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ABSTRACT

The private sector has always looked for ways to make their business more effective and
increase their profitability; this has led to development of new performance management
models. During the early 1990s, the non -profit organizations started to look to the private
sector and their performance management models with hopes of being able to make their
organizations more effective. This new trend of non- profit organizations adopting
management models developed for the private sector came to be called New Public
Management. Perhaps the most common performance management model public
organizations seem to embrace is the Balanced Scorecard. The fact that many Swedish public
organizations choose to implement Balanced Scorecard is known. With this study, we
intended to examine what happens to the Balanced Scorecard in a organization after it has
been implemented. The purpose of this study was therefore to describe how divisions in a
Swedish county council adapt and translate the Balanced Scorecard when the model travels
down in the organization and explain what factors influence this adaptation and translation
process. Since the County Council, Norrbottens lans landsting, implemented the Balanced
Scorecard during 2013-2014, it gave us a unique opportunity to follow an implementation
process up close. After a review of previous research and theories, we chose to use the
institutional theory, more specifically the translation theory and its rules for decontextualizing
and contextualizing as our explanatory theory. These theories was then compared with the
extensive empirical evidence we collected through interviews with several managers at the
division level and one manager of the highest county management in our chosen County
Council. We also examined all the scorecards from all levels of the organization. The results
showed that, although the idea was that a unified model was to be introduced throughout the
organization, transformation of the model occurred when it was broken down and translated
into the various divisions and that the model differ between divisions. The study's conclusions
are that the context where the model is introduced affects how the model will be shaped. And
that the internal contacts that occur between divisions within the organization affect how the
model is shaped.
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SAMMANFATTNING

Den privata sektorn har alltid sokt efter metoder for att effektivisera sin verksamhet och 6ka
sin I6nsamhet, detta har lett till att ekonomistyrningsmodeller har utvecklats. Sedan borjan av
1990-talet har dven de icke-vinstdrivande organisationerna borjat snegla pa den privata
sektorns styrmodeller med en forhoppning om att kunna effektivisera sina organisationer.
Denna nya trend med icke-vinstdrivande organisationer som anammar styrmodeller
utvecklade for den privata sektorn kom att kallas New Public Management. Den kanske
vanligaste styrmodellen de offentliga organisationerna tar till sig ar The Balanced Scorecard
eller balanserad styrning som den heter pa svenska. Att manga svenska offentliga
organisationer valjer att implementera balanserad styrning &ar kant, daribland svenska
landsting. Med denna studie har vi undersokt vad som hénder med styrmodellen i
organisationen efter att den har implementerats. Syftet med studien blev saledes att beskriva
hur divisioner inom ett svenskt landsting anpassar och Oversatter det balanserade styrkortet
nar styrmodellen reser ner i organisationen, samt forklara vilka faktorer som paverkar denna
anpassnings- och Gversattningsprocess. D& Norrbottens lans landsting implementerat
balanserad styrning under aren 2013-2014 gav det oss en unik mojlighet att folja en
implementeringsprocess pa nara hall. Efter en genomgang av teorier och tidigare forskning
inom amnesomradet valdes den institutionella teorin och mer specifikt den skandinaviskt
institutionella teorin med tillh6rande translationsteoretiska dekontextualiserings- och
kontextualiseringsreglerna som en forklarande teori till var studie. Denna teori jamférdes
sedan med empiri som samlats in genom intervjuer med flertalet tjansteman pa divisionsniva
och en tjansteman fran landstingsledningsniva i Norrbottens lans landsting samt styrkorten
fran samtliga nivaer i organisationen. Trots att tanken &r att en enhetlig styrmodell ska inforas
i hela organisationen visade resultatet att det sker en omformning av modellen nér den bryts
ner till de olika divisionerna och att den balanserade styrkorten skiljer sig mellan divisionerna.
Studiens slutsatser ar att kontexten som modell introduceras i paverkar hur modellen kommer
att utformas samt att de interna kontakter som sker inom organisationen paverkar hur
modellen utformas.
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FORORD

Vi borja med att rikta ett stort tack till divisionstjanstemannen som avsatte tid for intervjuer,
utan ert deltagande skulle inte var studie varit genomforbar. Sedan vill vi dven tacka
budgetchefen pa Norrbottens lans landsting som torts pressat tidschema var bussig och stallde
upp pa en inledande intervju vilket var vardefullt for oss vid det fortsatta arbetet.

Vidare vill vi saklart tacka var handledare Johan Sandstrém som under denna termin har gett
oss en ovarderlig vagledning. Sist men inte minst vill vi tacka vara kurskamrater som har
kommit med fin konstruktiv kritik for att hjalpa oss att utveckla var studie.
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1 INLEDNING

| detta inledande kapitel borjar vi med en presentation av bakgrunden till var
studie, for att sedan diskutera oss fram till ett antal problem, forskningsfragor och
syftet med var studie. Kapitlet avslutas med att presentera studiens fortsatta
disposition.

1.1 Bakgrund

Styrning &r ett brett begrepp och forekommer i princip varje dag inom organisationer pa ett
eller annat vis. Grundtanken med styrning ar fokus pa mal och samordning for att uppna en
hog effektivitet (Bruzelius & Skarvad, 2004, sid. 27). Ekonomistyrning ar en del av det
bredare begreppet styrning som innebdr att styra verksamheten med hjalp av olika parametrar
for att uppna mal vilka mestadels ar av finansiell karaktar (Kullvén, 2001). Malstyrning ar en
annan slags styrning vilken innebar att styra organisationen med utgangspunkt i tydligt
formulerade mal. (Svensson, 1993).

En typ av malstyrning &r styrmodellen the Balanced Scorecard (BSC). BSC é&r en styrmodell
som introducerades ar 1992 av Kaplan och Norton i skriften Harvard Business Review.
Modellen ar ursprungligen utformad for privata organisationer och syftar till att styra
organisationen ur olika perspektiv, dar perspektiven hjalper organisationen att koppla den
kortsiktiga verksamhetsstyrningen med den langsiktiga visionen och strategin. Det som &r
utmarkande for BSC &r att det finansiella perspektivet som historiskt har genomsyrat
organisationers styrning kompletteras med tre icke-finansiella perspektiv, vilka ar:
kundperspektivet, processperspektivet och larandeperspektivet. Inom de fyra perspektiven
formuleras olika mal och matt som knyter an till den Gvergripande strategin vilka ska
utvarderas regelbundet. (se Kaplan & Norton, 1999, sid. 17f; Olve, Roy & Wetter, 1997, sid.
21)

Trots att styrning ofta forknippas med privata organisationer har det &dven blivit ett allt mer
vanligt férekommande fenomen i offentliga organisationer (Almqvist, 2006). Under de
senaste artiondena har det skett en omfattande forandring inom offentliga organisationers satt
att styra dar de allt mer har inspirerats av hur privata organisationer styr sina verksamheter.
Denna utveckling har fatt namnet New Public Management (NPM) och myntades av Hood
(1995) under borjan av 1990-talet. Almqvist (2006) beskriver NPM som en samling av ideer
som ar lanade fran naringslivet och de privata organisationernas styrning. Denna forandring
har resulterat i ett 6kat krav pa sjalvstyrning dar Kaplan (2001) framhéaver BSC som ett vél
lampat styrverktyg for offentliga organisationer.

Med bakgrund i NPM har ett flertal offentliga organisationer daribland offentliga hélso- och
sjukvardsorganisationer under det senaste artiondet genomgatt en omfattande global
omorganisering vilket har resulterat i en 6kning av tillampningen av BSC (Voelker et al.,
2001). Denna trend har dven spridit sig till Sverige vilket har resulterat i att ett flertal
landsting i landet har implementerat styrmodellen da det efterfragas ett behov av en mer
effektivt styrning (se Aidemark, 2001; Aidemark & Funck, 2009; Funck, 2007; Kollberg &
Elg, 2011). | Sverige har modellen fatt namnet balanserad styrning och ar en forsvenskad
version av Kaplan och Nortons grundmodell BSC (Svenska kommunforbundet, 1998).



1.2 Problemdiskussion

Trots att mycket forskning tyder pa att balanserad styrning i teorin borde fungera bra i
offentliga organisationer (se Kaplan, 2001; Olve et al., 1997) verkar det anda vara svart att i
praktiken lyckas med implementeringen av modellen, forskning tyder pa att det kan vara
uppat 70 procent av implementeringarna som misslyckas (se McCunn, 1998; Voelker et al.,
2001). Dahler-Larsen (2012) ser en problematik i att den offentliga sektorn har en tendens att
institutionaliseras dar organisationer genomfor reformer pa grund av att andra har gjort det
istallet for att basera sina beslut pa kunskap om behovet i den egna organisationen. En fara
med detta &r att utformningen av det balanserade styrkortet och dess matt och mal kommer att
baseras pa nagon slags schablon snarare an vad som behdvs i den aktuella organisationen. For
att undvika denna problematik krévs en hdg grad av kompetens och insikt i organisationen
hos de som ansvarar for att formulera mal och matt. (ibid)

Ravik (2008, sid. 276) namner tre forklaringar till varfor implementering av nya styrmodeller
misslyckas. Den forsta forklaringen ligger i att styrmodeller tas in i organisationer utan att tas
i bruk i den dagliga verksamheten (ibid). Detta faktum bendmns léskoppling i den
nyinstitutionella skolan (Meyer & Rowan, 1977). Den andra forklaringen ligger i att
styrmodeller blir bortstdtta”, vilket innebar att styrmodellerna séllas bort eftersom de inte
passar in i organisationens dagliga arbete (Revik, 2008, sid. 276). Sista forklaringen anser
Ravik (2008, sid. 276) harstammar fran nar en styrmodell implementeras men vid tillampning
visar sig leda till oonskade effekter, det kan réra sig om att de forvantade positiva effekterna
blir betydligt mindre &n man hade véntat sig.

Vidare menar Regvik (2008, sid. 276) att organisationers misslyckade forsok att implementera
nya styrmodeller beror pa att organisationerna ar daliga pa att anpassa den ofta generella
styrmodellen till organisationens specifika kontext. Revik (2008, sid. 276f) anser att det &r av
stor vikt att organisationerna ser till att helhjartat konkretisera styrmodellerna for att den ska
ha mojlighet att bli en organisatorisk praxis. Det &ar viktigt att denna konkretisering av
styrmodellen utrdttas av personer med kompetens av bade styrmodellen och den
organisatoriska kontexten (Revik, 2008, sid. 275ff). Paranjape, Rossiter & Pantano (2006)
menar att en lyckad implementering av en styrmodell inte kan ske enligt en standardmodell
eftersom alla organisationer ser olika ut och darfér maste dven implementeringen anpassas
efter forutsattningarna i den specifika organisationen. Mendes, Santos, Perna och Teixeira
(2012) menar att balanserad styrning ar en flexibel styrmodell som ar latt att skraddarsy sa att
den passar in i specifika organisatoriska kontexter.

Eftersom balanserad styrning &r tankt att fungera som en hierarkisk modell &r det viktigt med
ett engagerat deltagande fran alla nivaer i organisationer (Anund, 2009). Mycket forskning
har bedrivits kring hur styrmodeller anpassas och omformuleras ndr de implementeras i en
organisation (se Sahlin-Andersson, 1996; Revik, 2008). Men mindre fokus har lagts vid hur
styrmodeller omformuleras nar de bryts ner pa “lagre nivaer” i organisationer. En tidigare
studie av Englund (2005) forklarar hur medarbetare i en svensk kommun arbetar med att
utforma och anvanda balanserad styrning pa enhetsniva (Englund, 2005, sid. 17). Denna
studie visade hur medarbetarna och deras sociala relationer paverkade utformningen av
styrmodellen. Med var studie onskar vi utdka kunskapen inom detta omrade genom att
undersoka hur en styrmodell anpassas och dversatts pa en “lagre niva” inom en organisation.
Men till skillnad fran Englunds (2005) studie dar fokus ldg mer pa medarbetarna inom
organisationen amnar vi studera hur organisatoriska kontexter paverkar styrmodellen och dess
utformning pa en “lagre niva” inom organisationen. Norrbottens lans landsting har precis



infort balanserad styrning i hela organisationen, detta ger oss ett unikt tillfalle att studera
denna process pa nara hall.

1.3 Forskningsfraga

o Hur anpassas och 6versatts den balanserade styrningen nar den bryts ner pa en lagre
niva inom en offentlig organisation?

1.4 Syfte

Vart syfte med studien ar att beskriva hur divisioner inom ett svenskt landsting
anpassar och oversatter det balanserade styrkortet nar styrmodellen reser ner i
organisationen. Vi amnar dven forklara vilka faktorer som paverkar denna
anpassnings- och oversattningsprocess samt forklara varfor denna process ser
ut som den gor i offentliga organisationer.

1.5 Studiens fortsatta disposition

Kapitel 2 Kapitlet redogor for vilken metod som anvants genom studien.

Kapitel 3 | tredje kapitlet presenteras styrmodellen the Balanced Scorecard samt hur den
har Oversatts till den svenska versionen balanserad styrning. Sedan presenterar
vi dven tidigare forskning inom amnesomradet.

Kapitel 4  Har presenteras den teoretiska referensramen som ligger till grund for studien.
Kapitlet avslutas med var sammanfattande teorimodell.

Kapitel 5 Detta kapitel, vid namn empiri, askadliggors den insamlade informationen fran
studien.

Kapitel 6  Innehaller var analys av empirin med kopplingar till den teoretiska
referensramen.

Kapitel 7 Det avslutande kapitlet, slutdiskussion, fér fram studiens slutsatser, egna
reflektioner, studiens implikationer samt forslag till fortsatt forskning.



2 METOD

Kapitlet forklarar hur vi har gatt tillvaga for att utfora var studie och uppna vara
forskningsfragor och syfte.

2.1 En studie pa ett djupare plan

Var ambition med denna studie ar att fa en djupare forstaelse for vart studerade fenomen.
Genom att besvara vara forskningsfragor och syfte vill vi beskriva hur en styrmodell anpassas
pa en lagre niva inom en offentlig organisation samt forklara vilka faktorer som paverkar
denna anpassning. For att vi ska lyckas med detta maste vi ha majlighet att studera detta
fenomen sa nara som mojligt genom att fanga intryck och upplevelser fran individerna som
har gjort denna anpassning av styrmodellen. Var ambition med var studie kan liknas med ett
aktorssynsatt som Arbnor och Bjerke (1994, sid. 74) beskriver ger en mojlighet att utfora en
studie pa ett djupare plan. Aktorssynsattet hjalper studien att generera dnskad kunskap om det
studerade fenomenet med hjélp av dialog och tolkning.

2.2 Forskningsstrategi

For att ha chansen att tillampa en studie pa ett djupare plan behéver var forskningsstrategi
folja samma linje och hjalpa oss att studera vart fenomen. Darfor foll det naturligt for oss att
tillampa en kvalitativ forskningsstrategi. En kvalitativ forskningsstrategi beskrivs av Bryman
och Bell (2004, sid. 40) som en strategi som lagger fokus vid ord och hur en individ uppfattar
och tolkar sin sociala verklighet.

2.3 Vetenskaplig ansats

En kvalitativ forskningsstrategi kédnnetecknas enligt Bryman och Bell (2004, sid. 297) utav en
tillampning av en induktiv ansats. Var studie har daremot varit en blandning mellan en
induktiv och en deduktiv ansats. Bryman och Bell (2005, sid. 23) beskriver att en deduktiv
ansats utgar fran befintliga teorier vilka jamfors med studiens insamlade material i den
empiriska undersokningen. Resultatet av detta blir antingen att den befintliga teorin forstarks
eller revideras genom studien. En induktiv ansats utgar istallet fran empiriska observationer
som man sedan drar teoretiska slutsatser ifran (Bryman & Bell, 2005, sid. 23). Var
arbetsprocess inleddes med en deduktiv ansats dar vi studerade teorier och tidigare forskning
harrérande dmnesomradet som vi sedan anvande som grund nar vi samlade in var empiri.
Efter empiriinsamlingen blev vi mer induktiva eftersom vissa teorierna kompletterades och
utOkades bland annat i avsnittet som beskriver den skandinavisk institutionella teorin och
vissa teorier har dven valts bort eftersom de visade sig att de inte hjalper oss att forklara vart
syfte, daribland diffusionsteorin. Dock &r var studie deduktiv i den formen att kapitlen foljer
en deduktiv ansats, vi presenterar den teoretiska referensramen fére empirin.

2.4 Litteraturstudie

Enligt Denscombe (2000, sid. 187) bor en studie inleda med en litteraturéversikt 6ver valt
amnesomrade. Vi borjade var litteraturstudie med att studera teorier och tidigare forskning
inom vart valda amnesomrade for att kunna identifiera ett relevant problemomrade samt de
luckor som vi 6nskade fylla med var studie. Vi har aven lagt stor vikt vid att kritiskt granska
vara referenser for att hitta de mest trovardiga och tillforlitliga. 1 denna granskning har vi
bland annat fokuserat pa vilken tidsskrift den vetenskapliga artikeln ar publicerad i, och vad



galler bokreferenser har vi fokuserat pa vilket forlag som publicerat boken. Sedan har vi dven
studerat referenslistorna vid de olika artiklarna och bockerna.

For att hitta relevant litteratur och forskning har vi frdmst anvént oss av bibliotekets sokmotor
Primo vid Lulea tekniska universitet. For att verkligen garantera att vi fatt bra resultat av vara
sokningar har vi dven kompletterat med sokningar via sokmotorn Google Scholar. Pa den
relevanta litteraturen som erhdlls vid dessa sokningar gjordes aven en del kedjesokningar for
att ta del av ytterligare relevant litteratur. Vi har gjort sokningar pa bade svenska och engelska
och de sokord vi framst har anvant av vid var litteratursokning, presenterade pa svenska, ar
bland annat: balanserad styrning”, “Institutionell teori”, “Nyinstitutionell teori”,
“isomorfism”, ”Skandinavisk institutionell teori”, “balanserad styrning i offentliga
organisationer”, ’balanserad styrning i hdlso- och sjukvard” och “Translationsteori”.

2.5 Undersokningsmetod

Som undersokningsmetod har vi anvant oss av en fallstudie eftersom det Iampar sig nér det
rader en stravan efter att skapa en djupare forstaelse for studiens syfte (Yin, 2009 sid. 17).
Eftersom syftet med studien handlar om att beskriva hur divisioner i ett svenskt landsting
anpassar och Oversatter sitt balanserade styrkort nér styrmodellen reser ner i organisationen
samt forklara vilka faktorer som paverkar denna process, har fallstudien varit utav en
deskriptiv karaktér (1989, sid. 13ff). En deskriptiv fallstudie &mnar beskriva och forklara det
fenomen som studerats vilket vart syfte indikerar.

Djupet i var studie genererar vi genom att fokusera pa endast en undersokningsenhet, dar vi
efterstravar att generalisera vart resultat. Kriterierna for val av undersokningsenhet var att det
skulle vara ett svenskt landsting som nyligt infort balanserad styrning. Varfér svenskt
landsting &r ett kriterium &r pa grund av att landsting ar en diversifierad organisation med
olika verksamhetsomraden vilket ar intressant for vart syfte. Varfor det ar ett kriterium att de
nyligt ska ha infort balanserad styrning ar for att vi vill att aktGrerna inom organisationen ska
ha denna process med anpassningen av det balanserade styrkortet sa farskt som mojligt, vilket
leder till en mer tillforlitlig information for var del.

Valet av fallstudieobjekt blev Norrbottens lans landsting (NLL) pa grund av den geografiska
narheten samt att de s& nyligt som forsta januari 2014 implementerat balanserad styrning i
hela organisationen. Eftersom vi syftar till att studera hur balanserad styrning anpassas pa en
lagre nivd inom organisationen har vi valt att fokusera pd NLL:s sex olika
verksamhetsdivisioner: Narsjukvard, Lanssjukvard, Folktandvard, Service, Lansteknik, och
Kultur och utbildning. Vart val av NLL som fallstudieobjekt meriterats eftersom vi har gjort
en tidigare studie pa c-nivda inom NLL vilken fokuserade pa vilka forvantningar
landstingspolitiker har infor inférandet och tillampningen av balanserad styrning. Detta
medforde att vi till denna studie hade god kunskap av den balanserade styrningen inom
organisationen samt access till en vardefull aktér som har varit hogst delaktig i utformandet
av styrmodellen i organisationen.

2.6 Urval av aktorer

Syftet med studien framhaller vi &mnar beskriva hur divisioner anpassar och oversétter de
balanserade styrkorten pa sin niva inom organisationen, darfor foll vart urval av aktorer pa
divisionstjansteméan dar kravet varit att de ska ha varit delaktiga i processen att anpassa och
dversatta det balanserade styrkortet i divisionen. Dock var det svart for oss att veta exakt vilka
divisionstjanstemén som har varit delaktiga i denna process. For att komma tillratta med detta
problem gjorde vi en inledande intervju med var access, budgetchefen, inom organisationen
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som tillika & den som har ansvarat for den balanserade styrningen. Vid denna inledande
intervju fick vi bakgrundsinformation om den balanserade styrningen samt tips pa vardefulla
aktorer fOr oss att intervjua inom de olika divisionerna. Den inledande intervjun gav 0ss namn
pa de aktorer som har varit delaktiga i styrkortsarbetet. Med hjélp av det underlaget har vi
tillampat ett strategiskt urval och valt ut en aktér fran varje division som vi har ansett som
goda aktorer att intervjua. Vid intervjutillfallet med dessa aktorer har vi fragat om en
ytterligare aktor som skulle vara vardefull for oss att intervju inom divisionen, detta kan ses
som ett sndbollsurval vilket Denscombe (2000, sid. 24) beskriver som en process dar en
person hanvisar till nésta person. Totalt har vi utfort en inledande intervju och tolv intervjuer
med divisionstjansteman, tva fran varje division. Vi anser att dessa tva aktorer som intervjuats
inom varje division har resulterat i en information med god spridning.

2.7 Informationsinsamlingsmetod

Som informationsinsamlingsmetod har vi anvant oss av intervjuer vilket enligt Kvale (1997,
sid. 15) ar den bésta metoden for att forsta hur manniskor uppfattar verkligheten och for att fa
ett djup i studien. Eftersom en farhaga hos oss var att vi inte skulle fa tillgang till att intervjua
aktérer inom varje division lade vi valdigt stor vikt vid att vara sa flexibla som mgjligt vid
inbokningen av intervjuerna. Vi borjade med att skicka ut ett introduktionsmejl till aktérerna
dar vi beskrev var studie och varfor vi ville intervjua dem samt att vi kommer att ringa dem
angaende inbokning av alternativ intervju inom nagra dagar. Detta medférde att aktGrerna var
forberedda pa vart arende nar vi ringde och bokade in intervjuerna vilket var en fordel for
bade dem och oss. Vid bokningen lade vi dven stor vikt vid att vara flexibla vad galler tid och
plats for intervjun for att underlatta sa mycket som mojligt for aktoren. Vi upplevde att alla
aktorer som vi kontaktade var positiva till att delta i studien. Alla utom en intervju
genomfordes som enskilda intervjuer, med oss och aktdren. En intervju genomfordes istéllet
som en gruppintervju med oss och totalt tre stycken aktorer.

Som namndes i foregaende avsnitt gjorde vi en inledande intervju med budgetchefen inom
NLL, som varit delaktig i utformningen av den balanserade styrningen pa hogsta niva, for att
fa lite bakgrundsinformation om arbetsgangen och vad som har héant sedan vi gjorde var
studie pa c-niva. Intervjun agde rum pa aktorens arbetsplats och vi hade en intervjuguide, se
bilaga 1, som stod for de fragor vi ville ber6ra. Denna intervju var vardefull for vart fortsatta
arbete med studien da vi bland annat fick tillgang till de olika divisionernas styrkort vilka vi
har anvant som empiriskt material. Vid intervjutillfallena med divisionstjanstemannen hade vi
med oss en intervjuguide, se bilaga 2, som vi utformat med fragor som baserats pa den
teoretiska referensramen och tidigare forskning inom amnesomradet. Vi har aven delat upp
intervjuguiden i olika rubriker for att gora den mer Gverskadlig vilket dven underlattar vid
bearbetningen av informationen. Vi lade stor vikt vid att utforma fragor som uppmuntrade
aktoren att prata fritt om det som berérdes samt att vi tillats stdlla foljdfragor for att
sakerstalla sa uttémmande svar som majligt. Detta intervjusatt kan liknas med det Denscombe
(2000, sid. 134f) beskriver som semistrukturerade intervjuer. En semistrukturerad intervju
tillater intervjuaren att vara flexibel under intervjun och aktoren tillats utveckla sina
synpunkter pa de fragor som berors.

Intervjuguiden har reviderats efter forsta intervjun eftersom vi noterade luckor som vi ville
fylla efter ytterligare teorigenomgang. Sedan har vi dven bytt ordning pa vissa fragor for att
intervjun ska flyta pa battre samt for att sékerstalla uttmmande svar. Bland annat flyttade vi
frdgan ~Vad anser du om balanserad styrning?” fran bérjan av intervjun till att stalla den
fragan som sista fraga eftersom vi uppmarksammade att aktdrerna inte riktigt svarade pa



fragan och vi tankte att vi skulle sékerstalla mer uttémmande svar om aktéren kande sig mer
bekvam i slutet av intervjun.

Platsen for intervjun skedde pa respektive aktors arbetsrum eller i angransade rum pa aktorens
arbetsplats, detta medforde en trygghet for aktéren som kande till miljén. Vid inledningen av
intervjun ndmnde vi hur vi kommer att anvanda informationen som aktéren medfor. Vi var
dven Oppna med att aktoren har ratt att vara anonym om sa onskas i studien, av de 13
aktorerna var det tva stycken aktorer som Onskade vara helt anonyma och nagra aktorer som
onskade vara anonyma i vissa specifika uttalanden. Sedan var vi dven 6ppna med att aktorerna
far lasa deras deltagande i studien innan publicering for att 6ka tryggheten for aktéren samt
sékerstélla att det som vi presenterat ar sanningsenlig information. Alla 13 aktorer 6nskade att
ta del av sitt bidrag 1 studien innan publicering. Intervjuerna spelades in med dubbel
uppsattning av inspelningsapparatur bestdende av mobiltelefoner med aktorernas
godkannande. Inspelningen gjordes for att ha mojlighet att vara nérvarande och folja aktoren
under hela intervjun samt for att underlatta kommande analysarbete. Enligt Denscombe (2000,
sid. 148) ger en inspelning av intervjun en objektiv dokumentation vilket &r viktigt for oss sa
att vi inte av misstag forvrider aktérernas synpunkter. Intervjuerna har varierat i tid mellan 45-
80 minuter.

2.8 Metod vid bearbetning och analys av informationen

Nér alla intervjuer var gjorda borjade vi med tolkningen och analysen av materialet. For att
underlatta tolkningen och analysen sammanstallde vi alla intervjuer genom att transkribera
dem sa att de blev till I6pande text, vilket gjordes lopande efter att intervjuerna utfordes.
Bryman och Bell (2005, sid. 376) beskriver att fordelen med transkribering ar att
informationen blir lattare att analysera och tolka samt att man bevarar intervjupersonens
ordalag och uttryckssatt, dock sa ar det en valdigt tidskravande process och det resulterar i ett
stort antal sidor att ga igenom vid analysen och tolkningen. Trots detta évervagde fordelarna
med transkriberingen da vi anser att detta skulle leda till en mer noggrann och omfattande
analys och tolkning av informationsinsamlingen. Totalt resulterade transkriberingen i 150 A4
sidor text att ga igenom for bearbetning och analys.

Nér alla transkriberingar var avklarade borjade vi med bearbetningen av materialet for att
presentera det i studiens empirikapitel. For att veta vad som dar relevant information att
presentera i empirin har vi haft var teoretiska referensram och teorimodell till hjalp.
Teorimodellen har vi utformat med hjélp av den teoretiska referensramen och de teorier vi
anser bast hjalper oss forklara vart syfte. Vi har aven valt att vrida lite pa vissa teorier for att
de ska ha en tydligare koppling till vart syfte, vilka teorier detta handlar om ges en utforligare
forklaring till i kapitel fyra. Vi har valt att strukturera upp var empiri sa att den foljer var
teorimodell vilket &ven hjalper oss att sékerstalla att vi presenterar den information som vi bor
presentera for att inte missa viktiga detaljer. Empiribearbetningen har vi gjort divisionsvis dar
vi har last igenom transkriberingarna och plockat ut de delar som kopplar till var teoretiska
referensram och teorimodell. | kapitlet som presenterar landstingsledningens balanserade
styrkort har vi valt att blanda divisionernas asikter eftersom det behandlade ledningens arbete.
Sedan har vi presenterat division for division dar strukturen och kapitlen inte ar desamma for
alla divisioner eftersom divisionerna skiljer sig i vad som &r utmarkande faktorer vid arbetet
med styrkorten, till exempel presenteras vi inte nagon tidigare styrning i Kultur- och
utbildningsdivisionen da detta omrade inte behandlades i intervjuerna. | empirikapitlet har vi
aven presenterat utvalda delar ur divisionernas balanserade styrkort som vi anser ger en
overskadlig bild av deras Oversattning och anpassning av styrkortet. Nar empirin var
fardigstalld borjade vi med var analys av den insamlade informationen som vi analyserade



mot var teoretiska referensram och teorimodell. Vi delade upp analysen efter var teorimodell
dar vi jamforde alla teorimodellens delar mot var empiri, vi fortsatte sedan med att identifiera
och sammanstdlla olika faktorer som kan ha paverkat Overséttnings- och
anpassningsprocessen.

2.9 Studiens trovardighet och dkthet

Forskarna Lincoln och Guba (1985 & 1994, via Bryman & Bell, 2004, sid. 306f) foreslar tva
alternativa begrepp till den kvantitativa forskningens: reliabilitet och validitet, som den
kvalitativa forskningen kan anvénda sig av, vilka &r trovardighet och &kthet. Vi har valt att
utga fran dessa tva begrepp for att gora en bedémning av var studie. Begreppet trovardighet
bestar av fyra delar: tillforlitlighet, éverforbarhet, palitlighet och mojligheten att styrka och
bekrafta. Akthetsbegreppet utgdrs av fem delar: rattvis bild, ontologisk autenticitet,
pedagogisk autenticitet, katalytisk autenticitet och taktisk autenticitet. (ibid)

Var studies tillforlitlighet harror i vilken man det finns en god dverrensstimmelse mellan
forskarens observationer och de teoretiska idéer som utvecklas genom studien (Lincoln &
Guba, 1985 & 1994, via Bryman & Bell, 2004, sid. 306f). Tillférlitligheten i var studie har vi
sakerstallt genom att bland annat transkribera vara intervjuer for att sakerstalla att
informationen fran aktorerna sedan presenteras pa ett sanningsenligt sitt. Overforbarheten i
var studie handlar om i vilken utstrackning som resultatet av studien kan generaliseras till
andra sociala miljéer (ibid). Eftersom vi har gjort en fallstudie som d&mnar belysa det generella
genom att studera det specifika anser vi att var studie kan generaliseras for att appliceras pa
andra offentliga organisationer som ska anpassa och Gversatta balanserade styrkort pa en lagre
niva inom en organisation. Palitligheten i studien handlar om att sakerstalla att det finns en
fullstandig och tillganglig redogorelse av alla faser av forskningsprocessen, detta ar alltsa en
granskande del (ibid). | och med att vara intervjuade aktorer har fatt ta del av var studie anser
vi att palitligheten Okar eftersom de sakerstaller att den information som de lamnat &r
sanningsenlig. Den sista delen i studiens trovardighet ar mojligheten att styrka och konfirmera
vilket innebdr att vi garanterar att vi agerat i god tro (ibid). Detta har vi sakerstallt genom att
inte lata vara personliga varderingar paverka vart arbetssatt.

Den forsta delen som héarror begreppet dkthet ar rattvis bild vilket innebér att studien ger en
rattvis bild dver de olika asikterna och uppfattningarna som genererats fran aktorerna (Lincoln
& Guba, 1985 & 1994, via Bryman & Bell, 2004, sid. 306f). Vi kommer bland annat att
uppna en rattvis bild av var studie genom ett noggrant urval av vara aktérer. Genom att
transkribera intervjuerna och lata aktérerna ta del av deras bidrag i studien okar var rattvisa
bild ytterligare Over det insamlade materialet. Ontologisk autenticitet handlar om att de
personer som har medverkat i studien kan fa en battre forstaelse for sin situation och den
sociala milj6 aktdren lever i (Lincoln & Guba, 1985 & 1994, via Bryman & Bell, 2004, sid.
306f). Genom att ta del av var studie anser vi att aktérerna kommer att fa en storre forstaelse
kring deras situation. Néasta del inom begreppet dkthet ar pedagogisk autenticitet vilket har
likheter med ontologisk autenticitet och strécker sig till om studien har lett till att aktérerna
har fatt en battre bild hur andra aktorer upplever saker (Lincoln & Guba, 1985 & 1994, via
Bryman & Bell, 2004, sid. 306f). Eftersom vi har intervjuat aktorer fran sex olika divisioner
sa kommer dessa divisioner att kunna ta del hur de andra divisionerna har anpassat och
Oversatt sitt styrkort inom den balanserade styrningen vilket leder till att de kan ta lardom av
varandra. Katalytisk autenticitet handlar om studien har bidragit till att de som medverkar i
studien kan forbéttra sin situation av det som studerats (Lincoln & Guba, 1985 & 1994, via
Bryman & Bell, 2004, sid. 306f). Vi hoppas att aktdrerna med hjélp av var studie kan vidga
sin kunskap, och déarmed forenkla deras fortsatta arbete med balanserad styrning.



3 THE BALANCED SCORECARD

| detta kapitel forklaras styrmodellen the Balanced Scorecard (BSC). Med aren
har modellen utvecklats och vi bérjar detta kapitel med utgangspunkt i
ursprungsmodellen, the Balanced Scorecard som mdtsystem dven kallat “cockpit-
styrkort”. Modellen gick senare fran att anvandas som matsystem till att anvandas
som styrmodell. Nar modellen sedan kom till Sverige och offentliga organisationer
forsvenskades modellen och fick namnet balanserad styrning. | kapitlet avslutande
avsnitt presenteras tidigare forskning om balanserad styrning.

3.1 The Balanced Scorecard som matsystem

The Balanced Scorecard (BSC) ar en flerdimensionell styrmodell utvecklad av Robert Kaplan
och David Norton, publicerad i Harvard Business Review, 1992. N&r modellen utvecklades
var tanken att den skulle anvandas som ett verktyg for att ge ledningen en battre dverblick
over vad som hander i organisationen, BSC var saledes inte en styrmodell utan ett métsystem
fran borjan. (Kaplan & Norton, 1999, sid. 7ff)

Kaplan och Norton (1992) sag ett problem med att en endimensionell uppfoljning med fokus
pa finansiella nyckeltal i stor utstrackning anvandes i borjan av 1990-talet. Den
endimensionella uppféljningen fungerade bra under den tidigare industrialiserade
tidsperioden, men i ett foretagsklimat som under 90-talet borjade stdlla hogre krav pa
kompetens och kunskap leder ett allt for hog fokus pa finansiella vérden till ett kortsiktigt
tankande. De langsiktiga vardena for organisationen blir lidande av att de ekonomiska
vardena alltid ska maximeras. (Kaplan & Norton, 1992)

Kaplan och Norton (1992) ansag att de finansiella nyckeltalen bor kompletteras med icke-
finansiella nyckeltal for att pa sa satt skapa en mer balanserad uppféljning. De skapade
modellen the Balanced Scorecard for att hjélpa ledningen i foretag att kunna fa en heltackande
bild av vad som héande i organisationen. (ibid)

3.2 De fyra perspektiven

The Balanced Scorecard innehéller fortfarande de finansiella nyckeltalen som hjalper
ledningen att folja upp resultatet av tidigare beslut. Men det kompletteras med icke-finansiella
nyckeltal inom omradena kundnojdhet, interna processer och larande. Detta hjélpte ledningen
att se organisationen fran fyra viktiga perspektiv, se figur 3.1. (Kaplan & Norton, 1992)
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Figur: 3.1 De fyra perspektiven i BSC. (Kaplan & Norton, 1992)
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Det finansiella perspektivet ar viktigt eftersom finansiella styrtal ar betydelsefulla nér det
kommer till att sammanfatta de finansiella foljderna av historiska handelser. De finansiella
styrtalen hjélper till att faststalla om foretagets strategi och dess implementering bidrar till att
forbattra vinsten. Finansiella styrtal ar vanligtvis koncentrerade vid Iénsamhet och maéter till
exempel rorelseresultatet och avkastning pa arbetande kapital. (se Kaplan & Norton, 1992;
Kaplan & Norton, 1999, sid. 33)

Kundperspektivet handlar om att foretagsledningen ska identifiera de kunder och
marknadssegment som affarsenheterna ska rikta in sig pa samt de styrtal som ska mata
affarsenheternas resultat inom de valda segmenten. Detta perspektiv brukar vanligtvis
innehdlla flera resultatmatt som handlar om framgang for en vélformulerad och val
implementerad strategi. Till dessa resultatmatt hér bland annat kundtillfredsstallelse,
kundvarvning och kundlénsamhet. Kundperspektivet gor det mojligt for ledningen att
formulera den kund- och marknadsbaserade strategi som framjar en sérklassig avkastning i
framtiden. (se Kaplan & Norton, 1992; Kaplan & Norton, 1999, sid. 33)

Processperspektivet handlar om de interna processer som har storst inverkan pa kundernas
tillfredsstéallelse och mdjligheterna att uppna de finansiella malen. | detta perspektiv
identifieras de processer som maste kontrolleras till perfektion for att lyckas. Det &r tack vare
processer som en organisation kan erbjuda de véarden som lockar och haller kvar kunder. Detta
perspektiv lyfter fram de processer som &r nédvéndiga for att organisationens strategi ska ga i
uppfyllelse. De resultatmatt som anvands inom processperspektivet ar bland annat
genomsnittlig tid for beslutsfattande och administrationskostnad per anstalld (Olve et al.,
1997, sid. 297). (se Kaplan & Norton, 1992; Kaplan & Norton, 1999, sid. 33)

Det fjarde perspektivet inom BSC heter larande, vilket identifierar vilken infrastruktur som en
organisation maste ha for att skapa en langsiktig tillvaxt och forbattring. Det finns tre
huvudkategorier inom  larandeperspektivet vilka &  medarbetarnas  kompetens,
informationssystemets prestanda och motivation och “empowerment”. Till detta perspektiv
hor bland annat resultatmatt som kompetensmatt och processforbattringstid (Olve et al., 1997,
sid. 178). (Kaplan & Norton, 1992; Kaplan & Norton, 1999, sid. 33)

3.2.1 Orsak-verkan samband

Vidare menar Kaplan och Norton (1999, sid. 36ff) att det finns ett tydligt orsak-verkan
samband mellan de fyra perspektiven. Exempelvis menar de att finansiell avkastning
(finansiella perspektivet) antas kunna harledas till kundlojalitet och punktliga leveranser
(kundperspektivet), punktliga leveranser kan i sin tur hérledas till kortare cykeltider och hdg
kvalitet pa de interna processerna (processperspektiv), de kortare cykeltiderna och battre
interna processerna uppnas genom att utbilda driftspersonalen (larandeperspektivet). (Kaplan
& Norton, 1999, sid. 36ff)

Detta antagande leder till att det finns ett kausalt samband mellan perspektiven enligt
foljande:

Larandeperspektivet = Processperspektivet - Kundperspektivet > Finansiella perspektivet

3.3 "Cockpit-styrkort”

For att halla uppfoljningen sa konkret och lattoverskadlig som mojligt bor antalet nyckeltal i
de respektive perspektiven hallas pa en lag niva, endast de viktigaste faktorerna ska matas.
Nar dessa nyckeltal sedan sammanstélls i en enda rapport har ledningen tillgang till ett
konkret verktyg som enkelt ger dem en helhetsbild Over laget i organisationen. Att samla alla
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nyckeltal forhindrar aven risken for suboptimering genom att rapporten tydligt visar om en
forbattring i ett omrade har orsakat en forsamring i ett annat omrade. (Kaplan & Norton,
1992)

Denna forsta version av the Balanced Scorecard kallas ibland for ”’cockpit-styrkort”. Kaplan
och Norton (1992) jamforde styrkortet med ett flygplans cockpit, nér du flyger ett flygplan
behéver du information om flertalet olika faktorer sdsom hastighet, hojd och riktning. Pa
samma satt som en pilot inte kan flyga ett flygplan med enbart en hastighetsmétare kan inte en
foretagsledning styra ett foretag pa enbart ekonomiska nyckeltal (Kaplan & Norton, 1992).
Kaplan och Norton (1992) menar att the Balanced Scorecard ger foretagsledningen en mer
komplett bild av foretaget. Denna modell har sedan 1992 utvecklats en hel del av olika
forskare, inte minst av upphovsmannen sjalva. Ar 1996 presenterade Kaplan och Norton
(1996) en utvecklad modell som utgick ur foretagets strategi och anvandes som en styrmodell
sharare an ett matsystem.

3.4 The Balanced Scorecard som styrmodell

Efter att fran borjan endast ha anvénts som ett matsystem utvecklade sedan de foretag som
tillampande modellen den till att fungera mer som en styrmodell (Kaplan & Norton, 1996).
Den utvecklade modellen anvands som ett verktyg for att orientera organisationens strategi pa
lang sikt. Med hjalp av fyra processer kan organisationen lanka samman de langsiktiga
strategiska malen med mer kortsiktiga handlingar. (ibid)

Den forsta processen &r att fortydliga och omvandla visionen och strategin. De flesta storre
organisationer har valutvecklade visioner och strategier. Dock menar Kaplan och Norton
(1999, sid. 20f) att &ven om alla chefer i organisationen forstar visionen och strategin behover
det inte betyda att de forstar den pa samma satt. Det ar vanligt forekommande att olika
medarbetare tolkar strategierna olika och att de dérmed styr i olika riktningar. | processen att
fortydliga och omvandla visionen och strategin till konkreta strategimal kommer ledningen att
samordna strategin och enas om en specifik riktning for foretaget. (ibid)

Den andra processen ar att kommunicera och koppla samman strategiska malsattningar och
styrtal. Nér visionen och strategierna har brutits ner till strategiska mal bor dessa foras ut i
organisationen for att skapa en storre samstdmmighet i hela organisationen. Det &r &ven
vanligt att de lagre nivaerna anvander sig av egna styrkort, da skapas en hierarkisk modell dar
de lagre nivaerna ska utga fran de overgripande strategiska malsattningarna for att sedan
oversatta dessa mal till lokala mal. (Kaplan & Norton, 1999, sid 22)

Den tredje processen &r att planera, formulera mal och samordna strategiska initiativ.
Ledningen bor satta hoga ambitiosa finansiella malsattningar, som ett medel for att uppna
dessa mal bor det finnas en uppsattning utmanande mal for kundkretsen, de interna
processerna och kompetenstillvaxten. Dessa malsattningar behover inte i likhet med
traditionell malstyrning innebéra kostnadssankningar, utan malen kan mycket vél handla om
andra faktorer sdsom kortare ledtider, hogre kunskapsniva med mera. | slutandan leder dessa
atgarder till ett 6kat ekonomiskt resultat. (Kaplan & Norton, 1999, sid. 22f)

Den fjarde och sista processen ar strategisk feedback och inlarning. Med hjélp av Balanced
Scorecard far ledningen nyttig feedback pa arbetet med strategin. De kan kontrollera och
justera implementeringen av strategin, om det behdvs kan de dven gora férandringar i sjalva
strategin. Med BSC far ledningen feedback i form av sa kallad “single-loop learning” dér de
kan folja upp de olika enheternas maluppfyllelse inom de fyra perspektiven, det ger dem inte
bara information om hur malen uppfyllts utan d&ven om prognoserna ar fortsatt rimliga. Denna
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form av feedback ar viktig och hjalper ledningen att folja upp hur vél organisationen jobbar
mot sina uppsatta mal, men i turbulenta affarsmiljoer blir det kanske annu viktigare med sa
kallad double-loop learning”. ”Double-loop learning” innebdr att ledningen dven far
feedback pa sina egna initiativ, det kanske ar sa att strategin inte ar ratt formulerad eller att
yttre faktorer har lett till att strategin inte langre &r relevant. Balanced Scorecard ger ledningen
denna “’double-loop feedback”. (Kaplan & Norton, 1999, sid. 24ff)

Finansiella perspektivet

/ =

Kundperspektivet T Processperspektivet

Vision &
strategi

v

Larandeperspektivet
\ wal e /

Figur 3.2 BSC som styrmodell. (Kaplan & Norton, 1999, sid. 18)

Denna utvecklade version av Balanced Scorecard utgar fran organisationens strategier och
visioner nar malen och matten i styrkortet tas fram. Denna process hjélper organisationen att
pa ett framgangsrikt satt realisera strategierna och visionen. Detta leder till att vision och
strategi far en central roll i styrkortets utformning, se figur 3.2. (Kaplan & Norton, 1999, sid.
17ff)

3.5 Kritik mot the Balanced Scorecard

Ngrreklit (2000) undersokte i en studie bade huruvida det kausala sambandet mellan de fyra
perspektiven i Balanced Scorecard verkligen existerar samt om den strategiska kopplingen
finns. Det hon fann var att det kausala sambandet mellan perspektiven inte var sa tydligt som
Kaplan och Norton havdar, bland annat menar hon att hog kundndjdhet inte automatiskt leder
till hogre vinster. Avsaknaden av de utlovade kausala sambanden menar Ngrreklit (2000) kan
leda till att fel beslut tas om de baseras pa ogiltiga antaganden. Vidare menar Ngrreklit (2000)
att BSC &r en toppstyrd modell som &r svar att rota i organisationen, hon havdar att det skapar
ett gap mellan organisationens aktiviteter och organisationens strategi.

Kasurinen (2002) menar att det kan vara svart att formulera sa pass langsiktiga och tydliga
strategier som kravs inom Balanced Scorecard. Sedan fragan han sig aven om det ar majligt
att utforma en tydlig och sammanh&ngande BSC-kultur som leder till att alla olika enheter och
dessa anstéllda &r villiga att investera resurser for att implementera sjalva styrmodellen. Om
det ar sd att de anstallda inte &r villiga att investera resurser kan ett “cockpit-styrkort”
implementeras. Annars finns det risk att modellen i sig sjalv blir en barridr for sin
implementering. (ibid)

Nar olika affarsenheter utvecklar egna styrkort kan det uppsta designrelaterade problem.
Dessa problem uppstar nar enheterna inte tar hansyn till den 6vergripande strategin, detta kan
leda till att strategin motarbetas i organisationen. (Kaplan & Norton, 2001)

Chen och Jones (2009) menar att medarbetare i organisationer som infér Balanced Scorecard
har svart att urskilja fordelar med BSC jamfort med andra modeller. Medarbetarna har dven
svart att urskilja huruvida de férdelar som modellen medfor vager upp de kostnader som
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modellen uppbringar. Ye och Seal (2009) menar att Balanced Scorecard kan leda till
Overtrasserade budgetar. Chen och Jones (2009) menar vidare att medarbetarna ofta inte
forstar de olika perspektiven och malen, de menar att det kravs att organisationen skapar en
atmosfar dar alla kénner sig motiverade att arbeta med modellen for att implementeringen ska
lyckas. Ye och Seal (2009) menar att det finns en risk att medarbetarna ser BSC som en lang
tidskravande och rent av meningslds process om de inte fullt ut forstar modellen.

Trots att The Balanced Scorecard har fatt kritik (se Chen & Jones, 2009; Ngrreklit, 2000; Ye
& Seal, 2009) har modellen &nda spridit sig. Nerreklit (2003) damnar i sin studie forsta varfor
BSC fatt sadan spridning trots de brister som hon papekade i sin tidigare artikel fran ar 2000. |
sin studie analyserar Narreklit (2003) huruvida Kaplan och Nortons satt att argumentera i sin
bok The Balanced Scorecard — Translating Strategy into Action har paverkat styrmodellens
stora spridning. Ngrreklit (2003) menar att boken &r skriven pa ett séatt som talar till kanslor
snarare dn logik och med manga svulstiga metaforer sasom jamférelsen mellan att leda en
organisation och att flyga ett jetflygplan. Denna metafor, menar Ngrreklit (2003), antyder att
maéanniskor i en organisation avhumaniseras och jamfors med mekaniska delar i ett flygplan
som kan styras med hjalp av spakar och knappar. Nerreklit (2003) tror &ven att just
flygplansmetaforen anvénds for att tilltala en slags barnslig vagabondkénsla hos mottagaren.
Alla metaforer, analogier, starka ord och vagt definierade termer anser Narreklit (2003) leder
till att lasaren vilseleds att uppfatta modellen som mer logisk &n vad den egentligen é&r.
Ngrreklit (2003) gar sa langt som att pasta att boken i fraga ar uppbyggd mer som propaganda
an som en vetenskaplig text och att forfattarna anvander sina namn for att skapa legitimitet for
modellen.

3.6 Balanserad styrning

Svenska kommunforbundet (1998, sid. 21) har utvecklat en svensk version av the Balanced
Scorecard vilken de bendmner balanserad styrning. Balanserad styrning &r utvecklad och
anpassad for svenska offentliga organisationer. Néar Svenska kommunforbundet bdrjade
arbetet med att forsvenska the Balanced Scorecard upplevde de att Kaplan och Nortons
grundmodell var ndgot hart uppstyrd, de upplevde att modellen var utformad som en manual
dar det endast finns en ratt metod for att infora Balanced Scorecard pa ett framgangsrikt satt.
De ansag att en fardig uppstallning av mal och matt som ar anvandbar i alla typer av
organisationer inte var en fungerande modell. Utvecklingen av styrkortet bor istallet ske med
utgangspunkt i den specifika organisationens behov. (Svenska kommunférbundet, 1998, sid.
21f)

Svenska kommunforbundet utvecklade ett eget forslag pa styrkort dar fem perspektiv
presenterades istéllet for de fyra perspektiven i Balanced Scorecard. Detta styrkort valde de
att kalla “blomman” och visas i figur 3.4. De framhaller att “blomman” inte ska ses som
statisk utan att perspektiven kan justeras for att passa den aktuella organisationen. (Svenska
kommunfdérbundet, 1998, sid. 22f)

Svenska kommunférbundet utvecklade &ven verktyget “slangen”, en arbetsmodell vid
framtagandet av balanserad styrning. ’Slangen” &r en tolvstegsmodell som kan anvéndas som
inspirationskalla men som inte nddvéandigtvis ska ses som en manual. Svenska
kommunforbundet uttrycker det som att ”Slangen snarare skall ses som en kokbok dar man
andrar recepten efter egen smak och tycke™". (Svenska kommunfdrbundet, 1998, sid. 22)

' Vi viljer att inte inkludera en nirmare beskrivning av “Slangen” For mer information lds svenska Svenska
kommunférbundet (1998, sid. 22ff)
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3.6.1 Balanserad styrning i offentliga organisationer

Nilsson (2010) amnade i en studie identifiera, analysera och jamféra vad politiker, tjansteman
och operativ personal forvantade sig fran en ny administrativ reform, narmare bestamt
balanserad styrning. Studien genomférdes i en svensk kommunal ndmnd och férvaltning. For
att besvara sitt syfte anvande Nilsson (2010) sig av den nyinstitutionella teorin. Resultatet av
studien visade att politikerna och tjanstemannen hade hogst forvantningar pa att den nya
styrmodellen skulle leda till forbattringar for ndmnden och forvaltningen, medan den
operativa personalen var de som hade lagst forvantningar. (ibid)

Politikerna forvantade sig att styrmodellen skulle gynna dem sjalva i sitt arbete (Nilsson,
2010). Liknande resultat fann d&ven Andersson och Storvall (2013) i sin studie om politikers
forvantningar pa balanserad styrning inom svensk hélso- och sjukvard. Den operativa
personalen var de som uttryckte mest farhagor angaende att styrmodellen skulle missgynna
dem sjalva i sitt arbete (Nilsson, 2010). Nilssons (2010) studie visade dven att aktérerna hade
forvantningar som rorde vilka forandringar som kunde uppsta eller inte uppsta genom att
tillampa balanserad styrning. Det fanns dven forvantningar pa att styrmodellen skulle ge
organisationen legitimitet (ibid).

Englund (2005, sid. 17) har studerat hur medarbetare inom tre enheter i en svensk kommun
arbetar med att utforma och anvéanda balanserade styrkort samt hur sociala strukturer paverkar
inforandet av ett nytt styrverktyg. Arbetet med den balanserade styrningen utgick fran
arbetsmodellen slangen” (Englund, 2005, sid. 6). Studien baseras i stor utstrackning pa
Giddens (1976; 1979; 1986) struktureringsteori dar Englund (2005, sid. 23) har utgatt fran
begreppen regler och resurser for att forsta mansklig handling.

De tre kommunala enheterna betraktades separat eftersom kontexten och strukturerna &r
specifika for varje enhet (2005, sid. 258ff). Detta innebar att den gemensamma arbetsmodellen
anpassades till de unika forutsattningarna pa respektive enhet (ibid). I samtliga tre enheter
praglades medarbetarna av tveksamhet till projektet, att inféra balanserad styrning och
utforma egna styrkort. Flera av aktorerna upplevde styrmodellen som invecklad och diffus,
medan de samtidigt havdade att det inte var ndgot nytt och att den framst var ett nytt namn pa
deras tidigare styrning. Englund (ibid) menar att motstandet till styrmodellen inte handlar om
logiken i styrmodellen utan mer i skepsisen mot nya administrativa projekt som kommer fran
ledningen med jamna mellanrum. Detta innebdr att det ar svart for ledningen att fa gehor och
acceptans for nya styrprinciper (ibid). Resultatet av Englunds (2005, sid. 279f) studie visar att
det sociala sammanhanget &r betydelsefullt for att forsta hur ett nytt styrverktyg utvecklas och
omvandlas pa en operativ niva inom en svensk kommun.

Funck (2007) tar i en artikel reda pa hur BSC har utformats for att passa in i den svenska
offentliga hélso- och sjukvarden. Artikeln diskuterar hur den organisatoriska kontexten
bestaende av politiker, tjansteman och operativ personal har paverkat designen och funktionen
av styrmodellen. Den balanserade styrningen inom det studerade landstinget utformades som
en blandning av top-down styrning och en bottom-up styrning (se Aidemark, 2001; Funck,
2007) Genom denna utformning kan politiker och ledande befattningshavare fa allman
information om landstingets prestationer medan de operativa enheterna far chansen att
utveckla sina egna styrkort innehallande mal och matt (ibid).

Funcks (2007) studie visar att Kaplan och Nortons (1996) uttalade orsak-verkan samband
mellan de olika perspektiven i det studerade landstinget var utbytt mot en balans, dér inget av
perspektiven ansags som mer viktigt 4n nagot annat. Likande resultat har dven funnits i en
studie om balanserad styrning inom halso- och sjukvard. (se Aidemark, 2001)
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Enligt Funck (2007) &r den priméara funktionen av den balanserade styrningen i det studerade
landstiget att kommunicera en dvergripande bild dver verksamheten istéllet for att kontrollera
och styra organisationen. Den balanserade styrningen visade sig dven leda till ett nytt sprak
inom organisationen dar relationen mellan resurser och forvantat utfall kan beskrivas pa ett
konkretare satt. Spraket resulterade i en battre dialog mellan de olika nivaerna inom
organisationen vilket har lett till en mer jamlik relation mellan olika nivaer och dess intressen.
Att balanserad styrning leder till ett gemensamt sprak inom organisationen har &ven andra
studier visat (se Aidemark & Funck, 2009; Kollberg & Elg, 2011). | det studerade landstinget
har den balanserade styrningen lett till en mdjlighet att synliggéra olika organisatoriska
intressen samt att géra dem mer jamlika (Funck, 2007). Likande resultat fann &ven Aidemark
(2001) i sin studie dar det visade sig att balanserad styrning leder till en minskad malosakerhet
i det studerade landstinget vilket i sin tur leder till ett minskat gap mellan organisationens
nivaer.

Vidare sammanfattar Aidemark (2001) olika styrkor, svagheter, moéjligheter och hot som
upplevts av balanserad styrning inom ett studerat landsting i Sverige. Till styrkorna hér bland
annat att den balanserade styrningen framjade dialog, skapade diskussioner om visioner och
nodvandiga mal samt fungerade som ett sprak for kommunikation. Mojligheter som
upptacktes med styrmodellen var bland annat att den kan stimulera till strategiska
diskussioner samt att den kan anvandas som ett langsiktigt planeringsverktyg. Svagheter
visade sig vara att styrmodellen kan anses som kravande och att den kan upplevas som en
blandning av olika métningar utan sjalvklara prioriteringar. De upplevda hoten som kan
uppsta med balanserad styrning ar att den kan “rinna ut i sanden”, leda till oklara ambitioner
samt att den &r resurskravande, bade med tanke pa tid och anstallda. (ibid)

En annan studie som har gjorts inom svensk halso- och sjukvard syftade till att identifiera de
viktigaste egenskaperna som balanserad styrning bidrar med (Kollberg & Elg, 2011).
Resultatet av studien visade att balanserad styrning anvandes som ett verktyg for att forbattra
interna resurser samt for att framja organisatorisk utveckling. Mer specifikt anvandes
styrmodellen for att rapportera resultat till ledningen vilket ledde till att ledningen fick en
okad forstaelse for de anstalldas situation och deras varde i organisationen. Slutsatsen som
Kollberg och Elg (2011) kom fram till &r att den balanserade styrningen anvéndes som ett
verktyg for att 6ppna upp organisationen och ge en grund for en forbattrad dialog istéllet for
styrmodellens faktiska anvéndning: att hjélpa organisationen att implementera och
kommunicera organisationens strategi. (ibid)

Aidemark och Funck (2009) studerade en medicinklinik i ett svensk landsting som tillampar
balanserad styrning som ledningsinstrument for att kombinera budgetsstyrning och
kvalitetsutveckling. Perspektiven som tillampades &r: ekonomi, process/produktivitet,
kund/patient och larande/fornyelse. Uppbyggnaden av den balanserade styrnigen gick till sa
att klinikledningen utformade ett balanserat styrkort som sedan respektive vardenhet utgick
ifran nar de utformade sitt eget styrkort. Klinikledningen angav ett antal parametrar som
lampligen skulle inga i vardenheternas styrkort och nagra som uppfattades som obligatoriska,
men i stort sett bestimde medarbetarna pa respektive vardenhet sjalva vad som skulle métas
och nér. Till en bérjan var matningarna mycket enkla och handlade om huruvida olika
arbetsuppgifter hade genomforts eller inte, dock kompletterades och reviderades dessa med
tiden. Det perspektiv som ansags svarast att utforma mal och matt till var processperspektivet.
(ibid)
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4 TEORETISK REFERENSRAM

| detta fjarde kapitel presenterar vi den teoretiska referensramen som ar relevant
med hansyn till studiens amnesomrade. Kapitlet tar avstamp i en forklaring till
varfor vi har valt att presentera de teorier som presenteras. Sedan foljer teorier
sasom  nyinstitutionell  teori, skandinavisk institutionell  teori  samt
translationsteori. Kapitlet avslutas med att vi presenterar en teorimodell, dar vi
sammanfattar de teorier vi analyserar mot.

4.1 Val av teori

Efter en noggrann genomgang av teorier och tidigare forskning harrérande vart &mnesomrade
fastnade vi for den institutionella teorin och dess tva senaste teoribildningar: nyinstitutionell
teori och skandinaviskt institutionell teori for att kunna forklara vart syfte med studien.
Eftersom vi med denna studie avser att beskriva hur balanserad styrning anpassas och
oversatts pa en lagre niva inom en organisation samt forklara om det finns nagra faktorer som
paverkar arbetet med denna anpassnings- och Gverséttningsprocess behover vi en teori som
hjalper oss att forsta vad som hander nar styrmodeller flyttas mellan olika kontexter. For detta
andamal passar den institutionella teorin, framforallt den skandinaviska grenen i den
institutionella teorin.

4.2 Den nyinstitutionella teorin

Den nyinstitutionella teorin har sitt ursprung i tva skilda forskarpar: Meyer och Rowan (1977)
samt DiMaggio och Powell (1983). De fokuserade sin forskning pa hur en organisation
paverkar sin omgivning och andra organisationer.

Meyer och Rowan (1977) menar att den formella strukturen inom organisationer ar
otillracklig for att samordna och styra en organisation. De menar att organisationers formella
struktur istallet aterspeglas av myter fran den starkt institutionella omgivningen istallet for att
aterspegla det som efterfragas av organisationens faktiska verksamhet. Dessa myter kan bland
annat framtrada som tekniska losningar pa produktion, redovisning eller informationssystem
och behdver inte nddvandigtvis vara effektiva, utan anvands istéllet for att organisationen ska
framsta som legitim, rationell och modern. Institutionaliseringen bidrar till att organisationer
kommer att strava efter att forverkliga samma myt vilket leder till att de kommer att utveckla
sina formella strukturer sa att de blir lika till formen, dven kallat isomorfism. (ibid)

Forskarduon DiMaggio och Powell (1983) tar fasta pa begreppet isomorfism och anvéander det
tillsammans med begreppet organisationsfalt for att forklara orsaken till varfor organisationer
visar en sadan slaende homogenitet i dess organisering. Ett organisationsfalt kan utgoras av
till exempel industrier inom en och samma bransch och belyser det faktum att organisationer
paverkas av faltets krafter (Djelic & Sahlin-Andersson, 2006).

Nar ett organisationsfalt etableras kommer organisationer inom féltet att bli lika till formen,
isomorfa, och kannetecknas av homogenisering. Organisationer som etablerar sig pa faltet
kommer automatiskt att uppvisa samma homogena drag som de organisationer som redan ar
verksamma pa féltet. Detta ar en forklaring till varfor organisationer inte handlar sjalvstandigt
och att de genom homogenisering i faltet framst efterstrdvar legitimitet och dverlevnad.
(DiMaggio & Powell, 1983)
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Enligt DiMaggio och Powell (1983) finns det tre krafter som paverkar organisationer i ett falt
och darmed bidrar till institutionaliseringen: tvingande isomorfism, mimetisk isomorfism och
normativ isomorfism.

Tvingande isomorfism: Tvingande isomorfism har sitt ursprung i formella krafter fran andra
organisationer och aktorer. Dessa krafter kan bland annat uppsta genom patryckningar fran
politiker och staten, dar staten ar en stark aktor som paverkar lagstiftningen. Ett exempel kan
vara att staten kraver att organisationer ska anpassa sig efter en ny teknologi for att undvika
milj6fororening. (DiMaggio & Powell, 1983)

Mimetisk isomorfism: Osékerhet ar en bidragande orsak till att organisationer imitera andra.
Nar en organisations teknologi ar svarforstadd, nar mal ar oklara eller nar omgivningen skapar
osakerhet sa& kommer organisationer att imitera andra organisationer som anses
framgangsrika. De faktorer som blir imiterade hos framgangsrika organisationer kommer
oavsiktligt att spridas, till exempel indirekt genom anstallda som for med sig erfarenhet fran
andra organisationer, eller direkt genom aktorer sasom konsulter. (DiMaggio & Powell, 1983)

Normativ isomorfism: Den normativa isomorfismen harstammar fran professioner och
utbildningar. Dessa paverkar vad som anses vara det korrekta sattet att organisera sig.
Professioner ar darmed ett foremal for liknande tvingande och imiterande isomorfa krafter
som organisationer stalls infor, dar aktorer inom samma profession tenderar att
homogeniseras. Tva aspekter av professionalisering ar utbildning och utvecklingen av
professionella natverk déar nya organisationsmodeller sprids snabbt. En viktig aspekt for att
uppmuntra normativ isomorfism inom en organisation &r att noggrant vélja ut sina anstallda.
(DiMaggio & Powell, 1983)

4.2.1 Loskoppling

Organisationer som institutionaliseras tenderar att buffra sina formella strukturer fran de
faktiska aktiviteterna genom att loskoppla dessa sa att det blidas ett gap mellan den formella
strukturen och de faktiska aktiviteterna inom organisationen (Meyer & Rowan, 1977). Ett
vanligt satt att komma tillratta med institutionella patryckningar inom organisationer ar att
I6skoppla styrmodeller som anvands pa olika nivaer inom organisationen. (se Ansari &
Euske, 1987; Covaleski & Dirsmith, 1983)

Att l6skoppla moderna organisationsidéer &r ett alternativ for organisationer som vill
uppfattas som legitima samtidigt som de vill uppna effektivitet. Detta innebér att de lost
kopplade moderna organisationsidéerna endast far en liten paverkan pa organisationens
dagliga arbete dar den traditionella styrningen lever kvar. Det rader en l6skoppling mellan vad
organisationen visar utat och vad organisationen faktiskt gor. (Revik, 2002, sid. 146f)

4.3 Skandinavisk institutionell teori

Den skandinaviska institutionella teorin kan betraktas som en fordjupning av den
nyinstitutionella teorin och fokuserar pa vad som hander nar institutioner skapas och
forandras. En central fragestallning i den skandinaviskt institutionella teorin &ar varfor idéer
sprids trots att de ar 16st kopplade till organisationens praktik samt hur det & mojligt att dessa
idéer anda bidrar till forandring av hur organisationen framstélls och uppfattas. (Eriksson-
Zetterquist, 2009, sid. 111ff)

Nar en organisation uppfattas som en institution, och har djupt férankrade rutiner, blir det
svart for organisationen att astadkomma forandringar, som till exempel en reform. For att en
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reform ska bli lyckad kravs det att bade reformatorer och organisationsmedlemmar deltar
aktivt i arbetet samt att gamla monster och beteenden forandras. (Eriksson-Zetterquist, 2009,
sid. 122)

Czarniawska och Sevon (1996) menar att begreppet Gversattning ar centralt for att forsta
forandringar inom organisationer. | detta sammanhang betyder Gversattning att nagot flyttas
fran en plats till en annan, och utesluter inte att det kan forandras i denna process. Processen
innebér att den idé som ska Overséttas omformuleras av det specifika sammanhanget (ibid).
Sahlin-Andersson (1996) presenterar tva alternativa begrepp som forklarar vad som sker i en
oversattningsprocess, dessa ar imitation och redigering.

4.3.1 Imitation

Begreppet imitation definieras som att en originalprodukt reproduceras eller kopieras
(Czarniawska & Sevon, 1996). Czarniawska och Sevon (1996) papekar att organisationer
imiterar varandra eftersom de vill uppna samma eller liknande resultat. Genom imitation kan
organisationen aven spara bade tid och resurser (ibid).

Organisationer tenderar att imitera de organisationer de onskar likna. Nar vissa idéer blir
kénda formar de ideal och begar hos andra organisationer och vilket darmed skapar incitament
for imitation. Organisationer imiterar andra organisationer som de identifierar sig med, detta
innebar att identifikation styr imitation. Imitation kan ske som en medveten aktiv stravan efter
att identifiera sig pa ett visst satt, men identiteten kan aven omdevetet formas pa grund av
imitering. (Sahlin & Wedlin, 2008, sid. 223)

Ett av de grundldaggande motiven for imitation ar stravan efter att likna andra, framférallt att
likna de mest framgangsrika organisationerna. Men imitation kan dven vara ett satt for en
aktor att sarskilja sig fran andra. Identitet bygger pa dessa tva antaganden, “vem ir jag lik?”
och hur skiljer jag mig frn andra?”. En organisations identitet bygger pa dess skillnader och
likheter med andra organisationer i faltet. Organisationer i de yttre delarna av faltet kommer
att utmana de dominanta idéerna genom att utveckla eller forsoka byta ut dem. De centrala
organisationerna kommer att forsoka forsvara och bibehélla status quo. (Sahlin & Wedlin,
2008, sid. 223f)

Sahlin och Wedlin (2008, sid. 227f) anvinder sig av metaforen “resa” for att beskriva hur
idéer sprids och imiteras, de menar att idéer inte flyttar sig automatiskt utan det foljer
strukturerade och ofta vil anvianda “vdgar”. Vidare hdavdar Sahlin och Wedlin (ibid) att
oversattning ar en aktiv process och att det finns “birare” som flyttar idéer fran ett stalle till
ett annat. Olika nétverk och andra former av kontakt mellan aktorer skapar dessa védgar” och
nér kontakt skapas mellan ”bérare” via dessa ”végar” sprids idéer. (ibid)

Dock hédvdar Sahlin och Wedlin (ibid) att man ska akta sig for att ta denna metafor for
bildligt. Det kan ge en bild av att imitation sker mellan tva personer, medan Sahlin och
Wedlin (ibid) havdar att det snarare ar en komplex process som inspireras fran olika hall
samtidigt, och att en imitationsprocess latt kan leda till en annan imitation.

Sahlin och Wedlin (2008, sid. 228f) presenterar tre olika fenomen imitation kan ske pa. Dessa
tre sdtt bor ses som idealfall, sallan ser man ett renodlat fall av det ena eller det andra i
verkligheten. Sahlin och Wedlins (ibid) fenomen presenteras nedan:

Sandning: Begreppet sandning kommer fran det engelskans “’broadcasting” och syftar till att
det finns en central idé som inspirerar till imitation. Denna typ av imitation leder till en
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homogenisering av féltet. Vid sandning drivs spridningen av aktiva beslut av de som imiterar.
Bade de som imiterar och de som imiteras formar processen. (ibid)

Kedjeimitation: Till skillnad fran sandning, dar all imitation harstammar fran en central idé,
sker kedjeimitationen i steg. En idé imiteras, sedan imiteras denna imitation vidare. Den som
imiterar behdver inte ha nagon kunskap om ursprunget till den imiterade idén. Vid denna typ
av imitation ar det inte ovanligt att det finns fler &n en ursprungsidé och att den har redigerats
pa vagen. (ibid)

Medling: Imitation sker inte alltid direkt fran den imiterade till den imiterande, ofta
forekommer det medlare som agerar barare av idén. Dessa bérare kan vara personer eller
organisationer, vilka ofta forbises da de sallan ar aktérer med nagon aktiv uppgift inom faltet.
Bdrarna ar snarare observatdrer som berattar vad som sker i féltet, till exempel media,
forskare och experter. (ibid)

4.3.2 Redigering

Sahlin-Andersson (1996) beskriver begreppet redigering som den process dar organisationer
med utgangspunkt i sin egen situation anpassar de modeller som Oversatts. Detta ger
mojlighet for en organisation att tillsdtta egna meningar och tolkningar till modellen.
Redigering medfora att idéerna skiljer sig at eftersom de Oversétts och anpassas till de
enskilda organisationerna. (ibid)

Redigeringen styrs enligt Sahlin och Wedlin (2008, sid. 225ff) av regler. Dessa regler ska inte
betraktas som nagra nedskrivna formella regler, inte heller ska det ses som att redigeringen
foljer etablerade tekniker och tillvagagangssatt. Reglerna syftar snarare till att redigeringen
styrs av den institutionella miljén den appliceras i. Nar reformer presenteras tenderar detta att
goras med hjalp av vedertagna termer, teorier och modeller. De termer, teorier och modeller
som ar populdra i en miljo kan skilja sig at i andra miljéer. Detta betyder att olika situationer
och kontexter pa sa satt skapar olika regler. (ibid)

Redigering kan saledes beskrivas som en dekontextualiseringsprocess. Redigering kan
dekontextualisera bade formuleringen av modellen saval som sjélva syftet med och innehallet
i idén (ibid). Olika kontexter leder till olika redigeringsregler, Sahlin och Wedlin (ibid) har
identifierat tre generella regler, vilka presenteras nedan:

Tid och rum egenskaper exkluderas: Nar idéer implementeras i kontexter som skiljer sig fran
grundmodellens exkluderas tid och rum egenskaper ur idén. P& sa satt tenderar idéer att
generaliseras och omformuleras mer abstrakt for att passa in i olika kontexter. (ibid)

Logik: Modellen anpassas for att framsta som mer logisk. Effekter presenteras som resultat av
identifierbara aktiviteter, och processer beskrivs som foljder av problemldsande logik. Under
redigeringen lamnas slumpmassiga effekter och effekter som inte kan forklaras av modellen
ut. (ibid)

Formulering: Nar idéer sprids paketeras de under fina etiketter sisom TQM och BSC. De kan
komma att paketeras in under befintliga etiketter eller sa kan idéerna packeteras om under nya
etiketter. Detta leder till att det blir lattare att kommunicera idéerna och lagga dem pa minnet.
Aven om etiketterna ofta forblir oforandrade betyder det inte att innehallet forblir detsamma
nar idéer flyttas mellan olika kontexter. (ibid)
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4.4 Translationsteori

Translationsteorin forklarar i likhet med den skandinaviska institutionella teorin hur idéer
overfors men med hjélp av andra begrepp och regler. Rgvik (2008, sid. 211ff) har fokuserat pa
overforing av organisationsidéer mellan organisationer. Med sitt bidrag inom detta omrade
forstarker Revik (ibid) den skandinaviskt institutionella teorin. Han anvander tva begrepp for
att beskriva denna 6éverforing: dekontextualisering och kontextualisering. Dekontextualisering
beskriver processen att plocka ut idéer ur sitt sammanhang medan kontextualisering beskriver
processen nar man forsoker placera idéer i ett nytt sammanhang. (ibid)

4.4.1 Dekontextualisering

Ravik (2008, sid. 223f) anvander begreppet dekontextualisering som en samlingsbeteckning
for den process ndr idéer inom en organisation tas ut ur sitt sammanhang och omformas och
anpassas for att overforas till andra organisationer. Ravik (ibid) skiljer bland annat pa tva
huvudfaser: avskiljandet och paketeringen. Avskiljandet ar ett forsok att ge en lokal, konkret
och framgangsrik idé i en organisation en spraklig representation. Paketeringen ar en process
dar en idé plockas ut ur ett sammanhang och omformas sa att den framstar som mindre
kontextberoende och darmed mer dverforbar till andra organisationer. (ibid)

Revik (2008, sid. 224f) har identifierat de huvudsakliga utmaningar som han har uttryckt i tva
fragor. For det forsta: hur saker kan man vara att en konstaterad framgang som en
organisation vill imitera och uppna verkligen &r resultatet av en specifik idé? For det andra: i
vilken grad kan en organisation franskilja en formodat lyckad idé fran dess sammanhang inom
organisationen? (ibid)

Det viktiga ar att organisationen som vill imitera en framgangsrik ide fran en annan
organisation verkligen far med de vasentliga aspekterna i denna. Detta knyter an till hur
Oversattbar en idé ar. Det finns tre faktorer som paverkar pa hur Oversattbar en idé ér,
namligen hur explicit, komplex och inflatad den &r. (ibid)

Praxisens explicitet: Regvik (2008, sid. 225) beskriver praxisens explicitet som i vilken
utstrackning en praxis ar kodifierad och sprakligt uttryckt vilket ar en forutséttning for att den
ska kunna kommuniceras och 6verforas till andra organisationer.

Praxisens komplexitet: En praxis Oversattbarhet ar &ven beroende av praxisféaltets komplexitet
vilket kan sammanfattas i tvd aspekter. Den forsta handlar om hur tydlig eller otydlig de
kausala sambanden ar bakom en organisations framgang, det vill saga hur tydligt framgangen
tyder pa praxisens fortjanst. Den andra aspekten harleds till tillgdngen av teknologi och
maénskliga resurser som &r involverade i praxisen. (Revik, 2008, sid. 226)

Praxisens inflatning: Revik (2008, sid. 226f) namner tva begrepp som beskriver en praxis
inflatning, namligen forankring och inbaddning, en praxis inflatning beror saledes pa hur
forankrad eller inbdddad den &r i sin organisatoriska kontext. En hdg grad av inflatning
inneb&r en mer problematisk dversattning och dverforing. (ibid)

4.4.2 Kontextualisering

Kontextualisering beskriver hur idéer reser in i en organisation och dversatts till praxis inom
organisationen. Nar en idé reser in i ett visst féalt eller i en viss organisation kommer den
vanligtvis in i en komplex kontext bestdende av exempelvis formella strukturer, rutiner och
procedurer (Revik, 2008, sid. 251). Ravik (ibid) forsoker formedla pa vilket sétt idéer som
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introduceras i sddana kontexter kan komma att préagla, och sjalva bli praglade av, den eller de
kontexter som idéerna introduceras i. (ibid)

Rovik (2008, sid. 252f) presenterar hur en idéimplementering bor ske med hjalp av den
hierarkiska Gversattningskedjan. Oversattningskedjan bygger pa fem argument och
antaganden, vilka kan k&nneteckna en rationell implementeringsprocess, dessa presenteras
nedan:

Top-down orientering: Generellt &r det ledningen som presenterar nya idéer for
organisationen, detta innebdr att idéerna ar top-down orienterade. Det ar den formella
hierarkiska strukturen som bestdmmer vilka aktorer som ar relevanta i Oversattningen och
implementeringen av idéerna. Denna struktur bildar en dverséttningskedja som I6per vertikalt
inom organisationen, exempelvis fran ledningen till underliggande divisioner. | denna process
utgor ledningen en viktig roll eftersom det & de som ser till att idéerna sprids i hela
organisationen. (ibid)

Probleminriktat sokande efter losningar: Ledningen forvantas ha god kénnedom om
verksamheten och veta vad som for tillfallet utgor problem och utmaningar. Dessa problem
och utmaningar forsdker ledningen komma tillratta med genom att aktivt soka efter nya
I6sningar och idéer. Fran ledningens sida uppfattas de utvalda idéerna som verktyg och som
logiska sammanhéangande koncept. (ibid)

Begransad frihet i 6versattningen: Ledningen har ofta tydliga uppfattningar och planer for hur
idéerna ska implementeras i organisationen, till exempel vilka enheter som ska gora vad, nar
och hur. Detta innebdr att de underliggande enheterna och aktorerna har begransad frihet nar
de i sin tur ska dversétta och skapa lokala versioner av idén. (ibid)

Stimulus-respons-baserad sekventialitet: Oversattningen av en idé sker sekventiellt i en
hierarkisk oversattningskedja. Som ndmndes tidigare &r det oftast ledningen inom den
enskilda organisationen som startar processen med att implementera en ny idé, som sedan
fortplantar sig “etappvis” nedat i organisationen. Denna utveckling har karaktir av en sa
kallad stimulus-respons-logik vilket innebar nar en hierarkisk niva ar klar med sin
oversattning skickas den nerat till underliggande niva inom organisationen. (ibid)

Fran det abstrakta till det konkreta: Generellt ar det ofta abstrakta och otydliga idéer som
kommer in i toppen av organisationen, dessa idéer far ett allt mer konkretare innehall efter
hand som de sjunker nerat och inat i organisationen. Huvudsakligen beror detta pa att varje
hierarkisk niva tvingas Oversatta och anpassa idén efter sin egen kontext vilket gor idén mer
konkret. (ibid)

Ravik (2008, sid. 258ff) beskriver tva kontextualiseringsregler som sker nér idéer introduceras
i nya organisatoriska kontexter: generella inskrivningsregler och specifika dversattnings- och
omformningsregler. De generella inskrivningsreglerna beskriver hur idéerna omvandlas for att
fa en mer lokal pragel. Medan de specifika Oversattnings- och omformningsreglerna handlar
om hur stor frihet Oversattarna har, och tar sig, nar det géller att omforma idéerna som de
dversatter och overfor mellan olika kontexter. Dessa tva regler presenteras mer utforligt
nedan. (ibid)

4.4.3 Inskrivningsregler

Nya organisationsidéer som introduceras i en ny kontext och i en ny organisation behdver
genomga en “inskrivning” i den nya kontexten det innebdr att idéernas yttre kontext anpassas
sa att idéerna upplevs som bekanta (Ravik, 2008, sid. 258f). Begreppet inskrivning beskriver
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Ravik (ibid) som en process dar en idé gors igenkannbar i den lokala kontexten den éverfors
till. Revik (ibid) skiljer mellan tva typer av inskrivningsregler: regler for lokalisering och
regler for tidsmarkering av idéer.

Lokalisering av organisationsideer

Nar nya idéer kommer in i nya falt kdnnetecknas de av att vara generaliserade och i manga
fall ar de enbart utrustade med globala referensprodukter, sasom populéara fackbocker som
beskriver idén samt internationellt k&nda organisationer som anvander sig av idén.
Lokaliseringsprocessen kan forklaras som att en organisation skapar en lokal utformning
enligt ett globalt koncept. Utformningen av idén kommer med tiden fa vaxande antal lokala
referenser, till exempel kan referenser dras till lokala aktorer, lokala problemuppfattningar,
tidigare l6sningar och erfarenheter och inte minst referenser till den lokala platsen. (Revik,
2008, sid. 258f)

Rovik (ibid) poangterar att det ar viktigt att namna att inskrivningar av idéer kan ske bade
planerat och oplanerat. Den planerade inskrivningen sker nar vissa aktorer satter som mal att
utveckla en falt-, eller organisationsspecifik version av en idé. En oplanerad inskrivning
uppstér nér det inom ett félt eller organisation spontant skapas “’berittelser” som forser en idé
med lokala referenser. (ibid)

Under slutet av 90-talet gjorde Revik (2000) en studie av den norsksprakiga litteraturen
harrérande tre idéer: malstyrning, medarbetarsamtal och TQM, dar urvalet bestod av
sammanlagt 150 publikationer. Resultatet visade att 96 procent av Oversadttningarna och
anpassningarna av de tre namnda koncepten, var avgransade mot specifika sektorer och
organisationer. Narmare 70 procent av dessa 6versattningar och anpassningar var riktade till
offentliga organisationer. Bland publikationerna riktade mot offentliga organisationer fanns
ytterligare avgransningar till bland annat skolan eller halso- och sjukvarden. (ibid)

Tidsmarkering av organisationsidéer

Nar en ny idé introduceras pa ett falt ar det enligt Rgvik (2008, sid. 260ff) viktigt att
tidsmarkera den. Tidsmarkering innebdr att man skriver in idén i den lokala tiden i den
organisatoriska kontexten. Narmare bestamt innebar det att en generell idé forses med savl
ett lokalt forflutet som en lokal samtid och framtid med hjélp av sociala tolknings- och
meningsbildningsprocesser. Rgvik (ibid) menar att det finns en rad olika sétt att placera in en
generell idé i en lokal tidsdimension. Han namner bland annat att det finns fall dar
organisationer forsoker ge en idé ett forflutet, det vill sdga att de efter en adoption skapar en
rationell anledning till varfor de adopterade idén i fraga. Att i efterhand skapa en rationell
forklaring menar Rgvik (ibid) &r vanligt forekommande da organisationer vill anses som
rationella och bor upptréada pa ett visst sétt: en organisation ska soka efter 16sningar nar de har
ett problem, inte upptrdda som ett “modelejon” och anamma idéer for att de &r populara.

Nér en idé tidsmarkeras och darmed blir inskriven i den lokala tiden i en organisatorisk
kontext blir den sa pass anpassad att kopplingen till idéns globala eller internationella
ursprung suddas ut. Det har visat sig att ett effektivt satt for en organisation att sudda ut idéns
ursprung ar att ge idén ett lokalt namn. (ibid)

4.4.4 Oversittnings- och omformningsregler

Om inskrivningsreglerna fokuserar pa idéernas yttre kontext, fokuserar Gversattnings- och
omformningsreglerna pa idéernas inre kontext och innehall. Overséttnings- och
omformningsreglerna fokuserar pa vad som hander med innehallet i idéerna nar de dverfors
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mellan och anpassas i olika organisatoriska kontexter. Framst handlar det om Oversattarens
frihet att omforma och anpassa det som dversétts samt hur stor frihet Oversattaren tar vid
Oversattningsprocessen. (Revik, 2008, sid. 262f)

Med inspiration fran den klassiska translationsteorin skiljer Revik (2008, sid. 263ff) pa fyra
grundldggande Overséattningsregler: kopiering, addering, subtrahering och omvandling.
Konsekvensera av omformningen kan delas in i ingen eller svag omformning till betydande
omformning av det som Oversétts, efter dessa konsekvenser placeras reglerna i tre typer av sa
kallade omformningsmodus: (ibid)

Det reproducerade moduset - kopiering

Kopiering innebar, i detta sammanhang, att en idé hamtas ut fran en viss kontext for att
placeras i en ny organisatorisk kontext pa ett sadant sétt att praktiken aterskapas med ytterst fa
andringar. Nagra kriterier som bor beaktas for att uppna en lyckad kopiering ar
oversattbarheten och omformbarheten hos det som ska overféras. Oversattbarheten bygger pa
hur explicit, inflatad eller komplex den &r i en viss kontext. Ju mer explicit, ju mindre inflatad
och ju mindre komplex en praxis &r desto mer gverséttbar blir praxisen och foljaktligen lattare
att kopiera. Chansen till en lyckad kopiering 6kar ju mindre omformbar praxisen é&r. | regel ar
likheten mellan de organisatoriska kontexterna som idén éversétts fran och till, en bidragande
faktor till hur lyckad kopieringen blir. (Ravik, 2008, sid. 264ff)

Det modifierande moduset — addering och subtrahering

Addering och subtrahering innebér att idén modifieras och viss utformning och anpassning
sker vid dversattningen. Addering innebdr att organisationen som vill anamma idén lagger till
vissa faktorer for att passa in i den nya organisatoriska kontexten, i och med detta blir idén
tydligare och mer gripbar. Subtrahering innebar att ta bort det som inte anses passa in i den
nya kontexten eller att tona ner detaljrikedomen i idén och pa sa satt géra den mer allman for
att passa in i den nya organisatoriska kontexten. (Revik, 2008, sid. 267ff)

Det radikala moduset - omvandling

Den sista Oversattningsregeln, omvandling, ar den mest radikala av 6dversattningsreglerna.
Omvandling kan ske bade till form och innehall och innebér att Gversattaren inte kanner sig
bunden av idéns koncept utan tar sig friheten att sjalv utforma en egen och lokalt anpassad
variant. Idéerna anvands i detta fall som en rationellt grundad inspirationskalla for att skapa
nya lokala innovationer inom organisationen. Rgvik (2008, sid. 270) beskriver omvandling
som: “att skapa ndgot nytt genom att imitera ndgot som redan existerar”. | likhet med
kopiering beror praxisens omvandling pa hur Oversattbar och omformbar den &r. Om
overséttbarheten ar invecklad 6kar risken for att idén utsétts for omtolkningar och omvandling
nar den overfor till andra kontexter. En idé kan genomga en stérre omvandling ju mer
omformbar och abstrakt den ar. (ibid)

4.5 Sammanfattande teorimodell for fortsatt forskning

Efter en genomgang av de valda teorierna har vi sammanfattat de teorier som vi anser
kommer hjalpa oss att besvara studiens forskningsfragor och syfte, dessa teorier presenteras i
var teorimodell, se figur 4.1.

Den nyinstitutionella teorin kretsar mycket kring legitimitet, isomorfism och homogenisering
samt hur idéer sprids mellan organisationer. | var studie amnar vi till att borja med att
undersdka hur styrmodellen sprids och anpassas inom en organisation, vi vill &ven undersoka
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hur homogen modellen verkligen &r nar den anvands i olika delar av en sapass diversifierad
organisation som Norrbottens lans landsting. For dessa syften passar den skandinaviska
institutionella teorin battre da den havdar att det sker en Gversattning vid spridning av idéer
dar idéerna far en lokal pragel och anvands nagot annorlunda beroende pa i vilken kontext de
implementeras. For att analysera denna Oversattning fann vi tva uppsattningar regler, dels
Sahlins redigeringsregler samt Rgviks dekontextualisernigs- och kontextualiseringsregler. Da
vi anser att Sahlin och Wedlins redigeringsregler fokuserar mer pa sandarsidan och var studie
fokuserar pa  mottagarsidan  upplever vi  Reviks  dekontextualisernigs-  och
kontextualiseringsregler som mer relevanta for att besvara vart syfte.

Sandarsidan
Landstingsledningen:

Dekontextualisering

Mottagarsidan
Divisionerna:

Kontextualisering

Inskrivningsregler

Oversattnings- och
omformningsregler

Reproducer- Modifierande Radikalt
ande modus modus modus

——

Figur 4.1 Teorimodell
Sandarsidan av balanserad styrning inom faltet

Vi &mnar med hjalp av Raviks (2008, sid. 223) begrepp dekontextualisering besvara hur
sandarsidan, i vart fall landstingsledningen, anpassar och generaliserar den balanserade
styrningen for att passa in i organisationens alla delar.

Mottagarsidan av balanserad styrning inom faltet

Med hjalp av Reviks (2008, sid. 258ff) kontextualiseringsregler amnar vi besvara hur
mottagarsidan, divisionerna, tar till sig och anpassar balanserad styrning for att passa in i sin
kontext, vi kommer att lagga mycket fokus pa bade inskrivningsreglerna och 6versattnings-
och omformningsreglerna da dessa har hogst relevans for vart syfte.
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5 EMPIRI

| detta femte kapitel kommer vi att presentera var insamlade empiri. Forst ger vi
en allman beskrivning av Norrbottens lans landsting, och dess organisering. Efter
det kommer vi in pa balanserad styrning i NLL, bade hur den &ar utformat pa
landstingslednings niva och sedan hur den balanserade styrningen och de
balanserade styrkorten har utformats i de olika divisionerna.

5.1 Norrbottens lans landsting

Norrbottens lans landsting (NLL) &r en politiskt styrd organisation som bestar av
landstingsfullméktige, valutskott, revisorer, fullméktiges beredningar, landstingsstyrelse och
patientnamnd. Vidare bestar den sa kallade driftorganisationen av landstingsdirektéren med
stab, staben utgdrs av avdelningar inom: ekonomi och planering, HR, kommunikation,
utveckling, verksamhet och regional utveckling. Férutom landstingsdirektdrens stab, omfattar
landstingets organisation &ven ett sekretariat som servar de politiska beredningarna.
Driftsorganisationen ar i sin tur indelad i sex divisioner éver hela lanet. (Norrbottens lans
landsting, 2013a)

Landstingsfullméaktige bestar av 71 folkvalda politiker fordelade &ver sju partier. For
narvarande bildar Socialdemokraterna, Vansterpartiet och Miljopartiet majoritet i landstinget
och Norrbottens Sjukvardsparti, Moderaterna, Centerpartiet och Folkpartiet ar for narvarande
i opposition. Landstingsfullméktige beslutar om landstingets strategiska mal och riktlinjer
samt ekonomiska fragor sasom budget och skatt. Alla fullméktiges beslut forbereds forst av
landstingsstyrelsen och nar besluten ar tagna ar det styrelsens uppgift att ansvara for att
besluten verkstalls. Landstingsstyrelsen bestar av 15 ledamoéter fordelade Gver sex partier,
Folkpartiet ar det enda partiet som har representanter i fullmaktige men inte i styrelsen.
(Norrbottens lans landsting, 2013a)

Direkt understallt landstingsdirektdren med tillhérande ledningsstab finns sex divisioner som
utgor sjalva verksamheten i NLL. Den forsta januari 2014 trddde en ny organisation in i NLL.
Denna omorganisation innebar att de fem tidigare varddivisionerna Primarvard, Opererande
specialiteter, Medicinska specialiteter, Vuxenpsykiatri och Diagnostik numer finns under
nagon av de tva nya divisionerna Narsjukvard och Lanssjukvard. Utdver Narsjukvard och
Lanssjukvard finns divisionerna: Folktandvard, Kultur och utbildning, Service samt
Lansteknik. I figur 5.1 visas hur NLL:s organisation ser ut efter omorganisationen.
(Norrbottens l&ns landsting, 2014a)

Organisation 2014

Landstingsdirektor

LD-sekreterare
Radssekreterare

Projekt

Ledningsstab

- HR-avdelningen
- Kommunikationsavdelningen
- Verksamhetsavdelningen

- Utvecklingsavdelningen

- Ekonomi- och

Bitrddande planeringsavdelningen
" i p - Avdelningen for regional
landstinsdirekt&r utveckiing

Division Division Division Division Kultur Division Division
Narsjukvard Lanssjukvard Folktandvard och utbildning Lansteknik Service

Figur 5.1 Landstingets organisation. (Norrbottens lans landsting 2014a)
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NLL &r Norrbottens storsta arbetsgivare och har cirka 7 000 anstallda, dar den storsta delen
arbetar inom halso- och sjukvard. Landstingets vision &r: (ibid)

“Norrbottningen ska leva ett rikt och utvecklande liv i en region med livskraft och
tillvixt.”

For ar 2013 redovisade landstinget en total kostnad pa 6,6 miljarder kronor, och en forlust pa
117 miljoner kronor (Norrbottens lans landsting, 2013b). Landstinget redovisade en intakt
fran verksamheten pa 1,2 miljarder kronor och en skatteintakt pa 4,8 miljarder kronor (ibid).
FOr narvarande ar landstingsskattesatsen 10,18 procent (Norrbottens léns landsting, 2011)

5.1.1 Balanserad styrning i Norrbottens lans landsting

Enligt budgetchefen har de som arbetar inom NLL en tid tillbaka kant ett behov att se dver
styrningen. Den tidigare styrningen inom NLL bestod av en landstingsplan som
landstingsfullméktige utformade. Landstingsplanen var tidigare ett styrande dokument som
innehaller styrande riktlinjer och principer, men &ven mycket detaljer. Vidare menar
budgetchefen att landstingsplanen bestod av en stor mangd information vilket gjorde det svart
att fa en dverblick av materialet (Andersson & Storvall, 2013):

Hosten 2012 togs ett beslut att se dver styrningen inom NLL d&r budgetchefen fick till
uppdrag att arbeta fram en styrmodell for hela organisationen. Riktlinjerna for den nya
styrmodellen var att landstingsfullméktiges styrdokument skulle kompletteras med en
styrelseplan. Vidare menar budgetchefen att de ganska snabbt fick upp intresset for
styrmodellen balanserad styrning vilken de kommer inféra i organisationen fran och med
forsta januari 2014. (ibid)

5.2 Sandarsidan av den balanserade styrningen

Den balanserade styrningen inom NLL ska hjalpa organisationen att fokusera pa det som é&r
strategiskt viktigt. Detta innebar att verksamheten bedrivs, planeras och foljs upp utifran fem
perspektiv:

e Medborgare — inriktar sig pa vélfard till medborgarna

e Verksamhet — inriktar sig pa effektivitet och kvalitet i verksamheten

e Kunskap och fornyelse — inriktning pa utveckling, innovationer och langsiktig
fornyelse

e Medarbetare — inriktar sig pa utveckling av medarbetarna

e Ekonomi — inriktat pa kontroll och skotsel av landstingets ekonomi

Den balanserade styrningen har tagits fram av en storre planeringsgrupp med representanter
fran landstingsdirektérens stab och representanter fran olika divisioner sedan har det dven
funnits en mindre arbetsgrupp som har arbetat med den balanserade styrningen vilka har haft
regelbundna avstdmningar och dialog med den stdrre planeringsgruppen. Budgetchefen
ndmner att trots att det &r tjansteman som har utformat den balanserade styrningen och
styrkorten har det skett i dialog med politikerna och att det &r politikernas styrdokument.
(Norrbottens lans landsting 2013d)

"Politikerna har gjort sd gott de kan, vi [avser tjanstemannen] har kommit med
forslag och diskuterat och om tio ar da gor de planen sjalva. Men nu kan de
inte. Vi [avser tjanstemannen] har jobbat med planer i ganska manga ar. Det &ar
forsta gangen de har varit riktigt engagerade.” Sager budgetchefen
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Styrmodellen utgar fran landstingsfullméktiges strategiska plan dar de har utformat mal och
framgangsfaktorer for det som &r strategiskt viktigt inom organisationen. Totalt har
landstingsfullméktige utformat tva strategiska mal inom varje perspektiv med tillhérande
framgangsfaktorer som forklarar vilka de avgérande omradena ar for att kunna forverkliga
strategin i respektive perspektiv. (ibid)

Landstingsfullmaktiges balanserade styrkort har sedan brutits ner av landstingsstyrelsen.
Landstingsstyrelsen har utgatt fran landstingsfullmaktiges strategiska mal nar de har utformat
sin styrelseplan och de balanserade styrkorten. Landstingsstyrelsen har pa sa satt konkretiserat
de strategiska malen ett steg ner i organisationen. Totalt har landstingsstyrelsen brutit ner tva
stycken mal mot varje strategiskt mal i fullmaktiges styrkort, forutom i perspektivet
medborgare dar ett av de strategiska malen endast har ett mal. En karta 6ver perspektiven och
landstingsstyrelsens mal visas i figur 5.2 nedan. (Norrbottens lans landsting, 2013h)

Karta med perspektiven

Medbargare Verksamhet [ Kunskap och fenyelse [ Medarbetare Ekonomi

STRATEGISKA MAL FRAN FULLMAKTIGE

A Nisjda meddhorgare A En offektiv verksamhet med | A Konb ig region A Attraktiv arbetsgivare A Ekanoami som ger handlings-
god kvali B Aktivt medarbetarskap fiiber

B Sveriges bdsta sidlvskattade | B F repektiv med min. | B Lingsiktig Menyelse B Ekonomi som inte belastar

halsa &r 2020 niskan i centrum kommande generationer

LANDSTINGSSTYRELSENS MAL
A En pimlik och kvalitativt

A Lika rittigheter och mjlig-
heter

A Positivi resuliat med 2 pro-
cent av verksamhetens netio-

A Hogt foriroende fie verksam-
heten

A Strategisk hallbar urveckling

likviirdig verksambet

kostnad

A Goda livsmiliser

A En siker och kunskapsstyrd
och verksambet

A Regionen i synlig och aktiv

A Hallbart arbetsliv

A Nya metoder och verksamm-
heter infirs med medvetna be-
slut

B En jamlik och jamsuilld halsa

B God samverkan internt och
externt

B Ett ppet fochdliningssist il
uiveckling och fimyelse

B Dialog och samverkan

B Verksamheten dr anpassad till
den aktuella intiktsnivin

B. Individeentrerad hilso- och B. Kosmadseffektiv verksamhet
sjukvird och kundorienterad

service

B Tydlig styrning av firnyelse-
ininaty

B Halsofrimjande miljs

Figur 5.2 Landstingsstyrelsens mal. (Norrbottens l&ns landsting, 2013h)

Ett utdrag ur landstingsstyrelsens plan och perspektivet medborgare askadliggors i figur 5.3
nedan dar de forutom mal och framgangfaktorer har identifierat indikatorer, nulage och matt
for maluppfyllelse, vilket de har inom alla perspektiv. De fyra évriga perspektiven &r
utformade efter samma mall. (ibid)

Medborgare
| Perspektivet MEDBORGARE avser landstingets arbete for norrbottningarnas vilfird, ett rikt och utvecklande liv.
L il L il Indikator Nulige Matt for mal-
fullmaktiges styrelsens uppfyllelse
iska mal delmal
Nojda medbor- Hagt foriro- Dialog och tydlig information gér nombotiningen | Andel som uppger att de har tillgang | 2012: Oka
gare ende fir delaktig och ger kunskap om landstingets fill den sjukvard de behover Kvinnor 75 %, Man 75 %
verksamheten | uppdrag, verksamhet och prioriteringar
Andel med stort forroende for vard- | 2012: Oka
centraler/ motsvarande Kvinnor 65 %, man 61 %
Andel med stort forfroende for sjuk- 2012: Oka
husen Kvinnor 70 %, man 70 %
Andel som uppfattar att varden ges 2012: Oka
pa lika villkor Kvinnor 42 %, man 53 %
Goda livsmil- | Medveten anvandning av forhaliningssatt som | Antal regionala miljgmal (16) som 2013: 3 stycken 6 stycken ar 2020
jer bidrar till attraktiva och hdlsosamma livsmiljder, | uppnas (regionala miljémal)
inkluderande demokrati, grona miljder, kollek- | Koldioxidutsiapp fran landstingets Minskning med 11 % 2012 Minskning med 20 %
tivirafik, miljovanliga transporter, savél som verksamheter jamfort med 2005 2020 jamfort med 2005
miljoer som underiattar halsosamma levnads- | Andel som har lagt socialt deltagande | 2013: Minska
vanor. Kvinnor 21 % Man 26 %
Bidra til ett ikt kultur- och fritidsliv Resenarema bedomer sammanfat- | 77 % 80%
ningsvis nojdhet med kollektivirafiken
som fyra eller fem pa femgradig skala

Figur 5.3 Landstingsstyrelsens medborgarperspektiv. (Norrbottens lans landsting, 2013h)

Landstingsstyrelsens plan har i sin tur brutits ner till divisionsplaner dar de sex olika
divisionerna har Oversatt landstingsstyrelsens mal inom den balanserade styrningen till
divisionen mal. Detta innebér att den balanserade styrningen inom NLL har konkretiserats pa
en ytterligare lagre niva i organisationen. Divisionernas balanserade styrkort presenteras i
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divisionsplaner vilket &r deras styrdokument som de utformar varje ar. Divisionsplanen
innehdller utéver de balanserade styrkorten “specifika uppdrag for divisionen”, “sarskilda
uppdrag till divisionschefen”, “vilka delar som ska laggas extra fokus pa vid uppfoljning”, en
ekonomiskbudget samt divisionens vision, verksamhetsidé, dvergripande mal, prioriterande
omraden och vardegrund.

Budgetchefen, tillika den som har varit hégst delaktig i den centrala projektgruppen namner
att tanken fran borjan var att ge en utbildning om balanserad styrning till
divisionstjanstemannen i verksamheten och ndmner att:

“Divisionerna hade nog inte mojlighet att jobba sd mycket de ville med
styrkorten pa grund av omorganisationen, och vi hade inte mojlighet att utbilda
och de hade inte mojlighet att diskutera f0r folk fanns ju inte pa plats.”

Budgetchefen berattar att de fran borjan tankte att de olika divisionerna skulle utga fran
landstingsstyrelsens framgangsfaktorer nar de skulle utforma egna styrkort i sin divisionsplan
men att de vid ett senare skede skippade det eftersom det skulle bli alldeles for manga mal i
de olika divisionernas styrkort. Totalt har landstingsstyrelsen 20 stycken mal och cirka 40
stycken framgangsfaktorer.

Vi skippade det, annars hade vi drunknat i mal. Sa det &ndrade vi oss nar vi
holl pa i hostas. Sa d& utgar man istallet fran styrelsens mal och tanker vad ar
divisionens mal utifran det. Man har beskrivningarna och framgangsfaktorerna
fran styrelsen som ledstjcrnor sd att man fir en tanke.” Sager budgetchefen

Vidare berattar budgetchefen att de har gjort ett medvetet val att skriva bade malen och
framgangsfaktorerna i styrelsens plan relativt generella for att de ska kunna kopplas till
landstingets olika divisioner och verksamheter. Budgetchefen namner &ven att de olika
divisionerna kommer att ha cirka tio utvalda indikatorer som de rapporterar uppat till
landstingsdirektdrens stab.

“Divisionerna har kommit overens med landstingsdirektorens stab om cirka tio
indikatorer som vi kollar speciellt pa och har en dialog om nar vi traffas. Sedan
om nagra av de andra avviker ar det klart att vi pratar om det ocksa. Men fokus
ligger pd de tio.” Sager budgetchefen

Nedan i figur 5.4 visas ett exempel pa hur styrelsen formulerat ett mer generellt mal som
tacker in alla divisioner oavsett verksamhet.

Landstings- Landstings- Framgangsfaktorer
fullmaktiges styrelsens del-
strategiska mal | mal
Helhetsperspek- | God samverkan Strategiska allianser och samverkansgruppe-
tiv med ménni- | intemtoch extemt | ringar bidrar till att utveckla kompetens, god
skan i centrum kvalité och effektiva verksamheter

Individeentrerad 1, Alla individer far ett gott bemétande och ges

hélse- och sjuk- information efter behov.
vard och kundori-

entirad servica Patienter/narstiende/kunder ska rutinméassigt

involveras for att utveckla verksamheten

Patienter kanner delaktighet i sin egen vard och
behandling

Nya arbetssatt som skapar mervarde tas fill
vara

Figur 5.4 Exempel pa generalisering av mal. (Norrbottens lans landsting 2013h)
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5.3 Mottagarsidan av den balanserade styrningen

Till mottagarsidan i NLL hor de sex divisionerna, i varje division har vi intervjuat tva
tjansteman. Nedan presenterar vi informationen vi genererade fran dessa intervjuer.

5.3.1 Division Folktandvard

Division Folktandvards vision ar "“En frisk mun i alla dldrar”. Divisionen &r
lansovergripande med cirka 570 anstallda pa ett 30 tal kliniker inom specialisttandvard,
allmantandvard och tandteknik. Folktandvardens huvudsakliga uppdrag é&r att bedriva
avgiftsfri tandvard for lanets barn och ungdomar till och med det ar de fyller 19 ar. Férutom
det ansvarar de aven for tandvard for asylsékande, uppsokande verksamheter och nodvéndig
tandvard for aldre- och funktionshindrade samt specialisttandvard for hela lanets befolkning.
De é&r totalt konkurrensutsatta i den man de bedriver allméantandvard till den vuxna
befolkningen i lanet. (Norrbottens lans landsting, 2013e)

Inom division Folktandvard har vi gjort en gruppintervju med tre aktorer. En fore detta chef
for tandvardens samhallsondontologiska enhet som numera ar dvertandlakare pa tandvardens
samhéllsodontologiska enhet, denna aktor bendmns Overtandldkare i studien. Sedan har vi
aven intervjuat eftertradaren till Overtandlakaren som ar ny chef for tandvardens
samhéllsodontologiska enhet samt en chefstandlakare pa Folktandvarden.

Tidigare styrning inom division Folktandvard

Den tidigare styrningen i division Folktandvard har sedan ar 2003 bestatt av balanserad
styrning som de har bendmnt det Gemensamma planerings- och uppféljningssystemet (GPS).
Varfor de valde att borja styra med balanserad styrning var for att divisionen efterfragade en
mer fungerande och sammanhallen planeringsprocess samt for att fa en rod trad genom
verksamheten. Nar de fran borjan utformade sin balanserade styrning utgick de fran den
amerikanska ursprungsmodellen och de fyra perspektiven som presenterades i den. Dessa
perspektiv fanns dven presenterade i landstingsplanen. Overtandlakaren namner att dessa
perspektiv har kunnat variera ndgot genom aren.

“Landstingsplanen hade perspektiv redan da, men ddremot jobbade man ju inte
strategiskt med ndgot balanserat styrkort i planen utan gav bara sken utav det
[...] Jag tror inte att det var alla som forstod att det var balanserad styrning.”
Sager Overtandlékaren

Den balanserade styrningen ar idag vél etablerad i divisionen och dar alla kliniker anvander
sig av balanserade styrkort. Till och med medarbetarna har en egen personlig plan som
kopplas upp till styrkortet. Overtandlakaren namner att de ar 2009 gjorde en renovering av
deras balanserade styrkort och GPS, till GPS 2.0, dar de lade till nagra mal och vassade en del
malvérden. Vidare sa sager overtandlakaren:

”"Om vi ska ha medarbetarna med oss sd ska vi inte halla pd att byta mal en
gang om aret, da kommer ingen vara med pa resan, da ar det bara vi i
ledningsgruppen som vet vad det handlar om, malen ska minst halla i fem ar i
stoten.”

Divisionen lagger stor vikt pa att inte gora for stora och omfattande forandringar i planerna.
Overtandlidkaren namner att det inte kommer att bli ndgra stora forandringar i deras
divisionsplan och styrkorten i och med att landstingsledningen har beslutat om att infora
balanserad styrning i hela organisationen.
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Ansvarig grupp och arbetet med det balanserade styrkortet

Var intervjuade dvertandlakare har varit den som har ansvarat for arbetet med den balanserade
styrningen och styrkorten i divisionen och det &r divisionens ledningsgrupp som har statt for
arbetet. Ledningsgruppen bestar av ett antal verksamhetschefer som finns runt om i lanet samt
personer fran divisionsledningen. Overtandlakaren har &ven varit delaktig i den centrala
projektgruppen som har arbetat fram den balanserade styrningen och de Overgripande
styrkorten i NLL.

Vid maldversattningen har de har suttit i mindre grupper och diskuterat perspektiv for
perspektiv om kommit fram till forslag pa mal. Sedan har de valt ut de mal som ansags béast
koppla upp till landstingsstyrelsens mal. Overtandlakaren namner att det har varit mycket
diskussioner i ledningsgruppen vid arbetet med styrkorten och mal6verséttningen, dven
chefstandléakaren instammer:

"Det dr jdttebra med diskussioner, det ska vara spdnst.”
Overtandlékaren berattar vidare att:

"Malet var alltid att vi inte skulle ha fler dn fyra mal pd vardperspektiven och
kanske tre till fyra mal pa medarbetare och ekonomi som egentligen inte ar vart
malomrade, utan jag tycker att det &r vart verktyg i sadant fall. Da har vi valt
ut de som har varit bast av forslagen som kommit upp. Med det har varit harda
diskussioner innan vi har, vi har inte varit eniga i borjan, och sa ska det inte
vara heller.”

Nar de har arbetat med maldversattningen har de utgatt fran landstingsstyrelsens
framgangsfaktorer. De har fokuserat pd att inte har for manga mal i styrkorten for att inte gora
det krangligt for medarbetarna. Overtandlakaren beskriver denna mal6versattningsprocess sa
har:

"Tanken dr att landstingsstyrelsen sdtter ett mal och sa tdinker de sahdr: vad
ungefar ska vi gora for att na detta mal, vad ar framgangsfaktorn for det.
Direktiven vi fick var att utifran dels malen har ar ju Al:an som handlar om
nojda medborgare, nar fullméktige sager nagonting och landstingsstyrelsen
sager att de ska ha hogt fortroende for var verksamhet och da sager vi att vart
mal nar det galler nojda medborgare ar att de ska vara halsomedvetna och
vdlinformerade.”

| figur 5.5 nedan illustreras ett utdrag fran malen som namndes ovan, fran fullméktiges
strategiska mal till hur division Folktandvard kan bidra for att uppna det malet.

Landstingsfullmaktiges strategiska | Landstingsstyrelsens mal Divisionens mal

mal

A Nojda medborgare A1 Hogt fortroende for Hélsomedvetna och valinformerade
verksamheten norrbottningar

Figur 5.5 Utdrag ur Folktandvardens styrkort

Malen i divisionsplanen och styrkorten ar divisionsgemensamma och géller for hela
divisionen. Utifran divisionsplanen utformas det sedan verksamhetsomradesplaner for varje
Klinik vilka ar mer konkreta planer innehéllande prioriterade atgarder for hur de olika
klinikerna ska arbeta for att uppnd de divisionsgemensamma malen i styrkorten.
Chefstandlékaren ndmner hur de har tankt nér de har utformat sina verksamhetsplaner:
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”Ndr man dr tandlikare som jag, sd har man tinkt: hur ska mitt team bidra for
att min klinik uppfyller malen. Det blir en handlingsplan for mitt
ansvarsomrade.”

Nar verksamhetsomradesplanerna ar klara gér medarbetarna samma sak med sin personliga
plan. Overtandlékaren namner att:

”I den personliga planen ska du sjilv ha synpunkter pd vad som dr dina
ataganden nar det galler det har, vad ar dina ataganden nar det galler att
jobba mot kariesfria barn och ungdomar. Hur ska du bidra till det.”

Den nya chefen pa den samhéllsodontologiska enheten tillagger att det blir véldigt tydligt hur
den enskilda medarbetaren kan bidra till maluppfyllelsen, samt vem som ansvarar for vad.

Omformning och anpassning av styrkortet i Folktandvarden

Att NLL har infort balanserad styrning i hela organisationen kommer inte forandra division
Folktandvards styrning och sin version av balanserad styrning namningsvart. Overtandlakaren
uttrycker sig pa detta satt:

“Jag tror att vi har hdllit pa med det sd linge sa for oss blir det inte nagon stor
skillnad, utan det blir bara att ga igenom och revidera och se om det &r nagot
vi behover ldgga till eller fordndra.”

Overtandlikaren namner att perspektiven har blivit lite annorlunda i det nya styrkortet, dar
perspektivet kunskap och fornyelse har tillkommit. Overtandlakaren namner dock att de har
kunnat flytta in deras gamla mal och matt i det nya styrkortet.

Vid arbetet med deras styrkort har de kunnat sortera bland landstingsstyrelsens mal och vilja
vilka de anser passar bast in pa deras division. Overtandlakaren beskriver detta som:

“Alla mal passar inte in pa var division. De hade bland annat ndgot som vi
forsokte med, det var nog kultur, att vi ska bidra till ett rikt kultur och fritidsliv,
ja vi tankte att det inte var var boll det dar. For det har ska ju galla i hela
landstinget, men da &r det bara att 1amna det blankt. For en del, typ kultur for
det ar en del som handlar om regionen ocksa som vi kanske inte kan saga ar
Folktandvardens ord riktigt. Under omradet har med kunskap och férnyelse.
Dar har regionala varit inblandade i hur vi som region ska uppfattas och ska
arbeta och det kanske inte dr det vi gor mest.”

Nedan i figur 5.6 illustreras ett utdrag ur perspektivet kunskap och fornyelse dar divisionen
har samma mal for varje mal fran landstingsstyrelsen.

Landstingsstyrelsens mal Divisionens mal
A1 Strategisk hallbar utveckling Larande organisation
A2 Regionen ar synlig och aktiv Larande organisation

B1 Ett 6ppet forhallningssatt till utveckling och forandring | Larande organisation
B2 Tydlig styrning av férnyelseinitiativ Larande organisation

Figur 5.6 Utdrag ur kunskap och férnyelse

Som namndes inledningsvis benamnde division Folktandvard sin tidigare version av
balanserad styrning for sitt Gemensamma planerings- och uppfdljningssystem, GPS.
Overtandl&karen forklarar detta som:
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"Vi dr lite metodtrotta och inte sa metodtrogna sd vi kallade det aldrig for
balanserad styrning utan vi kallade det for GPS sa hade vi en bild pa en GPS,
att den har ska visa oss vagen vart vi ska i framtiden. Sa vi pratade aldrig om
det som balanserad styrning utan bara att vi hade fyra perspektiv och att de
skulle vara lika mycket varda, inte bara att vi skulle fokusera pa ekonomi eller
bara det ena.”

Upplevelser av arbetet med styrkortet

De tre tjdnsteménnen har en positiv syn__pé balanserad styrning och anser att styrmodellen
hjalper bade i planering och uppféljning. Overtandlakaren séger:

"Tidigare sd kunde planeringarna, om man sdger i slutet av 90-talet, handla
om helt enkelt andra saker om man sdger, det kunde vara gardinkdp och
kaffemuggar och hur fikarummet ska se ut och sadant. Nu finns det en tydligare
struktur som man maste forhalla sig till som chef nar man ska ha
verksamhetsplanering.”

Chefstandlakaren haller med och tillagger:

“Det blir sa tydligt vad vi pd klinikerna ska fokusera pa. Vad som dr vara
styrkor och svagheter och det som &r styrkor ska vi ju fortsatta att jobba med
men svagheterna ska vi ju engagera oss i.”

Overtandlikaren menar att inforande av balanserad styrning i NLL inte har skett ovéantat och
nédmner att reformer av olika slag hdnder med jamna mellanrum inom organisationer. Dock &r
de tre tjanstemannen ar eniga om att det &r viktig att inte andra for mycket i styrningen och
malen for ofta s att medarbetarna tappar greppet. Overtandlakaren namner att det da finns en
risk for att medarbetarna inte tar till sig det nya for att det anda kommer nytt nésta ar.

Eftersom Folktandvarden har arbetat med modellen balanserad styrning i 6ver tio ar har de en
sadan inarbetad arbetsprocess nar de utformar sina styrkort. Detta innebdr att vi inte har hittat
nagra specifika upplevelser som harror arbetet med styrkorten i den balanserade styrningen.
Det som kan tillaggas dar att Overtandldkaren anser att det har varit latt att tolka
framgangsfaktorerna till mal inom division Folktandvard samt att hitta indikatorer for att méata
malen.

5.3.2 Division Service

Division Service ar en stodverksamhet till landstingets 6vriga verksamheter, i forsta hand
sjukvarden. Deras ansvarsomraden ar bland annat stadning, matlagning, fastighetsforvaltning,
upphandling av varor och tjanster och administration av I6ner. Visionen &r att ’Service skapar
en enklare vardag”. Divisionen hade vid inforandet av balanserad styrning cirka 400 anstéllda
inom sex verksamhetsomraden och en divisionsstab. (Norrbottens lans landsting, 2013f)

| division Service har vi intervjuat en verksamhetsstrateg och en processagare for inkop
(bendmns procességare i resten av studien). Verksamhetsstrategen jobbar bland annat med
verksamhetsutveckling. Befattningen procességare for inkop ar en ny befattning som tillsattes
i samband med omorganisationen. Arbetsuppgifterna innebdr bland annat att ansvara for hela
inkdpsprocessen: upphandling, bestallning och betalning, inom hela landstinget och dess
divisioner.
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Tidigare styrning inom division Service

Tidigare styrning i divisions Service har utgatt fran divisionsplanen som de har arbetat fram
arligen tillsammans i divisionens ledningsgrupp. Bada tjanstemannen namner att
planeringsarbete ar nagonting som de lagger stort fokus pa inom divisionen och att de har
varit noéjda med divisionsplanens tidigare struktur och innehdll. Uppdragsstyrning
innehallande konkreta handlingsplaner samt malstyrning har genomsyrat divisionens styrning
under en langre tid dar de har anvant sig av olika perspektiv: ekonomi, medarbetare,
verksamhet och kund, som de sedan har utformat mal och matt inom och foljt upp.
Processagaren namner att deras ledning, styrning och arbete med divisionsplanen har blivit
lite av en kultur inom divisionen. Att balanserad styrning har inforts i organisationen ser inte
tjanstemannen som nagon stor skillnad i deras styrning da principen kommer att vara
densamma.

“Balanserad styrning dr ju inga konstigheter inte, det har vi ju sysslat med. Att
man ska styra ifran olika perspektiv: medarbetare, ekonomi, verksamhet och
kund, det dr inga nyheter i sig.” S&ger verksamhetsstrategen

Ansvarig grupp och arbetet med det balanserade styrkortet

Processen att bryta ner och oversatta landstingsstyrelsens mal inom den balanserade
styrningen har gjorts av divisionens ledningsgrupp dar verksamhetsstrategen ledde processen.
Ledningsgruppen bestar av elva stycken hdgre chefer inom divisionen, dar processagaren var
en av de elva. Verksamhetsstrategen har &ven varit delaktig i den centrala projektgruppen
vilka har arbetat fram den balanserade styrningen inom landstinget. Verksamhetsstrategen ar
aven den som har mest erfarenhet av modellen i divisionens ledningsgrupp, erfarenheten har
bland annat genererats fran utbildningar och férelasningar angaende balanserad styrning
under mitten av 90-talet. Processdgaren har ingen tidigare erfarenhet av balanserad styrning,
men kande nagorlunda till modellen och hur den fungerar i praktiken.

Verksamhetsstrategen namner att det har varit latt att fa ett engagemang inom
ledningsgruppen med arbetet med divisionsplanen och styrkorten men att engagemanget inte
ar direkt kopplat till styrmodellen balanserad styrningen utan att det mer handlar om vart de
vill med divisionen och hur de arbetar med planer. Engagemanget i planeringsprocessen &r
istallet kopplat till divisionens vision, verksamhetsidé, Overgripande mal, prioriterade
omraden och vardegrund. Verksamhetsstrategen uttrycker detta som:

"Engagemang i arbetet med planen har inte varit en koppling till balanserad
styrning, utan det ar hur vi jobbar med planer och hur vi ska anvanda
verktyget, divisionsplanen, for styrning sa det hade kunnat vara vilken modell
som helst.”

Division Service har fungerat som testpiloter i denna maloversattningsprocess dar
verksamhetsstrategen har haft kontinuerlig kontakt med den centrala projektgruppen dar de
arbetat fram en grundmall for upplagget och strukturen i styrkorten, som sedan resterande
divisioner anvande sig av i sina divisionsplaner. Verksamhetsstrategen har dven informerat
division Lansteknik om hur de inom Service har jobbat med mal6versattningen.

Arbetet med divisionsplanen och dverséttningen av malen har gt rum pa ledningsméten som
skett manadsvis med start i augusti 2013. Pa dessa méten har olika delar och teman ur
divisionsplanen diskuteras. Verksamhetsstrategen ar noga att poéngtera att:
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“Divisionsplanen dr inte bara de hdr styrkorten, utan vi har manga andra delar
som vi har dar vi pratar om visioner och prioriterade omraden och sa har vi
handlingsplaner sa de har ju en lika stor del ocksd.”

Pa ledningsmétena diskuterade ledningsgruppen perspektiv for perspektiv. Perspektiven
diskuterades 1 grupp dér de fick “brainstorma” kring perspektivet i frdga och komma med
forslag hur division Service kan bidra till att uppfylla landstingsstyrelsens mal inom det
perspektivet.

Omformning och anpassning av styrkortet i Service

Nar processen med nedbrytningen av landstingsstyrelsens mal startade utformade division
Service sina mal inom perspektiven mot landstingsstyrelsens framgangsfaktorer, dock visade
det sig att detta ledde till alldeles for mycket mal och ett for omfattande och komplext
styrkort. Nedbrytningen reviderades darfor senare da de istallet utgick fran
landstingsstyrelsens mal for att utforma divisionens mal inom de olika perspektiven.

Fran styrkortet kan vi utlasa att verksamhetsperspektivet ar det perspektiv i Service som &r
mest omfattande i text. Forutom att ha ett dvergripande verksamhetsperspektiv som tacker in
hela divisionen har de dven delat in verksamhetsperspektivet i fyra verksamhetsomraden: att
tillhandahalla Facility Management tjanster, att kdpa varor och tjanster, att administrera
ekonomi och dokument och att tillhandahalla stod inom HR. Resterande fyra perspektiv har i
stort sett likande omfattning.

| sitt arbete med styrkortet namner verksamhetsstrategen att de har kunnat sortera i
landstingsstyrelsens mal och framgangsfaktorer och plocka bort dem som inte passar in pa
deras verksamhet.

"Vi behovde ju inte sdtta in mdl pda vartenda mal och framgdngsfaktor, utan vi
har ju kunnat vilja vilka vi tycker passar oss.” Sager verksamhetsstrategen

Av alla fem perspektiv ansdg de bada tjanstemannen att medborgarperspektivet var mest
frammande for divisionen eftersom divisionen huvudsakligen bedriver en intern verksamhet
och har sina kunder internt inom organisationen. Trots detta moter de medborgarna pa vissa
verksamhetsomraden. Processagaren uttrycker dig foljande:

I vdr verksamhet moter vi faktiskt medborgarna pd vissa omrdden, de kommer
att tycka till om det ar daligt stadat pa toaletterna i Sunderbyn eller i entrén,
eller att medborgarna gar in i fiket och bullarna ar torra, sa vi har ju direkt
kontakt med medborgarna.”

Nedan i figur 5.7 visas ett utdrag fran divisionens styrkort och perspektivet medborgare.
Landstingsstyrelsens mal lyder enligt B1: En jamlik och jamstalld halsa. Till detta mal har
Service utformat fyra mal som ska bidra till att uppna landstingsstyrelsens mal.

Landstingsstyrelsens mal Divisionens mal

B1 En jamlik och jamstalld hélsa Ute- och innemiljén i landstingets fastigheter &r utformad for att frAmja halsa
Mat som erbjuds patienter, besokare och personal har ett tydligt halsoperspektiv
Landstingets lokaler &r trygga och sékra.

Barn och ungdomar erbjuds bra och hélsosamma alternativ

Figur 5.7 Utdrag ur perspektivet medborgare

De andra fyra perspektiven: verksamhet, kunskap och férnyelse, medarbetare och ekonomi,
har daremot varit lattare att utforma mal till. De har kunnat plocka ut vissa mal och matt fran
den gamla divisionsplanen for att sedan placera in dem i den nya divisionsplanen och
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perspektiven. Tjanstemannen namner att de har fatt lamna ett flertal tomma luckor for vissa
nuldgen och malindikatorer eftersom de inte har ndgot nulage for dessa, men att tanken ar att
fylla dessa under aret. En sadan lucka finns bland annat i verksamhetsperspektivet och
illustreras i figur 5.8.

Landstingsstyrelsens Divisionens mal Framgangsfaktorer Indikatorer Nuldge Mal
mal indikatorer
B2 Individcentrerad halso- | Alla kunder far ett gott bemétande och Engagerade medarbetare med Kundundersékningar -
och sjukvard och ges information efter behov. hég kompetens i bemétande
kundorienterad service Utveckling av divisionens verksamhet Standigt forbattringsarbete Antal - Oka
sker utifran kundnytta och helhetssyn. Aktiv omvérldsbevakning forbattringsprojekt
Kunder och entreprendrer involveras i Systematiska, gemensamma
forbattringsarbete arbetssétt och verktyg

Figur 5.8 Utdrag ur verksamhetsperspektivet

Upplevelser av arbetet med styrkortet

Som namndes tidigare var de bada tjanstemannen ndjda med strukturen och innehallet pa den
tidigare divisionsplanen. Inforandet av balanserad styrning innebar en ny arbetsgang i och
med de balanserade styrkorten med de fem perspektiven, vilket resulterade i en mer
omfattande och komplex plan dar det var svart att hitta en fungerande struktur pa upplagget.
Verksamhetsstrategen uttrycker detta som:

"Vi har ju varit valdigt néjd med var divisionsplan, hur den har sett ut tidigare.
Och styrkorten stokade till, det ar valdigt mycket ord, det ar mycket tabeller och
jag tror inte att det kénns lika latt att forhalla sig till om du fragar en chef vare
sig om det ar en hogre chef eller lagre chef sa tror jag att styrkorten inte gett ett
mervarde jamfort med var forra plan. ”

Verksamhetsstrategen namner divisionens uppdrag vilka bestdr av konkreta handlingsplaner
fran politiken som en viktig del av styrningen inom divisionen. Uppdragen ligger kvar fran
tidigare styrning inom divisionen och anses som lattare att folja upp i jamforelse med malen
och indikatorerna i den balanserade styrningen. Uppdragen visar tydligare bild 6ver vad de
faktiskt gor och utréttar inom divisionen.

Processagaren namner omorganisationen i divisionen som en faktor som kan ha tagit fokus
fran arbetet med balanserad styrning och Oversattningsprocessen. Omorganisationen har
inneburit att ledningsgruppen har forandrats och nagra helt nya chefer har rekryterats och
kommit in i ledningsgruppen. Processdgaren menar vidare att det kan finnas en risk att de inte
var lika mottagliga for forandringen i styrning nar omorganisationen och balanserad styrning
skedde samtidigt. Samtidigt namner processagaren att det ar svart att siga om det hade varit
nagon skillnad i resultatet av den balanserade styrning om dessa tva stora forandringar hade
inforts vid olika tidpunkter.

Processdgaren namner att mer kunskap om modellen hade sa klart varit bra, innan sjalva
arbetet med Oversattningen pabdrjades, for att enklare kunna formedla och introducera
modellen till 6vriga medarbetarna vilket &r viktigt om modellen ska ha chansen att bli levande
inom organisationen. Detta kommer dock inte bli nagot stort problem framdver da vi med
tiden kommer att lara oss den nya modellen. Vidare menar procességaren att sjalva
Oversattningsprocessen gick bra utan utbildning och det &r tack vare att vana att bedriva
planeringsarbeten inom divisionen.

Processagaren kan se en nackdel i att en organisation anvander sig av en egen variant av
styrmodell eftersom det blir svarare att jamfora sig mot andra liknande organisationer.
Procességaren ser dock positivt pa sjalva modellen balanserad styrning och namner att det blir
tydligare att se inom vilka omraden divisionen behover utveckla sig i och vilket perspektiv
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som de behover lagga mer fokus pa &n nagot annat. De bada tjansteméannen ar eniga om att
det blir lattare att se division Service som en del i landstinget.

5.3.3 Division Linsteknik

Lanstekniks uppdrag ar att tillhandahalla och utveckla landstingets tekniska infrastruktur och
att sakerstdlla patientsdkra IT- och medicintekniska lésningar. Divisionen har fem
verksamhetsomraden; Medicinsk teknik, Infrastruktur, Vardsystem, Administrativa system
och Teknikakuten (support). Division Léanstekniks vision &r. “Tillgdnglig, sdker och
anvandbar teknik vid varje tillfalle.” (Norrbottens lans landsting, 2013c)

Lansteknik ar en ny division som bildades 2009, tidigare sorterades de in under division
Service. Divisionen narmar sig 150 anstallda i divisionen, de allra flesta, cirka 100 personer,
ar stationerade pa Sunderby sjukhus, dar dven all basinfrastruktur finns, all support gar in dar
och merparten av alla servrar star dar. Sedan har de en handfull personer stationerade pa de
olika sjukhusen i Norrbotten. Lansteknik & en ren servicedivision som lever pa
landstingsbidrag till storsta delen, men sedan det fria vardvalet infordes har de har borjat
interndebitera Narsjukvarden och Folktandvarden. Detta for att sakerstalla de divisionernas
konkurrensneutralitet gentemot 6vriga privata alternativ.

| division Lansteknik har vi intervjuat divisionschefen samt den administrativa chefen.

Tidigare styrning i division Liansteknik

Divisionschefen upplever att den tidigare styrningen fran landstingsledningen har varit valdigt
vardinriktad, och att det i Lanstekniks fall, som stoddivision, har varit valdigt mycket upp till
divisionen sjélv att tala om vilka mal man har. De har utgatt fran landstingsplanen men det har
varit svart med tanke pa hur den har varit formulerad:

I3 8]

Vi ska bedriva god vdrd och hdlsa’, Vi ska ha ett attraktivt lin’ och vi ska
gora en massa sadana saker. Vi har ju forsokt vava in det, men det har kants
lite langsokt for oss som ar en stodfunktion till den 6vriga varden. Jag menar
‘god vdrd’, jag bedriver ju ingen vdrd i min division, det dr det ju andra som
gor, jag stodjer ju dom.” Séger divisionschefen

Detta har resulterat i att de har forsokt, efter basta formaga, att styra upp mot malen men att
det dven har blivit valdigt fritt, det ar ingen som har sagt at dem vad de ska styra mot eller
korrigerat de mal de har satt upp, berattar tjanstemannen. Bada tjanstemannen menar att det
har blivit positivare nu, det har blivit mer konkret och hela landstinget har fatt en gemensam
ram. Internt i divisionen har de styrt, och styr fortfarande, med en 6vergripande divisionsplan
for hela divisionen och mer specifika verksamhetsplaner fér de olika verksamhetsomradena,
berattar divisionschefen. Daremot har planerna tidigare varit valdigt detaljerade med fragor
som “hur manga servrar har vi installerat?” hur mycket telefoni?”’, nu har mélen och matten
forandrats fran detaljer och aktiviteter till att bli mer planer, divisionschefen uttrycker det som
att de har ”hojt skrivningarna” pa de lagsta nivderna. Divisionschefen hdvdar vidare att det ar
helt ointressant for landstingsledningen att se hur manga servrar Lansteknik har levererat, utan
ledningsmassigt vill de se om Lansteknik fungerar bra som stédfunktion.

Ansvarig grupp och arbetet med det balanserade styrkortet

Den administrativa chefen och divisionschefen beréattar for oss att det i huvudsak ar de tva
som har arbetat med Oversattningsprocessen, men att verksamhetscheferna har varit delaktiga.
Divisionschefen berattar att de har varit tio personer totalt som har varit delaktiga.
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De upplever att kunskapen och erfarenheten om balanserad styrning har varit begrénsad i
gruppen. Divisionschefen hade lite erfarenhet fran modellen genom att Lénsteknik har tagit
fram IT systemet till Folktandvarden nar Folktandvarden inforde balanserad styrning 2003.
Den administrativa chefen har kommit i kontakt med modellen tidigare pa konferenser. Men
ingen i gruppen har arbetat med modellen tidigare. Daremot har den administrativa chefen
suttit med i den centrala projektgruppen i landstinget som har arbetat med inférandet av
balanserad styrning i NLL.

De beréttar att det forst har varit divisionschefen och den administrativa chefen som har suttit
och forsokt forstda hur de ska bryta ner det i till ett 6vergripande ramverk. Det arbetet
resulterade i ett grundforslag pa divisionsplan som de presenterade for verksamhetscheferna i
divisionens ledningsgrupp. Efter det fick verksamhetscheferna i uppgift att ta med sig detta
grova tank och dels fundera pa synpunkter pa den planen samt dven fundera pa hur de ska
utforma sina egna verksamhetsplaner utifran den grova divisionsplanen.

De beréttar vidare att de fatt hjalp av en tjansteman fran division Service som é&r valdigt
kunnig i modellen, samt att de haft god hjalp fran landstingets budgetchef.

Omformning och anpassning av styrkortet i Linsteknik

Bada tjanstemannen uttrycker att tolkningen stundtals har varit svar, och att vissa mal i
styrelsens plan har varit véldigt vardinriktade. Framfor allt s& menar de att perspektivet
medborgare skapade stora problem da de som stédfunktion inte har kontakt med medborgarna
pa samma satt som varddivisionerna. De kampade for att identifiera kopplingar mellan
divisionen och medborgarna och konstaterade att det endast sker i tillhandahallandet av
webbsidan och telefonin, och det var dven dar deras mal till slut hamnade:

”Sa vi har ju fatt gora var egen tolkning helt och hallet dar. Vad &ar
forutsattningarna nar man pratar om medborgarna, vi traffar ju inte
medborgarna éverhuvudtaget egentligen. Det finns fa saker som vi gor for
medborgarna [...] vi har ju verkligen forsckt, vi tillhandahaller telefoni man
kan ringa till landstinget, och det ar vart ansvar att det ska fungera, vi
tillhandahaller webbservrar dar vi kan ha vara externa informationsportaler,
www. Och det dr egentligen det enda.” Sager divisionschefen

De upplever inte heller att de blivit sarskilt hart styrda uppifran i deras maloversattning, de
har fatt jobba fritt men de har varit tvungna att presentera sin plan for landstingsledningen och
fa den godkand. Vidare menar den administrativa chefen att de har upplevt en frihet i vilka
mal de har Gversatt, de har fatt Ilamna mal blanka. De har aven haft friheten att inféra mal som
inte harleds till nagot mal i styrelseplanen om de har velat.

| medborgarperspektivet i Lanstekniks divisionsplan ser man exempel pa hur de har lamnat
ute vissa av styrelsens mal i deras éverséattning, se figur 5.9.

Landstingsstyrelsens mal Divisionens mal Framgangsfaktorer Indikatorer Nuldge Mal indikator
A1 Hogt fortroende for Norrbotiningen har wia teknisk infrastruktur, felefoni | Med sakra och pélifiga system | Felanmalningar til
verksamheten och system tillgang till landstingets tjanster kan Lansteknik bidra till et hogt | Teknikakuten.
fortroende for verksamheten Tillganglighet till
infrastruktur, telefoni
och system

A2 Goda livsmiljoer

B1 En jamlik och jamstalld
halsa

Figur 5.9 Utdrag ur medborgarperspektivet
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Divisionschefen beréttar att de mer eller mindre kopierat vissa delar av division Service
styrkort, da Service i likhet med Lansteknik &r en stoddivision:

"Vi har regelrdtt snott en massa bra grejer fran division Service, for dom ar
jatteduktiga pa det har. Vi har ju haft dialog med [tjansteman i division
Service] och vi har tagit del av deras plan for att se "hur har dom tolkat det
hdr?’ och "hur har dom tolkat det hir?’, eftersom vi bada dr stodverksamheter
sa har vi ungefar likadant angreppsséatt. Sa vi har snott jattemycket idéer och
tankar och fatt jattemycket Ajdilp med vdra perspektiv néir vi har tittat pd dem.”
Sager Divisionschefen

Bade divisionschefen och den administrativa chefen papekar att de har fatt valdigt mycket
matnyttig hjalp fran en av tjanstemannen i division Service nar det kommer till
struktureringsfragor och hur man tolkar olika mal.

Upplevelser av arbetet med styrkortet

Tjanstemannen upplever att de har blivit informerade i god tid om att balanserad styrning ska
inforas, for cirka ett till tva ar sedan enligt divisionschefen. Officiellt har informationen
kommit fran landstingsdirektorens ledningsgrupp men mycket information har dven kommit
via informella kanaler och samtal.

De upplever aven bada att de fatt rikligt med stod fran landstingets ledningsgrupp, framfor allt
fran landstingets budgetchef.

Vad géller utbildning sa anser bade divisionschefen och den administrativa chefen att det har
varit for tunt. Framfor allt divisionschefen upplever att utbildning hade behovts for att forsta
sjdlva grundmodellen av balanserad styrning. Divisionschefen sdger att de blev utlovade
utbildning fran borjan men att det aldrig hanns med och att det &r en brist.

“"Man utlovade ju fran bérjan att vi skulle fa ga grundutbildning, men det hann
vi ju aldrig med. Sa det &r en brist, absolut. Det hade jag i alla fall behovt, mer
den teoretiska basen, fitt mera kott pd benen.” Sager divisionschefen

Den stora omorganisationen som gjordes samtidigt som styrningen infordes tror
divisionschefen kan vara en forklaring till den bristande utbildningen.

“Och i och med att det har varit en omorganisation samtidigt, dar man har
stuvat om alla divisioner, sa har det varit ganska rérigt, om man séger, i hela
landstings ledningsstruktur. Sa det har antagligen inte funnits kraft och ork att
gora det har pa ett sddant dar stabilt inforande satt, med utbildning. Men det &ar
en brist.” Sager divisionschefen

5.3.4 Division Nirsjukvard

Division Narsjukvard ar en nybildad division sedan omorganisationen. Narsjukvarden
ansvarar for den halso- och sjukvard som ar vanligt forekommande i befolkningen och ofta
aterkommande for individen. Divisionen innefattar de fem sjukhusen och &r uppdelad efter
fyra verksamhetsomraden, akutomhéndertagande, internmedicin, psykiatri och priméarvard.
Och under priméarvarden hittar man alla Norrbottens 32 hélsocentraler. Divisionen ar den
storsta divisionen i landstinget med 3 700 anstallda och en omséttning pa cirka 3,7 miljarder.
(Norrbottens l&ns landsting, 2014b)

| division Narsjukvard har vi intervjuat divisionschefen samt en tjansteman pa divisionsniva.
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Ansvarig grupp och arbetet med det balanserade styrkortet

Divisionschefen har tillsammans med narsjukvardscheferna, ekonomi, planerare
verksamhetsutvecklare, HR och lanssamordnarna utfort Overséttningsarbetet. Mycket av
diskussionerna handlade om hur de ska halla nere innehallet i styrkortet samt hur de ska
formedla den roda traden i modellen.

“Det handlade om hur vi begrdnsar oss, inte for mycket i styrkortet for da dr
det ingen ide. Hur begransar vi oss. Det andra fragan vi diskuterade &r hur vi
ska ge uppdragen till narsjukvardscheferna sa att de kanner att den roda traden
finns med hela vagen. Sa just nu haller vi pa att géra mallar for den interna
kontroll som vi bedriver.” Séger divisionschefen

Divisionstjanstemannen beréattar att de laste igenom och tolkade styrelseplanen, vad
Narsjukvarden ska ta till sig, for att sedan utforma planen. Resultatet menar tjanstemannen
blev en valdigt kort plan.

De berattar dven att de samarbetade en del med division Lanssjukvard och utbytte idéer och
tankar, anledningen till att de samarbetade med just Lanssjukvard var for att de bada
divisionerna ar varddivisioner och darmed liknar varandra. Divisionschefen beréattar dven att
de haft lite kontakt med Folktandvarden eftersom Folktandvarden ar duktiga pa det har.

Omformning och anpassning av styrkortet i Narsjukvard

Division Narsjukvard har svangt om sitt styrkort i forhallande till fullméktiges och
landstingsstyrelsens styrkort for att gora den tydligare i divisionen da de varddivisioner som
tidigare arbetat med styrkort kénde sig bekvamare i det upplagget.

"Fran bérjan var vi ganska forvirrade, eftersom jag inte kdnde igen hur
beskrivningen var, och det gjorde inte de andra heller som har jobbat med
styrkort. Sa vi vred pa det lite grann. Forsta vi fick sa hade man medborgare,
verksamhet, kunskap och fornyelse pa en led och vi ville ha det pa den har
ledden. Da bestamde vi att vi skulle ha det sa, och redigerade lite grann. Sa vi
snodde pa perspektiven, eller vad man nu ska saga, for att vi skulle kdnna oss
hemma i det och hur vi har jobbat tidigare. Sd gjorde vi.” Sager

Medborgare Verksamhet Kunskap/Fornyelse | Medarbetare Ekonomi
Perspektiv
Styrande mal 0jda medborgare effektiv verks: et med go onkurrenskraitigregion ttraktiv arbetsgivare konomi som ger handlingsfrihet
S 1 al Nojd: db En effekti ksamh d god Konk krafti i Attraktiv arbetsgi Eke i handlingsfrih
Strategiska mal fran + Hogt fortroende for verksamheten Yvalité + Strategisk hilbarutveckling + Lika rttigheter och majligheter + Positivt resultat med 2 procentav

8 + Godalivsmilider o Enjamlik ochkvalitativt kv irdig + Regionenirsynlig ochaktiv + Hallbartarbetsliv verksamhetens nettakostnad

fullmaktige och verksarmhet Nya hverksambeterinforsmed
Landstingsstyrelsens mal Sveriges bastasjalvskattadehalsa | ¢ Ensakerochkunskapsstyrd verksamhet Lingsiktig fornyelse Aktivt medarbetarskap medvetnabedlut

dr2020
+ Enjémlik ochjimstalldhilsa

Helhetsperspektiv med manniskan
icentrum

® Ettoppet forhilhingssitt tilutveckling och
fomyelse

* Tydig styming av fomyelseinitiativ

+ Dialog och samverkan
Hilsofrimjande miljs

Ekonomi som inte belastar

kommande generationer

® Verksamheten iranpassadtill den aktuella
intiktsnivin

® Kostnadseffeltiv verksambe

Mil

Mil inom respektive
perspektiv utifrin
landstingsstyrelsens
framgangsfaktorer

Norrbottningarna har hégt for-
troende for divisionens verksamhet
och upplever den jamlik och jam-
stalld.

Verksamheten bedrivs och utveck-
las for att uppnd minsta mojliga
miljobelastning

Halsoframjande insatser ar
prioriterade

God samordning av virden for
patienter med komplexa och
omfattande behov

Verksamheterna har identifierade

Divisionen ska aktivt medverka i
regionala och nationella samver-
kansfora samt relevanta expert-
grupper inom NLL

och dok de vardp
med utsedda processagare

Inga oskaliga skillnader i vante-
tider och medicinska resultat
‘beroende pa kon eller geografi

Eliminera undvikbara vardskador

Alla besk/vardtillfillen ska
diagnossattas inom 10 dagar

Ip ing av nya
och metoder sker pd ett strukturerat
och tydligt satt

Att jamfora sig, laraav varandra
och dela med sig av sin kunskap
ska pragla divisionens satt att
arbeta med standiga forbattringar

‘Véra arbetsplatser skall vara jam-
stallda och jamlika.

Alla arbetsplatser ska vara halso-
framjande sival fysiskt som
psykosocialt

Vi har ratt kompetens pd ratt plats i
ratttid.

Alla chefer har forutsattningar for
att vara en bra chef och ledare.

Samtliga narsjukvardsomriden
uppndr uppsatta resultatmal

Resurser nyttjas kostnadseffektivt

Kraftigt minska inhymingen av
personal

Figur 5.10 Narsjukvards styrkort
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| figur 5.10 ser vi hur division Néarsjukvard har valt att stalla upp sitt styrkort dar de har
perspektiven och malen pa en annan ledd &n landstingsstyrelsen har i sitt kort. Vidare ser vi
dven att divisionen inte askadliggor vilka av divisionens mal som ar kopplade mot vilka
styrelsemal. Och i vissa fall har de dven farre mal i divisionen &n vad landstingstyrelsen har.

”Och sedan, ndr vi har tittat pa styrelsens plan, sa har vi valt ut det som vi
kanner att vi klarar av kan jobba med och att det ar vart uppdrag. Allt ar inte
vart uppdrag i styrelseplanen och om man vill sa kan man greppa 6verallt. Men
vi har valt att smala av sd att vi har kontrollen sjdlva. Sa har vi tdankt.” Sager
divisionschefen

Divisionstjanstemannen séager att de har valt att inte ta med alla av styrelsens mal, och att de
fatt det godkant av landstingsdirektdren. Just att begransa sig och halla styrkortet kort trycker
bada tjanstemannen mycket pa.

Upplevelser av arbetet med styrkortet

Vissa perspektiv upplever de har varit lattare att dversétta an andra, tjanstemannen upplever
att medarbetarperspektivet och verksamhetsperspektivet var enklare &n de andra att Oversatta
och att medborgarperspektivet varit svarast. Sedan uttrycker divisionstjanstemannen éaven att
ekonomiperspektivet har varit svart, da verksamheten har ett underskott pa 145 miljoner just
nu och att fokus bor laggas pé ett enda mal “att fa ner kostnaderna”.

Tjanstemannen uttrycker en avsaknad av utbildning i modellen, vissa har jobbat med
modellen tidigare, men for de som aldrig gjort det hade det varit bra med en utbildning.
Divisionstjanstemannen menar att de i borjan av processen hade valdigt svart att forsta hur de
skulle gora:

“Det var mycket diskussioner. Det var det. Vad som skulle vara med och inte
med. Vi forstod forst inte hur vi skulle gora, bara det tog ju tid. Innan vi liksom
bestamde, nu lagger vi om kursen, nu gor vi sahar. D& gick det lattare. Men
alla var ju 6verens om att det har &r ju inget bra séatt, vi hade inte fatt nagon
utbildning i det, utan vi forsokte gora det basta av det.” Sager
divisionstjanstemannen

Narsjukvard var en av de divisionerna som paverkades mest av omorganisationen, och att det
satt sina spar marks tydligt, divisionstjanstemannen antyder att de annu inte riktigt kommit
tillratta i divisionen:

Vi dr en ny division som inte greppat vad vi har for verksamhet och sa. Vi
maste liksom fa nastan ett ar pa oss och se, vad &r det vi hanterar. Men jag kan
ju kanna ibland, att man rullar pa som vanligt, att allt ska vara precis som
vanligt men vi har inte samma forutsattningar, vi i divisionen, vi som har stora
forandringar, vi har samma krav pa oss som en division som sett likadan ut i tio
dar, kan jag kdanna.” Sager divisionstjanstemannen

Bada tjanstemannen ar 6verens om att de under en period levde i tva varldar, dar de dels var
tvungna att avsluta arbetet i de gamla divisionerna samtidigt som de var tvungna att arbeta
med den nya divisionen. Divisionstjanstemannen havdar att arbetet med divisionsplanen blev
lidande av omorganisationen da de flesta tjansteméannen inte var pa banan utan var kvar i sina
gamla organisationer. Dock hdvdar divisionschefen att det var tvart om, att de gamla
divisionerna blev lidande i slutet av 2013 da tjanstemannen fokuserade pa att fa ordning pa
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den nya divisionens Narsjukvards divisionsplan. Divisionstjanstemannen trycker dven pa att
det under en tid saknades en planerare som holl i processen och att det skadade arbetet.

Omorganisationen ledde dven till att processen kom igang for sent, beréttar tjanstemannen.
Och att de har en forhoppning om att kunna bérja tidigare néasta ar.

“Den hdr planen for 2014 borjade vi sd fort vi visste ungefdr vilka som skulle
jobba i Narsjukvarden. Sa vi borjade nog lite sent, jag skulle tro att vi borjade i
oktober, det ar lite forsent darfér har vi sagt att vi ska borja i augusti i ar.”
Sager divisionschefen

Divisionstjanstemannen beréattar att de inte har fatt ndgot stod over huvudtaget fran den
centrala projektgruppen under arbetet med 6versattningen.

5.3.5 Division Linssjukvard

Division Lassjukvard &r en ny division sedan omorganisationen och bedriver sin verksamhet
pa Norrbottens fem sjukhus som finns i Kiruna, Géllivare, Kalix, Pited och Sunderbyn.
Divisionen bestar av elva verksamhetsomraden:  Anestesi/Operation/Intensivvard,
Allmankirurgi/Urologi, Barnsjukvard, Bild- och funktionsmedicin, Obstetrik/Gynekologi,
Laboratoriemedicin, Léansenhet for sarskilt stod (LSS), Ortopedi, Ogon, Oron-nasa-hals,
kakkirurgi samt syn- och horsel och Medicinsk stralningsfysik. Lanssjukvard har totalt cirka
2000 anstallda med en omslutning pa cirka tva miljarder. (Norrbottens lans landsting, 2014c)

Inom division Lénssjukvard har vi intervjuat en chef for ekonomi och planering pa
divisionsniva och en lanschef for Obstetrik och gynekologi pa verksamhetsniva (benamns
lanschef i studien).

Ansvarig grupp och arbetet med det balanserade styrkortet

Bada tjanstemannen kommer fran samma gamla division, Opererande specialiteter, som fanns
innan arsskiftet. Styrningen i den divisionen beskriver tjanstemannen som en version av
balanserad styrning med fyra olika perspektiv som de utformade mal och matt inom, bara att
de inte kallade deras styrning for just namnet balanserad styrning. Tjanstemannen namner att
det inte kommer att bli nagon storre skillnad i deras styrning i och med att balanserad styrning
har inforts i hela NLL.

“Egentligen dr det ingen storre fordndring, men det dr mer uttalat balanserad
styrning nu an det ar tidigare. Nu heter det balanserad styrning, vilket det inte
gjorde forut.” Sager ekonomi- och planeringschefen

Trots detta tillagger ekonomi- och planeringschefen att det kravdes lite arbete for att komma
in i den nya modellen. Lanschefen tilldgger att det som blir skillnaden &r att styrkortet har
utbkats med ett perspektiv: kunskap och fornyelse. Trots att lanschefen anser att det inte
kommer att bli nagon storre forandring i deras styrning tillagger hen att det var lite svart att
sétta sig in i den nya modellen:

“Frdn och med arsskiftet har vi en ny modell som vi forsoker landa i lite grann.
Med en annan form av styrkort som jag inte riktigt har fatt klam pa hur vi ska
jobba med det an. [...] Jag fick kdmpa lite for att kdnna mig hemma i de nya
styrkorten for jag var sd fast i de gamla. Men det kommer sdkert.”

Den ansvariga gruppen som har arbetat med utformningen av styrkorten har bestatt av tva till
fyra personer inom divisionen déar ekonomi- och planeringschefen delvis har varit den person
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som har drivit gruppen som har arbetat med den balanserade styrningen i division
Lanssjukvard.

"Jag kan sdga att fram till jul sa ledde jag inte arbetet jattemycket, det var
ganska sjalvgaende. Hon som var planerare da hade jobbat med det under
nagra ar sa det var hon som holl i det arbetet och jag var naturligtvis
involverad ocksa i det med hon var ganska sjalvgaende. Sedan gjorde vi en
omorganisation sa det kom in lite nya personer och da har jag fatt vara lite mer
aktiv i arbetet.” Sager ekonomi- och planeringschefen

Arbetet med att utforma divisionsplanen med de balanserade styrkorten i divisionen har forst
skett internt i staben bestaende av tva till fyra delaktiga personer. Dessa har arbetat fram ett
utkast som de presenterat for division Lénssjukvards ledningsgrupp. Sedan har de &dven
presenterat styrkortet for ledningen hdgre upp i organisationen. Ekonomi- och
planeringschefen namner att det har blivit en skillnad pa innehallet i divisionsplanen fran
tidigare ar. Innan inneholl divisionsplanen mer brodtext och den nya divisionsplanen och de
nya styrkorten har en annan struktur med mindre brodtext.

"Utan det dr liksom pang, pang, pang, pang, mal, indikatorer och
[framgangsfaktorer.” Sager ekonomi- och planeringschefen

Pa divisionsledningsniva har lanschefen varit delaktig i arbetet med divisionsplanen och
styrkorten i den man att hen har kunnat komma med synpunkter pa innehallet i styrkorten,
som en slags referens.

“Jag har kunnat svara pd fragor om de har fragor om vissa perspektiv eller
mal som jag kanske har specialkunskap inom, kanske om det &r rimligt att ha
med eller inte [...] och skulle jag for liv och pina vilja ha in nagot i den sa
skulle det vara mojligt att komma dit ocksa.” Sager lanschefen

Nar den nya divisionsplanen har varit faststalld har de elva olika verksamhetsomradena borjat
med en ytterligare nedbrytning av det balanserade styrkortet. Verksamhetsomradena har utgatt
fran Lanssjukvards mal i de olika perspektiven nar de har utformat sin version av balanserad
styrning. Ekonomi- och planeringschefen sager att:

”I mdnga fall dr det ju samma mal, det dr ju sd, det gar ndsta rakt over. Men
for vissa verksamhetsomraden sa har man &ven identifierat lite andra mal och
kanske lite mer detaljerade mal.”

Lanschefen har varit hogst delaktig i denna process inom sitt verksamhetsomrade, Obstetrik
och gynekologi, och dr den som har utformat styrkortet inom verksamhetsomradet. Sedan har
verksamhetsplanen diskuterats i verksamhetsomradets ledningsgrupp. Tjansteméannen namner
dven att perspektivet verksamhet kommer att ga annu langre ner i verksamheten till
huvudprocesserna dar det finns en processledare for varje huvudprocess som ska jobba med
sina styrkort och sina processrapporter. Ekonomi- och planeringschefen ndmner &ven att de
har andra perspektiv nar de ser pa sina processer:

"Ndr vi tittar pd processerna sd tittar vi inte pa dem med samma perspektiv
som vi tittar pa ledning och utveckling och styrning av hela verksamheten och
organisationen. Alltsa da tittar man inte pd medborgare, verksamhet, utan da
ar det patienten, kliniska resultat, kostnadsbilden, patientens funktionella
halsostatus. D& ar det ju den typen av perspektiv sa det ar ju balanserad
styrning fast med den annan modell.”
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| arbetet med verksamhetsplanen har lanschefen hamtat inspiration fran andra
verksamhetsomraden inom divisionen. Lanschefen beréttar:

"Ndr jag har tittat pd ndgonting sd har jag tdnkt: hur sjutton ska jag gora det
har? Sa jag har varit in och tittat pa kirurgens, och tankt jajustja sa dar kan
man ju gora. Jag har varit in pa ortopedens nagon gang: okej, de tanker sa har.
Och sedan landar man i nagonting, ja, jag kan nog tanka sa har, jag ar i alla
fall inte helt ute och cyklar.”

Omformning och anpassning av styrkortet i Linssjukvard

De bada tjanstemannen namner att deras verksamheter kan bidra mest inom
verksamhetsperspektivet och att manga utav malen och matten har de kunnat plocka in i den
nya modellen, torts att de &r en helt ny division. Lanschefen namner att hen har haft friheten
att sortera bland malen i divisionsplanen. Vissa delar fran det tidigare styrkortet inom
verksamhetsomradet Obstetrik och gynekologi har de &ven kunnat lyfta ut och placera i
processerna istéllet.

"Vissa mal har jag plockat bort, det som inte har med oss och géra och lagt till
en del saker forstas.” Sager lanschefen

Verksamhetsomradet Obstetrik och gynekologis styrkort har inga framgangsfaktorer vilket de
har pa divisionsnivd. Uppbyggnaden av styrkorten har en annan struktur &an i
ursprungsstyrkorten som kommer fran styrelseplanen. Lanssjukvard har haft ett samarbete
med division Néarsjukvard dar de har valt att har en annan uppbyggnad pa sin styrkort.

“Det dr maojligt att vdra styrkort ser hyfsat lika ut.” Sager ekonomi- och
planeringschefen

Det som har varit framtradande svart med arbetet med styrkorten inom division Lanssjukvard
ar att hitta indikatorer pa det de vill méta.

"Vi har haft problem med en del av de perspektiv som vi vill méata, de ar valdigt
svara for oss att mata, och det ar egentligen vart storsta problem nar det galler
balanserad styrning, det ar att vi har sa svart att fa ut vettiga matt for vissa av
perspektiven. Det hanger pa sega datasystem och det hanger pa att det behovs
vildigt mycket handpaliggning.” Séger lanschefen

| figur 5.11 illustreras ett utdrag ur verksamhetsomradet Obstetrik och gynekologis styrkort
och perspektivet medborgare dar de har haft svarast att hitta indikatorer.

Medborgare
VO Ob/gyn’s mal . God tillganglighet
. Kortaledtider
Méta patienten pa ritt vardniva och geografiskt s3 nira boendet som
mojligt.
o Decentralisera besbk, utredning och behandling i de fall det inte
innebar en férsimrad medicinsk kvalitet
o Centralisera kirurgiska atgarder fér att uppna volym och
kvalitetskrav
Gott bemétande for en god upplevelse av given vard
Indikatorer (styrtal) M3l *  Personalenkt
. Andel pati (individer) som uppl ett gottbemétand,

Figur 5.11 Utdrag ur VO-planen och perspektivet medborgare
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Vidare ndmner lanschefen att den balanserade styrningen inte fungerar forran de kan méta det
som de vill méata vilket de inte kan gora i dagslaget. Ekonomi- och planeringschefen haller
med och namner att det svara arbetet har varit att identifiera indikatorer.

“Det har varit det kniviga arbetet kan man saga, och vi sager s har ar det
ingen idé att satta mal som vi inte kan méta, da maste vi istallet forsoka hitta
mal som vi kan mdta med hjilp av en indikator.” Sdger ekonomi- och
planeringschefen

Upplevelser av arbetet med styrkortet

Bada tjanstemannen har en positiv syn pa balanserad styrning. Lanschefen namner aven att
det &r konstigt att styrmodellen inte har inforas tidigare i NLL.

“Jag tror att det dr en bra styrmodell, ndr man delar upp i olika perspektiv dr
det lattare att se vart skon klammer och om nagonting inte fungerar. Det ar
lattare att harleda ett problem [...] Det ger betydligt battre mojligheter att
styra pad rdtt stdlle, att stdmma i rdtt bdck.” Sager lanschefen

Ekonomi- och planeringschefen &r ngjd med divisionens arbete och utformningen av den nya
divisionsplanen och de balanserade styrkorten. Déremot namner ekonomi- och
planeringschefen att arbetet hade gatt snabbare och smidigare om de hade fatt en uthildning
inom modellen innan arbetsprocessen borjade men namner att det inte fanns tid for nagon
utbildning. Aven lanschefen namner att en utbildning hade underlattat arbetet med styrkorten.

5.3.6 Division Kultur och utbildning

Division Kultur och utbildning ansvarar for Norrbottens lans landsting arbete inom kultur och
utbildningsfragor. Till kulturdelen hor basenheterna: Norrbottensmusiken, Norrbottens
museum och Norrbottens lansbibliotek. Utbildning sker pa de tva basenheterna: Grans
Naturbruksgymnasium i Ojebyn och Kalix Naturbruksgymnasium. Dartill tillkommer den
divisionsévergripande verksamheten pa staben. Den divisionsévergripande stabsverksamheten
innefattar bidragsfordelning, utvecklings- och uppféljningsfragor, de stora projekt som inte
hor hemma i ndgon av basenheterna samt stod till samtliga basenheter. Kultur och uthildning
delfinansierar &ven Dans i Nords verksamhet samt stiftelsen Norrbottensteatern. Kultur- och
utbildningsdivisionen har cirka 225 anstéllda. (Norrbottens lans landsting, 2013g)

| division Kultur och utbildning har vi intervjuat divisionschefen samt en tjansteman pa
verksamhetsniva.

Ansvarig grupp och arbetet med det balanserade styrkortet

Divisionschefen dr den som har drivit processen tillsammans med dels divisionens
ledningsgrupp samt med en samverkansgrupp, divisionschefen har &ven haft ett antal moten
med divisionsstaben for att gora dven dem delaktiga. Divisionschefen sjalv har inte sa mycket
praktisk erfarenhet av balanserad styrning men har kommit i kontakt med méanniskor som har
arbetat med den:

"Jag har varit intresserad av modellen innan. Jag har ju lyssnat pa de som har
haft balanserad styrning genom aren. Jag har ju haft kontakter med andra
kommuner och med andra som har jobbat med balanserad styrning och det ar
ju ingen som skrotar det rakt av. | alla fall av de som jag har traffat. Jag tror
att det finns ndagot positivt i det for verksamheten.” Sager divisionschefen
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Ledningsgruppen och samverkansgruppen har arbetat med Gversattningen pa varsitt hall och
sedan har de internt i divisionen forsokt fa ihop det till en divisionsplan, sa har kommenterar
divisionschefen arbetet:

”Det som blev svarigheten var ju det att ledningsgruppen fattade
utgangspunkten och texten som lades framfér oss pa ett satt och
samverkansgruppen gjorde det pa ett litet annat satt och da galler det att
smdlta ihop det.” Séger divisionschefen

Framfor allt uttrycker de att definitions- och forstaelsearbetet har tagit mycket tid. Det har
varit svart att forsta vad som forvantas av dem och vad alla de olika begreppen betyder.

“Det har varit mycket diskussioner kring vad betyder en framgdangsfaktor, vad
ar en indikator i det har? och relatera till det vi har skrivit som mal.
Definitions- och forstaelsearbetet har varit ganska omfattande, att liksom fatta
vad ar det har for nagonting och vad ar det vi ska svara pa. Och da har man
relaterat till landstingsstyrelsens mal och framgangsfaktorer och om det ar det
s& maste detta betyda det och det. Och just definitionen av en framgangsfaktor
far man ju ga tilloaka manga ganger. Ja, vad betydde det nu igen och hur skulle
vi tdnka har? Det har inte varit nagonting som har varit sjdlvklart.” Séager
divisionschefen

Aven vad som ska matas och huruvida vissa méatt &r métbara diskuterades flitigt.

“Det var mycket diskussioner, och engagerade diskussioner. For vdr del mdnga
diskussioner nar det kom till indikatorer och mal och matt, vad ar matbart?
Vad ar inte matbart? Vad ska vi forsoka gora méatbart? Och dar var det ju
omsom vin och émsom vatten i var divisionsplan. Darfor att tittar man pa
kultur i lanet, dar finns manga bedémningsfragor och mycket ar inte méatbart. ”
Sager verksamhetstjanstemannen

Som stdd i processen har de haft budgetchefen i landstinget samt viss hjalp av en tjansteman
inom divisionen som hade viss erfarenhet av att arbeta med styrmodellen fran andra
organisationer.

"Om vi har frdgat om hjilp sa har vi fatt, framforallt d& [budgetchefen] har
varit vildigt hygglig.” Sager divisionschefen

Sa har uttrycker sig verksamhetstjanstemannen om ett méte med budgetchefen.

"Det var en som hade en strategisk funktion. Sa den personen kom in och
pratade med oss i kanske 45 minuter. Och vi fick stalla alla fragor vi kunde
komma pa.”

Verksamhetstjanstemannen upplever inte heller att nagot perspektiv var svarare an nagot
annat att 6versatta, ddremot upplever vi att tjanstemannen tyckte att medborgarperspektivet
och medarbetarperspektivet var lite enklare an de andra:

"Vi kan vdl tinka in medborgarperspektivet for vi dr ju till for omvdrlden, vi dr
till for medborgarna allihop. Och kunskap och férnyelse var inga problem och
medarbetareperspektivet kan ju nastan vara det enklaste [...]Men just att fa in
det dar att, hur val ska vi synas, alla de har grenarna som vi har i
medborgarperspektivet?”
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Omformning och anpassning av styrkortet i Kultur och utbildning

Bada tjanstemannen berattar att de har utgatt fran landstingsstyrelsens mal under
Oversattningsarbetet. Daremot har Kultur- och utbildningsdivisionen, som enda division,
redovisat landstingsstyrelsens framgangsfaktorer i stallet for landstingsstyrelsens mal som
utgangspunkt i divisionens styrkort. Verksamhetstjanstemannen namner att budgetchefen
som kom in och hjélpte dem sa at dem att halla det litet och enkelt:

“"Hon som kom in som var mer kunnig i modellen, sda var ju hon vdldigt man om
att "gor det inte sa krangligt, gor det inte sa stort, gor det inte sa omfattande”
less is more, enkelt liksom. Det blev anda att det for ivag och vi har en valdigt
lang divisionsplan. Manga, mdnga sidor.” Sager verksamhetstjanstemannen

En del av styrelsens mal valde de att lamna blanka da de inte ansag sig kunna bidra till dem.
Men de berattar dven att de har hittat vinklar pa deras verksamheter som de kan koppla mot
mal som de forst trodde skulle vara omdjliga. Som exempel har Grans naturbruksgymnasium
ett vardhundsprojekt, det kunde de koppla mot nagot av de mer vardspecificerade malen.

”Jo, for en del var ju vildigt specificerat vdrdkopplat. Sa att plockade vi bort
nagra, och ddr sa dom ocksd “gor det, ni behéver verkligen inte ta alla”, sa
nagra akte bort och nagra visade sig att, nar vi borjade rannsaka oss sjélva, sa
hade grans naturbruksgymnasium ett vardhundsprojekt pa gang och de har ju
jobbat valdigt mycket med att utbilda hundforare och har certifikat for det, sa
att, da sag vi att i det vard perspektivet, vilket det nu var, kunde vi lyfta fram
den hdr verksamheten.” Sager verksamhetstjanstemannen

Sedan har de introducerat ett nytt koncept for att koppla kulturen till sjukvarden som de kallar
kultur pa recept:

“Dd har ju vi fatt veta att vi inte behover anvdnda oss av alla mal utan vi far
sortera och vélja. Och det har vi gjort s& det har kants bra. Sedan kan det vara
stimulerande for ibland har vi sett att man vi kan vara pa banan ocksa fast i
halso- och sjukvardsmdl ddr har vi lagt in pd kultur pa recept till exempel.”
Séager divisionschefen

Exempel pa en nedbrytning i verksamhetsperspektivet i division Kultur och utbildnings
styrkort visas i figur 5.12.

Landstingsstyrelsens Divisionens mal Framgangsfaktorer Indikatorer Nulige Indikator mal
framgangsfaktorer
A 1.2 Sjukvard med hég kvalité erbjuds Spridning av Kultur pa recept | Utskrift av kultur parecept blir en Antal 0 5
inom rimlig tid pa ratt vardniva naturlig del i lakares forskrivning
Utveckla Vardhundsprojektet | Kunskap om verksamheten Antal deltagare pa kurser | Eft fatal Oka

Figur 5.12 Exempel pa nedbrytning i verksamhetsperspektivet

Vidare havdar bada tjanstemannen att styrelsens mal varit valdigt brett formulerade, vilket lett
till en stor frihet for dem, men dven en otydlighet i vad det betyder for divisionen.

Upplevelser av arbetet med styrkortet

Bada tjanstemannen vi intervjuat ser avsaknaden av utbildning i modellen som en brist och
utrycker en 6nskan om att de skulle ha fatt mer utbildning innan arbetet startade.

“Ja, alltsa jag kan ju inte pastd att jag har varit sdrskilt duktig pa det hdr sa
jag hade ju garna fatt mera utbildning, det kan jag tycka. For jag tyckte inte att
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det har var latt. Och jag tror att det var extra svart i var verksamhez. ”” Sager
divisionschefen

Verksamhetstjanstemannen &r &nnu skarpare i sin kritik och menar att avsaknaden av
utbildning och annat utbildningsmaterial sésom manualer var den storsta bristen i inférande
processen.

"Just nu tycker jag, den hiir perioden som har varit sedan ett ar tillbaka i
landstinget, sa upplever jag avsaknad av genomgangar for ledningsgruppen,
vad modellen gar ut pa. Det har saknats vokabular kring viktiga begrepp som
finns i styrmodellen. Alltsa man har inte gjort i ordning en manual for alla
dessa olika divisionsgrupper, alla dessa ledningsgrupper som ska borja jobbet
med att skapa en helt ny sorts divisionsplan.” S&ger verksamhetstjanstemannen

Verksamhetstjanstemannen menar att omorganisationen kanske kan ha gjort det svarare att
hinna med utbildningen men menar att det inte &r ett gott nog skal och att det borde ha ordnats
trots omorganisationen.

“Det spelar ingen roll, om landstinget sdger att man ska byta styrmodell da ska
ju man tanka att en sadan stor organisation som tar ett sddant stort beslut, da
ska ju ett sadant system fungera dven om nagon person i ledningen byter plats.
Det ska man ju ha riggat for, det ska ju vara sakerstallt. Sen att det defacto var
sd att vissa personer bytte plats, och sa ddr, det kan ha paverkat det.” Sager
verksamhetstjanstemannen

Pa grund av avsaknaden av utbildning, direktiv och kunskap menar tjansteméannen att mycket
av deras tid gatt at till definitionsfragor. Mycket av jobbet har handlat om att forsta och
definiera de olika begreppen i modellen.

Detta ser de som en frustrerande och onddig process och att tiden istallet kunde ha avsatts till
sjalva oversattnings- och malformuleringsarbetet. Bada namner att tiden varit kort for arbetet
men verksamhetstjanstemannen menar att tiden hade réckt till om de hade haft en klarare bild
av vad som skulle goras.

“Tiden hade varit nog om vi hade haft hjilp. Nu upplevdes det stressat for att
tiden avsattes at s& mycket annat prat, forstd modellen, prata om vad
begreppen betydde, hur vi ska se pa det dar, vad som &ar méatbart av
indikatorerna och allt det ddr. Sa det upplevdes stressat.” Sager
verksamhetstjanstemannen

Divisionschefen beréattar att det var sagt att Kultur och utbildning inte skulle paverkas av
NLL:s stora omorganisation men att det inte blev sa.

“Jo, det var ju sagt fran borjan att vi inte skulle paverkas. Men det har vi ju
gjort. Det har ju tagits bort en ekonomitjanst fran oss i var division, och vi har
ju fatt flytta var informator, det har inte varit bra for oss. Och sedan har folk
fatt soka om sina tjanster, ekonomichefer och personalchef och assistent, och
allt sadant paverkar ju. Sedan har vi bytt ut nagon pa en utav funktionerna, och
det blir ju ocksa en speciell situation. Man kan saga att omorganisationen har
paverkat.” S&ger divisionschefen
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6 ANALYS

| detta kapitel analyseras den insamlade empirin och jamférs med de teorier vi
presenterade i var teoretiska referensram och teorimodell. Vi kommer att borja
med att analysera hur modellen dekontextualiseras av sandarsidan
(landstingsledningen) for att kunna spridas genom organisationen. Efter det
analyserar vi hur modellen kontextualiseras av mottagarsidan (divisionerna) for
att passa in i divisionernas specifika kontext. Sedan presenteras de faktorer vi
identifierat som har paverkat oversattningsprocessen. Kapitlet avslutas med att
analysen kopplas tillbaka till den teorimodell vi presenterade i slutet av kapitel
fyra.

Det forsta konstaterandet vi kan gora ar att Norrbottens lans landstings utformning av den
balanserade styrningen foljer den svenska modellen som Svenska kommunférbundet (1998,
sid. 23) presenterade med fem perspektiv istéllet for grundmodellens fyra perspektiv (Kaplan
& Norton, 1992). Aven om namnen péa perspektiven &r annorlunda formulerade i NLL i
forhallande till kommunforbundets forslag sa anser vi att de féljer samma mall, se figur 6.1.

Svenska Kaplan och
NLL kommunférbundet Norton

Ekonomi Ekonomi Det flnans‘lel\a ‘
) perspektivet

Medborgare Kund Kundperspektivet ‘

J—)L Process —){ Processperspektivet ‘
Kunskap och ( Utveckling & 1
fornyelse ldrande )

i

Verksamhet

Larandeperspektivet ‘
J

Medarbetare Human

J

Figur 6.1 Perspektiven i den balanserade styrningen

6.1 Landstingsledningens dekontextualisering av balanserad
styrning

Enligt Ravik (2008, sid. 223) dekontextualiserar sandaren modellen sa att denna enkelt ska
kunna spridas vidare. Vi fokuserar pa tva begrepp: avskiljandet och paketeringen.

Avskiljandet

Avskiljandet ar ett forsok att ge en lokal, konkret och framgangsrik praxis i en organisation en
spraklig och idémassig representation (Revik, 2008, sid. 223f). balanserad styrning i sig ar en
valkand modell som har sina klara koder och sitt sprak, i det har specifika fallet nar
landstingsledningen ska sprida modellen ner i organisationen har de anvént sig av vedertagna
begrepp sasom perspektiv, mal, framgangsfaktorer och indikatorer.

Tidigare studier om balanserad styrning i offentliga organisationer har visat att modellen
hjalper organisationer att utveckla ett gemensamt sprak som forenklar dialoger mellan olika
nivaer i organisationerna (se Aidemark & Funck, 2009; Funck, 2007; Kollberg & Elg, 2011).
| vart case kan vi se att det finns ett sprak och manga definierade begrepp, men att ledningen
verkar ha misslyckats med att formedla detta till de ansvariga i divisionerna. | vara intervjuer
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kunde vi, hos vissa tjansteman, utldsa en stor frustration kring begreppen i modellen, mycket
av tiden under Gversattningsprocessen verkar ha gatt at till att forsoka forsta begreppen och
tanket kring styrmodellen.

Paketeringen

Paketeringen &r processen nédr en organisationsidé plockas ut ur ett sammanhang och
omformas sa att den framstar som mindre kontextberoende och darmed mer dverforbar till
andra organisationer (Revik, 2008, sid. 223f). | vart case handlar det om hur
landstingsledningen har omformat modellen for att den ska kunna brytas ner i alla de olika
divisionerna i landstinget. Ur var empiri har vi funnit tva olika paketeringsfaktorer:

Generalisera malen: Ledningen har medvetet valt att halla malen breda och ospecifika, detta
sd att alla divisioner ska kunna koppla upp mot dem.

Flytta fokus fran varden: Eftersom NLL:s storsta verksamhet ar halso- och sjukvard har
ledningen tidigare fokuserat mycket pa att styra varden. Nar ledningen nu formulerat sitt
balanserade styrkort har de medvetet forsokt att inte vara sa vardspecifika, bland annat genom
att dndra fran att tidigare ha skrivit ”varden” i sina malformuleringar till att istéllet skriva
’verksamheten”.

6.2 Divisionernas kontextualisering av det balanserade
styrkortet

Nar en modell forflyttas kommer den in i en ny kontext bestdende av komplexa strukturer,
rutiner och procedurer. Ravik (2008, sid. 258f) presenterar tva kontextualiseringsregler som
sker nar modeller introduceras i nya kontexter: inskrivningsregler och Oversattnings- och
omformuleringsregler. Vi kommer att anvanda dessa for att analysera hur divisionerna har
Oversatt modellen for att passa in deras verksamhet.

6.2.1 Inskrivningsregler

Néar en modell kommer in i en ny kontext genomgar den en inskrivning déar den gors
igenkannbar i den lokala kontexten. Inskrivningsreglerna fokuserar pad modellens yttre
kontext, alltsa hur modellen uppfattas. Vi kommer att fokusera pa tva begrepp: lokalisering av
organisationsidéer samt tidsmarkering av organisationsidéer. (Ragvik, 2008, sid. 258f)

Lokalisering av organisationsidéer

Lokaliseringsprocessen kan forklaras som att en organisation skapar en lokal utformning
enligt ett globalt koncept. Utformningen av idén kommer med tiden fa véxande antal lokala
referenser. (ibid)

Den tydligaste lokaliseringen vi identifierat ur var empiri ar att varddivisionerna valt att vanda
pa styrkorten sa att perspektiven ligger pa en annan ledd an hur det ser ut i de andra
divisionerna samt hur det sag ut i mallen fran landstingsstyrelsen. Modellen i sig skiljer sig
inte fran resten av landstinget, den anvands pa exakt samma sétt. Forklaringen de gav till att
de vande pa styrkortet var att de tidigare har haft det den véagen i de gamla varddivisionerna
och att det darmed blev mycket enklare for alla i divisionen att forsta styrkortet, da de var
vana vid att lasa styrkortet sa. Detta ser vi som att varddivisionerna gav modellen en lokal
pragel for att battre passa in.
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Tidsmarkering av organisationsidéer

Enligt Revik, (2008, sid. 260) ar det viktigt att tidsmarkera modellen detta innebar att
modellen anpassas i den lokala tiden inom organisationen. Detta kan till exempel ske genom
att ge idén ett lokalt namn och ett forflutet i organisationen. (ibid)

Folktandvarden, som redan anvant balanserad styrning i mer an tio ar, har sin egen lokala
benamning pa modellen, GPS. Aven om deras styrning &ndras lite nar NLL infor balanserad
styrning over hela organisationen, kommer Folktandvarden dven fortsattningsvis att anvanda
sig av benamningen GPS, for att behalla den lokala forankringen. Detta ser vi som en
tidsmarkering av modellen da de bade anvander ett eget namn samt att de trots att modellen
forandras lite, behaller sin historiska benamning och darmed ger modellen ett forflutet i
organisationen.

Division Service och Lanssjukvard uttrycker det som att balanserad styrning i sig inte skiljer
sig sarskild mycket fran hur de har styrt divisionen tidigare utan de menar snarare att de bara
har fatt ett namn pa modellen. Detta visade dven Englund (2005) i sin studie dar aktdrerna
uttryckte samma upplevelse, att balanserad styrning bara var ett nytt namn pa deras tidigare
styrning.

6.2.2 Oversittnings- och omformningsregler

Oversittnings- och omformningsreglerna fokuserar i motsats till inskrivningsreglerna pa
modellens inre kontext, med andra ord vad som hander med innehéllet i modellen nar den
Overfors och anpassas. Reglerna placeras in i tre typer av omformningsmodus:
reproducerande modus, modifierande modus och radikalt modus. (Revik, 2008, sid. 263ff)

Det reproducerade moduset

Kopiering innebdr, i detta sammanhang, att en modell hamtas ut fran en viss kontext for att
sedan placera den i en ny kontext pa ett sadant satt att den aterskapas med ytterst fa andringar.
(Ravik, 2008, sid. 264ff)

Ur var empiri har vi funnit att kopiering har skett mellan division Lansteknik och division
Service, samt att kopiering har skett mellan de tva varddivisionerna Narsjukvard och
Lanssjukvard. Detta foljer Raviks (2008, sid. 264ff) resonemang om att kopiering lyckas bast
nar den sker mellan tva liknande kontexter. Lansteknik och Service liknar varandra i mycket
da de bada ar stoddivisioner, vilka har till uppgift att serva de andra divisionerna. Pa samma
satt liknar Lanssjukvard och Narsjukvard varandra da de ar de tva divisionerna i NLL som
bedriver sjukvard.

Det modifierande moduset

Addering innebér att organisationen som vill anamma idén lagger till vissa faktorer for att
passa in i den nya organisatoriska kontexten, motsatsen till addering &r subtrahering vilket
innebar att man istéllet tonar ner eller tar bort vissa faktorer av idén som inte anses passa den
organisatoriska kontexten. (Ravik, 2008, sid. 267ff)

Framfor allt har vi funnit fall av subtrahering nér divisionerna tar till sig modellen. Samtliga
divisioner forutom Lanssjukvard har beréattat for oss att de har haft mgjlighet att ta bort sadana
mal som inte passar in deras division. Service och Folktandvarden sager att de har haft
mojlighet att lamna mal, men sa vitt vi kan se har de brutit ner alla styrelsens mal. Lansteknik
har lamnat tva mal blanka. Kultur och utbildning, som till skillnad fran de andra divisionerna
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har presenterat styrelsens framgangsfaktorer som utgangspunkt, har lamnat en av dessa blank
och helt utelamnat ett antal av styrelsens mest vardspecifika framgangsfaktorer ur sin plan. |
de tva varddivisionerna ar det lite oklarare huruvida subtrahering har skett da man inte kan
folja malen pa samma sétt i deras styrkort.

Det radikala moduset

Omvandling kan ske bade till form och innehall och innebér att Gversattaren inte kanner sig
bunden av idéns koncept utan tar sig friheten att sjalv utforma sin egen och lokalt anpassad
variant. (Revik, 2008, sid. 270).

Det narmaste vi kommer ett fall av omvandling i var studie ar i Kultur och utbildnings
omformningsarbete. Aven om Kultur och utbildning berattar for oss att de helt utgatt fran
landstingsstyrelsens mal, har de som enda division valt att redovisa landstingsstyrelsens
framgangsfaktorer som utgangspunkt i divisionens styrkort istallet for att, i likhet med de
andra divisionerna, redovisa landstingsstyrelsens mal. Detta kan vara en forklaring till att
Kultur och utbildning har manga fler uppsatta mal an de Ovriga divisionerna, da
landstingsstyrelsen redovisar nastan dubbelt sa manga framgangsfaktorer som mal. Det kan
aven vara en forklaring till att de har en hogre grad av detaljer i sin divisionsplan, da
landstingsstyrelsens framgangsfaktorer ar mer detaljerade an landstingsstyrelsens mal.

6.3 Faktorer som paverkat 6versattningsprocessen

Vi har i var empiri funnit ett antal faktorer som paverkat de olika divisionernas arbete med
Oversattningen i olika grad.

Otydlighet

Framfor allt division Kultur och utbildning samt till viss grad Néarsjukvard och Léansteknik
upplevde att deras Oversattningsarbete blev hammat av att de inte visste vad som férvantades
av dem, och hur de rent praktiskt skulle utfora éversattningsarbetet.

Alla divisioner utom Folktandvarden uttryckte en avsaknad av utbildning i modellen. Allra
kraftigast uttryckte Kultur och utbildning att de hade behdvt bade utbildning och material for
att kunna utfora arbetet pa ett framgangsrikt sétt.

En av aktorerna uttryckte att utbildning hade underlattat vid formedling av modellen till
medarbetarna, detta trycker dven Ye och Seal (2009) pa och menar att medarbetarna kan se
modellen som tidskravande och rent av meningslés om de inte forstar modellen. Detta var
nagot som Englund (2005) uppmarksammade i sin studie dar samtliga tre enheter uttryckte en
tveksamhet till den balanserade styrningen. Trots otydligheten har vi inte kunnat se nagra
overvagande tendenser till tveksamhet bland de aktérer vi intervjuat pa divisionsledningsniva,
majoriteten &r positiva till balanserad styrning.

Omorganisationen

Aidemark (2001) héavdar att balanserad styrning ar resurskravande bade med tanke pa tid och
anstéllda, att balanserad styrning inférdes i NLL i samband med en stor omorganisation kan
ha paverkat hur mycket resurser som har tilldelats arbetet med balanserad styrning. Flertalet
av de intervjuade tjanstemannen uttrycker att arbetet med balanserad styrning har paverkats
av att det skedde en stor omorganisation samtidigt som modellen inférdes. De tva stora
varddivisionerna, Lanssjukvard och Narsjukvard upplever till storst del att de paverkats av
omorganisationen, vilket kan ses som naturligt med tanke pa att de bada divisionerna ar helt
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nya och tillkom i samband med omorganisationen. Framfor allt i Narsjukvard upplevdes det
som att det var lite otydligt hur divisionen egentligen sag ut.

Men aven Kultur och utbildning samt Service upplever en paverkan av omorganisationen da
nagra viktiga tjanster i divisionen fordelades om. Lansteknik upplever ocksa att
omorganisationen indirekt paverkade divisionens Oversattningsarbete, da de menade att den
utbildning i modellen som de blivit lovade av landstingledningen uteblev. Detta tror de
berodde pa att omorganisationen tog upp for mycket av ledningens tid.

Varierande verksamhet

Norrbottens lans landsting ar en diversifierad organisation med stor variation i dess
verksamhet. Divisionernas verksamhet skiljer sig kraftigt fran varandra och det har paverkat
hur de har tagit sig an denna nya styrmodell och paverkat divisionernas arbete med
styrkortens olika perspektiv pa olika satt.

Bland annat upplever de tva stoddivisionerna Service och Léansteknik, som huvudsakligen har
sina kunder internt i landstinget, att medborgarperspektivet var svart att relatera till. Kultur
och utbildning a andra sidan, anser sig vara till fér medborgarna och upplevde det som ett av
de lattaste perspektiven att dversatta. | Narsjukvard som for tillfallet har ett underskott pa
cirka 145 miljoner upplevdes ekonomiperspektivet som lite problematiskt, da de ansag att alla
mal forutom att sanka kostnaderna var irrelevanta.

Ravik (2008, sid. 276) menar att det &r av stor vikt att en organisationsidé konkretiseras och
anpassas efter en organisations specifika kontext for att implementeringen ska lyckas. Detta
har dven skett i NLL i och med att de olika divisionerna har utgatt fran sin egna verksamhet
nar de har kontextualiserat sitt styrkort.

Kontakt mellan divisioner och ledningsgrupp

Ur var empiri har vi kunnat identifiera ett kontaktnat inom organisationen dar information har
utbytts mellan olika divisioner samt den centrala projektgruppen, i vissa fall har det &ven
forekommit att divisioner har samarbetat med Gversattningen. Utifran vara intervjuer har vi
sammanstallt en illustration dar vi forsoker askadliggora hur informationsutbytet har sett ut
och hur kraftiga de olika kontakterna ar. Denna illustration ar baserad pa var tolkning av hur
kraftigt respondenterna uttryckte sig i intervjuerna, se figur 6.2.

Division
Kultur &
uthildnin

Division
Lanssjukvard

Centrala
projektgruppen

Division
Narsjukvard

Division
Lansteknik

Division
Folktandvard

Figur 6.2 Informationsutbyte mellan divisionerna och den centrala projektgruppen
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Denna illustration askadliggor dels det kraftiga samarbetet mellan stoddivisionerna Service
och Léansteknik samt varddivisionerna Lanssjukvard och Narsjukvard, samt att
stoddivisionerna och Folktandvarden har haft en narmare kontakt med den centrala
projektgruppen. Den askadliggor dven att bade Kultur och utbildning samt varddivisionerna
ar nagot avskarmade fran de dvriga divisionerna. Detta kan jamféras med Sahlin och Wedlins
(2008, sid. 227f) metafor “resa”, dér idéer imiteras ldngs “kontaktvdgar”. Figur 6.2 skulle
saledes aven kunna liknas vid en véagkarta.

6.4 Sammanfattning och aterkoppling till teorimodellen

| figur 6.3 nedan kopplar vi resultatet fran analysen tilloaka mot den teorimodell vi
presenterade i slutet av kapitel fyra for att undersoka om vi fatt svar pa de fragor vi &mnade
besvara med hjalp av var teoretiska referensram.

Hur anpassas Balanserad
styrning i offentliga
organisationer?

Sandarsidan
Landstingsledningen:

* Definierade men otydliga begrepp
Dekontextualisering * Generaliserade mal
» Flytta fokus fran hilso- och sjukvarden

Mottagarsidan
Divisionerna: -\
Kontextualisering * Viss lokalisering i varddivisionerna
samt Folktandvarden
Inskrivningsregler * Kopiering mellan likartade divisioner
* Subtrahering av divisionsfraimmande
Oversatmings- och element
omformningsregler * Omvandling av styrkort i en division
T
Reproducer- Modifierande Radikalt
ande modus modus modus <
*  Otydlighet
*  Omorganisation
Vilka faktorer paverkar * Varierande verksamheter
oversattningsprocessen? » Kontakt med resten av NLL

Figur 6.3 Aterkoppling till teorimodell
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7 SLUTDISKUSSION

| detta avslutande kapitel kommer vi forst att presentera de slutsatser vi har
kunnat dra utifran var studie. Efter det kommer vi att reflektera kring resultatet,
och till sist kommer vi att presentera studiens implikationer samt forslag till
fortsatt forskning.

7.1 Studiens slutsatser

Syftet med denna studie ar att beskriva hur divisioner inom ett svenskt landsting anpassar och
Oversétter det balanserade styrkortet nér styrmodellen reser ner i organisationen, vi &mnar
aven forklara vilka faktorer som paverkar denna anpassnings- och 6versattningsprocess samt
forklara varfor denna process ser ut som den gor i offentliga organisationer.

| detta kapitel &mnar vi besvara detta syfte samt studiens forskningsfraga: Hur anpassas och
oversatts den balanserade styrningen nar den bryts ner pa en lagre niva inom en offentlig
organisation?”” genom att relatera det till studiens resultat.

7.1.1 Hur anpassas och oversitts den balanserade styrningen nar den
bryts ner pa en ligre niva inom en offentlig organisation?

Vi har konstaterat att det sker en hel del anpassning nér divisioner bryter ner den balanserade
styrningen till dess hierarkiska niva. Ledningen har fran borjan haft en bild av hur modellen
ska brytas ner och anvéndas, de har definierat en arbetsgang vid dversattningen och de har
anvant sig av etablerade begrepp nér de har utformat modellen.

Detta kan skiljas at i de konkreta innehéllsméssiga anpassningarna:

e Den storsta avvikelsen fran de dvriga styrkorten har Kultur- och utbildningsdivisionen
som presenterar sitt styrkort med utgdngspunkt i landstingsstyrelsens
framgangsfaktorer istallet for landstingsstyrelsens mal. D& landstingsstyrelsen har
nastan dubbelt s& manga framgangsfaktorer som mal tror vi det kan vara en forklaring
till varfor Kultur och utbildning har ett volymmassigt storre och mer detaljerat styrkort
an de 6vriga divisionerna.

e Manga divisioner har dven valt att tona ner vissa perspektiv som anses som svagt
kopplade till divisionens verksamhet.

Sedan har det &ven skett mer kosmetiska anpassningar:

e De tva varddivisionerna, Narsjukvard och Lanssjukvard, har valt att vanda pa
styrkorten for att ge dem en mer lokal préagel.

e Folktandvarden valjer att behalla sin invanda benamning GPS, istéllet for balanserad
styrning som resterande NLL

Ur detta kan vi utlésa att det har skett flera fall av kontextualisering och att styrkorten
kontextualiserats olika pa de olika divisionerna. Det leder oss till var forsta slutsats:

Vid nedbrytning av balanserad styrning i en offentlig organisation resulterar

Oversattningen och anpassningen av styrkorten i att modellen inte forblir
likformig genom organisationen.
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7.1.2 Vilka ar de signifikanta faktorer som paverkar arbetet med
anpassningen och éversittningen?

Vi har identifierat fyra stycken faktorer som paverkat arbetet: otydlighet, omorganisation,
varierade verksamheter samt kontakt med évriga organisationen.

Var standpunkt &r att landstingsledningen inte har lyckats formedla >tanket” och
arbetsprocessen med balanserad styrning till de ansvariga i de olika divisionerna, detta har
efterlysts av divisionerna i form av utbildningstillfallen eller utbildningsmaterial. Bristen pa
kunskap har lett till en otydlighet hos de som ska skota Oversattningsarbetet. Mycket tid har
lagts pa att forsoka forsta vad de olika begreppen inom modellen betyder och hur de ska
arbeta med dem. Nar otydlighet har uppstatt har divisionerna tagit kontakt med varandra samt
med den centrala projektgruppen, det har lett till att de divisioner som haft mest kontakt med
varandra har utvecklat liknande styrkort. Vi har dven kunnat visa att de divisioner som har
mest kontakt med varandra i regel ar de divisioner vars verksamheter mest paminner om
varandras, se figur 7.1.

Division
Kultur &
utbildnin

Division
Service

Division
Lanssjukvard

Centrala
projektgruppen

Lansteknik

Division Division
Narsjukvard

Division
Folktandvard

Figur 7.1 Kontakten mellan divisionerna och den centrala projektgruppen

| figur 7.1 framkommer det att Service och Lansteknik har arbetat ndra varandra och dven haft
en nara kontakt med den centrala projektgruppen, nagot som aven Folktandvard haft. Dessa
tre divisioner har ett snarlikt upplagg pa sina styrkort som éaven féljer den modellen som
landstingsstyrelsen anvéander sig av i styrelseplanen och sitt styrkort. Varddivisionerna har
haft en nara kontakt med varandra och har darmed utvecklat liknande styrkort, daremot har de
varit lite isolerade fran resten av NLL, det marks aven i varddivisionernas styrkort som skiljer
sig en del fran de dvriga divisionernas och styrelsens styrkort. Sist har vi Kultur- och
utbildningsdivisionen som enligt oss verkar varit lite isolerade da dess verksamhet skiljer sig
fran alla de ovriga divisionernas och divisionens kontakt med andra divisioner och den
centrala projektgruppen har varit forhallandevis liten. Detta marks tydligt pa framfor allt
Kultur och utbildnings styrkort, som ar det styrkort vi anser ar mest skilt fran de 6vriga, aven i
vara intervjuer upplevde vi att Kultur och utbildning ar den division som kdmpat mest med att
forsta hur arbetet ska utforas. Detta leder oss till var andra slutsats:
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De etablerade kontakter som finns inom organisationer, och det kunskapsutbyte
som sker genom dessa kanaler, paverkar i stor grad resultatet av anpassningen
och Overséttningen av styrkortet.

Vidare har vi sett en tendens till att divisioner tonar ner eller utlamnar styrelsemal i vissa
divisionsframmande perspektiv. Eftersom Norrbottens l&ns landsting &r en diversifierad
organisation, med manga olika verksamheter, kommer detta att leda till att olika perspektiv
tonas ner i olika divisioner och att divisionernas styrkort darmed skiljer sig at. Detta leder oss
till var tredje slutsats:

Divisionens verksamhet och kontext paverkar resultatet av anpassningen och
Oversattningen.

Den sista faktorn som vi identifierade var omorganisationen, flera av aktdrerna uttryckte att
de blev storda i Oversattningsarbetet av att det skedde en stor omorganisation samtidigt som
den nya styrmodellen infordes. Aven om detta kan ha tagit fokus och tid fran
oversattningsarbetet, och darmed gjort divisionstjainstemannens arbete mer slitsamt, har vi
inte funnit nagra indikationer pa att omorganisationen har paverkat hur styrkorten har
anpassats och oversatts. Mojligen kan man indirekt koppla upp omorganisationen till
otydlighetsfaktorn, dd omorganisationen kan ha resulterat i att det inte fanns tid for utbildning.

7.1.3 Varfor ser anpassningen och éversittningen ut som den gor i
offentliga organisationer?

Offentliga organisationer ar ofta stora och diversifierade organisationer med varierande
verksamhet. Att inféra en enhetlig styrmodell i en sadan organisation &r enligt tidigare
forskning en utmaning (se McCunn, 1998; Voelker et al., 2001). Med var studie har vi visat
att anpassningen och 6verséttningen av en styrmodell resulterar i vitt skilda utformningar
inom en och samma organisation. Vi uppfattade tendenser till att de olika verksamheterna har
en varierande grad av informationsutbyte med varandra och att liknande verksamheter har
mest kontakt med varandra. Offentliga organisationer kénnetecknas av att vara diversifierade
och darmed kan man anta att detta fenomen forekommer i sadana organisationer.
Informationsutbyte via informella informationskanaler mellan organisationers olika
verksamheter paverkar anpassnings- och Oversattningsarbetet. Detta leder oss till var fjarde
slutsats:

Offentliga organisationer ar stora och i hdg grad diversifierade organisationer
med begrénsad kontakt mellan de interna verksamheterna, vilket leder till en
varierad Oversattning.

7.2 Avslutande reflektioner

Denna studie skedde i ett valdigt tidigt skede av implementeringen av balanserad styrning
vilket gav oss en intressant inblick i det tidiga arbetet med divisionsstyrkorten. Utifran vara
intervjuer upplevde vi att arbetet med styrkorten inte var sa strukturerat som vi trodde att det
skulle vara. De tjansteman som arbetade med dversattningen hade en valdigt varierad kunskap
och erfarenhet av modellen och stddet och utbildningen inom modellen upplevde vi som
bristfallig. Under vara intervjuer hande det att en och samma aktor forst kunde sdga att
landstingsstyrelsens mal var valdigt brett formulerade for att vid ett senare skede istéllet
papeka att de var valdigt detaljerade. Detta tror vi beror pa att tjanstemannen har haft svart for
att skilja pa begreppen mal och framgangsfaktorer i landstingsstyrelsens plan. Detta visade sig
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dven ofta genom en osakerhet nar vi under intervjuerna fragade om de utgatt fran
landstingsstyrelsens mal eller framgangsfaktorer vid dversattningen till divisionens mal.

Vi tror att divisionernas arbete hade kunnat underlattas avsevart om de hade fatt tillgang till
utbildning eller klarare direktiv éver vad som forvantas av dem under éversattningsarbetet.
Déremot tror vi att dessa osékerheter vid Oversattningsarbetet kommer reduceras med tiden
nar de far en utdkad vana och kunskap av att arbeta med balanserad styrning.

Otydligheten som divisionerna upplevde kan &ven tankas vara positivt ur vissa hanseenden.
Dels skiljer sig verksamheterna at och en mer styrd dversattningsprocess kan leda till att de
olika verksamheterna inte styr utifran de basta forutsattningarna for dem. Dels kan
otydligheten leda till att de olika divisionerna far chansen att analysera och utvérdera sin
verksamhet for att kunna presentera mal inom samtliga perspektiv. Division Kultur och
utbildning som lade ner mycket tid pa sitt styrkort har beréattat att de fann aspekter i deras
verksamhet som mdjliggjorde for dem att bidra till styrelsemal som vid forsta anblick
upplevdes som omdgjliga att koppla till.

7.3 Studiens implikationer

Vi kommer har presentera studiens implikationer uppdelade i studiens teoretiska
implikationer samt studiens praktiska implikationer.

Studiens teoretiska implikationer

Med den hér studien har vi tillfort kunskap till New Public Management féltet. Mer specifikt
har vi, med hjélp av den institutionella teorin, framst den skandinaviska inriktningen, kunnat
visa hur anpassningen och 6versattningen av styrmodellen balanserad styrning sker inom en
offentlig organisation, och hur organisationens olika kontexter och interna kontaktnat kan
paverka hur modellen dversatts nar den sprids inom organisationen.

Studiens praktiska implikationer

Vidare tror vi att denna studie kan hjalpa andra offentliga organisationer som har for avsikt att
infora en ny styrmodell. Framfor allt foreslar vi att de kan anvénda sig av Raviks
oversattningskedja i arbetet for att halla modellen enhetlig i hela organisationen.

Ravik (2008, sid. 251) forsoker med hjélp av 6versattningskedjan formedla pa vilket satt idéer
som introduceras i nya kontexter kan komma att préagla, och sjélva bli préglade av, den eller
de kontexter som idéerna kommer in i, se figur 7.2. Den hierarkiska dversattningskedjan
bygger pa fem argument och antaganden, vilka har mycket gemensamt med en rationell
implementeringsprocess. (Ravik, 2008, sid. 252f)

Top down Probleminriktat Begrdnsad frihet Stimulus-respons-baserad > Frdn det abstrakta
orientering sékande efterldsningar i dversdttningen sekventialitet till det konkreta

Figur 7.2 Raviks dversattningskedja. (2008, sid. 252f)

I NLL uppfylldes flertalet av dessa steg men inte alla, modellen var till stor utstrackning top-
down orienterad da ledningen i mangt och mycket bestamde hur den skulle utformas, dock
med input fran verksamheten. NLL har sett ett behov av att gora styrningen enklare och mer
konkret i forhallande till den tidigare styrningen, detta ser vi som att ledningen har haft ett
probleminriktat sokande efter I6sningar. Daremot upplever vi inte att ledningen har begransat
friheten i dversattningen, utan vi upplever det som att divisionerna har haft mycket frihet i sitt
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oversattningsarbete. Vidare uppfylls stimulus-respons-baserad sekvensialitet, ledningen har
forst utformat sin modell for att sedan skicka vidare den ner till nasta niva for 6versattning.
Det ar aven tydligt att modellen gar fran det abstrakta till det konkreta i NLL, malen blir
tydligare och mer konkreta ju langre ner i hierarkin de fardas.

Séledes anser vi att offentliga organisationer som har for avsikt att implementera balanserad
styrning, bor begréansa frineten for verksamheterna nar de ska géra sin dversattning, om syftet
med modellen ar att fa en enhetlig styrning genom hela organisationen.

7.4 Forslag till fortsatt forskning

Nar vi utforde var studie var balanserad styrning valdigt nyligt implementerad i Norrbottens
lans landsting, det hade varit relevant att utféra en studie som foljer upp hur divisionernas
oversattningsarbete med styrkorten utvecklas med tiden och hur sjalva modellen utvecklas i
samband med det.

Vidare vore det relevant att undersoka vad som hander med balanserad styrning nar den reser
annu langre ner i verksamheten och tillampas pa operativ niva och hur modellen tas emot
langst ner i verksamheten.
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Bilaga 1 - Intervjuguide budgetchefen

e Hur gar det med balanserad styrnig?
o Var i processen ar ni?
Vad har hant under forra aret?
Vad har varit svart?
Vad har varit enkelt?
Hur jobbar ni med det idag? med utveckling?

o O O O

e Hur gar ni vidare med det nu?
o Vart ska ni med modellen?
o Hur ska ni arbeta vidare med den?

e Hur har styrkorten (mal och matt) utformats?
o Vem har utformat dem? politikerna?
o Har de fatt hjalp av nagon?
o Pavilka nivaer finns det styrkort just nu?

e Vilka i organisationen vet om modellen?
o Tjanstemén?
o Vet alla tjansteman om det?
o Nagon pa operativ niva?

e Grundmodellen heter ju the Balanced Scorecard och skapades i USA pa 90-talet,
sedan finns ju den svenska versionen balanserad styrning. Nar ni borjade med den hér
nya modellen, utgick ni da fran grundmodellen?

o Varfor valde ni de perspektiv ni valde? kande ni att de fyra originalen var
ofullstandiga?



Bilaga 2 - Intervjuguide
divisionstjansteman

Introduktion

Kort beskrivning om vem vi ar och vart syfte med uppsatsen och hur vi kommer att anvanda
materialet samt forklara hur vi kommer att I14gga upp intervjun.

Onskar du att vara anonym i studien?

e Kan vi anvanda namn/titel.

Kan vi spela in intervjun?

Kort bakgrund om aktdren och divisionen
Kan du beratta lite om vad din division ar och vad ni gor?
Kan du beratta lite om dina arbetsuppgifter inom NLL.

e Hur lange har du haft denna position?
e Har du haft nagon annan position i NLL? vad gjorde du innan?

Personlig bakgrund i balanserad styrning
Tidigare erfarenheter om balanserad styrning

e Kainde du till modellen balanserad styrning innan NLL?

e Har du kommit i nd&rmare kontakt med balanserad styrning innan NLL?
o Hur?
o Via utbildning?
o Arbetat med modellen tidigare?

e Visste du hur modellen fungerar innan NLL?

Balanserad styrning inom NLL
Som vi har forstatt det har NLL utformat en egen variant av balanserad styrning.

e Kaénner du till hur NLL kommer att anvénda sig av balanserad styrning?
o Beratta

e Kaénner du till hur din division kommer att anvanda sig av balanserad styrning?
o Beratta

e Har NLL arbetat med malstyrning innan?
o Hur?

e Har divisionen arbetat med malstyrning tidigare?



o Hur?
e Hur har du blivit informerad om den nya modellen?
o Nar?
o Avvem?
o Var informationen tillfredsstallande?
e Varfor tror du NLL har infort balanserad styrning?
e Vad tycker du om att NLL har infort balanserad styrning?

Overséattning av mal

Som vi har fatt det beréattat for oss ar tanken att ni ska bryta ner eller Gversatta de mal
politikerna har satt for organisationen, och utforma divisionens mal utifran dessa
overgripande mal. Och vi har aven fatt ta del av styrelsens och divisionernas styrkort.

Processen:

e Hur har du varit delaktig i den processen? (Oversattningen)
o Vilka har varit delaktiga i processen?
e Hur har processen med att utforma divisionsmal gatt till?
o Hur gick diskussionerna?
m Har ni varit 6verens inom den delaktiga gruppen?
Har det varit en lang/kort process?
Hur méanga maéten/tillfallen har ni haft?
Kan du beskriva hur en dag/ett méte under planeringen sett ut?
Har ni fatt nagra riktlinjer dver hur dversattningen ska ga till?
Har ni fatt hjalp med utformningen?
Har nagot perspektiv varit lattare att utforma mal inom &n nagot annat?
Har nagot perspektiv varit svarare att utforma mal inom an nagot annat?

o O O O O O O

Balanserad styrning &r en vanligt forekommande styrform bland landsting/kommuner i
Sverige (bl.a. Lulea Kommun).

Har ni under arbetet med styrkortet hamtat inspiration fran andra kommuner & landsting?

e Har det paverkat era mal?

Har ni under arbetet med styrkortet hamtat inspiration fran andra divisioner?

e Har det paverkat era mal?

Ar det nagon i gruppen som har haft mer erfarenhet av balanserad styrning?

e Pavilket satt?
e Hur har det paverkat?
e Har denna person kunnat dela med sig av problem/styrkor med olika mal/matt?



Utformning av matt till malen:

e Har det gatt bra att hitta méatbra matt till de malen som satts upp?

Upplevelser:
Vad har varit latt/svart?

e Kan du beskriva en specifik situation som varit latt/svar.
e Kanner ni att ni kan bidra mer till nagot perspektiv &n nagot annat?

Upplever du att det finns mal och matt som ni anser &r viktiga att mata men som inte har
passat in under politikernas mal?

Tycker du att malen som politikerna satt stimmer 6verens med den bilden du har av
organisationen?

e Fangar malen in alla arbetsomraden/divisioner?

Kénner du att ni inom din division kan bidra till de 6vergripande malen?

e Var det svart att hitta passande mal i divisionen?

Kénner du att ni har haft friheten att helt utforma de mal ni sjalva anser passar bést for att
uppfylla landstingsstyrelsens mal?

e Patryckningar fran ledningen?
e Styrelsens mal formulerade pa ett satt sa det blir svart att fritt formulera egna mal?

Har arbetet med maloversattningen varit tillfredsstallande?
Vad anser du om balanserad styrning?

Positiv/negativ
De olika perspektiven (ekonomi, kunskap och férnyelse, verksamheten, medborgare
och medarbetare) (Flerdimensionell styrning)

e Mal/matt/utvardering

Slutligen

Efter att vi nu har diskuterat dessa fragor under X minuter, kanner du att det ar nagot mer du
vill tillagga?

e Har vi glomt nagon viktig fraga?

Onskar du lasa ditt deltagande i uppsatsen innan publicering?



Om aktoren sagt att hon/han inte vill vara anonym, fraga om han/hon &ndrat sig nar vi berort
alla fragor.

Finns det nagon fler inom din division som du tror hade varit vardefull fér oss att intervjua till
var studie?



