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INLEDNING

Kundorienterad verksamhetsstyrning ér en central del av de fordandrade styr-
former som infordes i svenska kommuner och landsting frdn och med 1990-
talet. I detta kapitel analyseras hur TQM blev en mojlig och attraktiv 16sning
for en rad langvariga problem i ett landsting. Processen analyseras genom att
fokusera pa tre analytiska aspekter av forindring — diskursiv stingning, ma-
terialisering och social enrollering. Studien tar sin borjan ndr en uppsittning
utsagor om styrning av offentlig verksamhet linkas samman och bérjar cir-
kulera i Landstinget. Analysen av det forsta skedet illustrerar hur ett disparat
ifrdgasittande av sjukvdrdens styrning birs fram av en liten grupp politiker
och tjanstemin. I nésta skede 6vergar den fragmentariska kritiken till att bli
tematiskt enhetlig och driven av idéer och praktiker relaterade till TQM. Da
skapas ocksa en bred koalition mellan centrala politiker, tjansteman och fack-
liga foretradare kring en mer avgransad agenda. I det skedet fick TQM en sta-
tus som objektiv kunskap om hur moderna organisationer bor styras. Déref-
ter enrollerades hogre verksamhetschefer genom en strategi dir TQM pre-
senterades som en uppfordrande och osdker men frivillig vig att betrdda,
trots att de i realiteten inte hade nagot val.

Efter ndgra &r lades TQM-projektet ned. Ar d& detta bara ett av ménga ha-
vererade forandringsprojekt som inte lamnat nédgra spér efter sig? I den sista
delen av den empiriska analysen behandlas fordndringar i Landstinget som
blivit bestindiga och som ir tydligt inspirerade av TQM. Foérutom sddana pé-
tagliga sediment, redovisas ocksd avslutningsvis hur en ny consensusoriente-
rad syn vuxit fram pa relationen mellan politik och forvaltning, och pé rela-
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tionen mellan fackliga organisationer och arbetsgivaren. Denna utveckling dr
ilinje med hur TQM f6reskriver relationerna mellan olika grupper i organi-
sationer.

Den analyserade processen utspelas inom ramen for de skiften som dgt
rum i Landstinget sedan borjan av 1990-talet. Jacobsson (1994) noterade i sin
analys fram till tidigt 1990-tal att inforandet av nya styrformer i Landstinget
inte var en problemdriven process. Forandringarna infordes efter ytterst be-
gransade analyser, med skissartade problembeskrivningar som skulle kunna
gilla vilken verksamhet som helst. Hans analys f6ljer Brunssons analys (1985)
som blandar March & Olsens (1976) syn pé beslutsfattande i organisationer
och den nyinstitutionella skolans betoning av omgivningens inflytande over
hur organisationer utvecklas (t.ex. Meyer & Scott, 1983). Genom att fokusera
pd diskursiv stingning, materialisering och social enrollering soker vér analys
mer i detalj forklara hur en viss uppsittning idéer och praktiker blev accepte-
rade och institutionaliserade! i Landstinget. Ansatsen korresponderar for 6v-
rigt med en senare stdindpunkt bland forskare inom den skandinaviska nyin-
stitutionella forskningen som kritiserar tidigare forskning for att inte ha foljt
forandringsprocesser over tiden (se t.ex. Forssell & Jansson, 2000; Blomgren
& Sahlin-Andersson, 2003). Analysen involverar aktorers handlingar men til-
Iskriver dem inte en status som fritt viljande subjekt. Idéerna biirs av aktorer
i det skede dd de dr beroende av muntlig kommunikation. Nar styridealen
forst overgar till att presenteras som giltig kunskap och senare ligger till
grund for utveckling av materialiserade styrpraktiker, blir aktorernas roll allt
mindre viktig.

Ett diskursivt perspektiv pd TOM

TQM ir en doktrin for styrning som fixerar ett visst styrideal och som erbju-
der mojligheter till konsekvent tillimpning genom en arsenal av formella
analys- och styrinstrument. TQM kallas ofta pa svenska »kundorienterad
verksamhetsstyrningy, eller helt enkelt kvalitetsstyrning, vilket mycket preg-
nant uttrycker dess enkla men kraftfulla logik. Allt som gors i en organisation
ska vigledas av kontinuerliga, systematiska och precisa bedémningar av vil-
ken nytta det skapar f6r kunden. »Kunden» dr inte en person av kott och blod
utan ett skapat objekt som gors till norm for handling, i likhet med andra sé-
dana objekt sa som ROI eller marknadsandel (jfr Towley, 1994; Searle, 1995;
Clarke & Newman, 1997).

Ledningsdoktrinen TQM artikuleras och birs fram i enskilda organisati-
oner, av associationer och foreningar i niringslivet, konsulter och statliga
myndigheter (Zbaracki, 1998; Cole, 1999; Kroslid, 1999). TQM reproduceras
och utvecklas som en diskurs med sanningsanspréak i hogre utbildning och
forskning (Xu, 2000). Internationella tidskrifter, konferenser, universitetsut-
bildningar och forskare utvecklar och sprider auktoriserade uttolkningar och
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exempel pa tillimpningar av TQM. EU, regeringar, sektorsorgan och in-
dustriassociationer ger resurser till och legitimerar organisationsforandring
baserad pa TQM (Cole, 1999; Furusten, 2002; Hasselbladh & Lundgren,
2002). TQM birs saledes fram av en kunskapsproduktion med vetenskapliga
ansprak och av en médngfald auktoritativa centra (jfr Rovik, 1998, s. 70).

I Sverige har det statliga industriforskningsinstitutet SIQ lanserat Utmar-
kelsen Svensk Kvalitet (USK) (SIQ, 1992), en svensk version av den globalt
dominerande TQM-manualen Malcolm Baldrige Award (Cole, 1999). Denna
typ av manualer artikulerar TQM:s styrideal och anvisar praktiska tekniker
for att utvardera och forandra organisationer i enlighet med dessa styrideal
(Hasselbladh & Knights, 2006). Landstingsforbundet var en av SIQ:s med-
lemsorganisationer och lanserade 1996 USK som sjukvardens modell fr kva-
litetsstyrning under namnet QUL (Qualitet, Utveckling, Ledarskap) (Lands-
tingsforbundet & SIQ, 1996). Samma ar presenterade ocksd Socialstyrelsen
en fornyad och kraftigt utokad foreskrift om kvalitetssidkring i hdlso- och
sjukvarden (SOSFS 1996:24).

USK/QUL dr en metod for att utvirdera om organisationer styrs i enlighet
med TQM:s virderingar. Inledningsvis fastslds tretton virderingar som grun-
den for kundorienterad verksamhetsstyrning. Virderingarna presenteras
som vedertagna egenskaper i en modern kundstyrd organisation. Virderin-
garna har operationaliserats i sju olika kriterier; ledarskap, information och
analys, strategisk planering, medarbetarnas utveckling, verksamhetens pro-
cesser, resultat samt kundtillfredsstillelse. Manualen innehéller ett mycket
stort antal fragor om hur enheten eller organisationen lever upp till TQM:s
ideal och foreskrivna handlingssitt i dessa sju omraden. I en examination
med USK, och andra instrument modellerade pd Baldridge, ska frdgorna be-
svaras skriftligt av ledningsgrupper pé olika nivder i en organisation. Svaren
bedoms och poingsitts av utbildade examinatorer antingen som ett led i en
nationell eller sektoriell tivling eller som en intern sjilvvirdering. Svaren pd
fragorna antas spegla i vilken utstrickning organisationen priglas av de 6ver-
gripande tretton virderingarna.

Forskningen om TQM? har dels analyserat om TQM tillimpas s konse-
kvent och framgéngsrikt som dess foresprakare gor gillande (t.ex. Hackman
& Wageman, 1995; Zbaracki, 1998; McCabe et al, 1998; Erlingsdottir, 1999),
dels vilka konsekvenser TQM har fétt och kan fa for de anstillda (t.ex. Tuck-
man, 1994; Wilkinson et al, 1997; Knights & McCabe, 1999; Rees, 2000).
Forskningen om TQM har dock i hog utstrackning uppehallit sig antingen
vid att analysera TQM som en doktrin eller analyserat anstilldas och chefers
uppfattningar om TQM. Det forsvarar en bedomning av hur TQM manifes-
terats dd tillimpningar av en managementdoktrin kan spianna frdn verbal
kommunikation till komplexa nit av tillimpad formell kunskap, materialise-
rade rutiner och praktiker och sociala och professionella nitverk (jfr Miller &
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Rose, 1990; Chua; 1995; Power, 1997; Rose, 1999; Hasselbladh & Kallinikos,
2000; Hasselbladh, 2002).

Det finns dock empiriska studier av TQM som varit tydligare pd den
punkten. Hill (1995) och Neergard (2002) visar i sina studier att tillimpnin-
gar av TQM kan manifesteras pd olika sitt och med olika rackvidd och syste-
matik. Hill identifierar i fyra fallstudier av TQM dimensionerna ideologi- och
kunskapsproduktion, social mobilisering och utveckling av organisatoriska
rutiner och praktiker. Neergards studie visar pd ett likartat sitt hur tillaimp-
ning av TQM kan variera fran rent kommunikativa processer till en mang-
facetterad tillimpning pa flera nivéer med konkreta procedurer och metoder
direkt relaterade till arbetsprocessen. For att kunna géra mer nyanserade ana-
lyser dr det sdledes viktigt att klarldgga hur TQM manifesteras i organisati-
oner — om det dr en samling cirkulerande 16st sammanfogade utsagor, ett
integrerat system av praktiker eller ndgot ddaremellan. Tvérsnittsstudier av
chefers och anstilldas uppfattningar om TQM, som inte klarar ut vad re-
spondenterna forhéller sig till, besvarar inte den fragan.

En managementdoktrin har inte en inneboende forméga att realisera sig
sjdlv (se t.ex. Newton, 1998, for en kritik av detta). Det dr ddrfor viktigt att
soka belysa hur TQM iscensitts. Har erbjuder Deetz (1992, s. 187—198) be-
greppsapparat for diskursiv stingning intressanta mojligheter att analysera
hur en samling utsagor kan vinna foretrade 6ver andra utsagor och immuni-
seras mot kritik. Forutsittningarna for att en uppsittning nya utsagor ska
kunna rubba en existerande ordning av sanning och relevanskriterier, paver-
kas av diskursens status utanfér kommunikationens kontext (jfr, Fairclough,
1992). Vi har anvint Deetz begreppsapparat {for att fainga det skede da en dis-
kurs, i form av en uppsittning utsagor, vinner foretrdde i en social kontext.
Utan att gora ansprak pa att presentera en uttommande klassifikation, fore-
slar Deetz kategorierna diskvalifikation, naturalisering, neutralisering, und-
vikande, subjektivering av erfarenhet, fornekande av inneboérd, legitimering
och pacificering som de vanligaste strategierna (eller »moves» som Deetz be-
tecknar dem) for att undertrycka konflikter.

Diskvalifikation innebir att utesluta och kan ha den alldagliga formen som
ettavfirdande i forbigdende. I offentligheten och arbetslivet finns dock en rad
forhallanden, som ger tysta eller explicita avfirdanden en storre tyngd. Grian-
ser mellan ver- och underordnad och statusordningar baserade pé expertis
och resurskontroll dr en strukturell grund for att exkludera deltagande i 6ver-
liggande och vigval. I vart fall blev en systematisk diskvalifikation baserad pa
expertisbaserad kunskap om styrning allt tydligare under processens forlopp.

Naturalisering innebdr att ndgot som konstruerats av manniskor, for vissa
dndamal och med vissa effekter pa de aktorer som kommer att omfattas av
konstruktionen, tilldelas en naturgiven status. Att placera barn i ndgon form
av skolvisende vid en viss dlder uppfattas som naturgivet over stora delar av
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vdrlden. Har speglar mojligen det foregivet naturliga i denna ordning ocksa
en reflexivt grundad 6vertygelse om det vilsignelsebringande i att barn lar sig
att lasa och skriva. Men naturalisering 4r ocksd en strategi for att vinna accep-
tans for sddant som i en viss kontext litt skulle kunna uppfattas som kontro-
versiellt. En mojlighet, t.ex. att politiker ska gora en sak och inte en annan,
hojs bortom all diskussion. Naturalisering kdnns ofta igen pd den snabba
overgangen fran vad det handlar om till hur det ska goras. Varfor, for vems
skull och varfor inget annat utesluts helt ur framstillningen. Neutralisering
ligger nidra naturalisering men tar fasta pa hur virdepremisser doljs eller
bortses fran. Medan naturalisering doljer att nagot ar konstruerat 6ver huvud
taget, doljer neutralisering de premisser efter vilka konstruktionen har skett.

Undvikande kan ses som foljden av en patvingad eller sjilvpdtagen censur,
att vissa aspekter eller frigor inte beaktas i diskussioner eller 6verviganden.
Béda parter i en hierarkisk relation kan exempelvis undvika att 6ppet disku-
tera vissa absoluta krav pa underordning, vilket utnyttjades maximalt i en se-
kvens av den process vi analyserar. Subjektivering av erfarenhet reducerar vissa
ménniskors eller gruppers erfarenheter till uttryck for deras partikuldra
staindpunkter och upplevda behov, vilket kontrasteras mot erfarenheter som
tillméts en mer objektivt giltig status. Istillet for att betrakta alla uttryckta er-
farenheter som socialt betingade och artikulerade, utesluts vissa erfarenheter
fran mojligheten att brytas och provas mot andra erfarenheter. Fornekande av
mening innebdr att en part i en interaktion monopoliserar uttolkningen av
inneborden i och funktionen av olika handlingar i en interaktionssekvens. En
stor del av kommunikationen i formella organisationer vilar pé en parts tolk-
ningsforetrade att bestimma inneborden i det som gors och sédgs. I den pro-
cess som analyseras mobiliseras dessa skevheter i flera centrala skeden.

Legitimering innebdr att ndgot rattfirdigas med hédnvisning till hogre
ideal. Att hanvisa till uttolkningar av ideal i termer av oemotségliga virden
innebdr legitimering genom undertryckande av alternativa virden. I vért fall
priglades processen av dterkommande hinvisningar till demokrati, effektivi-
tet, transparens osv. pa ett sitt som otvetydigt syftade till eller fick effekten att
andra hogre virden eller alternativa uttolkningar av hogre virden under-
trycktes. Pacificering innebdr att diskussioner fors och argument bryts inom
ramen for en i forviag arrangerad ordning dir utgangen ar given. Nar TQM
presenterades inom landstinget foregicks det av en mycket noggrann regi av
hur det nya skulle presenteras, for vilka, vad debatten skulle handla och av
hur debatten skulle sluta.

Presentationen av strategier for diskursiv stingning kan ge intryck av att
vi betraktar aktorer i organisatoriska processer som fria subjekt, som vet vad
de vill och hur de ska uppna det. Men trots att biade enskilda akt6rer och kon-
stellationer av aktdrer har en stor plats i analysen sitter vi 4ndé aktorernas
vilja och frihet att handla inom citationstecken. Det agentskap som analyse-
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ras i landstinget 4r i hog grad inducerat av den kunskapsformation som tas i
bruk (jfr Boli & Thomas, 1999). TQM-diskursen erbjuder integrerade »in-
stallationsprogram» i form av OD-manualer som detaljerat foreskriver hur
forandringarna ska gestaltas sd positivt som majligt, hur motstand kan 6ver-
vinnas osv. (se t.ex. Martin, 1993). I den meningen kan férdndringsprogram-
met sdgas ha inducerat agens i processen, genom att erbjuda positioner att
verka fran, tekniker att ta i bruk och hoga ideal att tjana. Vi har darfor forsokt
vara konsekventa med att identifiera hur aktorer enrolleras till idéer, program
och praktiska handlingar, snarare 4n att soka hitta deras drivkrafter.

Men institutionell forandring innefattar mer @n att en uppsattning utsa-
gor accepterats och repeteras. Institutioners extension i rummet och varak-
tighet 6ver tiden mojliggors genom mer bestindiga objektiveringsformer dn
det talade spraket — skrift, formaliserad kunskapsproduktion och konstruk-
tion av system som hanterar fixerade kategorier (Townley, 1994; Hasselbladh,
1994; Hasselbladh & Kallinikos; 2000). Kommunikation som inte stabiliseras
av olika former av materialisering 16ses upp i det fortgdende meningsskapan-
det (Berger & Luckmann, 1966/1979; Ong, 1982/1990). Forst ndr kategorier,
begrepp och ideal utkristalliserats till representationer och system kan de
ligga till grund for regelbunden instrumentell handling (Kallinikos, 1996).
Dirfor kombineras var analys av kommunikativa strategier med en analys av
hur spréikliga element (utsagor om TQM) far en materialiserad form (jaimfor
Searle, 1995). Till sist analyseras hur de nya styridealen uttrycks genom en
diskurs som stabiliseras och materialiseras till nya roller, rutiner, procedurer
och administrativa system (jfr Foucault, 1972; Latour, 1987). S& uppstér en
annan form av »stingning» dn den genom kommunikativa strategier, som
etablerar, klassificerar och ordnar betydelser och handlingsménster och
utestidnger »brus» fran andra mojliga handlingssétt (Hasselbladh & Kallini-
kos, 2000; Deetz, 2003).

METOD OCH MATERIAL

For att empiriskt kunna studera diskursiv stingning, materialisering och so-
cial enrollering tillimpas en metodologisk ansats som soker identifiera skill-
nader i vad som ségs, hur det sigs och vad som tillater det sagda att sigas och
fa effekter (Rose, 1999, s. 57). Var analys soker inte klarldgga vilken mening
som tillskrivs de utsagor som cirkulerar och stabiliseras,® utan belyser hur ak-
torer knyts till utsagorna, accepterar dem och agerar efter dem, oavsett vilken
innebord aktorerna tillskriver idéer, kunskapsansprék eller praktiker. Fram-
vaxten av en diskursiv stingning kring TQM och den dédrmed f6ljande enrol-
leringen av aktorer och materialiseringen av styrideal stér i centrum for ana-
lysen. Den diskursiva stingningen och darpa foljande utveckling av materia-
liserade styrpraktiker utgér en ny regim, som bildar en bakgrund for
individuellt och kollektivt meningsskapande (jfr Kallinikos, 1996; Deetz,



Diskursiv stangning, enrollering och materialisering - en studie av TQM i ett landsting

2003). Vi analyserar emellertid inte vare sig individuellt eller kollektivt me-
ningsskapande inom den nya ramen.

En tidigare kartliggning av kvalitetssystemen i hilso- och sjukvédrden i
Sverige visade att USK/QUL anvidndes av mer dn sextio procent av de kli-
nikchefer som besvarade en enkit ar 2000 (se appendix). Eftersom detta in-
dikerar att den dominerande stillning Cole (1999) talar om betriffande
denna typ av modeller ocksa géllde inom svensk sjukvard, valde vi att studera
introduktionen av QUL i ett storstadslandsting. Empirin kommer fran flera
olika killor dir dokument och intervjuer har legat till grund for var kartlagg-
ning av forandringsprocessens mal, strategier, aktiviteter och hur detta skede
kom att fa avtryck i landstingets styrsystem. Vi analyserar texter med avse-
ende pa hur de sammanfogas, hur intertextuella kedjor utvecklas och hur en
ny diskurs etableras i form av nya sannings- och relevanskriterier (Prior,
1997). Vi analyserar ocksa hur aktorer enrollerades i olika skeden samt hur
det diskursiva skiftet till sist materialiseras i representationer och system som
integrerats i den formella styrningen av Landstinget. Materialet utgjordes av
foljande:

+ Artiklar i personaltidning riktad till mellanchefer och fortroendevalda
(1993-1999)

+ Arbetsmaterial fran kvalitetsprojektets kansli (fran 1994 till 1996)

+ Protokoll och annat diariefért material fran landstingets arkiv

+  Sjutton intervjuer som gjordes under 2002 och 2003 (se appendix).

+  Manualer och avtalsmallar for styrning i landstinget 2005.

Det studerade QUL-projektet pagick under perioden 1995 till 1999. Inled-
ningsvis studerades en personaltidning som riktade sig till mellanchefer och
fortroendevalda i landstinget. Direfter genomfordes sjutton intervjuer, dér
valet av intervjupersoner styrdes dels utifran information i personaltidnin-
gen och dokument frén landstingets arkiv, dels av uppgifter frdn intervjuper-
soner om andra personer som varit involverade i kvalitetsprojektet. Forutom
de som utgjorde kvalitetsprojektets »kdrntrupp» intervjuades fackliga repre-
sentanter som deltagit i projektet, sjukhuschefer som introducerade projektet
i sin verksamhet samt sjukvardspolitiker. Intervjuerna var semistrukturerade
och tog omkring en och en halv timme och hade niarmast formen av guidade
samtal (May 1997). Samtliga intervjuer bandades och transkriberades. Tva av
intervjupersonerna forsag oss med arbetsmaterial fran kvalitetsprojektet. Det
gav oss riklig tillgdng till promemorior och strategidokument frin projektets
forsta tva ar. Materialet sorterades i kronologisk ordning sa att projektets ak-
tiviteter kunde 6verblickas. Vi studerade ockséd diarieférda dokument fran
landstingets arkiv som protokoll, beslutsunderlag, revisionsrapporter och
policydokument. For att studera vilka styrpraktiker som ar 2005 kunde har-
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ledas till TQM och QUL-projektet analyserades dokument som manualer, av-
tal, rapporter och utredningar. Dessutom gjordes en intervju med tva tjan-
stemdn pa bestillarkontoret.

ETT KVALITETSPROJEKT BLOMMAR UPP, DOR OCH SEGRAR

Den lokala politiska kontexten

Fran 1990-talets borjan kan man spara en serie forskjutningar inom landstin-
get mellan tva politiskt betingade styrningsideal — entreprenadisering av
sjukvdrden och koncernstyrning med interna marknader. Under den social-
demokratiska mandatperioden 1988-91 utarbetades en ny form av verksam-
hetsstyrning av en grupp centrala tjanstemén i landstinget i form av ett full-
skaligt inférande av en bestdllar-utforar modell (BUM). Landstinget skulle
bli mer kundorienterat, erbjuda hogre vardkvalitet, bli effektivare och 6ka de
anstilldas arbetstillfredsstillelse.* Den socialdemokratiska majoriteten
anammade modellen under slagordet »mera vard for pengarna, i linje med
socialdemokraternas 90-talsprogram (Socialdemokratiska partiet, 1989),
men dven den borgerliga oppositionen stodde den nya inriktningen (Jacobs-
son, 1994). Under de borgerligas styre 1991-1994 fick tillimpningen av mar-
knadsmekanismer en annan betoning. Marknader och konkurrens 6verord-
nades den interna styrningen vilket innebar en viss skillnad i forhédllande till
den koncernstyrningsmodell som socialdemokraterna foresprakade.

Det borgerliga programmet hade mer vittgdende implikationer och ifra-
gasatte ytterst landstingens existens. Den politiska ledningen erbjod och up-
pmuntrade alla verksamheter i hilso- och sjukvarden att bli egna foretag,
med malsittningen att tjugo procent av verksamheten skulle vara i privat
drift vid mandatperiodens slut. Bide distriktsmottagningar och sjukhus
kunde sdledes vilja att bli bolag, stiftelse eller kooperativ. Ytterst var malet att
stegvis ldsa upp den tidigare absoluta gransen mellan offentligt styrd sjukvard
och allmin niringsverksamhet. Denna inriktning stoppades dter efter den so-
cialdemokratiska valsegern 1994, men infordes pa nytt av den borgerliga ma-
joriteten efter valet 1998. Efter det senaste regimskiftet 2002 fortsatte social-
demokraterna att tona ned konkurrensfragor och istillet betona koncern-
styrning inom en politisk organisation. Styrningsidealen som motiverade
tillimpningen av BUM har saledes varierat med de politiska majoriteterna.

Mdngfald och férvirring

Strax fore valet 1994 rekryterades en tjansteman med ldng erfarenhet av kva-
litetsstyrning till landstinget.” Efter maktskiftet 1994 skulle den nyanstillde
tjdanstemannen (i fortsdttningen kvalitetschefen) komma att spela en central
roll i socialdemokraternas kvalitetsprojekt i landstinget. Han och hans stab
skulle komma att bli en brygga mellan den borgerliga mandatperiodens en-
treprenoriella inriktning av BUM och den nya inriktning som styrningen
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kom att ta under den socialdemokratiska majoriteten 1994—1998. Vir studie
borjar ndr socialdemokraterna har dtererovrat makten 1994 och ater vill sitta
sin prdgel pd styrningen av landstinget.

Den nya socialdemokratiska majoriteten hade inledningsvis en trevande
inriktning. Vad skulle ersitta den foregdende mandatperiodens emfatiska be-
toning av konkurrens och méangfald? I borjan av mandatperioden cirkulerade
olika forslag om att ge landstinget en bittre image. En rad vitt skilda initiativ
i personalpolicy, miljéfragor och folkhilsoarbete presenterades (PM 1). Vi-
dare skulle poesitdvlingar for de anstillda arrangeras och specialkomponerad
musik bestillas for att ge landstinget en ny profil. Personalens fortroende for
landstinget som arbetsgivare skulle dtervinnas genom »traning for politi-
kerna i ett mer medborgarorienterat forhdllningssitt gentemot produktions-
apparaten» (PM 2). En annan idé var att politikerna skulle f6lja enskilda pa-
tienter under viss tid for att komma i dialog med medborgarna (ibid.).
Landstinget skulle ocksd formulera en tydlig verksamhetsidé om varfoér och
for vem det fanns till.

De fantasifulla forslagen stramades upp i ett forsta steg av ett socialdemo-
kratiskt landstingsrdd. Forslagen priglades fortfarande av ett vardagssprak
och en betydande bredd i de frdgor som adresserades. I samma andetag
namns ny kvalitetspolicy, verksamhetsidé, chefsforsorjningsprogram, grafisk
profil, jamstilldhet mellan mén och kvinnor, en ny lénepolicy, invandrares
hilsa och seminarier om kvalitetssikring (PM 3). 1 jamforelse med det enhet-
liga sprakbruk och distinkta organisationsideal som s& smdningom kom att
prigla férandringen i landstinget framstar dessa forslag som oorganiserade
och disparata. Den nya politiska majoriteten forméadde inte formulera ett al-
ternativt styrideal till den stoppade entreprenadiseringen. Istillet matades fler
politiska malsdttningar in i vaga forestéllningar om en ny tingens ordning.
Framtiden adresserades genom att redan etablerade politiska teman som
jamstilldhet, folkhilsa, demokrati och effektivt resursutnyttjande brots ur
sina ramar och sammanfogades efter en interdiskursiv logik (Fairclough,
1992, s. 124-130). Men temana var konstituerade inom diskurser fran olika
dominer, med olika terminologier, kausala modeller och objekt for styrning.
Inget tema 6verordnades de andra och blev dominerande. Savil tal som do-
kument och handlingsplaner forblev priglat av en franvaro av en samtalsord-
ning. Den nya majoritetens utsagor om landstingets framtid saknade syste-
matik, kausala relationer och organiserande ideal.

Kédrntruppen bildas

Under varvintern 1995 bildas projektets karntrupp av det tidigare namnda
landstingsrddet, den blivande kvalitetschefen, en tjansteman och ordforan-
den for kvalitetsutskottet. Landstingsradet hade mott frustrerad personal och
var sjdlv frustrerad 6ver politikerrollen. Da presenterade den blivande kvali-
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tetschefen en losning i form av USK och ett modellexempel i form av en
succéartad tillimpning i ett annat landsting.

(Det stélldes) »... sd konstiga krav pd vad vi som politiker skulle fatta
beslut om. Det mesta var liksom administrativa beslut som ndgon
annan kunde hélla pd med, medan vi pd nagot sitt inte var ansvariga
for hur verksamheten skulle utvecklas. Och da hade de [kvalitetschefen
och tjanstemannen] en idé om vad man skulle gora. (...) Jag fick triffa
den dir killen fran NN, det var ju sd javla spannande. (...) Man hade
gdtt igenom precis allting om hur man jobbade och fick ett helt nytt ar-
betssitt. Det visade sig att efter tvd och ett halvt ar hade man natt attio
procents méluppfyllelse, personalens trivsel hade gétt upp till fyra,
man hade sparat tjugo procent av pengarna. Om det blir billigare och
bittre for bade anstillda och for patienterna, dd har man ju inte rétt att
lata bli.» (Landstingsrddet)

Snart hade landstingsradet formulerat ett nytt forslag till »ett landstingsge-
mensamt kvalitetsstyrningsprojekt». I skrivelsen nimns inte TQM men tex-
ten dr praglad av begrepp som »processtyrt arbetssitt», »gemensamma verk-
samhetsidéer» och »brukarnas/kundernas/medborgarens behov» (Skrivelse
1).° Landstingsrddsberedningen gav landstingsrddet uppdraget att utarbeta
ett kvalitetsstyrningsprojekt for hela landstinget. Sittet att tala om problem
och l6sningar far nu en ny form. De trygghetsskapande musikslingorna, de
pappalediga minnen och invandrarnas hilsa dterfinns nu inte lingre som te-
man. Den storsta forindringen dr uppstramningen och enhetligheten i tex-
ten, som rubriceras »Angdende kvalitetsstyrning». Ansatsen specificeras inte
utdver att styrningen ska vara avndmarorienterad samt betona uppfoljning
och gemensamma varderingar bland chefer och anstillda. Det beslutade kva-
litetsstyrningsprojektet kopplade bort de tidigare 16st ssammanfogade temana
och introducerar ett nytt enhetligt men 4nnu inte preciserat tema.

Hir 6vergdr en disparat produktion av utsagor till en stingning i flera steg
och genom samverkande mekanismer. Forslaget om kvalitetsstyrning utgor
det forsta steget i processen dir idéer om TQM artikuleras, etableras och
overordnas teman som inte passar in. I texten etableras en diskursiv sting-
ning genom att ett tema privilegieras pd bekostnad av andra (Deetz, 1992,
s. 187). Kvalitetsstyrning neutraliseras genom hinvisning till att den tillimpas
av mdnga »moderna» organisationer, underforstatt med framging (ibid,
s. 191). Problemdefinitionen (indtvdnd, trogstyrd »apparat») och 1osningen
(kvalitetsstyrning) naturaliseras genom att framstillas som objektiva sannin-
gar (ibid, s. 190). Fragor om vilka konsekvenser styrning genom mer enhet-
liga varderingar kan fa undviks systematiskt (ibid, s. 192). Forslaget legitime-
ras genom att kvalitetsstyrning kopplas till positivt laddade begrepp som
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kommunikation, motivation, flexibilitet och engagemang (ibid, s.195).
Genom det politiska beslutet passerade dessa utsagor en nédvindig passage
som forlinade dem formell legitimitet.

Efter att en forsta diskursiv staingning dstadkommits kring kvalitetsstyr-
ning existerar ndgot som aktorer kan samlas kring. En grupp aktorer i det
skedet knyts samman av sitt engagemang i ett annu inte specificerat projekt.
Bade politikern och kvalitetschefen fir utrymme for sina egna dagordningar
inom den ramen. Politikern talade i offentliga ssmmanhang om behovet av
en totalt forandrad styrning av den offentliga sektorn och kvalitetschefen
hade en relation till sin professionella gdrning som endast kan liknas vid mis-
siondrens.” Nu dppnade sig nya mojligheter for bdda dessa kompletterande
projekt.

Immunisering mot invdndningar

Under det forsta skedet har en handfull personer erévrat uppdraget att pla-
nera for ett gemensamt kvalitetsprojekt for hela Landstinget. Landstingsradet
knyter viktiga personer till projektet, foredrar forslag i landstingsfullmaktige
och skaffar resurser. Under 1995 genomférde kiarntruppen en rad aktiviteter
for att forankra sin projektidé. Det forsta seminariet med politiker, forvalt-
ningschefer och fackliga representanter holls i juni 1995. Kvalitetschefen sag
det som ett forsta steg i processen att ldta en verksamhetsidé vixa fram. »Forst
i ett senare skede bor man fokusera pd kvalitet for att forebygga s att det ej
uppstdr en teknikfixering». (PM 5). Som grundteman f6r seminariet foreslog
kvalitetschefen »vad stdr pa spel?», »vad forvintas av oss?», »hur gor andra?»,
»vet vi vem vi dr till for?». Landstingsradet fick ett underlag fran kvalitetsche-
fen infor motet.

»Verksamhetsidén bor byggas upp pé de virderingar Ni politiker vill
ska genomsyra organisationen. Ett viktigt mal for dagen &r att fa igdng
en dialog bland er politiker. Eftersom det rimligtvis dr den politiska
arenan som dr ansvarig for vardestrukturen i en demokratiskt styrd or-
ganisation. (...) Malgruppen bor viljas ut bland de som ser mojlighe-
ter hdr i livet. De som dr duktiga pa att se problem bor forslagsvis
komma in lite senare i processen. (...) Vilj ut de som har forutsittnin-
gar dvs dr modiga, nyfikna, har personliga forutsittningar i 6vrigt som
gor att de dras till fordndringsprocesser (...) De som viljs ut till arbets-
seminariet skall vara de som i ndsta steg kan 6ppna dorrarna genom att
de kan kulturen och kidnner ménniskorna och kontaktvigarna inom
sina forvaltningsomraden. (...) Deltagarna ska kdnna sig delaktiga och
ansvariga for att det tas fram nagra angreppssitt vi kan anvinda for att
starta upp processen. (...) For att skapa delaktighet och engagemang
bor underlaget till verksamhetsidén vara medvetet ofullstindigt. I
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verksamhetsidén fokuserar vi och lyfter in ndgra av de viarderingar som
vi vet kommer att ligga kvar, men ocksé ndgra virderingar som ej har
overlevnadsberittigande inom [Landstinget].» (PM 6)

Pedagogiken i detta skede av projektet var att fa deltagarna att kdnna sig an-
svariga och delaktiga, samtidigt som kdrntruppen redan hade bestimt vilka
varderingar som gillde. Uppldgget av denna fas i projektet karakteriseras av
pacificering, sdvil invindningar som utfall har programmerats genom nog-
grann styrning av dagordningen. Det pd forhand preciserade utfallet presen-
terades sd att deltagarna i seminariet framstod som de drivande. TQM natu-
raliseras i den politiska kontexten genom att framstillas som ett neutralt in-
strument for politisk styrning av offentlig verksamhet. Upplagget legitimerar
genom att anspela pa delaktighet, ett delat krismedvetande och en identitet
som foregdngare, vilket ytterligare bidrar till att immunisera projektet mot
kritik. Verksamhetsidén var allmént hallen och podngterade sadant som att
landstinget ar till for medborgarna, att medarbetare ska kdnna sig delaktiga,
demokratin férdjupas och stindiga forbattringar genomforas i verksamhe-
ten. Forst i ett senare skede kopplas verksamhetsidén till de tretton virderin-
garna i USK-modellen, i linje med vad kvalitetschefen foreskriver i ett plane-
ringsdokument. Hanvisningarna till demokratins vil i verksamhetsidén fir
politikerna att lyfta blicken bort fran landstingets gra praktiker till de allman-
nyttiga malens elyseiska filt.

Enrollering | - Politikerna ger sin vilsignelse

Nir den nya styrfilosofin immuniserats mot invindningar genom en rad
olika stingningsmekanismer skapades en bredare allians. Négra politiker ut-
valdes till att bli »vangrupper» for kvalitetsstyrningsprojektet. De skulle ha
politisk tyngd inom sitt parti och dela dsikten att det behovdes en radikal ny-
orientering i politiken (PM 7). Vingrupperna skulle bemétas som »pion-
jdrer» och samlas i ett ndtverk. Pa moétena skulle man »skapa motivation och
entusiasm och nyfikenhet for viarderingarna samt fd fram en kinsla av att
’plattformen brinner’ och nu giller det att hoppa» (ibid.). Kirntruppen hade
ocksd forberett en »systematisk dialog utifrdn mdlet vi vill uppna» (ibid.)
Problemet som skulle diskuteras var »det minskade fortroendet for politi-
kerna i landstinget». Mélet var att vinnerna skulle verka for att verksamhet-
sidén »blir en integrerad mental bild och inte enbart en ny skrivbordspro-
dukt» genom att sprida idéerna inom sina partier (ibid.).

For att skapa »systematik» i fordndringen av politikerrollen samlades
»fakta som pavisar behovet av att forsvara och stirka demokratin» (PM 7). 1
en odaterad pm med titeln »Vad fér politikerna?» (PM 8) sigs: »Genom att
systematiskt tydliggora landstingets mal och resultat f6r medborgarna, uti-
fran verksamhetsidén, stirks demokratin.». Politikerna ska inte lingre for-
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svara verksamheten utan istillet inta rollen som medborgarnas foretradare.
Att kommunicera landstingets mal, uttryckta i verksamhetsidén, och den up-
pmaitta maluppfyllelsen till medborgarna likstills saledes med demokrati.
Det blev mojligt att likstélla verksamhetsstyrning med demokrati genom att
en rad fragor undviks (Deetz, 1992, s. 192), t.ex. avvigningar mellan olika vir-
den och konflikter. I det ligger ocksa ett fornekande av mening i form av att en
viss syn pa politiken ges absolut foretride. Foljande citat visar hur politisk
konsensus skapades inom partierna och dver de politiska blockgrinserna.

»Han tyckte att nu maste vi dra igdng det hadr, och han var ju lands-
tingsrdd sd han tog ju fram ett drende sa att siga. Men innan han gjorde
det sd gjorde han sonderingar med de andra partierna i landstingsbe-
redningen. Han ville ju att det skulle vara politisk konsensus, alla skulle
vara med. (...) Sen ndr vi kom fram till beslut i fullmiktige da var alla
med pd det. (...) Vi hade dragningar pa gruppmoten, plus att vi an-
vinde oss av [kvalitetschefen] som den person som fick informera om,
prata om vad det hir innebir.» (ordforande i kvalitetsutskottet)

»Jag startade med att kapa landstingsmotet. Det hade jag gjort upp
med moderaterna. (...) Sen genom att vi hade bade gruppledarna och
en ung entusiast i varje grupp sa blev det deras uppgift att gora saker i
de respektive partierna.» (Landstingsrddet)

Landstingsrddets och kanslichefens forankringsarbete under ett érs tid i de
olika partigrupperna gjorde att ett forslag till kvalitetsstyrningsprojekt kunde
presenteras i borjan av 1996 och godkinnas av landstingsfullméktige (Skri-
velse 3). Forslaget préglas av en handlingsinriktad TQM-inspirerad sprak-
drikt. Den gemensamma verksamhetsidén, som var sd framtradande i skedet
da politikerna enrollerades, nimns knappast lingre, istéllet star »processer» i
centrum. Liksom i tidigare dokument frén kvalitetsprojektet dr vad som
skulle forandras dnnu oklart. Forslaget inleds med ndgra meningar om de-
mokrati och de »rejila forbattringar» som ska dstadkommas, men de pro-
blem som beskrivs dr framfor allt politikernas egen frustration dver politiker-
rollen, sd som framkommit i de undersékningar som gjordes av karntruppen.
Forslaget ndamner inte vilken kvalitetsmodell som ska anvindas eller hur
forandringsprocessen ska ske. Samtidigt som de immuniserande argumenten
finns kvar, sker en dvergdng fran att endast artikulera TQM:s styrideal om av-
namarstyrd organisering till att 6versiktligt behandla konceptuella kategorier
inom TQM, sd som kund- och processorientering. Immuniseringen mojlig-
gjorde att en viss kunskapsformation privilegierades over andra och presente-
rades som en logisk och neutral metod for att komma till ritta med objektivt
existerande problem i styrningen av landstinget.
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Efter det forsta arets arbete med forankring av ett nytt styrideal i landstin-
gets ledningsskikt etableras sa kvalitetsprojektet formellt och ett projektse-
kretariat inrdttas. Forst da presenteras tekniker for kvalitetsstyrning for olika
grupper i landstinget. Landstingspolitiker, de politiska partiernas kanslier
och fackliga fortroendeméin genomgick utbildningar for examinatorer i USK.
Att politikerna utbildades av tjanstemin i att tillimpa nya styrideal i verk-
samheten uppfattades inte som en paradox. Bestillarkanslier och ledningar
fran mer 4n tjugo forvaltningar deltog senare i samma utbildningar. Utbild-
ningen utgick frin TQM-manualen USK/QUL, som accepterades som »state
of the art» i modern verksamhetsstyrning.

Manualen kan f6r en lekman framsta som en hog form av teknisk kunskap
i verksamhetsstyrning. Det dr inte bara en text utan ett komplicerat tekniskt
instrument som endast kan hanteras av expertis pd modernt management.
Okat politikerinflytande skulle sikerstillas genom verksamhetsstyrning base-
rad pd USK/QUL. Denna styrform stéller dock betydande tekniska och kon-
ceptuella krav pd dem som ska tillimpa den. I denna fas uppstod det egen-
domliga forhallandet att 6kad demokrati likstdlldes med tillimpning av en
verksamhetsstyrning som politiker i praktiken uteslots fran.

Hur man skulle gd vidare ses nu som sjdlvklart men framstar som ett tek-
niskt komplicerat projekt. Trots att ménga politiker tyckte utbildningen var
komplicerad tyder varken intervjuer eller dokument pa att modellen 6ppet
ifrdgasattes i detta skede. Loftet om en ny effektiv styrning av Landstinget
tycks ha gjort det ovisentligt att instrumentet uppfattades som tungt och
svarbegripligt. Att USK/QUL nu f6rs in i processen innebdr ett skifte av mo-
dus. De tidigare skedenas Oppenhet ersitts av en diskurs med sanningsan-
sprak, med en begreppsarsenal for klassificering och normering och som har
stark sanktionering utanfor landstinget. QUL-instrumentets terminologi,
struktur och koppling till verksamhetsnira ledningspraktiker gjorde att an-
dra dn experter pa professionellt management i praktiken uteslots.

Enrollering Il - fackliga féretrddare koopteras

En koalition av politiker och tjanstemin hade genomdrivit formella beslut att
satsa pa kvalitetsstyrning och att inrdtta ett projektsekretariat. Nu skiftade
malet till att involvera centrala aktorsgrupper i landstinget i arbetet med att
etablera kvalitetsstyrning i Landstinget. Fackliga foretridare kunde fungera
som effektiva dorroppnare till sina arbetsplatser. Hir anvinde det socialde-
mokratiska landstingsrddet sina kontakter med de fackliga organisationerna.
Strategidokumentet fran projektkansliet beskriver tillvigagdngssittet.

»Forbered for att kunna elda pd underifrén och skapa forandrings-
tryck uppét. Engagera och mobilisera de fackliga organisationerna. Fo-
kusera tankarna pé forbittringsarbete i de interna processerna. Det
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goda arbetet. Ritten till engagemang bland medarbetarna. Medarbe-
tarnas makt 6ver det egna arbetet.» (PM 9)

De fackliga ordforandena i Landstinget for SACO, Véardforbundet, Kommu-
nal och SKTF anslot sig till kirntruppen redan under 1995, innan det for-
mella beslutet fattats om ett gemensamt kvalitetsprojekt.® Till att borja med
deltog ordforandena som representanter for facket, av vilka flera senare blev
projektanstillda i kvalitetsprojektet. De deltog i aktiviteter som brukar-,
medborgar- och medarbetarundersokningar, samlade in forslag pa forbatt-
ringar frdn sina medlemmar och identifierade enheter som kunde bli »fore-
gdngare» i kvalitetsprojektet. De medverkade ocksa i utvecklingen av en ny
personalpolicy som utgick fran USK:s tretton vdrderingar och de blev utbil-
dade till examinatorer i USK. De behandlades som likvirdiga med de hogsta
cheferna i landstinget.

»... de gav oss dndd ett intryck att det var precis lika viktigt att ha oss
med som det var att ha forvaltningschefer och sjukvardsdirektorer och
sjukhusdirektorer. (...) De [kvalitetschefen och tjinstemannen] siger
aldrig vad man ska gora. De stiller s& mycket smarta fragor, man tror
man kommer pa saker sjdlv. Det ér sa bra fragor.» (Facklig foretradare)

De fackliga representanterna fick ocksa tillsammans med nagra av landstin-
gets hogsta chefer resa till USA for »utveckling av personligt ledarskap».

»Aven om det var lite vil amerikaniserat s& kunde man ju se @nd& hur
framgangsrikt det kunde vara ndr man verkligen kunde lyfta fram en
vision och vdrderingar och ocksé leva som man lir. (...) Jag tror att vi
alla, vi som var ddr da, vi blev vildigt sugna pa att jobba pa det dar sit-
tet. (...) Vi var ute och tittade pa olika verksamheter. Man sdg overallt
dédr man kom att alla, oavsett om det var en stiderska eller om det var
en som satt och gjorde [huvuduppgiften i foretaget], alla hade den har
instdllningen, alla kunde visionen, alla hade samma approach. (...)
Det gick ut pd det hir, vikten av att ‘dream it, plan it, do it, stick to it »
(Facklig foretrddare)

Faktaproduktion om kunder och medarbetare dr ett birande element i TQM
och har en framtridande plats i USK/QUL. TQM-doktrinen som den ut-
trycks i USK/QUL blir med detta en praktik, ndgot pétagligt som kan skapa
engagemang, sammanhallning och én starkare naturalisering, man goér TQM.
De fackliga representanterna involverades snabbt i arbetet med verksamhets-
styrning enligt TQM vilket f6r denna grupp signalerade att de inte bara var
legitimerande garnityr for projektet. Enrolleringen av de fackliga foretrad-
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arna innebar att de bytte positioner frin att forsvara medlemmarnas intres-
sen till att befraimja »helhetens basta». De accepterade att fackliga krav pa en-
gagemang och inflytande i arbetet, »det goda arbetet», var forenliga med kva-
litetsstyrningens imperativ att den hierarkiska styrningen av anstillda ska
utformas sa att kunden betjinas sa effektivt som mojligt. Genom att up-
pmuntras till och att sjdlva acceptera att neutralisera historiskt konstruerade
intressepositioner enrollerades de fackliga representanterna till att delta i ar-
betet med TQM i landstinget (Deetz, 1992, s. 191).

Enrollering Il - sjukhus- och sjukvdrdsdirektérer appelleras

Forst efter ytterligare ett drs utbildning och trianing i USK/QUL for politiker,
hogre tjanstemin och fackliga representanter togs ett politiskt beslut om att
denna modell skulle anvindas i landstingets alla verksamheter.® Samtliga
verksamheter i landstinget skulle genomf6ra en examination med USK/QUL.
Hur gick det d till ndr kvalitetsprojektet skulle implementeras i landstingets
komplexa vdrld med starka chefer och professioner, i en organisation som ny-
ligen skakats om av stora nerdragningar och omstruktureringar? I arbetet
med en ny personalpolitisk plattform hade man bl. a genomfort en »kartlagg-
ning av befintlig varderingsstruktur bland [Landstingets] chefer», och rekry-
teringsvégar, chefsutvecklingsprogram och befordran av nya chefer férbered-
des. Projektkansliets strategi var tydlig:

»Forbered ett traningsprogram for ledare. Plocka ut mojliga, dvs le-
dare med ritt virderingar och ritt ledaregenskaper, ledare med hog
status i organisationen. Trdna dem for att de sjdlva skall kunna trdna
sina chefer pa hemmaplan. Engagera dem for att trdna alla nya ledare.
(...) Forbered vilka egenskaper de nya ledarna maste besitta utifrdn de
vdrderingar vi framat vill ska genomsyra (Landstinget) (...) Tempo —
timing — attack!» (PM 9)

Huvudstrategin var att forma organisationens befintliga chefer till att inta en
ny position. Detta inleddes genom att personaltidningen f6r chefer i landstin-
get deklarerade att nu hade den storsta férandringen i landstingets historia
inletts, vilket f6ljdes upp av en speciell metodik for att engagera chefer i pro-
jektet. De verksamhetsledningar som var intresserade fick mojlighet att utbil-
das till examinatorer i USK/QUL men forst efter att de bedomts kapabla att
»orka med» denna mddosamma process.

»Vi borjar med en diskussion med en sjukvardsdirektor till exempel. I
princip har han ringt hit och sagt att de r intresserade av vad vi haller
pd med och vill fora en diskussion. Det som jag gor dé dr i regel, i prin-
cip, att i tva eller tre timmar f den hidr personen att inse att han inte
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ska ga den hir, eftersom det ar sd kridvande for en ledare att g in i det
hir. Man maste ndmligen titta pa sig sjilv som ledare, hur fungerar jag
etcetera. (...) Och det betyder att om en ledare da gér med trots att vi
talar om att det blir det svaraste den ledaren varit med om i sitt liv hi-
tintills vad giller att lara sig nagot nytt, eftersom det handlar om att
tanka pa ett litet annorlunda sitt. (...) For mig dr det valdigt sjdlvklart,
om du ska dstadkomma en forandring nar médnniskor 4r inblandade sa
maste faktiskt médnniskorna vilja det sjdlva.» (Kvalitetschefen)

For att understryka att deltagandet var frivilligt avraddes sjukvards- och sjuk-
husdirektorer frdn att ga in i projektet. Men metoden tar sikte pd chefernas
onskan att duga och placerade dem i en position dir kvalitetschefen maste
overtalas om att de duger for uppdraget. Sddana samtal avslutades med ett
»kontrakt». Overenskommelsen maste ocksa ses mot bakgrund av den dé pa-
gdende omstruktureringen som beslutats av den politiska majoriteten. Den
innebar att flera akutsjukhus lades ned och innebar totalt sett omfattande
strukturforandringar av sjukvarden i landstinget.

»Alltsd, gd utbildning, gd hem och trdna och skriva och vara med och
bedéma ndgon annans verksamhet. Det kontraktsskrev vi s att siga.
(...) Ndr en sjukvédrdsdirektor har gétt in i det hir arbetet, sa har vi
kontraktsskrivit att da ska deras forsta verksamhetsbeskrivning skrivas
utifrdn att de dr till for sina politiska styrelser, inte att de ocksa har an-
svar for en stor produktion.» (Kvalitetschefen)

Deltagandet framstilldes som frivilligt — trots det politiska beslutet — och att
sjukvardsdirektorerna sjilva bestimde om de ville vara med eller inte. Signa-
lerna om vad landstingets ledande politiker 6nskade var dock tydliga.

»... det fanns ju politiska signaler, det var ju bade landstingsrad for so-
cialdemokraterna och for oppositionen som sade att det hir ar vi
roérande Gverens om, det dr viktigt och det bor ni satsa pa. Pa det viset
fanns det val vildigt tydliga signaler.» (Sjukvardsdirektor)

De chefer som kontaktade projektsekretariatet var medvetna om vad lands-
tingets politiska ledning férvintade sig. Genom den konstruerade frivillighe-
ten tvingades cheferna inte bara att acceptera vad den politiska ledningen be-
slutat. De drevs ocksa till att 6vertala kvalitetschefen om att de verkligen ville
och formddde. Kvalitetschefen drev fram ett ovillkorligt atagande fran che-
ferna genom att forneka inneborden i att ett formellt bindande beslut fattats
och att frdgan egentligen var om de vill behélla sina jobb (Deetz, 1992,s. 194).
Nir verksamhetschefer i praktiken inte kunde stanna pé sina jobb utan att en-
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gagera sig i arbetet med USK/QUL blir TQM i praktiken en hegemonisk styr-
doktrin i landstinget.

PROJEKTET LOSES UPP MEN TQM LEVER VIDARE

Projektets upplosning skedde i olika etapper och inleddes med att den poli-
tiska ledningsgruppen triffades alltmer sporadiskt. Moderaternas grupple-
dare var den forste att limna samarbetet i ledningsgruppen med motiverin-
gen att de inte ville stodja centralt styrda projekt. Nir den politiska lednings-
gruppen upplostes inriktades projektet enbart pa de operativa verksamheterna,
till skillnad fran tidigare da strategin var att involvera politikerna for att ga-
rantera projektets ldngsiktiga overlevnad.

Efter valet 1998 satsade den nya borgerliga majoriteten i Landstinget ate-
rigen pd att infora en bestillar- och utférarmodell enligt de principer de
drivit mellan 1991 och 1994. Kvalitetsprojektet och projektsekretariatet pa
landstingskontoret lades ned och lokala verksamheter fick sjdlva vilja meto-
der for det systematiska kvalitetsarbetet. QUL-modellen var med andra ord
inte lingre obligatorisk. Betydde det att kvalitetsprojektets idéer om kvalitets-
styrning aldrig fick fiste i verksamheten och att forandringsprocessen av-
brots? Den nya borgerliga majoriteten efter valet 1998 koncentrerade sig pa
att skapa konkurrens och méngfald inom hilso- och sjukvirden. Landstin-
gets inre styrformer stod inte i fokus for dem vilket gjorde att den nya majo-
riteten begransade sig till att avveckla vissa formella strukturer, sa som pro-
jektkansliet och tvdnget att anvinda QUL. Ar 2002 &tertog socialdemokra-
terna makten och fortsatte sina strivanden efter enhetliga styrformer inom
landstinget.

Det genomforda arbetet hade dock fist pé ett sdtt som inte omedelbart pa-
verkades av det officiella projektets slut. Projektet och projektsekretariatet
hade inte lingre sd stor betydelse pa grund av den méngfacetterade inbadd-
ning som TQM-doktrinen fétt i landstinget. Hundratals personer hade utbil-
dats till USK-examinatorer, i stort sett alla ledningsgrupper pa forvaltningar
och enheter hade gjort verksamhetsbeskrivningar enligt USK/QUL och tu-
sentals medarbetare hade utbildats i det kompletterande kvalitetsverktyget
»Kvalitet till er tjanst» (Promentor Management & Bratt International, 1995).
Efter 1998 gjordes allt farre nya verksamhetsbeskrivningar, men flera av de in-
tervjuade menar att det som gjorts efter 1998 i fraga om styrning och utveck-
ling av verksamheten inte hade varit mojligt utan kvalitetsprojektet, USK/
QUL och »Kvalitet till er tjanst». Den diskursiva stingningen i det tidigare
skedet och 6vergangen fran att vara nagot som diskuterades till att bli en in-
tegrerad del av landstingets styrformer gjorde att TQM:s styrideal och prak-
tiker inte framstod som politiskt kontroversiella. Det tidigare arbetet med
USK/QUL har drivit fram en mer gemensam syn och ett gemensamt sprak
bland hogre tjanstemin, politiker och fackliga representanter i landstinget.
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Den sedimenterade kvalitetsstyrningen i landstinget

I Landstinget finns dr 2005 en uppsjo av styrpraktiker inspirerade av TQM.
Det ir inte helt enkelt att avgora vad i detta som ar resultat av kvalitetsprojek-
tet. I inledningen beskrevs hur landstingets kvalitetsprojekt var inramat av en
nationell kraftsamling. Manga nutida inslag av TQM i svenska landsting
motiveras sdledes av nationella regler, pabud och rekommendationer (Beje-
rot & Erlingsdottir, 2002; Bejerot & Hasselbladh, 2003; Hasselbladh & Bejerot
2006). Det gidller sadant som avvikelserapportering, nationella riktlinjer, in-
dikatorer och kvalitetsregister samt uppfoljning av patienttillfredsstillelse,
vantetider och vardresultat. I ett tidigare arbete har vi dragit slutsatsen att
TQM fister genom en mangfald av praktiker som ofta dr autonoma i forhal-
lande till varandra, men som utgar frdn samma organiseringsideal och dis-
kurs (Bejerot & Hasselbladh, 2003). Denna analys bekriftas av en utredning
som konstaterade att QUL-projektets genomslag var begrinsat i landstinget
och att fa verksamheter anvinde sig av 6vergripande kvalitetssystem. Istillet
var det enskilda praktiker som t ex avvikelserapportering som kommit att fa
en bredare tillimpning (Landstinget, 2004). Det ligger utanfor ramarna for
denna artikel att analysera form, innehdll och ursprung till landstingets alla
tekniker for kvalitetsstyrning (se Bejerot & Hasselbladh, 2003; Hasselbladh &
Bejerot 2006). Vi koncentrerar oss pa ett exempel pd hur tankesitt och stra-
tegier frain USK/QUL-modellen fast i landstingets styrning i form av kvali-
tetsmodellen »LOKE».!? LOKE har utvecklats av landstingets bestillarkontor
och styr utformningen och uppfoljningen av avtalen mellan bestéllare och ut-
forare. Avtalen mellan bestillare och utforare ar sdledes numer ett landstings-
gemensamt styrsystem som baseras pd TQM.

»Vdrdgivaren skall ha ett system for planering, uppfoljning och ut-
veckling av verksamheten med fokus pé kvalitet i enlighet med Social-
styrelsens foreskrifter och allmdnna rad. For uppfoljning och utvirde-
ring av vardgivarens kvalitetssystem kommer Bestillaren att anvinda
[LOKE], som bygger pa kraven i foreskriften.» (Landstinget, 2004)

LOKE tillhér, liksom USK/QUL »Baldridgefamiljen», men ér en forenklad
variant (Landstinget, 2004). Hir ingar endast fem av USK/QULs tretton vér-
deringar och tre av de sju kriterierna. Precis som i USK/QUL ska vdrdgivarna
utforligt besvara ett antal »hur»-fragor sd som, »Beskriv hur ni tar reda pé era
patienters och nirstdendes nuvarande och framtida behov och forvantnin-
gar.», »Vidr speciellt intresserade av HUR ni sdkerstiller att era patienter/nar-
stdende har ett starkt inflytande 6ver den egna virden.» (Landstinget, 2003a).
P& samma sitt som i USK/QUL utbildas examinatorer som bedomer vardgi-
varens beskrivning av kvalitetssystemen i sin organisation. En dterforingsrap-
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port som beskriver starka sidor och forbattringspotentialer verlimnas till
vardgivaren for att bli grunden i det fortsatta forbattringsarbetet.

Ett viktigt syfte med kvalitetssystem dr att skapa transparens, aterkoppling
och jaimforbarhet och didrmed fa de anstillda att arbeta for att minska skill-
naderna i resultat mellan olika enheter. Avtalstexterna har samordnats sd
mycket om mojligt for att ge forutsittningar fér mer homogena och dirmed
jamforbara beskrivningar frén utférarna.

»For en god och jamlik hilso- och sjukvard i hela vardkedjan krivs att
alla vardgivare omfattas av samma krav pa kvalitetsutveckling och red-
ovisning av kvalitetsutfall» (Landstinget 2003b).

Genom att LOKE explicit kopplas till Socialstyrelsens foreskrifter om syste-
matiskt kvalitetsarbete (SOSFS 1996:24) far instrumentets normering en be-
tydande tyngd. I anslutning till varje frigeomrdde i LOKE finns de paragrafer
i Socialstyrelsens foreskrift som ska beaktas dd man besvarar fragorna. LOKE
stods sdledes av Socialstyrelsens foreskrifter men ér ett landstingsspecifikt in-
itiativ och kan uppldsas om en ny majoritet skulle vilja minska inslaget av
»koncernstyrning».

Stommen i landstingets nya bestéllar-utforar avtal har himtats frdn den
amerikanska modellen »Crossing the Quality Chasm» (Institute of Medicine,
2001). Héar anges sex kvalitetsomrdden som blivit utgdngspunkten for ut-
formningen av landstingens avtal mellan bestillare och utforare; att varden
skall vara kunskapsbaserad och dndamalsenlig, siker, patientfokuserad, ef-
fektiv, jamlik och ges i rimlig tid. Under varje omrade beskrivs vad avtalet
innebdr i termer av evidensbaserad medicin, kvalitetsregister, riktlinjer, vard-
program, patientenkiter, kvalitetsindikatorer, avvikelserapportering, system
for patientklagomdl, vantetider och samverkan med andra véardgivare. En
uppfoljningsplan finns som bilaga till avtalen och utférarna fir en sirskild er-
sdttning pd tvd procent av den totala ersittningen om kvalitetskraven upp-
fylls. Utvecklingen av detta avtal har tydliga inslag fran det systematiska kva-
litetstinkandet som etablerades i QUL-projektet. Forutsittningarna for att
utforarna over huvud taget ska kunna forsta och efterleva kraven i avtalen ér
avhingiga det tidigare skedets utbredda och intensiva training USK/QUL-
modellens principer.

Sa fortsdtter utvecklingen och sokandet efter bdttre verktyg. Ett stort antal
kvalitetsutvecklare dr anstillda pd de svenska landstingens bestdllarkontor
och utvecklingsavdelningar, pa Socialstyrelsen och det nya Kommun- och
landstingsférbundet. Den inneboende forbdttringsoptimism som vidhanger
TQM, och andra modernistiska doktriner utan utrymme for reflexivitet, talar
for att nya modeller kommer att utvecklas for att 1osa de problem forespra-
karna ser som tekniska tillkortakommanden och implementeringsproblem.
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Det rimliga och 6nskvirda i det dr en fraga for berorda politiker och tjin-
stemdn. Men forskningen kan inte bortse frdn att managementdoktriner kan
ha ett mer varaktigt och djupgdende inflytande dn de litt observerbara, men
ocksd snabbt 6vergdende, slagord som inleder en lingre férandringsprocess.
De flesta sidana initiativ 13ses upp 6ver tiden. Men inte alla och da dr det vik-
tigt att forstd hur det gér till och vilka effekterna blir nir slagord byter modus
till att bli sanktionerad kunskap och permanenta styrpraktiker.

Det nya klimatet

Uppdelningen mellan bestdllare och utférare har inneburit nya roller for po-
litiker och tjansteman. I kvalitetsprojektet har dessa nya roller tydliggjorts
genom en extensiv utbildning och trining i TQM:s doktrin. I vdra intervjuer
har vi bett respondenterna att berdtta om hur deras roll har féridndrats av
kvalitetsstyrning. Tjiansteméin i bestéllarorganisationen beskriver hur de ser
pé fordndringen.

»Politikerna ar vara kunder. Vi ér tjanstemdn pd bestillarsidan utan
egen produktion. Befolkningen ser vi som kundens kund. Politikerna
har ansvaret, vi hjilper dem att forverkliga sina politiska mal och vi
hjilper dem med bra underlag och rad. Nér vi gér kundundersoknin-
gar forsoker vi undersoka politikernas behov och férvintningar. [Tidi-
gare kunde jag] 6verhuvudtaget inte tinka mig tanken att jag hade po-
litikerna som kund, eftersom politikerforaktet finns ju lite grand ocksa,
det fanns en kultur i landstinget ddr man skjuter politikerna framfor
sig. ’Politikerna kommer och gédr, man vet ju battre’» (Tjdnsteman i be-
stallarorganisationen)

Bestillarorganisationen levererar siledes numera dokument om »medbor-
garnas behow» till de fortroendevalda. De beskrivningar av behov som for-
medlas betraktas som fakta, bortom all politisk diskussion. Konflikter och
olika prioriteringar kan endast bli aktuella i frdga om hur dessa behov ska
motas. De formella procedurerna for att kartlagga befolkningen i olika delar
av ldnet, som innefattar allt frin medelinkomst till olika matt pa folkhélsa
enar politikerna ver partigrinserna, eller annorlunda uttryckt, utestinger
politiskt inflytande frén en vdsentlig del av den process dir verksamhetens in-
riktning formas.

»Ja, det ar klart att de grundldggande politiska vdarderingarna finns ju i
botten, dér blir det ju skillnader, men det dr ju det andra sittet att
tanka. Det dr ju samma kunder faktiskt som vi jobbar mot. Man kan
ha olika sitt att hantera och vilja losa de behov man kommit fram till.
Grundkonceptet, vad &dr det vi ska ha som underlag for att kunna ge-
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nomfdra politiken, dédr dr vi 6verens genom att forsoka fa klim pd
medborgarnas behov.» (Fortroendevald politiker i sjukvardsstyrelse)

»Jag tror det har gjort oss till bittre bestillare av sjukvard helt en-
kelt. Vi har lart oss stilla rétt fragor, vi har lart oss viss systematik (...)
Det gar inte bara att tycka. Det ska vara faktabaserat och det ska vara
systematiskt och alla leden médste linka i varandra.» (Sjukvérdsdirek-
tor)

I det ssmmanhanget har institutionaliseringen av TQM i landstinget haft be-
tydelse. Den nya styrdoktrinen har mojliggjort en maktforskjutning mellan
politiker och tjinstemdn. En annan respondent patalar att det skett en
forandring pa bred front i organisationen. Forhéllandet att de underlag som
produceras i de formella informations- och ekonomisystemen uppfattas som
»fakta» bortom diskussion har lett till samsyn och harmoni mellan arbetsgi-
varrepresentanter och fackliga foretradare.

»Motsdttningarna dr borta, det finns inget annat 4n att vi mdste se till
att sjukhuset har bra kvalitet, tillganglighet, ekonomi, personalpolitik
och allt det hdr maste forenas for att det ska bli ett bra resultat. Vi har
en samsyn idag i de fragorna. Det verkar dtminstone sa nir jag triffar
facket som jag triffar regelbundet, att vi talar pa ett helt annat sitt,
mycket sdllan konfrontation. Det kan man tacka for att man nirmat
oss problembeskrivningarna, att vi har blivit tydligare, 'du ser att sa har
ser det ut, vad gor vi at det’. Sen kan det vara detaljer, de tycker alltid
att det dr for daligt betalt, men i stort sett tycker jag att det gar inte att
jamfora.» (Sjukhusdirektor)

Birande principer i TQM sa som kundorientering, »faktabaserad» styrning
och stindiga utvirderingar och forbattringar har integrerats och blivit en del
av landstingets formella styrning. Dels aterfinns dess metoder och principer
ilokala och nationella kontroll- och uppf6ljningssystem, dels har TQM:s sty-
rideal paverkat politiker, tjansteman och fackliga foretrddare i deras sitt att se
pé verksamheten. Det har lett till att politiker savil som tjanstemin och fack-
liga organisationer i Landstinget kommit att se sjukvédrdsfragor som ldsbara
genom tekniska och administrativa arrangemang. De nya styridealen har ocksa
starkts av den atergdng pd bred front till samforstand mellan arbetsgivare och
arbetstagare som dgt rum det senaste decenniet i Sverige (Elvander, 2002).

SLUTSATSER

Artikeln har f6ljt en forandringsprocess som inleddes med att en uppsittning
nya styrideal artikulerades. Inledningsvis utgjorde de en samling disparata
utsagor med svaga tematiska kopplingar. Utsagorna utvecklades och stabili-
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serades i flera steg genom enhetlig tematisering, fokusering och kopplingar
till allminna forestdllningar om modernt management, sarskilt TQM. Ett
visst sdtt att definiera problem och 16sningar i styrningen av Landstinget blev
dominerande genom att den nya konstellationen av idéer och praktiker im-
muniserades mot kritik genom olika strategier for diskursiv stingning. Paral-
lellt med detta pagick en omfattande enrollering av anhingare, vilket gjorde
att den nya doktrinen inte bara accepterades utan ocksa fick ett aktivt stod av
politiker, tjanstemén och fackliga representanter.

Nista viktiga steg i processen édr nir de enhetliga problembeskrivningarna
overgar till praktiska aktiviteter. Det sker genom att TQM introduceras som
diskurs i form av USK/QUL-manualen, som hade en bred forankring och til-
limpning i det offentliga Sverige vid den tiden. QUL:s intrdde ledde till ett
skifte av modus i processen. De idealforestillningar som dittills formulerats
nidra vardagsspraket avgrinsas, preciseras och stings genom en formellt ko-
difierad begreppsapparat och vidhdngande sanningsansprik. Till sist analy-
seras vilka spar i nuets styrpraktiker det langvariga TQM-projektet fick, inte
minst efter alla de skiften av politisk majoritet landstinget genomgatt.

Analysen av hur TQM forst vinner fiste utgdr frdn de kommunikativa
strategier som Deetz (1992) forbinder med diskursiv stingning — neutralise-
ring, diskvalificering osv. De kommunikativa strategierna — vad som sigs, av
vem och hur det sdgs var betydelsefullt i det skede da utsagorna om TQM var
en 16st sammanfogad uppsittning utsagor. Men analysen pekar ocksé pa be-
gransningarna i mer renodlat sprdkliga analyser av institutionell forandring.
Nir de 1ost sammanfogade utsagorna skiftar modus till en mer sammanhin-
gande formation av kunskapsbaserade praktiker, jamforbar med andra for-
mer av expertis i organisationer, uppstar en mer pataglig och bestindig sting-
ning kring TQM. Fran och med den tidpunkten dr TQM en praktisk verk-
samhet, som handlar om pétagliga aktiviteter dir man gor TQM snarare dn
upprepar en samling utsagor. USK och hela dess arsenal av metoder for verk-
samhetsbeskrivning och analys mynnar ut i intervention, i form av data-
insamling, analys och férindringsforslag. Patagliga, samhilleligt sanktione-
rade kunskapsbaserade organisationspraktiker har goda forutsittningar att
bli accepterade av olika grupper med skilda bevekelsegrunder (jfr Strang &
Meyer, 1994). Studier som fokuserar lokal, interpersonell interaktion och
kommunikation forbiser litt vikten av att sociala objekt tar aktorer i bruk i
lika hog grad som aktorerna tar dem i bruk (Hasselbladh, 1994; Hasselbladh
& Kallinikos, 2000; Deetz, 2003).

Den diskursiva stingningen runt TQM ilandstinget interagerade med och
forstarktes av den sociala mobilisering som uppstar till f6ljd av att ménga,
och over tiden allt fler, sdger och gor samma saker (jfr Jensen, 2002). TQM
presenterades som en neutral, faktabaserad kunskap i manga olika fora under
lang tid och av olika personer. Men genom hela processen artikulerades ocksa
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positivt virdeladdade ideal som en 6vergripande motivbild for forandrin-
garna av sociala relationer, regler och strukturer. Olika aktorskategorier knots
till det nya genom olika och vil anpassade strategier: lockelsen att med ett
svep gora sig fri frdn eviga problem i sjukvarden, hotbilder, kooptering och
nya attraktiva rolldefinitioner for bade politiker och tjinstemdn. Vissa ak-
torer mobiliserades till att bli eldsjélar och fungerade som péverkansagenter
i sina egna grupper. Gruppledare och andra medlemmar av partigrupperna
agerade for projektet utan att deras partikollegor visste att de var knutna till
kvalitetsprojektets agenda. Aktorer enrollerades ocksd genom traditionella
beroende- och statusrelationer. De fackliga representanterna koopterades
genom att erbjudas chefsliknande villkor i QUL-projektet. Verksamhetsche-
ferna enrollerades genom att drivas till att 6vertyga sin motpart om att de ver-
kligen ville gora det de var tvungna att gora. Den sociala mobiliseringen fore-
faller mer heterogen och situationsanpassad till sin karaktdr. Men det beho-
ver inte overtolkas som handlingar av suverina subjekt. Savil den allmidnna
OD-litteraturen som TQM-litteraturen innehaller detaljerade strategier som
foreskriver specifika tillvigagdngssitt i olika faser av forandringsprocesser.

En viktig skillnad mellan den studerade processen och de processer som
den internationella kritiska forskningen belyst dr att vi har studerat hur en
diskursiv stingning uppstod kring TQM:s styrideal. Vidare har vi visat hur en
samling utsagor blir dominerande genom diskursiv stingning och darmed
bereder vig for en teknifierad kunskap som vivs in i vardagliga styrpraktiker.
I relation till den tidigare forskningen av Hill (1995) och Neergard (2002) er-
bjuder var studie ett sitt forstd hur dvergdngar kan ske mellan de olika modus
som identifieras i deras studier. Men vdr analys dr bara ett exempel pd hur en
TQM-driven forandringsprocess kan utvecklas och sluta. I andra kontexter
kan process och utfall se annorlunda ut. Ideal, diskurs och tekniker kan up-
ptrada samtidigt, hanteras parallellt eller sammanvivt, och resultera i andra
former av stingnings- och stabiliseringsprocesser. Den typ av stingningspro-
cess vi identifierade kan ocksd haverera (se t.ex. Hansson, 2002; Skalén,
2002). Diaremot har analysen visat att, under vissa forhallanden kan en dis-
kursiv stingning utvecklas kring TQM.

De slutsatser vi presenterat dr avhdngiga studiens design. Om endast de
forsta skedena tickts, hade resultatet blivit en mer precis analys dn vanligt av
hur aktorer ansluter till eller distanserar sig frdn en samling utsagor om
TQM. Om processen foljts till projekts upplosning hade slutsatsen blivit att
detta var ett nytt exempel pd hur en forandringsprocess havererar i organisa-
tioners sega strukturer. Endast genom att f6lja hela processen och stilla den i
relation till vad som finns kvar flera dr efter att den manifesta processen up-
phorde, har vi kunnat belysa hur TQM institutionaliserats i landstingets styr-
praktiker och hierarkiska relationer.
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APPENDIX

Tabell 1 Respondenter som intervjuats

Intervjuer projektkansliet* Intervjuer 6vriga

Landstingsrad Fortroendevald i sjukvardsstyrelse
Kvalitetschef En sjukvardsdirektor

Tjansteman i projektkansliet En sjukhusdirektor

Ordférande i kvalitetsutskottet Tva tjinstemdn pa bestillarkontor
Tva fackliga foretriadare Kvalitetsansvarig for sjukvdrdsomrade
Landstingsdirektor Ekonomidirektor

Partigruppsledare Tva bestillarlidkare

*  Hér ingdr anstéllda pa projektkansliet och ledningsgruppen for projektet.

Enkdtstudie avseende etablering av USK/QUL i svensk hdlso- och sjukvard

For att studera i vilken utstrickning ledningsmodeller for systematiskt kvali-
tetsarbete etablerats i hilso- och sjukvarden i Sverige genomfordes ar 2000 en
enkdtstudie. Urvalet inkluderade samtliga chefer pa hogre nivé (sjukhusche-
fer och motsvarande) samt ett slumpmaissigt urval av klinikchefer inom fyra
specialiteter i samtliga landsting. Enkéten besvarades av 370 personer, svars-
frekvensen var 62 procent. Analysen visade att 92 procent av de hogre che-
ferna och 80 procent av klinikcheferna rapporterade att de anvinde nidgon
ledningsmodell for systematiskt kvalitetsarbete. Den mest anvinda modellen
var USK/QUL, mellan 45 och 58 procent av klinikcheferna rapporterade att
modellen anvindes pd kliniken. Primérvarden avvek, ddr anvindes USK/
QUL endast av 29 procent (Bejerot & Hasselbladh, 2001).

NOTER

1 Det institutionsbegrepp som anviands hdr bygger pa Hasselbladh & Kalli-
nikos, 2000. Institutioner kombinerar tre olika sociala modus; ideal-
forestillningar, diskurs och praktiker. I moderniteten dr institutioner med
biring pé arbetslivet performativt orienterade och overskrider nationer,
sektorer eller branscher (jfr Berger, Berger & Kellner, 1973; Jepperson &
Meyer, 1991; Townley, 2002). Med denna utgéngspunkt blir institutiona-
lisering ett begrepp for processer dir en konfiguration av ideal, diskurs och
praktiker blir dominerande i en social kontext.

2 Det finns en dven omfattande forskning som producerar TQM som dis-
kurs. Den ér inte av intresse i detta sammanhang utan utgor snarare en del
av empirin.
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3 Har skiljer sig védr ansats ifrdn den skandinaviska 6versittningstraditionen
(Czarniawska & Sevon, 1996). Vi anvinder inga rumsliga metaforer (re-
sor, forflyttning osv) och tillskriver inte idéer en mer generisk karaktir dn
andra sociala modus. Om vaga idéer utvecklas till en diskurs eller prakti-
ker utvecklas pé grundval av en diskurs ser vi inte det som en alltmer for-
finad »forpackning» av en idé utan som 6vergdngar mellan olika sociala
modus.

4 Modellen baserades initialt pa att ett antal sjukvdrdsomraden forfogande
6ver en budget att upphandla vard for, ersittning av utford vird baserat
pé prestationsersittning (DRG) samt att interna marknader inréttades for
stodfunktioner.

5 Han hade tidigare deltagit i Landstingsforbundets och Socialstyrelsens ut-
virdering av USK som gemensam kvalitetsstyrningsmodell for sjukvarden
som bejakade TQM som ledningsdoktrin for hilso- och sjukvarden
(Landstingsféorbundet m fl, 1994). Dessutom hade han introducerat kva-
litetsmodellen USK i ett annat landsting.

6 Ett par veckor tidigare levererades en konsultrapport (Skrivelse 2) till
Landstinget med ett utforligt forslag om inférande av TQM. Rapporten
namns varken i de intervjuer vi gjort eller i ndgot arbetsmaterial. Att rap-
porten »forsvinner» kan hinga samman med att den inte framholl USK-
modellen, som kvalitetschefen foretridde mycket energiskt.

7 Ingen av det femtiotal personer vi intervjuat i vdra tvd forskningsprojekt
har demonstrerat en sd orubblig tro pé kvalitetsstyrning som kvalitetsche-
fen i landstinget. Bl.a. frigade han om vi, intervjuarna, visste vilka vi var
till for.

8 I dokumenten eller intervjuerna ser vi dock inte ndgra spar av att ldkare,
vare sig individuellt eller deras forbund, involverats. Detta ér i linje med
rekommendationerna fran OD-manualer att inledningsvis mobilisera de
grupper som dr mest kritiska mot den radande situationen (Martin 1993).

9 Skrevs in i landstingets budgetbeslut infér 1998. Landstinget blev ocksé
medlem i SIQ:s intressentforening

10 Vi har valt att beskriva » LOKE» som ett exempel pa hur kvalitetstinkandet
har fist i landstinget. Men det finns flera andra aktiviteter och modeller
som vi kunde valt att analysera nirmare — t. ex. hur Balanserade styrkort
i landstinget baseras pd samma grundldggande virderingar som finns i
USK/QUL, Medicinskt programarbete ddar man pa landstingsniva kartlag-
ger processer och enas om gemensamma riktlinjer och rutiner pd ett sitt
som liknar upplédgget i »Kvalitet till er tjanst», samt implementeringen av
Etisk vdardegrund vars manual formmissigt ar uppbyggd pa samma sitt
som USK/QUL manualen.
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Skrivelse 1. Angdende kvalitetsstyrning. Personalroteln 1995-04-26. Dnr LS
9504-0445.

Skrivelse 2. En TQM-ansats for fornyelse av [Landstinget]. Konsultrapport in-
kommen 1995-04-13.
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Referenser och material som anonymiserats av hdnsyn till respondenternas
integritet kan erhallas genom kontakt med forfattarna.

ABSTRACT

Den internationella forskningen om TQM har visentligen fokuserat dels pé
konsekvenser av TQM f{6r de anstillda, dels pa att analysera TQM som dok-
trin. Ndgra fa studier har sokt precisera vilka former, eller modus, TQM kan
ha nir det tillimpas. Denna artikel presenterar ytterligare ett steg i den rikt-
ningen. En empirisk studie presenteras av hur TQM under ett decennium
steg for steg introducerades i ett storstadslandsting. I en fordandringsprocess
utvecklas TQM frén en samling 16st sammanfogade utsagor till en integrerad
diskurs for att till sist integreras i vardagliga, verksamhetsnira styrpraktiker.
Varje skede presenterar olika mojlighetsvillkor och genererar olika effekter.
Tre analytiska aspekter av forandring identifieras: diskursiv stingning, enrol-
lering och materialisering.
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ABSTRACT

Previous critical research on TQM has mostly been occupied with analyzing
TQM as a managerial doctrine or its consequences for managers and employees.
A few contributions have been published regarding the different modes of
TQM in organizations. The present study takes one further step in that direc-
tion. This article presents an analysis of the stepwise introduction of TQM in
a Swedish regional council during an entire decade. In that process, the mode
TQM appears in develops from un-organized statements about customer ori-
ented organizations in general to a coherent discourse, specifying truth and
knowledge and lastly to a broad array of control practices, tightly integrated
in the standing procedures of the regional council. Each stage in the process
presents different conditions of possibilities and generates different out-
comes. Three analytical aspects of change are identified and analyzed: discur-
sive closure, enrollment of actors and materialization of control practices.

Keywords: discursive closure, critical management, TQM, USK, public sector
change, materialization, regional councill.
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