiska styrningsideal: Entreprenadisering (att 6ppna upp for privata alternativ
inom halso- och sjukvarden) respektive styrning via interna marknader
(foretagisering). Under det socialdemokratiska styret 1988-1991 utarbetades
inférandet av en bestallar/utférarmodell mellan olika enheter inom landstinget.
Den uttalade férhoppningen var att Landstinget skulle bli mer kundorienterat,
erbjuda hogre vardkvalitet, bli effektivare och 6ka arbetstillfredsstéllelsen for de
anstillda. Aven de borgerliga partierna stod bakom den nya inriktningen men
det skulle senare visa sig att de hade en annan och mer langtgaende agenda.

Nar de borgerliga vann majoritet aren 1991-94 var det for dem langt viktigare
att skapa en marknad for sjukvard utanfor Landstinget, vilket skilde sig
patagligt fran Socialdemokraternas interna styrmodell. De borgerliga erbjod och
uppmuntrade alla verksamheter inom halso- och sjukvarden att bli egna foretag
i form av bolag, stiftelser eller kooperativ. Det yttersta syftet tycks ha varit att
stegvis l6sa upp gransen mellan offentligt styrd sjukvard och privat
naringsverksamhet pa omradet. Socialdemokraterna och borgarna turades sedan
om att byta makten och fortsatte da att lagga tyngdpunkten pa sina egna
prioriterade modeller (Bejeroth&Hasselbladh, 2008).

Aven om Socialdemokraterna i landstinget hade en annan agenda &n de
borgerligas huvudspar ar det VVansterpartiets uppfattning fran den tiden att
Socialdemokraterna inte hade nagon egentlig vilja att ens forsoka ta tillbaka det
som privatiserats eller delar av det.

Efter valsegern 2006 tog den borgerliga alliansen under ledning av
sjukvardsborgarradet Filippa Reinfeldt ytterligare radikala och langtgaende beslut
inom héalso- och sjukvarden med avknoppningar, utforsaljningar av
sjukvardsenheter till kraftigt underpris, langtgaende privatiseringar av enheter
inom sjukhusvarden samt vardvalssystem och fri etableringsratt inom
primarvarden. Detta premierade patienter i socioekonomiskt starka omraden med
friskare patienter, t ex pa Ostermalm, och misskrediterade patienter med mer
komplex sjukdomsbild i mer socialt utsatta bostadsomraden, som t ex Tensta och
Rinkeby.
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Kritik fran vanster mot den offentliga sektorn

Som namnts tidigare sa fanns det en ganska omfattande och framvéxande kritik
mot hur den offentliga sektorn fungerade innan styrning enligt New Public
Management inférdes. Kritiken kom framst fran héger och ekonomer (monopol,
kraver hoga skatter, kostnader skenar, ineffektivitet och byrakrati) men aven
delvis fran vanster. Det ar framst vansterkritiken som vi fokuserar pa i detta
kapitel. Men det ar anda viktigt att namna att hoger- och ekonomkritiken i hog
grad var en del i en politisk kampanj for att utvidga marknadens doméner och
att det inte fanns sarskilt manga undersokningar som visade pa ett utbrett
missnoje bland medborgarna mot offentliga sektorn.

En mycket viktig del i utbyggnaden av den offentliga sektorn var att den bidrog
till att uppna Socialdemokraternas framsta politiska mal — full sysselsattning
och darmed lagga grunden for ett jamlikt samhalle. Nar Sverige i stort sett
uppnatt full sysselsattning och kvinnorna strommat ut pa arbetsmarknaden, inte
minst inom den offentliga sektorn, tog partiet darfor kanske inte alltid till sig av
den kritik som i olika avseenden kunde riktas mot de offentliga verksamheterna.

Med rotter i 1960-talsradikalismen véaxte det under artiondet senare fram en
diskussion om den offentliga sektorns demokratiska former. Hur skulle
medborgarna kunna paverka den i stérre utstrackning annat 4n genom att i val
rosta pa partier som var positiva till en valutbyggd offentlig sektor? Genom
participation eller genom att besluten fordes ner till en mer lokal niva,
nardemokrati eller decentralisering?

Den offentliga sektorns uppbyggnad diskuterades, och dess inverkan pa
manniskors formaga att gora sig hdrda och majligheter att bestamma Gver sina
egna liv. Framtradande i debatten var att den offentliga sektorn var byrakratisk,
hade fyrkantiga regelverk med litet utrymme for flexibilitet och dar méjligheten
och intresset av att méta manniskors individuella behov och livssituation kanske
inte alla ganger var den basta. Inte séllan praglades bematandet av bade moralism
och paternalism. Manniskor kunde helt enkelt kanna sig sma, underlagsna och
maktlosa i kontakten med olika offentliga verksamheter och myndigheter.

Den politiska vanstern hade alltsa ofta underskattat de problem med byrakratin
och dysfunktionell formalism som fanns pa olika hall inom den offentliga
sektorn. Verksamheter bedrevs inte sallan under valdigt hierarkiska former, inte
minst inom sjukvarden. Pa sjukhusen togs sallan sjukskdaterskors och
underskaterskors oro dver patienternas tillstand pa allvar och deras
observationer journalférdes i stort sett aldrig. Patienterna och deras anhoriga
hade oftast minimalt eller inget inflytande alls Gver sjukvardsprocessen.
Lakarna hade pa den tiden 6verlag omvittnade samarbetssvarigheter, vilket
innebar att saval patienter som personal kom i klam (Antman, Ahlback
Oberg&Widmalm, Sandberg och Sehlberg).

Detta senaste exempel kanske kan bidra till att forsta att det fran politiskt hall
ofta fanns en 6nskan om att bryta starka men inte séllan dysfunktionella
professioners makt, vilket NPM-styrningen kom att medverka till men med
blandade och oftast negativa konsekvenser. Pendeln slog 6ver alldeles for langt.
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Hur definieras New Public Management?

Det finns ingen enhetlig definition av NPM. Modellen kan i stéllet ses som ett
kluster av flera olika och nérbesléaktade delar men med en ganska stor minsta
gemensamma ndmnare. Den storsta skillnaden i definitioner ar mellan de som
vill harbargera NPM till att i stort enbart handla om den interna offentliga
styrningen (som vi kan kalla foretagiseringen) - t ex mal- och resultatstyrning,
resultatenheter, ledarskapets betydelse och interna marknader med ”kép och
siljsystem”, och inforande av kommunala bolag och de som &ven vill inkludera
de externa relationerna (som vi kan kalla marknadiseringen) - t ex
kontraktsstyrning, kundorientering och kundval, privatiseringar,
konkurrensutsattning, fri etableringsratt och vinster i valfarden. Flera av
definitionerna omfattar bade den interna styrningen och de externa relationerna,
medan andra har huvudfokus pa det interna.

Har foljer ett antal definitioner av NPM fran den akademiska forskningen men
aven fran journalister och opinionsbildare samt fran politiskt hall. Da vissa
sprakliga korrigeringar, fortydliganden och forkortningar gjorts har de exakta
citaten tagits bort dven om det mesta ar identiskt med vad som finns med i
ursprungstexterna. Forst kommer definitioner som bade har med den interna
foretagiseringen och den externa marknadiseringen.

NPM kan sammanfattas i tva trossatser. Den forsta sager att om man later
medborgare fritt valja sjukhus, vardcentral och skola, s3 kommer vi att fa mer
valuta for skattekronorna och ett nojdare folk. Den andra, som &r en revolution,
séger att sjukhus, skolor och andra offentliga verksamheter, kommer att bli
effektivare om de uppfor sig som om de vore entreprendrer pa en marknad. Nar
de lagger kejsarsnitt eller griper en langare skall det beskrivas i termer av
”produkter”, prisséttas och debiteras en bestéllare” (Zaremba).

I NPM laggs sarskild vikt pa behovet av privatisering samt bolagisering av
verksamheter som blir kvar i det offentliga. Konkurrensutsattning och
utkontraktering forordas for att undga sloseri och for att skapa motvikt mot de
offentliganstélldas egenintressen. Mal- och resultatstyrning favoriseras framfor
regelbeméngd styrning pa processer. Ett annat inslag ar fokusering pa brukare
och medborgare som kunder (Vedung, 2004).

NPM innebdr att den offentliga sektorn utvecklar marknadsliknande
handlingsménster, vilket bland annat innebar “kundorientering” och fokus pé
effektivare, i bemarkelsen billigare, offentliga tjanster. Detta handlar om hur
relationerna mellan offentliga organisationer, foretag och kunder utvecklas.
Offentliga organisationer bor ocksa internt bli mer foretagslika genom tydligare
ledning och malorientering och mer effektiva, i bemarkelsen rationella och
foretagsliknande, processer. Dessa tva inslag kan kallas for “marknadisering”
och “foretagisering” (Hall).

NPM innebar nedtoning av samhéllsplanering och sociala reformer till forman
for lagre kostnader och minskad statlig styrning. Uppdelning av offentliga
organisationer, bestallning skiljs fran produktion. Intern konkurrens, t ex genom
bestéllar-utférarmodeller, kop-saljmodeller eller genom konkurrens mellan
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olika ansvarsenheter. Avpolitisering av offentlig verksamhet. Chefer ska bli
ledare som ska fa personalen att arbeta effektivare genom prestationsbhaserade
och individuella loner. Fran processkontroll till efterhandskontroll.
Medborgarnas individuella rattigheter att fritt fa vélja mellan olika
serviceproducenter gor att de allt mer bérjar definieras som kunder pé en
marknad (Montin, 2004).

NPM har nagra huvuddrag: Reformer som behandlar den politiska styrningen, t
ex mal- och resultatstyrning och att ordna relationen mellan politiker och
verksamhet pa ett marknadsliknande satt. Exempel pa detta ar bestallar-
utférarmodeller och bolagiseringar samt utnyttjande voucher- och
valfrihetssystem dér medborgarnas val utnyttjas for att styra resursfordelningen
till olika verksamheter (Lantto).

NPM innebar inlanade styrningsformer fran det privata naringslivet.
Malnedbrytning, resultatmatning och kvantifiering har ersatt styrning genom
yrkeskunnigas ansvar inom budgetramar. Manager, jurister och administratorer
har fatt starkt stallning gentemot valfardens karnyrkesgrupper. Marknader och
kunder simuleras och konstrueras dér inga fanns, dér det tidigare fanns en
offentlig verksamhet som var till fér medborgarna. Det blir kvasimarknader dar
kunderna handlar for skattepengar (Sandberg).

NPM innebdr inférande av kvasimarknader. Chefsstrukturer, snarare &n
professioner, betonas. Fokus pa ekonomisk kontroll och prestation, bade vad
galler individer och organisationer. Ansvaret flyttas ned i organisationen
samtidigt som kontrollen centraliseras. Politiska beslut framstélls ddarmed som
tekniskt-byrakratiska fragor, och darmed avpolitiseras (Selberg).

NPM utgor samlingsnamnet pa de styrmetoder som implementerats inom
offentlig sektor fran 1980. Det har tagit sig olika uttryck i skilda lander, men
med gemensam namnare i dess syften. Metoderna ar hamtade fran den privata
sektorn och syftet, sa som det uttalats, har varit att effektivisera den “troga”
offentliga sektorn. Detta astadkoms genom en 6kad marknadsorientering.
Foresprakarna havdar att den offentliga sektorn blir mer kostnadseffektiv om
den styrs som ett privat foretag. Centrala delar inom handlar darfér om
konkurrensutsattningar, privatiseringar, intern prissattning och ett synsatt dar de
som anvander véalfardstjanster ses som kunder istéllet for brukare
(Esbati&Lindberg s 1).

Definitioner med huvudfokus pa den interna
styrningen

NPM bygger pa en ideologisk uppsattning liberala idéer med grund i
foretagarlogik. Offentlig verksamhet har dock en helt annan komplexitet jamfort
med privata foretag. Framfor allt sa styrs inte en myndighet som anvander sig
av NPM i enighet med de demokratisk-politiska grundvalar som det
politikerstyrda att uppratthalla. Avstandet mellan politiker och tjansteman blir
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storre, forhallningsreglerna ar inte langre lika strikta och gransen mellan
offentligt och privat suddas ut (Johansson).

Utmarkande for NPM dr inforande av decentraliserat resultat- eller
kostnadsansvar, som delar upp tidigare sammanhallna forvaltningar i mindre,
organisationsliknande enheter. Interna marknader; enheter “koper” och “’sdljer”
sina tjanster till andra enheter eller bestallare. Standig rationalisering av drift
och organisation for att gora verksamheten mer kostnadseffektiv. Bred
tillampning av metoder fran privata foretag i allt fran personal- och I6nepolitik
till modeller for styrning av hela verksamheten. Stérre formell handlingsfrihet
och tydligare ansvar for chefer pa olika nivaer. Effektivitet bedoms i forhallande
till explicita och métbara mal samt fokus pa ’kunder” och resultat (Hassebladh,
Bejerot, Gustafsson).

NPM hamtar idéer fran privata foretags styrning. Utgangspunkten ar att
politikerna ska sétta malen och forvaltningen ska sedan uppna malen. Genom att
separera politik och handling fran varandra kan forvaltningen foretagiseras
(Almgvis&Wallstedt).

NPM kan ses som ett idékluster hamtat fran privata naringslivet. Viktigt ar
kostnadskontroll och inférande marknadsmekanismer i offentliga verksamheter.
Ett managerideal betonas — bilden av chefen forandrades fran ambetsman till
direktor och privat foretagsledning. En tanke ar att offentlig verksamhet blir mer
effektiv om personalen utsétts for krav och drivkrafter liknande dem pa en
privat marknad. Ett annat kdnnetecken ar antagandet att NPM kan appliceras pa
all offentlig verksamhet (one size fits all), utan hansyn till den stora variation av
service och tjanster som ryms inom valfardsstaten (Ahlback Oberg&Widmalm).

NPM ar ett opersonligt och auktoritért system av budgetar, rutiner och mal som
tar ifran de anstalldas motivation och arbetsgladje. De har tvingats avsta fran att
engagera sig i sina kunder, klienter, patienter eller elever. NPM har inga
parametrar for alla mdten mellan méanniskor som ger mening i vardagen och
som ar det verkligt kvalitativa. Att engagera sig raknas inte i NPM (Brochs-
Haukedal).

Varfor blev genomslaget for NPM sa starkt i Sverige?

Genomslaget for New Public Management gick tdmligen snabbt och blev
omfattande inom offentliga verksamheter, statliga saval som pa kommun- och
landstingsniva. Aven om det stora flertalet av de politiska beslutsfattarna inte
var medvetna om konsekvenserna av NPM och att mycket efter de inledande
besluten tycktes “rulla pa av sig sjalv”, togs modellen vél emot av framfor allt
personer pa ledande befattningar i de offentliga forvaltningarna men aven av
politiker pa olika nivaer. En uppsjo av konsultforetag véaxte fram och fann det
lukrativt for att pa konferenser utbilda politiker, offentliga makthavare och
tjdnsteman i konsten att styra enligt den nya modellen. Dessa tillstalIningar hade
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inte sallan narmast religidsa drag i den fasta dvertygelsen om att man med NPM
hade funnit den rétta och enda végen.

En viktig forklaring till att NPM-styrning fick sa starkt genomslag ar att
modellen frammanar bilden av en mycket rationell och begriplig styrningslogik.
Malstyrningen bygger pa den starka tankefiguren om mél och medel, med
tydliga och entydiga preferenser, &ndamalsenliga och funktionella tekniker och
utvarderbarhet. | sin teoretiska form ar det begripligt att s& manga sa snabbt
anammade NPM — nagot sa rationellt och logiskt linjart maste ju ocksa fungera
galant i praktiken var den spontana och oreflekterade tanken.

NPM-modellen antas vara tillampbar pa alla verksamheter i den offentliga
sektorn oavsett om det handlar om utbildning, omsorg om aldre eller
landstingens organisering av busstrafik eller sjukvardsverksamheter. Om en
offentlig verksamhet, exempelvis ett sjukhus, kan ses som en organisation bland
alla andra kan den ocksa goras styrbar ar tankelogiken oavsett innehall i
verksamheten. Det ar ingen skillnad pa verksamheter som jobbar med sjuka
manniskor eller med att géra upp tidtabeller for busstrafiken. Men det behdvs
inte mycket tankeverksamhet for att inse att det ar betydligt lattare sétta upp en
tidtabell och att utvardera om bussarna avgar och kommer fram i tid jamfort
med att utvéardera den multikomplexitet som det innebér att arbeta med patienter
i sjukvarden.

Offentliga forvaltningars arsredovisningar visar hur starkt NPM:s
styrningsmodell och tankemonster har slagit igenom. Handelseforlopp i en
organisation ordnas till en begriplig beréttelse med en bdrjan och ett slut — ett
resultat. Tvetydigheter skulle stora berattelsen, och finns darfor sallan med.
Beréttelserna om sig sjalva formedlar bilden av vad som &r en legitim
organisation - en organisation med tydliga syften och mal, med processer med
tydlig borjan och tydligt slut, och med tydliga och métbara resultat.

Kopplingen till moraliska berattelser om rationalitet har varit vitalt for
framgangen for New Public Management. | stort sett alla statliga myndigheter
agnar sig at ett sddant tillrattalagt historieberéattande. Ar det berattelserna som
sadana som ar viktiga (manga forblir nog olasta pa regeringskansliet), eller ar
det snarare tvanget att producera dessa berattelser som ar det viktiga eftersom
det signalerar maktutévning? (Hall).

Konsekvenser av New Public Management

Konsekvenserna for t ex sjukvarden, skolan och polisen av NPM ar manga,
dverlag negativa och inte sallan direkt bisarra. Det handlar bland annat om kravet
pa omfattande avrapporteringar, interna marknader, matproblem, byrakrati,
demokratiforluster samt en nedvéardering av de professionella yrkesgruppernas
kompetens. De som arbetar i de offentliga karnverksamheterna har fatt allt
mindre tid till att &gna sig at det verksamheterna verkligen handlar om — larare
har fatt mindre tid till undervisning, lakarna mindre tid till att traffa patienterna
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och poliserna mindre tid till att férebygga och klara upp brott nar kraven pa
omfattande dokumentation och forfattande av rapporter har blivit sa viktigt.

Maciej Zaremba sammanfattar karnfullt: ”"New Public Management har
resulterat i en dysfunktionell byrakrati, praglad av irrationell malstyrning,
dokumentationshysteri, detaljfixering, malplacerat marknadsekonomiskt
sprikbruk och misstinkliggdrande av fackfolk.”

Kontroll och omfattande utvarderingar

Med inférande av mal och resultatstyrning och ambitionen att offentliga
verksamheter ska styras mer som privata foretag har det utvecklats ett omfattande
kontrollsystem for att mata och utvardera i vilken grad malen har uppfyllts. Men
matandet riktas oftast mot kvantitativa matt och det som ar enkelt att mata, vilket
langt ifran alltid &r det som é&r viktigaste for verksamheterna. Sarskilt svart ar det
att gora kvalitativa utvarderingar i véalfardsverksamheter.

Hans Rosling, varldsberyktad professor i internationell hélsa, sdger i DN 130826
apropa alla jimforelser mellan olika véardgivare: Idén ir absurd. Den medicinska
kvaliteten gar inte mata pa ett tillforlitligt sétt, darfor att vardcentraler ska ta hand
om sa manga olika problem hos sa olika manniskor. Nagon &r nervos, réker och
har ont i magen. Da ar det svart att mata om man ar duktig pa det ena eller andra.”

Widmalm mfl. kritiserar det myckna dokumenterandet. Lakare, sjukskoterskor
och larare producerar information som inte kommer till nagon nytta.
Overdokumentationen uppstar bland annat som foljd av en radsla for att prickas
i granskningar for att inte ha dokumenterat pa ratt satt. Det har gatt s langt att
lakare, sjukskdterskor och larare spenderar hogst hélften av sin arbetstid med att
traffa patienter eller elever. | stéllet tvingas de utftra alltmer av det som brukar
benamnas som oskaliga arbetsuppgifter — sadant som inget har med yrkesrollen
att gora — och som markant okar risken for utbrandhet. Utvarderingar mater ofta
fel saker eller missar det som ar viktigt for att det inte enkelt later sig matas.
Perversa effekter uppstar. Kunskapsorganisationer slutar att dela med sig av
viktig information, vardinstitutioner slutar att samarbeta och personal branns ut.

Hans Hasselblad pekar pa den i grundldggande skillnaden mellan offentliga
verksamheter och att producera for en marknad. Analyser av NPM i sjukvard,
skola, kulturella institutioner och till och med i militar verksamhet pekar pa
konsekvenser av kostnadskontroll, méatbara mal, disciplinering av de anstéllda
och en syn pa offentlig verksamhet som likstaller den med produktion av varor
och tjanster for en marknad.

Pa chefsnivaer inom myndigheter dgnas stor aktivitet at rapporteringar till
regeringen samt att ta fram visioner som ska formedla en bild av en logiskt
sammanhangande verksamhet. Pa lagre nivaer finner vi tjansteméan som ska
hinna med de vardagliga uppgifterna i verksamheterna samtidigt som de ska
forsoka ge intryck av struktur och planméssighet i rapporteringar. NPM-
styrningen blir ett slags parallellaktivitet till den verkliga aktiviteten, med stor
pappersproduktion som foljd, samtidigt som de manga dokumenten inte finner
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sarskilt manga intresserade lasare. Personalen &r mest upptagna med att fa
verksamheternas karnuppgifter att fungera medan tiden de da de ska
dokumentera resultat ofta r en tid av bara dngsligt 6gontjaneri uppat i systemet.

Utmérkande for NPM-styrning dr att det ofta ar viktigare att gora “’gora pa ratt
satt” dn att gora “ratt saker . Inom polisvasendet har kunnat iakttas framvéxten
av en “’papperspolis”, som sitter vid sitt skrivbord och fyller i planer och
policydokument. Det forefaller viktigare att redovisa resultat pa ett korrekt sétt
an att verkligen astadkomma dessa resultat ute i verksamheterna. Det
kontrollsystem som var tankt att sakra effektivitet i stéllet blir ett hinder for att
for att astadkomma denna effektivitet. Det handlar snarare om att presentera och
dokumentera att saker gors &n att géra dem i verkligheten (Hall)

Polisforskaren Stefan Holgersson har visat pa konsekvenserna av att
polisorgansationen i sa hog grad &r inriktad pa kvantitativa matt i stallet for
kvalitativa. Inom trafiksékerhetsarbetet visas hur absurt det kan bli med den sa
kallade pinnjakten. Systemet tar inte hansyn till ndr, var och varfor kontroller
utfors. Att kontrollerna ur en trafiksékerhetsaspekt utfors pa fel platser, pa fel
tider och i fel syfte blir ddrmed ointressant. Med nuvarande uppféljningssystem
har polismyndigheterna goda majligheter att utat gora sken av att deras
arbetsinsatser &r tillrackliga eftersom kvaliteten i arbetet inte synliggors.
Holgerson refererar till en polis som under en insats for att forbattra resultaten
fick order att stalla sig pa ett stalle dar det var liten chans att fa tag i
rattfyllerister men dér det var latt att fa manga blas”. Normalt uttrycks det inte
sé har tydligt men det framgar oftast fran cheferna att det ar antal ”pinnar” som
ska vara det centrala i arbetet.

En rapport om polisens narkotikabekdmpning visar att polisen friserar siffror for
att verka mer effektiva dn de ar. Exempelvis kan ett fynd av 32 cannabisplantor
redovisas som lika manga brott, att det laggs till ett antal Gverlatelser och att
gripa kanda missbrukare och tvingat dem att lamna urinprov flera ganger i
veckan for att forbattra statistiken (Drugnews.nu).

Soren Haggroth framhaller att utvarderingen av uppstallda mal och resultatkrav
fokuserar i hog grad pa det som ar enkelt métbart; t ex att mata
genomstromningshastigheter men inte behandlingsresultat inom sjukvarden.
Utrymmet for professionella bedémningar begransas av att verksamheten styrs
av det som ska rapporteras till de 6verordnade instanserna. NPM har lett till att
det viktiga blir att inte gora fel i forhallande till de granskande instanserna — inte
att gora det ratta i verksamheterna.

Almgvist pekar pa hur svart det dr att mata prestationer och effekter i manga
verksamheter inom den offentliga sektorn. Hur mater man t ex effekterna av
aldreomsorg eller missbruksvard? Hela konceptet ar for snavt. Nar man studerar
lokala praktiker sa ser man dock numera att det ofta finns en mer nyanserad syn
pa styrning an det renodlade NPM-konceptet.

Nir “resultat” betonas medfor det ofta att man raknar pinnar eller ger
gléddjebetyg. Mitbyrékrater respektive grundskolans ’kunder” blir ndjda med en
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verksamhet som kan fungera daligt da det man méter ofta ar mindre viktigt eller
irrelevant (Alvesson).

Ingrid Carlgren, professor i pedagogik, pekar pa hur utvarderingarna stjal
resurser fran skolans huvuduppgift. Alla amnen har specificerade kravnivaer
som ska uppnas for de olika betygsstegen. Det ger sken av exakthet men har
varken stod i forskning eller erfarenhet. Mycket tid dgnas at att med konsulters
hjalp uttolka dessa centralt framtagna byrakratiska konstruktioner. Det finns en
risk att mal- och resultatstyrningen lever sitt eget liv och egentligen inte har sa
mycket med sjalva verksamheten att géra. Med tanke pa hur mycket tid och
resurser som gar at till detta, ar det inte orimligt att anta att malstyrningen bidrar
till att sanka kunskapsnivan i skolan.

Lakaren Bengt Jarhult menar att hans yrkeskar har blivit systemets slavar under
byrakratiska pafund, som t ex att patienter i livets slutskede maste ha ett sa
kallat brytpunktssamtal. Statliga pengar regnar om brytpunkten registreras. Och
det ar klart att det kryssas i att ett sadant samtal har skett, det ger ju erséttning
och pastas vara en kvalitetsvariabel. Denna typ av forenklade matetal, som finns
i oandligt antal, leder till fokus pa ersattning och att uppfylla falska
kvalitetsmatt. Mathysterin skadar vardkvaliteten och strider mot etiken.
Matandet maste befrias fran kopplingen till pengar. Da skulle ocksa
kvalitetsregistren med alla sina brister bli nagot mer trovardiga och ibland till
och med kunna anvéndas for forskning.

Christina Mattson framhaller att det behdvs fungerande matt for att kunna méata
kvalitet vard, skola och omsorg. Men hittills ar det svart att finna nagra sadana.
Kvalitetssakringssystemen styr mot en jamforelse av enbart det som enkelt gar
att mata och tappar kopplingen till det som &r den egentliga meningen med
alltihop: att sjuka ska fa god vard, att barn ska fa bra undervisning och éldre bra
omsorg. NPM-foresprakarna vill garna sprida en aura av vetenskaplighet 6ver
allt matande. Men vetenskapen ar inte med pa taget. Bengt Jacobsson,
professor, sager att mal- och resultatstyrning aldrig har fungerat och inte heller
kan fungera. Vélfardens mal och uppgifter ar for motstridiga, skiftande och
komplexa.

Mattsson ger ocksa nagra intressanta perspektiv om nar det ar viktigt och
mindre viktigt med kostnadskontroll. Nar végar, tunnlar och jarnvagar byggs
rusar kostnaderna. Vérldens dyraste sjukhus uppférs i Solna och processen
fordyras kontinuerligt genom olika tillaggsavtal. Medan sjukskoterskorna pa
sjukhuset ska ha kostnadskontroll pa varenda spruta, sprattar miljarder av
skattemedel ivag till Skanska.

Byrakratin svaller
En effekt av NPM-styrning ar framvaxten av en stor byrakrati med uppgift att
granska och utvardera om malen har uppfyllts langre ner i forvaltningarna. Efter

det att reformer som syftar till att gora offentliga organisationer mer foretagslika
och effektiva har inforts, tar det inte lang tid forran en omfattande
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kontrollbyréakrati har byggts upp. Det finns ocksa tendenser till att nar
byrakratin vaxer i omfattning, stjal den resurser fran karnverksamheterna och
fokuserar ofta pa helt fel saker.

Byrakratins expansionsutrymme blir storre, ju storre avstandet &r till
demokratisk och politisk kontroll - det vill saga nar byrakrater kontrollerar
andra byrakrater. Byrakratiseringen ses ofta som en oavsiktlig konsekvens av
mal- och resultat-styrningen dar de styrande vill ha information om hur mal har
uppfyllts och resultat erhallits. De allt storre kraven pa att producera stora
mangder skriftliga rapporter gor att byrakratin riskerar att tappa den positiva
karnuppgiften att tjdna medborgarna, for att i stallet tillfredsstalla 6verordnade
nivaers kontrollbehov.

Om verksamheten ska fungera rationellt och bli styrbar kravs en stor
kontrollbyrékrati enligt de styrningsideal som ligger till grund for NPM.
Samtidigt far vi en begriplig forklaring till varfor byrakratin uppstar:
”Den handlar om forsok att gora konkreta verksamheter organiserade och
styrbara, snarare &n att — skulle det polemiskt kunna havdas — gora
verksamheterna bra”, skriver Fredrik Hall.

Kerstin Eldh pekar pa att en barande idé i New Public Management ar sa kallad
kostnadseffektivitet, det vill sdga att det ska vandas och vridas pa varenda krona
i de offentliga karnverksamheterna. HOga tjansteman i karridren berommer sig
ofta for att kunna fatta obekvama beslut och blir ofta belénade for sin formaga
att spara. Cheferna ar ndrmast besatta av att goéra effektiviseringar i
karnverksamheterna. Byrakratin svaller medan antalet eller andelen som jobbar
i karnverksamheterna minskar. Det gar att astadkomma samma kvalitet med
mindre resurser, ar ett standigt mantra som galler for personalen pa golvet.
Déremot sags inget sddant om den vaxande och alltmer kostsamma byrakratin
som skapats for att utvardera verksamheterna.

Demokratiska konsekvenser

NPM ar pa olika sétt problematisk for demokratin och maéjligheten till
ansvarsutkravande.

Fredrik Hall skriver att NPM framstéllts som ett sétt att tydliggora var ansvaret
ligger, men har i praktiken snarare lett till ansvarsplittring. Det finns manga
ansvariga aktorer men fa tycks vara beredda att ta det slutgiltiga ansvaret.
Politiker verkar dverlag mattligt intresserade trots att ansvaret ytterst ar deras.
Hogre tjansteman som ofta har varit padrivande for att infora NPM vill oftast inte
kannas vid det egna ansvaret &ven om deras reella makt ar stor. Demokratisk
styrning upplevs ofta som besvarlig av kommunala chefer - politiker bor inte 1agga
sig i for mycket. NPM anvands darfor inte séllan som ett satt for att komma bort
fran politikerstyrning och politikerna ar inte med pa noterna; att de forlorar makt.

Att politiker i manga offentliga verksamheter har klivit in i en roll som
bestéllare av olika tjanster tenderar att inskranka demokratin inom det offentliga
och minskar dessutom politikers kunnighet om verksamheterna. Féljden av att
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de begransat sitt uppdrag och inte langre sjalvklart satter dagordningen blir i
stéllet att stora organisationer - statliga myndigheter, SKL och inte minst
naringslivets intressen i hdg grad gor det.

Hall menar att managementsystem ar stumma nar det kommer till frdgor om
demokrati, eftersom de &r inriktade pa effektiva och styrbara organisationer. En
outtalad forutsattning far sagas vara att demokrati inte ar effektivt - mal ska vara
entydiga och matbara - och detta ar forstas svart att uppna i demokratiska
verksamheter. Om tjanstemén alltmer tar dver styrningen innebar det att en
grupp som inte kan stallas till ansvar dkar sin makt.

Bestallar- och utforarsystemet som anvénds frekvent inom offentliga
verksamheter, ar ockséa problematiskt for demokratin. Vem ska ses som ansvarig
om nagonting gar snett, bestallaren (politikerna) eller utféraren (privat foretag)?
Det dr tydligt att mojligheterna till ansvarsutkravande har minskat med denna
modell. (Kjelstenius&Svedgard).

Med mal- och resultatstyrning, ar det demokratiska problemet hur langt man
kan ga for att ge verksamheter stérre autonomi, utan att den 6verordnade
politiska ledningen mister mojligheten till politisk styrning och kontroll. En
rimlig tolkning av denna styrningsmodell &r att den fungerar battre som
administrativ kontroll éver underordnade instanser &n som redskap for att
forbattra den politiska styrningen (Johansson&Akesson).

Bejerot & Hasselbladh pekar pa det problematiska med kundorientering ur
demokratiskt hdnseende. Metoder som utvecklats for kundstyrning har
framstéllts som ett neutralt instrument for politisk styrning av offentlig
verksamhet och sags bara fanga upp kunders 6nskemal. Det blev mojligt att
likstélla denna styrning med demokrati genom att en rad fragor undveks, t ex
avvagningen mellan olika varden och intressekonflikter. Tjansteman levererar
dokument om ”medborgarnas behov” till sina ’kunder” - de folkvalda
politikerna. Analyserna i dessa underlag, inte séallan undermaliga, betraktas som
fakta bortom politisk diskussion. Okad demokrati blev plétsligt liktydigt med en
styrning som politiker i praktiken utesl6ts fran.

Stig Montin (2004) framhaller att kundfokuset ar intimt férknippat med den
neoliberala valfrihetsdogmen — ”demokrati utan politik”. Skillnaden mellan
synen pa medborgaren som paverkar genom den representativa demokratin och
medborgaren som kund kan liknas med skillnaden mellan torg och marknad.
Kunden paverkar genom att gora sina val pa en marknad medan medborgaren
paverkar genom att delta i politiken.

Kjellstenius & Svedgard lyfter fram det problematiska med att gransen mellan det
offentliga och privata suddas ut. Den representativa demokratin bygger mycket pa
tydliga granser mellan det offentliga, det vi gemensamt beslutar om, och det
privata, det som varje individ eller foretag sjalv bestammer 6ver. Med kundstyrning
luckras grénserna upp mellan offentligt och privat. Det blir reella problem med
ansvarsutkrdvander om kundstyrd verksamhet ska betraktas som demokrati.

Att New Public Management har haft negativa konsekvenser for demokratin
och mojligheten till ansvarsutkravande &r alltsa tamligen uppenbart. Stig
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Montin (2012) utrycker denna utveckling som att det faktiskt gatt sa langt
dérhén att ”numera tycks det bli allt vanligare att beskriva kommunal
verksamhet som om den var helt frikopplad fran politisk styrning och kontroll”.

Misstro och krock med professionens varderingar och

normer

Hans Hasselbladh framhaller att en konsekvens av NPM-styrning &r att den ofta
kommer i konflikt med professionella yrkesgruppers kompetenser inom t ex
undervisning, sjukvard och socialtjanst. Dessa har yrkeskodexar baserade pa
normer och kunskap fran lararhogskolor, socialhdgskolor och medicinska
fakulteter grundade i akademisk forskning. Nar yrkeskarridren borjar forvarvas
nya kunskaper och erfarenheter. T ex kundorienterad styrning och
ekonomistyrning, ar svarforenliga med de professionellas normsystem och
kunskaper liksom med verksamheternas karnuppgifter. Att forsoka fixera och
styra de specifika handlingar, normer och mal som ror fostran av barn, sjukvard,
omvardnad i livets slutskede med hjalp av management, riskerar att stanga saval
den offentliga som den interna dialogen om de varderingar, malsattningar och
yrkesheder som boér prégla dessa verksamheter.

Hasselbladh menar att allt matande bottnar i en misstro mot offentliganstallda,
sérskilt de som traditionellt har kunnat gora sjélvstandiga beddmningar i sin
yrkesutdvning, t ex l&kare, larare, socialarbetare och poliser. Att de anstalldas
kunskap, omdomesformaga och engagemang ar en forutsattning for att kunna
bedriva arbetet framgangsrikt beaktas i praktiken inte.

Foretradare for Lararnas Riksforbund, Polisférbundet och Lakarforbundet beskrev
misstron mot professionen pa DN-debatt den 24 juni 2013: ”Vart budskap ér att nu
maste politikerna lita pa professionen, lita pa vart goda omdéme. Lita pa lararna,
lakarna och poliserna. Vi ansvarar for humanverksamheter som vart samhélle inte
kan fungera utan. Att behandla dessa som enkla industriella enheter har fatt
forodande konsekvenser for kvaliteten och for vara medlemmars yrkesstolthet”.

Lékaren Bengt Jarhult pekar pa hur NPM och marknadssystem inom sjukvarden
star i strid med lakaretiken och &r till men for patienterna. Diagnosglidning och
overdiagnostik satts i system for att maximera intakterna. Lékare far aldrig
medverka till att vissa grupper bereds prioriteringsméssig fordel. Men det &r
precis det som sker i vardgarantin, nar hysterin om maximal tillganglighet for
det banala tranger ut kroniker och svarare sjuka. VVardcentraler far intakter for
att garantera snuvor snabb handlédggning — med féljd att distriktsldkarna inte har
tid att gora hembesok i aldreomsorgen. Dagens kundbegrepp och ekonomiska
ersattningssystem for oss allt langre bort fran en behovsstyrd vard till en
marknadsstyrd vard oférenlig med lakaretiken.

Kerstin Eldh framhaller att det inom NPM-ideologin finns ett kunskapsfdrakt
som avspeglar sig i uppfattningen att ledarskap inte har nagot att géra med
kunskap och erfarenhet om sjélva verksamheten. Det relevanta anses vara sjalva
den foretagsinspirerade ledningskompetensen. Detta gor att man ofta véljer
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chefer som inte kan verksamheten, t ex har ca 30 procent av ldkarna en chef
som inte ar lakarutbildad. En chef som saknar kompetensen att ga in i konkreta
diskussioner med de anstéllda hemfaller oftare till auktoritart ledarskap. De
anstalldas roll inskranks till att genomfora order fran toppen, och deras
kunskaper tas inte tillvara.

I stallet for NPM

Flertalet av dem som har analyserat NPM tycks vara kritiska och vill avveckla
den eller atminstone barande delar av den. Redan tidigt identifierades ett antal
problematiska faktorer och konsekvenser denna styrningsmodell.

Innovationsradet (2013) formulerar skarp kritik mot barande delar i NPM.
Forestallningen att politiker satter upp mal som forvaltningen ska forverkliga,
lever kvar trots alla beldagg for att en sadan distinktion &r svar att gora i
praktiken och trots att det sallan finns nagra tydliga linjara samband mellan
politiska beslut och vad som i slutdndan faktiskt sker i samhallet. Man anser att
styrsystem maste fokusera mer pa samhallspaverkan och mindre pa detaljer och
organisationers prestationer utifran en forlegad ansvarsmodell som bygger pa
omfattande kontroll och misstro mot nivaer pa lagre niva. Utvecklingen mot
minskad tillit och mer kontroll &r kontraproduktiv. Forestéliningen att man i
ettariga cykler kan kontrollera, utvardera och aterrapportera sig fram till
onskade resultat, i en allt mer komplex tillvaro och i fragor som tar lang tid att
forandra, leder fel. Backspeglarna sa stora att de skymmer sikten framat.
Styrsystem, administrativa rutiner, radslan att gora fel och en offentlig
organisering i tusentals mer eller mindre separerade enheter pa olika nivaer
hindrar medarbetare att tillgodose behov i samhéllet utifran politikens syfte.

Innovationsradet uppmanade darfor den forra regeringen och riksdagen att
ompréva stallningstaganden om att inratta sarskilda myndigheter vars
huvudsakliga uppgift skulle vara att kontrollera andra myndigheter. Man vill i
stallet att offentliga styrsystem ska fokusera mer pa verklig samhallspaverkan
och mindre pa detaljer och enskilda organisationers prestationer utifran en
forlegad ansvarsmodell samt att omfattande regelverk ses dver sa att det i stallet
frigors resurser for vardeskapande verksamhet till gagn for manniskor, foretag
och samhéllet i stort.

Fredrik Hall efterlyser politiska styrelser i ndrheten av den operativa
verksamheten. Med de stora utforarorganisationer som finns idag kréavs politiskt
ansvar mer an nagonsin. Denna styrning ska inte vara baserad pa nagon férment
rationalitet, utan pa den intressegruppspolitik som &r politikens vasen. Det &r
béttre att denna intressepolitik sker 6ppet an att den tar éver i smyg. Han menar
ocksa att i stéllet for att granska larare, socialarbetare och vardpersonal, borde
sjalva granskningssystemen granskas. Den 6kande granskningen visar pa en
minskad tillit till offentliga verksamheter, men granskningssamhéllet forutsatter
samtidigt en obegransad tillit till granskningen sjélv.
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Ake Sandberg lyfter fram mojligheten att styra genom insatser, t ex genom
personaltathet och utbildning. Han menar att detta inte nddvandigtvis ar att styra
i detalj da det bor handla om en miniminiva av bestamda resurser som kan
anvéndas lokalt for att utveckla verksamhet och resultat. Den ndrmare
utformningen dverldmnas till den lokala ledningen, till dem som arbetar i
verksamheten i samspel med brukare och deras foretradare.

Hans G. Lindh menar att sjukvarden gar att gora mer jamlik om alla kliniker
inom respektive specialitet skulle fa ungefar samma anslag per hundratusen
invanare i upptagningsomradet. D& kan man ganska enkelt bedoma resultaten.
Rattvisande jamforelser fordrar uppgifter om antal besok, operationer och
komplikationer samt inslag av kvalificerad subjektiv utvardering. Onddigt
arbete med interndebiteringar, ifyllande av enkéter och koder for patienter kan
nastan helt avskaffas, da individuella variationer mellan olika patienter tar ut
varandra i stora befolkningsunderlag. Personresurser kan da 6verforas till
arbetsuppgifter som stimulerar utveckling mot god etik och god effektivitet.
Sjalvklart maste omraden med manga aldre eller patienter med spraksvarigheter
fa extra anslag for att kompensera merarbete.

Lindh vill helt och hallet skrota NPM, kop-sélj-och DRG-systemen vars
incitament han menar korrumperar sjukvarden, forsamrar arbetsmoralen och
driver fram ineffektiva prioriteringar for att interndebiteringens bokslut ska se
battre ut.

Kerstin Eldh vill att politiker och fackféreningar enas om en modell ungefar
med denna inriktning:

¢ Antalet mal maste reduceras kraftigt. Malen ska vara fa och évergripande.

o De anstilldas kompetens ska anvéandas nar malen faststalls.

o Det maste finnas utrymme for fackkunskap och etiska 6vervaganden pa alla
nivaer.

o Nar budget 1aggs for en verksamhet, ska de anstéllda delta i diskussioner om
prioriteringar.

e Fack och mellanchefer maste fa ge synpunkter innan politikerna utformar
sina bestallningar.

e De anstéallda ska delta bade i utformingen av malen och i deras
genomforande.

Mats Alvesson menar att professionerna maste starkas. De som upplever att
deras yrkeskunnande respekteras vill gora ratt. Har kan utrymme uppsta for
enskilt ansvar utan omfattande granskningar. Grundlaggande tillit &r helt
nddvandig for att de anstallda ska gora ratt saker, dven nér ingen granskar och
ser pa. Mycket av kvaliteten i valfarden skapas i motet mellan anstallda och
medborgare: lakare-patient, larare-elev, anstalld-dldre inom hemtjanst och
aldreboende. Alltfor strikta regelverk och rapporteringskrav kan forsamra
forutsattningarna for att medborgarna far den service de har ratt till. Det ar
viktigt att utveckla resultatstyrningen utifran ett medborgarperspektiv, inte ett
kundperspektiv. Inom forskningen talas det allt mer om “’service design”; sittet
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att organisera valfarden maste anpassas till olika verksamheters forutsattningar
och att samverkan hellre &n konkurrens bor vara huvudprincip.

Roland Almgvist konstarerar att NPM var ett paradigmskifte, och nu diskuterar
forskningen nasta paradigm, New Public Governance. Denna modell innebér att
man har ett lite mer nyanserat satt att se pa styrning. Den offentliga sektorn maste
bdrja samarbeta mer med andra aktérer genom t ex nétverk av olika kompetenser
och samproduktionstank. Det talas ocksa i termer av mer langsiktiga analyser och
utvarderingar. Det finns ocksa en véxande insikt om att man maste mata effekter
pa andra satt 4n bara med siffror, alltsa ett mer kvalitativt anslag. Det finns flera
offentliga verksamheter som nu borjar dra at det hallet.

Inom sjukvarden har det pa olika hall nu borjat praktiseras en styrningsmodell
som kallas vardebaserad vard. Den har hittills bemétts bade positivt och
negativt. Det forefaller som att det behdvs mer studier av denna modell innan
det gar att bilda sig en ndgorlunda saker uppfattning om den.

Vaxande kritik och framvaxt av alternativ till NPM
i Skottland och pa andra hall

New Public Managements genomslag har alltsa varit internationellt, &ven om
olika lander infort styrsystemen i olika hog grad. | exempelvis Dannmark och
Norge genomfordes NPM inte lika genomgripande som i Sverige, men kritiken
och i viss man alternativen till det har &nda kommit langre dar. Men det framsta
utlandska exemplet pa hur NPM fullstandigt rullats tillbaka och ersatts med
andra styrsystem kommer fran Skottland.

Att det gar att organisera offentliga verksamheter pa ett helt annat satt &n med
marknadsstyrning och New Public Management, visar omdaningen av halso-
och sjukvarden i Skottland dar det tidigare NPM-styrda sjukvardssystemet har
skrotats i stort sett helt i grunden.

Efter att tidigare ha ingatt i det brittiska sjukvardssystemet, fick Skottland
sjalvstyre inom halso- och sjukvardspolitiken ar 1999. Nagot av det forsta som
det skotska parlamentet gjorde var att avskaffa marknadskomponenterna i
organiseringen av sjukhusen. Forst avskaffades den tidigare bestéllar- och
utférarmodellen, och ar 2004 skrotades hela féretagsmodellen. Grunden var att
foretagen endast hade sitt berattigande i modellen med bestallare och utforare.
Utan konkurrens och marknadssimulering hade de privata foretagen spelat ut sin
roll. Dessutom avvecklades upphandlingen av stddverksamheter, till exempel
stadning, som blev en del av sjukhusens egen organisation igen.

Man etablerade strukturer for att skapa delaktighet och inflytande fran
vardanstallda och allménheten. Insatsstyrd finansiering ersattes med
ramfinansiering och den detaljerade malstyrningen, med fokus pa det enkla och
kvantifierbara, har stegvis reducerats kraftigt. Man har gatt fran 100 mal ar
2005, via 35 mal ar 2007, till 12 mal idag och siktet ar installt pa bara 6 mal till
slut. Samtidigt har malen omformulerats till mer omfattande kvalitativa mal.
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De skotska sjukhusen &r nu organiserade i 14 regionala héalsovardsstyrelser och
8 styrelser for olika landstdckande funktioner, bland annat med gemensam
informationstjanst, administration av véntelistor, sdkerhetsavdelning for
psykiatriska patienter, kvalitetsforbattringsarbete, folkhalsoarbete, ambulanser,
och vidareutbildning.

Att fora tillbaka sjukhusen i offentlig regi har varit en entydig framgang for
saval de som arbetar i vardsektorn savél som for patienterna. Bland annat har
dodligheten bland inlagda pa sjukhus minskat med 12,5 procent sedan
forandringarna genomfordes 2004. Sjukvardsreformen har ett massivt stod i
Skottland (Wahl, 131026, Lindh, 131209).
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