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1 Inledning

I detta kapitel presenterar vi bakgrund, problematisering, syfte, avgrinsningar och uppsatsens
disposition. Inledningsvis ges en bakgrund, varpa en problematisering foljer. Problematiseringen
leder vidare till ett syfte som sedan avgrinsas. Dispositionen visar sjélva strukturen pa uppsatsen,
det vill séga en grov indelning i kapitel.

1.1 Bakgrund

De senaste aren har massmedia rapporterat om krisen inom den svenska offentliga
sektorn och speciellt inom hilso- och sjukvarden. Den svenska offentliga hilso-
och sjukvérden har dven genomgatt stora strukturforandringar och ddrmed har det
ocksa stillts hogre krav pa styrningen av de olika verksamheterna inom denna'.
Resurstilldelningen inom sjukvéarden har inte motsvarat de dnskeméal som funnits.
Neddragningen av resurser har pagatt under en lang tid. Just nu dr den offentliga
sektorn langt fran 1960-talets programbaserade planering diar 6nskemal och behov
styrde resurstilldelningen. Under 1970-talet borjade resurserna att minska i
offentliga sektorn och rambudgeten fick genomslag, det vill sdga att fordela ut
ekonomiska resurser till forvaltningar att halla sig inom. Fran denna tid fram till
1990-talets bestdllarstyrning hade maélstyrning och nollbasbudgetering mindre
lyckade effekter’. Nya angreppssitt har alltsd provats och fler ir sikert pa antig.

Kritiken mot ekonomistyrningen har allmént sett varit hird de senaste
decennierna. Den kritik som fick mest genomslag var fran Johnson och Kaplan®.
De menar bland annat att ekonomistyrningen har varit for anpassad till den
externa redovisningen, for fokuserad pa finansiella matt, for kortsiktig, for
aggregerad etcetera. Kaplan och Norton framforde ett svar till denna kritik som
kom att kallas the Balanced Scorecard® (i fortsittningen BSC). Detta styrmedel
anvinds till en viss del inom sjukvéarden och kan karaktiriseras som ett av de nya
styrmedel som fatt stor uppmarksamhet.

BSC innebir att man inte enbart syftar till att styra organisationen med finansiella
matt utan man vill d&ven anvénda icke-finansiella matt. Detta anses vara relevant
for de flesta organisationer, det vill sdga béade vinstdrivande och icke-
vinstdrivande organisationer. Litteraturen som beskriver BSC menar att
styrmedlet lampar sig vél for den offentliga sektorn da langsiktigheten bor vara

! Axelsson, Den svenska hilso- och sjukvdrdens styrning och ledning (2000).

% Andersson et al., Balanced Scorecard i landsting (1999), s. 8 ff.

3 Johnson, Kaplan, Relevance lost (1987), s. 1.

* Kaplan, Norton, Frdn strategi till handling Balanced Scorecard (1999), s. 17 ff.



hég’. En annan viktig fordel &r att anvidndandet av BSC kan innebira att
medarbetarna blir vdl medvetna om organisationens vision och strategier. Detta pa
grund av att visionen och strategierna ska finnas uttryckt i de olika styrtalen
(métten) 1 BSC (sdvél finansiella som icke-finansiella). Medarbetare ldngre ner 1
organisationen brukar littare kunna identifiera sig med icke-finansiella matt’.

Utvecklingen i den offentliga sektorn samt utvecklingen inom ekonomistyrningen
nar alltsd en slags gemensam punkt genom anvéndandet av detta styrmedel som
kan vara intressant att diskutera. Fran denna utgangspunkt uppstdr en mingd
intressanta fragor ndr BSC, som initialt var menat for den privata sektorn,
tillimpas i praktiken inom den svenska offentliga hélso- och sjukvarden.

1.2 Problematisering

Mingden litteratur som skrivits angdende BSC dr enorm. Detta giller bade
bocker, artiklar och uppsatser. Storsta delen av litteraturen grundar sig pd stoff
frén Kaplan och Norton didr BSC ses som ett styrmedel. Synen pa BSC ar for det
mesta positiv. I grunden ska styrmedlet fungera som ett managementsystem dér en
strategisk inldrningsprocess utgor kidrnan. Vision och strategi dr en central del i
modellen. Dessa ska, om styrtalen visar detta, omformuleras s att organisationen
pa det mest adekvata viset uppnar sin vision. Modellen &r inte pd nagot vis statisk
och ses inte lingre enbart som ett métsystem utan ett managementsystem .

Fragan dr om det inte &r lite for naivt att tro att BSC fungerar som den
cybernetiska (centraliserade) modell som Kaplan och Norton beskriver®?
Modellen far anses innehélla en del avancerade element. Ett av dessa dr de orsak-
verkan-samband som beskrivs. Dessa innebédr att olika styrtal i modellen
Oomsesidigt och konsekvent ska stddja varandra for att organisationens vision och
strategi ska uppnas. Norreklit ifrigasitter detta. Forfattarinnan undrar’ om det
overhuvudtaget finns ndgra orsak-verkan-samband. Lindvall pekar pa att det &r
vanligt att det vid anvindandet av BSC inte utvecklas nigra sidana samband'’,
Budgetprocessen ir ett annat exempel som Lindvall ger. Aven hiir ir det vanligt
att denna inte integreras med BSC, vilket far ses som ett avsteg frdn modellen.

> Olve et al., Balanced Scorecard i svensk praktik (1999), s. 265.

6 Hallgarde, Johansson, Att infora Balanced Scorecard (1999), s. 11.

7 Kaplan, Norton, a.a.

S Ibid.

? Norreklit, The balance on the balanced scorecard — a critical analysis of some of its
assumptions (2000).

' Lindvall, Verksamhetsstyrning (2001).



Detta visar pa att anvdndandet av BSC forekommer med fordndringar 1 modellen.
Hur tillimpas den da inom offentlig verksamhet sdsom den svenska hélso- och
sjukvérden? Olve ef al. menar'' att modellen limpar sig vil for den offentliga
sektorn. Nagra vidare exempel pa tillimpningen ges inte. Aidemark, som
genomfort en enkdtundersokning bland 74 anstdllda inom sjukvarden i1 fem
landsting, visar ocksa att anvdndandet av BSC &r annorlunda dn vad modellen
visar. Bland annat uppfattas begreppet balans pa ett annat vis'>. Aven Hallin och
Kastberg visar pa forandringar i modellen inom offentlig hilso- och sjukvérd'? i
Sverige. Dessa visar ocksa att budgetprocessen ofta inte ér integrerad med BSC-
modellen. Resultaten fran ovanstiende undersokningar dr intressanta. Det skulle
dock vara intressant att studera anvindandet av BSC ldngst ner, pa en avdelning,
inom en sjukvardsorganisation. Detta for att f4 en mer heltickande bild som
dessutom dr balanserad mellan ledning och medarbetare. Hur ser anvéndandet
inom en sddan avdelning ut? Finns det engagemang bland medarbetarna for
modellen? Vad géller var uppsats har vi forsokt positionera den bland andra
uppsatser som skrivits'®. I huvudsak har vi koncentrerat oss pi uppsatser som
behandlar BSC inom den svenska offentliga sektorn. Var uppsats ar differentierad
fran dessa genom att vi dven fokuserat pa medarbetare langre ner i organisationen.
Andersson ef al. menar”, i anslutning till detta, att det #r viktigt att alla
medarbetare gors uppmirksamma pa de faktorer som é&r viktiga genom
anvindandet av BSC.

Fler intressanta fragor till ovanstdende diskussion dr om organisatorisk troghet
kan péverka anvindandet av BSC? Hedberg och Ericson pekar'® pa
insiktstrogheten didr medarbetarnas bristande kunskaper om fordndringen ar
centrala. Ytterligare fragor uppkommer nir Bruzelius och Skirvad beskriver'’
motstandet till fordndringar inom organisationen i samband med organisatoriska
forandringar. Ar de defensiva rutinerna som Tranfield e al. beskriver'® en del av
den organisatoriska trogheten? De defensiva rutinerna &r ofta omedvetna
handlingar som resulterar i att till exempel nagon eller nagot halls ansvarig for ett
misslyckande. Mintzberg visar'® hur svért det &r att styra professionen i en

"' Olve et al., a.a.

12 Aidemark, Balanced Scorecard i sjukvdrden (2001).

" Hallin, Kastberg, Balanced Scorecard i teori och praktik (2002).

' Larson et al., Balanserat styrkort i en polisorganisation - en fallstudie av Polisomrdde Malmd
pa anvdndning och erfarenheter (2002).

Hermansson et al., "Det dr ett annat tdnkande nu”’, Balanced Scorecard inom hdlso- och
sjukvdrden - En analys och diskussion av anvdndning och effekter (2001).

IS Andersson et al., a.a.

' Hedberg, Ericson, Insiktstroghet och manévertréghet i organisationers omorientering (1979).
' Bruzelius, Skirvad, Integrerad organisationslira, (2000).

'® Tranfield et al., Organizational learning- it’s just routine (2000).

' Mintzberg, Structure in fives — Designing effective organizations (1993).



organisation som sjukhus. Ar dennes resonemang applicerbart vid en diskussion
kring anvindandet av BSC inom den svenska offentliga hélso- och sjukvarden?

Vért intresse for den svenska hilso- och sjukvarden inom den offentliga sektorn
grundar sig pa den Gvervdgande fokuseringen pa den privata sektorn inom var
utbildning. Darmed oOnskar vi ocksd fa en okad forstaelse for hur BSC kan
anvédndas inom offentlig hilso- och sjukvard. Dessutom anser vi oss ha bristande
kunskaper vad giller den offentliga hilso- och sjukvarden varfér uppsatsen blir dn
mer intressant.

1.3 Syfte

Beskriva ett exempel pa anvdndandet av Balanced Scorecard inom den svenska
offentliga hélso- och sjukvarden samt:

= Beskriva fordndringar kopplat till Balanced Scorecard
= Beskriva den organisatoriska trogheten kopplat till
anvindandet av Balanced Scorecard

1.4 Avgransningar

Vi kommer att studera en avdelning vid Universitetssjukhuset i Lund (i
fortsattningen USIL). Avdelningen ingar i Hjart- och lungdivisionen (i
fortsattningen HLD) och heter THIVA (Thoraxintensivvardsavdelning).
Anledningen till denna avgrinsning ar att vi vill g& ner pd djupet inom
avdelningen och inte forhalla oss pa ett alltfor allmént sitt till det beskrivna syftet.

1.5 Disposition

Kapitel 2 innehéller en dvergripande kategorisering av vart tillvigagéngssétt och
vart syfte. Vidare beskrivs vilken sorts metod vi anvint oss av. Aven killkritiken
presenteras hér.

Kapitel 3 dr ett teorikapitel dir bland annat BSC presenteras samt vad som menas
med anvindandet av modellen. Aven forindringar kopplat till modellen



diskuteras. Vidare beskrivs organisatorisk troghet, defensiva rutiner och
professionell byrakrati diskuteras i kapitlet.

Kapitel 4 innehéller empirin. Rubrikséttningen inom detta kapitel startar i den
svenska offentliga hilso- och sjukvérden och mynnar ut 1 ledningens och
medarbetarnas anvdndning av BSC pa THIVA. Kapitlet speglar de upplevelser
och den information vi erhallit pA THIVA. Kapitlet ska alltsd ses som en
berittelse om THIVA.

Kapitel 5 innehéller en analys av empirin fran THIVA kopplat till teorin. Vid
analysen diskuteras det mest vésentliga av den beréttelse som speglas i empirin.

Kapitel 6 innehéller de slutsatser vi kommit fram till, alltsd ett besvarande av
syftet. Kapitlet inleds med en sammanfattning av resultaten fran analysen. I
avdelningen dérefter besvaras syftet. Avdelningen darpd diskuterar generella
lardomar fran uppsatsen. Kapitlet avslutas med en avdelning som innehaller
forslag till fortsatt forskning.



2. Metod

I detta kapitel behandlas den metod vi anvint for att besvara vart syfte. Kapitlet inleds med en
avdelning som beskriver den §vergripande kategoriseringen av vart tillvigagéngssitt och syfte.
Vidare diskuteras kvalitativ metod och varfor vi valt denna sorts metod. Efter det foljer en
avdelning dér vi diskuterar kvalitativ intervju. Avdelningen direfter diskuterar observation. Sist i
kapitlet finns en avdelning dér kallkritiken diskuteras.

2.1 Overgripande kategorisering av
tillvigagéngssitt och syfte

Andersen skriver i boken Den uppenbara verkligheten att man kan dra
vetenskapliga slutsatser genom induktivt eller deduktivt tillvigagingssatt™.
Forfattaren skriver: ”Deduktiva slutsatser dr nér vi utifrdn generella principer drar
slutsatser om enskilda héndelser.” Detta &r ett sétt att utgd ifrdn teori till empiri.
Det andra tillvigagangssittet som beskrivs dr det induktiva. Detta innebér att man
utifran verkligheten forsoker hitta samband som sedan ér tillrdckligt undersokta sa
att man kan forfatta teorier’'. Alltsd utgar man hér fran empirin till teorin.

I vér uppsats dr huvuddragen en deduktiv ansats dédr vi har utgétt fran teorin
genom att soka litteratur som behandlar BSC och i flera fall d4ven kopplat till
hélso- och sjukvéarden. Ocksa litteratur om organisatorisk troghet, defensiva
rutiner samt professionell byrdkrati har studerats. Virt att klargéra kan vara
uppmérksammandet av att man inte enbart kan halla sig till den deduktiva
ansatsen utan det kan forekomma vissa induktiva inslag. Vartefter uppsatsen
fortskred gjorde vi uppticker som inte kan kategoriseras som strikt deduktiva.
Detta visar att det inte helt och hallet gar att hélla sig enbart till det deduktiva eller
induktiva tillvigagéngssittet.

Vidare kan man ocksd kategorisera uppsatsen som antingen normativ eller
deskriptiv beroende pa syftet. Abnor och Bjerke menar att det deskriptiva syftet ér
beskrivande®. Normativt syfte beskrivs av Holme och Solvang som virderande,
det vill siga man vill visa p& hur vissa forhallanden kan foréndras®.

2 Andersen, Den uppenbara verkligheten (1998), s. 29.

2 Andersen, a.a., s. 30.

22 Abnor, Bjerke, Foretagsekonomisk metodlira (1994), s. 99.
* Holme, Solvang, Forskningsmetodik (1997), s. 43.
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Mot bakgrund av vart syfte kan man pastd att det dr deskriptivt till sin natur.
Saledes kan vi &dven konstatera att vi har ett Overvidgande deduktivt
tillvigagangssdtt som kopplas samman med ett deskriptivt syfte.

2.2 Kwvalitativ metod

Holme och Solvang beskriver metod som ett redskap for att losa problem™.
Problemldsningen ger upphov till ny kunskap. Vi har 1 valet av metod utgétt ifran
det valda syftet, det vill siga problemet. Tack vare avgrinsningarna ska syftet
appliceras pd THIVA-avdelningen vid USiL. Orsakerna till detta &r flera. Till att
borja med ér inte anviandandet i fullt bruk pa hogre nivd dn avdelningsniva.
Dessutom har anvindandet av BSC pa THIVA pégétt i cirka ett ar vilket gor att
anvindandet lattare kan diskuteras. Med tanke pa tids- och resursaspekten kan vi
inte heller gora ndgon mer omfattande undersokning. Skilet till att vi enbart
studerar en avdelning grundar sig pa att vi vill fa en djupare fOrstielse for att
kunna besvara syftet.

I huvudsak finns det tva typer av metoder inom samhillsforskningen. Dessa ar
kvalitativ- och kvantitativ metod®. Vi tinker hér enbart argumentera for varfor vi
valt en viss metod. Diskussionen blir inte en detaljerad behandling av mojliga
metoder.

Vi har valt en kvalitativ metod. Nagot som karaktariserar den kvalitativa metoden
r ndrheten till undersokningsobjekten®®. Andersen beskriver mer detaljerat
skillnaderna mellan kvalitativ- och kvantitativ metod. Forfattaren menar att
skillnaden mellan metoderna primért handlar om hur man samlar in olika slags
data. Dessa tvd sorters data ar kvantitativ (médngdbestimd/talméssig) och
kvalitativ (artbestimd)®’. For att ytterligare forstd skillnaderna mellan de bada
metoderna klargér Andersen fortjanstfullt att ocksa primér- och sekundirdata
samt stimuli- och icke-stimulidata avgor datainsamlingsmetoderna®. Primardata
kdnnetecknas av att forskaren sjdlv samlat in data medan sekundirdata ar sddan
som dr insamlat av andra. Stimulidata dr data som fas fram genom péaverkan frén
forskaren nir data samlas in. Detta kan ske genom fragor i en intervju. Icke-
stimulidata ar all den andra data som samlats in av forskaren.

% Holme, Solvang, a.a., s. 13.
> Ibid.

2 Holme, Solvang, a.a., s. 92.
27 Andersen, a.a., s. 24.

2 Andersen, a.a., s. 150.
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Valet av kvalitativ metod grundar sig, som vi innan pdpekat, pa det uppstéllda
syftet. Att besvara syftet kan vara svart med en kvantitativ ansats. Detta pd grund
av att man maste utforma korta och koncisa fragor for att beskriva ett komplext
fenomen, till exempel genom en enkait. Istéllet vill vi ha en djupare forstaelse och
detta kraver en nirmare kontakt med undersékningsobjekten®’. Eftersom vi valt
att studera THIVA och inte ett storre antal avdelningar lampar det sig béttre med
en kvalitativ metod for att se det unika inom avdelningen®’. Sist men inte minst
ville vi ha en mingd information som kan hjélpa oss att besvara syftet.

2.3 Kvalitativ intervju

En av de kvalitativa metoder vi valt ar kvalitativa intervjuer och for att aterknyta
till Andersens (se avdelning 2.2) resonemang dr denna metod representerad av
kvalitativ-, primir- och stimulidata. Andersen beskriver ocksa den kvalitativa
intervjun som ostrukturerad eller semistrukturerad samt med liten standardisering.
Struktureringsgrad handlar om 1 vilken mén intervjudmnena &r styrda av
intervjuaren. Standardiseringsgraden &dr beroende av om svarsalternativen ar
Oppna eller slutna, i vilken man de intervjuade utsitts for samma fragor och 1
vilken ordningsfoljd dessa stills®'.

Véra intervjuer har varit semistrukturerade och en blandning mellan
standardisering och icke-standardisering. De intervjuer som genomforts kan ocksa
sigas vara respondentintervjuer. Holme och Solvang beskriver’> denna slags
intervjuer: “Respondentintervju gar helt enkelt ut pa att vi intervjuar personer som
sjdlva ar delaktiga 1 den foreteelse vi studerar [...]”.

Holme och Solvang beskriver” ocksé nigra for- och nackdelar med en kvalitativ
intervju:

Fordelar:
+ Intervjuer liknar i mangt och mycket ett vanligt samtal.
+ Kiénnetecknas av en mindre styrning frén intervjuarens sida.
+ Informationsbidraget 6kar da man far en djupare och allt mer allsidig
uppfattning om undersdkningsobjektet.

% Holme, Solvang, a.a., s. 78.
3 Ibid.

3! Andersen, a.a., s. 151 f.

32 Holme, Solvang, a.a., s. 104.
3 Holme, Solvang, a.a., s. 92 ff.
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Nackdelar:

— Krdvande form av informationsinsamling for bade forskaren och
intervjuobjektet. Resurser forbrukas snabbt i form av tid och i vissa fall
pengar.

— Risk for att undersdkningsenheterna beter sig som de tror att forskaren
forvantar sig att de ska upptriada.

Vi anser att fordelarna med en kvalitativ intervju 6vervager nackdelarna. Detta
frimst med tanke pa den diskussion vi forde 1 avdelning 2.2 angdende varfor vi
valt en kvalitativ metod.

2.3.1 Intervjuobjekt

Avdelningschef

Avdelningschefen kategoriseras av oss som en i ledningen. Arbetsuppgifterna
innefattar personalansvar for alla utom lédkarna och stddpersonalen. Denna person
har dven det overgripande driftsansvaret med tanke pd ekonomi, material, teknisk
utrustning, miljo, arbetsmiljo, kok, tvitt, apoteksansvar, omvéardnadsansvar samt
utvecklingsansvar.

Overlikare

Aven &verlikaren kategoriseras av oss som en i ledningen di denne har ett
medicinskt- och administrativt ansvar inom avdelningen.

Medarbetare

Vi har dven intervjuat tva sjukskoterskor och tre underskoterskor. Da vi lovat
anonymitet till dessa personer namnges de inte, utan bendmns i den 16pande
texten som medarbetare.

Virt att nimna ar att vi 1 ett inledande skede av uppsatsen hade ett mote med
utvecklingssekreteraren pa HLD. Emellertid vill vi inte kategorisera detta som en
kvalitativ intervju da vi inte hade forberett nagra frdgor 1 form av en intervjumall
och inte hade instédllningen att det skulle vara en intervju. Istéllet ska detta samtal
ses som en inledande fas for att fa kontakt med THIVA. Dédrmed inte sagt att
informationen var mindre viktig.

13



En intervju via e-mail har ocksad gjorts (se bilaga 4). Frigeformuldret for denna
intervju avsdndes till divisionsekonomen pa HLD. Inte heller denna intervju vill vi
kategorisera som kvalitativ.

2.3.2 Intervjuteknik

Som vi innan skrivit har vi kategoriserat vara intervjuer som semistrukturerade
och en blandning av standardisering och icke-standardisering. I bilagorna 1, 2 och
3 finns de frageformuldr som anvindes vid intervjuerna. I bilagorna anvinds
begreppet Balanserat styrkort istdllet for BSC da detta begrepp anvédnds i det
skriftliga materialet vi erhdll frain HLD och THIVA. En generell diskussion
kopplat till strukturering och standardisering (se avdelning 2.3) kan vara adekvat
for att i en inblick i intervjusituationerna. Vi vill kategorisera véra intervjuer som
semistrukturerade. Vid en forsta anblick pd formuldren kan det tyckas som om det
forekommer en stor strukturering. Sa dr inte fallet. Det visade sig vara svért att
strikt f6lja formuldret ndr samtalen fortlopte. Den framsta orsaken till detta &r att
forsoka hitta ett [ampligt samspel mellan intervjuaren och den intervjuade. Vi ville
inte helt styra intervjudmnena (frdgorna) varfor viss anpassning fick ske till de
intervjuade. Det skulle forefalla onaturligt att helt hélla sig till frdgeformuldren
och informationen fran den intervjuade skulle kunna minska om denne kinde sig
helt styrd.

En andra kategorisering som vi vill gora dr att klargéra blandningen mellan
standardisering och icke-standardisering. Vi finner detta som den ldmpligaste
kategoriseringen. Véra fragor 1 formuléren fir kategoriseras som Oppna da vi latit
intervjupersonen uttrycka sig fritt vid de olika fragorna. Standardiseringen é&r
ocksa beroende av huruvida samma fragor stéllts 1 samma ordning. Vad géller
likheterna i ordningsfoljden pa fragorna har detta i mdjligaste man forsokts
beaktas. Framst géller detta ndr vi intervjuat medarbetare som inte &r i
ledningsposition. Dessa medarbetare utsattes for samma frageformuldr, men
lisaren ska betdnka vad vi sagt i stycket ovan. Det dr svirt att styra
intervjupersonen helt varfér samma fragor inte stillts i precis samma ordning.
Med tanke pd de diskuterade faktorerna i stycket anser vi oss ha positionerat var
kategorisering.

Holme och Solvang presenterar ett antal olika faktorer som paverkar
intervjusituationen®®. Vi har selekterat de faktorer som vi anser ha varit viktiga for
vara intervjuer. Dessa faktorer har noga beaktats vid intervjutillféllena.

3 Holme, Solvang, a.a., s. 105 ff.
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For det forsta ar det viktigt att ldgga marke till icke-verbala uttryck hos den
intervjuade. I samband med detta méste intervjuarna hélla sig neutrala till de icke-
verbala uttrycken. Da vi alltid varit minst tva intervjuare anser vi oss ha haft goda
mojligheter att uppmérksamma eventuella icke-verbala uttryck. Dessutom har vi i
mojligaste man forsokt att ge ett neutralt intryck under intervjuerna for att inte
forstarka eventuella icke-verbala uttryck.

En ytterligare faktor &r tillit mellan parterna. Detta uppnds genom att den som
intervjuas upplever att hans eller hennes kommentarer tas pé storsta allvar.
Frivillighet maste d@ven upplevas frdn den intervjuades sida genom att han eller
hon fir reda pa vad medverkan kommer att leda till. Det &r dven viktigt att
informera om varfor intervjun gors. Vid varje intervju presenterade vi oss sjilva,
samt redogjorde for uppsatsens syfte. Aterigen forsdkte vi forhilla oss neutrala
vid intervjuerna. Pa sa sitt forsokte vi lyssna noga, men samtidigt inte vara for
passiva.

Vidare ska man vara medveten om att forskaren och den intervjuade har olika
roller, det vill sdga forvintningar pa varandra. Holme och Solvang exemplifierar
med personliga relationer och statusskillnader. Négra djupare personliga
relationer mellan intervjuarna och de som blev intervjuade har inte funnits.
Angéende statusskillnaderna har vi i intervjuer med personer i ledande stillning
bland annat forsokt vara lite mer padrivande (se nedan).

En annan viktig faktor &r kulissen eller miljon dér intervjun genomfors. Variabler
att beakta hér dr bland annat plats, forberedelse och tekniska hjdlpmedel. Vi har
latit intervjuobjekten vilja en for dem bekvidm miljé. Detta handlar framst om en
miljo dir den intervjuade kénner sig trygg och avslappnad.

Forfattarna till uppsatsen har som forberedelse genomarbetat diverse olika
sekundérdata. Detta har huvudsakligen varit litteratur som behandlar BSC, den
svenska offentliga hélso- och sjukvarden, BSC kopplat till hélso- och sjukvérden,
organisatorisk troghet, defensiva rutiner och professionell byrakrati. Material som
tillhandahallits av HLD och THIVA har ocksa noga studerats. Denna forberedelse
har séledes resulterat i de fragor vi stillt.

Vid ett tillfille anviande vi oss av ett tekniskt hjalpmedel i form av en diktafon
(intervju med avdelningschefen). Valet vid detta tillfalle baserades pa antagandet
att intervjun kunde vara cirka en och en halv timme. Med detta insag vi risken att
koncentrationen kunde sjunka vid den senare delen av intervjun och déarfor valde
vi att komplettera med en diktafon. Antagandet visade sig vara sant da intervjun
pagick i tva timmar. Forfattarna till uppsatsen ville ha godkdnnande att anvinda
diktafon varfor intervjupersonen i fraga tillfrigades om detta. Vi &r medvetna om
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att anvdndandet av diktafon kan ha paverkat intervjusituationen negativt genom
att frisprakigheten minskat. Vi anser dnda att fordelen var storre dn nackdelarna
tack vare den langa intervjutiden. Vid 6vriga intervjutillfillen har inte diktafon
anvénts. En stor anledning till detta var att intervjutiden inte var lika 1ang som vid
den intervju da diktafon anvéndes. Istillet har en till tva av de tre medlemmarna 1
gruppen antecknat medan den siste fungerat som den drivande akt6éren 1 gruppen.
Detta medforde dock inte att den eller de som antecknat forhallit sig fullstandigt
passiva till intervjun. Istdllet har den eller deras uppgift varit att vara observanta
och komplettera med sddana fragor som var relevanta for att utkristallisera sa
mycket information som mojligt.

Vidare har vi uppmirksammat en del skillnader som kan uppsta beroende pa den
intervjuades stillning. I huvudsak uppmérksammar Andersen detta problem
genom att beskriva® situationen som kan uppstd di man intervjuar en person i
ledande stdllning: “Utifran sin position dr han van vid att ta initiativet och prata
om det som intresserar honom.” Detta kan medfora att de som intervjuar forlorar
kontrollen dver situationen om de inte visar att de dr vil insatta i problemomradet.
Ar man diligt forberedd kan intervjun litt dra ut pd tiden utan att de som
intervjuar riktigt far svar pa sina fragor. For att undvika detta ger Andersen ett
antal rad’°. Bland dessa 4r att de som intervjuar i ett tidigt skede papekar att ett
antal frdgor ska besvaras. Vidare dr det bra om det finns tva intervjuare
nirvarande som styr intervjun och turas om att lyssna och anteckna.

Uppmirksammandet av skillnaderna som kan uppstda beroende pa den
intervjuades stéillning &r inte ett sitt att vara fordomsfull utan ska snarare ses som
en noga vald metodforberedelse. Vi har uppmirksammat detta genom, att nér vi
intervjuat personer som inte dr medarbetare, vidtagit en del atgirder. Exempelvis
har vi inlett intervjun med att klargora att vi har en del fragor som ska besvaras.
Ett mer bestimt sitt att styra intervjun har ocksd gjorts. Vi har inte heller varit
ensamma vid intervjuerna, utan alltid varit minst tva ndrvarande.

Vidare har vi erfarenheter i gruppen dér en medlem tidigare intervjuat personer i
ledande stéllning vid ett flertal tillfdllen. Ldrdomarna fran dessa intervjuer ar vil
uttryckta i Andersens radd, men rent praktiskt har de varit till hjélp tack vare
erfarenheten.

33 Andersen, a.a.,s. 177.
3% Andersen, a.a., s. 177 f.
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2.4 Observation

Vid ett tillfille utforde vi en aktivitet som vi vill kategorisera som observation.
Ocksé detta 4r en kvalitativ metod. Holme och Solvang beskriver’’ observation
som en aktivitet dar man ser, hor eller fragar efter vad som egentligen sker. Vidare
menar de att man vistas tillsammans med den grupp som studeras under en kortare
eller langre tid.

Forfattarna menar ocksé att det finns tva slag observationer: 6ppen eller dold. Den
Oppna observationen innebir att deltagarna vet om och accepterar att forskaren
fungerar som observator. Dold observation i sin tur bestar av tva alternativ. Det
forsta ar att forskaren inte har ndgon kontakt med aktérerna. Andra alternativet
innebdr att forskaren deltar i gruppen, men medlemmarna i gruppen vet inte om
att denne arbetar med en undersékning. Vidare anser forfattarna att oavsett vilken
av de tva slags observationerna, dppen eller dold, som viljs sa kan forskaren vara
aktiv eller passiv i forhallande till gruppen. Aktiv medverkan innebér att forskaren
beter sig som han tror att gruppen forvéntar sig. Denna sorts medverkan &r svar
eftersom det ar komplicerat att fa fram vad som forvintas™.

Var observation bestod i att vi deltog pa ett avdelningsmoéte vid den avdelning vi
studerat (THIVA). Vi deltog endast genom att hora och se vad som hinde pa
motet. Vi stillde inga frigor under motets gang. Vistelsen tillsammans med
personerna pa mdtet varade i cirka en och en halv timme. Observationen ska
kategoriseras som Oppen eftersom deltagarna vet om att vi var narvarande. Det &r i
detta sammanhang svart att konstatera huruvida vi var accepterade av deltagarna
som observatorer.

Observationen kan ocksé sdgas vara passiv frdn var sida. Denna strategi valde vi
eftersom vi ansdg det nédstan omdjligt att bete sig pa ett sdtt som deltagarna
forvantade sig. Vi paverkade alltsd inte motet genom fragor och diskussioner
eftersom vi ville att motet skulle fortlopa som det brukar. Med detta menar vi inte
att vr medverkan ej hade ndgon péverkan. Detta dr det svart att siga om, men vi
positionerade oss 1 den del av rummet dir uppmaérksamheten ej var riktad. Genom
denna atgird samt genom att inte delta i ndgra diskussioner eller stilla fragor
anser vi oss ha minimerat var paverkan.

37 Holme, Solvang, a.a., s. 110.
** Holme, Solvang, a.a.,s. 111 ff.
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2.5 Kallkritik

Tidigare 1 uppsatsen har vi utgatt ifrin Andersens formulering av sekundérdata,
det vill sdga data som samlats in av andra. Eriksson och Wiedersheim-Paul
definierar’ killkritik: "I en sndvare bemérkelse brukar man dock med “kllkritik’
syfta pad granskning av dokument.” Vi granskar alltsd de sekunddra killor vi
anvint i denna avdelning. Data i dessa killor dr alltsd inte insamlade av oss sjilva
och bestar av skriftliga killor.

Forfattarna beskriver* olika kriterier som ar viktiga vid killkritik. Dessa &r:

»  Samtidskrav

» Tendenskritik
= Beroendekritik
= Akthet

I huvudsak innefattar samtidskravet att man tar hénsyn till tidsaspekten, det vill
sdga hur gammal kéllan &r. Vid valet av killor har vi strivat efter att anvinda
killor som inte &r allt for gamla. Dessutom har vi vid val av bocker 1 mojligaste
man forsokt anvénda oss av de senaste upplagorna. En fordel med BSC-modellen
ar att den relativt nyligen lanserats. Kaplan och Norton presenterade modellen i
borjan av 90-talet*'. Allt detta gor att vi anser oss ha uppfyllt samtidskriteriet.

Vad giller tendenskritiken kan vi skonja en svaghet bland véra kéllor eftersom
detta kriterium handlar om kéllans intressen. Vi ténker hir frimst pé litteraturen
av Kaplan och Norton samt av Olve et al. Hér kan vi se en vinkling eftersom det
sdkert ligger ett visst vinstintresse bakom dessa kéllor. BSC-modellen har haft en
vildig genomslagskraft pd bdda privata och offentliga foretag vérlden 6ver. En
orsak har varit en hard lansering. Ovriga killor torde inte ha nigon vidare svaghet
vad géller detta kriteriet.

Beroendekritik handlar om i vilken man killor ir oberoende av varandra. Aven
hér kan man 1 vissa kéllor se vissa svagheter. Detta beror frimst pd att flera killor
hénvisar till Kaplan och Norton. Vi har alltsd inte ett strikt oberoende. I och for
sig dr inte detta helt ofrankomligt dd det var Kaplan och Norton som
introducerade BSC-modellen.

Aktheten handlar om killan #r vad den utger sig for att vara. Frimst har vi
uppmérksammat detta vad géller elektroniska kéllor. Vi anser att de elektroniska

3% Eriksson, Wiedersheim-Paul, Att utreda, forska och rapportera (2001), s. 150.
40 7
1bid.
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kallor vi anvant oss av dr dkta. Killor som ej dr elektroniska 1 denna uppsats torde
ocksa klassificeras som dkta d& de dr tryckta och har troligen genomgatt ndgon
form av granskning innan publicering.

2.5.1 Validitet och reliabilitet 1 samband med kvalitativ intervju

Vid insamlingen av primérdata, det vill sdga den data som vi bland annat samlat
in genom de kvalitativa intervjuerna dr det ocksa viktigt att betéinka validitet,
relevans och reliabilitet. Detta innebdr att man dven hir ska granska kéllorna
kritiskt*.

Holme och Solvang papekar att det ar lattare att f valid information 1 kvalitativa
undersokningar dé forskarna 4r narmare forskningsobjekten®. Validitet 4r alltsa
hur giltig den insamlade informationen dr. Dock ar det inte helt problemfritt att
genomfora kvalitativa intervjuer d& det litt kan uppstd forvintningar mellan
parterna (jamfor avsnitt 2.3.2).

Vi tror att validiteten dr god vad géller véra primdrdata eftersom vi bland annat
anvint kvalitativa intervjuer som metod. Vi har pd detta sitt kommit ndrmare véra
intervjuobjekt och fatt en djupare forstaelse.

Holme och Solvang menar att reliabiliteten &r viktigast vid kvantitativa
undersokningar di den statistiska representativiteten &r central**. I en annan
mening menar forfattarna att man med en kvalitativ underskning vill fa en storre
forstdelse. Dock ska reliabiliteten inte glommas dd man anvédnder sig av
kvalitativa metoder. Reliabiliteten kan sidgas vara hog om tva forskare som anvint
samma metod eller angreppssitt fir samma resultat”. Vi anser oss ha en god
reliabilitet d& vi alltid har varit minst tvd personer vid intervjuerna. Pa detta sétt
tror vi oss ha fitt en reliabilitet som dr hogre d4n om en person skulle ha utfort
intervjun ensam. [ tilligg till detta har vi kontaktat intervjupersonerna for
komplettering av svaren om det funnits oklarheter kring de vi erhéllit.

#! Kaplan, Norton, a.a.

2 Eriksson, Wiedersheim-Paul, a.a., s. 150.
* Holme, Solvang, a.a., s. 94.

“ Ibid.

45 Eriksson, Wiedersheim-Paul, a.a., s. 36.
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3. Teori

I detta kapitel behandlas den teori som uppsatsen bygger pa. Inledningsvis presenteras en
avdelning dér kort historik om BSC lyfts fram. Nésta avdelning beskriver BSC. Avdelningen
dérpa diskuterar anvéndandet av BSC. Anvédndandet av BSC som mitsystem diskuteras i den
foljande avdelningen. Nista avdelning diskuterar anvidndandet av BSC som ett
managementsystem. Fordndringar kopplat till BSC diskuteras i avdelning dérpa. Nésta avdelning
diskuterar anviandandet av BSC inom den svenska offentliga hilso- och sjukvarden samt
forandringar kopplat till modellen. Organisatorisk troghet diskuteras i sista avdelningen dir ocksé
defensiva rutiner samt professionell byrakrati ingar.

3.1 Historik

Organisationer behover kontrollera verksamheten for att kunna samordna olika
processer’’. Kommunikationen inom organisationen kriver ett gemensamt sprak
for att kunna diskutera paverkan pa verksamhetens olika processer. I bocker om
ekonomistyrning och BSC nidmns ofta begrepp som styrmedel. Dessa styrmedel
fyller organisationens behov for att kunna kontrollera verksamheten. Exempelvis
definierar'” Ax et. al begreppet som hjilpmedel for att styra ett foretag mot
ekonomiska mél. Det dr viktigt att betdnka olika organisationers mal. Alla
organisationer har inte vinst som ett absolut mal utan andra mal torde vara mer
priméra. Frimst inom den offentliga sektorn torde detta vara géllande. Detta gor
dock inte att styrmedel forlorar sin roll som hjidlpmedel for att styra
organisationer.

Ett exempel pa styrmedel ger Anthony och Govindarajan, som menar™ att
ekonomistyrning dr en process dér foretagsledningen influerar medarbetarna att
implementera organisationens strategier. Vidare menar forfattarna att foretaget
ocksé kan anvinda andra verktyg for att implementera strategier. Dessa &dr bland
annat kultur och organisationsstruktur.

Inledningsvis beskrev vi kritiken mot ekonomistyrningen de senaste decennierna.
For att aterknyta till denna beskrev Johnson och Kaplan att den bland annat varit
for anpassad till den externa redovisningen, for fokuserad pé finansiella matt, for
kortsiktig, for aggregerad etcetera. Olve et al.* framfor, forutom ovannimnda
kritik, ett antal faktorer som en kraver en ny verksamhetsstyrning. Konkret menar
forfattarna att kunderna krdver relationsmarknadsforing och individanpassade

* Emmanuel et al., Accounting for management control (1990), s. 3.
*" Ax et al., Den nya ekonomistyrningen (2002), s. 68 ff.

* Anthony, Govindarajan, Management control systems (2001), s. 6 ff.
¥ Olveetal., a.a.,s. 23 ff.
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produkter. Dessutom menar de att medarbetarna och informationssystemen blivit
alltmer avgorande for att lyckas. Aven avancerade teknologier och
tillverkningsprocesser kraver nya ekonomiska styrmedel.

Som ett svar pa kritiken mot ekonomistyrningen sponsrade Nolan Norton Institute
en ettdrig studie med titeln Measuring Performance in the Organizations of the
Future. Bakom studien stod Kaplan och Norton. Resultaten frdn studien ledde till
artikeln The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance som
publicerades i Harvard Business Review januari/februari 1992. Efter detta
publicerades ocksa tvé efterfoljande artiklar i samma skrift 1993 och 1996
Dessa artiklar utgor grunden for i stort sett allt material som star att finna idag
kopplat till BSC. BSC ska, med ovanstaende bakgrund, ses som ett styrmedel.

3.2 Beskrivning av Balanced Scorecard

BSC-modellen bestar, i sin ursprungligaste form, av fyra perspektiv. Dessa ar
finansiellt-, kund-, process- samt fornyelse- och utvecklingsperspektiv’'.
Perspektiven innehaller olika styrtal (méatt) som méts for att styra verksamheten.
De fyra perspektiven ér stationerade kring foretagets vision och strategi (se figur
3.1) for att fa en helhetsbild. Visionen é&r ett Gvergripande mal som beskriver var
organisationen ir pa vig. Hallgarde och Johansson menar™ att strategi 4r en vig
for hur man ska komma dit man onskar, det vill sdga hur man uppnér visionen.
Det dr ur visionen och strategin som maétten till styrkortet tas fram varfor det blir
littare att forstd hur centrala begreppen ir i modellen™.

Tack vare att styrkortet innefattar fler perspektiv dn det finansiella sker en balans
mellan kort- och lang sikt, internt- och externt perspektiv, finansiella- och icke-
finansiella matt samt mellan utfalls- och drivande matt™.

Vad som é&r balans dr viktigt att klargéra. Modellen representerar balansen mellan
kort- och lang sikt genom de tre tidsdimensionerna idag, igér och imorgon™.
Tidsdimensionen idag visas 1 kund- och processperspektivet. Det finansiella
perspektivet representerar som vanligt tidsdimensionen igar. Hér ser man
resultatet av historiska hindelser. Dimensionen imorgon visas genom fornyelse-

*0 Kaplan, Norton, a.a.

*! Kaplan, Norton, The Balanced Scorecard — Measures That Drives Performance
(januari/februari 1992).

32 Hallgérde, Johansson, a.a., s. 24.

>3 Kaplan, Norton, Frdn strategi till handling Balanced Scorecard (1999), s. 17.

> Kaplan, Norton, Frdn strategi till handling Balanced Scorecard (1999).

3 Olveetal., a.a.,s. 21.
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och utvecklingsperspektivet. Aktiviteterna inom detta perspektiv ger kanske inte
direkta ekonomiska fordelar pa kort sikt utan dessa kommer pa lite ldngre sikt.

" Finansielia
parspektivat Vad lycker dgarna?
Mal | Mat lgdr
Hur uppfatiar
Kundan oss? Vad mdsta vi
bfi bra pa?
Kund- " [F Procass-
parspekiivet | perspekiivat
Mal | Malt Vision & M&l | Matt ia
Strategi e
i
L
Farnyelse- & ulveok-
Ingspaiepettivet
Mal | Matt Imorgon

Hur kan vi forisdlia alt
fdrbdlira oss | framtiden?

Figur 3.1 Balanced Scorecard.
Killa: Olve et al., a.a., s. 22.

Balansen mellan internt- och externt ger sig uttryck 1 process- och
kundperspektivet. Det interna perspektivet fokuserar sig pa de inre processerna
medan det externa perspektivet riktar sig utit gentemot kunderna.

Jiamvikten mellan finansiella- och icke-finansiella mitt existerar tack vare att tre
perspektiv forutom det finansiella fir representera en stor del icke-finansiella
matt. Detta stimmer védl 6verens med den kritik som Johnson och Kaplan
framforde. Ett centralt inslag i1 deras kritik var att det har varit allt for stor
fokusering pa de finansiella matten i olika organisationer.

Ockséd balansen mellan utfalls- och drivande maétt existerar 1 styrkortet.
Utfallsmétt brukar beskrivas™® som métt vilka visar resultatet av en vald strategi.
Exempel kan vara nigot slags I6nsamhetsmatt. Drivande métt visar hur processen
att implementera en viss strategi fungerar’’. Exempel hir kan vara matt géllande
leveranstid. Dessutom menar® Kaplan och Norton att utfallsmitten ar mer
generella medan de drivande matten dr mer specifika for organisationen.

36 Anthony, Govindarajan, a.a., s. 445.
> ibid.
*¥ Kaplan, Norton, Frdn strategi till handling Balanced Scorecard (1999), s. 141.
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3.2.1 Val av perspektiv och kritiska framgéngsfaktorer

Varianter pa de perspektiv som ingick i Kaplan och Nortons modell har med aren
tagits fram. Ett av de mer kinda &r ett BSC med fem perspektiv. Vanligtvis
handlar det om att man ldgger till ett humanperspektiv eller medarbetarperspektiv.
En annan definition 4r de anstilldas perspektiv’’. Olve et al. menar® att en
forandring av modellen som Kaplan och Norton ursprungligen presenterade ska
grunda sig 1 strategiska motiv. Forfattarna menar ocksad att det ska finnas ett
tydligt samband mellan de olika perspektiven.

Inom varje perspektiv ska kritiska framgéngsfaktorer arbetas fram for att utgora
en grund for de métt som ska selekteras inom styrkortets perspektiv. Vad ér dé de
kritiska framgéingsfaktorerna? De kan sdgas vara de faktorer som paverkar
organisationen mest fOr att dess vision ska uppnés. De brukar bestimmas genom
att man ska se till och leva upp till de strategiska mél som formulerats inom varje
perspektiv®'. De strategiska malen &r beskrivningar, inom varje perspektiv, av de
viktigaste strategierna for att na visionen och kan liknas vid en nedbrytning av den
overgripande strategin®.

Det vi hitintills sett &r en klar r6d trad dar organisationens vision utgor grund for
en strategi som brys ner till dvergripande strategiska mal inom perspektiven.
Dessa strategiska mal utgér sedan grunden for att formulera kritiska
framgingsfaktorer.

3.2.2 Orsak-verkan-samband och handlingsplaner

De maétt som viljs utifran kritiska framgéngsfaktorer inom varje perspektiv syftar
till att forenkla for organisationen att formedla dess vision och strategi. Detta
genom att det dagliga arbete som utférs av medarbetarna innebdr att
organisationens strategi implementeras®.

En annan viktig faktor att ta hdnsyn till 1 styrkortet dr det som brukar kallas orsak-
verkan-samband. Dessa samband ska sittas 1 ett storre sammanhang och innefatta
alla de identifierade perspektiven. Kaplan och Norton forklarar®® meningen med
att ha orsak-verkan-samband: ”Ett korrekt uppréttat Balanced Scorecard bor besta
av sammanldnkande mal och styrtal som &dr bade konsekventa och dmsesidigt

% Andersson et al., a.a., s. 14.

9 Olve etal., a.a.,s. 70 1.

1 Olve et al., a.a., s. 80.

2 0lve et al., a.a., s. 711

63 Kaplan, Norton, Frdn strategi till handling Balanced Scorecard (1999), s. 19.
64 Kaplan, Norton, Frdn strategi till handling Balanced Scorecard (1999), s. 36.
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forstirkande.” Meningen med dessa samband ar att ldnka ihop styrtalen och
dirmed de olika perspektiven. Denna process ska mynna ut i1 att strategin och
visionen uppfylls. Ofta handlar det om att lanka ihop utfalls- och drivande maétt.

Med tanke pé styrtalen maste man erinra sig om att det maste sédttas upp mal for
dem. Det blir darfor en slags ldnk som kopplas samman fran styrtal till dess mél,
vidare till de kritiska framgangsfaktorerna och som 1 sin tur paverkar den
strategiska planeringen.

For att nd de mal organisationen satt upp inom varje perspektiv menar Andersson
et al.® att det 4r viktigt med atgdrdsformulering och handlingsplaner. Dessa ar dé
specifika for varje perspektiv och underléttar eventuella fordndringar i processer
och handlingssétt som maste goras for att nd malen. I vinstdrivande organisationer
ar det ocksa viktigt att fortydliga handlingsplanernas inverkan pa det finansiella
perspektivet. Detta pa grund av att medarbetarna ska se handlingsplanerna som
hjalpmedel for att nd de finansiella malen. En fordel med detta ar att medarbetarna
kan se resultatet i ett lingre perspektiv, det vill sdga inte bara att man nar malen
inom ett visst perspektiv utan dven verkan pa andra perspektiv®.

3.23 Olika perspektiv

For att f4 en storre kdnnedom om de olika perspektiven tinker vi redogora for
dem. Vi tanker inte exemplifiera med olika styrtal inom perspektiven da dessa kan
variera mellan organisationer. Férutom de fyra ursprungliga perspektiven redogor
vi dven for det sa kallade medarbetarperspektivet.

» Det finansiella perspektivet ska spegla det ekonomiska utfallet som i sin
tur har paverkats av de ovriga perspektiven. Det ekonomiska utfallet kan, i
vinstdrivande organisationer, sidgas spegla huruvida dess strategiska val
tillfor ett mervirde till det slutgiltiga resultatet’’. Olve et al. skriver™

foljande: ”Det dr med andra ord hdr man hittar mycket av de traditionella

styrmedlen i1 form av finansiella nyckelmatt och styrtal.”

» | kundperspektivet beskrivs 1 stort sett vilka kunder och behov som ska
tillfredsstéllas. Det dr for kunderna organisationen finns och dirmed ses
detta som ett externt riktat perspektiv. Detta perspektiv skulle darfor kunna
sdgas utgdra ett centralt perspektiv i styrkortet. En balans som ar viktig

5 Andersson et al., a.a., s. 16.

% Kaplan, Norton, Frdn strategi till handling Balanced Scorecard (1999), s. 142.

67 Kaplan, Norton, The Balanced Scorecard — Measures That Drives Performance
(januari/februari 1992).

% Olve et al., a.a., s. 73.
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inom detta perspektiv & hur kunderna ser pd organisationen och hur
organisationen ser pa kunderna. Pa detta sett kan en organisation f4 en mer
komplett bild 6ver vilka kunders behov som ska tillfredsstillas®.

»  Processperspektivet kan organisationen borja arbeta med nir den har en
klar bild 6ver bade sitt finansiella perspektiv och kundperspektiv. Detta
syftar till att 6ka kundens upplevda mervérde och forbittra den finansiella
produktiviteten inom organisationen’. Detta kan uppnds genom att man
forbéttrar befintliga processer och avvecklar de processer som inte verkar
for kunderna eller den finansiella produktiviteten.

* Andersson et al. klargdr tydligt meningen med fornyelse- och
utvecklingsperspektivet. De menar att detta perspektiv ska ta upp matt som
ar relaterade till ett foretags mojlighet att utvecklas och vara
konkurrenskraftig dven 1 framtiden. Perspektivet tvingar fOretagen att
tanka langsiktigt’'. Givetvis 4r det bra att lyfta fram detta perspektiv dé det
klargdr vilken kunskap och forstéelse som behovs for att tillfredsstélla
kunderna  (kundperspektivet) samt forbéttra produktiviteten och
effektiviteten 1 processerna som skapar virde for kunden
(processperspektivet)’.

»  Medarbetarperspektivet eller humanperspektivet brukar finnas i1 vissa
svenska organisationers BSC. Den som presenterade detta perspektiv var
Maisel i en artikel fran 19927, Skilet till att separat presentera matt
hénforbara till medarbetarna kan ségas vara att man vill uppmérksamma
det intellektuella kapitalet i organisationen och lyfta fram dess betydelse.

3.3 Anvindandet av Balanced Scorecard

I en artikel fran magasinet Accounting Horizons 1 mars 2001 skriver Kaplan och
Norton foljande™: “Originally we thought the Balanced Scorecard was about
performance measurement (Kaplan and Norton 1992).” Vidare skriver de: “Thus
the Balanced Scorecard concept evolved from a performance measurement system
to become the organizing framework, the operating system, for a new strategic

% Olve etal., a.a.,s. 73 1.

70 Kaplan, Norton, Transforming The Balanced Scorecard From Performance Measurement To
Strategic Management: Part I (mars 2001).

"I Andersson et al., a.a., s. 14.

2 Olve etal., a.a.,s. 77.

3 Andersson et al., a.a., s. 14.

™ Kaplan, Norton, Transforming The Balanced Scorecard From Performance Measurement To
Strategic Management: Part II (mars 2001).
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managementsystem (Kaplan and Norton 1996¢, Part II).” Citaten ovan kan ségas
spegla utvecklingen vad géller anvindandet av BSC: fran ett utvecklat matsystem
(performance measurement system) till ett managementsystem. Dock ska man ej
tro att métsystem inte spelar ndgon roll i ett managementsystem. Faktum &r att ett
mitsystem snarare bor ses som en bas i ett managementsystem’>. Mitsystem och
managementsystem diskuteras 1 det tva foljande avdelningarna.

34 Anvindandet av Balanced Scorecard som
matsystem

Ett mitsystem karaktériseras av Anthony och Govindarajan som en mekanism
vilken 6kar sannolikheten att en organisations strategi implementeras’®. Vidare
menar forfattarna att mitsystem paverkar manniskor genom att om négot méts sa
blir det gjort. Organisationen ska strdva efter att individernas mal ska stimma
overens med organisationens mal. Detta kallas for malkongruens och kan vara
svart att uppnd ute i organisationen. Anthony och Govindarajan menar att det &r
viktigt att ha en hog malkongruens for att kunna implementera organisationens
strategi. Ett hjdlpmedel for att oka malkongruensen kan vara att koppla ett
beldningssystem till métsystemet’’. Beloningssystemet ska dka sannolikheten for
att strategin ska implementeras. Med en alltfor ensidig tight financial control finns
det risk for manipulering och forfalskning av data for att uppna kortsiktigt
uppsatta mal, exempelvis forsiljningsmal. Denna odnskade effekt kan forhindras
genom att de finansiella matten kompletteras med icke-finansiella matt i BSC
eftersom detta ska gynna helhetsbilden av organisationen.

BSC ségs till en borjan som ett renodlat mitsystem eftersom det finns matt eller
styrtal kopplat till olika perspektiv. Dock har modellen utvecklats till ett
managementsystem genom att strategi och vision utgdr kérnan i styrkortet (se
nista avdelning for en utforligare diskussion).

Olve et al. skriver att om konkreta mitsystem och mitprocedurer ej finns pa plats
finns det risk att beteenden inom en organisation blir svara att fordndra.
Organisationen riskerar di att bli mindre konkurrenskraftig”®. Siledes blir det
enklare att forsta varfor basen i BSC utgors av ett méitsystem. Anvéndandet av
denna bas ar alltsa viktig nir det giller BSC.

7> Kaplan, Norton, Frdn strategi till handling Balanced Scorecard (1999), s. 253.
76 Anthony, Govindarajan, a.a., s. 441.

77 Anthony, Govindarajan, a.a., s. 441 f.

®Olve etal., a.a.,s. 211.
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Fortjanstfullt med det métsystem som utgor basen 1 BSC ér att styrtal finns inom
fler perspektiv dn det finansiella. Kaplan och Norton menar att medarbetarna 1
frontlinjen ldttare kan ta till sig styrtal som inte enbart dr finansiella. Detta ar
alltsa en styrka i det utvidgade méitsystemet.

Anvindandet av Balanced Scorecard
managementsystem

3.5 som

tidigare ndmnt menar Kaplan och Norton att BSC &r ett

managementsystem dir mitsystemet utgdér basen. Mitsystemet &dr basen i

Som vi

managementsystemet pa grund av att beteenden &r svara att forindra om
mitsystemet inte finns pé plats (se avdelning 3.4). Dessutom é&r styrtalen 1 BSC
hirleda frdn organisationens vision och strategier varfor det blir viktigt att méta
dessa. Ett managementsystem dr ett system for att implementera organisationens
BSC
managementsystem karaktiriseras enligt forfattarna av ett iterativt arbetssdtt dar

strategier’’, sdledes ett styrmedel. Anvéindandet av som ett

fyra processer utgor fundamentet (se figur 3.2). De fyra processerna i en strategisk
inldrningsprocess beskrivs nedan:

Flirtydligs och amvandia

viglonen och stratapln

= Firtydliga vislonen

= Skapa enighet
Kommunicera och koppla Stralegisk faedhack och
samman stralogiska Inlming
malsEtiningar och styrial * Formudera den
« Kpmmunicera ooh uthilda Balanced gomengamma visionen
» Satia upp mik Scorecard « (3n strateplsk feadback
» Koppla beldndngar fill K v Undertitta strategisk

shyrtal uppiatning och inkming

Pianara, tarmutern. mil och

samordng sirategiska

fnitlathy -

* Foymulora mdl

» Samardna strateglsia
initiatiy

= Fndela resursar

* Uppratta deimf!

Figur 3.2 Balanced Scorecard som strategisk handlingsmodell.

Killa: Kaplan och Norton, Fran strategi till handling Balanced Scorecard (1999),
s. 20.

7 Kaplan, Norton, Frdn strategi till handling Balanced Scorecard (1999), s. 27.
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3.5.1 Fortydliga och omvandla visionen och strategin

Arbetssittet borjar med att ledningen for organisationen dversétter dess vision och
strategi till strategiska mal. Man arbetar fram mal och styrtal for de olika
perspektiven. Alltsa fortydligas de strategiska maélsdttningarna och de faktorer
som styr dessa. De kritiska framgangsfaktorerna inverkar siledes ocksd pa
processen. Detta skapar en enighet om malen bland ledningen om organisationens
mal®. Olve et al. ger som exempel, i anknytning till diskussionen, att det ibland
kan vara lampligt for enheter och bolag under koncernen att utveckla sina egna
styrkort. Detta pd grund av att verksamheterna ar sé differentierade. Det blir alltsa
i dessa fall olampligt att utgd ifrén Gvergripande strategier och méal*'. Exemplet
kan sdkert appliceras pa ldgre nivder an koncernniva.

3.5.2 Kommunicera och koppla samman strategiska mélsittningar
och styrtal

Nasta steg 1 arbetssittet handlar om att 6ka kommunikationen kring styrkortet
inom organisationens alla nivder. Kommunikationen kan foras genom olika media
sasom brev, anslagstavlor samt genom mjuk- och hardvara. Strategiska styrtal kan
uppfattas som abstrakta och dérfor kan det finnas behov av att bryta ned dem pa
en lagre niva. Detta &r alltsé en slags kommunikation, och viktigt att papeka ér att
lokala malsattningar kan formuleras i Gverensstimmelse med organisationens
Overgripande strategi. Processen ska resultera i en slags mélkongruens dir lokala
mal stdmmer Overens med de Overgripande strategiska malen. Effekten kan
ytterligare forstirkas med ett beloningssystem kopplat till BSC. Det dr viktigt med
en dialog inom organisationen for att fa en fOrstdelse for de langsiktiga
mélsittningarna och hur de uppnds. Viktigt att erinra sig dr den tidigare
diskussionen dér det fastslogs att vissa verksamheter kan ha styrkort som skiljer
sig fran de pa Overgripande niva. Processen i sig &r trots detta viktig inom en
sadan verksamhet. Andersson et al. menar', i anslutning till detta, att det ar av
stor vikt att alla medarbetare gors uppmérksamma pd de faktorer som ar viktiga
genom anvidndandet av BSC. Det ér alltsa viktigt att tydliggéra instrumentet
varfor medarbetarnas engagemang kravs.

% Kaplan, Norton, Frdn strategi till handling Balanced Scorecard (1999), s. 19 ff:
81 Olve et al., a.a., s. 86.
82 Andersson et al., a.a., s. 16.
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3.5.3 Planera, formulera mél och samordna strategiska initiativ

Den efterfoljande processen i arbetsséttet handlar enligt Kaplan och Norton om
den strategiska planeringen®. Med styrkortet som hjdlpmedel handlar det om
planer pa tre till fem ars sikt samt kortare planer. Med denna process kvantifierar
man mal som sedan bryts ner till delmél for de olika perspektiven. Det handlar
alltsa om lédngre planer som delas in i kortare perioder. Givetvis identifieras de
mekanismer och resurser som behdvs for att uppnid 6nskade mal. En budgetlik
arscykel brukar rekommenderas for denna process®”.

En viktig del som kan diskuteras &r hur relationen till den vanliga
arsbudgeteringen kan se ut. Detta torde vara sirskilt viktigt 1 offentliga
organisationer. Andersson et al. menar att budgeten sedan ldnge dr det enskilt
viktigaste styrinstrumentet for kommuner och landsting®. Olve et al. skriver™:
”For foretag som véljer att arbeta med styrkort blir det darfor forr eller senare
aktuellt att gradvis integrera styrkortsprocessen med budgetarbete och traditionell
rapportering.” Forfattarna menar att en battre styreffekt kan komma ifraga pa
grund av att man i planeringen har savél finansiella- och icke-finansiella maétt.
Medarbetarna i en organisation kan pa detta vis fa en storre forstaelse for mélen.

En annan fordel med att integrera budgetprocessen med styrkortet dr enligt
Kaplan och Norton att en organisation inte behdver vénta 1 ett antal ar for att se
om den valda strategin fungerar. Med styrkortet méts andra enheter &n enbart
finansiella och pa detta vis ser man under tidens lopp huruvida en strategi
fungerar. Inte enbart utfallet for den arliga budgeten blir intressant utan genom
ovriga perspektiv och styrtal kan man f6lja vagen till utfallet.

3.54 Strategisk feedback och inldrning

Det sista steget i arbetssittet beskrivs av Kaplan och Norton som det viktigaste®'.
Feedback frin métsystem &r en viktig faktor i denna process for att se om den
valda strategin dr den adekvata for att nd visionen. Denna process innebir alltsa
att ledningen for en organisation kan bli tvungna att omformulera sin strategi.
Med detta som utgangspunkt kan man forstd att anvindandet av BSC inte ar
statiskt. Forandringar av perspektiv, strategiska mal, kritiska framgangsfaktorer,
styrtal och mal till dessa kan bli nddvindiga om det sker fordndringar i1

%3 Kaplan, Norton, Frdn strategi till handling Balanced Scorecard (1999), s. 23.
8 Olve et al., a.a., s. 86.

8 Andersson et al. a.a., s. 98.

8 Olve et al., a.a., s. 244.

%7 Kaplan, Norton, Frdn strategi till handling Balanced Scorecard (1999), s. 24.
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organisationen eller i dess omvirld. Uppfoljning och feedback med information
fran styrkortet ar darfor essentiell.

I anknytning till detta &r det viktigt att framhalla IT-stodets roll 1 uppfoljning samt
feedback. Olve et al. tycker det ar viktigt med ett adekvat IT-st6d som ska samla
relevant information och kommunicera denna information vidare till
medarbetarna. For att uppnd detta presenterar forfattarna ett antal faktorer som
paverkar IT-stodet. Informationen ska presenteras pa ett pedagogiskt sdtt i en
anviandarvénlig miljo. Dessutom ska informationen goras lattillganglig och vara
kostnadseftfektiv, det vill sdga att nyttan med IT-stodet ska Overstiga kostnaden.
IT-stodet utgor pd detta sitt en central del i métsystemet for att visualisera utfallet
och skapa en kommunikation ddrom.

3.6 Forandringar kopplat till Balanced Scorecard

Utifrdn framstéllningen ovan kan man litt fa uppfattningen att BSC-modellen ér
ensidig och uniform. Detta &r en kidnsla som man far da litteratur frin framforallt
Kaplan och Norton studeras™. Emellertid har flera forfattare visat pa att modellen
inte dr s uniform som upphovsmédnnen menar. Dessa forfattare visar péd att
anpassningar av modellen kan forekomma i organisationer, vilket gor att den inte
fir samma utformning och anvéndning som i grundmodellen. Andra forfattare
visar pd att brister i modellen kan férekomma.

En forsta fordndring som kan belysas beskriver® Norreklit enligt foljande: “We
may now conclude that Kaplan and Norton’s control model is a hierarchical top-
down model and that it is not easily rooted in a dynamic environment or in the
organization.” Modellen &r alltsd cybernetisk (centraliserad) och betonar kontroll.
Detta passar inte alla organisationer. For att forsta hennes resonemang béttre
citerar” vi Hallin och Kastberg (ref. i Hofstede 1981): "Cybernetisk styrning
passar bist i de verksamheter som har tydliga mél, métbara resultat, dar kunskap
om orsak och verkan vid styrningsforsok finns och aktiviteterna &r aterkommande
(Hofstede 1981; som dock talar om rutinstyrning).” Med detta som grund menar
Hallin och Kastberg att cybernetisk styrning kan vara problematisk inom hélso-
och sjukvérden eftersom malen &r oftast &r tvetydiga och det kan vara svart att
virdera dess resultat’. Dock tilligger forfattarna att den offentliga hilso- och
sjukvdrden 1 Sverige inte dr helt homogen och applicerbarheten av deras
resonemang kan variera beroende pa verksamhetens art. Forfattarnas resonemang

¥ Kaplan, Norton, Frdn strategi till handling Balanced Scorecard (1999).
¥ Norreklit, a.a., s. 81.
% Hallin, Kastberg, a.a., s. 17.
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kan foras oOver till andra organisationer som upplever de fordndringar som
diskuterats. Problemet med det hierarkiska inslaget i Kaplan och Nortons modell
ar det fOrsta som visar att modellen inte 4r helt uniform.

Kopplat till ovanstdende stycke presenterar Lindvall ett intressant resonemang.
Forfattaren menar att olika foretag tillimpar BSC-modellen som ett styrmedel
med empowerment (decentralisering), det vill sdga att medarbetarna far mer frihet
och mojligheter vad giller modellen. Detta, menar han, dr ett decentraliserat
synsatt till skillnad fran det cybernetiska, centraliserade synsdttet som priglar
Kaplan och Nortons modell. Vidare utvecklar forfattaren sitt resonemang och
menar att BSC 1 vissa organisationer dven utvecklats till ett styrmedel for
medarbetarna. Detta har inneburit en storre delaktighet frdn medarbetarna.
Tidigare var BSC ett styrmedel som enbart nyttjades pd ledningsnivd, nu ska
modellen dven foras ut i organisationen’”.

Ytterligare en intressant aspekt som Lindvall lyfter fram, vilken dr central i
Kaplan och Nortons modell, dr orsak-verkan-sambanden. I samband med en
diskussion om dessa samband i Kaplan och Nortons modell skriver’ Lindvall:
”Andi utvecklas inte sddana modeller. Forklaringen kan vara en utbredd
medvetenhet om svarigheterna att i en komplex verklighet finna samband som ar
starka och meningsfulla.” Detta méste anses som ett stort avsteg fran den
ursprungliga BSC-modellen och visar pa att tillimpningen av modellen kan skilja
sig mellan verkligheten och teorin. I samband med denna diskussion kan nimnas
att Norreklit framldgger en stark kritik mot dessa orsak-verkan-samband.
Forfattarinnan ifragasétter om det overhuvudtaget finns nagra valida samband
mellan de olika perspektiven i BSC. En viktig faktor i kritiken som framfors &r att
ingen hénsyn tas till tidsdimensionen mellan de olika perspektiven. Bdde orsak
och verkan méts samtidigt utan att ta hinsyn till tidsforskjutningen mellan olika
faktorer’*. Malmi menar’ att det trots att det ej finns orsak-verkan-samband maste
ett BSC utan dessa kunna kategoriseras som BSC. Istidllet menar forfattaren att ett
BSC ir ett mdtsystem, vilket innehaller badde finansiella- och icke-finansiella matt.
Dér matten ar hirledda frdn organisationens strategi och dir perspektiven dr
hirledda ur Kaplan och Nortons ursprungliga.

Som framgatt i avsnitt 3.2.1 utgdér en organisations vision och strategi en central
del i BSC-modellen. Aven hir har Lindvall intressanta synpunkter. Forfattaren
skriver foljande om begreppen kopplat till modellen: ”Vid praktiskt arbete med

! Hallin, Kastberg, a.a., s. 18 f.

2 Lindvall, a.a., s. 239 f.

* Lindvall, a.a., s. 230.

* Norreklit, a.a., s. 71 f.

% Malmi, Balanced scorecards in Finnish companies: A research note (2001), s. 216.
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BSC framkommer da tidigt de brister i koppling som ofta rdder mellan foretagets
strategi och dess I6pande styrning. Ett viktigt skél till det &r att begrepp som
vision och strategi i minga foretag betraktas som flummiga. Ofta med rétta.”
Detta citat ger ocksa det for handen att BSC-modellen kan se annorlunda ut 1
praktiken jamfort med den modell som Kaplan och Norton presenterat. En inte allt
for avldgsen slutsats av fOrfattarens resonemang torde vara att strategin och
visionen 1 vissa fall inte fir den centrala roll som modellen utger.

I samband med avsnitt 3.5.3 beskrivs att budgeten, enligt Kaplan och Nortons
modell, ska integreras med BSC. Lindvall skriver® foljande i samband med
budgeten: "I praktiken arbetar manga med BSC som ett komplement. Det finns
flera skal till det. Ett viktigt skél ar svarigheten att omedelbart gora sig av med en
etablerad och forhéllandevis accepterad metod, till forméan for nagot oprdvat.”
Aven detta citat visar pa att BSC-modellen, sdsom Kaplan och Norton beskriver
den, stdter pa problem i praktiken. Denna bild ar viktig att ha i bakhuvudet nér
man, i manga fall, stoter pa den uniforma bild som ges.

3.7 Anvandandet av Balanced Scorecard inom den
svenska offentliga hilso- och sjukvirden samt
forandringar kopplat till modellen

Olve et al. beskriver att BSC &dven kan fungera bra i1 icke-vinstdrivande
organisationer som exempelvis den svenska offentliga sektorn. Fokuseringen
ligger inte pd vinstmaximering utan istdllet fokuserar man pd god
resurshushallning”’. Kanske bor perspektiven dndras jamfort med den
ursprungliga modellen lanserad av Kaplan och Norton som framst var skapad for
vinstdrivande organisationer. Detta dr i och fOr sig naturligt med tanke pa vad vi
innan sagt om att visionen och strategin utgdér den centrala delen av BSC. De
flesta offentliga verksamheter bor styras utifrdn ett ldngre tidsperspektiv och
dérfor kan det vara lampligt att anvinda BSC i dessa fall.

Ovanstaende stycke beskriver att BSC kan passa offentlig verksamhet, men
eftersom vart syfte hanfor sig till den svenska offentliga hélso- och sjukvéirden
kan andra kéllor vara lampliga for att beskriva studier inom detta omrade.

% Lindvall, a.a., s. 140 f.
"Olveetal,a.a.,s. 268 f.
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Aidemark, som genomfort en enkdtundersokning kopplat till BSC bland 74
anstillda inom sjukvérden i fem landsting, presenterar en del intressanta resultat’™.
Till att borja med menar personerna i undersokningen att BSC ska fungera som ett
hjdlpmedel for métning. I samband med detta menar de att BSC ska fungera som
ett verktyg for att se om de uppfyller méal som dr uppsatta samt for jamforelser
over tiden.

Intressant ar att Aidemark skriver foljande om BSC”: “Det #r inte lingre ett
strategiskt styrsystem som bygger pa métningar, vilka hirleds ur Gvergripande
visioner och strategier.” I jaimforelse med resonemangen i avdelning 3.6 ser vi
aven hér att BSC-modellen tillimpas annorlunda. Forfattaren menar alltsé att BSC

100

fungerar som ett attraktivt métsystem ~, men inte som det managementsystem

Kaplan och Norton beskriver (jamfor avdelning 3.5).

I enkdtundersokningen visar Aidemark att respondenterna ser fordelar vad géller
dialog och diskussion tack vare inférandet av BSC. Implementeringen underléttar
ocksa kommunikationen i organisationen, bade till medarbetare och till ledningen.
Forfattaren visar dven pa sin tidigare gjorda enkitstudie (ref. i Aidemark 2001)
som visar pa samma resultat'’'. Hallin och Kastberg stddjer denna uppfattning da
de ocksa pekar pa att BSC underlittar kommunikationen och
informationsspridningen. Genom att méatningar av styrtal och den systematiska
insamlingen av resultaten medfor att ett informationssystem fylls pa. Detta for att
underlitta informationsspridningen framfor allt till de 6verordnade organisations-

102
enheterna'®

. Néra knutet till detta for ocksa forfattarna ett resonemang om BSC
som ett argumentationsinstrument. Vad de menar med detta ar att individer i de
studerade organisationerna anvinder BSC for att argumentera for viktiga fragor

som till exempel medelstilldelning'®.

Aidemark beskriver'* dven hur begreppet balans uppfattas. Forfattaren menar att
balans inte uppfattas som balans sdsom Kaplan och Norton beskriver begreppet
(jdmfor avdelning 3.2). Balans uppfattas som balans mellan de fyra perspektiven.
I och med detta undviker anvindarna att definiera orsak-verkan-samband. Detta
samstimmer med det resonemang Lindvall for 1 avdelning 3.6.

Hallin och Kastberg som ocksd gjort empiriska studier inom den svenska
offentliga hilso- och sjukvarden, vilka pekar pa att BSC till viss del fungerar som

% Aidemark, a.a., s. 1.

% Aidemark, a.a., s. 31.

100 Aidemark, a.a., s. 32.

'V Aidemark, a.a., s. 31 f.

12 Hallin, Kastberg, a.a., s. 99 f.
103 Hallin, Kastberg, a.a., s. 101.
104 Aidemark, a.a., s. 32.
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ett malstyrningsinstrument. Detta med tanke péd att de uppmaitta virdena pa
styrtalen kan pévisa at vilken riktning utvecklingen sker. Om det skulle visa sig att
man moter en negativ trend kan man agera utifrdn detta genom att upprétta
handlingsplaner for att mota trenden. Vidare pekar forfattarna pa att BSC kan
fungera som ett uppfoljnings- och forbattringsinstrument. BSC kan belysa flera
perspektiv vid uppfoljningen och kan vara en grund for att forbittra den befintliga

verksamheten'?.

Aven om forhallandet mellan BSC och andra styrmedel inte dr det primira
studieobjektet i denna uppsats ar det 4nda intressant att visa hur vissa empiriska
forhéllanden ser ut. Hallin och Kastberg beskriver att budgeten i endast ett av tre
studerade fall var integrerad med BSC'®. Budgeten ses som ett verktyg for den
ekonomiska styrningen. Detta ligger vil i linje med den beskrivning Lindvall ger i
avdelning 3.6.

Inom den svenska offentliga héilso- och sjukvéarden finns ocksa ett antal styrmedel
som har koppling till kvalité inom sjukvarden. I ett av de, av forfattarna (Hallin
och Kastberg), studerade fallen fanns ndgot som beskrevs som kvalitetscirklar.
Detta dr olika grupper bland medarbetarna som &gnar sig at att 16sa problem och
fragestillningar som ror arbetsmiljo, vardrelaterade problem etcetera. I fallet
kallades grupperna for utvecklingsgrupper. Det beskrivs som att det var genom
utvecklingsgrupperna som verksamheten styrdes. BSC fungerade mer som ett

ledningsstyrningsinstrument'’.

I avdelning 3.6 beskrevs att BSC-modellen i sitt ursprung dr cybernetisk, men att
den ocksa kunde tillimpas decentraliserat (empowerment). Hallin och Kastberg
presenterar intressanta resultat kopplat till detta. I ett av fallen som skildras
beskrivs arbetssittet med BSC i forhéllande till 6vergripande hierarkiska nivaer
som decentraliserat. Aven arbetssittet inom kliniken beskrivs som

. 1
decentraliserat'®

. Detta fir betecknas som det Lindvall (se avdelning 3.6)
beskriver som empowerment. Enligt Lindvall far medarbetarna mer frihet och
mojligheter vad giller modellen. Hallin och Kastbergs beskrivning stimmer
overens med Lindvalls bild. Kliniken fick stor valfrihet om man ser till styrning
och utformning av verksamheten. Ingen nedbrytning av matt skedde alltsé fran
overgripande hierarkiska nivéer. Nedbrytning ska hir betecknas som att en enhet
langre ner i organisationen utvecklar métt som har en relevant koppling till métt i

ett styrkort hogre upp i hierarkin'®. Enheterna inom kliniken fick alltsé samma

19 Hallin, Kastberg, a.a., s. 99 f.
106 Hallin, Kastberg, a.a., s. 93.
197 Hallin, Kastberg, a.a., s. 79 f.
108 Hallin, Kastberg, a.a., s. 89.
'Y Olveetal,aa.,s. 84.

34



valfrihet som kliniken fick av overordnade hierarkiska strukturer. Medarbetarnas
frihet inom kliniken tycks alltsa stimma 6verens med empowerment.

I ett annat exempel av Hallin och Kastberg beskrivs en mindre klinik med 30
medarbetare''’. Aven hidr beskrivs BSC-modellen som decentraliserad i
forhallande till 6verordnande nivaer, ingen nedbrytning sker. Intressant i denna
beskrivning dr dock att modellen inom kliniken beskrivs som centraliserad
eftersom var och en av medlemmarna i ledningsgruppen pa kliniken ansvarar for

var sitt perspektiv samt att BSC utgor en viktig del i ledningsgruppsmétena.

I ndsta avdelning beskriver vi organisatorisk troghet. Ocksa defensiva rutiner samt
professionell byrékrati diskuteras som tva avsnitt kopplat till avdelningen.

3.8 Organisatorisk troghet

Organisatorisk troghet kan uppkomma bédde 1 privata foretag och inom offentlig

verksamhet och kan vara av bade positiv och negativ karaktér'"'

. Det positiva med
organisatorisk troghet kan vara att vid tillfalliga forandringar hinner inte
organisationen att handla forrdn just denna fordndring dr 6ver. Detta medfor att
organisationen kan fortsdtta att arbeta pa ett kontinuerligt sétt utan att nimnvéart
storas av tillfilliga fordndringar 1 dess omvirld. Dock finns risken att
organisationen inte handlar tillrickligt snabbt ndr fOrutsdttningarna inte &ar
tillfalliga utan varar en langre tid. Denna troghet forsenar oftast insatserna och det
kan vara forodande for organisationer som verkar i en stindigt fordnderlig

omvarld.

Organisatorisk troghet kan enligt Hedberg och Ericson kategoriseras som insikts-
och mandvertroghet. Forfattarna menar att det centrala for insiktstroghet ar
medarbetarnas bristande kunskap om hur fordndringen kan medverka till att halla
organisationen pa ratt kurs. Mandvertrogheten kan vara olika slags lasningar vad
giller exempelvis teknisk apparatur och bindningar till organisationens marknad
eller marknader.

Brunsson''? pekar utéver insiktstrogheten dven pd handlingstrogheten. Denna
grundar sig pé att insikten om att férdndringar som bor foretas finns, dock ar det
anda svart att realisera fordndringen. Forfattaren pekar pa att insiktstrogheten ar
mindre vanlig 1 politiska organisationer (som kan liknas vid offentliga

"% Hallin, Kastberg, a.a., s. 90 f.
i Hedberg, Ericson, a.a., s. 54 f.
"2 Brunsson, Politisering och foretagisering (2002), s. 325.
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verksamheter). Vidare skrivs det att handlingstrogheten forknippas med
svarigheten att vilja vilket fordndringsforslag som ska véljas. Brunsson menar
ocksa att handlingstrogheten dr mer sannolik dn vad insiktstrogheten é&r.

Som vi tidigare papekat kan organisatorisk troghet uppkomma 1 alla
organisationer. Arvidsson'" framstiller problem specifikt kopplade till offentliga
verksamheter och att fordndringstrogheten dr mer frekvent 1 dessa organisationer
an 1 privata foretag. Forklaringen till denna Overrepresentativitet inom den
offentliga sektorn kan enligt Arvidsson bero pa olika faktorer. Den forsta faktorn
kan bero pa att det dr svarare att dvertyga specialister, mellanchefer och 6vriga
medarbetare inom den offentliga verksamheten &n i privata foretag att det maste
ske en fordndring. Ytterligare en faktor grundar sig pd mal som kontinuitet,
trygghet och likformighet vilka &r vél forankrade i verksamheten. Dessa bygger pa
en stabil utveckling av verksamheten och medarbetarna vill oftast inte dndra sig
for dd kan det wuppstd invecklade och komplexa situationer under
forandringsarbetet. De komplexa situationer som uppstar vid fordndringar ar ofta
mer krdvande att arbeta efter &n de invanda rutinerna. Slutligen kan det dven
uppstéd problem med incitament, och da sérskilt inom offentliga verksamheter. Det
ar inte lika vanligt med ekonomiska incitament kopplade till fordndringar inom
den offentliga verksamheten som utbredningen ir i privata foretag.

Vad giller organisationstrogheten kan det finnas olika forklaringar till varfor den
sprider sig inom organisationen som ett motstind till fordndringar. Bruzelius och
Skirvad''* pekar pa att fordndringar ska ske nir det ir nddvindigt och nir
fordndringen vél sker ska den genomforas fullt ut. Vidare pekar forfattarna pa en
rad misslyckade organisationsfordndringar. Det kan bero pé felaktiga forandringar
som uppkommer da det finns kunskapsbrister och att det finns for lite motstand.
Forfattarna skriver''™: ”[...] allt for lite ‘konstruktivt motstand’, alltfor manga
jasdgare och/eller en organisation dér all ‘kreativ opposition’ &r eliminerad.”
Motstandet ska ses som en tillgang och inte som ett hinder vid foréndringar.
Andra felaktiga organisationsforandringar brister i forklaringen samt motivationen
om varfor fordndringen ska genomforas. Forfattarna pekar vidare pa for tidiga
forandringar. Det handlar mycket om kédnsla ndr den rétta tiden dr inne for
organisationsforandringar och dédrmed blir det viktigt att koordinera insatserna.
Det ar viktigt att fordndringarna inte ar allt for frekventa dé det latt kan uppsté en
fordndringstrotthet inom organisationen. Faran med fordndringstrottheten &r att
den kan leda till en ineffektiv verksamhet.

'3 Arvidsson, a.a., s. 352.
"% Bruzelius, Skirvad, a.a., s. 370 f.
5 Bruzelius, Skarvad, a.a., s. 370.
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3.8.1 Defensiva rutiner

Rutiner behdvs i1 organisationer som &r si stora och komplexa att en person inte
kan ha en fullstindig 6verblick pa verksamheten. Rutinerna dr oftast av repetitiv
karaktir och utfors rutinmissigt av medarbetarna. Rutinerna kan vidare ses som
vanor och de kan vara bade positiva och negativa.

De defensiva rutinerna' '°, vilka dr negativa, ska forhindra genanta situationer eller
hot som uppstar pd grund av den fordndring som genomgétts. Defensiva rutiner
kénnetecknas av att de utgor ett hot mot organisatorisk inlédrning och séledes den
organisatoriska fordndringen. Tranfield et al. delar in defensiva rutiner i fyra olika
kategorier. Den fOrsta typen &r att avleda de defensiva rutinerna utét.
Medarbetarna ldgger ansvaret pa personer/objekt lokaliserade utanfor den egna
organisationen. Detta kan vara myndigheter, kunder och leverantorer.

Nasta kategori handlar om att avleda defensiva rutiner uppat. Denna kategori
exemplifieras av Tranfield et al. med hjilp av en chef. Denna person handlar pa
ett omedvetet sétt genom att fora ut tvetydiga budskap. Chefen ville genomfora en
forandring, men diskuterade inte denna med medarbetarna varfoér den uppfattades
som patvingad och inte lyckades. Detta medforde att medarbetarna foll i en
defensiv rutin tack vare att de inte tog upp en diskussion. De skyllde pa chefen
varfor misslyckandet, genom en defensiv rutin, avleddes uppat i organisationen.

Den tredje kategorin innebdr en avledning av defensiva rutiner nedét. Ledningen i
en organisation ville inte agera diktatoriskt men gjorde det d4nda. Detta resulterade
1 att medarbetarna inte kunde diskutera det valda tillvigagéngssittet. Rutinen
innebar att ledningen skyllde fordndringsmisslyckandet pd medarbetarna lingre
ner i organisationen.

Den fjiarde kategorin av defensiva rutiner innebdr en avpersonifiering.
Forklaringen till detta kan vara att medarbetarna inom organisationen skyller pa
till exempel ett datorsystem. Har &r det inga fysiska personer som halls ansvariga.

De defensiva rutinerna &r oftast omedvetna handlingar som utférs av olika
individer inom organisationen. Detta medfor att individerna inte &r helt medvetna
om att anvinder sig av defensiva rutiner.

" Tranfield e al., a.a., s. 254 ff.
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3.8.2 Professionell byrakrati

Mintzberg beskriver'' att professionell byrdkrati ar vanligt forekommande pa
universitet, sjukhus och skolor. Forfattaren menar att den priméra
koordinationsmekanismen i denna sorts organisation dr en standardisering av
medarbetarnas fardigheter. Alltsa dr det svért att pd annat sétt styra medarbetarna.
Denna organisationsform tillater standardisering och decentralisering pd samma
ging. Detta eftersom byrakrati existerar i den mening att medarbetarna har
standardiserade kunskaper som producerar standardiserade produkter och tjénster.
Dessutom finns en decentralisering d4 medarbetarna far stor frihet pa grund av sin
profession. Mintzberg beskriver att ndrheten &r storre till klienterna &n till
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medarbetarna, varfor oberoendet dr stort ~. Medarbetarna i en professionell

byrakrati kan dérfor ses som ett antal autonoma enheter.

Forfattaren skriver''” vidare:” [...] the operating core is the key part of the
Professional Bureaucracy.” Mintzberg beskriver i detta sammanhang att
mellanchefer och liknande kan gora vildigt lite for att koordinera det dagliga
arbetet. Detta beror pd att behovet att planera och formalisera inte finns.
Mellancheferna brukar ofta vara véldigt fa i denna typ av organisation pa grund av

det nyss nimnda koordinationsbehovet'?’.

De operativa medarbetarna dr de som producerar produkter och tjénster. Dessa
uppskattar inte arbetet med administrativa uppgifter d& de hellre vill dgna sig at
arbetet med sina klienter. Mintzberg pekar pa att dessa medarbetare forsdker styra

.. . . e . o . . 121
administrativa beslut i en positiv riktning som paverkar deras arbetssituation .

Mintzberg beskriver strategi i denna sorts organisation som problematisk. Detta
beror pa att organisationens output dr svar att méita och ddrmed blir det svart att
enas om en strategi. Aven de operativa medarbetarnas autonomi motverkar en
gemensam strategi d& var och en arbetar utefter sin personliga strategi.

"7 Mintzberg, a.a., s. 189.
'"® Mintzberg, a.a., s. 189 f.
1o Mintzberg, a.a., s. 194.
12 Mintzberg, a.a., s. 194 f.
2! Mintzberg, a.a., s. 197 ff.
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4.  Empiri

I detta kapitel behandlas empirin i uppsatsen. Kapitlet borjar med en avdelning som innehaller en
kort historik angdende den svenska offentliga hilso- och sjukvarden frén 1960-talet. Vidare
beskrivs Universitetssjukhuset i Lund. Avdelningen dirpé beskriver THIVA. Inforandet av BSC
pd THIVA beskrivs ddrefter. Nista avdelning beskriver THIVA:s BSC. Sista avdelningen
beskriver anvidndandet av BSC pa THIVA.

4.1 Den svenska offentliga hélso- och sjukvarden

Andersson et al. beskriver utvecklingen i den svenska offentliga hilso- och
sjukvarden de senaste 30 aren genom att fokuseringen forskjutits frin fordelning

. . , : 122
av resurser till fokus pd vad man gor med insatta resurser .

De senaste fyra decennierna har det inforts nya grepp for att kunna styra den
svenska offentliga hilso- och sjukvirden. P& 1960-talet styrdes hélso- och
sjukvarden programbaserat, det vill sdga att man lat efterfrdgan styra hur mycket
resurser som skulle tillféras. Dock kom den ekonomiska utvecklingen att
fortskrida pa ett sitt si att man inte kunde tillféra mer och mer resurser. Darfor
kom rambudgeteringen pa 1970-talet som satte restriktioner for hur mycket
resurser som kunde tilldelas hélso- och sjukvarden. Rambudgeteringen medforde
vidare att ekonomiskt ansvar delegerades ut pa klinikniva'>. I borjan av 1980-
talet infordes hilso- och sjukvardslagen (HSL). Falk och Nilsson beskriver att
kommunerna och landstingen, tack vare denna lag, fick en betydande

sjdlvstindighet'**

. Detta innebar alltsi en decentralisering av ansvar. Under
samma artionde utvecklades rambudgeteringen vilket medforde att
nollbasbudgeteringen infordes. Dock var intentionerna goda men arbetsinsatsen
for det resurskrivande budgetarbetet var for stor. Axelsson beskriver'” den
minskade resurstilldelningen sedan slutet av 1980-talet och 1990-talet: “Detta
beror frimst pa minskade skatteintidkter och olika statliga atgidrder som medfort
minskade statsbidrag.” Vidare beskriver samme forfattare att det pagatt en debatt
sedan slutet av 1980-talet om hur hédlso- och sjukvarden bor styras utifrn

begransade resurser.

En av de styrmodeller som fatt mycket uppmédrksamhet under 1990-talet dr
bestdllar- och utférarmodellen. Denna kan ses som en utveckling mot en mer
decentraliserad hélso- och sjukvardsorganisation. Decentraliseringen har medfort

122 Andersson et al. a.a., s. 8.
' Aidemark, Virdens ekonomi i fordindring (1998), s. 10.
124 Falk, Nilsson, Hélso- och sjukvdrdens organisation i Sverige (1999), s. 14.
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en friare malstyrning inom hélso- och sjukvarden med tanke pa ansvar for
ekonomi och administration. Bestillar- och utférarmodellen innebér'*® enligt Falk
och Nilsson: ”Genom att ersétta utforarna efter prestation och utsédtta dem for
konkurrens skapades samtidigt incitament for att 6ka produktiviteten och minska
kostnaderna 1 varden.” Forfattarna skriver vidare att modellen har inneburit att
politiska bestidllarnimnder skapats. Dessa foretrader medborgarna och upphandlar
tjénster efter behov. Bestillningen styrs dven hir av de tillgdngliga resurser som

finns att tillga'?’.

Sverige ar indelat i 18 landsting, tvé regioner och en kommun. Dessa tva regioner
ar Region Skdne samt Vistra Gotalandsregionen och kommunen ifrdga ar
Gotland. Dessa regioner kallas dven for storlandsting och har till stor del samma
uppgifter som landstingen. Region Skane bildades 1999 genom en
sammanslagning av Malmohus ldns landsting, Kristianstads ldn och
sjukvardsdelen av Malmoé kommun'?®. Aven Vistra Gotalandsregionen #r en
sammanslagning, vilken bestir av Bohuslandstinget, landstinget i Alvsborg,
landstinget 1 Skaraborg och sjukvardsdelen av Goteborgs kommun. Detta
storlandsting bildades samma &r som Region Skane det vill sdga 1999.
Universitetssjukhuset i Lund ingar alltsa i Region Skane.

Hilso- och sjukvarden kan dven kategoriseras utifran den patientrelaterade varden
oo 12 "
och dess tre nivaer'”’. Dessa utgors av:

* Primérvard
» Linssjukvard
= Regionsjukvard

Primédrvarden dr vard som skots av vardcentraler runt om i landet. Denna véard ar
alltsd en Oppen vard, det vill sdga nér en person inte dr inlagd vid en enhet. Véard
inom sjukhuset dr mestadels sluten vard, men 6ppen vard forekommer dock.
Primédrvarden ar den ldgsta av hélso- och sjukvardens nivéer. Lanssjukvarden dr
forlagd till sjukhus inom landstinget ddr man har medicinsk utrustning och
kompetens for ndstan all slags sjukvard utom séllsynta och komplicerade
sjukdomsfall samt skador. Lanssjukviarden handhar sddan sjukvard som

e o . . . o . o oo 1
primérvérden inte kan och regionsjukvard dr den Gversta nivan' .

125 Axelsson, a.a.,s. 11 f.

126 Falk, Nilsson, a.a., s. 76.
127 Falk, Nilsson, a.a., s. 77.
128 Falk, Nilsson, a.a., s. 32.
129 Falk, Nilsson, a.a., s. 35.
B0 Falk, Nilsson, a.a., s. 35 ff.
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Vidare kan regionsjukvéarden delas upp 1 sex hélso- och sjukvardsregioner. USiL
ingdr 1 sodra sjukvérdsregionen. Denna omfattar Skéneldn, sddra delen av
Hallands 1dn, Kronobergs ldn och Blekinge 14n. Darmed ar USiL, forutom att det
ingér 1 Region Skéne, dven en del av sddra sjukvardsregionen. Det bor fortydligas
att dessa regioner inte har samma innebdrd. Region Skane dr en regional, politisk
styrd organisation med ansvar for Skénes framtidsfragor'>'. De sex hilso- och
sjukvérdsregionerna har inom varje region ett till tva regionsjukhus. Som exempel
kan ndmnas att inom sddra sjukvardsregionen dr det Universitetssjukhuset 1 Lund
och Universitetssjukhuset MAS i Malmé som #r regionsjukhus'*>. Dessa tvé
sjukhus &r alltsé basen i regionsjukvarden.

4.2 Universitetssjukhuset 1 Lund

USIL kan beskrivas som en decentraliserad organisation med 1200 vardplatser
och dartill cirka 8000 anstdllda. THIVA ingar i Hjért- och lungdivisionen vid
USIiL. Vidare kan organisationen visualiseras pa foljande sitt:

Bild- o funktions-
” diagn centrum
fEuxr:::i:gs:-teﬂt Blodcenir Skane
centrum Kompelenscentr
Klinisk for klin studier
neurofysiologl Klinisk
Keikkirurgi farmakologi
Hud Neurokirurgi Klinisk genetik
iniekdonss Madicinsk teknik
Allergl och sjukvard Neurologl : Bar-och
Akuts|ukvard |uftvagar Wiliakicam Psykogeriatrik Onkologi ungdoms-
Anestes och Hjartarytmier Klinisk Rehabeentrum PatologliCylologl | psykiatri L ¢
intenslvvard Hjirtsvikt ach mikroblologl och | Lund-Orup Radiofysik Psykiatri Esldv s dIchn kinirgl
Kirurgi kiaffsjukdom immunologi Ogonsjukvard it Tumbrregister | Psykiatri BamslLkvArd =
Njurmedicin Kranskérl Ortopedi Svons sk Kvinnosjukvard Yrkes: oth Landskrona Kirurgi, op, IVA,
Spaci icin | Thol kologl | Reumatologi halssjukvard Urolegl miljémedicin Psykiatri Lund necnatologi
DIVISION1 | DIVISIoN2 | pivisioNs | DIVISION 4 DIVISION § DIVISION6 | DIVISION 7 DIVISION 8
L =

| | | ] | |

Cheflakare-
Chefsjukskoterske-
funktion

Administraliva enheten Mediesiraleg Sjukhuschefens slab
Ekonom| IT Teknik
och service
Persanal
Kansli IT
L Utveckling
Utveckling Seplember 2002

Figur 4.1 Organisationsschema for USIiL.
Kalla: www.lund.skane.se, 021213.

Bl www.lund.skane.se, 021203.

132 Falk, Nilsson, a.a., s. 37.
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Den tjdnsteman som &r hogst placerad inom USIL &r sjukhuschefen. Denna
position innebér ett dvergripande ansvar 1 diskussion med regionstyrelsen om
vilken vard som ska upphandlas. Till sin hjdlp har sjukhuschefen en stab, en
mediastrateg och en administrativ enhet. Sjukhuschefen har dessutom hjilp av en
ledningsgrupp som utgér en radgivande funktion. Vidare dr organisationen
uppdelad 1 atta olika divisioner (se figur 4.1) som var och en leds av en
divisionschef. Som divisionschef har man ett Overgripande ansvar for de
verksamheter som bedrivs inom divisionen. Detta ansvar bestar av verksamhets-,
ekonomi-, personal- och miljéansvar. Divisionscheferna fungerar som hjilp &t

sjukhuschefen genom att fora ut hans budskap vid styrning av verksamheten'*”.

Inom de éatta divisionerna ar 50 verksamhetsomraden allokerade. Varje
verksamhetsomrade har en verksamhetschef som dr ansvarig for verksamheten.

Division tva kallas for HLD och bestir av foljande fem verksamhetsomraden:
allergi och luftvédgar, hjartarytmier, hjéartsvikt och klaffsjukdom, kranskérl och
thoraxonkologi. Inom HLD finns det cirka 650 anstillda varav cirka 90 av dessa
ar lakare. Hela divisionen omsitter arligen ungefdr 500 miljoner kronor. Det
speciella med HLD ér att alla verksamhetsomrdden har organtillhdrighet, det vill
sdga att alla berdr organ i thorax (kan beskrivas som dverkroppen fran midja till
axlar). Denna starka koppling ledde fram till ett nytt sdtt att betrakta
verksamheten. Véaren 2000 tillsattes en ny chef for divisionen och det initierades
av en omorganisering.

Tidigare 14t man patienterna passera vertikalt i de olika “roren”, det vill sdga att
patienten behdver passera flera avdelningar inom HLD innan personen i fraga var
fardigbehandlad. Detta sitt ledde till att patienterna slussades mellan olika delar
inom HLD och upplevde detta som besvérligt. For att béttre kunna erbjuda
patienten en mer organiserad behandling och béttre omvérdnad skulle patienterna
”floda” genom HLD:s olika avdelningar pé ett horisontellt sétt. Detta innebir att
verksamheterna flodar horisontellt genom ett antal avdelningar. Inom de olika
avdelningar finns ett antal specialiteter som medarbetarna besitter (se figur 4.2).

133 www.lund.skane.se, 021203.
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Figur 4.2 Hjért- och lungdivisionen.
Kalla: Informationsmaterial frdn Hjért- och lungdivisionen, USIL (2002).

Strukturen inom HLD kan liknas vid en matrisorganisation. Bruzelius och
Skirvad skriver'**: “Matrisorganisationen ger mdjlighet till att bade bevara
olikheter mellan olika produktomraden och utnyttia beroendeforhdllande.”
Verksamhetsprocesserna arbetar genom ett antal olika avdelningar vars

medarbetare besitter olika specialistkompetenser.

4.3 Beskrivning av THIVA

THIVA &r den storsta av de fyra intensivvardsavdelningarna pa USiL. De dvriga
tre 4r: Allmadn-, Neuro- och Barnintensivvardsavdelningen. De vanligaste
forekommande patienterna dr kranskérlspatienter, klaffpatienter, kirurgipatienter,
transplantationspatienter, lungkirurgi (cancer) och olycksfallspatienter. Noterbart
ar att kranskérlspatienterna stir for 75 % av de totala patienterna pd THIVA.
THIVA har 16 vardplatser diar de kan erbjuda vard dygnet runt. De kan utoka med
fyra platser dagtid om s& behovs. Avdelningen hade ar 2001 en omséttning pa 60
miljoner kronor och resultatet var 688 000 kr.

134 Bruzelius, Skirvad, a.a., s. 161.
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P& THIVA finns en avdelningschef som har ett 6vergripande driftsansvar med
tanke pa ekonomi, material, teknikutrustning, milj6, arbetsmiljo, kok, tvitt,
apoteksansvar, omvardnadsansvar samt utvecklingsansvar. Arbetsuppgifterna
innefattar dven personalansvar for alla utom ldkarna och stddpersonalen.
Avdelningschefen har dven hjidlp av en Overlikare som har medicinskt- och
administrativt ansvar. Dessa tva personer betraktas som ledningen pa THIVA.
Ovriga likare dr inte direkt kopplade till THIVA och stidpersonalen hyrs in
externt for hela USiL. Personalansvaret omfattar 58 sjukskoterskor (varav 50 ar 1
tjanst), 42 underskoterskor och alla &r i tjanst. Dessutom finns tva sekreterare
kopplade till THIVA.

Dagtid arbetar fyra ldkare pd THIVA dér en av dem dr medicinskt ansvarig (oftast
overldkaren). De ovriga dr fordelade pa tva anestesildkare (narkosldkare) och en
lakare som &r under utbildning. P4 jourtid finns det en anestesildkare samt en
jourhavande Thoraxkirurg tillgédnglig. Betrdffande skoterskorna pé avdelningen ar
det pa wvardagar tio sjukskoterskor och &tta underskoterskor 1 tjénst.
Helgbemanningen &r reducerad d& finns det sex sjukskoterskor och fem
underskoterskor i tjinst.

4.4 Inforandet av Balanced Scorecard pd THIVA

Som sagts ovan (se avdelning 4.2) stod HLD inf6r en stor omorganisation ar 2000
och en ny divisionschef tillsattes. Divisionschefen var drivande vid inférandet av
BSC. Arbetet med det divisionsovergripande BSC startade i mars 2000. Det forsta
utkastet av  BSC var klart september 2000. For att forankra BSC bland
medarbetarna hade HLD 40 halvdagstriffar mellan september 2000 och mars
2001'. Vid dessa halvdagstriffar samlades 10 till 25 deltagare fran olika
yrkeskategorier och avdelningar/enheter 1 grupper. Pa halvdagstriffarna
introducerades BSC och HLD:s BSC presenterades for att en Sppen diskussion
skulle mojliggoras. Alla deltagarna hade mojlighet att kommentera BSC och stilla
frégor till en representant fran ledningsgruppen.

Efter de genomforda halvdagstrdffarna hade flera synpunkter och forslag pa BSC
framkommit. Utifrdn detta skrevs sommaren 2001 definitionerna om 1 det
overgripande BSC. Det gjordes forenklingar, begrepp togs bort och en del
virdeladdade ord omformulerades for att dessa skulle skapa en sd entydig

innebord som méjligt136.

15 Informationsmaterial fran HLD (2002).
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Vid utvecklingen av BSC pa avdelningen utgick man ifran det overgripande BSC
dir den lilla gruppen hade borjat arbeta med THIVA:s BSC hosten 2000. Den lilla
gruppen bestar av avdelningschefen, oOverldkaren, tvad sjukskdterskor, tva
underskdterskor samt en sekreterare. Det var forst efter ett halvar som den stora
gruppen (Ovriga medarbetare pd THIVA) fick framfora synpunkter angaende
THIVA:s BSC till den lilla gruppen. Avdelningschefen pa THIVA beskriver att
BSC borjade anvindas genom métningar pa avdelningen hosten 2001.

Avdelningschefen beskriver att man forst i en liten grupp inom avdelningen
utvecklade avdelningens BSC. Den lilla gruppen utgick ifran HLD:s dvergripande
BSC vid utformningen av de fem olika perspektiven och de strategiska malen som
ar kopplade till dessa. For att uttrycka det mer adekvat ar perspektiven och de
strategiska malen identiska vid en jimforelse. Detta kan exemplifieras genom
kundperspektivet i styrkortet. Det divisionsdvergripande styrkortet har foljande'’
strategiska mal: rétt tjanst i ritt tid”. Exakt samma stér att finna i THIVA:s BSC
(se vidare i avdelning 4.5). Avdelningschefen pépekar dnda att utvecklingen av
avdelningens BSC skedde under fria ramar gentemot divisionen. For att
medarbetarna béttre skulle forstd avdelningens BSC séger avdelningschefen att
definitioner utvecklades for visionen, de strategiska mélen samt
framgéngsfaktorerna. Definitioner ska ge mening & de korta och precisa
strategiska malen och framgangsfaktorerna. En kritisk framgangsfaktor inom
kundperspektivet &r tillginglighet. Definitionen lyder'*®: “God tillganglighet
innebdr att vi har resurser for att varda patienter och tillmotesgéd anhoriga dygnet
runt. Vi har resurser att handleda studerande i klinisk utbildning.” Aven styrtal

(matt) och malvérden till dessa utarbetades inom den lilla gruppen.

Nésta steg var enligt avdelningschefen att presentera styrkortet och dess
komponenter till 6vriga medarbetare. Detta skedde vid gemensamma studiedagar.
Avdelningschefen menar att det inte blev ndgra massiva motséttningar utan
snarare en livlig diskussion bland medarbetarna. Tidpunkten for detta &r alltsé ett
halvér efter det att lilla gruppen borjat arbeta med THIVA:s BSC hosten 2000.
Resultaten av dessa studiedagar blev att forslag framkom pa fordndringar i
styrkortet. Fordndringarna kunde gélla definitioner, omformuleringar och styrtal.
Detta steg i utvecklingsprocessen beskrivs som viktigt d& den gav medarbetarnas
syn pa styrkortet innan det boérjade anvindas. Synpunkterna var, enligt
avdelningschefen, viktiga for den lilla gruppens faststillande av det forsta BSC
som skulle tas i bruk pa avdelningen. Som vi ndmnt innan togs styrkortet i bruk
hosten 2001.

136 77,

Ibid.
7 Samverkan éver gréinserna (2002) , Hjart- och lungdivisionen i Lund.
8 Balanserat styrkort (2002), Hjirt- och lungdivisionen, Thiva.
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4.5 THIVA:s Balanced Scorecard

THIVA:s BSC bestar av fem perspektiv med en dvergripande vision, strategiska
mal, framgéngsfaktorer och styrtal. Avdelningschefen menar att det inte uppréttas
nagra handlingsplaner.

De fem perspektiv som ingér i avdelningens BSC ir:

» Kundperspektiv

=  Medarbetarperspektiv

»  Processperspektiv

» Fornyelse- och utvecklingsperspektiv
» Finansiellt perspektiv

THIVA identifierar tre olika kundgrupper inom styrkortet: patienter, anhoriga och
studerande. Visionen p& THIVA lyder: "Den bista Thiva-avdelningen™'*’. Till
denna finns en utférligare definition:

"THIVA ger den bista thoraxintensivvarden. Vi har de mest
kompetenta medarbetarna, bedriver kvalificerat utvecklingsarbete och
forskning. Det &r hdr patienterna vill bli vardade. Det &r har alla vill
arbeta och utbilda sig. Det ar hdr det dr meningsfullt att investera
pengar och resurser.”

For att THIVA ska uppnd denna finns strategiska mél inom varje perspektiv. I
samma ordning som listan ovan foljer de strategiska mélen kopplat till varje
perspektiv:

= VRétt tjénst 1 ratt tid”

= “Kompetens och arbetsgladje”

» ”Med omtanke och effektivitet”

= “Reflektera och forbéttra, Forutse och fornya”
* ”God ekonomi i balans”

Som vi papekat innan finns det till varje strategiskt mél en utforligare definition

som ska ge en utforligare forklaring av malen'*’:

139 Ibid.
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Kundperspektiv:

”Alla patienter, anhoriga, studerande samt ovriga interna och externa
kunder far gehor for bade sina uttalade och outtalade behov. Ritt
tjdnst innebdr att vi i varje enskilt fall Gverviger vad som Dbést
tillfredsstéller behovet. Genom tydlig information ska kunden kinna
att den tjanst vi erbjuder dr den absolut rétta for vederbérande. Rétt tid
betyder att man genom kommunikation med kunden kommit fram till
optimal tidpunkt for exempelvis behandling, undervisning och
handledning. Rétt tid &r ibland snarast mdjligt men kan ocksa vara vid
en senare bestdmd tidpunkt. Det sjilvklara utfallet av varje kontakt
med THIVA ska vara en n6jd kund.”

Medarbetarperspektiv:

“Att forsta sitt arbete dr grunden for kompetens. Kunskap och
fardigheter har betydelse for medarbetarnas forstaelse for
arbetsuppgifternas sammanhang pa THIVA. Med en god fysik och
psykosocial arbetsmiljo skapar vi arbetsgliadje.”

Processperspektiv:

“Processerna baseras pd omtanke om patienter och medarbetare. Vi
gOr ritt saker i ritt ordning och vid rétt tidpunkt.”

Fornyelse- och utvecklingsperspektiv:

”Genom att kontinuerligt reflektera, folja upp och utvdrdera var
verksamhet skapar vi forutséttningar for forbéttring. Ambitionen &r att
hela tiden forutse och hélla sig ajour med den framtida utvecklingen
inom behandling och omvardnad. I fokus stdr medarbetarnas framtida
kompetens och ambitionen att sténdigt forbattra och mélinriktat arbeta
for var vision.”

Finansiellt perspektiv:

”V1 har ett intdktsflode som técker utgifterna.”

Det finns dven framgéingsfaktorer kopplade till de olika perspektiven. Vi redogor
for faktorerna men ej for deras definitioner. Detta dr inte for att de 4r mindre
viktiga, men de flesta definitionerna dr mer ett fortydligande av vad en viss

0 1bid.
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framgangsfaktor innebar. I kundperspektivet dr framgangstaktorerna tillgédnglighet
och professionalism. Medarbetarperspektivet innehaller faktorerna kontinuerlig
kunskapsutveckling och god arbetsmiljo. Faktorerna inom processperspektivet ar
samverkan, gemensam malfokusering och effektiva processer. Fornyelse- och
utvecklingsperspektivet innehaller faktorerna Oppenhet f6r fordndringar,
nyfikenhet och resurser. Avslutningsvis innehéller det finansiella perspektivet
framgangsfaktorerna ekonomisk medvetenhet, tydliga rapporteringssystem och
verksamhetsplanering.

Totalt finns det 20 styrtal i styrkortet (se figur 4.3). Inom tre av perspektiven finns
det fyra styrtal och dessa &r kund-, finansiellt-, fornyelse- och
utvecklingsperspektivet. 1 processperspektivet finns det tre styrtal och i
medarbetarperspektivet finns det fem. Det finns d&ven mal kopplade till varje
styrtal. For styrtalen finns det mal som sitts arsvis, dock kan en del av styrtalen
mitas 1 olika tidsintervaller: halvérsvis, kvartalsvis eller manadsvis. Skalan pa
styrtalen varierar. Som exempel kan ndmnas att obesvarade telefonsamtal mats i
procent. Uppgifterna vad giller detta styrtal finns att tillgd frdn sjukhusets
telefonvixel. P& si sitt far avdelningen reda pa hur ménga samtal man missat i
procent. Inom det finansiella perspektivet finns ett styrtal som heter
vardtyngdspodng (maitskala) totalt. Vardtyngdspodng kan ldtt omvandlas till
intdkter genom att varje vardtyngdspoing motsvarar en viss summa, alltsa en
multiplikation. Vérdtyngden det vill sdga hur mycket resurser en viss typ av
patient konsumerar riknas ut i forvdg. Patienterna klassas 1 olika kategorier med
tanke pa vilken vard de krdver. Det dr skdterskornas uppgift att varje dag
kategorisera de olika patienterna pa avdelningen for att fa fram hur ménga
vardtyngdspoidng som har konsumerats. Dessa dagliga sammanstillningar kallas
vardtyngdsrapporter och stills samman manadsvis, varfor maétintervallet dr en
ménad. For detta styrtal finns ett mél for hela aret, dock bryts malet d&ven ner
ménadsvis for att folja utvecklingen.
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I bilden nedan visas styrkortet s& som det finns illustrerat i THIVA:s IT-stod
Dolphin:

Projekt
Rapporte
Patientfri tid
Stiandiga fork

Vérdtynods
Vardtyngd/b

Figur 4.3 THIVA:s BSC.
Kalla: Dolphin, IT-st6d for BSC pa THIVA.

4.6 Anviandandet av Balanced Scorecard pa
THIVA

THIVA:s anvidndning av BSC kretsar mycket kring deras IT-stdd Dolphin. Dérfor
kommer vi inledningsvis att beskriva detta IT-stod. Vidare diskuteras
anvindningen uppdelat pd ledning och medarbetare for att forenkla diskussionen
och balansen mellan dem.

4.6.1 Dolphin

Dolphin &r ett interaktivt IT-stod som leasas frdn Skandias heldgda dotterbolag IC
Visions AB. Dolphin 4r en vidareutveckling av Skandias Navigator'*'. Dolphin
som IT-stod finns att tillgd pd avdelningens interna Intranet, samt via Internet
hemifran. P4 THIVA finns 95 anvidndare som har access, det vill siga mdjlighet
att logga in via ett anvindarnamn och 16senord. Genom en sammanstéllning frin
Dolphin dér den senaste manadens inloggningar, det vill séga fran den 6 december
2002 till den 6 januari 2003, registrerats far man fram att det skett 145 stycken
inloggningar. Dessa inloggningar dr utspridda pd 35 anvindare vilket visar pa

! www.icvisions.com/dolphin.shtml.
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cirka fyra inloggningar per anvindare och manad. De 35 anvéndarna utgor cirka
37 % av de medarbetare som har access till Dolphin. Detta visar pd en begrinsad
anvindning av Dolphin bland medarbetarna pa THIVA. Vidare finns det tva
personer pd THIVA som bendmns som Dolphin-ambassadorer och dessa ansvarar
framst for att ldgga in data och halla systemet uppdaterat. Dessa tva personer ingar
1 den lilla gruppen inom avdelningen.

P& Dolphins startsida finns forutom THIVA:s BSC dven protokoll fran olika
moten kopplat till avdelningen samt annan information. Informationen kan vara
reserapporter frdn konferenser, projektarbeten inom avdelningen samt
sammanstdllningar fran olika enkdtundersokningar. Dessutom géir det att utldsa
vision, strategiska mal och kritiska framgangsfaktorer inom de olika perspektiven.
Vidare pé startsidan (se figur 4.3) kan man se hur de olika styrtalen inom
respektive perspektiv uppfyllts. Ar styrtalet gronfirgat innebir detta att man har
uppfyllt malet eller ligger ovanfor malvardet. Om styrtalet dr gulfargat betyder det
att man ar i ndrheten av att nd médlvirdet. Den gula firgen ska paminna
anvindarna om att 1igga ner mer energi for att kunna uppnd malet. Om styrtalet &r
rodfargat har man ej uppnétt malet och behover darfor uppmérksamma detta. Vid
uppmirksammandet maste man utreda varfor man inte har uppnétt malvardet. Om
styrtalet dr svartfargat betyder detta att métningarna dr for gamla, det vill séga att
de inte ar uppdaterade, eller att det inte finns nagot bestamt malvérde.

4.6.2 Ledningens anvindning av Balanced Scorecard

Vi har valt att definiera ledningen pd THIVA som avdelningschefen samt
Overldkaren. Detta pd grund av att de har 6vergripande ansvar inom avdelningen
(se avdelning 4.3). Ovrig personal betecknas alltsi som medarbetare.

Avdelningschefen séger foljande om BSC:

”Mal har alltid varit styrande inom avdelningen, men vi har varit
déliga pa att dokumentera méilen och folja upp dem. BSC ir ett
styrverktyg med specifika nyckeltal som ger en ‘hint” om avdelningen
gor ritt saker. ”

Avdelningschefen utvecklar detta genom att papeka att BSC ska gora
medarbetarna medvetna om vad som &r avdelningens olika mal inom perspektiven
sd att de ska arbeta mot dessa. Vidare sdger avdelningschefen att BSC ska
underlitta detta genom att avdelningen méter de olika styrtalen inom
perspektiven. Denna bild stimmer Overens med den som Overldkaren ger,
ndmligen att mélstyrning blivit tydligare med IT-stodet Dolphin. Den grafiska
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utformningen av avdelningens BSC med dess styrtal har fortydligat vad
avdelningen vill, det har blivit enklare att folja utvecklingen. Inom avdelningen
finns det inga beloningssystem kopplade till BSC. Darmed kan ledningen inte
uppmuntra medarbetarna pa nagot annat sétt dn att stotta och visa uppskattning for
deras arbetsinsats.

Overlikaren menar att BSC ir ett instrument for att verksamheten ska belysas
utifran flera olika perspektiv. Vidare sdger Overldkaren dven att BSC kan
anvindas for att motivera verksamheten pa hogre instanser inom organisationen.
Denna uppfattning stods av avdelningschefen som menar att THIVA:s mitresultat
ibland kan bli foremédl for diskussion pé ledningsgruppsmdtena.
Ledningsgruppsmétena dr pa divisionsnivd dér divisionschefen dr ledande.
Avdelningschefen menar, i samband med detta, att BSC é&r ett sitt for
divisionschefen att folja upp THIVA:s resultat och se hur det gér pa avdelningen.
Aven hir ger Overlikaren en bild som stimmer Overens med den
avdelningschefen ger.

Vid intervjuerna med ledningen lyfts BSC tydligt fram som ett mitsystem dir
avdelningen belyses ur olika perspektiv. De kortsiktiga malen och dess métning
tycks vara i centrum. Vad giller sambanden, det vill sdga orsak-verkan tycks det
inte finnas nagon klar uppfattning hur dessa ser ut eller om det finns nigra. Inte
heller kopplingen mellan vision, strategi, strategiska mal, kritiska
framgangsfaktorer och styrtal tycks vara klar. Vision, strategiska mal samt kritiska
framgéngsfaktorer finns forvisso i det material vi tagit del av'*, dock berdrs
aldrig vision, strategiska mal och kritiska framgéngsfaktorer explicit vid
intervjuerna. De tycks inte vara en del av anvdndandet. Métten i de olika
perspektiven tycks vara framtagna separat. I diskussionerna framkommer inte
heller att balans sdsom den beskrivs av Kaplan och Norton (se avdelning 3.2) dr
beaktat i styrkortet. Kdnslan av separation bland perspektiven framkommer igen.
Vad giller handlingsplaner menar avdelningschefen att det inte finns nagra
formella sddana. Snarare framldgges informella I0sningar vid olika
sammankomster, till exempel ett avdelningsmdte. Dessa kan korrigera avvikelser
fran mal inom de olika perspektiven. Inte heller verkar det finnas en strategisk
planering inom avdelningen dir det genomfors en budgetlik arsrevidering av de
langsiktiga planerna (se avsnitt 3.5.3)

Intressant 1 detta sammanhang ar att kopplingen mellan BSC och avdelningens
budget dr svag. Detta kan hanforas till att budgetprocessen ér skild fran BSC. Den
budgetansvarige 4r divisionsekonomen som i samrdd med avdelningschefen
utarbetar budgeten. Avdelningschefen ger lamplig information om till exempel

2 Balanserat styrkort (2002), Hjirt- och lungdivisionen, Thiva.
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personalkostnader inom avdelningen. Dessa ar enligt avdelningschefen svéra att
estimera di de baseras pd ett speciellt arbetstidssystem. Vidare anvinds inga
styrtal som ar forankrade i BSC nér budgeten arbetas fram. Det intressanta dr dock
att det finns ett mdnadsmote mellan divisionsekonomen, avdelningschefen och
overldkaren. Vid detta mote kan uppfoljning av budget ske. Det ska pépekas att
vardtyngdspodngen (se avdelning 4.5) rdknas ut fran budgeten genom att beloppet
for varje vardtyngdspoédng faststélls utifrdn given budget. Alltsd jamfors aktuella
vardtyngdspodng under aret med de podng som &dr framtagna ur budgeten. Detta
kan ses som en efterkonstruktion av kopplingen mellan budget och BSC, for att
budgeten &r basen for utrdknandet av vardtyngdspodngen. Budgetprocessen
grundar sig inte pa BSC och dirfor anses kopplingen vara svag.

Avdelningschefen menar att medarbetarna dven fatt en storre mojlighet till en
djupare inblick i vad som hinder pd avdelningen. Forklaringen till detta kan vara
anviandandet av BSC och att resultaten kommuniceras (uppfoljs) antingen via
Dolphin eller vid avdelningsmdtena. Detta &r alltsd de frimsta
kommunikationsmedlen kopplat till BSC. Métena intréffar en ging i manaden dér
man verbalt kan kommunicera med medarbetarna. P& avdelningsmdtena
informeras det om angeldgna &mnen. Det kan bland annat vara BSC som
diskuteras med hjélp av Dolphin. Det kan &ven forekomma demonstrationer via
projektor for att underldtta informationsspridningen och komplettera
medarbetarnas befintliga kunskap om Dolphin-anvindningen. Forédndringar som
sker pa personalfronten tas upp, liksom personalangeligenheter vad betraffar
arbetsborda etcetera. Avdelningsmdtena ar till for alla medarbetare pA THIVA, det
vill sédga underskdterskor, sjukskoterskor och sekreterare. Avdelningsmétet leds
av avdelningschefen som planerar dagordningen for métet.

Betriffande uppfoljning av matresultat med hjélp av Dolphin séger dverldkaren i
samband med diskussionen ovan:

”Det ar upp till varje medarbetare att sjilv ta reda pé informationen.”

Vid diskussionerna kring BSC cirklar mycket kring Dolphin. Férdelarna med
Dolphin kopplat till BSC lyfts fram. Bland annat menar ledningen att det &r ett
anviandarvénligt system som konkretiserar mitningarna och resultatet frin dem.
Vidare menar de att systemet dr tid- och resurssparande vid kommunikationen
med medarbetarna. Kontinuerligt r det genom Dolphin som kommunikationen
till medarbetarna fors. Avdelningschefen pépekar att man dven presenterar olika
sorters protokoll frin diverse mdten pa Dolphin. Detta gors darfor att man vill {4
medarbetarna att besoka systemet oftare och forsoka fa dem att f6lja BSC och
dess métningar mer frekvent. For att medarbetarna ska uppdateras om nir
mitningar sker och presenteras i Dolphin finns det en informationsparm pa
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avdelningen. I denna pdrm presenteras inte bara nir métningar ska ske och nir
resultat ska presenteras, utan ocksd annan information som ska spridas.
Medarbetarna uppmanas av ledningen att titta i denna parm infor varje arbetspass.

For att kunna gora fordandringar 1 BSC triffas lilla gruppen (se avdelning 4.4) en
gang 1 halvéret for att utvdrdera och vid behov omformulera BSC. Detta arbete ar
inte direkt kopplat enbart till ledningen eftersom lilla gruppens sammansattning
inkluderar dven medarbetare pa avdelningen. Ledningen péapekar att det inte
enbart dr inom lilla gruppen som foridndringar sker, utan hiansyn tas ocksa till
ovriga medarbetare. Overlikaren siger:

”Det ar viktigt med en demokratisk process i fordndringsarbetet.”

Denna demokratiska process innebdr att medarbetarna ger feedback pa de
foreslagna fordndringar 1 BSC som den lilla gruppen presenterar. Denna feedback
kan ske pé avdelningsméten eller studiedagar under aret.

Dock ér arbetet i1 lilla gruppen viktigt for att, pd ett adekvat sitt, folja de
fordandringar som sker utanfor den egna avdelningen. Avdelningschefen papekade
att i november 2002 genomfOrdes en ’stidning av huset” det vill sdga att de
kritiskt granskade BSC. Denna granskning resulterade 1 att vissa styrtal togs bort,
en del flyttades om mellan perspektiven och man tog bort det som nu saknar
relevans.

Avdelningschefen pekar pé att de olika mitintervallerna paverkar hur ofta vissa
styrtal méts. Ett styrtal som méits en gang i halvaret kommuniceras endast vid tvé
tillfallen per ar. Andra styrtal som méts minadsvis kommer att kommuniceras tolv
génger per ar. Darmed fér de olika styrtalen olika uppf6ljningsfrekvens.

Avdelningschefen anser att métningen av styrtalen i BSC fungerar bra inom tre av
perspektiven. Dessa dr medarbetar-, kund- och finansiellt perspektiv. Vidare
menar avdelningschefen att de skulle vilja mita mera, men detta gors inte for att
det inte finns resurser till det.

Det dr viktigt att médtningen och uppfoljningen ges en vidare innebdrd &n enbart
tomma siffror. Det dr viktigt att detta kopplas samman med medarbetarna och
deras kompetensutveckling. Avdelningschefen och o&verldkaren menar att
engagemanget for att arbeta med BSC finns inom avdelningen.
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4.6.3 Medarbetarnas anvindning av Balanced Scorecard

For att medarbetarna ska kunna arbeta med BSC éar det viktigt att de kdnner sig
delaktiga 1 framtagningsprocessen av BSC. Detta skapar legitimitet for modellen
som ar viktig dd ledningen ska klargdra for modellen, samt férdelarna som man
kan utnyttja om den anvédnds pd ett riktigt sétt. Dialogen mellan parterna ar
sdledes viktig bade for att skapa legitimitet och forankra de bakomliggande
idéerna med BSC. Vid intervjuer pa THIVA kom det fram att medarbetarna hade
en varierande syn pd BSC. Fyra av de fem intervjuade svarade enligt foljande:

”Ett instrument for att {4 struktur pa forbéttringar.”

”Nagot man anvinder for att arbeta mot samma mal. Det dr dven ett
maétsystem dér ledningen mater.”

“Ett styrinstrument for att fa ménga personer att arbeta enligt samma
principer. En uppstrukturering av verksamheten.”

“Upplever det som ett skrivbordsarbete. Det dr den lilla gruppen som
haller pad med detta, vi andra har inte kldm pa det.”

Har kan man se att uppfattningen om anvindningen av BSC skiljer sig at mellan
medarbetarna. Nagra ser pd BSC som ett styrinstrument/verktyg for att fa struktur
pa arbetet. Detta dr ytterst viktigt pa en stor avdelning som THIVA. En av de
intervjuade pekade pa att det dr ett mditinstrument for ledningen att kunna
kvantifiera arbetet pd avdelningen. Det fanns ocksa en medarbetare som tyckte att
det var ett rent skrivbordsarbete som inte berérde andra dn den lilla gruppen pa
avdelningen.

Skillnaderna 1 hur medarbetarna uppfattar anvdndningen av BSC kan kanske
forklaras genom att strategierna inte dr forankrade. En del medarbetare som vi
intervjuat dr medvetna om visionen pa THIVA, men strategin &r ytterst oklar for
de flesta av de intervjuade. Endast en medarbetare hinvisar till Dolphin ddr man
kan utldsa strategin och dess definition.

Ledningen har beskrivit att kommunikationen sker frimst genom
avdelningsmdtena och Dolphin. Aven hir framkom en viss skillnad mellan
respondenterna. Tva av medarbetarna menade att diskussioner kring BSC inte alls
forekom ofta pa avdelningsmotena. Ovriga tre medarbetare menar dock att
diskussioner kring BSC brukar forekomma. Variationerna 1 uppfattning huruvida
BSC behandlas eller inte kan ha sin bakgrund 1 besoksfrekvensen pa
avdelningsmotena. Samtidigt kan det dven bero pd vilka mdten man besdker, samt
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om personen 1 storre utstrickning jobbar dag eller natt. Vid intervjuerna med
medarbetarna framkom det att spontana och informella diskussioner angéende
BSC sillan forekom under arbetspassen.

Vi har &dven genomfOrt en observation pa ett avdelningsmdte diar BSC
behandlades. P4 detta mote noterades att det var f& som deltog i diskussionerna
kring BSC som uppkom vid presentationen. BSC forevisades med projektor och
Dolphin-ambassadorerna svarade for detta. Héar presenterade man vissa styrtal
som framst var kopplade till medarbetarperspektivet. Det fordes en diskussion
kring resultaten som presenterades, men inga atgirder for att korrigera resultaten i
ratt riktning. Det uppstod dven en livlig diskussion om en specifik
enkitundersokning kopplat till ett styrtal. Diskussionen handlade mest om
frdgeformuleringen och métskalan. Fragorna uppfattades olika och gruppen ansag
att de var for otydliga. Néar métskalan presenterades fordes resonemangen framst
kring huruvida det skulle vara ett jimnt eller ojdmnt antal siffror i métskalan. I
slutet av diskussionen kring BSC sa ocksa en av Dolphin-ambassaddrerna att
tacksamheten skulle vara stor om medarbetarna kom med forslag till forbattringar
kopplade till styrkortet. Efter genomgéangen av BSC behandlades andra dmnen
som var mer specifikt knutna till deras profession. Vért att notera var att fler
deltog i dessa diskussioner. Det kan vara sa att dessa medarbetare som nu deltog i
diskussionen inte kdnner sig delaktiga i anvindandet av BSC.

En av medarbetarna som brukar besdka avdelningsmotena sager:

”Vad giller avdelningsmoten presenteras siffror men det forklaras inte
hur de anvénds.”

Detta citat illustrerar att presentationer av olika styrtal och métningar tycks
forekomma péa avdelningsmotena. Dock framfors inte vad resultaten ska anvindas
till eller om de ska beaktas vid nagot slags forbattringsarbete, varféor samma
medarbetare dven anser:

“Resultatuppfoljning sker, men detta kopplas inte till verksamheten
och ndgra atgérder. Nar det uppstér avvikelser patalas detta, men inget
konstruktivt gors for att ritta till det.”

En annan viktig faktor for anvidndandet och uppf6ljning av BSC ar IT-stodet
Dolphin. I stort sett ansdg medarbetarna att Dolphin vara ett bra och
anvindarvénligt system. Detta stimmer vil 6verens med ledningens uppfattning
om systemet och dess anvindarvéinlighet. Alla intervjupersoner ansag sig
behdarska Dolphin vilket tyder pa att programmet &r lattillgéngligt for
medarbetarna. Nagra medarbetare pekar pa att Dolphin ar en viktig
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informationskélla. Nar medarbetarna loggar in pa Dolphin tittar de frimst pa
protokoll, reserapporter och projekt. En av medarbetarna menar att nir man ar
inloggad tittar man dven pa maluppfyllelsen i1 de olika perspektiven for att hélla
sig ajour med utvecklingen péd avdelningen.

Betriffande besoksfrekvensen pé Dolphin ser vi stora variationer bland
medarbetarna. En av medarbetarna pekar pé att anvdandningen av Dolphin sker vid
varje arbetspass. Ar det sa att nigon loggar in vid varje arbetspass (innebir en
hogre besoksfrekvens) skulle detta kanske medfora att en del andra anvidndare
endast loggar in en gadng per mdnad. Medan en annan pekade pé ett motstdnd att
anvianda Dolphin pa grund av sin instillning till arbetet dir patienterna kommer i
forsta hand. En medarbetare uttrycker sig enligt foljande:

”De flesta av oss vill arbeta med méanniskor och inte med datorer.”

Ytterliggare en som inte anvdnde Dolphin pekade pé tidsbrist varfor denne
onskade sig dokumenten i1 pappersformat for att snabbare ta del av informationen.
En medarbetare som anvdnder Dolphin och som brukar f6lja styrtalens utveckling
upplever att det ibland kan vara svért att fa tag i en dator for att beséka Dolphin
via deras Intranet. En stor anledning till detta &r att mycket tid gér at till
patientjournaler. Ddarmed upplevde medarbetaren att tillgédngligheten till datorer
begransades. De flesta medarbetare tycks dock inte besoka Dolphin ofta.

En medarbetare svarade foljande pa hur denne anviander BSC:

”Jag fyller i enkéterna och tar del av resultaten pa avdelningsmotena.”

Samma medarbetare stéillde sig frdgan vad resultaten ledde till. Vad giller
enkédterna kopplat till vissa mitetal menade medarbetaren att det var ménga som
upplevde det problematiskt att fylla i enkéterna. Medarbetaren pekade ocksa pa att
det var manga som struntade 1 att fylla i enkéterna. Vidare papekade medarbetaren
att enkéterna alltid fylls i vid arbetspassets slut. Mot bakgrund av citatet ovan kan
man undra om det inte speglar medarbetarnas huvudsakliga anvindning.

Foljande citat kan illustrera intervjupersonernas uppfattning vad géller
medarbetarnas engagemang for BSC:

”BSC finns dér — stdndiga forbattringar dr nagot man arbetar med pa
golvet.”

”Engagemanget ar inte stort bland négot av oss. Ingen av oss kénner
nagot behov for BSC, darfor dr engagemanget lagt. ”
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”Det dr ratt negativt. Det dr oklart med syftet varfor man ska ha det.
Manga struntar i att fylla i enkédterna pa grund av ointresse.”

”Tycker att det finns ett stort ointresse for modellen.”
”Engagemanget ar lagt.”

Medarbetarna anger ett antal olika forklaringar till detta. En medarbetare papekar
att man har lagt ner energi pd att foresld vissa fordndringar, men kénner ingen
respons och till slut tréttnar man pé att framf6ra idéer. Andra forklaringar ndmns:
medarbetarna har svart att forstd modellen, patientjournalerna tar mycket tid,
syftet med BSC ifragasitts samt att medarbetarna inte kénner nagot behov for
BSC. Dessutom menade en medarbetare att ytterliggare en forklaring till det laga
engagemanget kan bero pa det langa tidsintervallet mellan introduktionen av BSC
och sjdlva anvéndandet.

I ett av citaten vad géller engagemanget nimns stindiga forbéttringar. Stidndiga
forbéttringar innebdr tva obligatoriska utbildningsdagar om &ret. Detta gir ut pa
att hilso- och sjukvérden ska bli mer effektiv det vill sdga ldgga ner mindre tid
och resurser pd arbetsuppgifter. P4 grund av detta anser vi att det ar ett slags
styrmedel. Vi far forklarat for oss att det med denna utbildning som bas skrivs
olika projektarbeten som tar upp problem och finner &tgdrder pd dessa.
Anledningen till att vissa projekt startas kan vara eget initiativ frdn medarbetarna
eller ledningens Onskan. Dessa projekt presenteras ocksd pd hemsidan for
Dolphin. I det forsta citatet kopplat till engagemanget ger intervjupersonen uttryck
for att medarbetarna skulle vara mer intresserade av stdndiga forbattringar och
projekten dir till. En annan medarbetare ger uttryck for att projekten kopplade till
stindiga forbéttringar béttre foljdes upp dn BSC. Det tycks alltsd finnas olika
anledningar till oengagemanget.

57



5.  Analys

Kapitlet inleds med en avdelning dir det argumenteras for varfor anvéndandet av BSC pd THIVA
inte kan karaktdriseras som ett managementsystem. Avdelningen diskuterar dven foréndringar
kopplat till modellen. Avdelningen dérpa diskuterar anvéndandet av BSC som ett métsystem pa
THIVA. Nista avdelning diskuterar organisatorisk troghet samt defensiva rutiner och professionell
byrékrati pa THIVA.

5.1 Balanced Scorecard — inte ett management-
system pa THIVA samt fordndringar kopplat
till modellen

P& THIVA finns det dokumenterat vision, strategiska mal, kritiska
framgéngsfaktorer, styrtal och mal till dessa. Men, det dr d&ndd svért att beskriva
THIVA:s anvdndning av BSC som ett managementsystem sasom det beskrivs i
avdelning 3.5. Argumentation for detta pdstdende dr viktig. Grunden i
managementsystemet dr den strategiska inldrningsprocessen. Strategin ska vara
laimplig for att uppnd visionen. Ar den inte det ska den modifieras. Detta ir
skillnaden om BSC ska betraktas som ett managementsystem eller ett
flerdimensionellt métsystem.

I avdelning 3.2 beskrivs BSC-modellen. En viktig del i denna &r orsak-verkan-
samband. Vid de intervjuer vi genomfort samt genomgangen av det interna
material vi erhdllit frin THIVA och HLD framgér inte dessa samband. Franvaron
av dem dr tydlig. I avdelning 3.2 beskrivs meningen med dessa som att de ska
vara konsekventa och dmsesidigt forstdrkande for att visionen och strategin ska
uppnas. Dock finner vi inga orsak-verkan-samband pA THIVA. Aven om man kan
ana att kundperspektivet med dess matt bor sittas frimst nimns aldrig detta. Detta
iakttagande stdmmer vil Overens med de resonemang som Lindvall for i
avdelning 3.6. Han menar att det &r vanligt forekommande att orsak-verkan-
samband inte utvecklas. Men, i ett managementsystem &r dessa samband centrala 1
och med att de ska innebéra att visionen och strategin uppfylls (se avsnitt 3.2.2).
Grunden 1 managementsystemet dr den strategiska inldrningsprocessen. Detta
innebdr att anvindandet av BSC pd THIVA, pd grund av denna fordndring i
modellen, far svart att kategoriseras som ett managementsystem sdsom det
beskrivs 1 avdelning 3.5.

Vidare beskrivs 1 avdelning 3.2 hur balans inom modellen dr central. Denna ska
spegla forhallandet mellan kort- och lang sikt, internt- och externt perspektiv,
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finansiella- och icke-finansiella matt samt mellan utfalls- och drivande maétt. Inte
heller hir framhalls detta nimnvirt vid intervjuerna. Balans mellan kort- och ldng
sikt, internt- och externt perspektiv, finansiella- och icke-finansiella matt finns ger
sig ndstan sjdlvt i och med att man maéter i olika perspektiv vilket THIVA gor (se
avdelning 3.2 och 4.5). Men balansen mellan utfalls- och drivande matt &r svér att
urskonja. En viktig faktor som inverkar pa detta dr givetvis saknaden av orsak-
verkan-samband. Utfalls- och drivande maétt ska visa huruvida strategin uppfylls.
Explicit tycks balans vara att man mdter i olika perspektiv. Detta d& ledningen
menar (se avsnitt 4.6.2) att BSC dr ett instrument for att belysa verksamheten ur
olika perspektiv. Slutsatsen torde &ndd vara att franvaron av orsak-verkan-
samband fOrsvérar balansen samt att balans i detta sammanhang uppfattas i en
annan mening. Resonemanget &r likt det Aidemark for i avdelning 3.7 nir denne
beskriver att balans (i en gjord kvantitativ undersokning) uppfattas som balans
mellan perspektiven. Aven detta karaktiriserar vi som en forindring i BSC-
modellen.

Vid anvéindandet av BSC har det inte funnits nagra krav uppifrdn organisationen.
Det bor dock tilldggas att det var divisionschefen som ville att BSC skulle inforas.
I detta sammanhang bor papekas att avdelningschefen sa att utvecklingen av
avdelningens BSC skedde under fria ramar gentemot divisionen trots att det fanns
krav pa att det skulle inforas. Norreklit pekar 1 avdelning 3.6 pa att BSC-modellen
ar cybernetisk och betonar en hierarkisk toppstyrd kontroll. Vidare star det i
avdelning 3.6 att den cybernetiska styrningen passar bdst da det finns tydliga mal,
mitbara resultat och didr kunskap om orsak-verkan-samband finns. Med denna
bakgrund vill vi pastd att anvdndandet pd& THIVA inte priglas av nagon
cybernetisk styrning. En orsak till detta kan dock finnas i och med att det inte
finns ett fullt utvecklat styrkort pa divisionsnivd. Detta forsvdrar dven en
hierarkisk toppstyrd kontroll, som Norreklit menar, eftersom styrkorten inte ar
sammanldnkade. Som vi pépekat innan dr ocksd kunskapen om orsak-verkan-
samband begréinsad, vilket ocksd dr en forsvarande faktor. Kanske kan detta bero
pa att malen oftast ar tvetydiga samt att det dr svért att vdrdera resultaten fran
gjorda mitningar.

I anslutning till denna diskussion vill vi istéllet pastd att THIVA:s anvdndning av
BSC i forhallande till divisionen dr decentraliserad, det vill sdga den préglas av
empowerment. [ avdelning 3.6 menar Lindvall att empowerment innebdr mer
frihet och storre mojligheter for medarbetarna, en storre delaktighet frdn dessa.
Detta tycks likna den beskrivning som Hallin och Kastberg ger i samband med ett
undersokt fall (se avdelning 3.7). THIVA har inte haft nigot strikt tidskrav pa sig,
utan bara ett krav att BSC skulle inforas. Inte heller ndgon nedbrytning av styrtal
frén det divisionsovergripande har skett. I denna mening har alltsa friheten och
mojligheterna varit storre for avdelningen. Det dr virt att papeka att THIVA trots
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den decentraliserade anvidndningen och priglingen av empowerment har samma
perspektiv. samt strategiska mél inom de olika perspektiven som det
divisionsovergripande BSC.

For att dterknyta till 3.5.1 visar det hir att det inte enbart dr den dversta ledningen
som bestdmmer vision, strategiska mal, kritiska framgingsfaktorer och styrtal. |
detta fall kan den Gversta ledningen bendmnas divisionsledningen. Avdelningen
som vi studerat har alltsd ett mer decentraliserat arbetssitt 1 forhdllande till
divisionsledningen. Det cybernetiska intrycket man far i BSC-modellen forlorar
alltsa lite av sin karaktar.

Inom avdelningen dr det svarare att kategorisera anvdndandet som cybernetiskt
eller decentraliserat. Vi vill dock pastd att arbetsséttet inom avdelningen mer &r
decentraliserat (empowerment) och inte centraliserat (cybernetiskt). Ledningen
framhéller (se avsnitt 4.6.2) att BSC uppfattas som ett styrmedel. Ledningens
argument lyfter ocksa fram att fordndringar i BSC sker i samrdd med den stora
gruppen av medarbetarna (se avsnitt 4.6.2). Det &r alltsa inte enbart den lilla
gruppen, vari ledningen ingar, som styr fordndringarna i BSC. Detta far
kategoriseras som decentralisering som priglas av empowerment. Vad som mer
talar for empowerment dr att vissa problem diskuterades vid observationen vi
genomforde. Dessutom sa en av Dolphin-ambassaddrerna att medarbetarna var
vilkomna att ge forslag till fordndringar. Vad som talar emot de observationer vi
gjorde &r att vissa medarbetare péstod att BSC inte alls berordes pa
avdelningsmotena. Dessutom gav en av medarbetarna uttryck (se avsnitt 4.6.3) for
att BSC var nagot for lilla gruppen inom avdelningen, ett arbete som Ovriga
medarbetare inte sysslade med. Trots detta tycker vi att det ar korrekt att bedoma
anviandandet som decentraliserat praglat av empowerment inom avdelningen.

For att kunna stodja kommunikationen pa THIVA med hjilp av BSC krivs det
nedbrytning fran det dvergripande BSC pa divisionsniva. Nedbrytningen ska ske
genom en kommunikationsprocess som resulterar i att lokala mal verkar i samma
riktning som divisionsovergripande mal (se avsnitt 3.5.2). P4 THIVA har det inte
forekommit ndgon nedbrytning av det divisionsdvergripande BSC. Dock bestér
den lokala forankringen av THIVA:s BSC i deras koppling till styrtalen.
Betréffande styrtalen anser ledningen att de utvecklats genom en kommunikativ
process mellan lilla gruppen och stora gruppen. Dock har det framkommit
tvetydigheter vad géller denna kommunikativa process vilket behandlas nedan.
Valet av de nuvarande styrtalen anses spegla THIVA:s dokumenterade vision och
strategier. Darmed speglas dven divisionens strategier d dessa 4r samma som pa
THIVA.
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Kommunikationen med hjélp av BSC kan foras genom olika media. PA THIVA
kommuniceras BSC genom bland annat IT-stodet Dolphin, avdelningsmdtena och
informationsparmen. Merparten av medarbetarna framholl att BSC diskuterades
pa till exempel avdelningsmotena. Dock framforde de att presentationen av
matresultaten var alltfor intetsigande. Som medarbetare kunde de inte se vad de
uppmatta resultaten hade for samband med deras dagliga arbete eller vad
resultaten skulle leda till. Vidare pekade en medarbetare pa att kommunikationen
av métningarna och dess resultat inte kopplades till ndgon atgédrdsplan angaende
verksamheten. En annan medarbetare pekade dven pa att framforda forslag pa
andringar ofta inte ledde till ndgon atgird. Detta kan resultera i att medarbetarna
upphor att framfora konstruktiva forslag pa forbattringar. Aidemark menar att
inforandet av BSC underléttar dialogen och diskussionen bland ledning och
medarbetare. Aven Hallin och Kastberg stddjer Aidemarks uppfattning angiende
kommunikationen (se avdelning 3.7). Vid intervjuerna med medarbetarna kunde
vi inte uppfatta att BSC diskuterades informellt. Detta i kombination med den laga
besoksfrekvensen pa Dolphin gynnar inte spontana diskussioner angaende BSC.
Vi anser darfor inte att kommunikations- och informationsspridningen fungerar pa
ett tillfredstidllande sétt pA THIVA. Denna bild stimmer alltsa inte dverens med
den bild Hallin och Kastberg samt Aidemark ger (se avdelning 3.7).

Vid insamlingen av empiri framkom det tydligt vilken roll Dolphin spelat vid
anvindandet av BSC. Ledningen anser att Dolphin dr en nddvédndig forutséttning
for att man ska kunna anvinda sig av BSC. Om Dolphin inte hade anvints skulle
det ha blivit alltfor administrativt resurskrivande for att hélla det uppdaterat.
Liksom ledningen anser medarbetarna att Dolphin &r ett bra och anvdndarvénligt
system (se avsnitt 4.6.3). Vid intervjuerna med medarbetarna framkom det inget
massivt motstdind mot Dolphin som IT-stdd. Argumenten for att inte besoka
Dolphin anségs bero pa tidsbrist, inga tillgidngliga datorer och en vilja att hellre
arbeta med minniskor. Med tanke pa att medarbetarna anser sig behérska IT-
stodet dr det underligt att inte fler tar del av informationen. Vi tycker detta tyder
pa ett lagt engagemang bland medarbetarna, vilket ocksd bekriftades vid
intervjuerna (se avsnitt 4.6.3). Detta torde innebdra problem i den strategiska
inldrningsprocess som &r grunden nir BSC fungerar som ett managementsystem
(se avdelning 3.5). Detta kan specifikt konstateras da vi tittar tillbaks pd avsnitt
3.5.2. I denna process dr kommunikation kring BSC viktigt. En fOrstaelse for
maélsittningarna i BSC ska resultera i en kommunikationsprocess. Eftersom det
fraimsta mediet pdA THIVA vad giller BSC ér Dolphin, innebédr diskussionen ovan
en del problem. Detta &r ytterligare en faktor som talar for att anvindningen av
BSC pa THIVA inte kan karaktiriseras som ett managementsystem. Visserligen
kommuniceras styrkortet pa avdelningsméten samt gemensamma studiedagar,
men det &r foga troligt att detta dr tillrickligt for att stodja
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kommunikationsprocessen dir strategierna dr centrala. Mélet med processen ér att
skapa en medvetenhet bland medarbetarna angéende strategierna.

Troligtvis kan ocksa kunskapen och/eller medvetenheten om de olika styrtalen
inom de olika perspektiven vara bristféllig med tanke pa de signaler vi mottagit
vid intervjuerna med medarbetarna. Vi finner alltsé brister som blir problematiska
om man ser till Andersson ef al. resonemang 1 avsnitt 3.5.2. Forfattarna menar att
medarbetarna ska uppmirksammas pa de faktorer som ar viktiga for
organisationen. Anvindandet av BSC fOrsvaras i annat fall. Den bristande
medvetenheten om styrtalen &r en forsvarande faktor for BSC som
managementsystem.

P& THIVA planeras verksamheten utifran budgeten och gors arsvis, detta ska
kategoriseras som kortsiktig planering. Vid budgetarbetet 4r budgeten inte
integrerad med BSC. I avsnitt 3.5.3 pekar Olve et al. pa de fordelar som kan
uppnés om budgeten integreras med BSC. Dessa fordelar kan vara att styreffekten
som man uppnér kan bli bittre pd grund av att man méter fler perspektiv én det
finansiella. De icke-finansiella méatten beaktas inte pA THIVA vid budgetarbetet
eftersom BSC inte &r integrerad i denna process. Det tycks vara sa att kopplingen
mellan det finansiella perspektivet och budgeten upprittas i efterhand da budgeten
ar klar. Exemplet med vardtyngdspodng kan ndmnas hir (se avdelning 4.5 och
avsnitt 4.6.2) dir den budgeterade intdkten &r grunden for utrdknandet av
vardtyngdspodngen. I avsnitt 3.5.3 ndmns att det ar viktigt att komplettera de
kortsiktiga planerna med langsiktiga planer. Tidsintervallet for de langsiktiga
planerna bor enligt Kaplan och Norton var pa tre till fem ar. Dessa ska i sin tur
ocksé brytas ned till kortare intervaller, vanligtvis ett ar. Detta gors for att man ska
kunna f6lja utvecklingen mot det langsiktiga maélet. Vid intervjuerna med
ledningen kunde de inte peka pd om den langsiktiga planeringen baserades pa
BSC eller inte. Det verkar inte finnas ndgon strategisk planering med en arsvis
revidering av planerna pd THIVA (se avsnitt 3.5.3). Detta &ar givetvis en
fordndring jamfort med BSC-modellen. P4 THIVA sitter man upp malvérden for
de olika styrtalen och dessa &r arsvisa. Det kopplas vidare inga handlingsplaner
till dessa malvdrden (se avsnitt 4.6.2). Dock ska man betéinka att anvéindandet
endast pagatt under drygt ett ars tid.

Kaplan och Norton anser att feedback fran méatsystem &r viktigt for att se om den
valda strategin uppfyller visionen (se avsnitt 3.5.4). P& THIVA tréffas lilla
gruppen en gang i halvaret for att utfora korrigeringar i BSC (se avsnitt 4.6.2).
Andringarna som utférs kommer bade frin stora gruppen och lilla gruppen. Dessa
andringar kan vara av skilda slag som till exempel kan gélla omformuleringar av
definitioner och styrtal (se avdelning 4.4). Vid en intervju med en medarbetare
ansdg denne att sina framforda idéer inte fick nagot gehor i lilla gruppen. Vid
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observationen som utfordes vid avdelningsmétet uppmanade Dolphin-
ambassadorerna medarbetarna att ge forslag pa fordndringar som kunde ske 1
BSC. Detta kan visa pd en motsittning inom avdelningen. Eftersom THIVA
stindigt maste anpassa sig till organisatoriska- och omvarldsforandringar medfor
detta att det dr av yttersta vikt med uppfdljning och feedback. Annars kan till
exempel strategierna foréldras pa grund av férdndringarna och detta medfor att det
blir svarare att uppnid visionen. Kommunikation av feedback angéende
matningarna frdn métsystemet sker via Dolphin och avdelningsmétena.

Ett viktigt hjalpmedel vid uppfoljning och feedback pa THIVA é&r IT-stodet
Dolphin. Olve et al. framhaller vikten av att med hjélp av IT-stodet samla in
relevant information samt pé ett pedagogiskt och anvéindarvénligt sitt presentera
materialet (se avsnitt 3.5.4). Vid intervjuerna framkom det att Dolphin-
ambassadorerna ansvarar for uppdatering av IT-stodet. Vidare framkom det att
alla intervjuade medarbetare ansig sig behdrska Dolphin. Darfor ser vi inga
problem kopplade till anvindarvanligheten av Dolphin. Olve et al. pekar ocksé pa
kostnadsaspekten med tanke pa IT-stodet dir nyttan ska overstiga kostnaden. Vid
intervjuer med bade ledning och medarbetare poédngteras det att utan Dolphin
hade THIVA inte kunnat fortsitta arbeta med BSC. Dolphin &r den centrala delen
i kommunikationen kring BSC och visar utfallet pa ett lattillgédngligt sitt. Olve et
al. menar att IT-stodet ska visualisera utfallet och skapa kommunikation. Detta
stimmer val overens med Dolphins roll p4 THIVA som pa ett lattillgangligt sitt
visar utfallet.

5.2 Anvindandet av Balanced Scorecard som ett
matsystem pa THIVA

Kaplan och Norton anser att BSC har utvecklats fran ett méitsystem till ett
managementsystem (se avdelning 3.3 och 3.4). Med bakgrund av den tidigare
avdelningen har denna utveckling inte gatt si langt att THIVA:s BSC kan
kategoriseras som ett managementsystem. Vid intervjuer med ledningen pekade
de pa att det praktiska anvindandet av BSC i1 hog grad fokuserades pa styrtalen
och dess méatning. Darmed anvdnds BSC som ett mitsystem. Darmed instimmer
vi med Malmi (se avdelning 3.6) dir denne menar att ett maitsystem kan
karaktdriseras som BSC trots att det inte finns nigra orsak-verkan-samband.

Avdelningschefen och Overlikaren pa THIVA, det vill sidga ledningen, pekar pa
att BSC fungerar som ett styrmedel for att dokumentera malen och f6lja upp dem.
Vidare pekar ledningen pé att det alltid funnits mél pd avdelningen men att
mélstyrningen blivit tydligare genom inforandet av BSC. Den grafiska
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utformningen 1 Dolphin har underlattat detta forfarande. Hallin och Kastberg har
genomfort empiriska studier som ocksd visar att BSC ofta fungerar som ett
malstyrningsinstrument (se avdelning 3.7) eftersom de kontinuerligt uppmétta
resultaten kan struktureras och foljas dver tiden. Vi vill hir pastéd att anvindandet
av BSC som matsystem underlittar malstyrningsfunktionen genom att utgora en
bas for funktionen.

Ledningen pekade ocksa pd nyttan av att anvinda BSC som ett
argumentationsinstrument vid diskussioner pd hogre instanser for att motivera
verksamheten. Detta stimmer vél 6verens med Hallin och Kastbergs resonemang
(se avdelning 3.7). Nar BSC anvédnds for detta dndamél kan det ses som en
sammanstéllning av verksamheten som bedrivs pd THIVA. Detta kan vara en
sammanstillning av métningar gjorda under en viss tidsperiod. Aven hir #r det
anviandandet av BSC som mitsystem vilket utgor basen for argumentation.

Anvéndandet av BSC pa THIVA kan beskrivas med hjélp av argumentationen
som Aidemark for angdende modellen och dess anvidndning som métsystem.
Forfattaren liknar BSC vid ett métsystem darfor att kopplingen till vision och
strategier dr ytterst svag. Didrmed anvdnds modellen mer som ett attraktivt
mitsystem. Vid intervjuerna med medarbetarna kunde ingen direkt visa pa
kopplingen mellan vision, strategi, strategiska mal, kritiska framgangsfaktorer och
styrtal. Aven bland ledningen tycks det vara svart att uppfatta dessa kopplingar.
Begreppen (vision, strategiska mal och kritiska framgéangsfaktorer) nimns aldrig
vid intervjuerna, dessa tycks inte vara en del av anvdndandet, utan fokus tycks
vara pa de kortsiktiga styrtalen. Intressant att papeka ar att vision, strategiska mal
samt kritiska framgéngsfaktorer finns dokumenterade i det material vi erhallit fran
HLD och THIVA. Darfor betraktar vi dessa kopplingar som svaga. Vidare
beskriver Lindvall i avdelning 3.6 att vision och strategier ofta kan betraktas som
flummiga. Darfor kan man inte tydligt se kopplingarna mellan organisationens
strategier och dess l6pande styrning. Lindvall menar att vision och strategier inte
alltid ar lika centrala som i Kaplan och Nortons modell. Detta tycks stimma
overens med THIVA:s BSC och dess kopplingar till vision och strategier. Ddrmed
anviands THIVA:s BSC som ett mdtsystem och inte som ett managementsystem
da det finns brister 1 kopplingen till visionen och strategierna.

For att ater diskutera anvdndandet som métsystem dr vissa synpunkter pé sin plats.
Detta giller fraimst medarbetarnas anvindning av BSC som maétsystem. Som vi
papekat 1 avdelning 5.1 fungerar inte  kommunikations-  och
informationsspridningen  pa ett tillfredsstillande sitt pa  THIVA.
Besoksfrekvensen pa Dolphin var ldg och dessutom diskuterades inte BSC
informellt i vidare utstrackning. I den ndmnda avdelningen trodde vi att detta
forsvarade anvindandet av BSC som ett managementsystem. Dock anser vi dven
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att detta innebér problem for anvdndandet av BSC som métsystem. Mitsystemet
ska paverka medarbetarna (se avdelning 3.4). Anvindandet forsvéras avsevért om
stora grupper av medarbetarna inte dr medvetna om styrtalen och dess uppfyllelse.
Ytterliggare beldgg for detta tycks framkomma da en av medarbetarna (se avsnitt
4.6.3) uttrycker sin anvindning av BSC som att fylla i enkéter kopplade till vissa
styrtal samt ta del av resultaten via Dolphin och avdelningsmoétena. Detta dr en
anvindning som inte kan karaktiriseras som satisfierande med tanke pa att den
varierande anvindningen av Dolphin. Vi tror att stora delar av medarbetarna pa
detta sitt har en anvindning som i huvudsak bestar i att fylla i enkéter vid vissa
tillfillen samt ta del av vissa resultat vid efterfoljande avdelningsmdten.
Diskussionen torde ocksa innebdra problem dd BSC fungerar som en bas for
mélstyrningen. Genom att kommunikations- och informationsspridningen inte
fungerar tillfredsstéllande blir inte mélen forankrade bland medarbetarna varfor
syftet med styrningen kan ga om intet.

5.3 Organisatorisk troghet kopplat till anvindandet
av Balanced Scorecard pa THIVA

Det tycks vara sa att modellen inte &r tillrdckligt forankrad bland medarbetarna.
Detta kan bero pa bade ett rent ointresse hos medarbetarna eller att ledningen inte
lyckats introducera BSC bland dem. Ledningen anser att medarbetarnas
engagemang kring BSC finns. Déiremot framkommer det vid intervjuerna med
medarbetarna att engagemanget bland deras kollegor inte upplevs som sérskilt
stort. Vidare menar en intervjuperson att medarbetarna inte kénner nagot behov
for BSC och att detta ar forklaringen till det 1aga engagemanget. Detta kan
betraktas som en kunskapsbrist enligt Bruzelius och Skirvad (se avdelning 3.8).
Forklaringen till kunskapsbristen kan dels bero pa det langa tidsintervallet mellan
introduktionen av BSC och starten av det praktiska anvdndandet (se avdelning
4.4). En medarbetare ger denna forklaring 1 avsnitt 4.6.3. Ytterliggare en
forklarande faktor till kunskapsbristen kan wvara bristen pd de spontana
diskussionerna om BSC p& THIVA (se avsnitt 4.6.3). Aven Dolphin-
anvindningen kan paverka kunskapsbristen d& merparten av medarbetarna inte
loggar in i systemet. Kunskapsbristen kan kopplas till insiktstrogheten (se
avdelning 3.8). Hedberg och Ericsson beskriver insiktstrogheten som bristande
kunskap om hur fordndringen kan péverka organisationen och dess framtida
utveckling. Detta tycks stimma Overens med den observerade bilden vi fatt pa
THIVA.

Kopplat till detta tydliggor ocksd Bruzelius och Skdrvad vikten av att genomfora
forandringar fullt ut (se avdelning 3.8). En medarbetare gav uttryck for att
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stindiga forbattringar foljdes upp béttre dn vad som gjordes med BSC varfor
engagemanget var storre for dessa projekt. Ett par av medarbetarna pd THIVA
upplever vidare arbetet med BSC som mer abstrakt. Stindiga forbéttringar tycks
vara ett konkurrerande styrmedel som ligger ndrmare medarbetarna pda THIVA (se
avsnitt 4.6.3). Vi tror att uppfoljningen av BSC inte gynnas av bristen pa
handlingsplaner kopplade till modellen (se avdelning 4.5). Resultatet av att detta
kan vara att det blir svarare att se nyttan med modellen. Det kan ocksé vara sa att
det finns klara kunskapsbrister betrdffande BSC och dess termer, di det blir &nnu
svarare att se nyttan med modellen. Denna syn kan forstarkas genom avsaknaden
av handlingsplaner. Avsaknaden av handlingsplaner ser vi som att forédndringen,
vilken ar kopplad till inférandet av BSC, inte har skett fullt ut. Resonemanget
stimmer delvis med det som Lindvall {or i avdelning 3.6. Denne menar att BSC i
ménga fall fungerar som ett komplement. Detta tycks stimma med BSC:s relation
till stindiga forbattringar och budgeten pa THIVA. I detta sammanhang anser vi
att fordndringen inte gjorts fullt ut och tack vare detta finns det en organisatorisk
troghet som inverkar negativt. Till THIVA:s forsvar ska det ndmnas att BSC inte
har anvénts i mer 4n drygt ett ar.

Bruzelius och Skirvad beskriver dven (se avdelning 3.8) att det dr viktigt att inte
fordandra innan det finns behov for forandringar. Forfattarna pekar pa att man ska
forsoka hindra fordndringstrotthet inom organisationen som kan uppstd da
forandringarna inte far onskad effekt. Vid intervju med en medarbetare pekade
denne pé att det inte finns ndgot behov av BSC. En annan medarbetare beskrev att
standiga forbattringar var mer konkret att arbeta med for dem som arbetade pa
”golvet”. Delvis kan detta anses verensstimma med det resonemang Hallin och
Kastberg for i avdelning 3.4. Forfattarna menar att det var genom
utvecklingsgrupper kopplat till kvalitetscirklar som verksamheten styrdes utifran.
Det kan vara ldttare att styra medarbetarna p4 THIVA med hjilp av stindiga
forbéttringar. Detta tycks peka pa att medarbetarnas upplevda behov av BSC inte
ar stort. Vid anvindandet av BSC ar detta problematiskt da modellen forutsitter
att medarbetarna ska vara medvetna om de element som é&r viktiga for
organisationen (se avdelning 3.3). Vi har tidigare konstaterat att anvindandet av
BSC pa THIVA inte kan karaktiriseras som ett managementsystem. Dock kan den
ovan forda diskussionen ocksé innebdra problem for anvindandet av BSC som ett
mitsystem. Ett maétsystems uppgift ar att underlitta implementeringen av
strategierna fOor en organisation, om ndgot méts sa blir det ocksd gjort.
Mitsystemets uppgift kan med ovanstdende bakgrund vara problemetisk.
Medarbetarna kan ha problem att ta till sig mitsystemet. Stindiga forbattringar
tycks vara vél forankrad i verksamheten. Detta kan da innebdra konkurrens for
THIVA:s anviandning av BSC. Behovet ifragasétts av medarbetarna dé stindiga
forbattringar finns. Vi anser att detta kan vara ett resultat av att en del medarbetare
tycker att behovet av BSC r litet. Anvandandet av BSC tycks da problematiseras.
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Motstdndet som Bruzelius och Skérvad beskriver i avdelning 3.8 kan ockséa
forklaras med att det finns allt for manga ja-sdgare bland medarbetarna.
Avsaknaden av en kreativ opposition kan medfora alltfor ensidiga
organisationsforandringar. Forfattarna papekar ocksa att den kreativa oppositionen
kan ses som en tillgang vid fordandringar. Detta kan innebdra att det inte tycks
uppsta niagot motstand och ddrmed kan ledningen uppfatta engagemanget som
stort bland medarbetarna. Detta samband har vi observerat pA THIVA genom att
intervjua bade ledning och medarbetare. Detta framkom tydligt da ledningen
pekade pa ett engagemang bland medarbetarna (se avsnitt 4.6.2). Daremot tyckte
medarbetarna inte att engagemanget var stort bland 6vriga medarbetare (se avsnitt
4.6.3). P4 den observation (avdelningsméte) vi genomforde, noterades att det var
f4 som deltog i diskussionerna kring BSC som uppkom. Detta vill vi mena kan
forstarka misstanken om avsaknaden av engagemang och dirmed en kreativ
opposition. Resonemangen dr ett problem genom att de forstirker
organisationstrogheten pd THIVA.

5.3.1 Defensiva rutiner pd THIVA

Defensiva rutiner 4r omedvetna handlingar som medarbetare inom organisationen
utfor och utgdr ett hot mot den organisatoriska inldrningen och saledes den
organisatoriska fordndringen. Tranfield er al. pekar pa olika kategorier av
defensiva rutiner och en av dem &r att medarbetarna forsoker ldgga ansvaret pa
personer utanfor den egna organisationen (se avsnitt 3.8.1). Detta kan identifieras
pd THIVA nir en del av medarbetarna pekar pd att man arbetar frimst for att
varda patienterna. Detta kan ses som en defensiv rutin dd de menar att
patientvarden kommer i forsta hand. Vidare anvinds detta som ett argument for
att forklara varfor arbetet med BSC kommer i1 andra hand. En av medarbetarna
forstirker detta genom att peka pa att tidsbristen, som patientarbetet medfor, som
ett argument varfor man inte anvénder Dolphin. Vi tror att forklaringen till varfor
man arbetar inom virden grundar sig pd att man vill arbeta med patienter och dr
dérfor ointresserade av ett styrmedel som BSC. I sddana fall tycks det logiskt att
som defensiv rutin mena att patienterna inverkar pd det laga engagemanget for
BSC.

En annan kategori enligt Tranfield et al. &r den defensiva rutinen som syftar till att
avleda ansvaret uppat i organisationen. D& vi intervjuade medarbetarna framkom
det vissa implikationer som visade pd defensiva rutiner av denna typ. En av
medarbetarna pekade pd att syftet med anvdndandet av BSC var oklart. Det
papekas aldrig rakt ut att det &r ledningens fel, men man kan anta att medarbetarna
skyller pa ledningen d&@ de menar att syftet &r oklart. Det dr dock fran
divisionschefen som det forsta beslutet kom om att inféra BSC. Det kan vara sa
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att medarbetarna kdnner sig tvingade att arbeta med BSC och darfor forsoker
skylla sitt oengagemang uppét i organisationen. Detta &r ett exempel pd en
defensiv rutin som syftar till att skylla ifran sig uppat. Detta kan beskrivas med
hjdlp av att en medarbetare pekade pa att BSC é&r ett skrivbordsarbete som lilla
gruppen arbetar med. Den lilla gruppen kan ses som en hogre hierarkisk niva.
Déarmed menar medarbetaren att det &r lilla gruppens ansvar att arbeta med BSC.
En liknande uppfattning hade en annan medarbetare som beskrev att BSC finns
dir, men att det dr stindiga forbattringar som man praktiskt arbetar med nere pa
golvet. Aven detta kan tolkas som att medarbetaren vill skylla ifrin sig uppat i
organisationen. Defensiva rutiner dr i grund och botten handlingar som medfor
organisatorisk troghet vilket i sin tur medverkar till fordndringsmotvilja inom
organisationen.

Defensiva rutiner som riktas nedat pA THIVA iar svara att identifiera eftersom det
ar frimst bland medarbetarna som negativiteten mot BSC forekommer. Tranfield
et al. beskriver slutligen en defensiv rutin som innebdr en avpersonifiering.
Forklaringen till detta &r att man till exempel skyller ifran sig pa teknisk apparatur
eller andra faktorer som inte direkt ar kopplade till en fysisk person. Detta kan
forklaras med hjdlp av datortillgiangligheten pd& THIVA och Dolphin-
anviandningen. Det priméra arbetet pd avdelningen &r att varda patienter och
darfor behovs patientjournaler. Dessa hidmtas med hjilp av datorerna pa
avdelningen varfor dessa ofta ar upptagna. Vid intervjuerna framkom just detta att
det var svart att fa tillgdng till datorerna for att logga in pa Dolphin (se avsnitt
4.6.3). Detta kan vara en defensiv rutin dd man hévdar att det inte finns tillrackligt
med datorer tillgédngliga pd& THIVA. Vid en intervju med en medarbetare
framfordes detta argument som en orsak till varfor Dolphin inte besoktes.

53.2 Professionell byrdkrati pA THIVA

Mintzberg beskriver att den professionella byrakratin kan appliceras inom hélso-
och sjukvarden (se avsnitt 3.8.2). Forfattaren lyfter fram att ménniskor som
arbetar inom en organisation vilken kategoriseras som en professionell byrakrati
inte uppskattar administrativt arbete. Vidare forsoker dessa personer att paverka
administrativa beslut i den riktning som paverkar deras arbetssituation i en positiv
riktning. Detta kan appliceras pa THIVA da ett par av medarbetarna i stort sett
pekar pa att arbetet med patienterna dr deras framsta arbetsuppgift (se avsnitt
4.6.3). Darmed blir arbetet med BSC en sekundérsyssla. Darmed torde den
organisatoriska trogheten bli storre. Detta Overensstimmer med Mintzbergs
argument som pekar pa att medarbetarna hellre vill arbeta med patienterna. Detta
tycks ocksé framkomma nér vi fragade de intervjuade medarbetarna vad de anséag
om de Ovriga medarbetarnas uppfattning om BSC. Majoriteten av de intervjuade

68



medarbetarna ansig att engagemanget for BSC var litet. Detta tyder pé att det ar
svart att styra organisationer som kategoriseras som professionella byrakratier

med hjilp av ett administrativt styrmedel som BSC fir anses vara (se avsnitt
5.3.2).

Forfattaren menar ocksa att mellanchefer i professionella byrakratier inte i sdrskilt
hog grad kan péverka koordinationen av det dagliga arbetet. Mintzberg anser att
detta grundar sig péd att behovet av planering och formalisering inte finns (se
avsnitt 3.8.2). Vid studerandet av THIVA:s organisation samt det organisatoriska
forhéllandet till HLD framkom ett behov av planering betriffande det dagliga
arbetet. Detta hinfor sig till den nya organisationens uppbyggnad som kan liknas
vid en matrisorganisation (se avdelning 4.2). Avdelningschefen har dirfor en
mycket central uppgift med att planera och koordinera arbetet pd basta mojliga
sitt for patienten. Tanken med den nya organisationen &r att patienterna
horisontellt ska floda genom avdelningarna pa HLD. Dérfor har THIVA:s
avdelningschef en viktig roll som planerare och koordinator for det dagliga
arbetet. Kopplat till ovanstaende resonemang vill vi pésta att avdelningschefen pa
THIVA kan péverka detta arbete. Behovet av planering av det dagliga arbetet pa
THIVA finns, ddrmed kan vi se att Mintzbergs argument om mellanchefers
planering inte stimmer 6verens med forhdllandet pA THIVA.

I ett vidare perspektiv kan dock planeringsarbetet lyftas till en hdgre niva. Vi tror
att det blir svarare for ledningen att planera pa lingre sikt. Exempelvis genom
BSC. Styrningen av medarbetarna i ett langre tidsperspektiv dr svar. BSC ér ett
styrmedel med en fokusering pa en lang sikt. Héir intrdder problematiken for
ledningen. Att fokusera medarbetarna pa ett langre tidsperspektiv tycks vara svért
dd BSC tycks vara en sekundirsyssla for en del medarbetare. Sdledes stimmer
Mintzbergs resonemang om man ser till ett ldngre perspektiv (se avsnitt 3.8.2).
Den organisatoriska trogheten kan tack vare detta bli storre vad giller
anvindandet av BSC.

Mintzberg pekar ocksa pa att personer som arbetar i en professionell byrakrati
arbetar decentraliserat och &r véldigt ndra sina klienter (patienter). Nérheten till
sina klienter skapar ett oberoende mellan medarbetarna vilket leder till att de mer
fungerar som autonoma enheter (se avsnitt 3.8.2). Vid var insamling av empiri
fick vi inte uppfattningen av att medarbetarna pa THIVA arbetade som autonoma
enheter, utan deras arbete mer liknas vid ett team-baserat arbetssétt. Trots att
autonoma enheter inte tycks finnas i ndgon storre utstrackning bland medarbetarna
kvarstdr dock deras vilja att arbeta nira sina patienter. Trots detta resonemang
finns dndd problematiken kvar kopplad till att styra avdelningen med hjilp av
BSC.
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Mintzberg skriver att strategin kan forlora sin mening, speciellt i professionella
byrékratier (se avsnitt 3.8.2) om medarbetarna fungerar som autonoma enheter
med personliga strategier. I stycket ovan pekar vi pa att THIVA inte bestar av
autonoma enheter. Déarmed faller ocksd fOrfattarens argument om att varje
autonom enhet skulle ha sin egen strategi. Alltséd ar inte detta forklaringen till den
daliga uppfattningen om THIVA:s strategier. Uppenbart &r dock att problemen
med strategin kvarstar pd avdelningen (jJamfor avdelning 5.2).
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6. Slutsatser

I detta kapitel presenteras de slutsatser vi kommit fram till. Kapitlet inleds med en avdelning som

sammanfattar resultaten fran analysen. Nista avdelning beskriver anvindandet av BSC pa THIVA.

Efter det foljer ett avsnitt i avdelningen som diskuterar férandringar kopplat till BSC pd THIVA.

Sista avsnittet inom avdelningen diskuterar organisatorisk troghet kopplat till anvindandet av BSC

pa THIVA. Avdelningen dérpé diskuterar generella lardomar fran uppsatsen. Sista avdelningen ger

forslag till fortsatt forskning.

6.1

Sammanfattning av resultaten fran analysen

Nedan sammanfattas de viktigaste faktorerna frdn analysen som i f6ljande

avdelning ligger till grund for att besvara syftet.

Anvandandet av BSC inom THIVA

* Anvidndandet av BSC som mitsystem

* Anvindandet av BSC som métsystem utgor basen
for malstyrningsfunktionen och
argmumentationsinstrumentet

= Brister i medarbetarnas anvéndning av BSC

= Lag fokus pa vision och strategiska mél

Forindringar kopplat till BSC inom
THIVA

Inga orsak-verkan-samband

Balans i BSC uppfattas i en annan
mening

Empowerment i anvindandet

Inga handlingsplaner till BSC uppréttas
Ingen strategisk planering

Ingen integrering av BSC och budget

Organisatorisk troghet kopplat till
anvindandet av BSC inom THIVA

= Insiktstroghet

= Fordndring sker inte fullt ut

= L&gt behov av fordndring bland
medarbetarna

= Avsaknad av kreativ opposition

= Defensiva rutiner forsvérar
anviandandet av BSC

=  Svért att styra professionen

= Sekundérsyssla

Figur 6.1 Sammanfattning av kapitel 5.

I ndsta avdelning tdnker vi besvara det uppstillda syftet i avdelning 1.3.
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6.2 Beskrivning av anvindandet av Balanced
Scorecard pa THIVA

Vi vill beskriva anvdndandet av BSC pd THIVA som ett mitsystem och inte som
ett managementsystem. Detta baserar vi pd de forédndringar vi beskrivit i analysen
samt att det vid intervjuer med ledningen framkom att anvdndandet i hog grad
fokuserades pé styrtalen samt dess métning och inte pa vision och strategiska mal.
Anvindandet av BSC som mitsystem har underldttat malstyrningen enligt
ledningen. BSC som mitsystem utgdr hir en bas for méilstyrningsfunktionen.
Dessutom fungerar BSC som ett argumentationsinstrument for ledningen
gentemot hdgre instanser inom organisationen. Anvidndandet av BSC som
mitsystem underldttar denna argumentation genom att utgdra en bas for
funktionen.

Ledningens uppfattning vad giller anvindandet av BSC kunde inte styrkas vid
intervjuerna med medarbetarna. Ett stort problem f6r medarbetarnas anvindning
av BSC kan vara den bristande medvetenheten om styrtalen och dess uppfyllelse.
Detta argument grundar sig pd den bristande kommunikations- och
informationsspridningen pé avdelningen. Det framkom att BSC sillan
diskuterades informellt och dessutom tycks besoksfrekvensen pa Dolphin vara
lag. Detta forsvérar enligt oss anvindandet av métsystemet da systemet forlorar
sin roll i att pdverka medarbetarna. Aven maélstyrningen, dir métsystemet ir en
bas, forlorar med denna bakgrund sin mening.

6.2.2 Forandringar kopplat till Balanced Scorecard pd THIVA

Vad giller de fordndringar som dr kopplade till BSC som managementsystem bor
det forst ndmnas att det inte finns nigra orsak-verkan-samband som genomsyrar
THIVA:s BSC. Det bor ocksé papekas att balansen i modellen inte finns 1 den
mening som beskrivs 1 modellen. Vidare dr THIVA:s anvindning av BSC 1
forhéllande till divisionen och inom avdelningen decentraliserat, det vill sdga
priglas av empowerment. PA THIVA finns det inte ndgra handlingsplaner eller
nagon strategisk planering kopplade till modellen. Dessutom har inte budgeten
integrerats med BSC som det dr menat enligt modellen.
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6.2.3 Organisatorisk troghet kopplat till anvandandet av Balanced
Scorecard pd THIVA

P& THIVA har det identifierats insiktstroghet med tanke pa organisatoriska
fordndringar. Vidare har det framkommit att forédndringen vad géller BSC inte har
skett fullt ut. Bland medarbetarna har vi uppmérksammat att de anser sig ha litet
behov av BSC. Detta dr inte bra da fordndringar ska ske om det finns ett behov av
detta. Vi vill dven pdpeka att det tycks ha saknats en kreativ opposition vilket
forstarker organisationstrogheten vid anvdndandet av BSC. Det finns &ven
defensiva rutiner pd THIVA vilket forstdrker den organisatoriska trogheten vid
anvindandet av BSC. Ledningen pd THIVA har svart att styra medarbetarna med
hjilp av ett administrativt styrmedel som BSC. Anvéndandet av BSC ses som en
sekundérsyssla av medarbetarna.

6.3 Generella lardomar

Generaliseringen av vara resultat torde kunna anvéndas inom offentlig verksamhet
dér vinstintresset inte &r primért samt det faktum att budgeten spelar en central
roll. Dock borde generaliseringen vara stérre inom den svenska offentliga hilso-
och sjukvirden framst med tanke pa medarbetarnas instillning till sina priméira
arbetsuppgifter att virda patienter och den liknande organisationen. En bidragande
faktor till dessa generaliseringar grundar sig pd den bild vi har fitt genom att
intervjua medarbetare ldngst ner 1 organisationen, som utfér de operativa
arbetsuppgifterna. Detta stimmer vil dverens med vér avgriansning, att applicera
vart syfte pd avdelningsniva.

Négra viktiga lardomar som &r vérda att nidmna har fangat vért intresse vid
uppsatsarbetet. Vi vill lyfta fram problematiken kopplat till nar tva olika fakulteter
mots det vill siga den ekonomiska och medicinska. En lirdom som vi har fétt
grundar sig pd de primdra arbetsuppgifterna. Medarbetarna i hélso- och
sjukvérden satter arbetet med BSC 1 andra hand och anser sig inte ha nagot storre
behov av modellen. Inom hilso- och sjukvarden arbetar man oftast med knappa
resurser som paverkar bemanningen. Om bemanningen dr 14g kan anvéndandet av
BSC paverkas negativt eftersom medarbetarna 1 huvudsak vill dgna sig at sina
primédra arbetsuppgifter. Med hjilp av den bild vi har fatt av medarbetarna tror vi
att detta resonemang kan appliceras inom hélso- och sjukvarden.

Ytterligare en intressant lardom fran uppsatsen dr den balanserade bild vi fatt fran

ledning och medarbetare. I vissa aspekter tycks uppfattningarna vara diametrala.
Dessa aspekter hade troligtvis inte framkommit om man enbart hade intervjuat
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ledningen. Flera delar av uppsatsen hade troligtvis inte funnits om denna
balanserade bild hade utelimnats. Detta dr en viktig lardom fran uppsatsen och for
framtida studier.

Det har under arbetet med uppsatsen framkommit att 1dngsiktigheten inte speglar
anvindandet av BSC utan fokus ligger pé styrtalen och dess mitning. Generellt
kan man undra hur utspritt det langsiktiga tdnkandet &r inom hilso- och
sjukvérden. Detta med tanke pa den skiftande resurstilldelningen som har skett
under de senaste dren. Denna osdkerhet om framtiden tycks inte underlatta for den
langsiktiga planeringen och tdnkandet. Fragan ar diarfor om modellen blir mer
svaranvind tack vare detta? Langsiktigheten &r ett grundfundament i modellen
(jAmfor vision och strategi). Det kan vara svart att skifta fokus fran kort till lang
sikt. Vi tror att detta &r ytterligare en lardom. Darfor kan modellen bli komplex for
savil ledning som medarbetare inom hélso- och sjukvérden.

Under arbetsprocessen har var syn pd BSC fordndrats. I litteraturen beskrivs
modellen och dess anvdndning som enkel att applicera i verkligheten. Dock har
uppsatsen visat pa fordndringar i modellen samt organisatorisk troghet vilket
forsvérar anvindandet av styrmedlet. Vi har inte anammat denna forenklade syn
som beskrivs i teorin da vi har fatt en djupare forstaelse for modellen samt att det
ingdr en del komplexa element. Denna forstdelse grundar sig pa de teoretiska
litteraturstudier samt den beskrivning av BSC-anvidndandet vi gjort pa
avdelningsniva.

6.4 Forslag till fortsatt forskning

Vid uppsatsarbetet har det uppkommit en del intressanta synpunkter pa faktorer
som kan paverka anvindandet av BSC. Dessa synpunkter kan ligga till grund for
framtida forskning. Vi har identifierat ett problem kopplat till beloningssystem.
Kan ett BSC fungera utan detta? Hur ska ett beloningssystem se ut anpassat till
den offentliga sektorn som till stor del ar skattefinansierad? Finns det nagra
moraliska faktorer som spelar in?

Inom den svenska offentliga hilso- och sjukvérden finns det en méngd
kvalitetsarbeten. En aspekt &r hur dessa forhaller sig till BSC? Kan det uppsta
konflikter mellan kvalitetsarbeten och BSC? Det kan vara sa att medarbetarna gor
olika prioriteringar om vad som dr viktigast. Detta kan fa en negativ effekt pa
malkongruensen, det vill sdga att individens och organisationens mal inte
harmoniserar. En djupare studie i ndgra av dessa fragor skulle vara intressant.
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Bilaga 1

Intervjufragor till avdelningschefen pa THIVA, 021205:
= Intervjuperson, befattning, hur linge har du arbetat hir?
= Utbildning, vilka ar dina arbetsuppgifter?

= Vad har ni for styrmedel/styrverktyg pd THIVA, finns det ndgot av dessa
som dr dverordnat de andra?

= Vad har ni for vision och strategi, vem har utformat dessa?
= Vilken roll har budgeten for dig?
» Vad ér Balanserat styrkort for dig?

= Hur ser ert styrkort ut, ar detta enligt ursprungsmodellen, har det gjorts
forandringar, varfor?

= Varfor infordes det Balanserade styrkortet? Nér borjade det anvdndas? Vem
bestamde att det skulle inforas, varfor?

* Vem har formulerat kritiska framgéngskriterier, malen for métten, samt
maétten?

* Hur delaktiga dr medarbetarna i denna process?

* Finns det ndgon som varit eldsjél vid inférandet av det Balanserade
styrkortet?

* Finns det lankar mellan ert styrkort och andra styrkort pa over- eller
underordnade organisationsnivaer?

= Hur anvénder ni det Balanserade styrkortet?
*  Hur ofta méter ni?

* Hur ofta sker uppf6ljning, hur anvénds denna information, finns det
handlingsplaner?
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Hur behandlas avvikelser frdn mal?
Hur kommuniceras mitningen och uppfdljningen?

Hur ofta sker den kortsiktiga planeringen, dr det Balanserade styrkortet en
del av denna?

Hur ofta sker den langsiktiga planeringen (3-5 ér), dr det Balanserade
styrkortet en del i planeringen pé nagra ars sikt (3-5 ér)?

Ar budgeten och det Balanserade styrkortet sammankopplade pé nigot vis?
Om inte, varfor?

Finns andra styrverktyg/styrmedel som é&r ldnkade till det Balanserade
styrkortet?

Finns det ndgot IT-stod, varfor, vilken roll spelar IT-stodet i anvindningen
av det Balanserade styrkortet?

Vem har access till informationen, vem arbetar med att forse systemet med
information?

Hur anvénder de olika yrkesgrupperna pé avdelningen styrkortet?
Reaktioner pa denna anviandning? Har nagon slutat, omplacerats?

Vad ér reaktionerna pa er anvindning av det Balanserade styrkortet fran
organisationsnivéer som dr over- eller under er?

Hur anser du att anvindningen har forandrats 6ver tiden, hur har
utvecklingen gatt?

Vilka effekter anser du att det Balanserade styrkortet haft?

Hur tror du anvindningen kommer att utvecklas inom er avdelning?
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Bilaga 2

Intervjufragor till de fem medarbetarna, 021211:

Intervjuperson, befattning, hur ldnge har du arbetat hér?
Utbildning, vilka &r dina arbetsuppgifter?
Vad ir Balanserat styrkort for dig?

Vad har du for instéllning till Balanserat styrkort? Positiv eller negativ,
varfor?

Vilka av foljande moéten dr du delaktig i? Diskuteras i sé fall Balanserat
styrkort pa de moten du ar delaktig?:

- Avdelningsméte?

- Kaffehdrna?

- Personalkategorimote?

- Uppfoljningsmote?

Hur ofta sker uppfoljning, hur anvinds denna information?

Om du jobbar dag/natt, hur kommer du i kontakt med natt-/dagpersonalen?
Diskuteras Balanserat styrkort med dessa medarbetare?

Hur skulle du vilja sdga att du anvander Balanserat styrkort?

Vem betraktar du som chef pda THIVA? Hur upplever du deras engagemang
for det Balanserade styrkortet?

Vad betyder Dolphin for dig?
- Hur anvéinder du detta?
- Hade det varit béttre om informationen i Dolphin
distribuerats pa annat sitt?
- Anser du att du behérskar Dolphin?
Hur ofta kommer du i kontakt med Balanserat styrkort?

Vad har ni for vision och strategi, vem har utformat dessa?

Hur kommuniceras mitningen och uppfoljningen?
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Hur behandlas avvikelser fran mal?

Hur upplever du dina arbetskamraters (befattning) engagemang for
Balanserat styrkort?

Vilka effekter anser du att det Balanserade styrkortet haft pd verksamheten?

82



Bilaga 3

Intervjufragor till 6verlikaren pa THIVA, 021211:
= Intervjuperson, befattning, hur linge har du arbetat hér?

= Utbildning, vilka dr dina arbetsuppgifter, hur ser ledningsansvaret ut pa
THIVA?

* Vad ir Balanserat styrkort for dig?

* Vad har du for instéllning till Balanserat styrkort? Positiv eller negativ,
varfor?

= Vilka av foljande méten dr du delaktig 1?7 Diskuteras i sa fall Balanserat
styrkort pa de moten du ér delaktig?:
- Avdelningsméte?
- Kaffehorna?
- Personalkategorimote?
- Uppfoljningsmote?

= Hur ofta sker uppfoljning, hur anvénds denna information, finns det
handlingsplaner?

* Om du jobbar dag/natt, hur kommer du i1 kontakt med natt-/dagpersonalen?

Diskuteras Balanserat styrkort med dessa medarbetare?

= Hur skulle du vilja séga att du anvdnder Balanserat styrkort?

= Hur upplever du medarbetarnas engagemang for det Balanserade styrkortet?

* Vad betyder Dolphin for dig?
- Hur anvinder du detta?
- Hade det varit bittre om informationen i Dolphin
distribuerats pa annat sitt?
- Anser du att du behérskar Dolphin?

= Hur ofta kommer du i kontakt med Balanserat styrkort?

= Vad har ni for vision och strategi, vem har utformat dessa?
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*  Hur kommuniceras matningen och uppfoljningen?

=  Hur behandlas avvikelser fran mal?

= Vilka effekter anser du att det Balanserade styrkortet haft pa verksamheten?
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Bilaga 4

Intervjufragor via e-mail till divisionsekonomen pa HLD, 021213:
= Vilken roll har budgeten for THIVA/HLD vid verksamhetsstyrningen?
* Vad ér Balanserat styrkort for dig?

= Pa vilket sétt & THIVA:s Balanserade styrkort kopplat till divisionens
Balanserade styrkort?

* Vid manadsmoétena med THIVA, anvinds det Balanserade styrkortet i
dessa diskussioner, vem nérvarar och anvinder THIVA:s ledning

styrkortet 1 diskussionerna?

= Vid vilka tillfdllen kommer du i1 kontakt med THIV A:s Balanserade
styrkort?

= Kan du lite mer specificerat beskriva kopplingen mellan budgetarbetet och
THIVA:s Balanserade styrkort?
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