BESLUTSFATTANDET VID OVERGANGEN
FRAN EXPANSION TILL STAGNATION®

Krister Stahlberg

Instillningen till den offentliga hushallningens expansion har genomgitt en
kraftig forindring under det senaste decenniet. Trots att den ekonomiska
utvecklingen i landet varit t o m god i jimforelse med vart vistra grannland,
har manga dven hos oss vamat for att utvecklingen kan glida in i samma spar
som pi andra sidan Bottenviken. For snart ett par ar sedan publicerade
Niringslivets delegation en rapport som ar betecknande for den nuvarande
situationen. Enligt rapporten skulle landet med en lig ekonomisk tillvixt
redan 4r 1985 rdka i ett lige ddr 1an maste upptas for att finansiera vart
dagliga liv (Eva 1983).

Till de flestas gladje har utvecklingen varit avsevirt mycket mera gynnsam
in man vigade hoppas pA. I praktiken finns siledes fortfarande tid att till-
nyktra landets ekonomi. Samtidigt bor vamnas emot att dra allfor stora viaxlar
pa ett par goda ar. Statsskuldens utveckling visar ju att vi inte alls ar sdrskilt
bra rustade for att mota en ekonomisk lagkonjunktur i vilken inte bara
efterfrAgan minskar p4 vira produkter, utan aven dollarkursen kan rasa ned.

Mot den hir bakgrunden ir det inte alls verraskande att HS (11.11.1984)
anvdnde ett par sidor till att forklara att landets sjukhus kraver intensivvard,
hilsovardens storforetag Oy Finlands sjukhus Ab héller p4 att kvivas av sin
egen storlek. Hilsovardsektorn har ju under efterkrigstiden varit ett av de
snabbast vixande omradena inom den offentliga sektorn. Vi kan alltsa férvanta
oss att tillnyktringsivrarna kommer att dgna sirskild uppmarksamhet At just

hilsévardssektom.
*®

I sjalva verket finns antagligen goda skil for att dgna hilsovardssektorn ett
sddant intresse. Jag antar att uppfattningar om realistiska ekonomiska mojlig-

* Foredrag hillet pd Sjukhusdagarna i Helsingfors, 12.11.1984.
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heter och hilsovardssektoms tillvixtinriktning kommer att rika i allt klarare
motsittningsforhallande till varandra. Det kan vara skil att med nigra ord
berora varfor det kan gi pa det sdttet.

Det finns en rad organisatoriska betingelser for tillvixtinriktning inom
halsovarden. Den forsta och kanske uppenbaraste betingelsen ligger uttryck-
ligen i det sektorn sysslar med, alltsi hilsa. Enigheten ar stor om hilsa ar
nagot virdefullt, hilsopolitik framstir som nigot gott. Betydelsen av det hir
slaget av viardegemenskap kan man stota pa tex ndr en likare berdttar om
vilka slag av patienter som kan avlida om inte just det dskade anslaget beviljas
i budgeten.

En andra betydelsefull betingelse ligger i den karanda, den profession, som
préglar hilsovardsarbete. For att legitimt delta i diskussionen bér man vara
expert och det 4r man bara om man under en ling rad ar forberett sig for
intrdde i professionen.

Ytterligare kan vi fdsta oss vid vad som ibland benamns for hilsotjanstens
logik (Berg 1982). Den logiken brukar kallas reduktionsistisk varmed pekas pa
att den tringer sig allt djupare in i allt mindre detaljer. Den vetenskapliga
utvecklingen frimjar stindig specialisering. Att en sidan utveckling pekar i
riktning mot stadig expansion 4r knappast svart att forsta.

Logiken har naturligtvis organisatoriska och institutionella konsekvenser.
Jag forstiller mig att dessa yttrar sig som ett tryck till férman for dels organi-
satorisk specialisering, nya kliniker och avdelningar bor grundas, dels som ett
tryck till formin for nya personalkategorier, vi gir frin allméinlikare till
specialister och vidare till subspecialister och kanske till subsubspecialister.
Till detta skall laggas hela den infrastrukturpersonal som utvecklingen for
med sig, patienterna skall undersokas med hjilp av allt mera raffinerade medi-
cinskt teknologiska l6sningar vilka krdver sina egna personalgrupper.

Trots att det finns motsdttningar mellan personalkategorier inom hilso-
virdens organisation — en organisation under utveckling genomgar motsitt-
ningar i vilka personalkategorier vill vinna i auktoritet pA bekostnad av anda —
utgér organisationen dock huvudsakligen en komplicerad hierarkisk auktori-
tetsstruktur i vilken graden av specialisering dr betydelsefull. Vid sidan om
denna hierarki hittar vi den intressanta staben som har en sirskild betydelse
i det institutionella sammanhang som vi byggt upp, nimligen kommunalfér-
bunden. I budgetspelet far vi anta att staben ofta spelar rollen av hamstrare,
dvs de ir sirskilt inriktade pd att tillférsikra verksamheten inkomster, av
staten och av medlemskommunerna. Och om inkomstspdrrara dr svaga,
forvanar det knappast nigon om hamstrarna har svarigheter i att inom det
egna huset spela rollen av viktare av kassakistan. De inkomster som strémmar
in skall anvidndas, om inte for annat si for att inte bli beskylld for att ha for
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mycket pengar.

Normalt forvintas organisationens topp spela rollen av viktare. Till denna
topp kan vi d4 rikna sidana organ som forbundsfullmiktige och styrelse.
I huvudsak har vi alltsd att gora med politiska organ. Det kan d4 vara virt
att notera att hdlsovdrderingarna inte gor dessa viktare sirskilt palitliga. I
en genomging av de finlindska politiska partiernas program har pavisats att
vira partier genomgiende ger hilsofrdgor stor och positiv uppmirksamhet,
t om mera 4dn vad som i allmédnhet giller i vira nordiska grannlinder. Sam-
tidigt kan noteras att kritiska omdomen, t ex sédana som att vi méste dra in
svangremmen eller rationalisera, nimns snarare mindre hos in i grannlinderna
(Bickman & Jakobsson 1982).

P4 det hela taget tror jag alltsd att hidlsovardens organisation priglas av
starka expanderande och kostnadsokande faktorer. Om vi samtidigt tror p&
dem som hidvdar att de ekonomiska utsikterna pa sikt inte dr sirskilt ljusa,
dr det klart att stora motsittningar kan forvintas uppsté just omkring hilso-
virdens kommande utveckling.

»

Om den hir situationen tolkas om i stod av det dmne jag kallats att berora,
star vi infor frigan vad som sker med beslutsfattandet nidr vi overgr fran ex-
pansion till stagnation. Hos oss har sddana fragestillningar tillsvidare inte ront
sdrskilt stor uppmiérksamhet, men internationellt sett dr strommen av analyser
kring nedskdrningsproblem eller »cutback management» strid. Inte minst i
Sverige har sddana analyser gjorts under snart ett decennium.

En uppfattning som ofta dterkommer ir att beslutsfattandet 6vergar eller
dtminstone borde dverga frdn att ha varit inkrementalistiskt eller rationalistiskt
till att bli dekrementalistiskt (Tarschys 1980). Det ir skil att kort droja vid
vad som doljer sig bakom dessa begrepp.

Det inkrementalistika eller de sméi forindringarnas beslutsfattande gér
egentligen ut p4 att forenkla beslutssituationen for dem som skall triffa valet.
Utgingspunkten dr att det vi har i dag skall vi ha dven i morgon. Uppmirk-
samheten riktas in pd att fordela det marginella resurstillskott som strémmar
in.

Enligt rationalismen ir detta inget bra sitt att fatta beslut pa. Varfor skulle
tidigare utgifter tas for givna? I stillet bor vi varje ging ett avgorande triffas
granska alla dtaganden fran grunden och i varje 6gonblick vilja det bésta till-
budsstidende alternativet — vilket med stor sannolikhet skiljer sig fran det vi
tidigare sysslat med. I praktiken har det visat sig att rationalismen inte r
nagon framgingsrik beslutsstrategi, vare sig vi omskriver den till att vara mal-
budgetering, programsbudgetering eller nollbasbudgetering. Overallt har
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praktiska erfarenheter visat att rationalismen pa det hela taget misslyckas, den
kostar mera 4n inkrementalismen och ger ungefir samma utfall (Stahlberg
1978).

Det viktiga i det hir sammanhanget blir emellertid att bdde inkrementalis-
men och rationalismen ir inriktade pa att fordela dkande resurser. 1 bada
fallen matas forslag till utgiftsokningar fram och det har visat sig vara svart
att astadkomma prutningar. Det dr ddrfor dekrementalismen som besluts-
forfarande har forts fram.

Dekrementalismen kidnnetecknas av att vi gdr marginalistiskt tillviga. En
grundlig &versyn av all verksamhet ger bara dkade kostnader som f6ljd. De
analysmetoder som karakteriserar rationalismen bor anvindas selektivt. Vi
maste alltsd i praktiken koncentrera oss pd begrinsade projekt — att &stad-
komma forsimrande fordndringar i en organisation dr smartsamt. Det kan
vara skil att ha ett langsiktigt perspektiv, dtminstone i den meningen att
nedskdmingar inte aviseras som nigon engingsforeteelse. Om si inte sker
slar organisationer latt in pa en dvervintringsstrategi. ,

For ett dekrementalistiskt beslutsfattande giller dven att stod maste sokas
hos berdrda parter. Att tumma pa forvarvade fordelar ar farligt och minga
kan omedelbart alliera sig med den utsatta for att inte sjilva senare rika ut
for samma behandling. Ett ytterligare inslag i detta beslutsfattande kunde
vara att begrinsa automatiken i kostnadsutvecklingen, d vs att inte i si stor
utstrackning binda kommande kostnadsutveckling vid lag. Beslutsfattandets
tekniska sida méste alltsi dgnas uppmirksamhet.

*

Vi kan stilla frigan vilka slag av konsekvenser vi kan forvinta oss for besluts-
fattandet om vi Overgdr till en dekrementell situation och ddrmed forstar
antingen att resurserna absolut skett méste skiras ned eller att nedskirningar
maste goras i forhallande till vdletablerade forvintningar. Vi méste di spara,
med vilket vi kan forstd att utgifterna inte vixer eller att de rent av minskar
reellt sett. Att spara kan dven betyda att vi skdr ned pé en verksamhet for att
bereda expansionsrum for en annan verksamhet, vi omprioriterar med andra
ord.

Det idr skil att konstatera att vi i de fall kostnadema maste minska, i all-
minhet eller for nigon sirskild verksamhet, har olika méjligheter att genom-
fora det pa. Vi kan besluta oss for att avveckla nigon existerande verksamhet.
Ett annat alternativ dr att g in for standardsinkning, vi bjuder ut mindre
service dn tidigare. Som ett ytterligare alternativ har vi att rationalisera, alltsi
erbjuda samma service som tidigare men till ett billigare pris (Brunsson &
Rombach 1982).
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Kanske det siger sig sjilvt att det inte ir trevligt att fatta beslut i en dylik
situation. Det blir en svir for dem som drabbas av nedskimingama. Vi har
skil att berora ett antal svarigheter som uppstar.

En stagnerande organisation priglas antagligen av djupare konflikter in en
expanderande organisation. Motsittningar mellan kliniker och avdelningar
inom sjukhusen kan forvintas oka och detsamma giller betriffande motsitt-
ningar mellan personalgrupper. Den debatt som forts betriffande folkhilso-
utbildningens andel av ldkarutbildning utgor kanske ett bra exempel pa detta.

Konflikterna mellan avdelningar ledda av experter kommer att inverka pa
beslutsfattamas roller. Enligt en uppfattning gir arbetsfordelningen mellan
politiker och tjinstemin, alltsd i det hir fallet likare, ut pa att tjinsteménnen
sinder budskap som politikerna mottar. I en sidan situation har politikerna
ett Oppet sinne, de tar del av informationen och forsoker lira sig. Tjdnstemin-
nen har diremot klara forestillningar om de forslag som laggs fram. Politiker-
nareagerar pa dessa forslag genom att peka pa vad de uppfattar vara gynnsamt.
Tjdnstemdnnen ldgger direfter fram nya och mera preciserade forslag. Pa sitt
och vis kan det uppfattas s att tjinstemdnnen forsoker komma underfund
med nir politikerna ir beredda att fatta beslut och hurudana beslut de da ar
beredda att fatta.

"Nir blir d4 politikern mogen att fatta beslut? En politiker kan ge olika svar
pé den frigan. Det kan t ex vara ndr argumenten foér och emot 16sningama
borjar upprepa sig eller nir ett sidant alternativ vuxit fram som man upplever
att bygger pd vettiga principer, alltsd pd principer som man redan tidigare
tyckt att dr bra. Men uttryckt pé ett annat sitt blir politikerna mogna att
fatta beslut nir de av tjinsteminnens undervisats s att de fitt en organiserad
och sammanhingande uppfattning i frigan, d vs de har ldrt sig att forsvara
det val som triffas infor sina kolleger och mojliga kritiker (Jonsson 1981,
Brunsson & Jénsson 1979).

I kommunikationen med tjinstemdn som sindare och pelitiker som mot-
tagare, kan vi forvinta oss att det fungerar bra si linge det finns resursok-
ningar att ty sig till. Nir resursena minskar, maste politikerna kriva mera av
tjanstemannen. De maste kanske uppstilla hdrda resursramar. Tjanstemidnnen
maiste anpassa sina forestéllningar, nigot som 4r svirt att gora ndr dessa ir
mycket vil strukturerade. I beslutsfattandet upptrider hidrigenom tvd sindare
och inga riktiga mottagare. Vi kan forvinta oss misstroende och konflikter.

Dessa problem accentueras dven av den anledningen att tjinsteménnens
information till politikerna blir tvetydig. En expert pastir att den egna verk-
samheten 4r nyttig, medan grannens verksamhet kanske kunde minskas négot.
En annan expert siger tvirtom. Kravet att politikern upptrider som sindare
blir alltsi starkare. Samtidigt har emellertid politikern problem med den
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rollen. For att ge ett klart budskap maste politikern siga vad som skall skiras
ned. Att siga detta dr emellertid politiskt oklokt eftersom det ger alla vapen
At oppositionen. Dérfor vill politikern spara i allmidnhet, men inte genom att
utpeka nigot konkret.

Ur den hir beldgenheten fir vi anta att &tminstone tvad foljder vixer fram.
Ett tidigare vil strukturerat och rutiniserat beslutsfattande stors. Om besluts-
fattandet tidigare har varit forhallandevis vdl samlat omkring den &rliga
budgetprocessen, borjar viktiga beslut nu fattas dven pA méinga andra arenor.

Enligt en undersokning avkommunalt beslutsfattande pekar forfattarna pa
att beslut fattas inom &tminstone fyra arenor nér det blir karvt. Till dessa
arenor hor stora politiska frigor, budgetprocessen, personalpolitiken och den
lopande verksamheten. Vad som alltsé hér 4r viktigt dr att de som ansvarar for
verskamheten forsoker hitta pa extraordindra tillvigagingssitt for att tillfor-
sidkra sig framtida resurser. Inom det omride jag sjlv foretrader, hogskole-
vasendet, har det redan ldnge pagitt en flykt bort ifrin normala budgeterings-
rutiner ndr man Onskar sig 6kade personalresurser — i manga fall har en over-
gang skett just till att paketera in tjanstedkningen i en »stor politisk frigay.

*

En annan foljd av kommunikationssvairigheterna mellan tjinstemidnnen och
politikerna har vi skil att droja utforligare vid. Den foljden innebdr att be-
slutsfattandet i okande utstrickning borjar upplevas som ett spel i vilket det
géller att gora skickliga drag. Parterna i beslutsfattandet forsoker anvinda sig
av strategier for att uppna fordelar for sig. Vi kan friga oss hur sidana strate-
gier kan se ut for olika aktorer. Och harvid skall vi for enkelhetens skull
utgd ifrin att det bara finns tva slag av roller i nedskérningsspelet, nimligen
rollen som nedskirare och rollen som forsvarare.

Den svenska statsveteran Rune Premfors har i stod av internationell littera-
tur skrivit en intressant oversikt av spararnas och sparmotstindarnas taktik
(1982). Forspararna giller att spara i allmdnhet och inte pa speciella omraden.
Det giller att inte ge vapen i hindema p& motstindama. Ur ett lite annat
perspektiv kunde vi sidga att om det maste sparas, fordela di bordorna jamnt.
Tanken ir naturligtvis att inte forsitta ndgon i simre situation dn en annan.
Dirfor dr dven den tredje regeln forstielig, namligen att det giller att spara
successivt och mattligt. Det dr naturligtvis av denna anledning som den sk ost-
hyveln dr s populdr i sparsammanhang — osthyveln anvidnds alltsd for att
under flere 4r i foljd dra av bara lite av varjemyndighets verksamhet. Osthyveln
vicker mindre motstind 4n t ex kakspaden — att skira bort en hel verksamhet
i gingen — eller kottyxan — att gora drastiska nedskdmingar over stora om-
riden.
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Spararna dr, som jag redan noterat, ofta politiker. Det dr dirfor begripligt
att de vill spara pAd omriden dir opinionsstormarna kan forvintas bli mattliga
och dir det finns svaga sparmotstdndare. Enligt den hir strategin triffar spar-
Atgirderna tyvirr ofta marginell verksamhet. .

I ett pluralistiskt samhille sddant som vart giller dock att de flesta verk-
samheter har sina stodgrupper som vaknar om nigot obehagligt sker. En
spartaktiskt regel dr darfor att spara snabbt och férekomma mobilisering av
sparmotstindamna. Detta kan jimforas med finansministeriets traditionella
stravan att halla tyst med hurudant budgetsforslaget for foljande ar dr. Vi har
lagt mirke till hur besvirad finansministern har varit nir i ett tidigt skede
nyheter lickt ut om att utbetalningarna till kommunerna kanske fir vinta.
Dessa rykten har omedelbart resulterat i stor offentlighet och talrika moten,
uppvaktningar och resolutioner.

For en sparare kan det vara fordelaktigt att spara genom generella spar-
medel, t ex genom att uppstilla absoluta kostnadsramar, och lita de slutliga
prioriteringarna goras ligre ned i den administrativa hierarkin. Detta ir en
betydande taktik av den anledningen att spelet i stor utstrickning handlar om
att fordela ansvaret for obehagligheter — en hilsovardsminister tycker att det
ir bekvdmare att pastd att medicinalstyrelsen gjort nedskirningsbeslutet och
att inget kan goras p ga dmbetsverkets stora sjilvstindighet, medan medicinal-
styrelsen hellre vill lasta allt ansvar pd den politiska ledningen i ministeriet —
tillsammans forsoker minister och dmbetsverk fa finansministern att framsta
som den stora skurken. Det giller alltsd att spara si att man undviker ansvar.

Just pa grund av ansvarfordelningen ter det sig efterstrivansvirt att spara
i andras budget, inte i den egna. Vi kunde siga att motsdttningarna mellan
statsmakten och kommunerna handlat om just denna aspekt. Av denna an-
ledning har jag dven forutspatt att intresset av att decentralisera makten
kommer att oka allt medan de ekonomiska svirigheterna tilltar. Hirigenom
kommer regeringen att kunna gora grova inbesparingsbeslut i overforings-
utgifterna till kommunerna utan att inda stillas till svars for nigon enskild
nedskirning i kommunerna. !

Mycket allmint forekommer taktiken att 1ita inflationen skéta nedskir-
ningen. I anslutning till medelbeviljningen gors en okning av anslaget, men
inte en sd stor 6kning som inflationen skulle forutsitta. Det dr ju bl a av den
hir anledning som édven i virt land budgeten har uppgjorts for nista ar i stod
av en inflationsprocent som uppstillts som mal. Ingen kommer dirfor att
vara overraskad av om detta i praktiken kommer att innebira att resurserna
blir en eller tvd procent mindre in vad de hade blivit med mera realistiska
berikningar som grund.

Ibland giller att det kanske inte dr s viktigt att faktiska besparingar gors.
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S4 kan det t ex forhalla sig om pengar skall ges generdst 4t en viss sektor sam-
tidigt som man vill halla fast vid forestillningen att vi har ett karvt klimat och
en sparorienterad ledning. I sidana situationer giller det att 14ta spardtgarder-
naframstd som bittre dn de ir, tex genom att marknadsfora en omprioritering
som spardtgird samtidigt som utgifterna de facto inte minskar. En vanlig och
for landets hilsovard typisk sparsituation dr att spara i férvintade snarare @n i
faktiska utgifter. Man kan alltsi fi nedskidrningar i planerade utgifter att
framstd som besparingar. P4 motsvarande sitt har det visat sig att det forsta
beslutsfattama gar in for nir det kirvar till sig ir att skjuta upp planerade
investeringar, de senarelidggs som det brukar heta i Sverige.

" Det problematiska och, kan vi kanske siga, spinnande i sparspelet dr
naturligtvis att spararna spelar mot sparmotstddarna. Dessa ar knappast nojda
med att bara vara askddare. De forsoker alltsd pd olika sitt undvika nedskir-
ningar.

Ett mycket vanligt argumenteringssitt hos motstdndarna ir att framhiva
betydelsen av just den egna verksamheten for att rdda bot pA den ekonomiska
krisen. Det har, som sikert minga lagt mirke till, varit vanligt att forskare
tritt fram for att ridda landet ur ekonomiska problem — satsa p& den lang-
siktiga kunskapsutvecklingen for att oka sjilvforsorjningsgraden, for att nu
nimna en argumentering. PA motsvarande sitt vill girna hilsovardssektorn
och virdsektorn i allmidnhet framstd som krislosare — inom sekorn finns
mycket arbete ogjort och de arbetslosa kan sysselsittas, genom lonerna stimu-
leras efterfrigan och for kommande bittre tider fis friskare arbetare. En
annan variant av samma tema ar naturligtvis att framhalla hur férodande for
den produktiva sektorn en nedskidrning i den egna verksamheten vore.

Sparmotstindarna pekar dven girna pé att det kostar att spara. En nedskir-
ning pd ett omrade kanske resulterar i arbetsloshet som okar andra utgifter —
det kan inte vara virt att overfora kostnader fran utfort arbete till kostnader
for icke utfort arbete. Det kan dessutom vara si att en liten inbesparing kan
ha stora konsekvenser for verksamheten — i forvaltningssammanhang talas
ofta om resursernas tillricklighet eller om att effektiviteten beror av nigon
kritisk mdngd resurser. En liten inbesparing ger en stor produktivitetsforlust.
Till detta kan sparmotstindaren naturligtvis alltid ligga argumentet att for-
méigan att vidta vettiga sparatgirder i framtiden forsvaras om resurserna for
analys tas bort just nu. Det intressanta ar har naturligtvis det att planerande
och rationaliserande staber kan forvintas klara sig bra medan de omedelbart
produktiva delarna av organisationen klarar sig simre.

For sparmotstindaren giller att sla politikerna genom att anvinda sig av
den politiska logiken. Silunda giller det t ex att framhailla de svaraste tink-
bara effekterna av en nedskirning. I praktiken kan det rora sig om flere
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taktiker. Ett sitt dr att siga att nedskdrningen kommer att drabba nigon
sdrskilt populdr verksamhet. Ett annatsitt 4r att vilja ett synligt nedskdrmnings-
objekt — t ex gatuforvaltningen i Abo sparade en vinter genom att inte skrapa
gatorna, med pifoljden att trafiken blev ovanligt obekvim och direkt farlig
for trafikanterna. En siddan inbesparing kan antagligen utkvitteras med god
rinta foljande 4r.

For sparmotstindarna giller dven att inte std ensamma mot 6vermakten.
Dirfor giller det att framhidva vilka negativa konsekvenser en inbesparing har,
inte for motstindaren sjilv, men for andra. Ett centralsjukhus kan kanske
spara genom att snabbare skriva ut geriatriska patienter, men man kan peka
pé att detta inte blir s& angenimt for medlemskommunerna som pé sikt har
att se fram emot stora investeringar. Av mycket stor betydelse dr att alliera
sig med de anstilldas organisationer. Fackliga organisationer 4r ju bendgna att
stodja allt som innebir fordelar 4t medlemmarna och kostnader &t allmédnheten
— fordelarna for medlemmarna ir som bekant alltid storre dn nackdelarna for
medlemmarna sdsom en del av allmidnheten.

*

Det finns naturligtvis ingenting som siger att en genomging av sparspelet
gynnar den ena eller den andra parten i spelet. P4 det den ena gor reagerar den
andra och sa snart parterna lart sig spelreglerna forsoker de hitta pa nya om-
vigar. And4 tror jag att ett betraktelsesitt av det slag jag anlagt kan anvindas
dven for att antyda olika slag av atgirder. Hir kunde jag avsluta med ndgra
tankar kring hur spararnas position kunde forstirkas i en virld som priglas
av ett spel av det slag jag antytt. Jag skall fora fram fem tankegéingar.

1. Den forsta lirdomen ir att spararna i vir nuvarande samhillsorganisa-
tion dr alltfor svaga. Det dr pa alla sitt littare och angendmare att fungera
som sparmotstindare eller som tillvixtforesprikare. Vi maste darfor forstirka
spararnas stillning.

Olika mojligheter stir oss till buds. Det giller t ex att undvika att placera
manga verksamhetsforetridare i styrelser och i fullmiktige, alltsi pa poster
som kanske madste bira spararansvar. Och omvint giller att sparorienterade
intressen borde ges representation. Som det nu ir erhaller tillvixtanhingarna
i stod av korporativa arrangemang inflytande over verksamheten, nigot som
gor inbesparingar svira att uppnd. Samtidigt ser man sillan t ex skattebetalar-
representanter i motsvarande organ. Vore det inte hog tid att nigon dven
tillats papeka att det kostar om det smakar.

2. For en sparinriktad ledning blir det viktigt att skapa krismedvetenhet.
Ju besvirligare de ekonomiska problemen upplevs vara, desto sannolikare kan
konflikter undvikas i spararbetet. En krismedvetenhet skulle dven skapa for-
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utsittningar for att forstirka sparamas institutionella position. Som det nu
har varit sker snarast motsatsen, vilket tex en av de fi institutionella spar-
representanterna, den kommunala avtalsdelegationen, nogsamt fitt erfara.

3. For att skapa sparbetingelser giller det att skilja pd beslutsfattandet

om verksamhetens kostnadsramar frin beslutet om vad som skall géras inom
ramarna. Sparandet bor alltsd bedrivas med grovare medel som gor att spararna
inte behover sta till svars for enskilda sparitgirder. Detta kunde kanske uppnis
t ex genom att finansministeriets stillning skulle goras starkare i budgetpro-
cessen samtidigt som sektormyndigheterna skulle bdra ansvaret for sjilva
verksamheten.
- Jag ndmnde redan att en decentralisering av makten frin staten till kom-
munerna skulle kunna ha samma betydelse som ett steg i riktning mot att
bygga upp sparformigan hos statliga beslutsfattare. En annan sak ar naturligt-
vis sedan att det giller att trypga grundldggande fordelningspolitiska mal i en
sidan decentraliserad struktur.

4. Det giller att forbereda sig infor framtiden genom att se bakit. I spar-
sammanhang dr detta den paradoxala lirdom som antagligen kan dras av miss-
lyckade planeringserfarenheter. Genom att se bakat, alltsd genom att forbattra
revisionssystemet och utvidrderingarna av verksamheterna — nigot som man
kommit mycket lingre i i Sverige éan hos oss — kan tvd betydande fordelar
uppnis. A ena sidan kan sparama erhilla bittre och mera opartisk informa-
tion och dérigenom umgis med verksamhetsforetradarna pa jambordigare fot.
A andra sidan kan verksamheters resultat bittre mitas och ansvar utkrivas.
Det ir pafallande hur lite man hos oss t ex diskuterar olika stora produk-
tionskostnader per enhet i olika kommuner eller, antar jag, olika hoga vard-
kostnader vid sjukhus. Foljaktligen blir det svart att stilla klara krav pa
producenterna.

Denna punkt understrykes av det faktum att planering huvudsakligen
frimjar expansion. I plansammanhang medfor den politiska logiken att
olikartade expansionsprojekt godkdnns i princip och inplaceras pd ett sent
ar i planen. Kraven pa information for sidana beslut dr liga eftersom de ju
egentligen inte dnnu dr aktuella. Men for varje ging projektet forekommer i
planen har ett dellofte givits om att det skall forverkligas. Att sedan ta bort
det ur planen kanske visar sig vara lika svart som att spara i verkliga utgifter.

5. Om sparama har att se fram emot en lingre period av ekonomiska
svarigheter, giller det att forbereda sig for framtiden i god tid. Sparpolitiska
krisreaktioner bestdr i urskiljningslosa procentuella nedskirningar Gverlag,
oberoende av hur dessa triffar verksamheter — t ex en myndighet far en halv
miljon for att gora en investering som kostar en miljon. Osthyveln i olika
varianter, tex genom anstillningsstopp, duger bara en kort tid. Det giller
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att forbereda de Atgirder som maste goras sedan fettet skurits bort. Detta
kriver vil forberedda projekt i organisationer av den komplexitet som t ex
hilsovardssektom utgor. Det kriaver dessutom stark vilja. Man frigar sig vad
som kunde liras av den privata sektorn ddr ju bolag som skall saneras hiller
sig med nya direktorer som Overgr till nista bolag nir jobbet ar gjort. Det
giller alltsd att skapa projektorganisationer for uppgiften, for som bekant
skiljer sig en avdelning eller byrd frin en projektgrupp i sA mitt att de forst-
namnda uppfattas som framgingsrika om de vixer till sig, medan den sist-
nimnda ir framgangsrik om den lyckas gora sig sjalv overflodig.
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