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Titel: Kontroll inom den offentliga sektorn — en beskrivande studie hur kontroll praktiseras
och uppfattas | Forsakringskassan Vistra Gotaland

Bakgrund och problem: Sverige har den stdrsta viilfirdsstaten i varlden, mitt som andel av
BNP. Resurseffektivitet 1 den offentliga sekiormn torde sdledes vara i varje medborgares
intresse. Avsaknad av vinstmal gdr styrningen mer komplex. Detta vacker frigan huruvida
andra méatt existerar och hur olika stvrverkive prakiiseras i svite att uppna koniroll,

Svfie: Syfiet med uppsatsen dr att, genom empiriska studier, undersoka och beskriva hur
kontroll  praktiseras pa  operativ - nivia  respektive  uppfattas  pd  strategisk  niva i
Farsakringskassan Vistra Gotalands Lin.

Avgriinsningar: Fokus for studien dr den offentliga sekiorn vilken representeras av
Farsakringskassan Vistra Gotalands  ldn, kontroll  diskuteras utifrdn fyra  vedertagna
styrverkive.

Metod: Studiens forhallningssant dr en interaktiv svn, diar akttrssynsittet interagerar med
systemsynsdttet. Empiriskt material har inhdmtats genom kvalitativa intervjuer, dir sju
personer med olika befattningar och hierarkiska nivier har intervjuats.

Resultat och slutsatser: Generellt har den strategiska nivin och den operativa nivin olika
upplattningar  och tillskeiver kontroll olika mnebdrder. Detta foranleder att kontroll &r
komplext. Vidare anviinder organisationen olika modeller for att uppnd kontroll. Modellerna
tillmiits olika roller fir olika aktirer,

Firslag till vidare forskning: Slutsatsen av den empiriska studien visar att olika tolkningar
fureligger mellan operativ och strategisk nivd. Bakomliggande orsaker till detta fakium dr
dock inte besvarade i denna studie. Att studera sprikets betvdelse for skillnaderna i
minniskors tolkningar dr en god utgdngspunkt f6r att forstd hur verkligheten ter sig for olika
minniskor. Huruvida aktérerna har samima tolkning av begrepp dr dérfor ett intressant
uppslag tll fortsatta studier,
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

1.1.1 Icke-vinstdrivande organisationer

Styrningen av organisationer dr under standig fordndring och maste hela tiden utvecklas i linje
med fordndringar inom organisationen och samhéllet 1 6vrigt. Enligt konventionell litteratur ar
den nuvarande trenden att vinst dr centralt for en organisations styrning. Huvudargumentet for
denna trend &r forbittrad 16nsamhet”. Argumentet har dven spridits till organisationer som
traditionellt inte styrts mot vinst, sa kallade icke-vinstdrivande organisationer.

Styrningen 1 icke-vinstdrivande organisationer dr mer komplex 1 forhallande till
organisationer med vinstambitioner. Roten till komplexiteten &r otydliga mal och avsaknad av
vinstmatt. Inneborden dr att det saknas formella beslutsunderlag da olika alternativ inte kan
sdttas i relation till varandra. Detta forsvarar rationella beslut i samforstaind. Ambitionen inom
den offentliga sektorn &r att skapa storsta mojliga vélfard med begransade resurser. Eftersom
kvantiteten och kvaliteten pa vélfarden ej kan métas numerirt, dr prestationer med avseende
pa maélsittning svéara att forsta och inte sdllan omdjliga att médta (Anthony & Young, 1988).

Komplexiteten till f6ljd av ett icke-existerande vinstmal medfor dven att ansvarsfordelningen
blir mer problematisk. Enligt Samuelson (2003) blir organisationen hérigenom mindre
styrbar. D& véldefinierade mal saknas kan inte viktiga beslut delegeras. Konsekvensen ir en
okad byrékratisering till f61jd av en ineffektivare beslutsprocess (Anthony & Young, 1988).

1.1.2 Den dubbla lojaliteten — Professionsaspekten

Karakteristiskt for manga icke-vinstdrivande organisationer dr ofta att arbetsuppgifterna ar
komplexa. Viktiga beslut maste darfor fattas pa operativ niva av professionella medarbetare,
vilka kédnnetecknas av professionalitet i termer av yrkesskicklighet och kompetens. Séledes
blir dessa karakteristika primédra vid styrningen. Enligt Anthony och Young (1988) ér
professionella medarbetare i forsta hand lojala mot sin egen yrkesgrupp, medan lojalitet mot
hierarki och central styrning kommer i andra hand. Ur styrningsperspektiv foreligger saledes
risk for suboptimering d& det finns en intressekonflikt mellan hierarkisk styrning och
profession.

1.2 Den offentliga sektorn

I Sverige dr offentliga icke-vinstdrivande organisationer en vanlig foreteelse till f6ljd av den
omfattande vélfardspolitiken; den offentliga sektorn. Drucker (1977) anser att institutioner i
den offentliga sektorn de facto utgdr den verkliga tillviixtsektorn i ett modernt samhille. Ar
1992 utgjorde utgifterna for den offentliga sektorn motsvarande 67 procent av Sveriges BNP.
Sverige har ddrmed den storsta vilfardsstaten i1 viarlden métt som andel av BNP (Olson &
Sahlin-Andersson, 1998).



1.2.1 Utvecklingen av valfardsstaten — Tre faser mot okad
affarsmassighet

Den offentliga sektorns effektivitet har starkt ifragasatts (Drucker, 1977). Eftersom den
offentliga sektorn tar stora skatteresurser i ansprak ér det av sdrskilt intresse for medborgarna
att sddana organisationer blir resurseffektiva.

Kritiken har dock inte gétt obemérkt forbi. Inom den offentliga sektorn har forsok gjorts att
tillimpa metoder fran niringslivet (Drucker, 1977). I Sverige har detta tagit sig uttryck i form
av stindigt forekommande reformer, vilka ofta syftat till att 6ka kontrollen av de offentliga
finanserna. Olson och Sahlin-Andersson (1998) hivdar att dessa reformer graduellt skett i tre
olika faser relaterade till utvecklingen av den svenska valfardsstaten.

Den forsta fordndringsfasen tog sin borjan 1930 och varade fram till tidigt 1950-tal. Tekniska
16sningar sdsom “’full costing” hidmtades frdn néringslivet; emellertid fick de inte ndgon storre
praktisk betydelse. Under den andra fordandringsfasen utvecklades och konsoliderades den
offentliga sektorn och vilfardsstaten. Ledstjarnan for denna period kom att bli *programme
budgeting’, vilket syftade till att forbéttra effektiviteten. Emellertid infortraffades inte
forvantningarna. Tredje fordndringsfasen, slutligen, inleddes i borjan av 1980-talet. Under
denna tid var den offentliga sektorn starkt kritiserad 1 termer av ineffektivitet, omfattning och
rigiditet. Likasé kritiserades de metoder som anvéndes for att kontrollera finanserna hos den
offentliga sektorn. Manga menade att 16sningen fanns att finna i den privata sektorn och att de
existerande modellerna var alltfor olika dessa. Resultatet blev en dramatisk foréndring i
styrningen av den offentliga sektorn; modeller praktiserade i den privata sektorn kom 1 storre
utstrdckning att tillimpas (Olson & Sahlin-Andersson, 1998).

Mot bakgrund av ovanstdende har den generella trenden varit att styrningen av de offentliga
finanserna stegvis har adopterat modeller och metoder fran niringslivet. Saledes har den
offentliga sektorn kommit att institutionaliseras. Syftet har varit att dka kontrollen av de
offentliga finanserna. Internationellt har samma fenomen uppmérksammats (Olson & Sahlin-
Andersson, 1998). I takt med denna utveckling har skillnaderna i styrning av offentlig och
privat sektor blivit alltmer diffusa. Grénsen héller pa att suddas ut.

1.2.2 Budgetprocessen och det politiska spelet

Offentliga verksamheter far sina intdkter genom budgetanslag som finansieras av skattemedel
(Drucker, 1977). Da den offentliga sektorn tar stora resurser i ansprak intar budgeten saledes
en viktig stdllning. Budgeten ar enligt Bokenstrand (2000:11) ’den mest politiska av alla
aktiviteter’. Budgeten blir ett spel ddr budgetaktorerna inte alltid ar kollektivt rationella utan
verkar for den egna sektorn.

Enligt Drucker (1977) mits en budgetbaserad institutions betydelse av budgetens storlek. Att
uppna resultat med en mindre budget &r ur institutionens perspektiv dirmed inte att betrakta
som en ’prestation”. Séledes ligger det 1 institutionens intresse att spendera hela budgeten,
eftersom ett motsatt forhallande motiverar anslagsgivarna att reducera budgetstorleken i
framtiden (Drucker, 1977). Inneborden av detta ar att en storre budget inte nddvéandigtvis
behover resultera i 6kad samhillsnytta.



1.2.3 Den legala tvangstrojan

Den offentliga sektorns verksamheter 4r i flera avseeenden en lagstadgad réttighet for
medborgarna, och verksamheterna far sina uppdrag fran riksdag och regering. D4 politikerna
har det overgripande ansvaret har de en central roll vid styrning av den offentliga sektorn.
Konsekvensen av de lagstadgade réttigheterna &r att prioriteringar inte dr mojliga dé alla
medborgares intresse dr av lika stor vikt. Till skillnad fran vinstdrivande verksamheter kan
inte den offentliga sektorn vilja uppdragsgivare. De mest resurskrivande nyttjarna kan
dérmed inte viljas bort (Drucker, 1977).

1.3 Foérsékringskassan — Vilfdardens stottepelare

En av de storre institutionerna inom den offentliga sektorn i Sverige dr Forsdkringskassan.
Séledes har Forsdkringskassan implicit statt i1 centrum for den ovan diskuterade
fordndringsdebatten. Paradoxalt for Forsikringskassan dr att en alltmer affarsinriktad styrning
riskerar att resultera i en minskad samhéllsnytta. Risken bestdr i att de affdrsinriktade
modellerna inte ar fullkomligt applicerbara pa icke-vinstdrivande organisationer i allméanhet,
och offentliga institutioner i synnerhet. Syftet med de sistndmnda ar att skapa samhillsnytta.
Om budgeterade utgifter understiger budgeterade inkomster med mer dn vad som krévs av
organisationen, riskerar skattebetalarna att inte erhdlla den service de har ritt att forvinta sig
(Anthony & Young, 1988). Saledes kan en alltfor affarsinriktad styrning sld fel och
verksamheten divergera fran de “egentliga” malen; vad Olson och Sahlin-Andersson (1998)
bendmner “egoistic profit centers”.

Av detta foljer att det finns en dubbel komplexitet i styrningen for offentliga institutioner.
Primirt bestdr svarigheten 1 att definiera adekvata prestationsmatt for verksamheten.
Dérutdver finns en avvigning mellan affirsméssig styrning och samhillsnytta.

1.4 Problemdiskussion

Enligt Anthony och Govindarajan (2001) maste en organisation ha en fungerande styrning
mot de strategier och mdl som finns 1 verksamheten. Utan effektiv styrning kommer
organisationen inte kunna uppnd sina mal. Styrning kan i detta sammanhang betraktas som:
‘Application of policies and procedures for directing, regulating and coordinating
production, administration and other business activities in a way to achieve the objectives of
the enterprise’ (Otley et al., 1995:7). Otley et al. (1995:11) menar emellertid att styrningen
maste vara i kontroll for att malen skall kunna uppnés, och definierar kontroll som:’...the
processes by which organizations govern their activities so that they continue to achieve the
objectives they set for themselves’. For att uppna kontroll, menar Otley et al. (1995), att sévil
strategiska som operativa fragor skall beaktas. Kontrollmekanismen ar en process dir resurser
styrs sa att dnskade méal uppnas, enligt nedan:

INPUT .| PROCESS .| OUTPUT

A
A

Figur 1.1 Styrning av resurser (Bearbetad utifrdan Otley et al., 1995, 5. 9).



Styrning av organisationer tar sin utgangspunkt i de mal som finns. Krasst kan organisationer
indelas 1 tvd grupper, beroende pa om kontroll kan uppnds genom vinstmal eller ej; vinst- och
icke-vinstdrivande organisationer. De sistndmnda definieras hdr som: ’an organization whose
goal is something other than earning a profit for its owners’ (Anthony & Young, 1988:49).

Vinstdrivande organisationer styrs priméirt mot monetira mal i form av resultat (Anthony &
Young, 1988). Icke-vinstdrivande organisationer daremot, &r underkastade andra lagar och
villkor. Anthony och Govindarajan (2001) havdar att kvantitativa effektivitetsmatt ofta saknas
1 sddana organisationer och att flera olika mal de facto existerar.

Oavsett om kontroll uppnas genom vinstmal eller ej krivs det, enligt Otley et al. (1995), att
fyra kriterier dr uppfyllda innan kontroll kan anses foreligga. For det forsta maéste ett
definierat mél finnas. Vidare skall mélet vara métbart i samma termer som maélet definieras 1i.
Tredje kriteriet dr att orsakerna och nddvéndiga dtgirder skall vara mdjliga att identifiera om
mal ej uppfylls. Slutligen maste dtgirderna vara mojliga att realisera.

Traditionellt saknar icke-vinstdrivande organisationer ett Overgripande vinstmal. Harvid
foreligger en risk att organisationernas mél blir svérare att definiera och ddrmed &ven svarare
att mita (Anthony & Govindarajan, 2001). Vidare anser Otley (2003) att det som inte méts
inte ges tillracklig uppmérksambhet.

Av detta foljer att det torde vara mer komplext for icke-vinstdrivande organisationer att uppné
kontroll. Avsaknaden av vinstmétt vicker frigan huruvida andra matt existerar och hur olika
styrverktyg praktiseras i syfte att uppnd den icke-vinstdrivande organisationens mal.

1.5 Problemformulering

o  Hur uppfattas kontroll pa strategisk niva i en icke-vinstdrivande organisation?

«  Hur praktiseras kontroll pa operativ niva i en icke-vinstdrivande organisation?

1.6 Syfte

Syftet med uppsatsen dr att, genom empiriska studier, undersdka och beskriva hur kontroll
praktiseras pa operativ niva respektive uppfattas pa strategisk niva i Forsakringskassan Vistra
Gotalands lan.

1.7 Avgrédnsning

Uppsatsen fokuserar kring hur kontroll praktiseras och uppfattas i icke-vinstdrivande
organisationer. Kontroll diskuteras utifran fyra vedertagna styrverktyg: struktur, budget, HRM
och balanserat styrkort. Ovriga styrverktyg har siledes utelimnats, trots att de kan anses ha en
signifikant péverkan pé& styrningen. Vidare har studien koncentrerats  till
kontrollproblematiken i den offentliga sektorn. Forsdkringskassan representerar den offentliga
sektorn i denna uppsats. Forsdkringskassan Véstra Gotalands 1én dr en av 21 sjilvstindiga
enheter pa ldnsniva inom Forsdkringskassan, och har valts som studieobjekt.



2 Metod

I det forsta kapitlet presenterades bakgrunden till den problemformulering som kapitlet
mynnade ut i. Komplexiteten i fraga om styrning av icke-vinstdrivande organisationer
diskuterades. Avsaknaden av vinstmétt identifierades som orsak till komplexiteten. Denna
komplexitet exemplifierades genom styrningen av den offentliga sektorn i Sverige, som
graduellt blivit alltmer affarsmissig. Av denna anledning fastslogs att styrningen av den
offentliga sektorn institutionaliserats, och att skillnaderna 1 styrning mellan privat och
offentlig sektor héller pa att suddas ut. Slutligen valdes Forsdkringskassan som representant
for den offentliga sektorn, och ddrmed for icke-vinstdrivande organisationer och den
inneboende komplexiteten i styrningen av dessa.

Har redogdrs for den metod som anvénts vid analys och datainsamling. Kapitlet dr séledes
indelat 1 tva delar. I den forsta delen framstills studiens forhdllningssitt, och 1 den andra delen
beskrivs insamling av data.

2.1 Metodsynsitt och verkligheten

"Olika metodsynsiditt skiljer sig framfor allt dat i avseendet, att de gor olika antaganden om den
verklighet de forséker forklara och forsta. Detta i sin tur leder till att observation,
datainsamling, och utsagor till stor del bestdms av det valda synsdttet’ (Arbnor & Bjerke,
1994: 21). Valet av metod handlar siledes till stor del om att stipulera antaganden om
verkligheten.

Verkligheten kan framst tolkas utifrdn tva olika synsétt i denna uppsats. Systemsynséttet dir
verkligheten ar arrangerad pa ett sddant sétt att helheten avviker frdn summan av delarna, och
aktorssynsdttet som betraktar verkligheten som en social konstruktion (Arbnor & Bjerke,
1977).

System skapar referensramen for organisationens aktorer, men avgor inte aktOrernas
handlingar; aktorerna agerar, inte systemet. Aktdrerna har sdledes en fri roll inom ramen for
systemet, och har dirmed mojlighet att paverka hur arbetet utfors 1 praktiken. Forhallandet
mellan aktor och system dr med andra ord interaktivt. Av denna anledning, anser vi att en
interaktiv syn dr lamplig for att studera hur kontroll uppfattas och praktiseras utifran ett
ekonomistyrningsperspektiv.

2.1.1 Systemsynsattet

Systemsynsittet beskriver alltsd verkligheten arrangerad som att helheten avviker fran
summan av delarna; synergieffekter antas sédledes foreligga (Arbnor & Bjerke, 1994).
Verkligheten ér inte summativ. Foljden av detta synsitt, blir att relationerna mellan helhetens
delar blir avgorande for huruvida helheten blir stérre 4n summan, eller vice versa.

Enligt Arbnor och Bjerke (1994:127) bestar ett system av ‘en mdngd komponenter och
relationer mellan dessa’. Att studera en komponent i sig &r inte tillrdckligt for att forklara
eller forstd komponenten; den méiste sdttas in i sitt sammanhang d& komponenterna é&r



Omsesidigt beroende av varandra. Delarna dr beroende av helheten. P4 samma sétt maste ett
system séttas in i ett helhetsperspektiv, for att forstaelse skall erhallas. En hdndelse forklaras
da av det storre sammanhang i vilket hdndelsen har ett syfte. Samband av denna typ kallas
finala, och inneborden &r att en hdndelse forsoker forklaras genom att finna nagon
andamalsinriktad drivkraft. Drivkraften kan efterfolja handelsen, och kausala samband blir da
inte aktuella. Syftet med analys blir istillet att soka forstd snarare &n att forklara (Arbnor &
Bjerke, 1994).

Systemsynsattet innebdr saledes ett sokande efter krafter vilka paverkar systemet som helhet.
En organisation kan ses som ett socialt system bestdende av aktorer, det vill siga medlemmar.
Aktorerna interagerar med varandra och med systemet genom relationer. Aktiva beteenden”
hos aktdrerna dr en viktig systempaverkande drivkraft (Arbnor & Bjerke, 1994).

Krasst gors en dtskillnad mellan slutna och Oppna system. Skillnaden mellan dessa ér att
slutna system inte studerar systemets relationer till dess milj6, medan 6ppna system beaktar
denna aspekt. Miljon utanfor systemets grins kallas systemmiljon, och utgdrs av vésentliga
faktorer for systemet. Dock ligger dessa faktorer utanfor systemets kontroll (Arbnor & Bjerke,
1994).

Systemsynsittet definierar analys som en undersdokning av komponenternas relation till
varandra, deras relation till helheten och helhetens relation till sin omvérld. Den kunskap som
framkommer vid analys med systemsynsittet kan dock inte ses som generell i absolut mening.
Varje systemmodell dr ndmligen endast en aspekt i den objektiva verkligheten, dér delvis
unika fall kan existera (Arbnor & Bjerke, 1994).

2.1.1.1 En cybernetisk systemsyn

Green och Welsh (1988) anser att cybernetik dr basen for kontroll i alla system, och att
kontrollprocessen méste demonstrera ’cybernetisk validitet”. Innebdrden &r att en standard
existerar, uppnadd prestation dr métbar, samt mojlighet att med hjidlp av information frn
systemet vidta dtgdrder mot odnskade skillnader mellan utfall och standard (Hofstede, 1978).
Kontroll maste saledes, i enlighet med systemsynsittet, sittas in i ett storre sammanhang; ett
system bestdende av en mdngd komponenter och relationer mellan dessa.

Cybernetiken fokuserar kring informationsfloden och informationsbehandling. En illustrativ
metafor dr termostaten. Termostaten har en indikator som maiter temperaturen och sénder
information om temperaturen tillbaka till termostaten. Skillnad mellan faktisk temperatur och
onskad temperatur atgdrdas. Detta utbyte med systemets miljo kallas principen for negativ
feedback och mojliggér att ett jamviktstillstind uppritthills; temperaturen i1 ovanstidende
exemplifiering. Utbytena sker emellertid utan att systemet behover skifta struktur. Om
systemet ddremot har formaga att fordndra sin struktur, foreligger istéllet principen for positiv
feedback. Med konsekvens av vad som tidigare sagts, innebdr en cybernetisk systemsyn ett
Oppet forhallningssatt till system (Arbnor & Bjerke, 1977).

En cybernetisk systemsyn kan, med hinvisning till ovan, sammanfattas som: ’'a process which
uses a negative feedback loop represented by: setting goals, measuring achievement,
comparing achievement to goals, feeding back information about unwanted variances into the
process to be controlled, and correcting the process’ (Hofstede, 1978:451). Otley et al.



(1995) illustrerar detta synsdtt 1 en generell modell for att uppnd kontroll genom
redovisningsinformation.

1
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Figur 2.1 Nédvindiga villkor for kontroll — ett cybernetiskt systemsynsdtt (Otley et al., 1995, s. 9).

Modellen ovan dr en utveckling av den tidigare presenterade modellen som visar sambandet
mellan input, process och output. Tillkommande del representerar ett cybernetiskt synsitt och
de nddvéndiga villkoren for att uppna kontroll. Flddet frén input till output utgor reala floden i
systemet, och den centrala kontrollfrigan &r enligt Green och Welsh (1988) huruvida
resursflodet fortloper som planerat. Resterande delar av systemet utgors istillet av ett ’logiskt
flode” av aktiviteter som syftar till att optimera resursflodet enligt planerna, och darmed
uppna kontroll. Modellen ger med andra ord uttryck for den cybernetiska regleringens
ambition att tillforsdkra att resurser flodar i Onskvérda kvantiteter, att de har speciella
karakteristika och att de finns tillgéngliga vid behov; sammanfattningsvis ett effektivt flode av
resurser (Green & Welsh, 1988).

Enligt Otley et al. (1995) bestar det “logiska flodet” av redovisningsinformation.
Redovisningsinformation tolkas i denna uppsats i bred mening, och inbegriper all information
som syftar till att uppna kontroll. Information av sévél kvantitativ som kvalitativ natur blir da
vasentlig.

2.1.2 Aktorssynsattet

Aktorssynsittet betraktar verkligheten som en social konstruktion, bestiende av olika
verklighetsbilder som delas av en grupp minniskor. Verkligheten blir héirigenom inte
oberoende av minniskorna, det vill sdga aktorerna. Aktorens verklighetsbilder, tillsammans
med andra aktdrers verklighetsbilder, blir avgdrande for aktorens inneborder och tolkningar
(Arbnor & Bjerke, 1977).

Enligt aktorssynsidttet kan en organisation forstds och forklaras genom betydande aktorers
handlingar; organisationen i sig sjdlv kan inte agera. Att forstd de verklighetsbilder olika
aktorer orienterar sig efter, blir centralt for att erhdlla forstaelse om handlingarna. Kunskap



och forstielse om dialektiska' relationers paverkan pa verklighetsbildernas utveckling och
fordndring, innebdr att fordndringar i sociala system kan forklaras (Arbnor & Bjerke, 1977).

Synsittets ambition &r alltsd att forstd ménniskan som handlande och skapande, och
manniskan ses inte som betingad av yttre faktorer. Systemiska egenskaper dr da ej relevanta,
och system anses inte foreligga i den systemteoretiska beméirkelsen. Istdllet blir den kunskap
som utvecklas i aktorssynsattet individberoende pa sa sitt att den hinvisar till olika aktorers,
eller grupper av aktorers, upplevelser, tolkningar och handlingar i den verklighet de sjilva &r
med och skapar. Verkligheten antages darfor vara en social konstruktion (Arbnor & Bjerke,
1977).

Mellan verkligheten och aktdrernas innebodrder och tolkningar rader ett msesidigt dialektiskt
forhdllande; de omformas i1 en stindigt pagdende foridndringsprocess. Dialektiken
kidnnetecknas av mangfald, flertydighet och fordnderlighet. Detta faktum tillskrivs att
aktorerna har olika roller i den sociala verkligheten, olika historisk bakgrund och harrér fran
olika milj6er (Arbnor & Bjerke, 1977).

Den dialektiska processen som formar verkligheten bestar i sin tur av fyra, med varandra
relaterade, delprocesser: subjektivering, externalisering, objektivering och internalisering.
Subjektivering dr den process vi skapar vdra egna upplevelser med, det vill sdga véra
subjektiva upplevelser. Nér dessa upplevelser sedan blir externt tillgingliga genom ett
gemensamt sprak, foreligger externalisering. Harigenom blir samhillet en ménsklig produkt
genom att externaliseringen skapar den omgivande verkligheten. Nésta steg i den dialektiska
processen, dr objektivering och uppstar da en externaliserad ménsklig handling blir objektiv;
en allmédnt accepterad typifiering. Objektiva handlingar & med andra ord olika aktdrers
gemensamma eller Overlappande verklighetsbilder. Aktorssynsittet betraktar hirigenom
samhéllet som en objektiv verklighet, men eftersom objektiviteten ar skapad av aktorer kan
den ifrdgasittas eller fordndras. Relationerna mellan vad aktorerna producerar och hur det
producerade i sin tur paverkar aktoren maste fortlopande omtolkas. Internalisering, slutligen,
ger uttryck for att minniskan dr en samhillelig produkt. Innebdrden é&r att aktdren blir medlem
av samhillet genom att dverta en virld i vilken andra redan lever, exempelvis identifiering av
en viss roll eller attityd. Slutligen méste podngteras att ingen av de fyra delprocesserna kan
forstas eller forklaras separat; de maste forstds i relation till varandra (Arbnor & Bjerke,
1977).

Storre helheter forklaras enligt aktorssynsdttet utifrdn de enskilda aktorerna; helheten
forklaras utifran delarna. Primért for synsittet 4r dock inte att forklara storre helheter. Istillet
ar ambitionen att kartligga den innebdrd och betydelse olika aktorer ldgger i sina handlingar
och den omgivande miljon. Hér blir kopplingen mellan olika aktoérsgrupperingar och enskilda
aktorer visentlig. Emellertid skall inte aktorssynsittets forklaringar endast betraktas som
specifika for speciella individer. Genom aktOrssynséttets verklighetsantagande, har
slutresultatet en vidare innebord. Det bidrar till en allmén fOrstdelse for olika
innebordsstrukturella sammanhang och de dialektiska processer och samband som skapar den
sociala verkligheten. Slutresultatet kan dven anses inbegripa generella bidrag i form av
typiska fall (Arbnor & Bjerke, 1977).

' “Dialektik ir flertydighetens logik. Med dialektiska samband menas, att sambanden dr flertydiga och forindras
i en process av standig vixelverkan. Att beskriva dialektiska samband innebdr att fanga upp denna
vixelverkande process’ (Arbnor & Bjerke, 1977:11).
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2.2 Val av synsétt — En diskussion

Traditionellt har ett systemsynsétt tilldmpats betrdffande styrning och kontroll. Vidare
foreligger en utbredd uppfattning att en cybernetisk ansats &r nddvindig for att uppnd
kontroll. En cybernetisk systemsyn dr darfor det perspektiv som traditionellt anvints da
kontrollproblematiken diskuterats.

Med tidigare presenterad terminologi, kan cybernetiken betraktas som ett Oppet system.
Saledes tar cybernetiken hénsyn till fordndringar 1 miljon, och genom utbyten med miljon kan
ett jamviktstillstand uppratthdllas. Systemsynsittet erkdnner aktOrerna som en viktig
systempaverkande drivkraft, men utgéir frdn att systemet kan bestimma Over aktorerna; ett
positivistiskt forhdllningssétt (Arbnor & Andersson, 1977). Problem uppstar d& foljaktligen
ndr aktdrerna vill dndra relationen till systemet. Om systemet inte &r flexibelt och anpassar sig
efter aktdrerna, uppstar spidnningar och konflikter. Enligt systemsynsittet maste sddana
situationer neutraliseras genom marginella fordndringar.

Viér asikt ar emellertid att verkligheten dr alltfor mangfacetterad for att kunna forklaras utifran
systemsynsittet. Systemsynsdttet tar, enligt vdr uppfattning, inte hénsyn till aktdrernas
subjektiva verklighet och kan dédrmed inte fanga in alla aspekter som dr nddvéndiga for att
uppnd och forsta kontroll. I centrum for att tolka kontroll, bor istillet aktorernas agerande
vara. Var utgangspunkt ar att aktdrerna bestimmer systemet; ekonomisystemet.

Enligt aktorssynsittet dr det delarna som skapar helheten. Delarna bestar av aktdrernas
inneborder, och helheten blir dd en innebordsstruktur. Uppsatsen belyser den innebord
aktorerna tillskriver Forsdkringskassans Vistra Goétalands 1dn ekonomistyrning, genom att
beskriva hur kontroll praktiseras pa operativ nivd och uppfattas pa strategisk niva.
Foljaktligen dr ekonomistyrningen en helhet skapad av aktdrernas upplevelser, tolkningar och
handlingar och dessa blir avgdérande for vilket kontrollperspektiv som é&r relevant.
Praktiserandet av kontroll, torde sdledes vara oerhort komplext eftersom kontrollbegreppet
blir mangfacetterat pa den praktiska nivan.

Vi dmnar inte att med ovanstdende diskussion fullstindigt forkasta den traditionella synen pé
kontroll. Snarare finns en Onskan att rikta fokus mot aktorernas roll i praktiserandet av
kontroll. Systemsynsittet kan dock alltjamt anses dga viss tillimpning, men dd av karaktiren
att sétta rimliga grinser for organisationen. Systemet skapar en Overordnad referensram for
aktorernas handlingar och beteenden. Inom denna referensram organiserar aktdrerna sitt
arbete och administrerar beteenden. Av denna anledning 4r savél aktOrssynsittet som
systemsynsittet relevant for denna studie.

Utgéngspunkten for studien dr, med anledning av ovan, ett interaktivt synsatt. Aktorssynsittet

interagerar med systemsynséttet, och aspekter fran bada synsitten beaktas.

2.3 Kontroll och process per definition

Centralt for all styrning ar att den syftar till att resultera i ett visst utfall. Styrningen kan
nidrmast ses som en process for att uppnd det Onskvidrda resultatet. Organisationer styrs
vanligtvis genom direktiv fran den strategiska nivan. Forsdkringskassan Véstra Gotaland ar
inget undantag. Process dr i detta avseende att betrakta som en ldnk mellan strategisk och
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operativ niva, med avsikt att tillforsdkra maluppfyllelse. Kontroll méste ses utifrdn olika
perspektiv beroende pa hur processen formas; varje situation ar unik.

Beroende pé vilket synsdtt som dr utgdngspunkt vid utformningen av processen, ter den sig
annorlunda. Systemsynsittet tolkar processen som ett rationellt system, och definierar process
1 systemiska termer. Aktorssynsittet ddremot, anser att processen skall definieras utifrdn
aktorernas upplevelser, tolkningar och handlingar och reflekterar 6ver inneborder pa den
operativa nivdn. Processen blir hér ett resultat av aktdrernas gemensamma meningsstruktur,
vilken kan dndras och omtolkas av aktdrerna. Process har sdledes en dubbel betydelse,
beroende pé synsitt, och dr dirmed interaktiv.

Enligt Otley et al. (1995) ar emellertid en forutséttning for att en process skall kunna vara 1
kontroll att fyra villkor dr uppfyllda: For det forsta maste det finnas mal for processen som
skall kontrolleras; utan ett mal dr kontroll betydelselost. Vidare méaste output vara métbart 1
termer av det definierade malet. Tredje villkoret dr forekomsten av en funktion som
identifierar och forklarar avvikelser fran faststdllda mal, samt utvérderar atgérder. Slutligen
méste mojlighet att vidta atgérder finnas, sa att malavvikelser kan dtgéirdas.

Processen som skall leda till méaluppfyllelse, kan ndrmast liknas vid en “svart 14da” dar
resurser kanaliseras i enlighet med organisationens intresse och mal. Process kan séledes
beskrivas som: ’Applications of policies and procedures for directing, regulating and
coordinating production, administration and other business activities in a way to achieve the
objectives of the enterprise’ (Otley et al., 1995:7). Vad som hir sagts kan med fordel
sammanfattas i nedanstdende figur.

INPUT .| PROCESS OUTPUT
MAL

A 4

A

Figur 2.2 Input, process och output (Bearbetad utifrdn Otley et al., 1995, s. 9).

Utgangspunkten for att faststdlla huruvida kontroll foreligger blir saledes processen. Om den
strategiska nivén lyckas styra den operativa nivadn genom processen s att organisationens mal
uppfylls, kan kontroll anses foreligga. Otley et al. (1995:11) belyser detta genom att definiera
organisatorisk kontroll som: ’...the processes by which organizations govern their activities
so that they continue to achieve the objectives they set for themselves’. Denna definition
representerar fortsdttningsvis vad som asyftas med organisatorisk kontroll, eller endast
kontroll, i denna uppsats.

Forsdkringskassans verksamhet priglas av det dvergripande syftet att skapa samhillsnytta.
Samhéllsnyttan gestaltas genom att Forsdkringskassan har ett flertal uttalade mal. Flera olika
perspektiv dr ddrmed nodvindiga for att besvara fragan huruvida Forsdkringskassan Vistra
Gotaland uppndr kontroll 1 sin verksambhet.

2.4 Datainsamling

Syftet med uppsatsen &r att, genom empiriska studier, undersdka och faststilla hur kontroll
praktiseras pa operativ nivad och uppfattas pa strategisk nivad i Forsdkringskassan Vistra
Gotalands 1dn. Forhallningssittet 1 denna studie dr en interaktiv syn, dér aktorssynsittet
interagerar med systemsynsittet. Verkligheten &r i enlighet med aktdrssynséttet en helhet

12



skapad av aktorernas upplevelser, tolkningar och handlingar. Att fanga dessa upplevelser och
tolkningar blir da avgorande for att kunna undersdka och faststélla hur kontroll praktiseras
och uppfattas.

Enligt Merriam (1994) ar syftet med en intervju att fi en uppfattning om den intervjuades
perspektiv. Vidare dr intervjun enda alternativet att fa forstdelse om ménniskors tolkningar av
omvdérlden, handlingar och kinslor 1 de fall detta inte &r mgjligt att observera. Mot denna
bakgrund har kvalitativa intervjuer anvénts som datainsamlingsmetod.

2.4.1 Urval

Vi anser att manniskor har olika tolkningar av kontroll beroende pé var i hierarkin de befinner
sig. Av denna anledning har vi utgétt frin en processyn vid insamlandet av data. Valet av
respondenter dr séledes medvetet. Respondenterna bestdr av fyra handliaggare, en
sektionschef, en personalchef samt en controller. Handldggarna representerar den operativa
nivan, personalchefen och controllern den strategiska nivan medan sektionschefen é&r
representant for linken mellan dessa nivder. Sektionschefens befattning dr dock mer av
operativ karaktir da sektionschefen dr ndarmast 6verordnad handldggarna. Av denna anledning
representerar sektionschefen den operativa nivan i studien.

Valet av svarspersoner gjordes av var koordinator som vi tilldelats pa Forsdkringskassan
Vistra Gotalands 1dn. Detta skulle ndrmast kunna betraktas som vad Merriam (1994) kallar ett
andamalsinriktat urval baserat pd personlig kdnnedom. Inneboérden &r att en enhet skall ha
vissa kriterier for att ingd 1 undersokningen, och att individerna sedan viljs utifran
rekommendationer fran ndgon. Respondenterna kontaktades sedan av forfattarna, varvid syftet
med intervjun forklarades samt Gverenskommelse om plats och tid gjordes.

Antalet svarspersoner uppgick sdledes till fem pé operativ niva och tva pd strategisk niva. Vi
bedomer antalet svarspersoner som tillfredsstidllande for att fi insikt 1 aktorernas tolkningar
och upplevelser av kontroll. Studiens syfte &r inte att gora statistiskt signifikanta
generaliseringar, utan snarast insikt och forstaelse. Merriam (1994) menar att antalet
intervjuade och deras representativitet &r av mindre betydelse vid intervjuer. Handldggarna
kommer fran tva olika lokala kontor i Goteborgsomradet, personalchefen och controllern
kommer frin ldnskontoret medan sektionschefen ocksd kommer fran ett lokalt kontor i
Goteborgsomradet. Samtliga intervjuade har akademisk bakgrund. Svarspersonernas élder
varierar. De intervjuade pa operativ nivd dr alla 70-talister, medan svarspersonerna pa
strategisk niva dr 50-talister. Bakgrund och alder paverkar sannolikt aktérernas tolkningar.

2.4.2 Tillvagagangssatt

Samtliga intervjuer dgde rum pa Forsdkringskassans Vistra Gotalands ldn lokalkontor under
perioden 10-21 maj. Intervjuerna varade mellan 1-2 timmar, och var av delvis strukturerad
karaktdr. Delvis strukturerade intervjuer &r passande da intervjuaren dnskar viss information
frdn alla respondenter. Innebdrden ar att ett antal fragestillningar ligger fast, men inte
ordningsfoljden (Merriam, 1994). Svarspersonerna erhdll frigorna i forhand. Syftet var att de
skulle ha mojlighet att forbereda sig och dédrmed 0ka kvaliteten péa svaren, samt att det dkar
svarspersonernas forméga att tala fritt. Nackdelen med detta forfarande dr att svarspersonerna
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har mojlighet att diskutera sina svar innan de genomfor intervjuerna. Vi bedomer dock denna
risk som liten, inte minst d4 respondenterna &r fordelade pé tva olika kontor.

Intervjuunderlaget skiljer sig nagot mellan operativ nivd och strategisk nivd, samt mellan
controller och personalchef. Anledningen till detta &r att svarspersonernas kompetens,
arbetsuppgifter och bakgrund ér olika.

Fragorna var indelade i olika tematiska omraden, och svarspersonerna fick tala relativt fritt
inom dessa omraden. Dock sékerstélldes alltid att alla fragor blev besvarade genom att
intervjuaren kompletterade med de frigor som ej berdrts. Vid otydligheter bekriftade
intervjuaren omedelbart sin tolkning av svaret med svarspersonen. Det kan inte uteslutas att
vissa frdgor var av ledande karaktdr, men vi har strdvat efter att i mojligaste min undvika
detta. Vidare forklarade intervjuaren begrepp som kunde ha en méingtydig tolkning eller
innebdrd. Genom dessa forfaranden undveks missforstdnd 1 mojligaste mén. Samme person
agerade intervjuare vid samtliga intervjuer.

Datainsamlingen gjordes genom ljudupptagning av respondenternas svar. Samtidigt fordes
anteckningar av intervjuarens medforfattare; notarien. Notarien hade en ordbehandlare som
hjialpmedel. Intervjuaren gjorde endast summariska anteckningar. Datamaterialet utvecklades
och korrigerades sedan med hjilp av ljudupptagningen. Svarspersonerna garanterades
anonymitet 1 syfte att erhalla mer réttvisa och é&rliga svar. Dessutom minskade risken for
negativa attityder eller osdkerhet hos respondenterna betrdffande ljudupptagningen.
Mojligtvis paverkade ljudupptagningen svarspersonernas svar negativt, da dessa kan upplevt
en kénsla av iakttagelse och inte svarat érligt pad obekvdma fragor. Emellertid anser vi att
nyttan av att genom ljudupptagningen kunna aterge intervjun i sin helhet, 6verstiger eventuell
pavkerkan pa svarskvaliteten.
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3 Teori

Kapitel ett reflekterade dver kontroll i den offentliga sektorn. I andra kapitlet utvecklades ett
forhallningssétt for att studera och analysera kontroll. Det spekulerades att aktérerna kan
tillskriva inneborden av kontroll varierande tolkningar. Samtidigt presenterades
systemsynséttet som en overordnad referensram for kontroll.

Hér presenteras var teoretiska referensram. Teorier fran konventionell management litteratur
beskrivs, varav en betydande del specifikt behandlar icke-vinstdrivande organisationer. Den
presenterade teorin dr dels systeminriktad, dels praktiskt orienterad. Endast den teori som é&r
relevant for analys av empiri beaktas. Valet av teori dr saledes medvetet.

3.1 Olika strukturer for styrning av organisationer

En organisations struktur kan liknas vid dess ’ritning eller plan for ett monster av
forvintningar och socialt utbyte mellan interna aktorer’ (Bolman & Deal, 1997:61). Med
andra ord kommunicerar strukturen organisationens arbetsfordelning och hierarki till
organisationens medlemmar. Genom att arrangera minniskor i en hierarki med ett bestamt
monster av auktoritet och ansvar kan en stor del av deras beteenden styras och fOrutses
(Otley et al., 1995). Struktur dr séledes ett viktigt verktyg for att uppna kontroll. Antaganden
som ligger till grund for det strukturella perspektivet dr en tro att den rétta” formen
minimerar problem samtidigt som organisationens kvalitet och prestationsniva Okar
(Bolman & Deal, 1997).

Karakteristiskt for det strukturella perspektivet dr att specialisering och arbetsfordelning kan
O0ka en organisations effektivitet. Specialisering riskerar att resultera i suboptimeringar;
personalen arbetar for att uppnd sina egna mal dven om detta kan vara till nackdel for
organisationen som helhet. Suboptimering kan dock forhindras genom olika former av
samordning (Bolman & Deal, 1997).

Enligt Mintzberg bor en organisations struktur anpassas efter dess specifika situation, dven
kallat strukturella imperativ. De strukturella imperativen utgors av organisationens storlek och
alder, dess centrala processer, omgivning, strategi och mal, samt arbetskraftens kvalitet och
informationsteknologi (Bolman & Deal, 1997).

Mintzberg (1981) beskriver organisationsstrukturer utifrdn fem sektorer: Strategisk topp,
operativa kdrnan, mellanchefer, teknostrukturen och stodfunktionen. Strategisk topp utgdrs av
foretagsledningen. De som arbetar med sjdlva verksamheten aterfinns i den operativa kdrnan.
I storre organisationer patraffas mellanchefer, vilka fungerar som en lank mellan
foretagsledning och den operativa kdrnan. Vidare finns dven stabspersonal som inte arbetar
med sjélva verksamheten; stabspersonalen &terfinns i teknostrukturen och stodfunktionen. 1
teknostrukturen arbetar specialister som kontrollerar verksamheten och skdter formell
planering. Stodfunktionerna forser organisationen med internservice.

Olika strukturer kan urskiljas beroende pa hur dessa sektorer konfigureras. Mintzberg
faststiller fem olika konfigurationer dér olika sektorer dr mer eller mindre tongivande: Enkel
struktur, maskinbyrakrati, divisionaliserad struktur, professionsbyrdkrati och adhokrati
(Mintzberg, 1981).
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Enligt Mintzberg (1983) é&r professionsbyrdkratin = vanligt forekommande inom
socialadministrationer. Kénnetecknande for professionsbyrakratin dr att den forlitar sig pa
standardiserad kompetens for samordning. Harigenom blir beslutsmakten decentraliserad och
manga beslut tas av den operativa kédrnan; savdl operativa som strategiska.
Professionsbyrakratin dr av denna anledning mycket demokratisk for de professionella
medarbetarna. Tack vare att arbetsprocesserna, trots sin komplexitet, dr standardiserade kan
de professionella medarbetarna arbeta sjdlvstandigt. F& mellanchefer dr séledes nodvéndiga,
samtidigt som de utfor lite direkt Overvakning. Betydande sjdlvstindighet for de
professionella medarbetarna, sivil i1 forhallande till dverordnade som till andra medarbetare,
ar séledes karakteristiskt for professionsbyrakratin (Mintzberg, 1981).

3.2 Budgetens roll i vinstdrivande och icke-vinstdrivande
organisationer

En budget dr en plan beskriven 1 monetéra termer. Planen skall ge uttryck for organisationens
langsiktiga mal som konkretiseras for en given tidsperiod, vanligtvis ett ar
(Anthony & Young, 1988).

Budgeten fyller flera olika funktioner. Enligt vedertagen litteratur dr budgetens syfte bland
annat fordelning av ansvar, uppfoljning av faststillda mél samt att motivera anstillda
(Arwidi & Samuelson, 1991). Budgetens olika syften kan dock std 1 konflikt med varandra,
vilket kan resultera i oklara styreffekter. Trots potentiella motsittningar framstélls budgeten
som ett viktigt styrverkyg (Lindvall, 1997).

Viss anstrdngning att uppnd budgetmdlen hdvdas verka motiverande, och diarmed &dven
prestationshdjande. For svara forutsittningar innebdr istdllet att budgeten negligeras och att
personalen blir negativt instilld till malen. A andra sidan innebér en for generds budget, i
forhallande till malen, att prestationerna minskar nar mélen vil uppnétts (Samuelson, 2003).

Som styrinstrument anses uppfoljning av ansvar vara budgetens huvudsakliga syfte.
Uppf6ljningen mojliggor att det fordelade ansvaret kan kontrolleras. Avvikelser fran det
planerade mélet kan ddrmed uppmérksammas och atgédrdas (Arwidi & Samuelson, 1991). For
att ansvaret skall kunna kontrolleras och f6ljas upp krdvs att organisationen ar strukturerad sa
att ansvaret r tydligt fordelat (Samuelson, 2003).

Samuelson (2003) anser saledes att det finns en relation mellan budgeten och organisationens
struktur. For att budgeten skall vara effektiv krdvs att organisationen &r styrbar genom ett
tydligt fordelat ansvar. Samtidigt skall enheterna ha mgjlighet att paverka prestationen for att
ansvaret darigenom skall vara meningsfullt.

Ansvar kan fordelas genom att olika ansvarsenheter faststidlls. En ansvarsenhet bestar av en
grupp minniskor som arbetar mot ndgot av organisationens mal, vilka leds av en chef som é&r
ansvarig for enhetens input och output (Anthony & Young, 1988). Vanligast 4r att output
mits 1 monetéra termer (Samuelsson, 2003).

Enligt Anthony och Young (1988) finns principiellt fyra typer av ansvarsenheter:

Resultatenhet, intdktsenhet, kostnadsenhet och réntabilitetsenhet. For att organisationen skall
vara styrbar bor péverkbarhet betonas vid val av ansvarsenheter. I den icke-vinstdrivande
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offentliga sektorn dr kostnadsenheter vanligast. Kostnadsenheten ansvarar endast for enhetens
kostnader da output dr svar att méita. Samuelson (2003) hdvdar att kostnadsenheter &r svara att
styra pd grund av svarigheterna att méita vérdet pa det som presteras.

Anthony och Young (1988) anser att budgetens betydelse skiljer sig 4 med avseende pa
huruvida organisationen har vinstmal eller ej. De argumenterar for att budgetens roll generellt
ar viktigare 1 icke-vinstdrivande organisationer dn i vinstdrivande. Da vinstdrivande foretag
verkar i mer osdkra miljoer dr framtiden svérare att prognostisera. Av bland annat denna
anledning har foretag blivit mer kritiska till langsiktiga budgetar (Ax & Johansson, 2001).
Budgeten 1 vinstdrivande organisationer dr darfor av mer prelimindr karaktir. Betrdffande
icke-vinstdrivande organisationer opererar dessa, enligt Anthony och Young (1988), i
stabilare miljoer. Sannolikheten att budgeten behdver korrigeras dr déarfor mindre och det ér
saledes viktigt att budgeten forbereds noggrant.

3.2.1 Komplement till budget - Det balanserade styrkortet

Budgeten dr som tidigare nidmnts en plan i monetidra termer. Kaplan och Norton (1992)
hidvdar att finansiell information ger en felaktig bild om forbéttring, fornyelse och
viardeskapande inom en organisation. Av denna anledning introducerades det balanserade
styrkortet. Styrkortet kompletterar finansiella matt med tre andra perspektiv: Hur framtida
viarde skall skapas 1 organisationen (fornyelseperspektivet), vad som madste forbéttras
(processperspektivet) och slutligen hur kunderna upplever organisationen (kundperspektivet)
(Kaplan & Norton, 1992).

Det balanserade styrkortet innebdr dock mer &n att endast komplettera finansiella
prestationsmatt med nya perspektiv. Styrkortet syftar dven till att paverka personalens
beteende i riktning mot strategin. Detta kraver, enligt Ekonomistyrningsverket, att styrkortets
maél ar kopplat till strategin samt att personalen tar intryck av styrkortet. Ddrmed skall centrala
mal och matt preciseras for varje perspektiv. Strategin utgdr saledes grundpelaren i det
balanserade styrkortet (Ekonomistyrningsverket, 2000).

Efter introduktionen av styrkortet 1992 har det balanserade styrkortet utvecklats. Numera
utgodr styrkortet grunden for sa kallad balanserad styrning; “new strategic management”
(Ax et al., 2002; Kaplan & Norton, 1996). Balanserad styrning hanterar fyra processer vilka
bland annat behandlar konkretisering av visionen, kommunicering av strategin till mal och
utvdrdering av strategin. Processerna bidrar till att forena strategiska méal med kortsiktiga
handlingar. Genom processerna forsékras ledningen om att alla nivaer 1 organisationen forstar
strategin samt att den Overensstimmer med avdelningarnas och individernas mal
(Ax et al., 2002; Kaplan & Norton, 1996).

Det balanserade styrkortet har spridit sig bland organisationer och blivit ett av flera
"modeverktyg” betrdffande organisatorisk styrning. Institutionalisering &r vanligt
forekommande inom ekonomistyrning; idéer sprids mellan organisationer. Huruvida idéerna
verkligen forbéttrar prestationer dr dock oklart; idéerna visar sig séllan innehdlla nagot
egentligt nytt (Samuelsson, 2003). Betriffande styrkortets anvidndbarhet som styrverktyg
saknas enligt Ittner och Larcker (1998) signifikanta bevis for dess funktion.

I Sverige har balanserade styrkort i viss utstrickning implementeras inom offentliga
myndigheter. Da den offentliga sektorn karaktériseras av specifika forhallanden
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rekommenderar Ekonomistyrningsverket att perspektiven anpassas till de offentliga
organisationernas forhédllanden. Betrdffande huruvida styrkortet paverkat myndigheternas
resultat, &r det svart att peka pd markbara forbédttringar. Orsaken kan enligt
Ekonomistyrningsverket vara att styrkorten inte tillimpats korrekt. Dir inforandet av
styrkortet inneburit okad effektivitet har det i hogre grad anvidnts pa operativ niva
(Ekonomistyrningsverket, 2000).

3.2.2 Budget ur ett politiskt perspektiv

Anthony och Young (1988) hédvdar att orsaken till budgetens viktiga roll i icke-vinstdrivande
organisationer, dr att budgeten behdver justeras mindre ofta én i vinstdrivande organisationer.
En annan forklaring 4r avsaknaden av marknadsmekanismer i icke-vinstdrivande
organisationer. Foljden &r att resursallokeringen maéste ske genom budgetprocessen
(Bokenstrand, 2000).

Budgeten syftar till att styra ménniskors beteenden sa att organisationens mal kan uppfyllas. I
verkligheten kan dock aktorerna ha egna intressen och mal, skilda fran organisationens. En
klyfta kan darfor uppstd betrdffande vad budgeten syftar till och hur budgeten anvénds i
praktiken (Wildavsky, 1979). Da kostnader for icke-vinstdrivande organisationer generellt &r
godtyckliga, innebdr detta att en optimal resursfordelning inte gar att berdkna. Budgeten
maste di allokeras genom forhandlingar (Anthony & Young, 1988). Budgetprocessen
kommer darfor att styras av politiska véarderingar och intressen (Wildavsky, 1979).

Wildavsky betraktar budgeten ur ett intressentperspektiv och budgetprocessen karakteriseras
som en konfliktfylld dialog mellan olika aktorer. Aktorerna bendmns véktare och forkdmpar.
Forkdmparna verkar for klienters specifika intressen inom organisationen. Genom &nskemaél
och forhandlingar forsdker de erhalla resurser fran véktarna. Viktarna har beslutsmakt dver
resursallokeringen inom organisationen, och deras uppgift ar att tillforsdkra Onskad
resursfordelning samt att den ekonomiska ramen ej 6verskrids (Bokenstrand, 2000).

I budgetprocessen anvénder aktorerna olika strategier fOr att gynna sina egna intressen.
Forkdmparna behover veta hur mycket de skall begira och spendera, vdktarna hur mycket
som skall allokeras. Viktarna utgar frdn att budgetonskemadlen kan minskas med en viss
marginal. Detta tar forkdmparna i1 beaktande vid budgetforslag. En annan problematik for
forkdmparna dr att veta hur mycket av de redan tilldelade resurserna som bor spenderas under
budgetaret. Budgetdverskott kan motivera en sinkning av anslag nistkommande &r. Darfor ar
en vanlig foreteelse att forkdmparnas klienter gor sig av med eventuella budgetdverskott
innan aret &r slut. Av denna anledning kan ett nollresultat paradoxalt nog vicka misstanke om
budgetttaktik. Likasa kan vidktarna tolka ett underskott som ett forsok av forkdmparna att
motivera en storre resurstilldelning (Wildavsky, 1979).

Aven om de bigge parterna stir i motsats till varandra méste de kunna samarbeta. Saknas
forkdmpar kan detta innebéra att viktiga behov hamnar utanfor resursfordelningen da inte
nidgon argumenterar for dem. A andra sidan kan svaga viktare innebira okontrollerade
utgiftsokningar. Enligt Wildavskys synsidtt blir styrkeforhillandet mellan vidktare och
forkdmpar dédrmed avgoérande for budgetens roll som ett effektivt styrverktyg. Flera forskare
menar dock att forkdmparna historiskt haft en starkare stidllning 1 budgetspelet gentemot
viktarna (Bokenstrand, 2000).
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3.3 Human Resource Management (HRM)

Att paverka minniskors beteenden &r centralt for att uppnd kontroll. Organisationens
medlemmar maste paverkas sa att de agerar i enlighet med organisationens mal (Otley et al.,
1995; Otley, 2003). En viktig del av kontrollprocessen dr darfor hur och varfor individer ar
motiverade att prestera (Otley et al., 1995). HRM dér ett verktyg organisationer praktiserar i
syfte att fa en motiverad arbetskraft (Ehrnrooth, 2002).

McGregor, vars teorier haft stort inflytande pd HRM, formulerade under 1960-talet tva
modeller om hur méinniskor beter sig pd arbetsplatsen. Teori X, vilken dr den traditionella
synen, ser till minniskans begransningar och utgér fran att personalen &r lat och arbetsskygg.
Mainniskor styrs genom hot och kontroll. I kontrast till detta utgdr Teori Y frédn individens
potential och inte dess begrinsningar. Medarbetarna skall uppfylla sina egna behov och
organisationens mal genom incitament (Meeker, 1982). Teori Y ser sdledes personalen som
en viktig tillgdng for organisationen: ‘Each employee can make a vital contribution to the
company, so we need to listen to them’ (Workforce, 2002:32).

Nackdelen med Teori X dr att individens beteenden endast paverkas kortsiktigt. Teori Y
paverkar ddaremot bade beteenden och attityder hos personalen vilket medfor en hdogre
effektivitet d& medarbetaren blir lojal mot organisationen (Meeker, 1982). Dock menar
McGregor att organisationsledningen maste tillimpa Teori X om de anstillda inte é&r
mottagliga for Teori Y (Bolman & Deal, 1997). De antaganden om individen som McGregor
forde fram 1 Teori Y kom att utgora en viktig intellektuell grund for utvecklingen av ett mer
humanistiskt forhallningssétt inom organisationer (Meeker, 1982). McGregors insatser bidrog
séaledes till att lagga grunden for HRM (Bolman & Deal, 1997).

HRM betonar forhéllandet mellan individ och organisation. Organisationen behdver
individernas kunskaper och fardigheter. Individerna &r & andra sidan i behov av 16n och
utvecklingsmojligheter. For att en organisation skall dra nytta av sina anstéllda, och tvértom,
ar det viktigt att passformen mellan organisation och individ &r god (Bolman & Deal, 1997).

Organisationer som lyckas uppnd en god passform fir avkastning i form av lag franvaro, lag
personalomséttning samt hdgre kvalitet och produktivitet (Torrington et al., 2002). HRM
virdesétter forhdllandet mellan individ och organisation genom Omsesidig lojalitet (Hyman,
1992). Saledes torde en ldmplig passform kunna uppnas genom metoder med avsikt att dka
individernas lojalitet till organisationen.

Guest (1987) likstéller lojalitet med motivation och hévdar att lojalitet kan dstadkommas
genom en rad olika atgirder sdsom uppskattning, beloningar och kompetensutveckling; alla
inslag 1 HRM (Legge, 2001). Vidare argumenterar Sisson och Storey (2000) att medinflytande
for personalen 6kar deras engagemang, varfor &ven medinflytande &r onskvirt.

Aven individerna inom organisationen har relationer till varandra. Dessa relationer hanteras
utifran individernas personliga preferenser. Skillnader mellan olika individernas preferenser
resulterar ofta i problem och konflikter vilka kan skada organisationen. Darfor ar det viktigt
med goda relationer mellan organisationens individer, varigenom konflikter kan lésas och
undvikas (Bolman & Deal, 1997).

Argyris menar att vissa problem och konflikter ej kan Idsas utan att individernas
grundldggande beteenden fordndras. Individers beteenden styrs av  personliga
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handlingsteorier. Teorierna bestar av uttalade och faktiska handlingsplaner. De uttalade
teorierna karakteriseras vanligtvis av oppenhet och att olika asikter skall provas. Vid osdkra
situationer och problem skiljer sig dock individers faktiska handlingar fran de uttalade
handlingsplanerna. Istéllet for tolerans och Oppenhet &r de faktiska handlingarna
konkurrensinriktade och trangsynta. Argyris bendmner detta handlingssdtt Modell 1
(Argyris, 1983).

Den grundldggande utgangspunkten for Modell I ar att individerna maste skydda sig sjdlva
fran andra individer. Individerna foljer ett forutsdgbart monster nér de forsoker paverka andra
individer. Bland annat utgar individerna fran att andra &r orsak till problemet och utvecklar
ensidiga diagnoser och losningar for att atgdrda problemet. Ett sddant forfarande forsdmrar
beslutsprocesser inom organisationen dé relationerna mellan organisationens individer blir
anstrangda (Bolman & Deal, 1997).

Som alternativ till Modell I forordar Argyris och Schon Modell II. Den senare modellen
innebdr att tyngdpunkten ldggs pa gemensamma mél och Omsesidigt inflytande, och att
individerna kommunicerar 6ppet och provar olika dsikter (Bolman & Deal, 1997).

3.4 Sammanfattning

Anthony och Young (1988) menar att budgeten dr en viktig del i styrprocessen, sérskilt i icke-
vinstdrivande organisationer. Betrdffande budgeten som styrinstrument anses uppfoljning av
ansvar hora till dess viktigaste uppgift. Uppfoljning mdjliggor att det fordelade ansvaret
kontrolleras; avvikelser fran det planerade maélet kan sdledes uppmérksammas och atgérdas
(Arwidi & Samuelson, 1991). Da icke-vinstdrivande organisationers kostnader i hog grad ér
arbitrdra, kan inte en optimal fordelning berdknas. Istdllet sker fordelningen genom
forhandlingar (Anthony & Young, 1988). Detta medfor enligt Wildavsky (1979) att
budgetprocessen kommer att styras av politiska vérderingar och intressen.

Budgeten dr av monetér karaktdr. Da organisationer dven har icke-finansiella mal, behover
budgeten kompletteras med verktyg som tar hdnsyn till andra aspekter. Det balanserade
styrkortet ger uttryck for detta behov. Liksom budgeten &r det balanserade styrkortet en
systematisk metod att stipulera, méta och f6lja upp mal (Kaplan & Norton, 1992).

Organisatorisk struktur specificerar roller och ansvarsfordelning som ligger till grund for
beslutsfattandet inom en organisation (Anthony & Govindarajan, 2001). Av denna anledning
hiavdar Otley et al. (1995) att organisatorisk struktur ar ett kraftigt kontrollverktyg, da
individernas beteenden kan paverkas och forutbestimmas.

Centralt for att uppnd kontroll dr beteendeaspekter. Organisationens medlemmar maste
paverkas att handla i enlighet med organisationens mal (Otley et al., 1995; Otley, 2003). Otley
et al. (1995) anser dérfor att en viktig del av kontrollprocessen dr hur och varfor individer ar
motiverade att prestera. Ett verktyg organisationer praktiserar i syfte att motivera sin
arbetskraft &r HRM (Ehrnrooth, 2002).
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4 Empiri

Den empiriska delen syftar till att presentera aktorers olika tolkningar och inneboérder av
kontroll pa olika hierarkiska nivaer. Forst presenteras tolkningar fran handldggare pa den
operativa nivdn. Ddrefter redogérs for sektionschefens tolkningar. Slutligen beskrivs
tolkningar fran den strategiska nivan, vilka representeras av controller och personalchef.

4.1 Operativ niva — Intervju med handlédggare

4.1.1 Mal

Samtliga handléggare anser att Forsdkringskassan, och ddrmed dven Forsdkringskassan Véstra
Gotalands 14n, har mangtydiga mal. Vidare varierar malen beroende pa avdelning.
Overgripande mal som fordes fram var halvering av sjukskrivningarna till ar 2008, god
kvalitet och kostnadseffektivitet.

Gemensamt for handldggarna ar att de har tydliga kvantitativa mal, exempelvis
genomstromningstider av drenden. Emellertid uppfattas inte de kvalitativa malen som lika
tydliga, och att tydliga kvalitativa matt Overlag saknas. Vidare spekuleras huruvida de
kvantitativa malen bidrar till kvalitativ maluppfyllelse, eller om dessa &r oforenliga.
Handldggarnas mal ar personliga, men aggregeras pd kontorsnivd mot vilken mitning av
maluppfyllelse sker. Nagot personligt prestationsansvar foreligger saledes inte.

Dialogen lyftes fram som rod trdd i kommunicerandet av mélen. Konkreta uttryck for detta &r
aterkommande personal- och avdelningsméten, utbildning samt verksamhetsplaner.
Handldggarnas maluppfyllelse kommuniceras emellertid inte via dialog, utan istillet genom
statistisk information i digitalt format. Dérutéver Overvakar sektionschefen och &dven
kontorschefen kontinuerligt arbetet.

Generellt foreligger problem att uppnd malen. Undantaget dr en handldggare som dock
tillskriver detta faktum avdelningens goda resurser relativt andra avdelningar. Vid bristande
maluppfyllelse aterupptas dialogen som kommunikationsmedel. Identifiering av
bakomliggande orsaker diskuteras i arbetsgrupper samt mellan handldggare och sektionschef.
Trots dialog ar det i slutdndan sektionschefens ord som viger tyngst. Utrymmet for konsensus
ar saledes begriansat, och forklaringar sdsom resursbrist accepteras inte. Dock &r det just
resursbristen som &r den dominerande orsaken till bristande maluppfyllelse, enligt
handléggarna sjdlva. Otillracklig arbetsspecialisering anses vara en annan bidragande orsak.

Inte heller foreligger nagra direkta monetéra incitament som bidrar till méluppfyllelse. En
handldggare har en uttalad positiv syn pd incitaments inflytande Gver maéluppfyllelsen.
Indirekta incitament forekommer dock i form av att goda prestationer kan avspeglas i
framtida 16neforhandlingar. Kollektiva incitament forekommer ocksd 1 viss grad, dock
beroende pa kontor. Exempelvis kan handlaggare vid ett kontor i sillsynta fall bjudas pé tarta
eller lunch medan sidant aldrig forekommer péd andra kontor.
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Betridffande konsekvenserna vid otillfredstillande maluppfyllelse har handldggarna olika
asikter. Vanligast dr att dialog fors med sektionschefen men avsked ir inte uteslutet under
extrema omsténdigheter.

4.1.2 Struktur

Handldggarna har olika asikter huruvida deras ansvar dr klart definierat. De som ej upplever
att ansvarsfordelningen ar tydlig, medger samtidigt att denna flexibilitet troligtvis &r
nddvéndig for god miluppfyllelse. Andra handldggare upplever diremot ansvarsférdelningen
som tydlig. En effekt hirav, ar att arbetet ger upphov till specialisering vilket underldttar
arbetet d4 drendena snabbare kan vidarebefordras.

En annorlunda ansvarsfordelning, med okad handlingsfrihet, skulle definitivt péverka
maluppfyllelsen positivt enligt hdlften av handlaggarna. I dagsldget finner dessa handlédggare
att strukturen inte medger en tillrdcklig handlingsfrihet. Lagen utgér dock ramen for vad som
ar mojligt.

Den operativa nivén styrs 1 hog grad av direktiv “uppifidn’ och betraftande mal "#ill 100% .
Tva handldggare ser detta som ett problem da den strategiska ledningen sétter mal som inte &r
verklighetsanknutna. Hénsyn tas inte till alla aspekter av arbetet; exempelvis telefontid vilket
utgor en stor del av arbetsbordan. En annan brist med den strategiska styrningen dr att direktiv
upplevs komma for “#itt”. Omstéllningsperioden medfor att de ej alltid hinner anpassa sig till
de nya direktiven. Trots den omfattande styrningen upplever ingen av handldggarna att den
strategiska ledningen i1 praktiken hjdlper dem att uppfylla mélen. Trots detta &r samtliga
osdkra huruvida de skulle kunna nd méluppfyllelse utan ndgon som helst styrning frdn den
strategiska ledningen.

Mindre betydelsefulla forhallanden 1 “det dagliga arbetet” och “pa lokal niva”, &r emellertid
mojliga att paverka menar handldggarna. Enligt en handldggare uppmuntras personalen att
lamna forbittrinsforslag. Att paverka organisationen 1 stort dr svérare. En handléggare tror att
“kanonforslag” skulle kunna bli verklighet medan andra respondenter starkt betvivlar detta,
framst beroende pa organisationens storlek och grundtanken att alla Forsdkringskassor skall
verka enhetligt. Fordndringar méaste saledes ske pa nationell niva.

Relationer mellan nivaer inom organisationen ér “inte uttalat ddliga” enligt en handlaggare,
och upplever bland annat en nérhet till chefen. Andra handldggare menar dock att
“kulturerna” skiljer sig mellan de hierarkiska nivéerna i organisationen. Detta medfor att de
olika nivderna prioriterar annorlunda 1 frdga om vad som é&r viktigt att uppné.
"Kulturskillnaderna” medfér kommunikationssvarigheter da olika nivaer “talar forbi
varandra” och enligt en handldggare lever de i olika virldar. Kommunikationen sker nedat 1
hierarkin “niva for nivda”, vilket ses som en brist dd information omtolkas mellan nivaerna.
Undantag finns dock, och hierarkiska nivaer kan ibland “hoppas over”.

4.1.3 Budget

Samtliga handldggare anser att personalstyrkans storlek ar direkt avgorande for mojligheterna
att nd uppsatta mél. Handldggarnas arbete kridver dven att de har resurser att upphandla
tjanster. Om kontoret inte allokeras tillrackligt med resurser, blir personalstyrkan otillracklig
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och utrymmet for kép av tjdnster minskar. Foljden blir att arbetsbelastningen 6kar. Detta
paverkar motivationen negativt da det skapar en kdnsla av uppgivenhet. Budgeten ar siledes
mycket viktig for méluppfyllelse, da den direkt avgor forutséttningarna for kontoren att na
malen.

Dessvirre anser handldaggarna att budgeten ér snélt tilltagen. Mojligheter finns att uppné de
storre malen, men budgeten motsvarar inte de resurser som egentligen skulle behovas for att
uppna samtliga mal; ett resultat av att handldggarna inte kan paverka budgetanslagen. Att de
flesta mal trots allt infrias, tillskriver handldggarna istdllet sin formédga att prioritera och
disponera resurserna.

Budgetmalet dr en primér prioritering framfor andra matt inom Forsdkringskassan Vistra
Gotalands 14n. En effektiv forvaltning av budgeten dr darmed ett uttalat kvalitativt mal.
Kvantitativt mal ir att budgeten skall gd “plus minus noll”. A andra sidan finns, enligt en
handléggare, mer eller mindre uttalade tendenser att forbruka budgeten for att inte riskera
minskade anslag efterfoljande éar.

Budgetuppfoljning sker nagra génger per ar, men handldggarna har ingen direkt kunskap hur
budgetuppfoljningen gar till. Dock far handliggarna alltid information om noddvéndiga
atgirder gillande budget. Detta kommuniceras skriftligt om &tgidrderna giller hela
organisationen och via informationstraffar betraffande atgérder pa avdelningsniva.

41.4 HRM

Forsdkringskassans anstillningspolicy dr att frimst anstdlla medarbetare med akademiska
meriter. Vidare strdvar Forsakringskassan att satsa pd kompetensutbildning hos personalen.
Handldggarna har goda mojligheter att delta i olika kurser och temadagar. Kvaliteten pa
utbildningen &r dock varierande enligt en handlaggare, “fran usel till ok ™.

Handldggarna uppfattar sin arbetsplats som trygg. En handliggare for dock fram att
tryggheten bestdms av budgeten, vilken kan variera fran ér till ar. Saknas pengar ett ar kan
personal bli tvungen att byta avdelning, och i séllsynta fall kan dven tjénster fristéllas. Viljan
att 6ka kompetensen genom fler medarbetare med akademisk bakgrund, skapar oro hos dldre
personal utan formell utbildning. Ménga befarar att de inte kommer kunna vara kvar i
organisationen fram till pensionen.

Medinflytandet ser olika ut i1 organisationen. Handldggarna ar Overens att ett visst
medinflytande foreligger. Medinflytandet tar sig uttryck i form av arbetsmiljdméatningar och
mojlighet for handldggarna att komma med forslag. Dock utgor lagen och budgeten ett hinder.
Da resurserna dr begrinsade maste hela tiden avvigningar ske mellan vad som skall
prioriteras. Exempelvis skulle ett inforande av fruktkorgar i fikarummet innebdra att nagot
annat maste forsakas. Av denna anledning hdvdar en handliggare att Forsdkringskassans
personalpolicy ar av hycklerikaraktér.

Handldggarna anser att jamlikheten dr god pa arbetsplatsen. En uttalad hierarki existerar men
handléggarna upplever sig inte vara “mindre virda”. Vissa anser emellertid att det finns en
kdnsla av ojamlikhet mellan olika avdelningar betrdffande resursallokeringen. Dessutom
anses mdn positivt sdrbehandlade, vilket har sitt ursprung i att en dvervdgande majoritet
anstéllda ar kvinnor. En paradox ér dock det ringa antalet kvinnliga chefer.
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Det rader olika &sikter huruvida Forsdkringskassans Vistra Gotalands ldn personalpolitik
bidrar till 6kad méaluppfyllelse. Vissa handlidggare anser att personalpolitiken inte paverkar
méiluppfyllelse dverhuvudtaget. En &sikt var att det uteslutande dr personalstyrkans storlek
som paverkar maluppfyllelsen, varfér en ©Okad motivation saknar praktisk betydelse.
Ytterligare en ésikt dr att motivation dr viktigt men att personalpolitiken inte bidrar till detta,
da handldggarna inte kénner sig belonade och uppskattade. Dessa handlaggare anser darfor att
Forsikringskassan bor anstriinga sig ytterligare for att f en ndjdare personal. A andra sidan
menar en handldggare att personalpolitiken leder till 6kad motivation och kunskap och
dérigenom maluppfyllelse.

Arbetsbelastningen &r enligt majoriteten av handldggarna ohdllbar pé lidngre sikt. En
handldggare ar dock av motsatt uppfattning, men forklarar detta med relativt goda resurser.
Generellt fluktuerar arbetsbelastningen under aret med en topp 1 borjan av hdsten.
Arbetsbelastningen fordndras dven da personal flyttas mellan olika avdelningar vilket ger
upphov till irritation da personal tas frdn den egna avdelningen.

4.1.5 Det balanserade styrkortet

Handldggarna kdnner generellt inte till det balanserade styrkortets funktion. Vissa saknar helt
kunskap om dess existens. Det spekuleras dock att styrkortet implicit forekommit tidigare,
men under ett annat namn. D4 handldggarna frdmst har konkreta mal betriffande
genomstromningstid upplever de inte det balanserade styrkortet som vésentligt for
méaluppfyllelse.

4.2 Operativ niva — Intervju med sektionschef

4.2.1 Mal

Sektionschefen skiljer mellan mal pa strategisk niva och resultatnivd. Mélen pa strategisk niva
ar av langsiktig natur; att ritt erséttning ges till ritt person 1 rétt tid, samt att fler personer skall
arbeta och farre vara sjukskrivna. En implicit strdvan &r att likna privata forsékringsbolag,
medan ett overgripande ekonomiskt mal dr en effektiv forvaltning. Generellt skiljer sig
resultatmalen beroende pa gren inom Forsdkringskassan Véstra Gotalands lan. Sektionschefen
anser att malen generellt ar tydliga.

Kommunikationen inom organisationen skiljer sig beroende pd mal. Dialog i olika former,
sasom arbetsmoten och centrala traffar mellan direktion och kontorschef, dr det vanligaste. I
teorin kommuniceras de strategiska malen via styrkortet som bryter ner de Oovergripande
maélen till mer specifika.

Mojligheten att folja upp maélen anses som goda. Malen Overvakas och foljs upp formellt
genom maéanads- och kvartalsrapporter. Utfall, problem och lampliga atgidrder diskuteras med
omrddeschefen. Verksamheten kan f0ljas upp pé sektionsnivd genom ett digitalt
handldggarsystem. Systemet ger mojlighet att folja upp specifika individer, kontor och

grupper.
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Misslyckande att uppna malen upplevs inte ifragasitta sektionschefens vara eller icke vara. En
dialog sker dock med kontorschefen diar de gemensamt forsoker identifiera felet. Inga atgirder
sker utan att en dialog har forts. Sektionschefen forhaller sig till dessa dialoger med en
forhoppning att konsensus skall uppnas. Enligt det s& kallade Samverkansavtalet dr den
uttalade policyn att “dialogen dr grunden till att ga vidare for att fatta beslut i enighet, sa ofta
det dr mojligt”. Lagarnas tolkning &r ett problem for att méluppfyllelse skall uppnés dé vissa,
for maluppfyllelsen, nddvandiga bedomingar ej tillats. Ytterligare ett problem ér att de system
som Forsdakringskassan Vistra Gotalands 1dn anvénder &r omoderna. Sektionschefen menar att
nuvarande handldggarsystem inte i tillrickligt stor omfattning minskar tidsédande manuell
hantering.

Sektionschefen saknar explicita incitament att nd maluppfyllelse. Emellertid finns ett indirekt
monetirt incitament dd goda resultat kan innebdra en bibehéllen 16nedkning och vidare
karridrsmojligheter.

4.2.2 Struktur

Sektionschefen uppfattar sitt ansvar som klart definierat. Ansvaret innebdr dock breda
arbetsuppgifter och sektionschefen kédnner sig didrmed inte specialiserad. En annorlunda
ansvarsfordelning skulle kunna innebdra en Okad maluppfyllelse tror sektionschefen.
Nuvarande ansvarsfordelning innebédr ndmligen en otillricklig malfokusering. Istdllet maste
mycket tid disponeras till administrativa uppgifter, vilka sektionschefen 6nskar delegeras till
annan personal.

Resultatmélen dr givna dd de ar beslutade av regeringen och Forsdkringskassan, dessa mél
kan inte paverkas. Darmed é&r styrning frdn hogre instans pétaglig, och sektionschefen ser
denna styrning som ett viktig stod for maluppfyllelse. Forvisso finns mojlighet att pétala
problem, men en eventuell fordndringsprocess tar ldng tid. Generellt finns viljan att
personalen skall f4 gehor for forbattringsforslag. Organisationens storlek och trogrorlighet
utgor dock ett hinder.

Organisationsstrukturen upplevs ge utrymme for handlingsfrihet. Dock utgér lagen en
begransning. Handlingsfriheten beror dven pd hur vidl de konkreta malen for
karnverksamheten uppfylls. Det dr forst efter att dessa priméra mal avklarats som ledig tid
finns att utnyttja handlingsfriheten.

Vad géller kommunikationen inom organisationen &r maélséttningen att fora dialoger;
arbetsmoten och centrala traffar &r exempel pa detta. Kommunikationsflodena f6ljer inte alltid
den givna hierarkiska strukturen, nivéer kan hoppas dver (se bilaga 2). Sektionschefen tycker
detta dr en brist d& beslut kan fattas utan att denne informeras. Konsekvensen ér att direktiv
som ror sektionschefens ansvarsomrade kan ges utan legitimering frdn denne.

4.2.3 Budget

Budgeten allokeras pa kontorsniva, varfor sektionschefen inte har nagot personligt
budgetansvar. Emellertid 4r budgeten avgorande for sektionschefens méluppfyllelse och &r 1
sjdlva verket en fOrutsdttning. Dessvirre har sektionschefen ingen mdjlighet att paverka
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resursfordelningen, da omrideschefen och ekonomiavdelningen ansvarar for fordelningen.
Fordelningen sker utifran en teoretisk modell med variabler sdsom “invandrartdithet”.
Péverkbarheten bestar istdllet 1 att modellvariablerna kan diskuteras; kontoren kan péatala
specifika forutsdttningar vilka motiverar storre anslag. Sektionschefen anser sig hittills blivit
rattvist behandlad med avseende pa resursfordelningen. Budgeten har diarmed inte hindrat
méluppfyllelsen.

Maluppfyllelse i termer av budget &r att nd nollresultat, och budgetramen prioriteras framfor
andra mal. Dock har sektionschefen inget budgetansvar och siledes inget personligt intresse
av budgetmalet. Av denna anledning anser sektionschefen att budgeten ér betydelselds for
motivationen. Vid budgetoverskott, har kontoren emellanit haft mojlighet att medféra en
procentsats av overskottet till ndsta &r. Dock finns ingen uttalad struktur kring detta. Vanligt
forekommande &r att resurser omfordelas fran effektiva avdelningar med overskott till
avdelningar med underskott. Sektionschefen anser att en arsbudget forsvérar planeringen och
onskar istillet en trearsbudget.

Budgetuppfoljning sker kvartalsvis genom att verkligt utfall jamfors med den teoretiska
modellens utfall. Nodvandiga atgérder betrdffande budgetutfallet kommuniceras via dialog pé
ledningsmoten. Vid eventuella problem diskuteras dessa med ansvarig personal inom
kontoret. For att 16sa eventuella problem kan personal flyttas fran effektiva kontor till mindre
effektiva, samt kompetensutveckling och personalvdrd minskas. Som sista atgdrd sker
uppsdgning av personal.

4.2.4 HRM

Sektionschefen uppfattar personalpolitiken som genomtinkt och medveten. Tydliga rutiner
och riktlinjer finns f6r hur personalpolitiken skall bedrivas. Medinflytandet bestar frimst 1 att
det kontinuerligt fors diskussioner mellan handldaggare och sektionschef, dir handldggare har
mojlighet att pipeka missndje. Kollektivavtal ger de anstdllda en viss trygghet enligt
sektionschefen.

Da Forsdkringskassan Viastra Gotalands 14n har en stor majoritet kvinnor i organisationen, ar
en mélsittning att anstilla fler mén. Resultatet, enligt sektionschefen, &r att det forekommer
vissa implicita formaner for mén. Detsamma géller etniska minoriteter. Det finns dock en
stravan efter jimlikhet 1 Forsakringskassan, sdvil hierarkiskt som mellan olika grupperingar.
"Hogt i tak” dr en paroll, vilket innebir att det skall vara dppet for dialoger och diskussioner
mellan olika enheter och nivaer. Samtidigt ar hierarkin pataglig. Exempelvis var “after work”
med personal frin olika hierarkiska nivéer osannolikt, enligt sektionschefen.

Personalpolitiken bidrar, enligt sektionschefen, till maluppfyllelse framst genom att
personalen blir mer kompetent. Motivationseffekten &r dock mer tveksam, da alla inte har
samma preferenser betrdffande personalpolitiken. Forsakringskassan Viastra Gotalands 1dn har
emellertid inte lyckats skapa en god arbetsplats for akademiker. Sektionschefen upplever inte
ndgon direkt mdjlighet att paverka personalpolitiken, men visst utrymme for diskussioner
finns dock varfor det finns en marginell paverkansmgjlighet.

Arbetsbelastningen pa Forsdkringskassan Vistra Gotalands 1dn  fluktuerar enligt

sektionschefen. Den dr dock inte héllbar pa lang sikt. Orsaken ligger frimst i en bristande
arbetsspecialisering; sektionschefen har ej tillracklig mdjlighet att utrdtta sitt egentliga arbete 1
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form av “coaching”. Bidragande orsak till detta &r att organisationen inte automatiserat
administrativa arbetsmoment i tillrickligt hog utstrickning.

4.2.5 Det balanserade styrkortet

Sektionschefens arbete styrs genom de mal som styrkortet kommunicerar. Styrkortet ger
information om “vad” som skall géras men inte “hur”. Hur avdelningen skall gé tillviga
bestdms snarast gemensamt i gruppen av handledare och sektionschef.

Styrkortet uppfattas frimst som ett pedagogiskt verktyg. Viktigast, menar sektionschefen, ar
att ritt mal sétts och att dessa &r tydliga och konkreta. Styrkortet hjdlper sektionschefen till
méluppfyllelse. Emellertid ser inte sektionschefen att styrkortet praktiseras i enlighet med
teorin. I sjdlva verket dr det fragan om “floskler” da endast formen och inte substansen har
dndrats; malen dr ofordndrade. Problemet att komma ned till individnivd med konkreta mal
har inte 16sts med styrkortet. Inforandet av styrkortet ser sektionschefen snarare som ett
tecken pa institutionalisering mot en affarsmissig ekonomistyrning.

4.3 Strategisk niva — Intervju med controller

4.3.1 Mal

Forsdkringskassans Vistra Gotalands ldén mal och vision dr stipulerade av politiker pa
regeringsnivd. Dessa mal utgér grundpelaren for controllerns arbete. Visionen &r “att
medborgaren i Vistra Gétaland uppfattar Forsdkringskassan som en oppen, tillgdinglig och
tillforlitlig  myndighet”. Ett Overgripande mal for samtliga verksamhetsgrenar inom
Forsdkringskassan ar “att socialforsdkringen skall administreras rdttssdkert och effektivt samt
lika for kvinnor och mdn sd att tilltron till den bevaras och stdirks”.

Controllern menar att den strategiska nivans roll i styrningen framst bestar 1 att konkretisera
malen. Darmed upplever controllern en stor paverkbarhet betrdffande “vad” de underliggande
nivaerna skall gora. Dock &r ansvaret for “Aur” maluppfyllelse sker delegerat. Saledes dr den
strategiska nivans arbete ndrmast av radgivande karaktir dir de skall peka pa problem som
avdelningarna sjilva fér vidta atgérder mot.

4.3.2 Struktur

Controllern erkdnner organisationens struktur som en viktig forutsittning for maluppfyllelse.
Forsdkringskassans Vistra Gotalands lén filosofi betrdffande strukturen &r ett decentraliserat
budget- (kostnadsansvar) och mélansvar. Decentraliseringen medfor, enligt controllern, en
okad flexibilitet d& snabba beslut kan fattas vid fordndringar. Ansvaret delegeras inom givna
ramar och stricker sig idag till kontorsniva. Controllern vill dock se att decentraliseringen
utvidgas till individniva, d& controllern tror att storre frihet leder till hogre maluppfyllelse.
Paradoxalt nog gar organisationen i nuliget i motsatt riktning, vilket hittills har varit forenligt
med ett béttre resultat.
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4.3.3 Budget

Budgetens potential som styrinstrument uppfattar controllern som “enorm” di budgeten
lagger ramarna for verksamheten. Dessutom péverkar budgeten medarbetarnas handlingsfrihet
och didrmed indirekt deras motivation. Controllern tror att sndva budgetramar hojer
motivationen och arbetsformégan, men forstar samtidigt att handdggarna kan kdnna en viss
“frustruation”. Trots budgetens betydelse for styrningen uppmirksammas budgeten frimst en
gang om aret da resurserna fordelas.

Budgetprocessen kan enligt controllern ses som “fop-down”. Forsdkringskassan Vistra
Gotalands lan erhéller en “pdse” med pengar frén regeringsniva. Den strategiska ledningen
ansvarar for att dessa resurser forvaltas pa basta mojliga vis. En del av de tilldelade resurserna
ar oronmirkta for lednings- och stabskostnader. Vidare faststélls, genom dialog, en total
summa som alla kontor i Vistra Goétalands 1dn skall dela pad. Denna summa fordelas till
specifika kontor genom en optimeringsmodell.

Controllern menar att en optimal budgetallokering &r svar att planera i1 forvdg. Huruvida
budgeten allokeras optimalt kan forst faststdllas utifrdn hur mélen uppfylls. Modellen som
anvéinds vid budgetallokeringen dr dock inte optimal dd vissa variabler anses vara “troga”.
Effekterna av detta dr dock forsumbara.

Budgetramen prioriteras framfor verksamhetsresultatet. For att kontrollera huruvida
budgetutfallen 6verensstimmer med det planerade gors ménadsvis budgetuppfoljning. Kravet
att budgetramen inte far 6verskridas uppmuntrar, enligt controllern, till ett fegt beteende som
kan vara irrationellt péd lang sikt. En 16sning pa detta problem dr en liberalare policy vad giller
kontorens mdjlighet att fora med sig savél budgetdverskott som underskott till ndstkommande
period.

4.3.4 HRM

Controllern ser en motiverad personal som mycket betydande for maluppfyllelsen. En
forutséttning for en motiverad personal, enligt controllern, ar personliga mal. Personliga maél
fortydligar medarbetarnas ansvar och Okar kontrollen dver det egna arbetet. Betridffande
huruvida personalen i Forsdkringskassan Véstra Gotalands 1dn dr motiverad tror controllern
att s dr fallet; “personalen har ett engagemang for de mdnniskor de arbetar for”. Mitning
och uppfoljning av motivation sker genom medarbetarenkiter samt genom perspektivet
“medarbetare” 1 styrkortet.

4.3.5 Det balanserade styrkortet

De 6vergripande mélen for Forsakringskassan Vistra Gotalands lén konkretiseras genom ett
styrkort. Styrkortet har ett flerdimensionellt perspektiv vilket forbéttrar Gversynen av
verksamheten. Tidigare saknades fokus mot kund, medarbetare och ekonomi; introduktionen
av styrkortet har fordndrat detta. De aktuella perspektiven har utvecklats pd nationell niva
genom en diskussion mellan Riksforsékringsverket och samtliga Forsdkringskassor. Det
flerdimensionella perspektivet som styrkortet bidrar med har enligt controllern inneburit 6kad
méaluppfyllelse; mojligheterna att konkretisera och folja upp mal har okat.
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De i styrkortet stipulerade malen f6ljs upp ménadsvis. Controllern menar att det system som
anvinds vid uppfoljning av malen ar effektivt. Brister foreligger dock vid analys av orsaker
till eventuella problem. Inflexibilitet hos styrkortet forsvérar dirmed snabb implementering av
nddvindiga atgirder. Ytterligare brister med styrkortet dr dess otillrdckliga forankring pa
operativ niva. Controllern vill darfoér genom dialog 6ka kunskapen om styrkortet pa den
operativa nivan.

Adopteringen av balanserat styrkort anser controllern vara ett tecken pa institutionalisering.
Styrkortet harrér ursprungligen fran néringslivet. Vid implementeringen har styrkortet dock
anpassats till den offentliga sektorns fOrutsittningar. Exempelvis utgdér det finansiella
perspektivet ett slutmél inom néringslivet. Avsaknaden av ett vinstméal i Forsdkringskassan
Vistra Gotalands 14n innebér dock att det finansiella perspektivet, representerat av budgeten,
hir snarare utgor ett medel att uppné de ovriga malen.

4.4 Strategisk niva — Intervju med personalchef

4.4.1 Mal

Malen for Forsdkringskassan Vistra Gotalands 14n utgdrs dels av nationella mal, men ocksa
av specifika mal for den egna verksamheten som ibland &r “tuffare” &n riksmaélen;
exempelvis dr malet for sjukfranvaro under riksmalet. Samtliga mal finns upptecknade 1
styrkortet. Personalchefens asikt ar att "ndjd kund” ar det viktigaste malet. Personalmélen nés
“gott och vil” och "vdissas” darfor arligen.

Av styrkortets fem perspektiv, ansvarar personalchefen for medarbetarperspektivet dér det
overgripande malet 4r “nojd medarbetare”. Detta mal konkretiseras genom uppfyllelse av
delmal sdsom personalndjdhet, sjukfrdnvaro och kompetensutveckling. Personalavdelningens
medarbetare bistar cheferna “inom linjen” (se bilaga 2) med konsultativt arbete for att né
maluppfyllelse.

Malen {6ljs upp fortlopande under aret. Informationen erhalls frdn kontinuerliga
arbetsmiljoenkdter dar medarbetarnas asikter betridffande personalpolitiken utvérderas och
sammanfattas 1 ett “nojd medarbetarindex”’. Harddata kan ocksd fas genom ett 16nesystem
déar olika variabler kan foljas upp. Personalavdelningen rapporterar sedan resultaten fran
samtliga uppfoljningar genom dialog till cheferna pa olika nivéer, vilka gemensamt faststiller
lampliga atgérder genom “resultatdialoger”. Ansvaret att avvikelser atgdrdas dligger inte
personalavdelningen utan ligger istéllet “inom linjen”. Kommunikation till medarbetarna pa
den operativa nivdn sker sedan via dialog genom individuella utvecklingssamtal och
arbetsplatstriffar. Slutligen sammanfors resultaten fran samtliga uppfoljningar 1
arsredovisningen.

4.4.2 Struktur

Ansvarsomradet ir klart definierat med tydliga roller anser personalchefen. Aven uppdraget ir
klart definierat och personalchefen vet vilka beslut och frigor som skall beaktas.
Personalchefen har “full frihet” att lyfta fragor till direktor och styrelse, och det finns séledes
ett stort utrymme att paverka vilka uppdrag som skall utforas betrdffande personalpolitiken.
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Delegationsordningen i organisationen faststélls av styrelsen. I princip delegeras en fraga till
direktéren som sedan delegerar visst ansvar till personalchefen. Styrelsen beslutar dock inte i
personalfrdgor; endast ett mycket Overgripande styrdokument utformas. Personalchefen
representerar saledes den strategiska nivan rorande personalfragor, och har “delegation™ att
utfdrda personalpolitiska riktlinjer. Vid inforande av olika atgdrder behdvs dock direktdrens
legitimitet. Sammanfattningsvis anser personalchefen att mdjligeterna &r stora att paverka
“ansvaret i stort”.

4.4.3 Budgeten

Budgeten dr en forutséttning for personalavdelningens maluppfyllelse, och budgetramen
prioriteras framfor andra mél d& dessa maste uppnids inom ramen fOr budgeten.
Maluppfyllelse i termer av budget dr ett nollresultat och i princip maste personalchefen
forbruka resurserna di det anses vara “dalig pedagogik” med ett Overskott. Huruvida de
forbrukade resurserna spenderats kvalitativt bedoms utifran om verksamhetsmalen uppfylls.

Budgeten fordelas utifran en resursfordelningsmodell vilken &r framtagen i en referensgrupp
dir chefer pd olika nivder medverkar. Fordelningen utgar forst fran hur mycket resurser
kdrnverksamheten och de centrala funktionerna krdver. D& personalchefen sitter i
ledningsgruppen finns mojlighet att paverka budgetanslaget. Alternativet ar att personligen
fora fram idéer till direktoren; ett privilegium i egenskap av personalchef. I slutdndan
bestimmer emellertid ledningsgruppen hur detaljbudgeten skall se ut. Ur personalvdelningens
perspektiv fordelas budgeten s att malen kan uppfyllas.

444 HRM

For att en god verksamhet skall kunna bedrivas krdvs en god personalpolitik enligt
personalchefen. Syftet med personalpolitiken &r att skapa motivation och kompetens. Detta 1
sin tur dr viktigt for att infria alla verksamhetsmal. Vidare bidrar personalpolitiken till att
skapa en bra arbetsplats didr de anstdllda vill stanna kvar. Inte minst viktigt, menar
personalchefen, &r att personalpolitiken dven &dr en forutsittning for att “det kritiska
ogonblicket” da kund méter personal skall bli bra. Ar inte det kritiska momentet bra, ir inte
heller verksamheten bra.

Betréiffande anstéllningspolicyn dr mangfald ett uttalat mal. I dagsldget ar personalstyrkan
homogen och utgdrs till stor del av kvinnor utan gymnasiekompetens. Dock har den nya
rekryteringsstrategin, som antogs 1998, bidragit till att foryngra aldersstrukturen och
forbéttra utbildningsgraden. Kvantitativa mal finns for personalens kon, dlder och utbildning,
men ddremot inte for etnicitet. Trots dessa mal forekommer ingen positiv sdrbehandling vid
nyrekrytering; istdllet marknadsfor sig Forsdkringskassan Vista Gotalands ldn mot de
onskade malgrupperna. En akademisk examen dr ett krav inom vissa omraden och tjénster,
exempelvis inom omrddet ohidlsa. Gymnasiekompetens dr dock ett minimumkrav vid alla
nyrekryteringar.

Den analytiska delen av verksamheten kommer successivt att Oka, vilket medfor att

personalens kompetens generellt behdver forbattras. Som ett led 1 detta finns en strategi for
kompetensuppbyggnad. "Massor” av utbildningar erbjuds de anstéllda anser personalchefen.
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Exempel pé kunskap som formedlas &ar datakunskap, etik, beteendevetenskap,
bemotandeteknik och juridik. Del av denna utbildning &r sd kallade “hégskolekurser”, ddr
foreldsare hamtas frdn universitet och hogskolor. En strdvan ar att samtliga anstéllda skall fa
gymnasiekompetens. Behovet av utbildning dr ’jdtfestort”, men avvigning maste goras
mellan kostnad och nytta dé resurserna dr begrénsade.

Personalpolitiken syftar dven till att skapa trygghet for personalen. Tillsvidareanstillning i
mojligaste min &r en ambition som avspeglar detta. Vidare finns alltid mdjlighet till
omplacering da en enhet minskar personalstyrkan. For anstdllda som véljer att ldmna
Forsdkringskassan Vistra Gotalands lén, erbjuds ocksé hjélp att finna nyanstéllning. Trygghet
uttrycks ocksé genom att organisationen strivar efter “klara spelregler”; riktlinjer finns for
att personalen inte skall uppleva anstillningstryggheten som godtycklig. Aven kollektivavtal
ar en del i detta.

Personalens medinflytande uppfattar personalchefen som stort. FoU-avdelningen genomfor
emellandt “fokusgrupper”, dédr de anstéllda direkt kan komma med synpunkter. Forsok att
fanga upp enskilda medarbetares synpunkter gors i samband med utbildningar och
arbetstriffar. Exempelvis skulle ett forslag rérande personalpolitiken tas upp pa en arbetstriff.
Sektionschefen skulle sedan ta upp forslaget med kontorschefen som kan bestimma om det
finns ekonomiskt utrymme f6r personalpolitiken. Medinflytande regleras genom lokala
kollektivavtal, och genom ett samverkansavtal med inriktning mot arbetsgruppsbestimmande.
Personalchefen medger dock att en betydande del av personalen upplever sig sakna
medinflytande. En hypotes till orsaken dr att regelsystemet faststélls pa riksniva vilket medfor
viss central styrning. Samtidigt finns ett behov att utveckla de olika Forsdkringskassornas
verksamhet mot enhetlighet och likformighet betriffande tolkning av regelsystemet.
Konsekvensen dr att arbetet blir mer styrt och att personalen dirigenom fir en kéinsla av
opaverkbarhet. Personalchefen menar dock att det i slutindan dr medarbetarens ansvar att
utnyttja de mojligheter till medinflytande som personalpolitiken medger.

Policyn betriffande arbetsberikning &r att i mojligaste mén variera arbetsuppgifterna.
Samtidigt méste vissa arbetsuppgifter specialiseras av kostnadsskél, och de senaste &ren har
uppvisat en viss trend mot 6kad specialisering. Av yttersta vikt, enligt personalchefen, ir att
de berorda medarbetarna kan deltaga i processen mot specialisering och att syfet med
monotonare arbetsuppgifter klargors.

Utgdngspunkten for Forskringskassans Vistra Gotalands 1dn syn pa medarbetarna dr “allas
lika vdrde”, och en humanistisk minniskosyn med inneborden att “alla vill och alla kan”
borgar for en jidmnstilld organisation. Medlena att uppna detta gar via dmsesidig hinsyn dér
allas synpunkter skall respekteras och beaktas. Beslutsfattaren skall sedan motivera varfor en
synpunkt inte far respons. For att uppnd jdmlikhet mellan olika nivier anser personalchefen
att det dr viktigt att skapa motesplatser dér ldnsledningen har regelbunden dialog med
sektions- och kontorscheferna; sa kallade ledningskonferenser. Kontinuerlig kontakt med
sektionschefen dr mycket viktig for personalchefens vidkommande da denne har det operativa
ansvaret.

Personalchefen &ar tveksam till om personalpolicyn kommuniceras ut korrekt.
Arbetskartlaggningar indikerar att personalen inte 4r medveten om personalpolitiken. Den
harda arbetsbelastningen tros vara orsaken till detta; rersurstilldelningen har inte dkat i lika
hég grad som arbetsbelastningen. Atgirder mot detta #r ett aktivt arbete i syfte att oka
medvetenheten om personalpolitiken.
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4.4.5 Det balanserade styrkortet

Personalchefens arbete styrs genom styrkortet dd malen finns upptecknade i kortet. Tack vare
styrskortet styrs alla dt rdtt hall och alla vet vart de dr pd vdg” och hjilper darigenom till
att nd maluppfyllelse. I grunden anser dock personalchefen att styrkortet ar “ett annat sdtt att
nd mdl” och att dess roll dr att likstdlla med verksamhetsplanen. Styrkortet utgér ocksé
utgdngspunkt ndr verksamhetsplanen wutarbetas 1 samverkan med medarbetarna.
Sammanfattningsvis anser personalchefen att styrkortet bidrar till maluppfyllelse.
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5 Analys och diskussion

Tva fragor stélldes i det forsta kapitlet:
«  Hur uppfattas kontroll pé strategisk nivé i en icke-vinstdrivande organisation?
«  Hur praktiseras kontroll pd operativ nivé i en icke-vinstdrivande organisation?

Analysen behandlar fragorna utifrdn empiri och teori. Analysen bestdr av tva delar: Mikro-
och makroanalys. Mikroanalysen diskuterar aktorernas olika tolkningar och innebdrder av
kontroll. Hur dessa tolkningar kan kopplas till teorin beskrivs i makroanalysen.

5.1 Mikroanalys

5.1.1 Mal

Aktorernas syn pa Forsdkringskassans Véstra Gotalands 14n mal varierar beroende pa position
1 organisationen. Handldggarna betonar frimst kvantitativa mél inom deras egen
verksamhetsgren, sdsom genomstromningstider. Sektionschefen skiljer frdmst mellan
strategiska mal och resultatmél, medan controllern inte alls berdr resultatmal utan istillet talar
om visioner och dvergripande mal. Personalchefen talar utifran sitt eget perspektiv, men gor
atskillnad mellan nationella och for Fordkringskassan Viastra Gotalands 14n specifika mal.

. Aktorerna tillskriver Forsidkringskassans Vistra Gotalands 14n mal olika inneborder.
Tolkningarna varierar dels beroende pa befattning, men ocksé beroende pa position.
Hogre position innebdr mer dvergripande mélformuleringar.

En A&siktsskillnad mellan sektionschef och handliaggare foreligger betrdffande huruvida
handléggarnas mal ar tydliga eller inte. Sektionschefen, som dr dverordnad handldaggarna,
anser att malen generellt dr tydliga medan handldggarna sjdlva anser att det endast ar de
kvantitativa malen som é&r tydliga.

. Denna asiktsskillnad torde vara ytterst allvarig for styrningen och praktiserandet av
kontroll. Kommunikationen av de kvalitativa mélen tycks inte fungera ner till operativ
niva. Det blir da svart for handldggarna att sjdlva folja upp sina prestationer och vidta
atgirder for att dirigenom verka i enlighet med mélen. A andra sidan kan vi inte
bortse fran mojligheten att sektionschefen genom direktiv styr handldggarna mot de
kvalitativa mélen. Var asikt dr emellertid att en effektivare styrning erhélls, och
dérmed bittre méaluppfyllelse, om de kvalitativa malen ar tydliga for handlaggarna.

Aktorerna har olika syn gillande orsakerna till eventuella problem for maluppfyllelse.
Svarigheterna tillskriver handldggarna resursbrist och otillricklig specialisering.
Sektionschefen & andra sidan, pekar pa tolkningen av lagen och omoderna system som orsak
till handldggarnas svérigheter att uppna malen.
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.. Slutsatsen blir att aktorerna beroende pa befattning 1 organisationen, har olika
tolkningar av orsakerna till méaluppfyllelsens problem. Konsensus kan hérmed
forsvéras.

5.1.2 Struktur

Handldggarna har olika asikter huruvida deras ansvar dr klart definierat eller inte. De som inte
upplever en tydlig ansvarsfordelning ser detta som nodvindigt for god maluppfyllelse.
Specialisering dr & andra sidan resultatet for de handléggare som upplever en klart definierad
ansvarsfordelning. Likasa uppfattar sektionschefen sitt ansvar som tydligt, men didremot inte
att detta medfor specialisering. Aven personalchefen har ett tydligt ansvarsomrade med ett
klart definierat uppdrag.

". Forsékringskassan Vistra Gotalands 1dn har lyckats skapa en organisation dér de flesta
aktorer, oavsett position och roll, upplever en tydlig ansvarsfordelning. Sannolikt
bidrar detta till en effektivare styrning dd prestationer kan kontrolleras.

Halften av handldggarna anser att nuvarande struktur inte medger tillrdcklig handlingsfrihet.
Sektionschefen upplever sig ha viss handlingsfrihet. Emellertid anser savél handldggare som
sektionschef att lagen utgdr en begransning for vad som dr mojligt. Savidl handldggarna som
sektionschefen saknar mojlighet att paverka maélen. Forst pa strategisk niva kan maélen
paverkas. Handliggarna upplever ibland att direktiven ovanifrin fullkomligt styr dem. A
andra sidan har sdvil handldggare som sektionschef mojlighet att paverka “hur” malen skall
uppnas, det vill sdga praktiska fragor pa lokal niva. Paradoxalt nog anser handliggarna att
styrningen fran hogre instans inte hjdlper dem till maluppfyllelse. Sektionschefen dr dock av
annan asikt. Forvisso styrs sektionschefen i stor utstrickning frdn hdgre instans, men anser
ocksa att styrningen bidrar till maluppfyllelse.

.. Sévil handlingsfriheten som mojligheten att paverka mal ar begransad for handlaggare
och sektionschef; ”vad” som skall goras. Dock har de inflytande 6ver "hur” mélen
skall uppnas. Styrning frdn hogre nivd ar sédledes pataglig. Sektionschef och
handléggare tolkar dock styrningen olika. Att handldggarna inte upplever styrningen
som viktig for maluppfyllelse, ifrdgasétter praktiserandet av kontroll i
Forsdkringskassan Vistra Gotalands lin. Inneborden skulle kunna tolkas som att
sjilva kontrollfunktionen inte har nigon relevans. A andra sidan méste frigan stillas
huruvida handldggarna i sjdlva verket &r medvetna om praktiserandet av kontroll.

Annorlunda ansvarsfordelning, med okad handlingsfrihet, skulle forbéttra maluppfyllelsen
enligt hilften av handliggarna. Aven sektionschefen anser att méluppfyllelsen skulle kunna
forbdttras genom en annorlunda ansvarsfordelning, med Okad malfokusering. Savil
handldggare som sektionschef foresprakar en struktur med 6kad arbetsspecialisering.

. Sammanfattningsvis anser medarbetarna pd den operativa nivan att en annorlunda
ansvarsfordelning med o©kad specialisering skulle forbédttra maluppfyllelsen.
Paradoxalt nog &dr Forsdkringskassans Vistra Gotalands lédn policy att verka for
arbetsberikning genom att i mojligaste man variera arbetsuppgifterna”. Séledes finns
en konflikt i uppfattningen betréffande arbetsspecialisering och maluppfyllelse mellan
operativ och strategisk niva.
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5.1.3 Budget

Budgetens storlek paverkar maluppfyllelse och motivation. Controllern tror att budgeten kan
verka sévil omotiverande som motiverande for handlidggarna. Handldggarna menar dock att
budgeten, vilken upplevs som sndlt tilltagen, endast paverkar motivationen negativt.
Sektionschefen anser dock att budgeten inte paverkar den egna motivationen, d& personligt
budgetansvar saknas.

*. Controllerns tro att en sndv budget verkar motiverande, &r allvarlig da handldggarnas
asikt dr den motsatta. Utnyttjar controllern medvetet strama budgetramar i syfte att
oka motivation och méluppfyllelse, innebir detta att controllern i sjdlva verket gor det
motsatta. Att sektionschefens motivation inte paverkas av budgeten, dr motsagelsefullt
dd inte heller handldggarna har budgetansvar. Professionsaspekten kan vara en
forklaring till denna paradox. Handldggarna kinner storre lojalitet till klienterna &n
vad sektionschefen gor, som saknar direkt kontakt med dessa. En sndv budget
forsimrar handldggarnas mdjligheter att utféra en bra handldggning gentemot
klienterna. Forhallandet har saledes sitt ursprung i aktdrernas olika tolkningar av mal.

Alla &r 6verens om att budgetens storlek adr avgdrande for méluppfyllelse och handlingsfrihet.
Handldggarna anser dessvirre att budgeten dr snalt tilltagen och hindrar att samtliga mal
uppnds; endast de storre malen kan realiseras. Dock anser sektionschefen att budgeten inte
hindrar méluppfyllelse. Aven personalchefen anser att personalavdelningens resurser ir
tillrackliga for maluppfyllelse.

". Skillnaden i1 uppfattning huruvida budgeten é&r tillricklig for maluppfyllelse kan
aterigen bero pé att aktorerna har olika tolkningar av mél. Professionsaspekten medfor
att det finns en intressekonflikt mellan hierarkisk styrning och profession, varfor
tolkningen av maluppfyllelse kan te sig annorlunda mellan sektionschefen och
handléggarna.

Maluppfyllelse i termer av budget dr nollresultat. Detta géller for sivil handldggare,
sektionschef som personalchef. Dessutom skall forvaltningen vara effektiv. Trots detta anser
personalchefen att det dr dalig pedagogik” med ett dverskott, och handlidggarna talar om
tendenser att forbruka budgeten for att inte anslagen skall minska till ndstkommande éar.
Samtidigt dr alla 6verens om att budgetramen skall prioriteras framfor andra verksamhetsmal.

". Forsékringskassans Vistra Gotalands 1dn budgetforvaltning méste hér ifrdgasittas. For
det forsta forefaller det inte resurseffektivt att varje ar forbruka tilldelade medel,
endast av anledningen att inte f4 mindre anslag ndstkommande period. Vi stéller oss
ocksa fragande till effektiviteten i personalchefens forvaltningspolitik da ett dverskott
betraktas som “dalig pedagogik”; nytta bor stdllas mot kostnad. Samtidigt far inte
budgetramen 6verskridas. Utifran det faktum att budgetallokeringen inte dr optimal,
torde ett nollresultat vara ineffektivt. Risken finns att effektiva avdelningar tilldelas
for mycket resurser, medan ineffektiva avdelningar tilldelas for lite. Maluppfyllelse
blir dd svar for ineffektiva avdelningar samtidigt som effektiva avdelningar har
mojlighet att forbruka mer resurser dn nddvindigt. Genom att avdelningarna far ta
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med sig resultatet till ndstkommande period undviks ndmnda dysfunktionella
beteenden. Detta adr ocksa ett dnskemal fran savil controller som sektionschef.

5.1.4 HRM

Organisationens ambition &r att huvuddelen av kommunikationen skall ske genom dialoger.
Dialogerna sker i olika forum sédsom arbetstréffar och i samband med utbildning. Dialog sker
dven direkt mellan handldggare och sektionschef, och direkt cheferna sinsemellan.
Konsensusprincip forefaller inte finnas, da handldggarna anser att det dr sektionschefens ord
som vager tyngst. P4 motsvarande sétt, ar sektionschefen underordnad kontorschefens asikter
vid dialog.

. Suboptimeringar kan uppstd om den Overordnade &r trdngsynt och inte erkdnner den
underordnades asikter. Med andra ord foreligger problem dé& aktdorerna har olika
tolkningar av en situation, vilket de facto &r fallet med orsakerna till problemen vid
maluppfyllelse. Samtidigt kan missndje uppstd d4 medinflytandet blir ifrigasatt. A
andra sidan har Forsakringskassan Vistra Gétalands 14n som policy att ett beslut alltid
maste motiveras och delges foresprakaren.

Medinflytandet for medarbetarna anser personalchefen ar “stort”. Emellertid medger
personalchefen att en betydande del av personalen upplever sig sakna medinflytande da
Forsdkringskassan efterstravar enhetlighet, och séledes dr centralt styrd. Personalchefen
betonar dock att det i slutindan &ar individens ansvar att utnyttja mdjligheterna till
medinflytande. Sektionschefen talar om medinflytande for handldggarna 1 form av
kontinuerliga diskussioner, dér handliggarna har mojlighet att pépeka missndjen.
Handldggarna upplever endast “ett visst” medinflytande d& budgeten och lagen begrénsar
mojligheterna. Aven strivan efter enhetlighet och organisationens storlek nimns som
begransande faktorer.

. En stor skillnad foreligger mellan den strategiska nivans uppfattning om
medarbetarnas medinflytande och den operativa nivans upplevelse av medinflytande.
Medan personalchefen i stor grad forsoker tillskriva medarbetarnas passivitet som
orsak till att dessa inte upplever nigot storre medinflytande, menar handldggarna att
det istéllet dr budgetramen och organisationens storlek som utgor hinder; nadgot som de
inte kan péverka. Ar personalchefens passivitetshypotes korrekt, maste avdelningen
bli bittre pa att kommunicera medarbetarnas mojligheter till operativ nivd. Foreligger
ett allmint accepterande pa operativ nivd av handldggarnas uppfattning, innebér detta
att atgdrder maste vidtas for att 6ka medinflytandet; att den strategiska ledningen
slutar hyckla.

Utgangspunkten for jamlikhet 1 Forsdkringskassan Vistra Gotalands 1dn &dr, enligt
personalchefen, en humanistisk minniskosyn. Uppfattningen pd operativ nivad ar att
jamlikheten i organisationen generellt 4r god, men att mén &ar positivt sdrbehandlade. Vidare
talar sektionschefen dven om etnisk sdrbehandling. Den operativa nivan uppfattar hierarkin
som pétaglig, dock upplever handldggarna sig inte vara “mindre virda” och sektionschefen
talar om “hogt i tak”. Hierarkin &r dock inte endast formell. Sektionschefen sag det som
osannolikt att olika hierarkiska nivéer gar pa “after-work” tillsammans.
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.. Trots humanistisk ménniskosyn forefaller mén vara sdrbehandlade. Handldggare och
sektionschef anser dock att organisationen &r jamlik. Vad detta innebir &r oklart, d&
olika nivaer inte kan socialisera tillsammans. Detta vicker frdgan huruvida den
humanistiska médnniskosynen i sjilva verket fétt fullt genomslag i organisationen.

Betréiffande personalpolitikens bidrag till maluppfyllelse menar personalchefen att en god
verksamhet kriver en god personalpolitik. Personalpolitiken syftar till att 6ka personalens
motivation och kompetens.

Personalpolitikens forsta syfte ér att skapa motivation. Personalchefen menar att budgeten har
mojliggjort maluppfyllelse av personalmalen, dit motivation rdknas. Saledes &r det rimligt att
antaga, sdvida inte personalchefen talar med kluven tunga, att personalpolitiken &r
motivationshdjande. Sektionschefen stiller sig déremot tveksam till om personalpolitiken
bidrar till motivation dd individer har olika preferenser. Vissa handldggare menar att
personalpolitiken Skar motivationen och didrmed maluppfyllelsen. En annan handldggare
menar det motsatta, medan det fran annat hall fors fram att motivation dr oviktigt for
méluppfyllelse och att personalpolitiken ddrmed inte bidrar till maluppfyllelse.

". Aterigen foreligger en skillnad i tolkning mellan strategisk och operativ niva; hir
betraffande personalpolitikens bidrag till motivation. Sektionschefen forefaller ha en
mer verklighetstrogen uppfattning om de faktiska forhéllandena. Forklaringen torde
vara sektionschefens ndrhet till den operativa nivdn. Sektionschefen skall sedan
kommunicera handldggarnas asikter uppat i hierarkin, varvid omtolkningar tycks
forekomma. Dialogernas relevans kan hirvid ifragasittas. Av yttersta vikt for att
uppna kontroll, dr att kommunikationen fungerar i organisationen. Tydliga signaler
maste sdndas till den strategiska ledningen sé att denna kan vidta atgérder i enlighet
med mal. Harigenom kan kontroll uppnaés.

Personalpolitikens andra syfte dr att skapa kompetens. For att 6ka kompetensen hos de
anstillda och kunna infria alla verksamhetsmal, menar personalchefen att Forsdkringskassan
Vistra Gotalands 14n erbjuder “massor” av utbildningarna. Dessa utbildningar har enligt
sektionschefen Okat handlidggarnas kompetens och dirigenom bidragit till méluppfyllelse.
Handldggarna sjidlva upplever att organisationen satsar pa kompetensutbildning. Att
utbildningarna leder till béttre kompetens och méluppfyllelse, bekriftas av en handlaggare.

.. Alla aktorer pa savél strategisk som operativ nivé upplever att personalpolitiken Skar
kompetensen i organisationen. Att detta dven torde bidra till maluppfyllelse, som
personalchefen hivdar, bekriftas av sektionschefen och en handléggare.

. Sammanfattningsvis dr asikterna till viss del skilda huruvida personalpolitiken Okar
méaluppfyllelsen eller ej. Betrdffande motivation dverskattar den strategiska ledningen
personalpolitikens bidrag till denna. Forsdkringskassan Vistra Gotalands ldn borde
dérfor bedriva en mer omfattande personalpolitik for att fi fler handlédggare
motiverade och dirmed forbattra méluppfyllelsen; exempelvis monetira incitament.
Personalpolitikens kompetensambition bekréftas ddremot av den operativa nivan, som
erkénner personalpolitiken som kompetenshdjande.
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5.1.5 Det balanserade styrkortet

Det balanserade styrkortets funktion &r inte kdnd for handldggarna, och for somliga
handldggare var intervjutillfillet forsta gangen de horde talas om styrkortet. Foljaktligen anser
inte handldggarna att styrkortet bidrar till maluppfyllelse. Sektionschefen & andra sidan, ser
styrkortet som ett pedagogiskt verktyg. Dock dr styrkortet i sjdlva verket att betrakta som
floskler; nytt namn men samma mal. Trots detta hidvdar sektionschefen att styrkortet hjilper
till maluppfyllelse, men betonar samtidigt att det viktiga ir att ritt mal sitts. Aven
personalchefen anser att styrkortet bidrar till maluppfyllelse d& “alla styrs &t rétt héll och alla
vet vart de dr pa vdg”. Controllern har stark tilltro till styrkortets potential att forbéttra
méiluppfyllelsen. Styrkortet mojliggdér konkretare mal, effektivare uppfoljning och forbittrad
oversyn. Svagheten med styrkortet dr att den inte &r forankrad p&4 medarbetarniva.

*. Skillnaderna i styrkortets innebord for strategisk respektive operativ nivé ar slédende.
Controllern betonar styrkortets bidrag till styrningen, samtidigt som handldggarna inte
ar medvetna om dess existens. Sektionschefen talar om floskler. Orsaken kan sokas i
att styrkortet ej ar forankrat pa operativ niva. Med detta 1 baktanke méste nyttan med
styrkortet ifragaséttas. Visserligen kan dversynen 0ka for den strategiska ledningen,
men samtidigt dr det via den operativa nivan som maluppfyllelse sker. Om styrkortet
inte praktiseras pa den operativa nivan, kan det inte heller paverka medarbetarnas
beteende 1 enlighet med malen. Styrkortet hjdlper da inte organisationen att uppna
kontroll. Till styrkortets forsvar hor att det nyligen introducerats, och att dess potential
kan vara stor pé langre sikt om det konkretiseras pa operativ niva.

5.2 Makroanalys

5.2.1 Struktur — Auktoritet eller autonomi?

Mintzberg (1983) anser att socialadministrationer ofta har en organisationsform strukturerad
som professionsbyrakrati. Forsdkringskassan Vistra Gotalands 1dn har flera av de
karakteristika Mintzberg menar dr typiska for professionsbyrdkratin. Samordning genom
kompetens dr pafallande da handlédggarna skall verka enhetligt. Lagen skall tolkas pa samma
satt av alla handldggare, savél inom organisationen som mellan olika Forsékringskassor.

Enligt Mintzberg (1981) innebdr samordning genom kompetens att ménga beslut tas av den
operativa kdrnan. Handldggarna har mojlighet att paverka praktiska fragor pa lokal niva.
Samtidigt styrs de 1 hog grad av direktiv uppifran. Mintzbergs hypotes om stort inflytande for
de professionella har mot denna bakgrund endast viss giltighet i Forsakringskassan Vistra
Gotalands 14n; demokratin dr begridnsad for de professionella medarbetarna. Antalet chefer
inom linjen uppgar till tre, vilket fir anses som relativt fa for en organisation av
Forsdkringskassans Vistra Gotalands 14n storlek. Chefernas dvervakning bestir frimst i att
kontrollera maluppfyllelse, och ej i lika hog grad tillvigagéngssittet. Professionsbyrékratin
kinnetecknas just av detta forhallande enligt Mintzberg; f4 mellanchefer med forhallandevis
lite direkt Gvervakning.

Manga av professionsbyrdkratins egenskaper &r relevanta for Forsdkringskassan Vistra
Gotalands  14n. Mintzbergs hypotes att  professionsbyrikratin  dr vanlig for
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socialadministrationer kan inte forkastas. Strukturalisterna argumenterar for att den ritta”
formen minimerar problem samtidigt som kvalitet och prestationsnivd okar. Att uppnd rétt
form &r enligt detta perspektiv sdledes viktigt for kontroll. Huruvida professionsbyréakratin ar
den mest lampliga organisationsformen for Forsdkringskassan Vistra Gotalands lén dr dock
en annan fraga.

5.2.2 Budget — Ett effektivt styrverktyg?

Precis som teorin forordar paverkar en for “sndlt” tilltagen budget handliggarnas motivation
negativt (Samuelson, 2003). Arwidi och Samuelson (1991) menar att uppfoljning av ansvar ar
budgetens viktigaste syfte som styrinstrument. Budgetansvaret &r tydligt fordelat ned till
kontorsniva, vilket mdjliggér uppfoljning. 1 Forsdkringskassan Vistra Gotalands lédn &r
budgetramen prioriterad och det dr dirmed viktigt att budgeten kontinuerligt foljs upp.
Manatlig uppfoljning dr en konsekvens av detta. Budgeten faststdlls pa arsbasis och revideras
inte under aret. Detta bekriftar Anthony och Youngs (1988) pastdende att icke-vinstdrivande
organisationer sillan korrigerar sina budgetar.

Karakeristiskt for icke-vinstdrivande organisationer dr ocksé att kostnadsenheter ar vanligast
(Anthony & Young, 1988). Aven detta stimmer pa Forsikringskassan Vistra Gétalands l4n.
Enligt Samuelson (2003) forsvarar forekomsten av kostnadsenheter styrningen, da vérdet av
det presterade dr svart att méta. Sannolikt stimmer detta i termer av kvalitativa matt i
Forsdkringskassan Vistra Gotalands ldn. Handldggarna anser att de kvalitativa utfallen dr
svara att méta, och torde saledes dven vara svara att styra mot.

Budgeten har, enligt Anthony och Young (1988), generellt en viktigare roll i1 icke-
vinstdrivande organisationer én i vinstdrivande organisationer. Sdledes dr budgeten viktig for
att Forsdkringskassan Vistra Goétalands 14n skall uppna kontroll. Budgetens formaga att bidra
till kontroll dr beroende av hur vil budgetens syften uppfylls. Budgetansvaret dr tydligt
fordelat inom organisationen och f6ljs upp kontinuerligt. Ur denna aspekt torde budgeten
bidra till 6kad kontroll. Betrdffande motivation péverkar en sndv budget handlidggarnas
motivation negativt. Budgetens roll for kontroll blir hdrmed oklar.

5.2.3 Budget — Effektiv budgetprocess eller politiskt spel?

Forsdkringskassan Vistra Gotalands 1dn tillimpar en allokeringsmodell vilken inte fordelar
resurserna optimalt. Wildavsky (1979) hadvdar att budgetprocessen da blir ett politiskt spel
mellan olika intressen. Budgetprocessens effektivitet beror pd styrkeforhédllandet mellan
forkdmpar och viktare. Forkdmpar representeras i Forsékringskassan Véstra Gotalands 14n av
den strategiska ledningen, medan véktarna ndrmast representeras av de professionella pa den
operativa nivdn. Budgeten &r snilt tilltagen och otillricklig for att uppna de professionellas
mél. Ojamn maktbalans till den strategiska ledningens fordel, dr en befogad tolkning av detta
forhallande.

Aktorerna anvéinder olika strategier i det politiska spelet, for att gynna sina egna intressen.
Inom Forsdkringskassan Vistra Gotalands 14n tar sig dessa strategier uttryck 1 att de
professionella tenderar att forbruka budgeten, da de inte vill riskera att f4 mindre anslag
nistkommande period. De professionella medarbetarnas lojalitet mot sin egen yrkesgrupp och
sina klienter, snarare dén mot organisationen och den strategiska nivén, kan vara forklaring till
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beteendet. Wildavskys (1979) tes att ett nollresultat ger misstankar om budgettaktik, forefaller
hér infrias.

5.2.4 HRM -Teori Y eller Teori X?

Forsdkringskassan Vistra Goétalands ldn har en humanistisk syn pd medarbetarna med
utgangspunkten att “alla vill och alla kan”. Personalpolitiken utgar frén att personalen ar en
tillgdng di en kompetent och motiverad personal dr en forutsittning for en god verksamhet.
Dessa resonemang forefaller vara ett uttryck for Teori Y, didr organisationen utgar fran
individens potential.

I enlighet med Teori Y skall personalens och organisationens mél uppfyllas genom beloningar
(Meeker, 1982). Monetéra incitament saknas i organisationen. Beloningar och uppskattningar
1 andra former forekommer, men &r ytterst séllsynt. Detta avspeglas hos flera handldggare
vilka inte upplever sig “belonade och uppskattade”. A andra sidan forekommer inte heller
nagra personliga bestraffningar. Mot denna bakgrund ifrdgasdtter vi huruvida Teori Y 1
praktiken tillimpas, eller om den strategiska ledningens ménniskosyn endast &r retorisk.
Samtidigt kan inte heller Teori X anses vara gillande dd hot och bestraffningar inte
forekommer (Meeker, 1982). Sannolikt forhéller sig Forsdkringskassan Viastra Gotalans ldn
nirmast Teor1 Y.

5.2.5 HRM - Vagen till god passform?

Vigen till god passform mellan individ och organisation gir via motivation (Guest, 1987).
Atgirder sdsom uppskattning, kompetensutveckling och medinflytande ir viktiga inslag i
personalpolitiken for att astadkomma motivation (Legge, 2001; Sisson & Storey, 2000).

Beloning och uppskattning &r séllsynt 1 Forsékringskassan Vistra Gotalands ldn och
handlaggarna kédnner sig inte uppskattade. Kompetensutvecklingen dr didremot god och
organisationen har en strategi for kompetensuppbyggnad. Handldggarna erbjuds ett stort
utbud av utbildningar och medger att dessa bidrar positivt till kompetensen. Medinflytandet ar
begransat, men mojlighet finns att pdverka det praktiska arbetet. Formellt finns dock
kollektivavtal och samverkansavtal i vilka medinflytandet regleras.

Praktiserandet av personalpolitik som medger maéttligt medinflytande och goda
utbildningsmojligheter, indikerar att Forsékringskassan Viastra Gotalands 14n har ambitionen
att uppna god passform. Inte minst viktigt for en god passform &ar beloningar och
uppskattning, vilket ddremot saknas. D& personalpolitiken uteldmnar beldningar och
uppskattning forordar teorin att en bittre passform och kontroll kan erhallas i
Forsdkringskassan Vistra Gotalands 14n.

5.2.6 HRM - Modell | eller modell 11?

Forsdkringskassan 1 Vistra Gotalands 1dn, har en uttalad handlingsplan att allas synpunkter
skall respekteras och beaktas; en beslutsfattare maste motivera sitt beslut. Emellertid
forefaller den faktiska handlingsplanen vara annorlunda. Den generella uppfattning pé
operativ niva &r att chefen har veto vid beslut och att alla asikter inte accepteras. Exempelvis
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upplevde handldggarna att resursbrist inte var en acceptabel forklaring till otillrdcklig
méaluppfyllelse.

Argyris behandlar med sin Modell I och Modell II relationen mellan individer. Modell I kan
till viss del anses vara applicerbar pa Forsdkringskassan Vistra Gotalands 1édn. Enligt teorin
finns en skillnad mellan individers uttalade och faktiska handlingsplaner (Argyris, 1982).
Uttalad handlingsplan hos Forsdkringskassan Vistra Gotalands 1dn dr Oppenhet och
konsensusbeslut via dialog. Faktisk handlingsplan hos cheferna, forefaller dock avvika fran
den uttalade. Att inte godta resursbrist som forklaring till bristande maluppfyllelse maste ses

som ett tecken pa trdngsynthet. Forfarande innebér risk for en forsdmrad beslutsprocess
(Bolman & Deal, 1997).

5.2.7 Det balanserade styrkortet — Myt eller verklighet?

Controllern menar att perspektiven som styrkortet medfor ger en dkad verskédlighet for den
strategiska nivén, vilket hjalper Forsakringskassan Véstra Gotalands ldn att nd méaluppfyllelse.
Okad overskédlighet var ett av de ursprungliga syftena med styrkortet (Kaplan & Norton,
1992). Enligt Ekonomistyrningsverket bor den offentliga sektorn anpassa styrkortet till de
egna specifika forutséttningarna. Forsdkringskassan Vistra Gotalands ldn har gjort detta,
exempelvis har det finansiella perspektivets betydelse tonats ned.

Samuelson (2003) talar om modeverktyg inom ekonomistyrningen, till vilket styrkortet anses
hora. Sektionschefen bekriftar detta och menar att styrkortet inte inneburit nagon forédndring
av mél utan att det i sjélva verket endast dr ett nytt namn.

Det balanserade styrkortet dr en rationell modell varmed individernas beteende skall paverkas
genom utformande av specifika matt. Styrkortet ar dock inte implementerat pa
handlédggarnivd. Ur detta kan uttydas att Forsdkringskassan Véstra Gotalands ldn inte
anammat ’new strategic management system”. Detta torde minska styrkortets anvdndbarhet
som styrverktyg och dess bidrag till kontroll. Erfarenhet av svenska myndigheter som infort
styrkortet, visar att resultateffekten &r storst da styrkortet anvinds pa operativ niva. Teorin
stoder att styrkortet bor implementeras pa handldggarniva for att dess potential skall utnyttjas.

Sammanfattningsvis tillimpar inte Forsdkringskassan Vistra Gotalands 14n det balanserade
styrkortet 1 enlighet med teorin. Da styrkortet inte dr forankrat pa operativ niva, utnyttjas inte
dess potential. Detta vicker fragan varfor styrkortet 6verhuvudtaget inforts. Mojligtvis dr det
balanserade styrkortet endast ett resultat av institutionalisering utan verklig effekt for
méluppfyllelse. Den tredje fasen mot okad affarsmissighet i den offentliga sektorn tycks
fortsitta (Olson och Sahlin-Andersson, 1998).

5.3 Slutdiskussion

Mikro- och makroanalysen beskrev hur kontroll praktiseras pa operativ niva, respektive hur
kontroll uppfattas pa strategisk niva. Studiens bidrag utifrn analysen &r f6ljande:

o Aktorerna har olika tolkningar av kontroll
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Tolkningar varierar dels aktorerna sinsemellan, men ocksa mellan olika hierarkiska nivaer.
Generellt har den strategiska nivan och den operativa nivén olika uppfattningar och tillskriver
kontroll olika innebdrder. Kontroll &r mangfacetterat.

o Kontroll dr komplext da aktorerna har olika tolkningar

Déa aktorerna pa den operativa nivan tillmdter kontroll olika betydelser forsvéras
praktiserandet av kontroll. Att finga aktdrernas olika tolkningar av kontroll torde vara mycket
svart for den strategiska ledningen, och ddrmed dven att styra mot maluppfyllelse.

o Organisationen anvénder olika modeller i syfte att uppna kontroll

Studien utgar fran fyra modeller varav samtliga aterfinns i Forsdkringskassan Véstra
Gotalands 1dn. Modellerna fungerar som systemiska referensramar och syftar till att paverka
aktdrernas verklighetsbilder i enlighet med organisationens intressen.

o Modellerna har olika roller for olika aktorer

Analysen pekar pa att olika modeller betonas olika beroende pa aktdrernas tolkningar;
exempelvis betonas det balanserade styrkortet pd strategisk nivd men inte pd operativ niva.
Styrkortet tillmits séledes olika inneborder. For den strategiska ledningen har styrkortet en
praktisk innebdrd, medan styrkortets innebdrd ar retorisk for den operativa nivan.

5.4 Forslag till fortsatt forskning

Aktorerna har olika tolkningar av verkligheten och tillméter den olika inneboérder. Studien
pekar pa att tolkningar varierar mellan olika hierarkiska nivaer, men ocksd mellan olika
aktorer.

Mainniskor beskriver sina tolkningar och handlingar med hjidlp av spraket. Genom ett
gemensamt sprak blir tolkningarna externt tillgdngliga och skapar den omgivande
verkligheten. Spraket har sdledes en central roll i den dialektiska process som formar
verkligheten.

Att studera sprikets betydelse for skillnaderna i ménniskors tolkningar dr en god

utgdngspunkt for att forstd hur verkligheten ter sig for olika ménniskor. Huruvida aktorerna
har samma tolkning av begrepp &r darfor ett intressant uppslag till fortsatta studier.
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Bilaga 1 Intervjuguider

Operativ niva — Handlédggare och sektionschef

Vilka ér Forsakringskassans respektive Forsdakringskassans Vistra Gotalands 1dn mal?
Hur kommuniceras och konkretiseras malen till operativ niva?

Anser du att du har tydliga mal att arbeta mot?

Hur vet du om malen uppfylls?

Hur 6vervakas maluppfyllelsen?

Har du incitament att uppnd malen?

Vad hiander om malen ej uppfylls?

Hur identifieras orsaker till fel?

Hur sker identifiering av avvikelser fran maluppfyllelse?

Hur vil stimmer identifieringen med din egen uppfattning?

Vilka problem har ni att uppna méalen?

Har du moéjlighet att komma med {orbéttringsforslag?

Pé vilket sétt anser du att den strategiska ledningen hjilper dig till maluppfyllelse?
Med endast mal, utan direkt styrning, tror du dig d4 kunna uppnéd samma resultat?

Struktur

Har du ett klart definierat ansvar?

Ger ansvaret upphov till specialisering?

Hur stor handlingsfrihet upplever du dig ha?

Tror du dina mojligheter att uppna malen hade O6kat om ansvarsfordelningen varit
annorlunda?

I vilken grad upplever du att du styrs genom direktiv fran hogre instans?

Vid nya direktiv, har du erfarit problem att uppnd mélen?

Hur sker kommunikation mellan olika nivéer 1 organisationen?

Foreligger brister i kommunikationsforfarandet?
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Budget

Hur paverkar budgeten din handlingsfrihet?

Hur péverkar budgeten din motivation?

Vilken typ av ansvar medfor budgeten?

Prioriteras budgetramen framfor andra méatt?

Vad dr méluppfyllelse i termer av budget?

Ar resurserna fordelade si att du kan uppfylla malen?

Har du méjlighet att padverka budgetanslaget?

Hur vet du (avdelningen) hur mycket resurser som behovs?
Hur sker budgetuppf6ljning?

Hur kommuniceras nédvandiga atgirder betraffande utfall-mal?

Hur skulle du vilja beskriva den personalpolitik som bedrivs inom Forsdkringskassan?
— Beskriv utifran selektering, kompetensutveckling, medinflytande, arbetsberikning,
trygghet och jamlikhet.

Hur bidrar personalpolitiken till din méluppfyllelse?

Hur tar organisationen hénsyn till dina dsikter betraffande personalpolitiken?

Anser du din arbetsbelastning som rimlig?

Ar arbetsbelastningen hallbar i lingden?

Det balanserade styrkortet

Pé vilket sitt styrs ditt arbete genom det balanserade styrkortet?
Hjélper det balanserade styrkortet dig att na maluppfyllelse?

Strategisk niva — Controller

Mal

Vilka dr Forsdkringskassans respektive Forsdkringskassans Vistra Gotalands ldn mal?
Hur uttrycks dessa konkret?
Hur miter ni framgéng och méluppfyllelse?
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Struktur

Pa vilket sitt bidrar organisationsstrukturen till att uppnd mélen?
Hade en storre/mindre sjilvstdndighet varit 6nskvéard?

Budget

Vilken betydelse har budgeten som styrinstrument?

Hur allokeras budgeten?

Hur gor ni for att forsdka uppna en optimal allokering?
Beskriv budgetprocessen.

Hur sker uppfoljning?

Hur tolkas ett negativt respektive positivt utfall?

Vilka brister och problem anser du budgeten har som styrmatt?

Vilken betydelse anser ni en motiverad personal har for méluppfyllelse?

Hur arbetar Forsékringskassan Vistra Gotalands lén for att motivera medarbetarna?
Din uppfattning huruvida personalen dr motiverad?

Hur sker uppfoljning och mitning av eventuella mal i1 frdga om personalens
motivation?

Hur vidtas atgérder?

Vilka problem och brister ser du i personalpolitiken?

Det balanserade styrkortet

Hur bidrar det Balanserade styrkortet till méaluppfyllelse?

Hur kom ni fram till perspektiven/métten i styrkortet?

Pé vilket sétt bidrar dessa perspektiv/maétt till maluppfyllelse?

Hur f6ljs perspektiven/métten upp?

Vilka atgérder vidtas om mélen ej uppfylls?

Vilka problem och brister ser du i styrkortet?

Ar styrningen i Forsikringskassan Vistra Gotalands lin institutionaliserad?
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Allména fragor

Vilka skillnader 1 styrning foreligger mellan Forsdkringskassan Vistra Gotalands lédn
och néringslivet?

Hur vet Forsékringskassan Vistra Gotalands 1én nir ekonomistyrningen dr i kontroll?
Hur anser ni att avsaknad av vinstmaétt forsvarar maluppfyllelse?

I vilken grad kan din enhet péverka styrningen 1 Forsékringskassan Vistra Gotalands
lan?

Generelllt, hur &r mojligheterna att méta, uvérdera, identifiera och atgérda problem?
Hur uppnar/praktiserar Forsakringskassan Vistra Gotalands lan kontroll enligt dig?
Hur styr Forsékringskassan Vistra Gotalands 1&n mot mélen?

Hur flexibel anser du att styrningen ar?

I vilken grad upplever du att operativ nivé styrs genom direktiv frin hogre instans?

Strategisk niva - Personalchef

Mal

Vilka ar forsékringskassans respektive Forsakringskassans Véstra Gotalands mal?

Struktur

Ar ditt ansvarsomrade klart definierat?
I vilken omfattning kan du pdverka ansvaret?
Hur styrs personalavdelningen efter direktiv fran strategisk niva?

P& vilket sétt bidrar personalpolitiken till maluppfyllelse?

Beritta om Forsékringskassans Viéstra Gotalands 1dn personalpolitik. — Beskriv utifran
selektering, kompetensutveckling, medinflytande, arbetsberikning, trygghet och
jamlikhet.

Vilken betydelse tillmiter du personalpolitiken?

Vilken betydelse har motivation/lojalitet bland personalen for att Forsidkringskassan
Vistra Gotalands lén skall nd méluppfyllelse?

Hur forsoker Forsakringskassan Vistra Gotalands 14n paverka personalens beteende i
syfte att nd maluppfyllelse?

Existerar konkreta mal ifrdga om personalens trivsel?

Hur styr Forsékringskassan Vistra Gotalands 1dn mot mélen?

Hur mits maluppfyllelse?

Finns standardiserade méal?

Foljs malen upp?

Vid avvikelser, identifieras och dtgirdas orsaker till problem?

Din uppfattning huruvida Forsikringskassans Vistra Gotalands 14n personal upplever
att personalavdelningen for en aktiv personalpolitik?
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« Hur bedomer du dina kollegors, pa operativ niva, medinflytande i personalpolitiken?

Budget

. Vilken betydelse tillméter du budgeten som verktyg att uppné din avdelnings mal?
« Vad dr maluppfyllelse i termer av budget?

« Arresurserna fordelade si att du kan uppfylla malen?

« Har du mgjlighet att paverka budgetanslaget?

« Hur vet du (avdelningen) hur mycket resurser som behdvs?

o Hur ser sambandet mellan allokerad budget och méluppfyllelse ut?

« Prioriteras budgetramen framfor andra matt?

« Hur gér budgetprocessen till?

Det balanserat styrkortet

o Pévilket sitt styrs ditt arbete genom det balanserade styrkortet?
« Hjélper det personalavdelningen att nd maluppfyllelse?
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Bilaga 2 Hierarki och beslutsordning

@ Nivaerna i organisationen, “’roda linjen”

H En chef pa varje nivd. Cheferna sitter i den “rdda linjen” = de har
— det arbetsrittsliga och juridiska ansvaret for verksamheten = det ar
alltid cheferna som fattar och verkstéller beslut, i vissa fall efter
samrad med olika stabsfunktioner. Saddant &dr utgingsliaget pa
arbetsplatsen.

o Omradeschef

A

e~

J—
o Kontorschef

o
v

o Sektionschef

!

Kailla: Samverkansavtalet i vardagen, Forsakringskassan Vistra Gotalands lan
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