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Sammanfattning

Sammanfattning

I den hir texten diskuterar vi det begrepp som kommit att dyka upp mer och
mer i savél litteratur som i debatt: post-NPM. Vi vet av litteraturen att det hand-
lar om nagot distinkt annorlunda frain NPM, men det ir ofta mer otydligt vad
detta 'annorlunda’ egentligen ér. Vi genomfor en litteraturoversikt dir vi beskri-
ver fyra starka trender inom ramen for post-NPM: (1) New Public Governan-
ce, (2) Public Service Logic, (3) Public Value Management och (4) Digital-Era
Governance. Syftet ar att beskriva och analysera vad post-NPM ir for nagot,
hur det dr annorlunda frin NPM samt hur (eller om) det kommit att ta sig em-
piriskt uttryck i en svensk kontext.

Med férankring i savil internationell litteratur som svensk empirisk kontext,
drar vi slutsatserna att post-NPM erbjuder nya sitt att se pa och forsta hur den
offentliga vilfirdsproduktionen ska erbjudas, vad som ska erbjudas och varfor
vilfirdsproduktionen ska erbjudas pé detta sitt. Aven om post-NPM erbjuder
manga nya perspektiv, visar vi i den hir texten pa hur dessa kommit att vara
starkt firgade av de dominerande NPM-uttrycken. Vi menar att ddr post-NPM
kommit att erbjuda sddana nya perspektiv sa har de i forsta hand handlat om en
samhallsovergripande nivé, dar diskussionen kommit att handla om organise-
ring i forsta hand. Nar det istillet handlar om styrning av verksamheter aterfin-
ner viidéer som dr tydligt sprungna ur NPM-reformer.

En slutsats kring detta dr att ar att NPM och post-NPM fokuserar pa delvis
olika nivaer och darfér med fordel kan forstas som kompletterande snarare dn
konkurrerande begrepp. I likhet med annan litteratur pa omradet, menar vi att
NPM och post-NPM skulle kunna kombineras for att skapa en tydligare struk-
tur for organisering av vilfardstjinster, samtidigt som vi vidmakthéller behovet
och férmégan till styrning och ansvarsutkridvande. En saidan kombination skul-
le kunna medféra en mer inkluderande offentlig sektor, dér offentliga resurser
och kollektiva nyttigheter anvinds smart och effektivt.






1.Inledning

1.Inledning

Sven Siverbo (2018) skriver att New Public Management (NPM) kom att mota
ett — for svensk kontext — avgorande moment under 2013. Det var nimligen
aret da det som dittills varit ett inomvetenskapligt och analytiskt begrepp kom
att bli allméanpolitiskt gods. I akademiska kretsar var det sikert manga som fann
detta forvanande, givet den intensitet som begreppet — och de empiriska feno-
men som kommit att sammanlankas till begreppet — kom att presenteras som
om det vore en ny sak. Det var det ju naturligtvis inte. Varken det analytiska
begreppet som sidant eller de empiriska fenomenen (se t.ex. Karlsson, 2017a;
Karlsson, 2017b).

Litteraturen kring vad NPM ir for nagot pa ett konceptuellt och teoretiskt
plan och vad det kommit att handla om empiriskt ar vildigt omfattande. Nagot
kortfattat kan man sammanfatta det som en samling av idéer som kommit att
implementeras i eller kring den offentliga sektorn i syfte att 6ka verksamheters
effektivitet i processuella och ekonomiska termer.' Hood (1991) — som anses
vara upphovsmannen till NPM som begrepp — menade att man kan identifie-
ra sju olika doktriner" som vi menar kan sammanfattas i tvd overgripande re-
formtrender: managementbaserade och marknadsbaserade (Karlsson, 2017a).
Managementbaserade reformer har varit inriktade pa att 6ka den interna effek-
tiviteten i form av att arbeta smartare, mer kostnadseffektivt och ekonomiskt

i For den som ir intresserad av att fordjupa sig kring vad NPM ir, s rekommenderas en
lisning av Christopher Hoods texter (i urval 1991, 1995, 2000). En fordjupning av NPM uti-
fran ett internationellt perspektiv beskrivs bland annat i (Arnaboldi, Lapsley, & Steccolini, 2015;
Diefenbach, 2009; Jackson & Lapsley, 2003; Lapsley, 2008, 2009; Pollitt, 2000, 2007; Pollitt &
Bouckaert, 2017). NPM utifran ett svenskt perspektiv iterfinns i (Almqvist, 2004, 2006; F. An-
dersson, Bergstrom, Bringselius et al., 2012; J. Andersson, 2016; Karlsson, 2014, 2017a, 2017b,
in press; Lapsley & Knutsson, 2017).

ii  Dessa diskuteras som (1) framvixten av professionell management, (2) anvindandet av
standarder och prestationsmatt, (3) anvindning av resultat och utfall, (4) decentralisering, (5)
konkurrensutsittning, (6) anvindning av nya frvaltningsstilar och (7) sparsamhet med offent-
liga medel (se sirskilt Karlsson, 2017a kapitel 4 for en utvecklad diskussion pé svenska).



1.Inledning

héllbart. Marknadsbaserade reformer har a sin sida ofta kommit att anvindas
for att 6ka kvalitet och effektivitet i utfallsbaserade perspektiv.

Kritiken mot NPM som fenomen har fran akademiskt hall varit 6vervaldi-
gande. Kritiken har handlat om att NPM kommit att forstirka idéer kring den
interna effektiviteten i termer av kostnadstermer (Carey & Matthews, 2017;
Lindsay, Osborne & Bond, 2014; Osborne, 2006, 2010), att demokrati fatt sta
tillbaka (Lundquist, 1993, 1998), att den offentliga sektorn alltfér blidgt ac-
cepterat managementkonsulter som en del i den offentliga organiseringen och
styrningen (Bloomfield & Danieli, 2007; Hall, 2012; Lapsley & Oldfield, 2001;
Saint-Martin, 1998) och att marknadsorienteringen forandrat forstielse for
vad som ir offentligt och privat (Agevall, 2005; Arnaboldi et al., 2015; Hynd-
man & Lapsley, 2016; Kaboolian, 1998; Karlsson, in press). Det som av manga
praktiker sigs som en mojlighet att forbittra den offentliga sektorn kom att leda
till paradoxfyllda komplikationer (Hood & Peters, 2004) dir granskning och
kontroll (Johansson & Lindgren, 2013; Johansson, Lindgren, & Montin, 2018;
Lindgren, 2014) samt administration (Forssell & Ivarsson Westerberg, 2014)
okat mangfalt.

Mot bakgrund av detta har NPM hivdats vara déd (Dunleavy, Margetts,
Bastow et al.,, 2006) och en mellantidsperiod av teoretisk forstielse for den
offentliga sektorns organisering och styrning (Osborne, 2006). Perioden efter
NPM (om det nu faktiskt finns ndgon sadan) sigs karaktiriseras av att handla
om att ater ta in demokrati och medborgare i processen av att skapa valfird som
ir relevant och av hog kvalitet. I akademiska kretsar talas det dd om post-NPM,
men med lite oklar mening om vad detta faktiskt kommit att innebéra teoretiskt
och empiriskt (se ex. Hood & Dixon, 2015, 2016; Hyndman & Lapsley, 2016;
Hyndman & Liguori, 2016; Pollitt & Bouckaert, 2017).

I den hir texten ger vi oss i kast med att diskutera fyra olika trender som ofta
forekommer inom ramen for post-NPM litteraturen. De har alla gemensamt att
de konstrueras som att vara ett distinkt annorlunda perspektiv till vad NPM har
att erbjuda. Dessa fyra trender ar:

New Public Governance
Public Service Logic
Public Value Management
Digital-Era Governance

e
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1.Inledning

Syftet dr for det forsta att beskriva hur alternativa — mojligen annorlunda - tren-
der kring att organisera och styra den offentliga sektorn har kommit att skrivas
fram. For det andra ér syftet att forsoka — i den médn detta har varit méjligt — att
identifiera empiriska exempel av det som litteraturen kommit att beskriva som
post-NPM i en svensk kontext. For det tredje ar syftet att utifran teoretiska be-
skrivningar och empiriska exempel identifiera vad som férenar trenderna samt
vad som &r annorlunda frain NPM sa som det kommit att diskuteras i littera-
turen. En fragestillning har varit drivande for texten, namligen vad dr "post” i
post-NPM?

For att kunna uppfylla detta syfte har en omfattande litteraturéversikt ge-
nomforts med specifikt fokus pa att forsta vad som kan sagas kannetecknas som
post-NPM. Denna litteraturéversikt presenteras hirnist i kapitel tva. I kapitel
tre beskriver vi nigra nedslag i den svenska kontexten (och debatten) kring or-
ganisering och styrning som kan forstas som ett utfall av post-NPM. I det avslu-
tande kapitlet diskuterar och reflekterar vi kring vad post-NPM ir och férsoker
reda ut vad det dr som egentligen r "post” i fenomenet.

11
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2. Post-NPM trender

I det hir kapitlet kommer vi presentera och diskutera fyra olika trender som
kan forstas inom det mer 6vergripande begreppet post-NPM; (1) New Public
Governance, (2) Public Service Logic, (3) Public Value Management och (4)
Digital-Era Governance. Mer specifikt kan man siga att det handlar om olika
teoretiska ansatser kring hur den offentliga sektorn kan organiseras och styras.
Vad som sammanldnkar dem ar just deras positionering som ett distinkt alter-
nativ till NPM som fenomen och analytiskt begrepp. Andra trender som ocksa
brukar diskuteras ir bland annat Humanistic Management (Kostera & Pirson,
2017), New Public Service (Denhardt & Denhardt, 2000, 2015) samt Strategic
Management (Ferlie & Ongaro, 2015). Aven om dessa trender kan relateras till
post-NPM ir de dock bredare i sin ansats (humanism, strategi) och inte lika
tydligt uttryckta som post-NPM trender, varfér de limnas utanfér denna text.
Tanken bakom den hir sammanstillningen 4r att skapa en grund for att kunna
besvara den for den hir texten drivande frigan; vad dr det som édr “"post” i post-
NPM?

New Public Governance

Den brittiska statsvetarprofessorn Stephen Osborne publicerade 2006 en fér
faltet mycket inflytelserik artikel i tidskriften Public Management Review, dir
han argumenterade for att det var hog tid att lansera alternativa idéer och teorier
for hur den offentliga sektorn kunde forstas, organiseras och styras. Grunden
for hans argument var att varken de mer traditionella teorierna inom Public
Administration eller mer samtida idéerna inom New Public Management pa
ett holistiskt sitt klarade av att hantera den komplexitet som karakteriserade
den offentliga sektorn. Som alternativ menade Osborne att utvecklingen och
framvixten av nitverk som styrande format for den offentliga sektorn krivde

13



2. Post-NPM trender

nya teoretiska angrepp. Han lanserade ddrmed begreppet New Public Gover-
nance (NPG).1i

Framvixten av NPG ér sprungen ur en grundlaggande kritik av NPM. Vanli-
gen handlar denna kritik om att NPM haft ett alltfor starkt fokus pa kostnadsef-
fektivitet (Carey & Matthews, 2017) i enskilda verksamheter. Med detta menas
att anvindandet av organisering och styrning kommit att ha ett ensidigt fokus
pa att minimera kostnaderna inom en specifik organisation, vilket medfort att
man missat vad konsekvenserna eller effekterna for samhallet i stort blir. Man
bor dock inte tolka framvixten av NPG som att NPM kommit att forsvinna
eller d6 ut (Christensen & Lagreid, 2007; Klijn & Koppenjan, 2012). Istillet
handlar NPG om en anpassning eller utveckling av NPM (Kickert, Klijn, &
Koppenjan, 1997; Paletta, 2012) dir man inspireras till att gora nya saker (Ca-
rey & Matthews, 2017; Osborne, 2010).

D4 NPG kom att lanseras under det tidiga 2000-talet s& anslot sig det analy-
tiska perspektivet till ett mer vergripande paradigm av nitverksstyrning (Klijn
& Koppenjan, 2012). En birande princip for NPG ir idén om att offentlig vil-
fard kan tillhandahallas av savil privata, offentliga som ideella organisationer.
Detta sker inom ramen for en s kallad pluralistisk stat dar aktorer organiseras
pa ett sitt som mojliggér koordinering mellan organisationerna, snarare in
strikt styrning av enskilda verksamheter. NPG har dirmed kommit att omfatta
ett inter-organisatoriskt perspektiv (Lindsay et al., 2014; Osborne, 2006) som
mojliggjort ett nytt inbaddande av styrprinciperna i offentlig sektor. En annan
drivande faktor inom ramen f6r NPG-perspektivet ar att konkurrens mellan
verksamheter spelas ner till fordel for samordning (Brinkerhoff & Brinkerhoff,
2011) medan tillit erbjuds som ersittning for kontroll (Lane & Bachmann,
1998; Paletta, 2012). Ytterligare en viktig aspekt inom ramen f6r NPG handlar
om ett underliggande teoretiskt antagande om att fokusera pa vilfirdsservice

iii ’Governance’ som analytiskt begrepp ér svaréversatt till svenska. En rak versittning resul-
terar i att det handlar om styrning. Men det har en vidare teoretisk betydelse i att det kommit att
stillas i kontrast till ‘government’ (regering). Utifran ett teoretiskt perspektiv handlar alltsa go-
vernance om ett radikalt annat sitt att se pa organisering och styrning av offentliga verksamheter.
Pierre and Peters (2006; citerad i Adler, 2015) skriver att governance ir "the process in which
public and private actions and resources are coordinated and given a common direction of mea-
ning”. Vanligen anvinder vi begreppet ‘nitverksstyrning’ for att begripliggora detta pa svenska. I
den hir texten kommer vi siledes ansluta oss till denna tradition och anvinda begreppet nitverk
eller nitverksstyrning.

14



2. Post-NPM trender

snarare dn vilfirdsproduktion (Lindsay et al., 2014; Osborne, 2010). Vi ter-
kommer till detta lingre ner.

Idén och tanken om att den offentliga sektorn ér pluralistisk, det vill siga
omfattar sdval privata som offentliga organisationer som tillsammans tillhanda-
haller en offentlig vélfird, har ocksa kommit att aktualisera framvéxten av nya
verksamhetsstrategier. Klijn and Koppenjan (2012) menar som exempel att
nitverksstrategier i formerna av (1) interaktion, (2) koordination och (3) inn-
ovation dr av vikt for att samverkan mellan aktorerna ska vara mojligt. Att vidga
det inomorganisatoriska perspektivet till att dven omfatta andra aktorer staller
stora krav pa att aktorer klarar av att identifiera och rama in relevanta strategiska
nitverk (Helgesen, 2014) som har betydelse for det uppdrag man har. Manga
av dessa strategiska utmaningar bottnar i sa kallade komplexa problem (Rittel
& Webber, 1973) och hur de ska komma att hanteras.”” Velotti, Botti, and Vesci
(2012) argumenterar fér att NPM saknar analytiska grepp for att hantera kom-
plexa problem, medan NPG med sin inneboende syn om samverkan i natverk
erbjuder helt nya majligheter.

Kritiken mot NPG (och nditverk)

En drivande idé inom NPG och 6vrig nitverkslitteratur &r att tidigare byra-
kratiska hierarkier inte varit sarskilt val utformade for att kunna hantera den
kontext som samtida offentlig valfird behover befinna sig i. Komplexa problem
(Rittel & Webber, 1973) kriver mer samordning, mer samarbete och mindre
inlasande i organisatoriska strukturer for att kunna losas (Karlsson & Nilsson,
2017). Men att nitverk skulle vara fria fran byrakratiska eller hierarkiska struk-
turer kan litt avfirdas. Organiseringen av ett eller flera nitverk har diskuterats
bland annat i termer av meta-nitverk (eng: ‘meta-governance; Sorensen &
Torfing, 2007, 2011). Denna form av nitverksstyrning av nitverksstyrning har
kommit att resultera i ett dterinforande av hierarki dven inom ramen for nitver-

iv Pa engelska anvinds begreppet "wicked problems’ nar man diskuterar den hir typen av
komplexitet. Dessa problem karakteriseras av tvirsektoriella jurisdiktioner (Koppenjan & Klijn,
2004 ) dir olika aktérer ar inblandade. I sadana existerar det sillan ett ritt eller fel alternativ, utan
situationen priglas snarare av att vara ett dilemma (Camillus, 2008; Lundquist, 1991). Framvix-
andet av NPM i formen av management- och marknadsbaserade reformer (Karlsson, 2017a) i
kombination med en Webersk byrakrati har inneburit 6kad specialisering och minskat samar-
bete (Karlsson & Nilsson, 2017). Samverkan och koordinering som ror sig utanfor den egna
organisatoriska grinsen — ex. si som det beskrivs i litteraturen kring NPG - kan vara ett sitt att
hantera dessa problem (Koppenjan & Klijn, 2004).

15



2. Post-NPM trender

ken (Jessop, 2002). Vidare visar litteraturen att dven om tillit lanserats som en
ersattning for kontroll, s& har hierarki- och marknadsmekanismer inte férsvun-
nit (Ansell & Gash, 2008; Klijn, Edelenbos, & Steijn, 2010).

En annan - mojligen allvarligare — effekt av expansionen till ett nitverks-
styre av den offentliga sektorn ar behovet av férhandling mellan olika parter
(Ansell & Gash, 2008; Marcussen & Torfing, 2007). Anledningen till detta
kommer sig av minskandet av kontrakt mellan parterna samtidigt som behovet
av koordinering for att leverera hogkvalitativ valfard 6kar. Klijn and Koppenjan
(2012) menar till och med att NPG kan resultera i en aldrig sinande méngd av
forhandling som riskerar att bli 6vermaktig i takt med att mangden involverade
aktorer okar. En 6vergang till en styrning och organisering i enlighet med NPG
skulle dirmed innebéra hog risk for ineffektivt anvindande av offentliga resur-
ser eftersom mycket tid skulle behéva dgnas at att motas.

Public Service Logic

I ett f6rsok att sammanfatta och diskutera vad NPG-litteraturen kommit att fora
fram som argument, visar Alford (2016) pa att kritiken gentemot NPM kan
sammanfattas i tvd 6vergripande punkter. For det forsta har NPM ett starkt in-
omorganisatoriskt managementfokus, vilket resulterat i ett snivt kostnadstin-
kande och stravan mot effektivisering av de egna processerna. For det andra
grundar sig NPM i ett produktionstinkande, vilket fatt som effekt att métet
med medborgaren kommit att bli odynamiskt och praglas av rigiditet. Kriti-
ken mot inomorganisatoriskt managementfokus har diskuterats ovan under
begreppet NPG. I detta kapitel diskuterar vi istéllet reaktionerna mot NPM:s
produktionsfokus.

Osborne (2010) menar att klassisk litteratur som kommit att vinda sig till
organisering och styrning av den offentliga sektorn i valdigt hog grad praglats
av ett inneboende antagande om produktion. Men, férklarar Osborne, offentlig
sektor bor inte forstas utifran vélfird som en produkt i formen av nagot som
kan utbytas pa en marknad, utan istillet som en tjinst eller service. Detta far
stora konsekvenser for hur motet med medborgaren organiseras eftersom sit-
tet genom vilket man forstér virdeskapande ér totalt annorlunda.

Hodgkinson, Hannibal, Keating et al. (2017) diskuterar utveckling av tidi-
gare litteratur (PA och NPM) som format av en Goods Dominant Logic (GDL).
Detta perspektiv bygger pa att ett virde kan skapas genom separata aktiviteter
utan konsumentens inblandning. Vilfirdsprodukter blir ddrmed diskreta och
transaktionsbaserade istillet for konstruerade som en tjianst som sker i en pa-

16



2. Post-NPM trender

giende process. Ett alternativ till GDL ér Service Dominant Logic (SDL), dar
virdet inte skapas genom transaktionen, utan genom den interaktion som sker
mellan slutkonsument och producent (Lusch & Vargo, 2006; Vargo & Lusch,
2008)." Gronroos (2000, p. 48); (refererad av Lusch & Vargo, 2006, p. 283)
beskriver tjanster som:

[...] processes consisting of a series of activities where a number of different
types of resources are used in direct interaction with a customer, so that a
solution is found to a customer’s problem

Irelation till NPG kom SDL-perspektivet att erbjuda ett alternativ till den logik
som kommit att driva NPM under lang tid (Hodgkinson et al., 2017; Osborne,
Radnor, & Nasi, 2013). Istillet for att producera virde, medskapas det i den
interaktiva processen mellan konsument och andra aktérer (Osborne, Radnor
& Strokosch, 2016). Detta innebir ett avbrick mot GDL-perspektivet i den
man att det faktiskt inte gar att producera virde nir det handlar om tjanster,
utan verksamheter som fokuserar pd tjanster — som exempelvis den offentliga
sektorn — kan enbart erbjuda forutsittningar for att tjansten virderas av konsu-
menten (Osborne, 2018).

For den offentliga sektorn blir idén om virdeskapande i tjanster delvis pro-
blematisk. Flera delar av det offentliga vilfirdsatagandet bygger pa att den som
konsumerar tjinsten inte alltid ar villig till det (Alford, 2016), utan att det sker
tvingande utifran vad det offentliga kommit fram till ska gilla. Att en medborg-
are sitts i fingelse eller utsitts for ett patvingat omhindertagande karakteriseras
av just ett sidant ofrivilligt konsumerande av offentliga tjanster. Utifran ett tra-
ditionellt SDL-perspektiv skapas hir inget virde och aktiviteterna ska dirmed
ifragasittas. Grundat i detta vidareutvecklade Osborne med kollegor SDL till
att omfatta mer distinkta offentliga logiker inom ramen for Public Service Domi-
nant Logic eller helt kort Public Service Logic (Hodgkinson et al., 2017; Lindsay
etal,, 2014; Osborne, 2018; Osborne et al., 2013; Osborne et al., 2016).

Det engelska begreppet f6r medskapande varier nagot beroende pa vilken
litteratur man studerar. Variationer finns mellan co-production och co-creation.
Generellt sett si dr definitionerna och distinktionerna for de bada begreppen
luddiga och otydliga (Osborne et al., 2016; Osborne & Strokosch, 2013), men

v SDL har pa svenska kommit att Gversittas till Tjanstelogik och har diskuterats bade som en
aspekt av innovativ styrning (Skilén, 2016) som alternativt angreppssitt for att organisera den
offentliga sektorn (Quist & Fransson, 2014).
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2. Post-NPM trender

Eriksson (in press) foreslar att det forra ansluter till en mer produktionsbase-
rad logik, medan det senare ansluter till en tydligare servicelogik. Voorberg,
Bekkers, and Tummers (2015) menar diremot att det inte finns nagon distinkt
skillnad mellan de tva begreppen. De bygger detta resonemang pa en struktu-
rerad litteraturstudie med nirlasning av 122 artiklar och bocker, dir sa mianga
som var femte referens helt saknar en definition av sin begreppsanvindning.
Diremot menar de att man kan forstd medskapande — eller co-creation som
de viljer att tala om det — som bestdende av delvis olika former; medskapande
som (1) med-inforare, (2) med-designer och (3) med-initiativtagare. Medska-
pandet kan alltsd ske genom olika former, i olika stadier och med olika intensi-
tet i de viardeskapande interaktiva processerna mellan offentliga organisationer
och medborgare.

Medskapande i Sverige?

Beroende pd var i litteraturen man vinder sig for att utréna om medskapande
ar nytt — eller alls forekommande - i en svensk kontext sa kan man f olika svar.
Foretagsekonomerna Quist and Fransson (2014, p. 7) skriver som exempel fol-
jande i sin inledning till boken Tjdnstelogik for offentlig forvaltning :

Det dr nu hog tid att tjgnstelogiken, som tidigare mest tillimpats i priva-
ta verksamheter, fors tillginglig och kommer till anvindning i en mer aktiv
svensk forvaltningspolitik.

Utifran detta 4r det ldtt att dra slutsatsen att medskapande skulle vara en ny
foreteelse i svensk offentlig férvaltning. Det skulle dock vara en felaktig slut-
sats. Montin (2006) menar i sin analys av medskaparidén inom ramen for den
lokala demokratin att den knappast ar ny i sig. Snarare 4r det en gammal idé
som gér tillbaka till 1920-talets idé om att medborgaren maste medverka i sam-
hillsbyggnationen som kommit att klds om i nya klader."” Montin menar dock
att idén om ett medskaparsamhille kan stillas i kontrast till det han kallar for
en servicedemokrati. Det senare ska nog snarast forstis som en demokrati som

vi  Det ir ett vanligt forekommande fenomen att vi tenderar forsta alla idéer som framtrader
som om de vore nya. Montins kritik mot att medskaparidén skulle vara ny har likheter med den
kritik som riktats mot att NPM skulle kommit att vara ett fenomen som kom att ske forst pa
90-talet (Karlsson, 2017a, 2017b) eller att de tekniker som vanligen férknippas med paradigmet
skulle vara nya (Wockelberg, 2015; Wockelberg & Ahlbick Oberg, 2014). Uppseendevickande
ofta verkar det vara s att vi hanfaller till att anvinda redan kinda verktyg.
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priglas avindividualism och produktion av vilfird medan alternativet ar att lata
medborgaren involveras mer i den aktuella processen for att skapa valfird. Ad-
ler (2015) argumenterar vidare for att en medborgardialog — négot hon tydligt
lankar till medskapande som begrepp och fenomen — kan vara en viktig del for
att minska den maktasymmetrin mellan det offentliga, medborgare och andra
aktorer som involveras i den offentliga vilfirden. Utifran sin studie av stadsut-
veckling i en svensk storstad drar Adler slutsatsen att medskapande alltid har
ett underifran-perspektiv. Det ar medborgaren, inte politiker, som ska vara an-
ledningen till och starten for forandring.

Medskapande som sadant framstar vanligen som &travirt och efterstri-
vansvirt. Men det kan finnas anledning att nirma sig medskapandet med for-
siktighet. En anledning ér att 6verférandet av initiativritten till medborgaren
kan komma att medfora att politiker — men mojligen inte politiken — férlorar
organiserings- och styrmandat. Johansson et al. (2018) ir inne pa ett liknande
spar — dven om de inte specifikt talar om medskapande — dir de menar att kom-
munala tjanstemin i allt hogre utstrickning intar en expertroll dér folkvalda po-
litiker limnas utanfor. Det ar naturligtvis rimligt att tinka sig att medskapandet
mellan det offentliga och medborgaren inte kriver medverkan fran politiker,
utan att vi mer och mer nirmar oss en situation dir tjinstemén rér sig mot
meritokratiska principer och bort fran de demokratiska principer vi ar vana vid.
Montin (2006) varnar pa ett liknande sitt i sitt bokkapitel frin 2006, for att
kompletterande ideal i formen av exempelvis medskapardemokratier kommer
att landa vid sidan av den representativa demokratin.

Public Value Management

Ar 1995 lanserades Public Value Management (PVM) som begrepp i boken
Creating Public Value (Moore, 1995). Ursprunget kan sparas tillbaka till prak-
tiker-orienterad managementlitteratur engagerad i frigorna om hur man far
tjansteman att arbeta mer effektivt tillsammans med politiker samt hur tjanste-
man kan utveckla en kinsla for det specifika med offentliga organisationer nir
offentlig service ska bedrivas (Goss, 2001; Moore, 1995; Ranson & Steward,
1989; Smith, 2004). Initialt vickte begreppet PVM forhéllandevis lite upp-
mirksamhet, och det skulle dr6ja manga ar innan Moores idéer fick genomslag
i akademin. Sedan den initiala boken har Moore utgivit ytterligare artiklar och
bécker inom omradet (Moore, 2003, 2013; Moore & Khagram, 2004) och i de-
batten pd senare ar har PVM kommit att ses som ett nytt utmanande paradigm
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till NPM for att styra och leda offentlig forvaltning (O’Flynn, 2007; Stoker,
2006).

I likhet med traditionell forvaltningssyn (det vi kallar ’public administra-
tion’ pa engelska) finns det bland foresprikarna fér PVM en stark uppfattning
att offentliga angeldgenheter 4r nagot helt annat dn de som forekommer inom
den kommersiella sektorn. Att styra och leda offentliga organisationer varken
ska eller kan likstéllas med att sélja och kopa varor pa en 6ppen och konkur-
rensutsatt marknad (Moore, 2003; Stoker, 2006). Vad PVM betonar ir vikten
av att lyfta fram och styra mot ett samhiillsvirde. Medan syftet med offentliga
organisationer ar att identifiera och tillgodose de behov och virden som inte
kan eller bor regleras av privata organisationer pa ett tillfredsstallande sitt, ar
syftet med PVM att tillhandahalla en styrmodell som beaktar dessa behov och
bistar i de virdeskapande processerna (Moore, 2003 ). Moore (2003) beskriver
att genom att tydliggora de virden som efterstrivas, ta fram en strategi for att
na dessa virden samt ett sitt att mata huruvida processen leder till de 6nskade
virdena kan samhallsvirde maximeras.

For att identifiera behov och virden krivs en 6ppen dialog med ett stort an-
tal olika intressenter (Bozeman & Johnson, 2015; Moore, 2013). Enligt Moore
(1995) ar identifikation av virde en stindigt pagaende forhandling mellan si-
dana olika aktorer, dir medborgare ocksa utgor en viktig part. Genom dialog
och delat ansvar for vad som ar virdefullt att astadkomma med offentliga medel
skapas samforstand kring vad det ér i organisationen som skapar virde for sam-
hillet pa ett 6vergripande plan. Som Stoker (2006, p. 47) uttrycker det:

The governance of the public realm involves networks of deliberation and de-
livery in pursuit of public value.

En central aspekt inom PVM dr samverkan och nitverkande med olika intres-
senter; dels for att identifiera vad som kan anses vara samhaillsvirde, dels for att
legitimera och engagera minniskor i beslutsfattande (Stoker, 2006). Demokrati
har saledes en betydande roll (Alford & O’Flynn, 2009; Stoker, 2006). Utan
en demokratisk process dir medborgarna har ritt att delta och séga sin asikt i
samhallsfragor undergrivs legitimiteten och stodet f6r den politiska styrning-
en. For att mojliggora och underhalla en 6ppen dialog kring vad samhillsvirde
ar och hur det skapas, blir det viktigt att olika aktorer bemoéts av och tillika
beméter andra med respekt, tillit och jamstdilldhet (Bozeman & Johnson, 2015;
Shaw, 2013).
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Hur kan da natverksstyrning bidra till skapandet av samhaillsvirde? For det
forsta, forklarar Moore (1995), kan chefer och politiker aldrig skapa virde, el-
ler veta om virde skapas, utan engagemang och utbyte med intressenter och
tjansteman."" Samverkan dr darmed en forutsittning for samhillsvirde. For det
andra kan beslut endast legitimeras om intressenter involveras i processen. For
att detta ska ske krivs en kulturforindring dér passiva medborgare inte lingre
accepteras utan aktivt engagemang fran medborgare ses istillet som en forut-
sattning, mojligen ocksa som ett krav. Utmaningen ligger hér i att finna vigar for
att underlitta engagemang. Stoker (2006) diskuterar hur publika konsultatio-
ner och 6verliggningar men dven nya informations- och kommunikationsvagar
kan bidra till att medborgare kan delta pa sitt som kinns flexibla, attraktiva
och inte alltfor tidskravande. Forenkling i och kring de interaktionskanaler som
finns mellan det offentliga och medborgaren kommer leda till 6kat deltagande.
For det tredje ska ett offentligt serviceerbjudande priglas av ett relationssyn-
satt, i den bemairkelsen att klienter och kontraktorer ska betrakta varandra som
partners i en lingsiktig och hallbar relation." Aldridge and Stoker (2002) talar
om specifika etiska virden och dtaganden, ett public service etos, som leveranto-
rer av offentlig service ska kidnnetecknas av. Dessa virden forklaras utifran fem
element:

1. En prestationskultur. Fokus riktas mot att ge service till individer och
samhille genom att utbilda och stotta medarbetare i syfte att skapa en
hallbar servicekultur och pigaende forbittring.

2. Ett engagemang kring ansvarighet. Fokus riktas mot transparens for med-
borgare i syfte att stirka den demokratiska ansvarigheten riktad mot
folkvalda.

3. En kapacitet att stotta universell atkomst. Fokus pa att erkdnna det sirskil-
da ansvaret for att stotta rttigheterna hos alla servicemottagare i miljoer
ddr valmojligheterna dr begransade.

vii Resonemanget inom ramen fér PVM ar darmed snarlikt det som éterfinns inom PSL, men
aterfinns inom helt olika litteraturfilt. Den underliggande logiken ar dock densamma att virde
inte skapas utan istallet att verksamheter kan organiseras och styras pi ett sitt som mojliggor
virdeskapande i interaktionen mellan det offentliga och medborgaren.

viii Ett alternativt ord skulle hir kunna vara utférare. Vi har valt att anvinda ordet "kontraktor’
for att fortydliga och belysa den relation som finns mellan de olika akt6rerna. Med kontraktor
menar vi alltsd en utforare som pa bestillning utfor en tjanst, vilken i sin tur kan — och oftast ar —
finansierad pd annat sitt 4n genom direkt transaktion fran klienten.
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4. En ansvarsfull medarbetarpolitik. Fokus pa att ha utbildade, organiserade
och motiverade medarbetare som agerar professionellt och ges tillrick-
lig beloning.

S. Ett bidrag till samhidlleligt vilmdende. Fokus pa att erkianna behovet av
partnerskap med andra inom offentlig, privat eller frivillig sektor i syfte
att premiera och lyfta fram samhilleligt vilméende samt mota indivi-

ders olika behov.

Slutligen kravs att chefer och andra individer i ledande positioner ar engage-
rade i processer av stindig utvirdering och larande. I s6kandet efter att uppna
samhallsvirde krivs stindig utveckling, flexibilitet och anpassning. PVM bér
dirmed kédnnetecknas av reflektion, kontinuerligt lirande, innovation och fér-
dndring snarare dn bestindighet och stabilitet (Moore, 1995).

Styrning inom Public Value Management

Moore (1995) presenterar en strategisk triangel formulerad utifrdn tre nyck-
elfragor for styrning av offentlig verksamhet. De tre nyckelfriagorna fokuserar
uppmirksamheten uppdt mot den politiska uppfattningen om virde, indt mot
den pagiende verksamheten och dess kapacitet i form av resurser och kom-
petenser, samt utdt i form av legitimitet for de strategiska processer, projekt,
program eller aktiviteter som syftar till virdeskapande (Moore, 2013). Genom
att balansera dessa tre nyckelfrigor pa ett strategiskt sitt kan vardeskapandet
optimeras. Horner and Hutton (2011) vidareutvecklar den strategiska triang-
eln genom att betona vikten av prestationsmitningar. De framhaller att det dr
ytterst vasentligt att kunna mita och kvantifiera virde. Vikten av prestations-
mitningar lyfts dven av Moore (2003) da han presenterar en version av balan-
serat styrkort med tre perspektiv i linje med den strategiska triangeln. Moore
foreslar att ett balanserat styrkort bor innehélla matt pa stéd och bemyndigan-
de uppifrin, pa operativ kapacitet respektive pa skapande av samhillsvirde.
Samtidigt betonas att effektivitet inte endast kan mitas i form av uppfyllande
av mal. Istillet ligger effektivitet i att kontinuerligt kontrollera att aktiviteter dr
i linje med syfte, ml och intentioner (Thomson, 2017). Férutom betoningen
av prestationsmitningar och styrning av aktiviteter lyfts virdekedjan (Porter &
Advantage, 1985) fram som ett viktigt strategiskt verktyg for att identifiera och
fokusera pa vad som potentiellt kan generera 6kat samhillsvirde (Benington
& Moore, 2011).
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Kritik riktad mot Public Value Management

En kritik som lyfts fram mot PVM ir att olika forskare framhaller olika defi-
nitioner av centrala faktorer och begrepp (Rhodes & Wanna, 2007; Shaw,
2013). Teorierna uppvisar saledes stor inkonsekvens, vilket blir problematiskt
nir de ska anvindas normativt i syfte att forbattra organisering och styrning
av den offentliga sektorn. En annan kritik riktas mot det nya granssnitt mellan
politiker och tjansteman som féresprakas i teorin. Nar samverkan och nitver-
kande betonas innebar det att tjinsteméin som inte dr demokratiskt valda far
okat inflytande 6ver vad som ska bestimmas. Med andra ord uppstar risk for
tjinstemannastyre (Shaw, 2013). Tjanstemin utvecklas till "platoniska vikta-
re” (Rhodes & Wanna, 2007, p. 406) som kliver utanfor ramarna for sina be-
fogenheter och kompetenser. Darmed finns risk att demokratin undermineras
(Alford, Douglas, Geuijen et al., 2017).

Tjanstemannastyre samt involvering av medborgare i beslutsfattande bidrar
ocksa till svarigheter nar det kommer till ansvarsutkriavande. Vem ska egent-
ligen hallas ansvarig och infor vem nér alla ar involverade i beslutsfattandet?
Gains and Stoker (2009, p. 441) presenterar en utvecklad definition av an-
svarighet under PVM. Deras definition har dock stora likheter med hur ansva-
righet definieras under NPM dir prestationer, management by objectives och
transparens betonas:

Delivered managerially through performance and financial management ob-
jective settings and targets, through greater informatory accountability and
transparency as well as through the formal conventions of parliamentary ac-
countability via ministerial responsibility.

Motiven bakom samverkan och aktivt engagemang av medborgare ar ytterli-
gare en aspekt som riktats kritik mot. Inom PVM finns en &vertro till att soci-
ala aktdrers motiv bygger pa osjilviskhet, méinsklighet och samarbete (homo
publicus) snarare dn instrumentella motiv, sjilvintresse och nyttomaximering
(homo oeconomicus). Medan ett samhille byggt pi homo publicus med storsta
sannolikhet karaktiriseras av fortroende och 6ppenhet, ett kollektivt intresse
for att utbyta intellektuella och andra resurser och att engagera sig i processer
kring dialoger, ar fraigan om samma sak giller for ett samhille dir homo oeco-
nomicus rader (Shaw, 2013).
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Digital-Era Governance

Nya reformidéer kring I'T har av Dunleavy, Margetts, Bastow, et al. (2006) pre-
senterats som Digital-era governance. Forfattarna framhaller att IT-baserade
forandringar idag paverkar saval ledningssystem och metoder for interagerande
med medborgare och andra serviceanvindare. Medan sévil New Public Gover-
nance som Public Value Management beskriver post-NPM som en helt ny och
alternativ vig for att organisera och styra den offentliga sektorn talar Dunleavy,
Margetts, Bastow, et al. (2006) snarare om Digital-era governance som férand-
ringar for hur offentlig service levereras till medborgarna. De ar saledes inte lika
radikala i deras sitt att se pa vad offentliga organisationer ska fokusera pa, vad
effektivitet inom offentlig forvaltning ar och beskriver inte heller nya roller for
medborgare, tjinstemin och politiker.

Effekten av Digital-era governance skildras av Dunleavy, Margetts, Bastow,
et al. (2006) utifrin tre teman. Det forsta temat, aferintegrering, beskrivs som
en reaktion mot de problem som uppstod med NPM och handlar om att samla
ihop expertis snarare in splittra och fragmentera denna. Aterintegrering hand-
lar om att sla ihop myndigheter och sammanhingande avdelningar, att aterfo-
ra det som tidigare outsourcats till privat sektor, koncentrera och specialisera
samt omstrukturera processer och funktioner med hjilp avIT i syfte att forbatt-
ra processer och produktivitet men ocksa samla expertis.

Behovsbaserad holism handlar om att ta utgangspunkt i medborgarnas behov
av service. Det kan bland annat innebéra att medborgarna har ett stille att vin-
da sig till (det som pa engelska kallas one stop provision), att data samordnas sa
att en mer holistisk bild av medborgarnas behov och preferenser blir tydliga, att
information gors interaktiv och att offentliga processer blir mer agila. Det sena-
re handlar om att kunna vara flexibel och snabb i myndighetsbeslut. Samtidigt
star det i stark kontrast till den traditionella forvaltningslogiken dir stabilitet
over tid betonas.

Det tredje temat inom Digital-era governance handlar om digitala processer.
Dunleavy, Margetts, Bastow, et al. (2006) beskriver detta tema som linkat till
aktiviteter i form av att erbjuda elektroniska tjanster snarare dn pappersbasera-
de processer, att medborgare gors till ssmproducenter genom att sjilva skota
kontakten med myndigheter samt att medborgare tillats se sina egna medicin-
ska journaler och skéta sin egen behandling genom 6ppna-bocker-styrning.

Digital-era governance beskrivs som att det inte bara handlar om digitala
férandringar. Snarare ska det uppfattas som en era i samhillet i stort som inne-
bir forindrad styrning av offentlig sektor. Genom Digital-era governance ska
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offentlig sektor kunna bli mer integrerad, mer agil och mer holistisk dn under
NPM. Verksamheten gors mer transparent och synlig savil f6r dem som arbe-
tar inom den offentliga sektorn som fér medborgare och samhillet i stort. Dun-
leavy et als artikel fljdes upp med en bok (Dunleavy, Margetts, Tinkler et al.,
2006) samt ett antal artiklar. Aven om konceptet beskrivs som en post-NPM
vig kan Digital-era governance snarare ses som ett tilligg till offentlig styrning
n en ny reformidé.

Sammanfattning av post-NPM trender och dess nyckelbegrepp
For att kortfattat sammanfatta den genomgang som presenterats i detta kapitel,
har vi valt att konstruera en summerande tabell. Vi presenterar hir nyckelrefe-
renser inom vart och ett av de fyra omraden som diskuterats, samt exemplifie-
rar respektive trend med viktiga begrepp.

Post-NPM koncept Referenser (exempel) Nyckelbegrepp
New Public Governance Osborne (2006), Natverk
(NPG) Osborne (2010), Pluralistisk stat
Klijn & Koppenjan (2014) Samverkan
Vélfardsservice
Tillit
Foérhandling
Interorganisatoriskt fokus
Public Service Logic Osborne (2010), Servicelogik
Gronroos (2000), Tjénster
Lusch & Vargo (2006) Medskapande
Co-production
Co-construction
Public Value Management Moore (1995), Samhaéllsvérde
(PVM) Moore (2003), Samverkan
Moore (2013), Natverk
O’Flynn (2007), Demokrati
Alford & O'Flynn (2009), Tillit och respekt
Stoker (2006) Standig forbattring
Flexibilitet

Digital-Era Governance (DEG) Dunleavy et al. (2006)
Dunleavy et al. (2006)

Aterintegrering
Holism

Agil

Transparens
Medborgare som
samproducenter

PA)
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Tillitsbaserad styrning och ledning som forvaltningsbaserad
satsning
De senaste decenniernas fokus pd mal- och resultatstyrning samt uppféljning
har kritiserats inom forskningen under en lingre tid. Kritiken fick daremot fis-
te pa allvar i den svenska debatten ar 2013 da journalisten Maciej Zarembas
omtalade artikelserie”Vad var det som dédade herr B?” publicerades i Dagens
Nyheter (Zaremba, 2013). Artikelserien foljdes av en rad inligg fran savil
forskare som medarbetare. Konsekvenserna av den omfattande mal- och resul-
tatstyrningen har bl. a framstillts som framvixten av ett utvirderingsmonster
(Lindgren, 2014) och ett administrationssamhille (Forssell & Ivarsson Wes-
terberg, 2014) dir omfattande pappersarbete och “pinnriknande” ersatt pa-
tient- och brukarkontakten. Som en f6ljd av den kritik som vixte fram inrittade
regeringen i juni 2016 Tillitsdelegationen med syfte att ge stod till och sprida
kunskap om hur en mer tillitsbaserad styrning kan utvecklas bland myndighe-
ter, kommuner och landsting (http://tillitsdelegationen.se, 2018-10-15). Men
vad bygger da tillitsbaserad styrning och ledning pa? Ar det en forsvenskad va-
riant av en eller alla de post-NPM trender som kan ses internationellt och som
vi diskuterat ovan?

En utgangspunkt i tillitsbaserad styrning och ledning dr den indelning som
i litteraturen gors av (Freidson, 2001) mellan idealtyperna marknad, byrikrati
och profession. Medan marknaden styrs av pris och fokuserar pa output/re-
sultat, styrs idealtypen byrakrati genom hierarkier och fokuserar pa processer/
hantering. I Tillitsdelegationens beskrivning tillhér styrmekanismen "tillit”
idealtypen profession (jfr. Bringselius, 2017). Fokus ir hir varken resultat eller
processer, utan snarare input i form av rekrytering. Till skillnad fran de ovan
presenterade teoretiska post-NPM trenderna dir fokus, i likhet med NPM,
fortfarande ligger pa resultat och processer, gar alltsd Tillitsdelegationen ett
steg langre och talar om ren professionsstyrning i den bemarkelsen att styrning
ska ske genom gemensamma virderingar, kultur och kollegial kvalitetssikring.
Kultur lyfts dven fram som en av tre hornstenar tillsammans med styrning och
arbetsorganisation/arbetssitt.
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En tillitsbaserad kultur och ledarskap, férklarar Bringselius (2017) ska bygga
pa tillit, 6ppenhet och brukarfokus. Den kréver 4ven ett lyhort ledarskap och
kraver stora inslag av med-ledarskap. Organisationen ska priglas av samarbete,
teamarbete, helhetssyn och kollegiala strukturer. Grundliggande ar dven att ut-
veckla system for kunskapsutveckling och att sikerstilla evidensbaserat arbets-
sitt. Den tredje hornstenen, styrning, ir den mest diffust beskrivna hérnstenen.
Hir forklaras att styrningen ska inritta strukturer for brukarinflytande, att mer
fokus behovs pa kvalitativa sitt att f6lja upp prestationer och att normstyrning i
betydelsen gemensamma normer och virderingar ér viktigt. Samtidigt beskrivs
det hur kvalitetsstyrning och ekonomistyrning kan sammanlankas genom mal-
och resultatstyrning.

Foérutom tre hornstenar talar Bringselius (2017) dven om sju grundliggan-
de principer for tillitsbaserad styrning och ledning. Dessa utgérs av (1) tillit —
att lita pd motparten istillet for att misstro den, (2) brukarfokus — att fokusera
brukarens behov genom inflytande och dialog, (3) 6ppenhet - att vara lyhérd,
fora dialog och tillta nytinkande och innovation, (4) stod — att administration
och ledning ska stodja snarare én styra, (S) delegering — att beslut fattas nira
brukaren genom medarbetsinflytande, handlingsutrymme och medledarskap,
(6) samverkan - att samarbeta Sver grinserna och bidra till helhetssyn, tea-
marbete och systemsyn, samt (7) kunskap - att premiera kunskapsutveckling,
larande, evidensbaserad praktik och erfarenhetsutbyte.

Flera av de nyckelbegrepp som lyfts fram bland de teoretiska post-NPM
trenderna kan ses i beskrivningen av tillitsbaserad styrning och ledning. Det
som framférallt skiljer dem at 4r dock betoningen av att se stodfunktioner och
ledning som coachande och stédjande (princip 4) samt betoningen av tillit
(princip 1)™. Tillit finns underfdrstitt i post-NPM trenderna, men betonas
starkare i den svenska Tillitsdelegationen. P4 samma sitt aterfinns inte stodjan-
de ledning lika explicit i post-NPM trenderna som inom Tillitsdelegationens
skrivningar. En anledning kan vara den svenska kritiken mot och betoningen i
uppdraget av att minska pd onddig kontroll och formalism inom svenska myn-

digheter.

ix At tillit ersitter kontroll diskuteras visserligen inom NPG (jfr Lane & Backmann, 1998;
Paletta, 2012). Samtidigt konstaterar man att tillit inte helt ut har ersatt hierarkiska eller mark-
nadsmekanismer (Ansell & Gash, 2008; Klijn, Edelenbos & Steijn, 2010). I den svenska post-
NPM debatt som forts inom Tillitsdelegationen liggs betydligt storre vikt vid tillit, kanske som
en konsekvens av att professionsstyrning har en sadan framtoning i diskussionen.
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Precis som de teoretiska post-NPM trenderna ar det diremot svart att se
tillitsbaserad styrning och ledning som ett sammanhéllet paket i likhet med
NPM. Man uttrycker dven sjilva att det snarare handlar om en riktning for styr-
ningen an ett enskilt forslag. Splittringen blir framférallt tydlig nar man ser till
de exempel pa tillitsbaserad styrning som omnamns. De exempel som oftast
lyfts fram pa tillitsbaserad styrning och som vi tar upp nedan har vi kategorise-
rat utifran; (1) forbittrings- och férindringsarbete, (2) medborgarinflytande,
(3) handlingsutrymme fér medarbetare, och (4) systemsyn.

Exempel tillitsbaserad styrning och ledning i praktiken

Férbdttrings- och fordndringsarbete

I Ostra Goinge Kommun utvecklades 2006 den sa kallade Goingemodellen.
Goingemodellen handlar om att bli en organisation i utveckling med tydligt
fokus pa stindiga forbittringar bade i stort och smatt (www.ostragoinge.se/
kommun/goingemodellen/, 2018-10-16). Genom en vision, en ny forenklad
forvaltningsorganisation med endast en forvaltning, en virdegrund och ett ar-
betssitt, inspirerat av Scania och med ursprung i Lean-konceptet, ar tanken att
Ostra Goinge ska bygga en lirande organisation som skapar goda méjligheter
t6r medarbetarna att fa bruk f6r sina kunskaper. Metoder och verktyg som lyfts
fram ar bland annat PDCA-hjulet, processkartldggningar, visualisering och sl6-
serijakt.

Ytterligare ett exempel dér forbittringsarbete har gjorts till en central ange-
lagenhet dr inom Landstinget i Kalmar lin. Sedan 2007 bedrivs ett forbattrings-
och virdegrundsarbete som bygger pa tanken om att personal och brukare ska
vara delaktiga och drivande i forbattringsarbetet och i arbetet med att skapa en
larande organisation med en gemensam organisationsidentitet. Genom stin-
diga forbattringar diar PGSA-hjulet ar ett centralt verktyg, uppmuntras med-
arbetare till att identifiera problemomraden och férséka forbittra dessa (SOU
2018:38).

Medborgarinflytande

For att involvera patienter och nirstaende formaliserades 2014 inom Lands-
tinget i Kalmar en strategi och en handlingsplan fér medborgar- patient- och
nirstiendemedverkan. Patienter och nirstaende kan bl. a anmiila sig till en
namnbank varifran de kan rekryteras till att delta i olika ssmmanhang dir man
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vill inkludera ett patientperspektiv. Aven i beslutande organ sasom sjukvérds-
ledningen sitter en patientrepresentant (SOU 2018:38).

Medborgarbudget ir ytterligare ett exempel pa hur man forsoker ge med-
borgare mer inflytande i beslutsprocesser. Syftet ér att ge medborgarna méijlig-
het att delta i prioriteringsarbetet kring budgeten bade for att ta del av medbor-
garnas behov och kunskaper men ocksa for att skapa forstielse f6r dilemmat
med behovet av prioriteringar av de begransade resurser som finns till buds f6r
den offentliga servicen. 2007 startade SKL projektet medborgarbudget tillsam-
mans med ett antal kommuner. En av de deltagande kommunerna var Avesta.
Genom att involvera medborgare till att rosta pa vad som skulle prioriteras i
det 6vergripande projektet "utvecklingstankar kring centrum” och olika férslag
pa hur det skulle utformas involverades medborgare i beslutsfattandet (SKL,
2011).

Handlingsutrymme fér medarbetare

Ar 2012 atergick man inom Region Skane till traditionell anslagsfinansiering
som ersittningsform efter att under en period ersatt sjukhus utifran antalet
producerade vardkontakter; sd kallad DRG-baserad ersittning. Avsikten var att
oka frihetsgraderna, skapa tillit och 6ka det professionella handlingsutrymmet
(SOU 2018:38).

Inom Arbetsférmedlingen startade dr 2014 den forindringsresa som kom-
mit att kallas "Férnyelseresan” (www.arbetsformedlingen.se, 2018-10-09).
Med det yttersta malet att bli en modern och eftektiv myndighet som utgar
ifran kundens behov tar férnyelseresan sin utgangspunkt i tva tydliga per-
spektiv: utveckling och fértroende. For att bygga och forvalta fértroende, sa-
vil bland medarbetare som hos media och i samhillet i stort, har en viktig del
av fornyelserean varit att ersitta detaljstyrning med tillit for sina medarbetare
och deras kompetenser. Genom inrittandet av en ny ledningsfilosofi och en
ny virdegrund betonas professionalism, inspiration och fortroendeskapande.
Ett viktigt begrepp inom organisationen ér sjilvledarskap. Med detta asyftas att
detaljstyrningen ska ersittas med ramverk f6r de anstillda. Ramverk som tyd-
liggor inom vilka ramar man kan agera, men som ocksé ger handlingsutrymme
och mandat att 4ga frigor i métet med kund. Det nya synsittet ska bidra till att
samtliga medarbetare kdnner dgandeskap och delaktighet. Genom handlings-
utrymme och professionalism skapas sjilvgaende, si kallade effektiva team.
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Systemsyn

Under 2017 paborjade Falu kommun och Landstinget i Dalarna ett utveck-
lingsarbete kring samordnade insatser for barn med sérskilda behov av stod.
Man hade konstaterat att manga olika aktérer fran savil skolan, varden och so-
cialtjansten var inblandade och att processerna ofta blev omfattande. Det fanns
saledes ett behov av samordning for att kunna fa till ett helhetsperspektiv for
det enskilda barnet. Med inspiration fran den s kallade "Skottlandsmodellen”
utvecklades ett konsultationsteam som skulle ha en radgivande funktion och
fungera som arena for att identifiera ritt insatser och behov av samverkan med
annan verksamhet. Genom samverkan &ver professionsgranser och 6ver gran-
ser mellan olika kunskapsdoméner skapades en arena fér kunskapsdelning och
larande, men ocksa en tydlig systemsyn dar forvintningar och ambitionsnivéer
kunde synkroniseras och ddr medarbetare inte enbart tog ansvar for sitt eget
ansvarsomrade, utan ocksa var beredda att se bortom detta och ta initiativ till
problemlésningar dver grénser (SOU 2018:38).

En sammanfattning
I ett f6rsok att sammanfatta vad det dr vi kan se i de svenska exemplen pé post-
NPM sa forefaller betoningen av kontinuerlig forandring och férnyelse vara
visentligt. P4 samma sitt betonas kundperspektivet vildigt tydligt och vikten
av att skapa virde for kunderna (samhiéllsmedborgarna). Virde fér kund kan
ske genom olika sitt av samverkan, antingen med medborgarna (sdsom i fallen
med medborgarbudget eller medborgarinflytande) alternativt for medborgar-
na (genom systemsyn och teamarbete inom eller mellan organisationer). Ge-
nom delegering, inflytande och medbestimmande ska medarbetare tydligare
arbeta utifran ett helhetsperspektiv i syfte att generera virde for medborgarna.
Slutligen lyfts dven vikten av att minska detaljstyrningen genom att ersitta
detta med storre frihetsgrader for medarbetarna. Detta tar sig uttryck genom
styrning med ramverk snarare dn prestationsbaserade ersittnings- och styrme-
toder och att betona vikten av inflytande, delaktighet och sjilvgiende. Gillan-
de styrning 4r man daremot inte helt entydig. De tydliga styrinfluenser fran pri-
vata organisationer som kritiserats inom NPM kan dven ses bland de empiriska
nedslagen, dér inspiration tydligt hamtats frin andra kontexter och litteraturer:
Lean, processkartliggning, PDCA-hjulet och méitning av prestationer ar fortfa-
rande frekvent aterkommande i dessa kontexter.
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4. En avslutande diskussion och

reflektion

Vihariden hir texten tagit oss an att beskriva och diskutera utvecklingen av det
i debatten vanligt forekommande begreppet New Public Management (NPM).
Vi gor detta utifran en lite annorlunda féresats, ndmligen genom att beskriva de
trender och teorier som kommit att ramas in som féljande i NPM:s svallvagor.
Dessa trender bendmns ibland som post-NPM och sigs omfatta alternativ till
eller vidareutveckling av de idéer kring organisering och styrning som kommit
att kinnetecknas som NPM. Syftet med den hir texten har varit tredelat. For
det forsta har det handlat om att beskriva alternativa trender som skrivits fram
som efterfoljare till NPM. I kapitel tva har vi presenterat fyra 6vergripande
trender som alla brukar inordnas under post-NPM paraplyet. For det andra har
syftet varit att forsoka att identifiera empiriska exempel av det som litteraturen
kommit att beskriva som post-NPM i en svensk kontext. I kapitel tre har vi tagit
upp den svenska post-NPM debatten i form av idéer om tillitsbaserad styrning
och ledning samt exempel pa detta. For det tredje handlar syftet om att iden-
tifiera vad som forenar trenderna samt vad som 4r annorlunda frin NPM. En
underliggande fraga har varit att soka svaret pa vad som dr "post” i post-NPM.

I detta sista kapitel riktar vi framforallt fokus pa det sistndimnda syftet, ndm-
ligen kring vad som férenar de trender vi tagit upp samt vilka nyheter eller al-
ternativ som post-NPM begreppet erbjuder for var forstaelse kring organise-
ring och styrning av den offentliga sektorn. Utifran diskussionen fors slutligen
en diskussion om vad som ar "post” i post-NPM.

NPM som utgangspunkt i diskussionen om vad som &r nytt

Innan vi ger oss in pa sjilva kirnfragan och diskuterar de alternativ som tren-
derna inom post-NPM erbjuder — for det finns ett par — vill vi forst lyfta as-
pekten av NPM som en helt igenom dominerande norm f6r modern férstaelse
kring organisering och styrning av den offentliga sektorn. Som diskuterats mer
ingdende pa annat hall (Karlsson, 2017a, 2017b; Lapsley, 2008; Pollitt, 2000)
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sa kan inte NPM enkelt forklaras som ett ssmmanhingande reformpaket som
kommit att implementeras i den offentliga sektorn. Snarare 4r det en ling rad
olika reformer som pé olika satt kommit att paverka olika vélfardsstater pa olika
sitt under olika tidsperioder (se ex. Pollitt & Bouckaert, 2017). NPM - nir vi
sarkopplar begrepp fran fenomen — har dock varit nirvarande under vildigt
lang tid (Hood, 1991; Karlsson, 2017a, 2017b) vilket gor det svart att bortse
fran.

Effekten av den langa historia som NPM kommit att ha — bade som begrepp
och som empiriskt fenomen — ar att det utvecklats till ett forgivettaget tillstand.
Med detta menar vi att NPM kommit att bli den norm utifran vilken vi miter
och virderar alla alternativ som dyker upp. Det faktum att vi 6verhuvudtaget
talar om alternativa trender som just "post-NPM” forstirker den hir tesen.
Men vytterligare stirkande &r det faktum att de trender som vi beskrivit i den
hir texten alla p4 ett eller annat sitt tagit sitt avstamp i NPM som begrepp och
fenomen. Den hir dominansen kan forstis som en sprangbriada for att kunna
erbjuda nagot verkligt nytt. Den kan ocksa forstis som en vat filt, under vilken
alternativa trender inte far tillrackligt med syre.

Tre huvudsakliga fragestallningar i fokus i post-NPM

De fyra trender som vi lyft fram i den hir texten som post-NPM erbjuder alla
nya alternativ for hur vi bor forsta eller forestilla oss organisering och styrning
av den offentliga sektorn. En narmare ldsning av vad som forenar de fyra tren-
derna gor tydligt att post-NPM framforallt verkar ha riktat in sig pa att besvara
fragorna; (1) hur offentlig vilfirdsproduktion ska erbjudas (2) vad som ska
erbjudas och (3) varfor vilfirdsproduktion ska erbjudas pa detta sitt?

Hur?

I diskussionen om hur den offentliga vilfirdsproduktion ska erbjudas blir det
tydligt att de alternativa trenderna tagit fasta pa den kritik som menar att NPM
i forsta hand kommit att handla om ett intraorganisatoriskt perspektiv (Carey
& Matthews, 2017; Lindsay et al., 2014; Osborne, 2006). Samtliga fyra tren-
der foresprékar en interorganisatorisk kontext dir olika aktorer verkar i nitverk
tillsammans med andra aktorer. Natverket framhélls som ett direkt alternativ
till det marknadstinkande som kommit att prigla NPM (Klijn & Koppenjan,
2012; Paletta, 2012). Medan bade New Public Governance (NPG) och Public
Value Management (PVM) argumenterar for att nitverk, interorganisatoriskt
fokus och samverkan utgér kirnan for hur offentlig vilfardsproduktion ska er-
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bjudas (Osborne, 2006; Stoker, 2006) si understryker Public Service Logic
(PSL) samt Digital-Era Governance (DEG) vikten av medskapande (i for-
merna av ‘co-production’ och ‘co-construction’) och att se medborgarna som
samproducenter av offentlig service (Osborne, Radnor & Stokosch, 2016;
Dunleavy, Margetts, Bastow, et al., 2006).

NPG savil som PVM bor ocksa forstas som att pluraliteten i fraga om utfo-
rare inom ramen fér den 6vergripande vilfardsproduktionen kvarstar. Osborne
(2006) menar att NPG av nddvindighet omfattar en pluralistisk stat dir olika
aktorer — offentliga saval som privata — tillsammans levererar kollektiva nyttig-
heter. Den som darmed tror att post-NPM skulle innebira slutet pa den privata
sektorns inblandning i vélfirdens utférande misstar sig. Det framhalls visserli-
gen en forflyttning bort frin konkurrens mot samordning (Brinkerhoff & Brin-
kerhoff, 2011) vilket ligger i linje med det 6vergripande narrativet som driver
post-NPM litteraturen. Men det exemplifieras mer séllan hur detta kommit
att ta sig uttryck empiriskt (en gissning géllande det senare ir att det méjligen
handlar mer om en normativ syn pa organisering och styrning, 4n en deskriptiv
analys av ett faktiskt empiriskt tillstand).

I diskussionen om hur offentlig vilfirdsproduktion ska erbjudas blir ytter-
ligare ett avstaindstagande frin NPM tydligt, ndmligen NPM:s diskussion om
specialisering och decentralisering. Medan NPM:s fokus pa intern effektivitet i
mangt och mycket handlade om att decentralisera, att specialisera och att skil-
ja pa bestillare och utforare foresprikar post-NPM trenderna holism och éter-
integrering (Dunleavy, Margetts, Bastow, et al., 2006). Denna mycket tydliga
betoning bland post-NPM trenderna om att aterigen sld ihop myndigheter och
avdelningar samt aterfora det som tidigare outsourcats kan ses som en reaktion
mot de problem som uppstod med NPM dir expertis splittrades och valfards-
produktion fragmenterades. Holism, ett tydligare ansvarstagande och vikten av
att inget hamnar mellan stolarna utgor siledes ett mycket viktigt inslag i diskus-
sionen om hur offentlig vilfird ska erbjudas post-NPM.

Vad?

Pa frigan vad som ska erbjudas argumenteras det inom post-NPM litteraturen
om ett skifte fran produktions- till tjanstelogik. En underliggande idé hos savil
NPG som PVM ir att tjanster ar nagot vasensskilt fran produkter. Framférallt
handlar det d& om att virdeskapandet i en tjanst ar vasensskilt fran vardeska-
pandet i en produkt (Osborne, 2018). Bide inom PSL och inom PVM pépekas
att vilfardsorganisationer inte sjilva kan skapa virde, utan enbart erbjuda situ-
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ationer dir medborgaren kan vara medskapande av det. Pa fragan vad offentlig
sektor ska erbjuda sina medborgare blir det siledes tydligt att post-NPM littera-
turen framhaller tjdnster och vilfirdsservice framfor produkter. Saval PVM som
PSL erbjuder 4ven nya och innovativa idéer for hur motet mellan medborgare
och det offentliga ska kunna priglas av nagot annat dn den konsumentrelation
som varit forhdrskande under NPM. Med andra ord fors livliga debatter for
hur medskapande av olika slag ska verkstillas (Voorberg, Bekkers & Tummers,
2015).

Att omvirdera eller omtolka det som den offentliga sektorn gor till att hand-
la om tjanster istillet for produkter eller produktion medf6r naturligtvis konse-
kvenser. Omvarderandet av produktion till tjanster kriver en omstillning frin
att tidigare ansett sig leverera en sak, men nu istillet ska erbjuda det. Kraven
pa de som arbetar inom vilfirdssektorn blir dirmed lingt mycket storre, inte
minst pa grund av att vii detta erbjudande ocksa maste tillgodose det gemen-
samma vardeskapandet. Det ricker alltsa inte med att vi har en viss — till synes
objektiv — niva av kvalitet, utan den maste ocksa anses vara tillfredsstillande av
den som mottar den. Vid férsta anblick kan detta verka som en positiv utveck-
ling. Men vi maste, naturligtvis, stilla oss fraigan vad som hinder om den med-
skapande parten inte ér tillfredsstalld? Ska vi andra innehallet i vélfardstjansten
pa grundval av vad konsumenten anser vara en godtagbar nivé, eller finns det
inbyggt i systemet att inte alla kan vara néjda? Om medskapandet av virde ar
riktmirket for huruvida en tjanst ar bra eller dalig, forflyttas da inte makten
bort fran den politiska forsamlingen pa ett riskfyllt sitt?

Relaterat till fragan om vad som ska erbjudas aterfinns inom post-NPM
litteraturen 4ven en diskussion om att erbjudandet till medborgaren inte ska
vara statiskt, utan istillet ska erbjudandet kunna anpassas genom att offentli-
ga processer blir mer agila, flexibla och anpassningsbara i syfte att snabba upp
myndighetsbeslut (Dunleavy, Margetts, Bastow, et al., 2006). Ett tydligt inslag
i post-NPM litteraturen dr dirmed behovet av stindig utveckling och lirande
inom offentliga verksamheter i syfte att kontinuerligt utvecklas, bli mer inn-
ovativ och kunna anpassa, men dven utveckla erbjudandet tillsammans med
medborgarna (Moore, 1995).

Varfor?

Den tredje och sista fraigan som post-NPM litteraturen har riktat in sig pd hand-
lar om varfor vilfirdsproduktion behéver erbjudas intraorganisatoriskt, som
vilfardstjanster snarare dn produktion samt agilt, flexibelt och anpassningsbart.
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Aven om samtliga fyra trender indirekt tar upp fragan ir det framférallt PVM
som trycker pa vikten att férandra styrning och ledning av den offentliga verk-
samheten for att kunna lyfta fram och styra mot samhdllsvirde (Moore, 1995).
Diskussionen kring virdeskapande fér medborgaren kan dven den ses som en
tydlig kritik och avstandstagande fran diskussionen inom NPM dar eftektivitet
och produktivitet framforallt statt i centrum och dir den enskilde individen
och den humanistiska logiken fatt st tillbaka f6r "homo oeconomicus” Det
synes som att den kritik som riktats mot de synliga effekterna av NPM bidragit
till att det blivit visentligt att aterigen lyfta fram varfor och for vem offentlig
verksamhet gors. Medan NPM tog ett internt perspektiv dar effektivitet och
produktivitet i enskilda verksamheter framhéavdes, framstar det som att post-
NPM snarare gér tillbaka till syftet/uppdraget och lyfter fram varfor vi gor det
vi gor.

Sammantaget verkar det som att det finns vissa nya saker som kommit att
lanseras eller betonas inom ramen fér post-NPM. Trenderna ar dock starkt far-
gade av de dominerande NPM-uttrycken.

Hur kommer tillitin i bilden?

I den svenska post-NPM debatten har begreppet tillit fatt ovanligt stort utrym-
me om vi jamfor med de internationella trender som lyfts fram i denna text
som post-NPM. Tillit diskuteras i samtliga fyra trender, men inte framforallt
som ett sitt att styra utan snarare som en forutsittning for att kunna agera in-
terorganisatoriskt och som ett resultat av att vi samproducerar vilfird med vara
medborgare. Visserligen talar foresprikare f6r NPG om att tillit ska erbjudas
som ersittning for kontroll (Lane & Backmann, 1998; Paletta, 2012). Pa sam-
ma sitt diskuterar PVM litteraturen att offentligt anstillda ska agera professio-
nellt och ansvarstagande (Aldridge & Stoker, 2002), vilket kan tolkas som att
mindre kontroll kommer att krivas. Inom PVM litteraturen tar man daremot
framforallt upp att olika aktorer behéver motas med tillit och respekt for att
samverkan ska kunna uppstid (Bozeman & Johanson, 2015; Shaw, 2013). P4
samma sitt diskuterar man att legitimitet och st6d for den politiska styrningen
undergrivs om inte medborgarna har ritt att delta och sdga sin asikt. Diskus-
sionen om tillit forekommer foljaktligen i den internationella post-NPM litte-
raturen, men samtidigt ses tillit framférallt som en nédvindighet for samver-
kan och som ett resultat av att offentlig verksamhet kan erbjuda det virde som
medborgarna efterfragar och att medborgarna involveras i dialogen av vad detta
virde bestar av.
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Inom PVM litteraturen har det riktats kritik mot 6vertron till att sociala ak-
torers motiv alltid bygger pa osjilviskhet, minsklighet och samarbete (Shaw,
2013). Kritik har @ven riktats mot idén om att nitverksstyrningen skulle vara
fri fran hierarki och marknad (Ansell & Gash, 2008; Klijn et al., 2010) dir ex-
empelvis nitverksstyrningen av nitverk (Marcussen & Torfing, 2007) i sig kan
forstas som aterinforandet eller terinsittandet av hierarki i ndtverksrelationen
(Jessop, 2002). Idén om att tillit skulle vara ett gingbart alternativ i dessa nit-
verk bor alltsd nirmas med forsiktighet. Okad form av tillit utan anvindandet
av kontrakt kan leda till eskalerande behov av kontinuerlig eller oindlig for-
handling istéllet (Ansell & Gash, 2008; Klijn & Koppenjan, 2012; Marcussen
& Torfing, 2007). Méjligen kan vi forsta denna tilltro till tillit som plétsligt tar
sig uttryck i post-NPM litteraturen som ett tydligt avstindstagande fran den
minniskosyn (homo oeconomicus) som ibland framkommer i NPM littera-
turen. Samtidigt kan en naiv tilltro till att alla médnniskors handlingar bygger
pa osjilviska motiv fa forodande konsekvenser. Vi kan darmed forstd att sam-
verkan i sig skapar ett behov av att kunna sikerstilla att den offentliga valfirds-
produktionens niva och kvalitet sikerstills och att ansvar kan utkravas i dessa
relationer.

Huruvida den svenska post-NPM debatten grundas pa en for naiv tilltro till
tillit eller ej kan vi inte uttala oss om. Daremot kan vi konstatera att all offentlig
verksamhet inte &r limplig att styra utifran idealtypen professionalism (Bring-
selius, 2017) och att de svenska exempel som lyfts fram som tillitsbaserad styr-
ning lingt ifran har ersatt kontroll fullt ut med tillit.

Erbjuder post-NPM nya satt att organisera och styra?

Vi har kunnat konstatera att det finns vissa skillnader mellan NPM och post-
NPM. Dessa har framférallt kommit att handla om; (1) nya sitt att erbjuda
vilfardsproduktion (nitverkstinkande, samverkan och holism), (2) ett argu-
menterat skifte bort fran produkter till tjanster och ett storre fokus pa stindiga
forbittringar, samt (3) 6kad betoning av varfor vilfirdsproduktion gors (syf-
te = samhillsvirde). Fragan dr om och pa vilket sitt dessa tre huvudfokus har
kommit att erbjuda nya sitt for att organisera och styra.

NPM som begrepp har sammanfattats i tvd overgripande reformtrender:
managementbaserade och marknadsbaserade (Karlsson, 2017a). Medan ma-
nagementbaserade reformer har inriktats mot att 6ka den interna effektiviteten,
bland annat genom att inféra prestationsméatningar for att méita och utvirdera
resultat och utfall, har marknadsbaserade reformer i stor omfattning handlat
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om att konkurrensutsitta offentlig verksamhet. Var lisning av post-NPM dr att
dessa nya reformer framf6rallt handlar om ett ifragasittande av det marknads-
baserade tinket. Offentliga verksamheter ska inte lingre konkurrensutsittas,
utan aterintegreras samtidigt som pluralism, samverkan och nitverk snarare dn
den svart-vita bilden - dar antingen offentlig eller privat regi - ska vara radande.
Grénserna for vad som ar offentlig vélfardsproduktion synes darmed bli otydli-
gare i post-NPM diskussionen och pluralistiska 16sningar framhalls.

Pa samma sitt blir det tydligt att post-NPM trenderna i hog utstrickning
intresserar sig for motet mellan det offentliga och medborgaren. Inom samtliga
fyra trender som tagits upp i denna text virdesitts detta méte med medborga-
ren. Utan moétet kan vi inte veta vad som utgor samhallsvirde. Samhallsvirde
kan inte heller skapas av offentlig sektor, utan uppstir genom den interaktion
som sker mellan medborgare och vilfirdsproducent (Lusch & Vargo, 2006;
Lusch & Vargo, 2008; Moore, 2013).

Litteraturens betoning av nitverk, samverkan och aktorers interaktion gor
att vi drar slutsatsen att det post-NPM trenderna framforallt erbjuder ar nya
sdtt att forsta organiseringen av offentlig vélfirdsproduktion. Inom post-NPM
diskuteras organisering svil pa samhillsniva som inom enskilda verksamheter.
Organisering handlar pa en samhillsniva om att samverka mellan olika aktérer
(privata, offentliga och ideella), medan organisering inom verksamheter istil-
let handlar om samarbete 6ver grianser och mellan professioner for att skapa en
bittre helhetsbild. Aven de empiriska exemplen fran svensk post-NPM debatt
bekriftar den lisning vi gjort. Bland exemplen framkommer hur personal och
brukare ska vara delaktiga och drivande i férbittringsarbete, hur medborgare
ska involveras och ges inflytande i beslutsprocesser, samt hur samverkan 6ver
professionsgrinser skapar en arena for kunskapsutbyte och samsyn.

Nir det kommer till styrning dr post-NPM trenderna diremot inte lika tyd-
liga pa vilket sitt de erbjuder nagot nytt. Den tradition som NPM kommit att
erbjuda verksamheter handlar om att planera, kontrollera och utvirdera verk-
samheterna pa en lang rad olika sitt. Syftet och mélet med denna cykel av styr-
ning har varit att 6ka den inomorganisatoriska effektiviteten, sa att offentliga
medel kan komma att anvindas pa ett s& rationellt sitt som mojligt. Nar det
kommer till litteraturen kring post-NPM och styrning blir det hela dock myck-
et oklart. Idéer for hur savil inter- som intraorganisatorisk styrning ska utforas
framstar som mycket vaga eller helt franvarande. PSL och DEG nidmner 6ver-
huvudtaget inte styrning. NPG diskuterar visserligen att tillit ska ersitta kon-
troll, men samtidigt lyfts vikten av tydliga kontrakt mellan olika parter fram.
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Bland de fyra trender som tagits upp i denna text ir PVM den trend som
tydligast diskuterar hur styrning ska ga till. Till skillnad fran NPM som med
sina managementtankar tog ett tydligt avstindstagande fran styrning inom
public administration féorekommer ddremot inga visentliga skillnader nér det
kommer till styrning inom NPM och post-NPM. Moore (2003) framhller, i
likhet med vad som skulle betonats inom NPM, att det ar substantiellt att kun-
na mita och kvantifiera virde. Vidare tar han upp typiska NPM-styrverktyg
sasom prestationsmitningar, balanserat styrkort och styrning av aktiviteter i
en virdekedja som verktyg for PVM. Aven de svenska empiriska exemplen ar
otydliga om vad det nya i styrningen 4r nir bland annat Lean och prestations-
mitningar lyfts fram.

En slutsats som dras utifran diskussionen om styrning ér att post-NPM inte
uttryckligen erbjuder nya sitt att styra. Faktum &r att det pétalas fran flera hall
att NPM fortfarande dr ett levande fenomen i hur den offentliga sektorn orga-
niseras och styrs (Christensen & Lagreid, 2007; Hyndman & Lapsley, 2016;
Hyndman & Liguori, 2016; Karlsson, 2017b; Klijn & Koppenjan, 2012). Den
lasning som gors av exempelvis PVM-litteraturen ér att styrningen ir relativ lik
den som foreslds inom ramen fér NPM. Det ir alltjamt prestationsmatningar
som lyfts fram. Daremot betonas i stérre omfattning vikten av att styra aktivite-
ter och att komplettera output-matt med miétningar av processer. Det svenska
begreppet lagom forefaller limpligt i ssammanhanget. Post-NPM ska man mita
och kvantifiera i syfte att styra och f6lja upp prestationer, men detta ska ske pa
ett lagom sitt. Om NPM lade stor vikt vid inomorganisatorisk styrning sa ska
viinom ramen f6r post-NPM gora "ritt” styrning, dvs i lagom dos, pa ett balan-
serat sitt och med tydlig koppling till syftet — att skapa samhillsvirde. Pa frigan
om post-NPM erbjuder nya sitt att organisera och styra kan vi konstatera att
medan organiseringen ifragasatts verkar styrningen kvarsta.

Sa vad ar "post” i post-NPM?
Det borjar bli dags att avrunda den hir texten. Vi kommer géra detta genom
att reflektera kring vad det ir som litteraturen (och empirin) linkat till post-
NPM erbjuder. Denna reflektion ar tinkt att landa i en rimlig slutsats — och
uppfyllande av vart syfte — kring vad som egentligen ér "post’ i litteraturen kring
post-NPM.

Vi menar att post-NPM litteraturen i forsta hand erbjuder en plattform for
kritiken mot NPM som 6vergripande idé f6r vad den offentliga sektorn dr och
hur den ska forstas. Pa denna plattform erbjuds en méjlighet att fora fram alter-
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nativa idéer om och varfér det offentliga dr nagot distinkt annorlunda én priva-
ta och vinstsyftande verksamheter. FramfGrallt har kritiken kommit att handla
om att forsta utfallssidan av valfirdsproduktionen pa nagot annorlunda sitt.
Istillet for att rikta ett ensidigt fokus péd effektiviteten i enskilda verksamhe-
ter, erbjuder litteraturen kring post-NPM ett fornyat fokus pa vad, nir och hur
vilfirden erbjuds medborgaren. Snarare n att erbjuda en transaktionsbaserad
vilfardsvara, forstis den offentliga sektorn som en utpriglad tjansteverksamhet
i ett storre nitverk av andra tjansteverksamheter. Synen pa den offentliga sek-
torn som ett nitverk pabjuder nya sitt att forsta hur sidana ska kunna organi-
seras. Det handlar dels om koordinering mellan manga olika aktorer — samord-
ning snarare dn konkurrens - i syfte att skapa meningsfulla méten och tjanster
it medborgarna. Utifran detta perspektiv har vi kommit att tolka post-NPM
som i forsta hand fokuserande pa en 6vergripande samhillsniva. Det finns re-
lativt tydliga 16sningar f6r hur, var och nir det offentliga ska kunna erbjuda en
utvecklad och hogkvalitativ valfard.

Men, som vi ocksa reflekterat kring ovan, dir litteraturen kring post-NPM ar
relativt innovativ och tydlig kring fragor rorande organisering, s dr den mindre
tydlig kring hur faktisk styrning ska ga till i offentliga verksamheter. Nar det vil
diskuteras styrning, handlar dessa férvanansvirt ofta om liknande angreppssitt
som vi har kommit att bli vana vid att se inom det vi kallar NPM. Vi ser inga
tydliga tecken pa att anvindningen av prestationsmitning, som exempel, skulle
vara passé inom ramen for post-NPM, utan snarare att den fortsatt premieras
som ett sitt att forsta verksamheten.

Ytterligare ett perspektiv har kommit att bli klart efter var diskussion av de
fyra olika trenderna for post-NPM i relation till NPM (eller mer traditionell
offentliga férvaltning); de fokuserar pa olika nivaer av det offentliga. Som redan
namnts flera ginger har post-NPM ett tydligare och mer uttalat fokus pa métet
mellan det offentliga och medborgaren. Men, vilket vi ocksd ndimnt ovan, dessa
modeller och idéer saknar ofta tydliga verktyg for att kunna sikerstilla nivaer
av kvalitet, effektivitet och ansvarsutkrivande i de verksamheter som ska ge-
nomfora moétet med medborgaren. Hir, menar vi att det finns anledning att ta
tillvara de kunskaper och erfarenheter som manga NPM-reformer f6rt med sig.
Det ensidiga fokus som lagts pa 6kad produktivitet och kostnadseffektivitet for
den offentliga sektorn i manga NPM-reformer kontrasteras i post-NPM av att
vissa moten eller vissa aktiviteter kanske behéver ta lingre tid eller kosta mer
for att det ska vara en hog kvalitet. Samtidigt verkar det dumdristigt att kasta ut
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barnet med badvattnet och helt 6verge metoder for att styra verksamheter som
ger positiva effekter gillande anvindning av kollektiva nyttigheter.

Vi menar att en nykter instéllning till organisering och styrning av den of-
fentliga sektorn behover en stor palett av olika idéer, metoder och modeller
for att kunna dstadkomma vad man avser. NPM:s fokus pa den interna effekti-
viteten (att gora saker ritt) kompletteras med fordel med det fokus pa extern
effektivitet (att gora ritt saker) som priglar post-NPM. Vi ir naturligtvis inte
ensamma om att hivda detta. Klijn and Koppenjan (2012) menar att det mest
stabila systemet for att organisera och styra den offentliga sektorn kanske skulle
vara en kombination av NPM och NPG. Det skulle medfora tydliga strukturer
for ansvarsutkravande och forvintningar pa vilfirdsleverans, samtidigt som det
skulle méjliggdra en mer inkluderande och meningsfull vilfird. Paletta (2012)
savil som Kickert et al. (1997) har menat att idén om att organisera via nitverk
och tankarna kring sirskilda logiker for den offentliga sektorn (som exempelvis
PSL) i sig kan forstas som vidareutvecklingar av NPM. En sédan ansats skulle
kunna forklara varfor det finns vissa likheter mellan de olika systemen.

NPM och post-NPM bér kanske forstas som olika verktygslador som bada
skulle kunna anvindas pa samma byggnadskonstruktion samtidigt, beroende
pa var man bygger for nirvarande och vad det dr man ar intresserad av att for-
bittra. En sadan instillning kréver naturligtvis mycket av de som arbetar och
verkar inom offentlig sektor. Storre lyhdrdhet (och tillit) till savél politiker,
medarbetare som medborgare, men ocksé en 6kad forstielse for att organise-
ring och styrning av nodvindighet alltid behover anpassas till sin kontext. Att
NPM skulle vara slut eller 6vergivet tror vi inte, diremot ser vi fram emot en
mer balanserad anvindning av dess metoder for att skapa ett bittre vélfardssys-
tem.
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