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Sammanfattning

Maénga kénner vid det hdr laget till begreppet managementmode. Uppfattningarna om hur
organisationer bor styras for att bli framgangsrika kommer och gér. Knappast nagon
organisation vill dock bli anklagad for att infora nya styrformer som tillfédlligtvis rékar
vara populédra. Organisationer vill tvirtom markera att de dr speciella.

Ett skal till att det har blivit populdrt med processer kan vara att de — till skillnad fran
procedurer — tycks forekomma naturligt och darfor inte kan hanforas till ndgot manage-
mentmode. Det hindrar inte att sammanséttningar med ordet process, som processoriente-
ring, processledning eller processtyrning, kan métas med misstro av dem som blir fore-
mal for sddana nya styrformer och i praktiken utsétts for omorganisation och andra for-
andringar. Kanske blir det léttare att processorientera en verksamhet om fordndringarna
genomfors under en unik beteckning. Den hir artikeln handlar om Lotta och Esther,
framfor allt om Esther.

Abstract

By now many are familiar with the management fashion concept. The views on what
constitutes successful management vary, and some management methods are popular for
a short while only. It seems doubtful that organizations use transient popularity as an
argument for adopting new management methods. Rather, organizations prefer to allude
to their unique qualities.

Perhaps processes are popular because, unlike procedures, they seem natural, not
man-made. This in turn means that they cannot easily be classified as management fash-
ions. Those subjected to process orientation or process management may view these
management methods with suspicion, however, recognizing yet another reorganization.
This article suggests that it is important for managers to give their management initiatives
a unique name, like Lotta or Esther.

* Karin Holmblad Brunsson ar docent vid foretagsekonomiska institutionen, Uppsala universitet.
Hon 4r sarskilt intresserad av olika managementmetoders innehall och spridning och har bl.a. skrivit
bockerna Ekonomistyrning — om madtt, makt och mdnniskor (2005) och The Notion of General Mana-
gement (2007). Hon har dven 6versatt Henri Fayols bok Administration industrielle et générale till
svenska (Industriell och allmdn administration, 2008).
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What’s in a name?

Spelar det nagon roll vad vi kallar saker och ting? Dramatikern William Sha-
kespeare (eller ndgon som kallade sig William Shakespeare) lat (1597/1942) sin
huvudperson Julia argumentera for att en ros doftar lika gott oavsett vad vi kallar
den:

What’s in a name? That which we call a rose
By any other word would smell as sweet;
Romeo and Juliet, 2, 2

Andra har i motsats till Julia hdvdat att bendmningar &r minst lika viktiga som
det de syftar pa. Det giller exempelvis filosofen Friedrich Nietzsche, som hav-
dade att ”det dr av odndligt mycket stdrre betydelse vad tingen heter &n vad de
ar” (1882/1987: 70). Poeten och romantikern Ralph Waldo Emerson gick ett steg
langre nar han (1844/1957) jamstédllde bendmningar (ord) och handlingar. Det &r
forst nar saker och ting har fatt namn som deras rétta visen — och skonhet! —
framtrader, menade Emerson.

Words are also actions, and actions are a kind of words. (s. 503)
...the beauty of things, which becomes a new and higher beauty,
when expressed. (s. 504)

Julia hénvisade till ndgonting som de flesta uppfattar som fysiskt patagligt. En
ros tillhér vad sprakforskaren Searle (1995) kallar “raa fakta” (brute facts).
Nietzsche och Emerson néjde sig dock inte, som Julia, med att beskriva. De ville
anvinda bendmningar for att skapa forestdllningar om vérlden; det Searle talar
om som “’sociala konstruktioner” och institutionella fakta” (social construct-
ions; institutional facts).

Fortséttningsvis handlar denna artikel varken om rosor, poesi eller filosofi,
men diremot om betydelsen av bendmningar. Amnet 4r nigot sé trivialt som
management, ndrmare bestimt managementmetoden processorientering. Proces-
sorientering har inforts i en rad offentliga svenska verksamheter och mottagits
mer eller mindre entusiastiskt. Fragan hir dr om sjidlva bendmningen processori-
entering underldttar eller forsvarar for dem som vill processorientera en verk-
samhet. Fragan blir intressant, eftersom ordet process anvinds som ett positivt
forstarkningsord i ménga sammanhang. Vilken organisation som helst kan ocksa
infora processorientering i sin verksamhet. Men eftersom organisationer ofta vill
markera att de dr unika kan det vara svart att hdvda att de bor styras pa samma
sdtt som alla andra.

Organisationer bor skilja sig at
Vi lever i vad som brukar kallas “ett organisationssamhille”. Atminstone sedan
1960-talet har forskare lagt marke till att antalet formella organisationer dkar i
moderna samhillen (Stinchcombe 1965). Eftersom ingen med blotta 6gat kan se
en organisation behdvs det olika sociala arrangemang for att organisationer ska
kunna identifieras (Holmblad Brunsson 2002; Brunsson och Holmblad Brunsson
2009):

e redovisning som visar vad som tillhér en organisation och vad som be-

finner sig utanfor organisationsgranserna
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e regler for hur beslut ska fattas i organisationen.

Organisationer uppfattas inte som organisationer” om de inte &r speciella i
nagot avseende. Det &r t.ex. ingen idé att etablera exakt likadana pizzerior intill
varandra. Pizzeriorna bor skilja sig at vad géller sortiment, priser, kundbemo-
tande, belysning eller nadgonting annat som gor att kunder och andra kan skilja
den ena pizzerian fran den andra. Sjukhus kan visserligen vara narmast identiska,
men de bor da forlaggas till olika platser. Detsamma géller annan offentlig verk-
samhet, som skolor, brandkérer och socialforvaltningar (Holmblad Brunsson
2008).

Ett sitt att markera att en organisation skiljer sig frén andra &r att ge den ett
eget namn. Formellt kan det rdcka med ett organisationsnummer fran Skattever-
ket, men i praktiken &r det vanligt att de som bildar organisationer ser till att
dessa far unika namn, skyddade av Bolagsverket. Manga har ansldende firma-
namn och logotyper, som olika intressenter ska ha létt att kénna igen och tycka
om.

Trots att organisationer forutsétts vara unika finns det gott om generella me-
toder for hur de bor styras. Henri Fayols snart ett hundra ar gamla management-
rekommendationer (Fayol 1916/1999) har ifragasatts manga ganger, men chefer
forutsitts fortfarande dgna sig at verksamhetsstyrning — management — pa likar-
tat sitt och tdmligen oberoende av verksamhetens karaktir. Det finns en omfat-
tande managementlitteratur och en vérldsomspdnnande managementutbildning
som bygger just pa dessa forutsattningar. Samtidigt forméarks bland bade forskare
och praktiker en viss skepsis till nya managementidéer.

Manga har hoért talas om managementmoden

Enligt Hogskoleverkets statistik (2009) har antalet helarsstudenter vid samhalls-
vetenskaplig fakultet de senaste 20 terminerna (varterminen 1999-hostterminen
2008) inte understigit 30 000. Som mest fanns vérterminen 2004 drygt 44 400
helérsstudenter vid denna fakultet. Antalet helarsstudenter som ldste foretagse-
konomi har under samma period varierat mellan ca 9 000 och drygt 12 000.

Darfor ar det inte konstigt om ménga som nu befinner sig pé olika poster i
foretag och forvaltningar har hort talas om att det finns managementmoden. Eric
Abrahamsons ofta citerade artikel “Management Fashion” kom 1996 och déref-
ter har det kommit en hel rad bocker och artiklar som ytterligare penetrerar fe-
nomenet. Redan i sjdlva begreppet mode finns ett ifrdgaséttande; det hors att det
ar fraga om ett overgadende fenomen; inte om styrning av bestdende vérde. Dér-
for &r det inte konstigt om de som i sin yrkesverksamhet traffar pd nya idéer om
hur organisationer bor styras inte omedelbart blir 6verfortjusta. Ett kritiskt for-
héllningssétt ska dessutom prégla dem som gatt igenom en akademisk utbild-
ning; det dr dtminstone statsmakternas ambition (hogskolelagen 1 kap. 8 §).

Forskare rapporterar om en uttalad skepsis till nya pastdenden om hur fore-
tag ska bli framgangsrika. S& hér uttalar sig en chef i ett amerikanskt verkstads-
foretag:

De senaste arton manaderna har vi fatt hora att 16nsamhet ar viktigare

an inkomster, att kvalitet dr viktigare dn 16nsamhet, att ménniskor &r
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viktigare dn 16nsambhet, att kunderna &r viktigare dn vara anstdllda, att
véra stora kunder dr viktigare dn de sma och att tillvaxt &r nyckeln till
framgéng. (Pascale 1990: 18-19, dversatt fran engelska)

Det finns ocksa indikationer pa att vissa speciella managementmetoder har fatt
déligt rykte. Nédr en chef en gang berittade for en forskare att nu verkade man
vara pa ratt vag, och fick svaret att foretaget tycktes ha satsat pa business process
reengineering, blev han rejélt upprord:

Sag for Guds skull inte det! Jag har inte ens uttalat de hemska bok-
staverna BPR. Det skulle ta dod pa alltihop. Jag sdger bara att jag hal-
ler pa att infora négra kloka idéer som ska leda till forbattringar.
Samtidigt gor jag mig av med verksamhet som alla tycker &r ineffek-
tiv. (Watson 1994: 908, dversatt fran engelska)

I larobocker beskrivs processorientering som ett modernt och “horisontellt” sétt
att styra en organisation (t.ex. Lindvall 2001; Ax, Johansson Kullvén
2001/2009). Men kanske har man i privat verksamhet redan tréttnat pa begreppet
(Nilsson 2004). Atminstone om man far tro Google ir intresset for processorien-
tering storst i den offentliga sektorn. Den som soker pa processorientering traf-
far (férutom konsulter och reklam for en bok frén Studentlitteratur) pa idel of-
fentlig verksamhet: bl.a. Region Skéane, Ekonomistyrningsverket, Kungliga
biblioteket och Luled tekniska universitet (Google 2009).

Tva offentliga organisationer som har intresserat sig for processorientering
ar medicinkliniken vid Hoglandssjukhuset i Eksjo och Statistiska centralbyran.
Medicinkliniken &r en del av det landstingsdgda Hoglandssjukhuset och har ca
240 anstéllda fordelade pa sju vardenheter. Statistiska centralbyran &r en central
statlig forvaltningsmyndighet med ansvar for att bl.a. samordna Sveriges offici-
ella statistik. Myndigheten har ca 1 400 anstillda i Stockholm och Orebro.

Det biagge organisationerna har haft olika forutséttningar for processoriente-
ring. Vid medicinkliniken har man arbetat for processorientering sedan mitten av
1990-talet, medan Statistiska centralbyran efter drygt ett ars férberedelser infor-
de processorientering i januari 2008." Trots stora skillnader vad giller problem,
verksamhet, genomforande och resultat av processorienteringen (mer om detta
nedan) har bagge organisationerna lockats av just forestillningen att de arbetar
med processer. Men de har bendmnt de fordndringar de har planerat och genom-
fort pa olika sétt, och kanske ar det avgdrande for hur deras anstringningar har
tagits emot. Kanske &r det med organisationer som med individer: man vill gdrna
tro att man &r unik — d&ven nir man f6ljer modet, eller kanske just da.

Det finns ocksa nagot tilltalande, naturnira i begreppet process, som det kan
vara svart att std emot, bl.a. eftersom det tycks visa att det inte handlar om nagot
nytt mode.

'Nir hanvisning till skriftliga killor saknas bygger redogorelsen pa intervjuer; se bilaga.
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Processorientering ar ett synsatt

I 2000-talets Sverige finns det en pataglig och utbredd fortjusning i att tala om
processer. Till snart sagt varje verksamhet som man gillar kan man foga ordet
process. Darmed tycks man understryka att det handlar om néagot viktigt, lang-
siktigt och bra. Nér det giller organisationer kan ordet process anvindas for att
beskriva sa skilda verksamheter som organisationskultur, strategier, ledarskap,
innovationer, forandringar, marknadsforing eller politiskt beslutsfattande. Ordet
procedur, med snarlik betydelse, forknippas ddremot med byrakrati, sloseri med
tid och pengar och allmént kréngel.

Ett skal till dessa skillnader kan vara att man med processer avser nagot na-
turligt, som ménniskor inte rar dver, utan som finns dér vare sig vi uppfattar dem
eller inte. Bade Karl Weick, ndr han utvecklade sina tankar om organisering
(organizing; 1969/1979), och de som senare har konkretiserat processorientering
som managementmetod, som Michael Hammer (1996), talar om att processer
ska upptdckas. Processer ér alltsa inga uppfinningar, som procedurer uppenbarli-
gen dr. Det betyder att processer inte heller bor kunna hénforas till ndgot besvé-
rande managementmode. De som satsar pa att upptdcka och beakta sina proces-
ser dgnar sig tvdrtom at aktiviteter som forvéntas ha bestdende virde (Hammer
1996).

Nir processer uppfattas som nagonting naturligt och redan existerande kan
de liksom andra naturfenomen ta sig manga uttryck. Foljaktligen kan processori-
enterade organisationer vara utformas pa flera olika sitt; det finns till och med
forvantningar pa att det ska vara pa det sittet. Institutet for kvalitetsutveckling
SIQ, som aktivt foresprakar processorientering, ritar visserligen bilder som visar
hur kdrn- eller huvudprocesser, stodjande processer och styr- eller ledningspro-
cesser forhéller sig till varandra, men man insisterar inte pa nagon bestdmd orga-
nisationsutformning. En traditionell linjeorganisation kan mycket vél vara pro-
cessorienterad, under forutsdttning att dar samtidigt finns “ett matristainkande”
(vilket, understryker SIQ, inte 4r samma sak som matrisorganisation; Johansson
2009: 4). Med sammanséttningen orientering blir organisationers forhéllande till
sina processer forhallandevis vagt:

Med processorientering menas ett synsitt/en virdering, som innebér
att fokus laggs pa hur verksamheten, oavsett formella organisatoriska
granser, skapar virde for sina kunder/brukare och andra intressenter
och hur ett kontinuerligt forbattringsarbete genomfors i processen
som helhet. (Johansson 2009: 2)

Anhingare av processorientering gor alltsé ansprak pa att forespraka nagot storre
och mer bestindigt &n en ny managementmetod. Ett nytt synsétt pAminner om en
filosofi, eller en radikalt annorlunda organisatorisk livsstil:

Process centering is not a project, it is a way of life.
(Hammer 1996: 17)

Kanske dr intresset for processorientering en reaktion mot tjugo ars (minst!)
forsok med maélstyrning och resultatstyrning. Dér har ambitionen varit att kon-
centrera intresset till vad som édstadkoms — resultaten — och effekterna av skilda
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resultat. Metoderna for att dstadkomma bestdmda resultat eller effekter har dér-
emot delegerats och betraktats som mindre intressanta (Brunsson 1995). Ut-
gangspunkten for processorientering ar den rakt motsatta: nu forestiller man sig i
stillet att kunderna gynnas om organisationer koncentrerar sig pa fragan Aur. Nu
syftar man inte ldngre pa en (slosaktig) natur utan atervander till konventionellt
ekonomiskt tdnkande: allt slags onddig resursforbrukning (waste) ska elimineras.

Nir organisationer sjdlva far bestimma vad processorientering i praktiken
ska betyda kan kunderna definieras pa olika sdtt och verksamheten ges olika
inriktningar. Projektet Esther innebar att medicinkliniken i Eksjo borjade samar-
beta med organisationer utanfor kliniken, medan Statistiska centralbyrans pro-
cessorientering frimst handlade om interna fordndringar av organisation och
procedurer.

Det viktigaste ar ndjda kunder

Processorientering syftar till att skapa vérde for dem som verksamheten finns till
Jfor (Johansson 2009: 1). Denna utgangspunkt, som anses hérrora fran Michel
Porters vérdekedjor (1985; se Revik 2008), aterkommer i flera sammanhang,
bl.a. i samband med kvalitetsstyrning (Bergman och Klefsjo 1995) och business
process reengineering (Hviid och Sant 1994). Det &r en utgangspunkt som det
kan vara svart att invdnda mot, och som darfor kan tilltala ménga som vill ge-
nomfora fordndringar i ndgon organisation. Nar mottot utvecklas, och det hand-
lar om att dven évertrdffa kundernas forvantningar (Bergman och Klefsjo 1995),
kan en organisation pa egen hand avgdra vad som skapar vérde for kunden. Om
man dessutom med kund kan mena interna kunder (Johansson 2009) — och alltsa
kan definiera sina kolleger som kunder — 6ppnar sig en rad mojligheter for dem
som vill processorientera sin verksamhet.

Nar medicinkliniken i Eksjo satsade pa Esther bor bade patienter (kunderna)
och medarbetare ha varit missndjda. Sommaren 2000 upplevde kliniken en akut
ekonomisk kris. Man behdvde minska antalet vardplatser drastiskt och hade dnda
svart att ge personalen semester (Peterson och Bojestig 2003). D4 fanns redan ett
nitverk runt den fiktiva patienten Esther. Flera ars utvecklingsarbete hade i
forsta hand varit inriktat pa klinikens interna arbete. Man hade genomfort idéer
allt eftersom de framfordes, vilket hade gjort fordndringsarbetet “spretigt” (Pe-
terson och Bojestig 2003: 1). Nu bestdimde man sig for ett mer langsiktigt och
systematiskt arbete, som konsekvent utgick frén patienternas behov av vard.
Esther, en dldre kvinna med hjértsvikt, utsags som “typisk” patient och kring
henne samlade man olika yrkesgrupper fran kliniken, priméarvarden och kommu-
nerna for att diskutera hur samverkan — dven med de anhdriga — skulle kunna
forbattra varden (Peterson och Bojestig 2003).

Statistiska centralbyran kunde ddremot inte hénvisa till ndgot stort missndje
hos sina kunder som skél for sin processorientering. Det ndjd-kundindex som
fanns tillgdngligt nir processorientering infordes gillde 2006. Index hade da
stigit jaimfort med tva ar tidigare (fran 71 till 73). Aven den s.k. leveransenkit,
som tillstdlls alla kunder som betalat mer &n 10 000 kronor for ett uppdrag, vi-
sade pa goda resultat. Det sammanfattande betyget var 8,6 for 2008 jamfort med
8,5 aret innan (Statistiska centralbyran 2009).
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De foréndringar centralbyrén planerade for var inte heller inriktade mot ex-
terna kunder, utan géllde i forsta hand den interna organisationen och de arbets-
metoder man anvinde (dven om cheferna gidrna framhdll att effektivare intern
verksamhet forstas skulle gynna kunderna). De interna “kunderna”, myndighet-
ens medarbetare, var dock inte sarskilt missndjda med sin arbetsgivare: 2006 ars
medarbetarenkit visade tvdrtom att medarbetarna trivdes pa sin arbetsplats (be-
tyg 7,4 pé en tiogradig skala). De ansdg att de hade inflytande Gver sitt arbete
(4,1 pa en femgradig skala) och hade intressanta, meningsfulla och stimulerande
arbetsuppgifter (3,9 pa femgradig skala; Statistiska centralbyran 2009).

Statistiska centralbyrdn hade alltsa inte lika akuta problem som dem medi-
cinkliniken hade redovisat. I stillet beskrevs processorientering som en 16sning
pa framtida problem. D& pekade man & andra sidan pa en hel rad problem, som
géllde bade de anstéllda (den hoga medelaldern), de interna arbetsformerna (den
langtgédende decentraliseringen, avsaknaden av standardiserade it-system och
bristen pad dokument som visade hur arbetet genomférdes) och relationerna till
regeringen (dér det géllde att visa att man arbetade aktivt for att effektivisera
verksamheten).

Exemplen visar hur motiven for att inféra processorientering kan skilja sig
at. Problemen kan vara mer eller mindre akuta, och férandringarna kan gélla vitt
skilda saker. Men fordndringar maste dndd komma till uttryck pa ett eller annat
sdtt. Ingen chef kan infOra ett nytt synsétt utan att pastd att hon tinker dndra pa
nagonting patagligt. Ett beslut kan visserligen i sig uppfattas som en handling,
som Emerson framhdll (words are also actions), men om foréndringen ar allvar-
ligt menad maéste nagonting patagligt sa smaningom faktiskt ockséa &ndras. Med
Searles terminologi: sociala konstruktioner och institutionella fakta klarar sig
inte utan nagon som helst referens till raa fakta:

a socially constructed reality presupposes a reality independent of all
social constructions. (Searle 1995: 190)

Forandringar maste manifesteras

Skulle processorientering enbart vara ett synsitt, skulle det vara svért att avgora
vilka organisationer som egentligen var processorienterade. Det blir lattare for
organisationer att visa att de dr processorienterade om de markerar sin nya "livs-
stil” pa nagot patagligt sdtt; infor nya procedurer eller omorganiserar sin verk-
samhet. "Management maste mirkas”, sdger ocksa en chef i Rosemary Stewarts
studie av chefer:

it is not enough for it [managment] to be carried out, it must be seen
to be carried out. (Stewart 1967: 43)

Tillsammans med priméirvéarden och de tjdnstemén som ansvarade for dldrevar-
den i lanets kommuner hade medicinkliniken i Eksj6 bildat ett ndtverk runt Est-
her. Sommaren 2000 testades detta nédtverk pa allvar — och visade sig fungera.
Tack vare bittre kontakter mellan distriktslakare och specialistlikare kunde
antalet vardplatser pé kliniken minskas utan att kliniken for den skull blev &ver-
belagd. Rutinerna for utskrivning effektiviserades, och kderna for planerad vard
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och akutvard samordnades. Verksamheten decentraliserades bl.a. genom att
vérdenheterna fick egen ekonomi, personalansvar och ansvar for att patienterna
var ndjda. Till patienterna delegerades en del av ansvaret for aterbesok, som
patienterna sjélva forvintades ta initiativ till. Samarbetet over organisationsgran-
serna innebar att “allt normalt strul” férsvann (Peterson och Bojestig 2003: 6).

Medicinkliniken i Eksjo utsdgs som foredome for svensk hélso- och sjuk-
vard 2002. Aret dirpa vann man det s.k. Gotapriset vid Kvalitetsmissan i Gote-
borg. Priset delas ut till landets basta fornyelseprojekt, och medicinkliniken vann
priset med sin redogdrelse for hur man hade utvecklat varden (Peterson och
Bojestig 2003).

Pa Statistiska centralbyran planerade man for en enda process, statistikpro-
cessen. Denna process skulle stddjas av en ny avdelning, processavdelningen,
och utvecklas genom sérskilda projekt som diskuterades och stoddes av en om-
bildad utvecklingsavdelning. Ovriga avdelningar, som tidigare haft it-experter
och metodstatistiker knutna till sig, skulle i fortsédttningen kopa tjénster fran
processavdelningen och fa pengar for utvecklingsprojekt fran utvecklingsavdel-
ningen. Ambitionen var att minska antalet it-16sningar — frén omkring 130 till 5-
10 hoppades generaldirektoéren. Processorienteringen innebar ddrmed omorgani-
sation (centralisering), ny interndebitering och en ambition att standardisera.
Centralbyréns vision var att riknas bland de fem basta statistikproducenterna i
vérlden oavsett vilken statistik det géllde. Myndigheten skulle bli en statistik-
myndighet av vérldsklass.

Kritiken mot dessa planer var redan fran borjan hard, inte minst fran fack-
foreningarnas sida. Cheferna talade om besparingar, forenklingar och avsevérda
forbattringar for de anstillda, som skulle fa storre ansvar, titare kontakter med
kunderna, léttare att byta arbetsuppgifter och hogre 16n. Men fackféreningarna
befarade att motsatsen skulle intrdffa. Man oroade sig for kad byrakrati, 6kade
kostnader och en marginalisering av medarbetarna, som man bedomde skulle fa
svarare att behdlla dverblicken dver olika statistikprodukter. Det fanns farhagor
for interna konflikter och svérigheter for myndigheten att behalla personal. Fack-
foreningarna trodde ocksa att lyhordheten gentemot kunderna skulle forsdmras
(Saco-S-foreningen vid SCB 2007; ST vid SCB 2007).

Varen 2008 talade anstdllda vid Statistiska centralbyrdn om att verksamhet-
en under arens lopp hade pendlat mellan stark decentralisering och stark centra-
lisering. Generaldirektoren hade tidigare genomfort processorientering vid Tull-
verket; darfor var detta hans ”baby”. Andra generaldirektorer hade drivit andra
idéer. Det fanns en resignerad instéllning till generaldirektdrers behov av att gora
avtryck och vissa forhoppningar om att det inte skulle betyda séarskilt mycket i
praktiken — for man ville inte omvandlas till nagot slags statistikfabrik!

Men nér en rad tekniker och nya procedurer kopplades till processoriente-
ringen Okade frustrationen.

Processorientering kopplas till manga tekniker

Nir processer uppfattas som ndgonting naturligt, som finns i organisationer
oberoende av om de uppmérksammas eller inte, och processorientering framfor
allt &r ett synsitt, ar det inte konstigt att vitt skilda fordandringar kan rubriceras
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som ett led i en pagaende processorientering. Bade vid medicinkliniken i Eksjo
och Statistiska centralbyran kopplades processorienteringen ocksa till en rad
olika managementtekniker, bade fore och efter det att man ansig sig ha infort
sjdlva processorienteringen.

Nér man vid medicinkliniken bestdmde sig for Esther hade man redan under
flera ar bedrivit olika former av utvecklingsarbete: systematiskt kvalitetsarbete
med hjélp av ledningsverktyget QUL (Kvalitet, utveckling, ledarskap), arbete
med patientenkiter enligt QSP (Quality, Satisfaction, Performance) och arbete
med att koppla ihop vision, strategi och matt med hjilp av balanserat styrkort.
(Medicinklinikens vision var “att ga frdn ndjda kunder till hdngivna fans”.) For
mera genomgripande fordndringar hade man tillimpat HPR-metoden (Healthcare
Process Reengineering), och nédr det gillde fordndringar 6ver huvud taget tinkte
man i termer av William Edwards Demings s.k. forbattringscykel: planera, gor,
studera, lar (plan, do, study, act; Peterson och Bojestig 2003).

Varen 2009 deltog alla kliniker utom en vid Hoglandssjukhuset i ndtverket
kring Esther. En sdrskild Esther-samordnare hade utsetts och en hel del aktivite-
ter pagick. Bland annat ordnades 6ppna mdten med representanter for primér-
vardsomraden, sjukhus och patienter. Alla anstillda erbjods méjlighet att hospi-
tera pd ndgon annan arbetsplats, och man anordnade underskéterskornas dag
med olika utbildningsaktiviteter. P& kliniken bildade man team kring patienten,
dar underskoterskor, skoterskor och lakare tillsammans diskuterade hur varden
av Esther skulle kunna forbittras. Kliniken hade fatt EU-stod for att utbilda s.k.
forbattringscoacher med sérskilt ansvar for utvecklingsarbete och séker véard, och
fortsatt utbildning med syftet att ”béra Esthers vision vidare” forbereddes (Esther
2009: 3). Man hade ocksa formatt de administrativa cheferna att vid ett speciellt
tillfalle direkt mota och samtala med &ldre patienter. Den 31 mars hade man firat
Esthers namnsdag med sérskilt god mat till de dldre pa kommunernas dldreboen-
den.

Under hosten fortsatte aktiviteterna med bl.a. en strategidag, internationella
besok och mdjligheter att ldra sig mer om managementmetoden lean. Trots att
broschyrer med bilder av ”Esther” distribuerades i olika sammanhang hade Est-
her utvecklats till att likna en organisation: nyheter formedlades under rubriken
Aktuellt inom Esther (Landstinget i Jonkopings 1dn 2009). Under denna rubrik
sammanfordes en rad initiativ och managementtekniker, som vid olika tillfdllen
riktades till skilda kategorier av anstillda.

Processorienteringen vid Statistiska centralbyrén forbereddes genom det s.k.
Lotta-projektet (bendmningen forklaras av att projektet startade pd Charlottada-
gen den 12 maj). Redan tidigare hade man samordnat och centraliserat datain-
samlingen, och Lotta-projektet beskrevs som en fortséttning pa detta arbete. Nu
handlade det om att skapa mojligheter for avdelningarna att samutnyttja register,
nagot som manga uppfattade som vélmotiverat.

Varen 2009 — ett ar efter det att processorientering infordes — hade process-
avdelningen och den nya utvecklingsavdelningen borjat fungera. Bland persona-
len — dven cheferna — fanns dock uppfattningen att varken arbetsformer eller
arbetsmetoder hade fordndrats sdrskilt mycket under aret som gatt. Avsikten
hade varit att processavdelningen under varen och sommaren 2008 skulle ge-
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nomfora pilotprojekt for att “genomlysa” olika statistikprodukter. Projekten
skulle dérefter tjana som végledning for avdelningarnas eget arbete med standar-
disering. Pilotprojekten var dock kraftigt férsenade, bl.a. for att det hade varit
svart att tillsdtta tjdnster pd de nya avdelningarna. ”Det har tagit mycket ldngre
tid dn vi trodde”, sa flera chefer. Den generaldirektor som tagit initiativ till for-
andringarna hade dessutom slutat, vilket ndgra tog som tecken pé att fordndring-
arna inte ldngre var lika angeldgna.

Niar myndigheten fortsatte att engagera sig i nya aktiviteter erinrade man sig
tidigare misslyckade forsok med kvalitetsstyrning ("TQM fick nagot jippobeto-
nat over sig”). Tidigare hade man ocksé identifierat goda arbetsmetoder (current
best practices), men utan att detta fick ndgot genomslag ("rekommendationerna
stannade i bokhyllorna”). Vidare hade man for inte sa linge sedan engagerat
konsulter for att ”genomlysa” olika statistikprodukter, men dven det beskrevs
som misslyckat (’det var bara konsulterna som larde sig ndgot”).

Nu hgjdes ambitionsnivén, samtidigt som vélkénda uttryck — framfor allt or-
det kvalitet — dok upp pa nytt (och fick fornyad aktualitet nér det hosten 2008
uppticktes att Statistiska centralbyran hade rdknat fel pa inflationen). Varen
2009 planerade man pa Statistiska centralbyran for ett sirskilt kvalitetslednings-
system bestdende av ett ramverk som European Foundation for Quality Mana-
gement (EFQM) utformat. Detta ramverk beskrevs som en mer heltickande
ansats &n TQM som man tidigare provat. Vidare skulle man arbeta for stdndiga
forbattringar med hjélp av Six Sigmas metoder. Fér marknads-, opinions- och
samhéllsundersdkningar tdnkte man anvdnda standarden ISO 20252, dir det
ocksé finns mojligheter till certifiering (Statistiska centralbyran 2008). Liksom
medicinkliniken hénvisade Statistiska centralbyréan till Demings forbéttringscy-
kel. Sérskilda kvalitetscoacher tillsattes for att stodja chefer och andra i kvalitets-
fragor, speciellt vad géllde ISO 20252. Man organiserade ocksa team kring de
olika produkterna och formaliserade pa sa sitt samarbetet mellan processavdel-
ningen och de olika &mnesavdelningarna.

Liksom vid Hoglandssjukhuset ville man vid Statistiska centralbyrdn kom-
plettera de fordndringar man fran borjan hade hanfort till processorienteringen
med en rad ytterligare managementtekniker. Men medan man vid sjukhuset
sammanforde nya initiativ under paraplybeteckningen Esther behdll man vid
centralbyran de ursprungliga bendmningarna pa dessa tekniker. Processoriente-
ring anvédndes inte heller som nidgon sammanfattande bendmning, utan man
planerade for att i tur och ordning och var for sig infoéra de nya teknikerna. De
nya fordndringar som planerades fick darfor inget tydligt samband med tidigare
fordndringar.

I myndigheten fanns stark irritation ver bade genomfdrda och planerade
forandringar, som man upplevde som ny och onddig byrékratisering. Avdelning-
arna hade fatt mindre pengar att rora sig med, for nu skulle man finansiera hela
processavdelningens personal (ca 190 personer). De nya procedurerna och funkt-
ionerna beskrevs som krangliga och tidsddande, utan att man kunde se nyttan
med dem. Vad skulle kvalitetscoacherna egentligen géra? Som ett extra irritat-
ionsmoment tillkom planer pé att rationalisera lokalanvdndningen genom att i
Stockholm bygga ett s.k. storrum med plats for 85-90 personer. Dessa planer
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hade inte med processorienteringen att géra, men bidrog till att skapa missnéje
med generaldirektéren och andra chefer.

Trots kritiken — eller kanske pa grund av att processorganisationen inte ge-
nomfordes som planerat — tycktes de anstillda trivas pa Statistiska centralbyran.
Medarbetarenkéten fran november-december 2008 visade att medarbetarna fort-
farande tyckte att de fick god information och hade intressanta och stimulerande
arbetsuppgifter. Daremot hade fortroendet for generaldirektor och dverdirektor,
avdelningschefer och enhetschefer minskat markant; for generaldirektér och
overdirektor med 18 procentenheter och for 6vriga chefer med 6-7 procentenhet-
er (Statistiska centralbyrédn 2009).

Det finns skal for uppskattning och skal for kritik

Priser och utmaérkelser tyder pa att medicinklinikens processorientering genom
Esthers ndtverk har varit uppskattad (2007 nominerades klinikens mag- och
tarmmottagning till Gotapriset, som hela kliniken tidigare fatt). Processoriente-
ringen vid Statistiska centralbyran, atminstone dess forsta ar, blev ddremot starkt
ifragasatt. Samtidigt skiljer sig forutséttningarna for processorientering vid me-
dicinkliniken i Eksjo i flera avseenden fran dem som gédllde for Statistiska
centralbyran:

Man hade olika slags problem. Medicinkliniken i Eksjo kunde hénvisa till
akuta personalproblem och ekonomiska problem som argument for nya arbets-
former. Vid Statistiska centralbyran fanns inte e, patagligt problem. Snarare
mélade man upp en hotbild av flera framtida problem, som olika anstéllda dock
kunde uppfatta som mer eller mindre akuta, i vissa fall som chefernas svepskail
for att genomfora fordndringar som det saknades goda argument for.
Utgangsliget var olika. Vid medicinkliniken i Eksj6é hade man arbetat pa tradit-
ionellt hierarkiskt vis, med strikta organisationsgrénser, strikt atskillnad mellan
Oppen och sluten vérd och centralt faststillda budgetar. Vid Statistiska central-
byrén var arbetet starkt decentraliserat. De anstillda var vana vid att sjélvstén-
digt fa bestimma Over sitt arbete. De hade stor frihet att sjdlva eller tillsammans
med sina kunder vélja it-16sning, och avdelningarna fungerade (som nagon ut-
tryckte det) mer eller mindre som “foretag i foretaget”.

Man forberedde sig pa olika sétt. Medicinkliniken i Eksjo hade under flera ér,
och uppenbarligen framgangsrikt, arbetat med att effektivisera sitt interna arbete.
Nir Esther genomfordes pé allvar hade manga diskussioner redan forts, och det
fanns etablerade kontakter utanfor medicinkliniken att forlita sig till. Vid Statist-
iska centralbyran arbetade man pa motsatt sitt: visserligen forbereddes projekt-
organisationen genom Lotta-projektet, men omorganisationen uppfattades dnda
som abrupt, utan att det var klargjort hur arbetsfordelningen skulle se ut. Vid
myndigheten fanns dértill en tradition av forbdttringsprojekt som ménga an-
stdllda betraktade som misslyckade och dar man sig likheter med de fordndring-
ar som processorienteringen forde med sig.

Verksamheten gillde dértill olika saker. Bade for medicinkliniken i Eksj6 och
Statistiska centralbyran var det befogat att tinka i termer av processer, och i
bagge fallen satsade man pé feam; runt bestimda patienter respektive bestimda
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statistikprodukter. (Just team har ocksa forknippats med processorientering; se
Bengtsson, Lind och Samuelson 2000.) I Eksjo handlade det om att Esther
skulle fa bésta tankbara vard, givet ekonomiska begrinsningar, och for Statist-
iska centralbyrdn om att producera statistik av hog kvalitet till ldga kostnader.
Verksamhetens karaktdr kan ha bidragit till att processorienteringen tog sig olika
uttryck. Patienter dr pa ett patagligt sétt sjdlva involverade i varden, medan sta-
tistikanvédndare (som framgér av bendmningen) oftast kommer i kontakt med
statistiken efter det att en statistikproducent anser att den &r fardig.
Kundkontakterna hade olika karaktér. Bade patienter och statistikanvindare
kan forvinta sig att experter deltar i utformningen av de tjanster de efterfragar.
Patienter &r beroende av personal med skilda kvalifikationer och specialiteter. I
olika skeden av ett sjukdoms- eller tillfrisknandeforlopp kan de forvinta sig
personlig kontakt med skilda yrkeskategorier. Statistikanvéndare behdver inte
komma 1 kontakt med eller 6ver huvud taget kdnna till de specialister som arbe-
tat med en bestdmd produkt. Det rdcker att de litar pa att den fardiga statistikpro-
dukten haller hog kvalitet.

Och inriktningen skilde sig at. For patienter dr det viktigt att varden fungerar
oberoende av vem som formellt har ansvar for den. Statistikanvéndare ska ocksa
kunna lita pa statistik som har producerats av ndgon myndighet eller privat orga-
nisation. Men medan skilda vardgivare dr beroende av varandra, har statistik-
producenter ofta hela ansvaret for en bestdmd produkt. Déarfor verkar det ration-
ellt att medicinkliniken i Eksj6 utformade sin processorientering som ett sam-
verkansprojekt mellan skilda formella organisationer, medan Statistiska central-
byrén déremot satsade pd sin interna organisation.

Det finns alltsa en rad omstdndigheter som forklarar att processorienteringen vid
medicinkliniken i Eksjo blev mer uppskattad och ledde till fler patagliga forédnd-
ringar &n processorienteringen vid Statistiska centralbyran. Forutom att radikalt
skilda forutséttningar gillde for de bada organisationernas arbete dr jaimforelsen
ordttvis 1 ett viktigt avseende: fordndringarna vid Statistiska centralbyrdn har
genomforts ganska nyligen. Kanske tar det tid att genomfora sa genomgripande
forandringar. Det skulle i sé fall betyda att ett positivt resultat visar sig forst efter
nagra ér, ndr de anstdllda har vant sig vid och ldrt sig uppskatta férandringarna.
(Att fortroendet for cheferna minskade mellan 2006 och november-december
2008 kan lika gérna bero pa missndje med det planerade storrummet som med
processorienteringen.)

Men det kan ocksé hidnda att uppskattning respektive misstro kan forklaras
med de bendmningar som forandringsprojekten fick i de olika organisationerna.

Vilken roll spelar namnet?

Det finns flera skdl till att manga tycks vara fortjusta i begreppet process. Ett
skdl dr de naturliga konnotationer begreppet tycks ha; ett annat att ordet kan
fungera som positivt forstarkningsord i manga olika sammanhang. Harigenom
kan positiva signaler spridas fran ett verksamhetsomrade till ett annat. Med pro-
cessbegreppet inverteras den unga Julias pastdende: Julia hdvdade att ett namn
inte har nagon betydelse; en ros doftar lika gott oavsett vad den kallas. De som
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talar om processer har i stillet tillgéng till ett namn som fér en rad skilda forete-
elser att ”dofta gott”. I detta fall 4r det dock knappast gudabenadade poeter, som
Emerson sag som de fraimsta namngivarna, som bidrar till férskonandet. Snarare
ar det — kanske typiskt for det foga romantiska 2000-talet — organisationsforskare
och organisationskonsulter som féar olika organisatoriska foreteelser att framsta
som naturliga och védlmotiverade (Revik 2008).

Till skillnad fran ordet process &r processorientering ar ett langt, abstrakt
och 6ver huvud taget besvérligt ord, som dértill direkt forknippas med styrning
av organisationer, management. Som framgétt rader det ofta delade meningar om
vilken managementmetod som dr mest effektiv. Sjdlva begreppet processoriente-
ring kan ge obehagliga associationer till maktutdvning, hierarki och ofrihet for
underlydande (Holmblad Brunsson 2005). Det finns inte heller ndgon manage-
mentteori som kan stérka den allménna tilltron till just metoden processoriente-
ring (Holmblad Brunsson 2007).

Darfor ar det knappast forvanande om processorientering inte vicker ndgon
storre entusiasm hos dem som ska utséttas for denna managementmetod. Det
géller speciellt dem som erinrar sig hur andra managementmetoder har kommit
och gétt och dem som genom sin utbildning har fatt l4ra sig att management ofta
har nagot modebetonat dver sig. 1 litteraturen kring processorientering finns
ocksé en viss vaksamhet mot detta och andra uttryck som brukar forknippas med
management; bokstavskombinationen BPR kan rentav uppfattas som “hemsk”
(Watson 1994; se ovan). Samma slags vaksamhet framkom vid intervjuer med
anstéllda pa medicinkliniken i Eksjo och Statistiska centralbyran.

Vid medicinkliniken i Eksjo introducerades en rad managementtekniker in-
nan projektet Esther introducerades. De som redogér for detta arbete uttrycker
visserligen stor tillfredsstéllelse med resultaten, men formedlar samtidigt skepsis
mot sjdlva begreppen, inklusive de ménga forkortningarna. De ndmner sérskilt
att de undvikit att anvénda dessa bendmningar och forkortningar (Peterson och
Bojestig 2003: 4).

Vid Statistiska centralbyran kom sjdlva ordet process, och speciellt ord
sammansatta med process — processorientering, processledning, processtyrning —
att raka i vanrykte. Man associerade nu inte langre till processer i storsta allmén-
het, utan till sin egen omorganisation med atféljande — som man tyckte — ono-
diga och dyrbara procedurer. Erfarenheter som man ogillade gjorde att ett ord
som andra uppfattar som positivt fick dalig klang. Vi forsoker komma bort fran
ordet process, vi vill se den nya organisationen som nagot naturligt”, sa en chef,
som (kanske inspirerad av Toyotas managementrekommendationer) foredrog
uttrycket ”’Sa hér jobbar vi pa SCB.”

Ett ord som innefattas i begreppet processorientering, men som uppenbarlig-
en har fatt daligt rykte ar ordet matrisorganisation. Som framgatt beskriver Insti-
tutet for kvalitetsutveckling SIQ processorientering som ett matristainkande, men
samtidigt &r man noga med att markera att det inte handlar om nagon formell
matrisorganisation (Johansson 2009). Vid Statistiska centralbyran fanns ett lik-
nande forhéllningssétt: ”vi undviker ordet matrisorganisation for att slippa be-
svérliga diskussioner”, som en chef uttryckte saken. Niar man vid medicinklini-
ken i Eksjo och Statistiska centralbyran tillsatte kvalitetscoacher for att stodja

63



Karin Holmblad Brunsson

verksamhetscheferna byggde man in ett slags matrisorganisation i respektive
linjeorganisation — men utan att det omtalades pa det séttet.

Dessa attityder visar att organisationer varnar om sin egen — unika — identi-
tet. Om organisationer dr speciella — och angeldgna om att markera att de ar
speciella — kan det upplevas som bade motsédgelsefullt och stérande om de utan
patagliga besvir kan styras pd samma sitt som alla andra. Det borde ga lattare att
inféra en ny managementmetod, om fordndringarna presenteras som unika och
sarskilt anpassade till den unika organisationen. For att ater anknyta till Friedrich
Nietzsche: planerade fordndringar kan fa daligt rykte bara for att de har samma
namn som en vilkdnd managementmetod.

Genom att ge forandringsprojekt unika bendmningar — kvinnonamn — &ter-
forde bade Statistiska centralbyrdn och medicinkliniken sina nya synsatt till
nagot som kan uppfattas som fysiskt patagligt (brute fact). Lotta och Esther var
visserligen inga rosor, men de var speciella for respektive organisation. Det var
ingen hemlighet att namnen anvéndes metaforiskt, som sammanfattande beteck-
ningar for olika aktiviteter, eller som en managementmetod. Trots det kunde vem
som helst, parallellt med att man engagerade sig i férandringsarbete som uppfat-
tades som unikt for den egna organisationen, associera till en kvinna.

Statistiska centralbyrdns Lotta-projekt blev uppskattat framst for att det
handlade om en standardisering som manga ansdg védlmotiverad. Men en bidra-
gande orsak kan faktiskt ha varit att projektet var (uppfattades vara) myndig-
hetens eget projekt. Redan det faktum att Tullverket hade infort processoriente-
ring kunde didremot gora anstéllda i Statistiska centralbyran tveksamma till detta
begrepp. Forhallandena var inte desamma i de bdgge myndigheterna — och for-
resten hade nog den nya generaldirektoren i Tullverket redan genomfort andra
forandringar; processorienteringen hade nog misslyckats, formodade vissa an-
stdllda vid Statistiska centralbyran. Nagot Lotta-projekt vid Tullverket hade man
dock inte hort talas om.

Att, som ledningen for medicinkliniken i Eksjo, infora processorientering
under en unik bendmning, kan pé liknande sétt ha bidragit till att nya manage-
menttekniker accepterades — och fortsdttningsvis accepteras — av de anstillda.
Esther fungerar som en samlingsbeteckning for en rad initiativ pd management-
omradet, vilket ger sjukhusledningen frihet att successivt prova nya idéer. Pa det
sattet liknar Esther processorientering; och Esthers tillskyndare skulle liksom
foresprakarna for processorientering kunna hivda att Esther &r mycket mer dn en
managementmetod; det dr frdga om ett synsitt, till och med en organisatorisk
livsstil. Nya managementidéer kan hdmtas frén néringsliv och annan offentlig
verksamhet och kan mycket vil innehalla inslag av managementmode. Men det
mérks mindre sa ldnge Esther finns och anvénds som ett angeldget argument for
fordndringarna.

Det &r svart att i storsta allménhet invdnda mot att dldre damer med hjart-
svikt inte ska f& bra vard. Det blir &nnu svarare nédr dessa édldre damer inte be-
traktas som en anonym patientgrupp jamforbar med alla andra, utan det finns en
speciell individ, 1at vara fiktiv, som man sdrskilt manar om. Esther dyker upp pa
bilder i ménga sammanhang. Hon firar namnsdag som vilken dldre dam som
helst. Och hon finns bara i Jonkopings lan.
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Bilaga: Underlag for iakttagelser och slutsatser

lakttagelser och slutsatser i artikeln bygger pa skriftliga killor och intervjuer.

Redogorelsen for hur processorienteringen inleddes och initierades pa medi-
cinkliniken, Hoglandssjukhuset i Eksjo, dr huvudsakligen baserad pa skriftligt
underlag, speciellt den prisbelonade uppsatsen av Anette Peterson och Mats
Bojestig (2003). Varen 2009 intervjuade jag den tjansteman som numera &r sam-
ordningsansvarig for Esther samt en véardenhetschef vid medicinkliniken. Jag
intervjuade da ocksa en av initiativtagarna till Esther, Mats Bojestig, numera
planeringschef vid Jonkopings lans landsting.

Som underlag for redogodrelsen for Statistiska centralbyrédn har jag forutom
de skriftliga killor jag refererar till intervjuat tjinstemén pé olika nivaer i myn-
digheten. Varen 2008 gjorde jag sammanlagt sju intervjuer: med generaldirekto-
ren, tre avdelningschefer, ordférande i de tva fackfoéreningarna samt ytterligare
en anstélld. Varen 2009 intervjuade jag samma personer pa nytt, dven den gene-
raldirektdr som bytt arbete. Jag intervjuade dé ocksa den tillférordnade general-
direktoren sam den tjédnsteman som fatt ansvaret for kvalitetsutveckling (sam-
manlagt nio intervjuer).
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