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Titel: Stadsdelarnas behov — En resursfraga

Bakgrund och problem: Vid aret for undersokningen presenterade for forsta gangen pa
lange de flesta stadsdelsnamnderna ett positivt resultat. Stadsdelarnas formaga att styra
sin verksamhet har ifragasatts fran manga hall. Den viktigaste styrmodellen for
stadsdelsnamnderna &r budgeten. Det finns dock en konfliktsituation mellan de olika
aktérerna da man fran politikerhall ofta fokuserar pa tillgangliga resurser medan
tjanstemannen ar mer benédgna att se till det befintliga behovet. Darmed blir
budgetprocessen intressant att undersoka.

Syfte: Uppsatsens huvudsakliga syfte ar att underséka de informationsrelaterade problem
med budget som finns i stadsdelarna, varfor de uppstar och hur man gor for att undvika
dem.

Avgransningar: Uppsatsen syftar till att beskriva en upplevd verklighet snarare &n en
faktisk sadan vilket gor att ingen objektiv beskrivning av budgetarbetet efterstravas. Vi
undersoker inte heller ndmndernas effektivitet varfor ingen rekommendation om
forbattrade rutiner kommer anges.

Metod: En enkatundersdkning har riktats till samtliga stadsdelars ekonomichefer. Denna
har legat till grund for det underlag som anvénts vid fyra intervjuer med
befattningshavare pa olika positioner inom bade forvaltning och politiken.

Resultat och slutsatser: Konflikten mellan resurs- och behovsorienterat synsatt undviks
genom inblandade i budgetprocessen anvander ett gemensamt synsétt, namligen det
resursorienterade. Detta synsétt forstarks av olika budgetregler vilket gor att det blir svart
att driva igenom forslag som baseras pa behov. De kommunikationsproblem som finns
mellan politiker och tjanstemén forsoker man l6sa genom regelbundna méten dar
eventuella oklarheter utreds.

Forslag till vidare forskning: Efter en langre tid av god ekonomi borde det finnas mer
utrymme for behovshaserade forslag att fa gehor. Det skulle darfor vara intressant att
undersoka budgetprocessen i ett sadant lage. Undersokningar av flera stadsdelar, och
flera intervjutillfallen skulle sannolikt ge en mer utforlig bild av de problem som har
diskuterats inom ramen foér denna uppsats.
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1 Inledning

Nér Goteborgsposten under hosten 2004 rapporterade att 20 av 21 stadsdelsnamnder i
Goteborgs kommun prognostiserar ett positivt eget kapital for innevarande ar var detta en
stor nyhet (GP, 041117). Anda sedan stadsdelsreformen, som skulle féra de politiska
besluten ndrmare medborgarna, genomfordes 1987 har stadsdelsndmndernas vara eller
icke vara debatterats flitigt. En sak som sarskilt kommit i skottgluggen ar stadsdelarnas
pastatt daliga ekonomi. Detta har inneburit att stadsdelarna har fatt harda sparbeting,
vilket stéller hga krav pa en fungerande process kring det ekonomiska arbetet.

Samtidigt har diskussionen kring budget och budgeteringens betydelse fortsatt bland
akademiker saval som yrkesutovare. Det finns de som havdar att man bor helt 6verge
dessa metoder, men dven manniskor som forsvarar den traditionella instéllningen.
Omfattande forskning har dock visat att det finns for och nackdelar med alla metoder och
att de uppfyller olika syften olika val, varfor det viktigaste verkar vara att man anvénder
ratt metod for sitt syfte.

En viktig fraga ar om man kan, och bor, anvdnda samma metoder i offentliga
verksamheter som i naringslivet. En distinkt skillnad mellan de bada omradena som har
betydelse dr hur man genererar sina intékter. De offentliga verksamheterna tilldelas
resurser efter behov vilka oftast innebar ett kvalitativt mal, exempelvis att finansiera
sjukvard, skola eller liknande i ett visst omrade. Detta kan dock innebara ett problem da
det inte nddvandigtvis I6nar sig att vara effektiv. Om man har pengar Over i slutet av
perioden innebér detta med storsta sannolikhet att man anses behdva mindre resurser
nasta ar.

A andra sidan ar de offentliga verksamheterna ofta extremt viktiga fér medborgarna,
varfor det motsatta forhallandet ocksa maste galla. Om verksamheten inte gar runt med
de resurser de har maste man pa nagot satt skaffa fram mer pengar. Man kan till exempel
inte ldgga ner stadens samtliga sjukhus for att de kostar mer pengar &n man budgeterat.
Denna behov/resurskonflikt forekommer normalt inte i samma utstrédckning i néringslivet
da man dar betydligt enklare kan besluta om att ldgga ned verksamheten, vilket ocksa ar
tanken i en kapitalistisk modell.

Déri ligger dilemmat fér den offentliga sektorn. Om man dverskrider sin budget anses
man slosa med skattepengar, om man inte nar de uppstallda kvalitativa malen har man
misslyckats med sina uppgifter. Foljaktligen har man valdigt sma marginaler att arbeta
med, oavsett det allmanna ekonomiska ldget i landet.

Detta torde innebédra att budgetprocessen i en stadsdelsnamnd blir intressant att
undersoka, inte minst da de olika strategier och metoder som ofta anvandas till att
argumentera for utokade resurser i organisationer borde framtrada tydligt i en verksamhet
med klart begrénsade resurser.



2 Bakgrund

Nar kommunerna bildades pd 1860-talet uppstod ett behov av att planera och redovisa
verksamhetens finanser. Genom inférandet av kommunférordningen 1862 lagstadgades
det om obligatorisk anvandning av budget for kommuner och landsting. Samtidigt
utformades ocksa en standard for hur detta skulle ga till. Detta kan jamforas med
industrin i Sverige, dar man borjade anvanda budget cirka hundra ar senare (Brorstrém,
Haglund, Solli 1999). Nagon enhetlig modell for hur kommunernas redovisning skulle
skotas fanns dock inte vid denna tid utan forst 1912 utarbetade Svenska stadsforbundet en
sadan mall.

Reglerna for hur kommunerna skulle skéta sin redovisning och budget var i stort sett
oférandrad fram till 1956, da man inforde en helt ny modell, den s& kallade KRK-
modellen. Denna modell hade utarbetats av kapitalredovisningskommittén och kom att
anvandas flitigt under de kommande 30 aren trots att en del kritik riktades mot den. Bland
annat ansags den vara for svar att forsta for ”Icke-experter”. Detta blev ett problem da de
politiker som skulle ta beslut baserade pa informationen i redovisningen ofta inte kunde
tolka denna. | slutet pa 60-talet infordes en lag om langtidsplanering. Till en bdrjan
anvande kommuner sig av femarscykler, men eftersom langa tidshorisonter kréaver en
stabil omgivning och mycket arbete arbetar de flesta kommuner numera med trearsplaner.
Detta ar fortfarande den lagsta tillatna planeringstiden i kommunallagen (lbid).

Budgeteringstekniken har forandrats genom aren. Pa 60-talet anvande man sig av
programbudgetering, vilket innebar att budgeten delas upp pa bade ansvarsomraden och
produktomraden (Ibid). Syftet med denna form av budgetering var att man skulle komma
nérmare naringslivets satt att budgetera (Samuelsson 2004). Denna form av budgetering
blev dock ingen succé. Visserligen infordes den i samtliga kommuner men i praktiken
anvandes den séllan i den form det var tankt (Brorstrom, Haglund, Solli 1999).

I borjan av 80-talet fordndrades budgettekniken och man inforde behovsbaserad
budgetering. Den behovsbaserade budgeteringen utgar fran populationens behov,
resurserna skulle fordelas efter behovet och inte som tidigare fran forhandlingar (lbid).
1983 overgavs KRK helt till forman for en mer lattanvand modell som grundades pa tre
hornstenar: Resultatrékning, balansrékning och finansieringsanalys. Denna modell var
ocksa mer lik den som anvandes i naringslivet. En form av budgetering som ocksa
forekommit ar prestationsbudgetering, denna budgeteringsform anvands da man har en
bestéllar/utforarorganisation. Prestationsbudgetering innebdr att man standardprissatter en
viss prestation och bestallarna beslutar om volymerna som ska bestéllas (Ibid).



2.1 Stadsdelsndmndernas syfte och funktion

1980 stiftades en lag som gav kommuner mojlighet att delegera ansvar for politiska
beslut vidare till lokala namnder. Man bestamde sig da i Goteborg for att prova detta
system genom ett antal kommundels- och distriktsndmnder och 1987 bestamde
kommunfullméktige i Goteborg att man skulle decentralisera stora delar av de politiska
ansvarsomradena genom att infora 21 stadsdelsnamnder. Den politiska maktfordelningen
i ndmnderna bestams inte lokalt utan avspeglar helt enkelt den i kommunfullmaktige och
det ar ocksa kommunfullmaktige som utser ledamoterna i namnderna. Ledamdoterna ar
uteslutande fritidspolitiker vilket innebar att man skoter de politiska uppdragen vid sidan
av annat arbete (www.goteborg.se).

Syftet var saledes inte att mojliggora for medborgarna att skapa forandringar i den
politiska sammanséattningen pa lokal niva utan snarare att underlatta for politiker att fatta
beslut genom att de istallet berér en mindre grupp méanniskor vars behov och énskemal
varierar mindre an kommunen som helhet. De ansvarsomraden som faller under
stadsdelsnamnderna ar:

Flyktingmottagande

Folkhalsa

For- och grundskola

Hemsjukvard

Lokal fritids- och kulturverksamhet

Omsorg om funktionshindrade och psykiskt stérda
Socialt och ekonomiskt stod

Aldreomsorg

N&mnderna finansieras framst av Goteborgs kommuns skatteintékter. Uppdelningen av
dessa sker i tva steg:

e En grundresurs som utgar med ett visst belopp for varje invanare. Storleken pa
beloppet varierar beroende pa den demografiska situationen i stadsdelen da vuxna
i arbetsfor alder renderar lagre belopp &n barn, ungdomar och pensionarer.

e En tilldggsresurs som bestdms av den sociala sammanséttningen, exempelvis antal
arbetslosa.

Man har dven vissa andra inkomster, exempelvis dagis- och vardavgifter. Ytterligare en
liten del utgors av statsbidrag (1bid).

De argumenterade fordelarna med stadsdelsndmnder har varit att beslut fattas ndrmare de
manniskor som berdrs och att politikerna har en mer homogen befolkning att ta hansyn
till men det har ocksa anforts nackdelar med systemet. Exempelvis kan decentraliseringen
leda till suboptimeringar av resursanvandande, om till exempel brist pa forskoleplatser
rader i en stadsdel samtidigt som det finns lediga platser, eller enheter rent av laggs ner, i
en angransande.



Fordelning av ekonomiska resurser efter folkmangd tenderar ocksa att missgynna mindre
befolkade stadsdelar da storre andel av pengarna gar till administration och liknande
andamal. Man har ocksa svarare att na stordriftsfordelar da man kanske inte till fullo kan
utnyttja maximal kapacitet i olika anlaggningar som till exempel skolor och vardenheter.

2.2 Den offentliga verksamheten

| den offentliga sektorn ar ekonomin standigt ifragasatt da intressenterna bade ar manga
och har vitt skilda intressen. Budgetfragorna ar av yttersta vikt i verksamheten eftersom
de anger ett tak for utgifterna. Ofta innebar dessa utgiftstak ocksd sparkrav dar man
langre ut i organisationen tvingas klara sina uppdrag med mindre resurser dn forut.
Stadsdelsndmnderna och deras forvaltningar har som n&mnts ovan begransade
mojligheter att paverka sina intakter varfor budgeten ofta fokuserar pa kostnader.

2.3 Budget

Budget och budgetering har varit och &r fortfarande en central fraga inom
ekonomistyrning. Under senare ar har kritiken mot anvandandet av dem véxt i styrka.
Man ifragasatter nyttan med denna typ av verksamhetsstyrning och andra modeller har
utvecklats och foreslagits som battre lampade metoder.

Kritiken ar dock inte ny. Redan pa 1970-talet kom Jan Wallander med idéer som havdade
att budgeten spelat ut sin roll. Pa 90-talet forklarade han att i basta fall ar budgetarbetet
ett sloseri med resurser och i sémsta fall en direkt fara for foretaget” (Wennberg, 1994).

Bland de alternativ till budget som foreslagits aterfinns balanserat styrkort, som har fatt
stort genomslag bland bade akademiker och professionella. Det finns dock inget som
tyder pa att det skulle kunna ersatta budget helt (Ax & Johansson, 2001). Andra havdar
istallet att styrkortet &r ett komplement till budget for att tydliggora strategier och planer
(Kaplan & Norton, 1996).

Samtidigt talar kritiker om svarigheten i att forutsaga vad som kommer att handa under
en budgetperiod. Traditionellt har budgetperioden f6ljt kalenderaret (Ax & Johansson,
2001). Man menar da att det i dagens foranderliga varld blir meningslst att lagga tid och
andra resurser pa prognoser som troligtvis dnda inte slar in, varfor planering med dessa
prognoser som bas ocksa blir meningslosa.



3 Problemdiskussion

3.1 Budgetens roll i kommunal verksamhet

Sedan nagra ar tillbaka agerar Sveriges kommuner under krav pa balans i budgeten. Detta
innebar att en kommun inte far lagga fram en budget med ett negativt forvantat resultat.
Infor 2005 har man dock lattat lite pa detta krav och tillater kommuner majligheten att
faststélla en budget som inte ar i balans om det foreligger synnerliga skal (SFS 2004:775
8 kap. § 4). Sadana skal kan foreligga nar “en kommun eller ett landsting har en stark
finansiell stallning eller storre omstruktureringsatgarder med atféljande kostnader som
man vidtar i syfte att uppna en god ekonomisk hushallning” (Finansdepartementet,
Pressmeddelande, 040527). For stadsdelsnamnderna i Goteborg betyder detta att deras
budgeterade resultat i hog grad paverkar hur kommunens totala budget utformas.
Alternativt kan det tankas att balanskravet gor att stadsdelsnamnderna far strikta direktiv
fran central ort.

| en rapport fran Goteborgs Stadskansli uppmarksammas en trend i hur
stadsdelsnamnderna lagger budget (Goteborgs Stadskansli, 020228). Det hdvdas att
stadsdelarna ofta medvetet prognostiserar ett samre resultat an vad utfallet sedan visar,
vilket staller till stora problem att uppfylla balanskravet for resten av kommunen. Detta
far till foljd att kommunen vid budgetbeslutet ofta staller for hdga krav pa besparingar i
den dvriga verksamheten. Nér sedan utfallet visar sig vara mer positivt an budgeterat for
stadsdelsnamnderna ar det inte sékert att kommunen kan latta pa kraven igen.

Pastaendet fran Stadskansliet ar allvarlig utifran flera perspektiv. Om stadsdelsnamnderna
beslutar om budgetar dar man medvetet presenterar felaktiga siffror ar fragan om vad
budgeten i sa fall har for inverkan pa verksamheten och hur allvarligt personalen i den
egna verksamheten ser pa detta. Om man daremot verkligen tror att den antagna budgeten
ar riktig, men att utfallet trots detta, ndra nog, alltid avviker s mycket att det paverkar
hela kommunen, blir konsekvensen att budgeten egentligen inte fyller nagon
planeringsmassig funktion.

| litteraturen framhalls flera traditionella syften med budget. Den behover inte bara vara
ett verktyg for att definiera de mal man satter upp, utan kan ocksa fungera som redskap
for motivation, samordning, uppféljning etc. (Samuelsson, 1973). Darmed &r det inte
sakert att stadsdelsnamndernas budgetarbete & meningslost trots att de sallan uppnar de
resultat de formulerar. 1 denna typ av verksamhet kan budgeten fylla en annan, for
utomstaende oklar, roll i den ekonomiska styrningen av verksamheten. Det blir dock
viktigt for organisationen att belysa denna eventuella roll, inte minst ur PR-maéssig
synvinkel, eftersom verksamheten &r politiskt styrd och dess grad av maluppfyllelse &r
avgorande for hur valjarna upplever att verksamheten skots.

Forskningen visar dock att budgetens olika roller kan std i konflikt med varandra
(Lindvall, 1997). Konsekvensen blir da att styreffekten kan utebli eller bli en annan &n



den man avsag. Darmed &r inte bara syftet med budget och budgeteringen som é&r viktigt
att faststalla utan ocksa de faktiska effekter som uppstar pa grund av den. Det maste
finnas symmetri mellan syfte och effekt, dd@ man annars hamnar i en situation dar
styrningen ar suboptimerande.

Dessutom &r budgeten ett centralt styrdokument i kommunal verksamhet, eftersom
kommunallagen kréver detta (SFS 1991:900). Detta betyder att det blir &n mer viktigt att
korrelationen mellan avsikt och effekt &r hog, eftersom budget ar den dvergripande
planen alla maste arbeta efter.

3.2 Ekonomisk information for politiker och tjansteméan

Enligt vissa forskare anvénds ekonomisk information i valdigt liten grad for att faststélla
verksamhetsplaner i kommunal verksamhet. Det har namnts att sa lite som 5% av den
totala verksamheten far en ordentlig genomgang vid planeringen (Brorstrom, Haglund &
Solli, 1999). Resten baseras pa tidigare utfall och lamnas darefter. En forklaring till detta
finns i att det havdas att kommunal verksamhet ar s komplex att det inte ar mojligt att
vara mer noggrann (Brorstrom & Solli, 1990).

Darmed kan det finnas stora vinster i att decentralisera hela budgeteringsprocessen for att
lata dem som ar nara en specifik verksamhet ocksa besluta om dess budget. Detta skulle
kunna medfora att avvikelserna i utfallet minimerades da verksamhetsnéara personal,
rimligtvis bor ha battre detaljkunskap om verksamheten i fraga. Problemet med en sadan
budgeteringsprocess ar att den &r valdigt resurskravande, eftersom detaljnivan blir sa
mycket hogre. Dessutom ar fragan om det verkligen gor nagon skillnad eftersom man
centralt &nda behdver anvanda en fordelningsmodell i de fall da verksamheterna behéver
mer resurser an vad som finns tillgangligt. Aterigen hamnar man darfor i en situation da
de som delar ut medlen inte kan ségas ha detaljkunskap, varfor fordelningen ibland kan
tyckas godtycklig eller oréttvis.

Argyris menar att ekonomisk information maste uppfylla vissa kriterier for att vara
meningsfull och anvandbar (Argyris, 1977). Resonemanget bygger bland annat pa att
detaljnivan maste vara relevant for att kunna anvandas. | det ovan beskrivna fallet bryts
det lokala informationsbehovet av mot det centrala, dar de centralt placerade
beslutsfattarna bestdmmer Over budgetens slutgiltiga utformning. Eftersom den lokala
informationen &r skapad i en situation som dess skapare har unik forstaelse for, blir den
oanvéndbar for andra (Solli, 1991). Detta betyder att de som bestdmmer 6ver budgeten
inte kan ta till sig de argument som man har lokalt for ett visst budgetutrymme. Dessutom
ar den lokalt skapade informationen subjektiv till sin natur och utan helhetsperspektiv,
vilket ytterligare forsvarar for den centrala enheten att anvanda sadan information
(Argyris, 1977).

Dock menar Argyris att I6sningen ar att géra den lokala enheten ansvarig for den kunskap
och det handlande som den lokala informationen ger (Ibid). Detta betyder att en
budgeteringsprocess inte bor ske enligt build-up principen. Snarare bor de lokala



verksamheterna bestdmma sjalva, genom nagon slags sanktion fran centrala
beslutsfattare, dd man centralt anda inte kan tillgodogora sig lokal information.

Solli uttrycker darfor foljande tankar:

"Slutsatsen sa har langt ar att ekonomiinformationens anvéandbarhet
bland annat &r beroende av vem som anvander den. Det betyder att
olika individer kan antas behdva olika ekonomiinformation for att
analysera en given ekonomisk situation. Det forutsatts alltsa en
individanpassning av ekonomiinformationen” (Solli, 1991, s. 32).

3.2.1 FOor vem?

Ett stort problemomrade blir darfor fragan om vem som skall ha vilken information.
Detta ar avgorande for att kunna sprida forstdelse for verksamhetens situation och
framtida mal. Utan individanpassad information kan inte heller mottagaren tillgodogora
sig budskapet, varfor den avsedda styreffekten i stort sett uteblir.

For de centrala delarna av en kommun ar det, som namnts tidigare, valdigt svart att ha
detaljerad kunskap om alla verksamheter, varfor deras direktiv endast &r generella. Detta
betyder att man styr foérdelningen av resurser utan att detaljstyra var de skall hamna.
Dérmed skapar man en situation dar det blir Iatt for den 6vriga organisationen att tillampa
enkretstankande. Man foljer dessa direktiv till punkt och pricka, oavsett om detta var den
centrala enhetens avsikt eller inte, sa att konsekvenserna av agerandet blir av
underordnad betydelse, vilket i sin tur medfor suboptimerande styreffekter (Solli, 1991).

Argyris menar att en organisation maste lara sig att tillampa flerkretsinlarning snarare &n
enkretsinlarning (Argyris, 1977). | en enkretssituation kan inte utforarna agera medvetet
utan de handlar enbart efter redan givna rutiner. Flerkretslarande innebdr daremot att
kunskap internaliseras sa att man agerar for att lésa problem i syfte att de inte skall
uppkomma igen. Man lar sig av sina misstag pa ett mer djupgaende sétt.

Vidare havdar han att det ar viktigt att man i en organisations lokala enheter ifragasatter
och avstar ifran att folja utfardade direktiv, om detta kravs for att ta hand om en situation
(Ibid). For att lyckas med detta kréavs att man skapar en miljo dar flerkretslarande
uppmuntras. Endast da kan de lokala enheterna avvika fran de angivna direktiven och
istallet lita till information och kunskap som kommer fran den egna verksamheten.

3.2.2 Fokus pavad?

| samband med fragan om information maste man ocksa bestaimma vad verksamheten
skall leda till. Om man har ett resursorienterat perspektiv fokuserar man pa att
verksamheten inte far kosta for mycket, medan man med ett behovsorienterat synsatt
istallet fokuserar pa att tacka de behov som finns (Brorstrom & Solli, 1990).



En stor del av stadsdelsnamndernas verksamheter bestar av vad som kan beskrivas som
professionella organisationer. Dessa har ofta den operationella verksamheten i fokus,
varfor man kan séga att de har ett behovsorienterat synsétt. Hogre upp i organisationerna
sitter tjansteman och politiker utanfor professionen som darmed saknar tillrécklig
kunskap om de operationella forutsattningarna for verksamheten. De antar i allménhet ett
resursorienterat synsatt eftersom deras ansvarsomrade ar sa stort att de ofta maste
prioritera bland flera olika verksamheter som &r professionella till sin natur (Ibid).

For de professionella organisationerna &r budgeten och de ramar den medfor av sekundar
betydelse, eftersom de inom professionen framst fokuserar pa sitt yrkesutévande
(Mintzberg, 1979). Da budgeten ar ett av de viktigaste styrdokumenten i kommunal
verksamhet kan detta leda till en konfliktsituation, dar det blir svart att genomféra
forandringar av ekonomisk natur, utan att de ar forankrade hos dem i professionen.

Utover denna konfliktsituation finns ocksa den mellan de uppdrag som kommunen maste
utfora och fordelningen av resurserna. Aven om resurserna ar knappa eller begransade
finns det situationer da man inte kan tillampa ett resursorienterat synsatt fullt ut. Enligt
socialtjanstlagen far man inte neka en person som kvalificerar sig for socialbidrag av
skalet att budgeten da skulle sprackas (SoL kap.4 81). Darmed finns det krav pa att
budgeten maste visa att den tacker service som invanarna enligt lag har ratt till, vilket
innebar att spelrummet ocksa ar begransat nedat for manga kommunala verksamheter.

3.3 Sammanfattning av diskussionen

Budgeten ar ett dokument som dominerar den kommunala ekonomin. Detta leder till att
man genom detta dokument ocksa formulerar hur verksamheten skall styras. | praktiken
innebar detta att man inte far Gverskrida de berdknade kostnaderna for respektive
verksamhet.

Det finns dock en rad problem med en sadan styrning. For att budgeten skall bli forstaelig
langre ut i verksamheten maste dess Overgripande karaktir brytas ned till en mer
detaljerad niva. Om en viss forvaltning far ett sparkrav jamfort med tidigare ars budget,
maste forvaltningen ocksa veta var den skall spara. Informationen som lamnas i en
budget maste alltsa anpassas till mottagarens kontext. Dessutom bor ocksa denna
mottagare kunna I6sa de problem som uppstar om till exempel resurserna inte racker till
den planerade verksamheten.

Vidare finns det risk for vissa organisatoriska konflikter som innebar att man maste ta
hénsyn till de olika verksamheternas inneboende natur. Perspektiv och synsétt kan skilja
sig at beroende pa var i organisationen man befinner sig. Utan hansyn till detta kan
stadsdelsnamnderna och dess forvaltningar fa stora problem att anvanda sig av budgeten
som styrinstrument, da det inte ar givet att alla verksamheter accepterar, eller kan
anvanda, ett sadant styrmedel.

Forfattarna har funnit tva fragor som uppfattats som centrala i den undersdkning som
uppsatsen &mnar genomfora:
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e Hur l6ser man konflikter mellan resurs- och behovssynsatt i budgetarbetet?
e Hur inverkar l6sningen pa anvandbarheten av den information som skickas mellan
de olika nivaerna i stadsdelen?

4 Syfte

Det ar viktigt att forsoka sla fast vilket synsatt som dominerar i stadsdelsforvaltningarna,
eftersom detta paverkar hur stor risken ar for olika typer av svarigheter forknippade med
budgetarbetet. Nér en organisation viljer forhallningssétt till budget valjer den ocksa sina
potentiella problemomraden. Om det finns utrymme for personal att franga
budgetdirektiv, och darmed tillampa ett behovsorienterat synsatt, kan vissa problem
undvikas, medan andra uppstar i deras stélle. Ett syfte med uppsatsen ar darfor att
beskriva hur den undersokta organisationen ser pa budget, med avseende pa synsatt, vilka
konsekvenser det far och vilka risker det innebér.

Om informationen som ligger till grund for budgeten &r fargad av vissa personers
subjektiva onskemal innebar detta att helhetsperspektivet forvrangs. Oavsett vilket
synsatt man har kan detta paverka budgeten i en viss riktning, enbart pa grund av hur man
valjer att presentera eller tolka den information som ligger till grund for budgetbesluten.
Ett annat syfte med uppsatsen &r darfor att undersdka de informationsrelaterade problem
med budget som finns i stadsdelarna, varfor de uppstar och hur man gor for att undvika
dem.

5 Avgransningar

Det finns atminstone tva satt att narma sig var undersokningsansats. Det ena gar ut pa att
man sitter med i budgetarbetet och dess verkstéllande for att dérefter analysera empirin
utifrdn en given referensram. Pa detta satt skulle man da kunna kalla undersokningen
objektiv, d& man kan ségas beskriva de aktioner som faktiskt ager rum.

Var metod bygger mer pa vad individer i den undersokta organisationen anser om budget
och budgetering, varfor deras utsagor maste réknas som subjektiva. Detta begransar
uppsatsen till en undersékning om den upplevda verkligheten, snarare an den faktiska
(om det nu finns nagon skillnad), varfér forfattarna inte gér ansprak pa att komma med en
objektiv beskrivning av budgetarbetet.

Inte heller kommer uppsatsen att behandla begreppet effektivitet i nagon egentlig mening.
Syftet ar inte att foresla stadsdelsnamnden nya rutiner for att uppna en hogre grad av till
exempel 6verensstammelse mellan budget och resultat. Snarare &r det sa att uppsatsen vill
mata i hur hdg grad syftet med och effekterna av budget 6verensstimmer med varandra.
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Om det nu ar sa att syftet med budget &r att forutsaga ett resultat, men att avvikelsen ofta
blir stor, finns det en diskrepans mellan avsikt och effekt. Darmed skulle det falla inom
ramen for var uppsats att foresla atgarder for att komma tillratta med ett sadant problem.
Daremot &r inte avsikten med denna uppsats att mata tillforlitligheten som sadan.

6 Metod

6.1 Procedurbeskrivning

6.1.1 Datainsamlingsmetod

Vi har genomfort intervjuer med nyckelpersoner inom en och samma stadsdel for att
beskriva hur budgetprocessen ser ut i denna férvaltning. Undersokningen kan darfor
beskrivas som en fallstudie. De som har intervjuats &r ekonomichefen, en
verksamhetschef, en enhetschef, och den politiska namndens ordférande. Vi har darmed
fatt ta del av asikter fran alla de olika chefsnivaerna som forekommer i stadsdelen, vilket
vi anser ar viktigt for att fa en nyanserad bild av hur budgetprocessen uppfattas i
verksamheten. Det ar ocksa dessa intervjuer som utgor det empiriska datamaterialet.

Vid intervjuerna har vi anvéant oss av ett antal i forvag bestamda fragor av 6ppen karaktar
och som darmed fungerat som diskussionsunderlag®. Anledningen till detta ar att vi vill
att respondenten sjalv skall leda diskussionen till for henne intressanta omraden.
Intervjuerna har spelats in och bearbetats i efterhand.

6.1.2 Kvalitativ ansats

Da intervjuerna som ligger till grund for det empiriska materialet har en lag grad av
standardisering ar uppsatsen att betrakta som en kvalitativ undersokning (Patel &
Davidson, 2003). Fragorna designades utifran tanken att de skulle ge Gppna svar och
uppmana respondenterna att elaborera fritt. Detta for att komma néarmare respondenternas
upplevelser, det vill sdga en subjektiv bedémning av &mnet for undersékningen, snarare
an en objektiv beskrivning av arbetsgangen.

Ett av problemen med en |ag standardiseringsgrad av intervjuer ar att man aldrig helt kan
forutse vad som kommer att handa. Darfor konstruerades fragorna sa att de sa latt som
mojligt skulle kunna passas in i den intervjusituation som uppstod. Av samma skal
varierade fragornas ordning i de olika intervjuerna, varfor aven graden av strukturering
far betraktas som lag.

En kvantitativ ansats skulle exempelvis kunna mata vad man anser om budget, det vill
sdga bra eller daligt, men fungera sémre om man vill forklara varfor asikterna ar vad de
ar, eftersom antalet mojliga forklaringar till varje asikt kan vara lika manga som asikterna
sjdlva (Wiedersheim-Paul & Eriksson, 2001). Ansatsen kraver ocksa att man

! Fragorna finns bifogade i en bilaga till uppsatsen.
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kategoriserar eller kodar forklaringarna, vilket kan innebéra att de ocksa tappar nyanser
som kan vara viktiga for forstaelsen.

Syftet med undersokningen ar att 6ka forstaelsen for de problem som tas upp, vilket gor
det nddvéndigt att anvénda sig av en kvalitativ undersokningsmetod (Ibid). Diskussionen
kring problemstallningen handlar mer om relationer snarare &n asikter, varfor en
kvantitativ méatning skulle vara missriktad. Det ar svart, for att inte sdga omajligt, att
kvantifiera datamaterialet, vilket gor en sadan ansats meningslos.

6.1.3 Datamaterialet

Uppsatsens empiriska material har karaktdren av primardata, i den meningen att
materialet inte har tolkats av nagon annan innan de blev tillgangliga for undersékningen
(Patel & Davidson, 2003). De intervjuade personerna arbetar i den undersokta
organisationen, varfor deras utsagor maste betecknas som sjalvupplevda.

Detta betyder att datamaterialet var obearbetat vid tiden for insamlandet, vilket innebar
att det strukturerades av forfattarna innan det presenterades i uppsatsen. En sadan
bearbetning var nodvandig da talsprak och skriftsprak skiljer sig at. Vid bearbetningen
uppstar det da en risk att forfattarna tolkar in sin mening i datamaterialet, innan det
analyseras i uppsatsen (Ibid). Kontroller mellan de inspelade intervjuerna och uppsatsen
har dock genomforts for att bevara respondenternas andemeningar.

Dessutom har vi valt en metod som innebdr att vi presenterar respondenternas utsagor
indirekt, istallet for i citatform. Tillvagagangssattet innebar ytterligare risk for att
forfattarnas egna asikter fargar materialet, men aterigen hanvisar vi till kontrollen mellan
det inspelade och det skrivna.

Ett alternativ till ovan namnda kontroll hade varit att Iata respondenterna sjalva ta del av
texten innan den anvéndes i undersokningen (Patel & Davidson, 2003). Det finns dock
flera problem med ett sadant forfarande. De begransade resurser forfattarna har till sitt
forfogande & den mest avgorande faktorn, da tiden inte racker till for att lata
respondenterna gora en andra genomgang av datamaterialet.

Vidare &r det en del av studien att tolka respondenternas utsagor, varfor detta inte ar en
avgorande metodfraga. Den viktiga fragan ar huruvida man kan lita pa att tolkningen ar
rimlig eller inte. Det finns atminstone tva sétt att resonera kring detta.

Ett resonemang grundar sig i hermeneutikens syn pa forstaelse, dar lasarens och
forskarens grader av forforstaelse spelar en betydelsefull roll. Olika nivaer av
forforstaelse ger olika majligheter till tolkning, dven vid bearbetning av identiska data
(Wiedersheim-Paul & Eriksson, 2001). Darmed kan man hdvda att tolkningen av denna
undersoknings datamaterial kommer att ge skilda resultat beroende pa avvikelser i
forforstaelse mellan de individer som tar del av arbetet.
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Det andra forhallningssattet handlar om att man anser att det bara finns en sann tolkning
av varje givet uttalande och alla andra ar felaktiga. Detta innebér dock problem for en
kvalitativ ansats eftersom det egentligen bara finns respondenten sjalv som i sa fall kan
bekrafta tolkningen. Darmed blir det svart att dra slutsatser eftersom dessa &r ett resultat
av tolkningarna. Respondenterna blir da de enda som kan bekréfta riktigheten i
undersdkningen, vilket reducerar forskarens roll till enbart nedtecknare.

6.2 Reliabilitet och validitet

6.2.1 Vad betyder begreppen?

Dessa bada begrepp &r inte helt latta att applicera pa en kvalitativ studie, da exempelvis
oppna fragor sallan resulterar i identiska svar, d&ven om man stiller dem till samma
person, men vid olika tillfallen. Olika svar fran samma person skulle i en kvantitativ
studie innebara lag reliabilitet, medan s& inte nédvandigtvis behdver vara fallet i en
kvalitativ ansats (Patel & Davidson, 2003). Vi anser dock att det & nddvandigt att
redovisa hur vi resonerat kring urvalet av respondenter for att kunna gora en bedémning
av studiens trovérdighet. Dessutom behéver intervjusituationen utvérderas for att kunna
avgora vilka mojligheter forfattarna hade att fa fram ett underlag for att kunna tolka
respondenternas respektive situation. Detta betyder saledes att det trots allt behdvs ett
avsnitt som behandlar fragor om studiens tillforlitlighet, men ocksa att validiteten
undersoks med avseende pa mojligheten att 6ka forstaelsen med hjélp av respondenternas
utsagor.

6.2.2 Urval

Da Gateborgs kommun ar indelad i 21 stadsdelsnamnder utgor dessa hela populationen.
Eftersom undersokningen &r utformad som en fallstudie har vi endast koncentrerat oss pa
en av dem. Den enda restriktionen vid valet av stadsdel var att vélja en dar ingen av
forfattarna sjalva bor, vilket uteslot tre mojliga stadsdelar. Skalet till detta var att
undersokningen annars riskerar att bli fargad av forfattarnas personliga intressen.
Dessutom kan det i intervjusituationen uppkomma svarigheter att fa respondenterna att
svara obesvarat, da nagon av intervjuarna har ett egenintresse i svaren.

I Ovrigt gjordes valet slumpmaéssigt i den meningen att vi helt enkelt bara valde en
stadsdel, utan nagra andra bakomliggande motiv. Anledningen till detta ar att vi anser att
stadsdelarna lever under samma forutsattningar vad galler tilldelning av resurser,
organisation, verksamheter et cetera. Darmed har de ocksa samma forutsattningar med
avseende pa de problem som uppsatsen amnar undersoka. Valet av stadsdel paverkar
darfor inte uppsatsens mojligheter att identifiera mojliga problemomraden.

Det ar dock viktigt att pdpeka att undersokningen endast kan anses beskriva
verksamheten under den aktuella tidsperioden. Hur budgetarbetet upplevs beror sannolikt
i valdigt hog utstrackning pa den ekonomiska och/eller den politiska situationen, varfor vi
far anta att vi hade fatt andra resultat om undersokningen hade genomforts i exempelvis
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en annan konjunktur. Da den undersokta organisationen vid tidpunkten for intervjuerna
genomgick en period av forhallandevis god ekonomi, maste detta tas i beaktning vid
databehandlingen. En stadsdel i kris ser antagligen annorlunda pa budgetarbetet &n en
som har positiva framtidsutsikter.

Respondenterna valdes med en lagre grad av slumpmaéssighet. Detta beror delvis pa att
det bara finns en ekonomichef i varje stadsdelsférvaltning, men ocksa pa att vi ville
anvanda personal inom samma verksamhet. Darmed 6kar méjligheten att respondenterna
pratar om sina upplevelser av samma foreteelse, vilket &r viktigt for att kunna upptécka
om det finns diskrepanser eller samstammighet dem emellan.

Daremot minskar mojligheterna till fullstandig diskretion nar ménniskor sa nara varandra
I samma organisation intervjuas. Dessa har formodligen daglig kontakt med varandra,
varfor det ar svart att hemlighalla att man blivit intervjuad. Darmed &r det svart att
forhindra att respondenterna inte skall kunna réakna ut vem som sagt vad. Detta kan leda
till att till exempel underordnade har svart att, direkt eller indirekt, kritisera 6verordnade
eller 6vriga narstaende personer i organisationen. Dylika problem &r svara att komma
runt, speciellt inom ramen for den tidsrymd som uppsatsen har, varfor hansyn till dessa
maste tas nar resultatet av undersokningen beaktas.

Dessutom valdes politikern efter mojlighet att fa igenom sina forslag. Darmed uteslots
alla politiker i opposition, da dessa har mindre mdjligheter att paverka verksamheten.
Eftersom vi ocksa efterstravade att intervjua en namndledamot med stor insyn foll valet
pa ordféranden, som rimligtvis ar den person med bade storst inflytande och insyn. Valet
av politiker kan darfor sdgas vara ett aktivt val, snarare d&n slumpmassigt.

En oppositionspolitiker hade mojligen varit mera kritisk till organisationen, da en sadan
installning delvis ingar i dennes uppdrag. Samtidigt kan vart val av politiker resultera i en
mer defensiv hallning gentemot det rddande laget, eftersom stadsdelens situation kan
sdgas bero pa namndens beslut. Detta problem ar emellertid ett resultat av den kvalitativa
ansatsen, dar forstaelse ingar som en viktig del av undersékningen, men riktigheten i
pastaenden &r svara att kontrollera. Mgjligheten till forstaelse av respondentens utsagor
om sina upplevelser ar dock oberoende av dennes hallning till fragorna, varfor detta inte
presenterar nagot problem. Dessutom jamfor vi i var undersokning de olika
respondenternas utsagor med varandra, varfor for undersokningen viktiga skillnader i
uppfattningar presenteras och analyseras i hanforliga kapitel. Darigenom ges ocksa
mojlighet att analysera vad skillnader i uppfattning kan bero pa.

6.2.3 Intervjuerna

Eftersom vi vill faststélla hur budgetarbetet upplevs i forvaltningen, snarare an hur den
faktiskt fungerar, far de tillfrigade anses kunna presentera svar med valdigt hog
reliabilitet. Detta medfor dock inte med sékerhet att de faktiskt beskriver sina egna
upplevelser, da undersokningen kan tankas berora fragor av kénslig natur for personer i
organisationen. Darmed kan man anta att vissa svar speglar ett 6nskemal om
verksamheten, snarare dn upplevda faktiska forhallanden.
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Det faktum att intervjuerna spelades in kan tankas paverka respondenten formaga att
svara uppriktigt negativt, i synnerhet nar det géller kénsliga frdgor om andras agerande.
Manga manniskor ar obekvama med tanken att spelas in, da de uppfattar det som
obehagligt av psykologiska skal. Andra kan vara oroliga for att vad de séager skall
anvandas mot dem i nagot sammanhang eller att utsagorna skall forvrangas. Sadana
kanslor kan forsvara mojligheterna till uttdmmande svar. Att komma runt eller undvika
dessa problem héanger pa hur intervjuaren lyckas skapa fortroende hos respondenten.
Aven om var kansla var att ett visst fortroende fanns dar, tar det tid att bygga upp det
ordentligt sa att respondenterna kanner sig helt tillfreds med intervjusituationen.

Vi garanterade dock respondenterna att vi inte skulle ndmna dem vid namn i
undersokningen, for att erbjuda nagon form av diskretion. Samtidigt benamner vi inte den
undersokta stadsdelen vid namn, dven om beskrivningen av den kan ge vissa ledtradar.
Detta dr en medveten strategi for att skapa en miljo dar respondenterna kan kénna ett
visst matt av trygghet.

6.2.4 Mojligheter till generella slutsatser

Med en kvantitativ ansats kan tillforlitligheten i generella slutsatser beddmas med hjalp
av statistiska metoder genom att man relaterar urvalet till den totala populationen (Patel
& Davidson, 2003). Denna studie ar ndrmast som att betrakta som en kvalitativ fallstudie,
varfor statistiska metoder inte gar att anvanda i detta hanseende. Det finns darfor inga
mojligheter till generella slutsatser, men detta &r heller inte avsikten med
undersokningen, da en kvalitativ studie snarast syftar till att oka forstaelsen for en
foreteelse.

7 Kallkritik

7.1 Primara kallor

De primara kallor vi anvéant oss av ar de personer som stéllt upp pa intervjuer. Dessa
intervjuer utgor det empiriska material som uppsatsen undersoker och analyserar. Da de
sjalva arbetar i den organisation vi undersoker finns det ingen anledning for oss att
ifrdgasatta deras trovardighet. Det finns dock anledning att kritiskt granska deras utsagor
av skal vi berort tidigare i metodkapitlet.

7.2 Sekundara kallor

Den litteratur vi anvant bestar till storre delen av material som publicerats med hjalp av
vetenskapliga organisationer eller offentliga utredningar. De vetenskapliga artiklarna ar
alla hamtade fran tidskrifter dar en artikel maste genomga en granskning av en panel
innan den publiceras. Detta forfarande ar till for att garantera det vetenskapliga vardet av
artikeln. Bockerna &r i de allra flesta fall publicerade genom ett forlag relaterat till nagot
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universitet, vissa ar kursbocker vid vissa institutioner, varfor dess vetenskapliga innehall
knappast gar att ifragasatta.

Vi har ocksa hamtat artiklar fran dagspress eller liknande, men dessa &r inte av
vetenskaplig natur. Deras innehdll &r ofta formulerat som debattinlagg eller
fragestallningar. Dessa artiklar anvands inte heller i uppsatsen som teoretiskt underlag
utan snarare som ett satt att belysa vissa fragestallningar eller problem.

8 Teoretisk referensram

8.1 Nedbrytnings- och uppbyggnadsmetod

Det finns tvd huvudsakliga sétt att utforma en budget. Nedbrytningsmetoden innebar att
ledningen bestammer de ekonomiska malen for hela organisationen vilka sedan bryts ned
langre och langre ned i hierarkin. Darefter presenterar varje avdelningen en intern budget
som kan forsvaras utifran de fran ledningen stallda kraven. Denna metod anvands om
man behover hélla nere kostnader i organisationen eller om man vill battre kontrollera
verksamheten (Samuelsson 2004).

| uppbyggnadsmetoden borjar man tvartom genom att utforma budgeten pa lagsta nivan
for att successivt fortsétta uppat i organisationen till man slutligen nar ledningen. Denna
metod kan med fordel anvéndas i organisationer med god lénsamhet da den uppmuntrar
anstéllda att komma med nya idéer och forslag (I1bid).

8.1.1 Budgeteringsmetoder

En vanlig budgeteringsmetod i kommuner ar den s& kallade rambudgeteringen. Detta
innebar att man fran kommunledningens hall bestammer det ekonomiska spelrummet for
budgeteringsperioden genom att bestimma skattesats, nya lan och liknande. Darefter
fordelas de tillgangliga resurserna upp pa olika verksamhetsomraden. Rambudgeteringen
ar en utpraglat resursbaserad budgetmetod da dess omfattning bestams av tillgangliga
resurser i samhallet (Ibid).

Resursbaserade metoder anvands vanligtvis i organisationer med dalig I6nsamhet eller
om man av andra orsaker vill dra ner pa kostnaderna. Detta da man satter ett tydligt
hogsta tak for organisationens totala kostnader. Denna metod forenklar den finansiella
styrningen och anvands saledes ofta i anstrangda finansiella lagen. En nackdel med denna
metod ar att ramen tenderar att ligga relativt fast 6ver aren, och anpassas darfor sallan i
lika hog grad till omgivningen som den behovsbaserade modellen. (Brorstrom, Haglund,
Solli, 1999).

Om man istéllet bestammer budgeten utifran vad det faktiskt finns behov av i samhéllet
och utifran detta bestammer den totala mangden resurser far man en sa kallad
behovsbaserad budget. Till skillnad fran 6vriga modeller som syftar till att fordela en
bestamd mangd resurser gar denna ut pa att bestamma vilken mangd resurser som behovs
for att tdcka ett visst behov. Detta kan tyckas vara efterstrdvansvart vad géller den
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offentliga forvaltningen, att bestimma vad sjukvard, skola och andra offentliga
institutioner kommer att kosta for att sedan anpassa skattenivan efter utgifterna. Chefer
for de olika verksamheterna propagerar ofta for denna metod nar de argumenterar att de
bast kan avgora ett behov medan politikerns jobb &r att tillhandahalla tillrackligt med
resurser for att det skall kunna tillfredsstéllas (1bid).

Svarigheten med denna modell ar att bestamma vad som faktiskt &r behov och vad som
snarare ar rena onskemal da behov &r en relativ och subjektiv bedomning. Darmed okar
medborgarnas behov standigt i takt med att tidigare behov och 6nskemal uppfylls.
Dessutom varierar synen pa behov fran manniska till manniska varfor man pa sikt far
svart att motivera ytterligare skattehdjningar. Ett annat argument som talar mot alltfor
behovsbaserad budget i offentlig forvaltning ar att det & en mer tids- och resurskréavande
metod (Ibid).

Nollbasbudgetering innebdr att man infor varje ny budgetperiod omprévar hela
verksamheten och inte som i 6vriga modeller utga fran foregaende ars budget. Alla delar i
verksamheten ska ifragasattas och darigenom ska forutsattningar for ny verksamhet
skapas. Da vissa delar av verksamheten ar nodvandig och lagstadgad gors i praktiken
ingen total omprévning. Man delar upp verksamheten i tva delar, ett "troskelpaket” som
innefattar den del som &r absolut nddvandig och o6vrig verksamhet delas in i
beslutsomraden. Varje omrade har en ansvarig som ska beskriva sin verksamhet enligt en
forutbestamd plan. Darefter rangordnas projekten efter behov och relevans (I1bid).

8.2 Roller och strategier i budgetprocessen

Enligt Wildavsky antar aktorerna i en budgetprocess olika roller, varav framforallt tva
roller ar dominerande: Vaktarna, som fokuserar pa att inte for mycket pengar skall
spenderas, och forkdmparna, som &r expansivt lagda och darmed star i ett
motsatsforhallande till véktarna. Ytterligare roller som kan urskiljas ar hamstrare, som
forutom att se till halla ner utgifterna ocksa vill ha hoga intékter och pa sa satt skaffa sig
en buffert, och medlare, som forsoker hitta kompromisser mellan vaktare och férkdmpar
(Brorstrom, Haglund, Solli, 1999).

En aktor kan i en budgetprocess ha olika roller beroende pa vem denne férhandlar med,
man kan anta rollen som forkdmpe nar man foérhandlar med sin éverordnade och rollen
som vaktare ndr man forhandlar med sina underordnade (lbid).

For att uppna sina mal har aktorerna olika strategier. Att sprida krismedvetenhet i
organisationen och pa sa satt motivera besparingar i budgeten &r en vanlig vaktarstrategi.
Normalt sett berdknas en prognostiserad kris, enligt vaktaren, intraffa efter tva ar,
beroende pa att intdkterna 6kar langsammare an utgifterna. En annan vanlig strategi som
véktarna anvander sig av ar att byta budgetsystem. Detta medfor dock endast kortsiktiga
positiva effekter for vaktarna da medarbetare relativt snabbt lar sig att manipulera de nya
systemen, dessutom dr den har metoden resurskravande. Det finns dock inte nagra
entydiga forskningsresultat som visar att den har metoden fungerar (Ibid).
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Véktarna kan aven stilla krav pa forkdmparna att prioritera utgifterna och pa sa satt
skjuta 6ver ansvaret for de poster som inte ryms inom budgeten pa forkamparna. For att
bemota denna strategi kan forkamparna satta en politiskt nddvandig utgift langt ned pa
listan, for att pa sa satt fa med andra utgifter hogre upp pa listan som annars inte skulle
komma med i budgeten (Wildavsky 1975).

Forkamparna kan ocksa soka stod for sina forslag externt, exempelvis genom att anvéanda
sig av massmedia for att uppmarksamma att organisationen har for avsikt att skéara ned pa
nagot (Leijon, Lundin, Persson 1984). Denna strategi ar sarskilt effektiv i den offentliga
sektorn dar man i storre utstrackning an i naringslivet paverkas av opinionen.

Forkamparnas strategier ar ofta olika kontringsstrategier da besparingskrav ar valdigt
vanliga i budgetforslag. Exempelvis brukar man belysa sambandet mellan nedskarningar
i resurser och nedskérningar i verksamheten eller hanvisa till lagar eller normer.
Alternativt kan man férsoka driva ett projekt vid sidan av budgeten, till exempel genom
att inte lagga fram ett forslag forran efter budgeten har spikats. Ett annat argument fran
forkamparna ar att man varnar for social nedrustning (1bid).

| kénsliga fragor kan det ibland vara svart att hitta Iosningar pa lokal niva, ett satt ar da att
flytta upp beslutet en eller flera nivaer. Beslutet flyttas da fran tjanstemannaniva till att
bli ett politiskt beslut. Denna metod kan dven anvandas at motsatt hall, besluten flyttas
nedat i organisationen och besluten tas av tjanstemannen istéllet for politikerna. Detta ar
en vanlig metod i kommunal verksamhet, da dessa oftast har olika sparbeting i budgeten.
Man ger stadsdelen eller forvaltningen en rambudget och later dem sjalva fordela
resurserna. P4 sa satt later politikerna tjanstemannen ta besluten om till exempel
personalnedskarningar och liknande (1bid).

For att framhava fordelarna med sitt forslag ar det ocksa vanligt att man anvander sig av
"experter” pd omradet, vanligtvis dr dessa utomstaende. De far da rollen som medlare
mellan véaktare och forkampar (1bid).

Da det finns en lagstadgad tidsgrans for nar kommunerna maste ha faststéllt sin budget,
och det ofta ar en komplicerad och tidskravande process, anvander sig de olika aktdrerna,
framst de budgetansvariga, av olika metoder for att underlatta budgetprocessen (Ibid).

Genom att man utgar fran verksamhetens tidigare andel av budgeten och gor endast
marginella justeringar, sparar man dels tid, men man kan ockséa pa sa vis halla antalet
aktorer i processen nere och darigenom fa farre konflikter som fordrojer budgetprocessen
(Ibid).

Anvandandet av strategier kan forklaras pa flera olika satt. Leijon, Lundin och Persson
(1984) anger tre olika tolkningar:

1. Strategierna ar ett maste for att utjamna den obalans i antal som oftast rader
mellan de olika grupperingarna i den offentliga verksamheten. De vanligtvis
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numerdart underldgsna vaktarna kan darfor genom olika knep “rddda” en prekér
ekonomisk situation.

2. Strategierna &r ett sdtt att genomdriva sina férslag, vare sig de gynnar
organisationen som helhet eller inte. Grupperna &r ur detta perspektiv endast
intresserade av att gynna sina egna intressen.

3. Strategierna ar ett substitut for en rationell debatt da argumenten ofta &r av helt
olika slag. Den ena sidan for ett resonemang om ekonomi och behandlar de
resurser som finns tillgangliga. Den andra sidan resonerar i kvalitativa termer som
tar sin utgangspunkt i de behov som finns.

8.3 Organisationsformens betydelse

Det finns ocksd mindre uppenbara strategier dar man genom att ta kontroll dver vissa
nyckelfaktorer, ocksa kontrollerar sjalva grunden for beslutsfattandet. Genom att
kontrollera informationsflodet kan man ocksa paverka hur andra uppfattar och tolkar
situationer. Makten dver dessa nyckelfaktorer ar intimt sammankopplad med fragor som
ror organisationsstrukturen (Morgan, 1999). Organisationens utformning kan darfor
anvandas for att understodja ett visst synsétt genom att forsvara eller forhindra andra fran
att komma fram. En viss struktur kan ge enskilda individer eller grupper informell
kontroll 6ver beslut &ven om de inte fattar besluten sjélva. Det behdvs darfor verktyg for
att undersoka hur de strukturer organisationen utgor paverkar beslutsfattandet.

8.3.1 Reglering

Alltsedan kommunernas inférande har det forts en diskussion om dess organisationsform.
Man har upplevt det som viktigt att definiera dess uppgifter och végar att finansiera dem
for att pa sa satt garantera kommunernas mdjligheter till sjalvstyre, men &ven
medborgarnas ratt till viss service (Brorstrom, Haglund, Solli, 1999). De grundlaggande
dokumenten for kommuners organisation &r Kommunallagen (KL) och regeringsformen
(RF). Over éren har dessa dock reviderats for att vara anpassade till den verklighet de
skall fungera i.

Kommuner ar dédrmed inte helt fria att organisera sig som de vill, eftersom de enligt lag
maste styras av en vald forsamling, dvs. kommunfullméktige (KL kap. 4-6). Dessutom
begransas kommunens aktiviteter av kompetensbestammelsen (KL kap.2 81) och dess
mojligheter till naringsverksamhet (KL kap. 2 87).

Organisationsformerna inom kommunerna har dock alltid varit praglad av trender i
omvérlden och under 90-talet har begrepp som marknadsanpassning och konkurrens varit
i fokus (Brorstrom, Haglund, Solli, 1999). Motivet till den reform som ledde till
stadsdelsndmndernas inforande i Goteborg kan héarledas ur kommunsammanslagningarna
under 70-talet. Man ville férsdka ldsa de organisatoriska problem som uppstod med stora
sektorsindelade namnder och istéllet lata namnderna vara omradesindelade (lbid).
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8.3.2 Ett organisationsteoretiskt perspektiv

Forskning har visat att manga inom kommunal verksamhet anser sig vara en del av en
professionell organisation (Ibid). Darmed &r kompetens ett nyckelord och enbart de inom
samma profession far/kan avgéra hur verksamheten skall utvecklas och skotas
(Mintzberg, 1979). Detta kan ha en avgorande betydelse for hur verkstalligheten av beslut
fungerar inom en kommun, eftersom den kommunala verksamheten i allmanhet bestar av
flera olika professioner, och darmed ocksd av olika kompetensomraden.
Forandringsarbete kan darmed vara svart att driva igenom fran centralt hall och det kan
upplevas som att det finns ett motstand mot alla typer av reformer, oavsett deras innehall,
enbart av skilet att forslagen till dem kommer fran centrala delar av verksamheten. Har
kan man darfor tala om maktstrukturer i stadsdelarna.

Losningen fOr organisationer &r att fordela ansvar och befogenheter i organisationen,
vilken leder till ett behov av ett system for beslutsfattande (Hytter, 1991). Ett sadant
system anger de strukturer som ligger till grund for auktoritet att fatta beslut. Det finns
dock en skillnad mellan makt och auktoritet. Man kan ha makt att paverka ett beslut utan
att ha auktoritet att sjalv fatta beslutet (Brooke, 1984). For att ha auktoritet kravs forutom
en formell befogenhet ocksa acceptans hos de underordnade. Detta betyder att den makt
en professionell organisation besitter ocksa paverkar huruvida auktoritetsutdvande
uppfattas som legitimt eller inte (Hytter, 1991).

8.3.3 Strukturationsteori

Sociologen Anthony Giddens havdar att varje socialt system innehaller en
dominansstruktur, dar man antingen utfvar makt genom kontroll éver de materiella
resurserna eller genom vissa aktorers auktoritara makt som de har éver andra (Macintosh
& Scapens, 1991). Dominansstrukturer dr dock av dialektisk natur, da den dominerade
ingar i systemet och darmed har mojlighet att paverka maktrelationen (Giddens, 1979).
Subordination innebér inte enbart underkastelse eftersom de dominerade kan vagra eller
forsvara mojligheten till verkstallighet i tagna beslut. | stadsdelarna kan man saledes vélja
hur man forhaller sig till de beslut som kommer fran centralt placerade tjansteman eller
politiker.

Man bor darfor ocksa ta hansyn till vad Giddens kallar legitimitetsstrukturer. Dessa
strukturer anger vilka moraliska varden och normer som &r viktiga och ger darmed
legitimitet at de beslut som fattas. Det ar viktigt att alla ar 6verens om sadana strukturer,
eftersom det &r dessa som skapar acceptans for besluten (Ibid). Man behdver ett
gemensamt normsystem for att skapa mojligheter till verkligt samarbete. Om olika
verksamheter inom en organisation istéllet har olika legitimitetsstrukturer kommer
konflikter uppsta, om man inte kan skapa legitimitet i alla verksamheter for ett beslut.

Dessutom behdver organisationen en gemensam kognitiv dimension for att skapa mening
i kommunikationen (lbid). Man behover sa att sidga ett gemensamt sprak och en
gemensam referensram for att kunna kommunicera med varandra. Da ekonomisk
information kan vara svartillganglig for lekman pa omradet kravs det en anpassning av
denna typ rapportering, for att mojliggéra kommunikation.
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En analys av Giddens dimensioner kan ge betydelsefulla upplysningar om budgetarbetet i
kommunal verksamhet. D& manga i kommunen anser sig vara professionella
yrkesutovare implicerar detta acceptans enbart av personer inom samma profession. De
yttersta beslutsfattarna ar dock politiker, vilka tillsatts genom allméanna val, varfér de kan
antas ha svarigheter med att skapa acceptans for sina beslut.

8.3.4 En larande organisation

En organisation som har utbyte med omvarlden paverkas ocksa av externa faktorer och
behdver darfor anpassa sig for att klara de nya situationer som standigt uppstar. En sadan
anpassning kan ske pa olika satt, men lite férenklat finns det tva huvudsakliga satt att ta
itu med detta. Antingen l6ser man problem allteftersom de uppstar eller sa férsoker man
forhindra att problemen uppstar 6verhuvudtaget. | organisationsteoretiska sammanhang
kallar man detta enkrets- respektive flerkretsinlarning?. Det senare alternativet innebar att
man samtidigt som man loser ett problem ocksa ifragasatter handlandet som foregick
problemets uppkomst (Morgan, 1999).

Argyris menar att man maste inforliva flerkretsinlarning for att ocksa undvika att
manniskor anvander sig av forsvarsmekanismer nar de kanner sig utsatta eller hotade.
Han har visat att detta beteende &r vanligt i organisationer med enkretsinlarning. Detta far
till foljd att man doljer problem och svarigheter for chefer hogre upp i hierarkin och
istallet presenterar en for ljus bild av verkligheten. Dessutom finns det en risk for att man
undviker helhetsperspektiv och istallet enbart fokuserar pa sitt eget ansvarsomrade
(Argyris, 1977).

Da stadsdelsnamnderna ar beroende av att beslutsunderlagen ar korrekta blir det av
yttersta vikt for dem att skapa en miljo dar tjansteman ger korrekta beskrivningar av sina
respektive verksamhetsomraden. En sadan miljo innebéar att chefer i férvaltningen inte
bara har ansvar utan ocksd mojlighet att l6sa de situationer som uppkommer for att
motverka negativa beteendeménster.

9 Empiri och tolkning

Detta kapitel redovisar respondenternas svar och forfattarnas tolkning av hur stadsdelen
ser ut. Tolkningarna gors med hjélp av de teorier som behandlas i kapitel atta och foljs,
som regel, av kallhdnvisningar for aktuell teori.

9.1 Den undersokta stadsdelen

Stadsdelen vi har valt undersoka ligger relativt centralt placerad och ar darmed
forhallandevis liten till ytan, jamfort med de allra ytterst placerade stadsdelarna. Man
representerar ungefar 5% av Goteborgs invanare. | likhet med de flesta andra centralt
belagna stadsdelar star man for en mindre andel arbetstillfallen an andelen invanare som
ar bosatta i stadsdelen.

2 Begreppen harleds frdn engelskans single loop respektive double loop learning.
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Andelen invanare med eftergymnasial utbildning ar véldigt hog jamfort med Goteborg
som helhet men intressant nog har man anda en lagre medelinkomst &n genomsnittet och
en pafallande andel mindre hdginkomsttagare jamfort med medeltalet. Man har ocksa en
nagot hogre arbetsloshet &n genomsnittet, vilket ocksa dr nagot som normalt rimmar illa
med omraden med hog grad av eftergymnasial utbildning. Det &r framst yngre manniskor,
i dldern 18-24 ar, som é&r arbetslésa. Dock har man en forhallandevis lag andel
socialbidragsberoende familjer.

En relativt hog andel av befolkningen &r i arbetsfor alder. Bade vad galle barn och
pensionarer ligger man klart under genomsnittet, framforallt vad galler barn i aldern 6-15
ar. Man har en hog andel ensamstaende foraldrar, bade vad galler ensamstaende modrar
och fader. Stadsdelen har en lag andel utlandska medborgare eller svenska medborgare
fodda i utlandet.

9.1.1 Hur ser budgetprocessen ut

Budgetarbetet i stadsdelsnamnden bérjar med namnddagar i borjan av aret, dar
tjanstemannen ger sin bild av hur de ser pa budgeten. Politikerna skriver darefter ett
dokument som innehaller de mal som de vill att verksamheten skall uppna. Dokumentet
innehaller inga ekonomiska direktiv. Detta ligger sedan till grund for vidare diskussioner,
da namnden senare traffas for att lagga fram en preliminar budget. Férutom de formella
motena mellan de olika parterna forekommer téata diskussioner mellan politiker och
tjansteman. Ekonomichefen upplever att politikerna sallan gar emot forvaltningens
budgetforslag. Budgeten foljs upp kontinuerligt under aret genom uppfdljningsmoten
mellan ekonomichefen, enhets- och verksamhetscheferna. Har ser man till bade
ekonomiska matt och kvalitativa, mer malinriktade sadana.

Aven om forvaltningen inte har auktoritet att besluta om budgeten har de saledes
tillracklig makt for att paverka dess utseende. Detta forhallande kan darfor sagas vara ett
tecken pa att det finns en osakerhet hos politikerna som grundar sig i vad tjansteman
respektive politiker har for uppfattningar om legitimt auktoritetsutdvande (Hytter, 1991).
Politikerna star i ett beroendeforhallande till forvaltningsledningen da det ar de senare
som bade tar fram forslag och star for den professionella kunskapen.

Man kan &ven tala om olika dominansstrukturer da politikerna kan sagas ha makt éver de
materiella resurserna, det vill sdga pengarna, medan forvaltningsledningen har den
auktoritdra makten (Giddens, 1979). De senare har direkt kontakt med sina respektive
verksamheter varfor trovardigheten nedat i organisationen kan vara storre. Om olika
asikter uppstar mellan férvaltningsledningen och politiker kan darfér valet vem man skall
folja bli svart for personal langre ut i organisationen, vilket kan leda till att
verkstélligheten av budget darmed kan forsvaras avsevart.

Det finns enligt ekonomichefen inga uttalade regler for hur man hanterar

budgetavvikelser. Om det vid uppféljningen framkommer att budgeten kommer att
overskridas ska den ansvariga, enligt verksamhetschefen, presentera en I6sning pa hur
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problemet som orsakat detta ska atgardas. Det kan dock vara svart att atgarda problemet
kortsiktigt, da det tar tid innan atgarder som vidtas far effekt, men man maste kunna
presentera en langsiktig 16sning. Om en chef upprepade ganger 6verskridit budgeten kan
denne frantas budgetansvaret.

Stadsdelsndmnden anvénder sig av rambudgetering, som &r en utpraglat resursorienterad
budgeteringsmetod, och alla respondenter anser att det 6vergripande malet ar att halla
dess ramar. Da verksamheterna i stadsdelarna oftast har sparbeting i budgeten och deras
resurser ar begrénsade, stimmer detta forfarande val Overens med teorierna, som
foresprakar denna metod i verksamheter dar resurserna ar begransade eller man av andra
skal vill minimera kostnaderna.

Man anvander sig av nedbrytningsmetoden i budgetprocessen, da namnden bestammer
hur de ekonomiska resurserna fordelas pa de olika verksamheterna och dessa helt enkelt
far anpassa sig efter tilldelade resurser. Aven om det forekommer tita diskussioner
mellan politiker och tjanstem&n om budgeten, kan man hdvda att de anvander sig av
denna princip. Detta da fordelningen av resurserna sker efter fasta modeller, vilka baseras
pa statistiska underlag, som tjanstemannen inte kan paverka. Darmed har tjanstemannen i
praktiken ingen mojlighet att paverka resursfordelningen.

Ovan beskrivna metoder har gjort att organisationens forkampar har fatt sma mojligheter
att vinna gehor for sina forslag. Detta bekraftas inte minst till exempel genom att samtliga
intervjuade accepterar att de inte kan paverka sin budget och &r eniga i 6vertygelsen att
man maste inrikta sig pa att gora det basta av situationen.

Budgetprocessen har forandrats genom aren i stadsdelen, vilket &r ett annat satt att
forsvara for forkamparna, genom att man darmed andrar spelreglerna i verksamheten
(Brorstrom, Haglund, Solli, 1999). Exempelvis har proceduren foérandrats vad géller
enheternas mojlighet att presentera underlag for sina budgetomraden, man har de senaste
aren gatt fran att ha haft en behovshaserad till en resursbaserad budgetering.
Representanter for de olika verksamheterna har idag betydligt mindre att géra med denna
del av budgetbehandlingen jamfort med ett par ar sedan. Da de ansvariga i organisationen
upplever att man fatt acceptans for de nya budgeteringsmetoderna far man anse att
strategin har fallit val ut.

Om en behovsbaserad metod hade anvéants, dar budgeten byggs upp genom
tjdnstemannens uppfattningar om behovet i verksamheten, skulle exempelvis de olika
enhetscheferna fa dubbla roller. Man blir forkampe gentemot verksamhetschefen, da man
har mojlighet att argumentera for sina behov for att paverka sina resurser, men blir
vaktare gentemot sina underordnade, da man skall hantera den ekonomiska situation man
faktiskt har.

Genom att man istallet anvénder sig av en resursorienterad metod dér de budgetansvariga
inte har majlighet att paverka de resurser som tilldelas deras verksamhet, tvingas dessa
chefer till att anta enbart en vaktarroll. Darmed har man reducerat antalet forkampar i
organisationen, och de som finns kvar befinner sig langt ner i organisationen, vilket ocksa
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ar ett av syftena med denna modell enligt Leijon, Lundin och Persson. Detta innebar att
det blir betydligt lattare for stadsdelsnamnden att driva igenom sina budgetforslag da
processen inte forutsatter att nadgon forhandling med férvaltningen sker. Man far ocksa en
smidigare budgetprocess, i den meningen att den inte blir lika resurs- och tidskravande
som om man hade haft en behovsorienterad metod.

Ur ett annat perspektiv kan man havda att resurssynsattet ar det normsystem enligt vilket
man skapar legitimitet at sina beslut (Giddens, 1979). Det ar darfor naturligt att man vill
sprida det sa langt ner i organisationen som mgjligt. Forkdmparna, som da endast
aterfinns allra langst ner, har en annan legitimitetsstruktur varfor konflikter kan uppsta sa
lange olika normsystem existerar inom samma verksamhet.

Eftersom budgeten inte ifragasatts av chefer underifran far man som beslutsfattare hogre
upp inte nagon aterkoppling, varfér man inte uppmarksammar de eventuella problem som
uppstar i verksamheten. Detta kan leda till att missvisande underlag fortsatter att
anvandas da problemen inte uppmarksammas.

Budgeten blir foremal for enkretstankande inom organisationen da den blir 6verordnad
allt annat. Att 6verskrida budgeten blir da alltid ett felaktigt beteendemonster varfor varje
forslag som okar kostnaderna ocksa ar felaktigt (Argyris, 1977). Detta kan medféra att
forslag som pa langre sikt ar bra for organisationen avslas med motiveringen att det inte
ryms inom ramarna for budgeten.

Enkretstankandet medfor dven andra problem for organisationen da det ar vanligare att
méanniskor anvander sig av forsvarsmekanismer i dessa organisationer dn i dem som
anvander sig av flerkretstankande (Ibid). Detta kan medféra stora problem for
stadsdelsforvaltningen om det manifesteras i till exempel undanhdllande av information
fran cheferna. Enligt namndens ordférande ar detta ett fenomen som férekommer i
verksamheten. Det finns ocksd risk for att man lagger fokus pad sin egen
budgetuppfyllelse, pa bekostnad av en battre fungerande férvaltning 6verlag.

Ett flerkretstinkande hade istéllet inneburit att man undersoker varfor budgeten
overskreds vid varje givet tillfalle, vad det har for betydelse och om, eller hur, detta skall
atgardas. | stallet for att endast atgarda orsaken till budgetoverskridandet, hade man dven
ifrdgasatt budgetens utformning (Ibid).

Dessutom ar det enligt namndens ordférande ett problem att politikerna och
tjanstemannen inte pratar samma sprak. Detta forsoker man atgarda genom tata
diskussioner mellan aktdrerna, som syftar till att minimera oklarheter eller
missuppfattningar.

Man kan darfor peka pa att det finns skillnader politikers och tjanstemans respektive
kognitiva dimension (Giddens, 1979). Kommunikationen dem emellan kan saledes ge
upphov till missforstand som i sin tur kan resultera i felaktiga beslut eller I6sningar. Det
finns darfor ett behov av att skapa en gemensam referensram, utéver budgetdokumentet,
for att mojliggora battre kommunikationsmojligheter.
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9.1.2 Resursfordelning och mal

Resursférdelningen sker uppifran i organisationen, namnden beslutar hur mycket resurser
som skall tilldelas varje verksamhetsomrade och darefter fordelar ekonomichefen ut
resurserna till respektive verksamhetschef. Det forekommer ingen detaljstyrning av hur
de tilldelade resurserna skall anvandas, det ar upp till varje verksamhetschef att
bestdmma hur resurserna skall anvandas. Verksamhetscheferna fordelar i sin tur de
resurser som tilldelats dennes verksamhetsomrade till de olika enhetscheferna. Det
forekommer inte heller har nagon detaljstyrning, utan det ar upp till respektive enhetschef
att bestdamma hur de ska anvanda de tilldelade resurserna.

Vid fordelningen av de tilldelade resurserna prioriteras vissa verksamheter dér
medborgarna enligt lag garanteras en lagsta standard, exempelvis socialforvaltning. I
ovrigt ar fordelningen nastan uteslutande baserad pa statistiska underlag, som till exempel
befolkningsmangd och antal barn. Detta har som praktisk konsekvens att om
obudgeterade situationer uppstar i en verksamhet dar lagen kraver att resurser maste
tillforas, far dessa resurser hamtas fran ovriga verksamheter, for att man inte skall
overskrida den totala budgetramen.

Verksamheter inom samma stadsdelsnamnd har dessutom mojlighet att lana pengar av
varandra, &ven om detta innebar att man 6verskrider sin budget. Detta forutsatter att en
annan verksamhet har ett Gverskott da den totala budgeten inte far 6verskridas.

Chefer inom verksamheterna har visserligen stor frihet att disponera sin budget men man
saknar mojlighet att sjalv paverka storleken pa denna. Detta till féljd av att namndens
budget &r strikt resursbaserad da man saknar mojlighet att paverka sina inkomster. Enda
undantaget fran detta ar ekonomichefen, som anser sig ha relativt stora mojligheter att
paverka ramarna for budgeten. Samtliga tillfragade &r annars Gverens om att det ar
politikerns roll att bestdmma vad som skall goras, och hur mycket pengar som avsatts till
det, medan férvaltningen bestammer hur det skall goras.

Tjanstemannen i organisationen upplever att politikerna, nar de val fattat ett beslut, star
fast vid detta. Namnden lyssnar pa forvaltningen nar de patalar ett behov, men paverkas
aldrig till att bevilja mer resurser. Detta anges vara en av anledningarna till att lagd
budget i s& pass stor utstrackning accepteras av cheferna i verksamheten. Man har lyckats
med att fa ut ett resursorienterat tankande i organisationen, atminstone till cheferna. Detta
medfor att resursfordelningen sallan ifragasatts, utan man accepterar situationen och
anpassar sig. Det som da blir viktigt ar de uppsatta malen for respektive verksamhet,
fokus blir pa att anpassa behoven efter de tilldelade resurserna.

| kénsliga fragor kan det ibland vara svart att hitta 16sningar pa lokal niva, ett satt &r da att
flytta upp beslutet i hierarkin. Beslutet kan da flyttas fran enhetsniva anda upp till att bli
ett politiskt beslut (Leijon, Lundin, Persson 1984). Denna mojlighet finns for de enskilda
cheferna, om man anser att man, av olika anledningar, inte kan fatta beslutet pa lokal
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niva. Detta ar ett satt for de lokala cheferna att slippa ansvaret for svara eller kansliga
beslut. Detta flyttas da till narmsta 6verordnade chef eller politiker.

Denna strategi kan aven anvandas at motsatt hall (Ibid). Eftersom man har gett de
enskilda cheferna en rambudget later man dem sjalva avgora hur de tilldelade resurserna
skall anvandas for att uppna de uppsatta malen. Darmed har politikerna flyttat Gver
ansvaret for nedskarningar i verksamheten pé tjanstemannen. Aven inom férvaltningen
sker detta, da ingen detaljstyrning forekommer pd nagon niva, utan man bara ger
rambudgetar till de olika verksamheterna.

Denna strikta uppdelning, dar forvaltningen inte far mer pengar genom att visa pa storre
behov, har medfort att man upplever det som att om pengarna man har fatt tilldelade inte
racker till &r det inte mycket man kan gora. Tjdnsteménnen kan inte ansbka om mer
resurser, och anser inte heller att det ar deras uppgift. Detta ar helt och hallet politikernas
ansvar. Verksamhetschefernas uppgift &r att, for politikerna, beskriva foljderna av
bristande resurser.

Denna typ av styrning kan medfora ett enkretstinkande som innebar att
forsvarsmekanismer hos, framfor allt, tjansteman utvecklas (Argyris, 1977). Eftersom
man anvander de befintliga resurserna kan man tva sina hander éver resultatet, da det inte
finns nagra mojligheter till att 6ka kvaliteten. Resurssynsattet kan darmed leda till att
verksamheten upplevs som deterministisk. En viss mangd resurser leder med automatik
till en viss grad av service eller kvalitet, vilket minskar kanslan av befogenheter och
mojligheten att ta ansvar.

Da det resursorienterade synséttet inte medger att hansyn tas till faktorer som inte tacks in
av resursfordelningsmodellen, riskerar kénslan av determinism att 6ka. Det blir &n
svarare for de berorda cheferna att kanna att de verkligen kan paverka kostnadsnivan utan
att forandra innehallet i deras verksamhet, vilket forstarker inslaget av enkretstankande
(Ibid).

Konsekvensen av detta dar att man inom forvaltningen kan ténkas sakna ett egentligt
ansvar for uppfyllda mal, det enda som é&r viktigt ar att budgeten halls. Ansvaret for
maluppfyllelse flyttas pa detta vis fran de verksamhetsansvariga till politikerna. For att de
ansvariga cheferna ska kanna ansvar for att malen uppfylls, kravs att det finns en
symmetri mellan de tilldelade resurserna och de angivna malen.

Om det uppstar en konflikt mellan budget och mal kan detta stélla till problem for
anstallda i verksamheterna, da I6neutvecklingen i vissa fall &r kopplad till graden av
maluppfyllelse. Den anstéllde kan darmed hamna i en situation dar man tvingas valja
mellan det for verksamheten Gvergripande malet, budgetuppfyllelse, och en béttre
maluppfyllelse vilket kan gynna individen personligen.

Anvéndandet av olika strategier for att tillskansa sig ytterligare resurser upplevs inte som
sarskilt utbrett numera, d&ven om det i viss man antas forekomma. Ingen av
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respondenterna anser att det paverkar budgetforhandlingen i nagon namnvard
utstrackning, eftersom resurser inte tilldelas efter pastadda behov.

Samtliga intervjuade personer anser att det finns en symmetri mellan det ansvar och de
befogenheter de har. Detta beror i stor utstrackning pa att tjanstemannen anser sig enbart
ha ansvar for att anvanda sina tilldelade resurser pa basta satt. De har dock inte helt
samstammiga asikter om varandras mojligheter. Fran overordnade chefers perspektiv
anses en enhetschef ha bade stort ansvar och stora befogenheter da man har tilldelat
denne resurser utan att bestdmma vad de skall anvandas till. Enhetschefen tycker i sin tur
att den strikta budgetpolicyn inte lamnar nagot utrymme for egna initiativ och att hennes
verksamhets mojlighet till maluppfyllelse i praktiken bestamdes redan nar budgeten
sattes.

Skillnaderna i uppfattningar visar pa hur lagre chefer upplever att de endast kan reagera
pa situationer som uppkommer, vilket tydliggor intrycket av enkretstankande i
organisationen (Ibid). Det tyder ocksa pa skillnader i vad man anser lokalt respektive
centralt om vad man faktiskt kan astadkomma i de lokala enheterna.

9.1.3 Budgetunderlag

Man utgér enligt ekonomichefen i stor utstrackning fran foregaende ars siffror, som till
exempel fordelningen mellan de olika verksamheterna och bokslutet. Detta ar vanligt
forekommande i kommunal budgetering da det ar en mindre komplicerad och
tidskrdvande process &n till exempel nollbasbudgetering (Leijon, Lundin, Persson 1984).
Den information som ligger till grund for budgetens forandring bestar till storsta delen av
prognoser angaende befolkningen i stadsdelen, sasom aldersfordelning, vardbehov och
liknande. Den statistiska informationen hamtas i huvudsak fran SCB. Forutom
foregaende ars resultat maste man ta hansyn till eventuella forandringar i lagstiftningen
som medfor forandrade forpliktelser gentemot medborgarna. Dessutom kan politiska
beslut som fattats fa konsekvenser for budgeteringen, man kan ha beslutat om att satsa
mer pa vissa verksamheter eller pa helt nya.

Dérmed tvingas man att anvénda sig i huvudsak av statistiska underlag och prognoser for
att bestdmma respektive stadsdels behov. Dessa underlag &r dock séllan tillforlitliga nog,
och tar inte tillrdcklig hansyn till de enskilda stadsdelarnas situation. Dessutom varierar
sakerheten i underlagen, da det ar svart att forutse forandringar i en enskild stadsdel.
Lagandringar kommer visserligen séllan ovantat men det ar desto svarare att forutsaga en
forandring i vardbehov eller antal elever i varje skola.

En stor osékerhet finns inom skolvasendet, da barnfamiljer dels har majlighet att valja
vilken skola barnen ska ga i och dels flyttar relativt ofta. Elever byter oftast skola mellan
arskurserna, alltsd infor hostterminen, darmed ligger svarigheten framst i att
prognostisera antalet elever infor denna. DA skolaret inte sammanfaller med budgetaret
skapar detta problem eftersom man redan i borjan pa ett skolar maste budgetera for
hostterminen nésta ar.
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Ett annat problem med skolan &r att man inte kan anpassa kostnaderna fullt ut efter
variationerna i resurstilldelning, som baseras pa det faktiska antalet elever som gar dar
under aret och inte pa det prognostiserade antalet som man baserat budgeten pa. Om
elevantalet minskar ar det inte sakert att man kan minska antalet larare, eftersom det inte
gar att sla ihop tva klasser bara for att nagra fa elever slutar, vilket medfor att kostnaden
per elev okar. Detta innebar att om budgeten baseras pa enbart antal elever, som den gor
idag, kan inte skolan anpassa sin verksamhet efter de resurser man tilldelas. Dessutom
maste man se till att det finns tillrackligt manga larare dven de terminer man har manga
elever, detta kan ocksa bidra till att man inte vill minska antalet larare.

Personalkostnaderna dr den storsta kostnaden inom denna verksamhet och har man
begransade mojligheter till att anpassa dessa blir det ocksd svart att halla cheferna
ansvariga for budgeten, dels pa grund av osékerheten i budgetunderlaget och dels genom
fordelningsmodellen man anvander sig av.

Enligt respondenterna har inte alla stadsdelar samma genomsnittskostnad for en
forskoleelev da exempelvis hyreskostnaden per barn varierar mellan stadsdelarna.
Hyreskostnaden per kvadratmeter ar visserligen standardiserad genom ett kommunalt
bolag, men mojligheten att utnyttja lokalerna skiljer sig kraftigt at. Aldre skolbyggnader i
centrum ar ofta enbart anpassade till den verksamhet som bedrivs dér och kan darfor inte
utnyttjas till ndgot annat. Eftersom en stor del av dessa ocksa ar kulturminnesforklarade
kan de heller inte byggas om. | nyare stadsdelar &r sadana byggnader mer andamalsenligt
konstruerade, skolorna ar ofta i ett plan, varfor de lattare kan anpassas till exempelvis
forskoleverksamhet.

Aven i 6vriga verksamheter ar det svart att fa fram tillforlitliga och relevanta underlag for
budgeten. Inom till exempel handikappomsorgen &r det svart att avgora vad behovet ér,
aven om det till stor del styrs av lagstiftning som anger en minimistandard. Det ar ocksa
lattare for de ansvariga att i den har typen av verksamhet hdavda att de behdver mer
resurser till verksamheten, med motiveringen att de har ett lagstadgat behov att
tillfredstélla.

Det kan vara svart for politikerna att ifragasatta det budgetforslag verksamhetschefen
lagger fram, da det dels ar svart att avgdra vad som ar behov och dels for att de inte har
detaljkunskap om verksamheten. Aven om man har givna modeller for hur resurserna
skall fordelas, som till storsta delen baseras pa statistik, finns det har utrymme for
forhandlingar. Dessa verksamhetsomraden ar dessutom prioriterade i budgeten, vilket ger
dess chefer mojlighet att tillskansa sig mer resurser, pa bekostnad av de 6vriga.

Hér kan det sannolikt finnas utrymme for dessa chefer att Overdriva behovet av resurser,
da budgeten i dessa verksamheter ar behovsbaserad, till skillnad fran andra verksamheter.
Dessutom kan man ofta diskutera hur lagtexten skall tolkas, varfor det ar svart for
beslutsfattaren att argumentera mot en verksamhetschef inom dessa omraden. Déarmed
finns det sannolikt ett storre utrymme for en chef att anta en forkamperoll, da han ges
storre mojligheter att paverka sina resurser an chefer inom till exempel skolan.
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Osékerheten i underlaget &r enligt enhetschefen ett stort problem, och det medfor ocksa
att man som chef upplever att man inte fullt ut kan ta ansvar fér budgeten. Enhetschefen
anser att det borde finnas en buffert som kan anvandas for att hantera variationerna. Detta
kan dock redan anses finnas, da verksamhetschefen inte fordelar ut alla resurser som
tilldelats verksamheten till de olika enheterna, utan behaller en buffert for att kompensera
for felbudgeteringar. Det faktum att verksamhetschefen har sparat en del av de tilldelade
resurserna kan daven det bidra till att enhetscheferna inte k&nner att de fullt ut behéver
ansvara for sin budget.

For att komma tillratta med problemen med osékra underlag i de olika verksamheterna
budgeterar man enligt nd&mndens ordforande forsiktigt, och tar hansyn till eventuella
negativa effekter som skulle kunna uppsta under budgetaret vid budgeteringen. De
mojliga positiva effekterna véljer man oftast att inte ta med i berékningarna, detta medfor
att budgeten blir storre &n det uppskattade behovet. Politikerna ar medvetna om detta
fenomen och tar hénsyn till det ndr man beslutar om budgeten. Det betyder att om
tjdnstemannen ar medvetna om att politikerna kompenserar for detta, kan de inte fordndra
sin budgetering och ta med de tankbara positiva effekterna i sin budget, eftersom det
skulle medfora att de skulle fa mindre resurser tilldelade an vad som kravs for driva
verksamheten eller uppna de uppsatta malen.

Om budgeten baseras pa ett underlag som inte ar tillforlitligt, blir inte heller budgeten det.
Detta medfor problem for de ansvariga, da allt for stora och allt for vanligt
forekommande avvikelser innebar att personalen i verksamheten inte tror pa budgeten
och darmed inte anstranger sig for att uppfylla den. Man skjuter ifran sig ansvaret for
budgeten med argumentet att man anda inte kan kontrollera den.

Dessutom innebar det ett problem for stadsdelen som helhet att halla budgeten, vilket
man har krav pa sig fran kommunfullmaktige att gora, da man inte har ndgra marginaler
utan delar ut samtliga resurser till de olika verksamheterna. Visserligen far ett
budgetoverskridande inga direkta konsekvenser for stadsdelen, men for de ansvariga
politikerna kan det innebéra att de inte far sitta kvar pa sikt. Aven for forvaltningschefen
kan det fa konsekvenser i form av avsked enligt namndens ordférande.

Det finns inte heller inom forvaltningen nagra formella bestraffningar for den som
overskrider sin budget. Informellt sdtts man dock under press att uppfylla kraven av de
ovriga cheferna. Man har regelbundna moten dér eventuella dverskridanden tas upp och
maste motiveras, vilket i sig ar en avskrackande situation.

Samtliga intervjuade efterlyser regler for hur budgetavvikelser skall behandlas, bland
annat har ett system dar budgetoverskott kan flyttas med dver budgetperioder diskuterats.
Att budgetunderskott skall flyttas dver anses daremot inte vara ett alternativ, vare sig
bland politiker eller bland tjansteman. Foljaktligen & man mer intresserad av att infora ett
beldningssystem &n ett bestraffningssystem. Anledningen till det &r att man menar att det
inte alltid & den budgetansvariges fel att budgeten Overskreds, det kan bero pa
omstandigheter som ligger utom dennes kontroll, och det &r da inte rimligt att detta ska
belasta den framtida budgeten.
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10 Diskussion av resultatet

Kapitlet skall diskutera de konsekvenser som foljer av tolkningen av empirin. Samtidigt
skall resultatet analyseras for att tydliggora hur stadsdelen ser ut och utreda varfor
stadsdelen fungerar som den gor.

10.1Resurssynsattet dominerar

Det resursorienterade synsattet dominerar pa alla chefsnivaer. Detta dr ocksa nagot som
man efterstravar i sddana organisationer eftersom man da undviker konflikter och
maktspel om resurserna (Leijon, Lundin, Persson 1984). Att halla sin budget ar det
beteende som uppmuntras hos cheferna. Darmed kan man konstatera att
budgetdokumentet anvands som ett sétt att halla forkdmparna pa mattan, eftersom man
inte andrar det nar beslutet val ar taget.

Resursfordelningsmodellen tillater i allmanhet inte ndgon argumentation kring storleken
pa varje verksamhets pengapase, eftersom den &r baserad pa befolkningens
sammansattning. Darmed ar det inte mojligt att fa extra anslag genom att pavisa ett
behov, om detta behov inte grundar sig i att man fatt fler manniskor av en viss typ i sin
stadsdel. Eftersom det viktigaste malet ar att halla sin budget begransas
kvalitetstankandet till att handla om vad man har rad med. Foérkdmparna kan darfor inte
fa igenom nagra forslag som galler kvalitet eller servicegrad, om detta inte grundas i en
tydlig skrivning i exempelvis en lagtext.

Det ar darfor svart for forkampar i chefsposition att bedriva nagon verklig kamp emot det
resursorienterade synséttet, eftersom de da endast riskerar att forlora sitt ekonomiska
ansvar. De enda som fortfarande kan vidmakthalla sin forkamperoll &r medarbetare utan
chefspositioner. Eftersom besluten &r beroende av att medarbetarna genomfér dem har
dessa en viss makt genom att vélja, Oppet eller dolt, att inte verkstélla dem. De har dock
begransade mojligheter att lyckas, eftersom loneutvecklingen ofta ar kopplad till grad av
maluppfyllelse. Darmed har de endast professionella eller moraliska incitament for att
fortsatta vara forkampar.

Den inneboende konflikten mellan de tva synsatten léser man salunda med tva metoder.
Dels anvander man chefer som sjalva tar pa sig vaktarrollen. Dessa kan vara omvénda
forkampar eller nyrekryterade, redan fardiga véktare. Darmed ar motstandet i
uppréattandet av budgeten undanrojt. Dessutom har man informella bel6nings- och
bestraffningssystem som motiverar dessa chefer att halla den lagda budgeten. For de som
inte ar chefer har man istéllet formella beloningar i form av I6neutveckling kopplad till
resurssynsattet.

Metoderna har lett till en positiv ekonomisk utveckling av stadsdelen, efter en lang rad av
ar med negativa resultatrakningar. Forskning visar att spridandet av krismedvetenhet ar
en vanlig véktarstrategi for att fa gehor for resurssynsattet. Nar nu stadsdelen visar svarta
siffror i bockerna kan forkampar kanske uppleva att situationen ar mer gynnsam for deras
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argument. Darmed finns det ocksa risk for att det blir svarare for vaktarna att uppratthalla
sitt strikta synsatt.

10.2Vad riskerar man?

Det ar naturligtvis positivt att na ett gott ekonomiskt resultat, men det ar ocksa viktigt att
priset for detta inte ar for hogt. Med resurstankandet vill man uppna ett strikt
forhallningssatt till budgetramen (Brorstrom, Haglund, Solli, 1999). Detta innebar att
kreativitet och initiativ endast ar tillatet inom denna ram. Da resurstilldelningen ar hart
reglerad efter befolkningsstruktur ar mojligheterna sma till investeringar utéver ramen,
aven om dessa enligt alla kalkyler ger positiva bidrag i framtiden. Man riskerar ddrmed
att vélja bort effektiviseringsatgarder, eftersom de inte omedelbart ger resultat.

Kvaliteten i verksamheten riskerar ocksa att bli lidande. Stadsdelarnas uppgift kan ségas
vara att erbjuda viss service till invanarna, som kommunen forut stod for (KL kap.2 81 &
www.goteborg.se). En del av dessa verksamheters utformning regleras hart i lag,
exempelvis delar av socialtjanstlagen, varfor kvaliteten pa sa satt ar garanterad. Sadana
verksamheter &r darfor prioriterade. Det finns dock andra verksamheter i stadsdelarnas
regi dar lagar och regler ger utrymme for tolkning vad géller kvalitet och innehall. Dessa
verksamheter far alltid betala om en verksamhet med hogre prioritet Overskrider budget,
for att stadsdelen totalt sett inte skall fa ett negativt resultat. Exempelvis finns det ingen
lag som reglerar hur manga barn det far finnas pa en forskoleavdelning, varfér man i
teorin kan gora dem hur stora som helst.

Det resursorienterade synsattet kan alltsa leda till man uppmuntrar l6sningar som endast
syftar till att klara budgetramen for det innevarande aret. Darmed uppmuntrar man ocksa
enkretslarande. Det viktiga blir att hitta végar att finansiera ett underskott utan att
kvaliteten blir alltfor lidande, istéllet for att leta efter losningar som forhindrar
underskottet.

| det langa loppet riskerar man ocksa att chefer upplever att de inte har kontroll 6ver sin
situation, eftersom de standigt hotas av forandrade forutsattningar for maluppfyllelse. En
sadan situation kan latt ga 6ver i att cheferna upplever att graden av maluppfyllelse inte
beror pa dem och att ansvaret darmed vilar pa nadgon annan. Darmed reducerar lagre
chefer sig sjélva till enbart verkstéllare och har ocksa lattare att hamna i forsvarsposition,
med férsvarsmekanismer som metod att undvika svarigheter (Argyris, 1977).

Om endast hogre chefer eller politiker ar beslutsfattare far man en situation dar en central
enhet styr den lokala utan att ha den nddvéandiga lokala kunskapen for att kunna
detaljstyra. Direktiv eller beslut blir darfor generella till sin natur, vilket medfor en 6kad
risk for att kvaliteten blir an mer lidande. Pa central niva kan man till exempel endast ta
beslut som berér medelvarden, eftersom man inte har tillracklig information om
detaljerna, vilket inte speglar den lokala enhetens forutsattningar. Figuren nedan
illustrerar sambanden mellan resursorientering och de risker som finns med synséttet.
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10.3 Informationsproblem

D3 man framst baserar budgeten pa prognoser fran externa aktorer ar det svart att
forandra sékerheten i informationen. Problemet ligger snarare i hur informationen skall
tolkas. Statistiska prognoser ar ofta grundade i medelvarden av nagot slag, varfor det
alltid finns en viss osékerhet i dem. Hur prognoserna skall paverka budgetunderlaget blir
darfor en fraga om erfarenhet fran tidigare ars utfall, nar man bedémer hur stora
variationerna kan bli.

Det ar darfor viktigt att informationen kan féras vidare utan att den forvrangs eller
missforstas pa grund av kommunikationssvarigheter. Inom strukturationsteori sager man
att man maste ha en gemensam kognitiv dimension for att sadan kommunikation skall
kunna ske (Giddens, 1979). Detta betyder att tjanstemdn behover ha samma
referensramar och ett gemensamt sprak for att forsta varandra.

Vissa respondenter gav uttryck for att sa inte var fallet i stadsdelen, varfor regelbundna
moten genomfors. Detta kan tolkas som att tjanstemé&nnen anvander specifika
yrkesmassiga sprak och referensramar, medan politikerna ar begransade till sina
varianter. Darmed hammas kommunikationen dem emellan sa att svarigheter med
informationséverforing kan uppsta, vilket kan leda till att beslutunderlaget upplevs som
diffust eller oklart.

Eftersom det ar klart att politikerna har den formella beslutsmakten i organisationen har
de ocksa det formella ansvaret for stadsdelens resultat. Man kan dock konstatera att en
viktig forutsattning for deras maktutdvande ar att de kan fatta beslut pa rationella
grunder. Politikerna gar dock sallan emot budgetforslaget fran forvaltningsledningen,
varfor det finns utrymme for tjanstemannen att paverka budgetens slutliga utformning.
Man kan darfér saga att politikerna kontrollerar vilka beslut som fattas, men att
forvaltningsledningen har stort inflytande pa hur de ser ut.

Respondenterna har sjalva beskrivit ansvarsfordelningen som att politikerna bestammer
vad som skall géras och till vilket pris, medan cheferna bland tjanstemannen bestammer
hur det skall genomféras. Tidigare forskning har visat att denna uppdelning kan ge
upphov till att politikerna flyttar ner svara beslut till tjanstemannaniva (Leijon, Lundin,
Persson 1984). Samtidigt blir konsekvensen av uppdelningen att chefer upplever att det
inte har nagra valmojligheter, varfor de anser att politikerna bar ansvaret for att svara
beslut maste fattas.

Dominansstrukturen blir darfor oklar och svaranalyserad (Giddens, 1979). | teorin &r
stadsdelsforvaltningen underordnad stadsdelsndmnden, men i praktiken finns
paverkansfaktorer som ger informell makt till forvaltningsledningen. Dessutom ger de
olika uppfattningarna om ansvarsfordelning en bild av att medlemmar av organisationen
anser att ansvaret egentligen vilar pa nagon annan an dem sjalva.
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Det finns darfor skal att analysera vilka legitimitetsstrukturer som existerar |
organisationen (Ibid). Om politikerna har svart att tolka informationen som skall ligga till
grund for deras beslut och paverkan fran tjansteman formar beslutsunderlaget bor de bada
grupperna ha samma vardegrund for att besluten anda skall resultera i nagot som bada
grupperingarna vill ha.

Den intervjuade politikern uppgav att det viktigaste malet var att stadsdelen haller sig
inom de faststallda budgetramarna, men att dven politisk ideologi paverkade de beslut
man fattar. Detta betyder att den norm som legitimerar fattade beslut handlar om
ekonomi, men att beslutet ocksa maste ligga inom ramen for det politiska partiets idéer.

Tjanstemannens normsystem &r mer svartolkat da de uppger att budgetramen inte ligger
inom deras makt att bestimma over, varfor de inte har nagon uppfattning om den. Deras
mal ar att forvalta resurserna pa basta satt, vilket snarare innebar maluppfyllelse inom
budgetramen. Detta kan tolkas som att de vill distansera sig fran beslut som resulterar i
krympta verksamheter, och mdojligen sdmre kvalitet, eftersom ekonomiska skél som
motiv inte skapar legitimitet i deras organisationer. Da de &r professionella aktorer kan
darfor professionalism antas karaktérisera deras normsystem.

Dimensioner
Kognitiv Legitimitet Dominans
Politiker Politisk Ekonomi/ldeologi Formell
Tjansteman Professionell Professionell Informell

10.4Konsekvenser av informationsproblematiken

Da politiker delegerar ansvar for verkstalligheten till forvaltningsledningen féljer kravet
pa rapportering med i detta. Da det dvergripande malet galler ekonomi blir féljaktligen
rapporterna fokuserade pa det ekonomiska laget. Dessutom innehaller de information om
andra, mjukare mal dar verksamheten ligger i fokus. Det férekommer darfor vissa
sprakforbistringar i samband med informationsoverforing.

Om tjansteméannen presenterar de konsekvenser vissa beslut kommer att fa kan de sagas
ha gjort en kvalitativ beddmning av besluten ifraga. Darmed kan de ocksa ségas ha gjort
en professionell bedémning. Da politikerna har andra normer for legitimitetsskapande
kan de, trots konsekvenserna, fatta beslut som far konsekvenser for kvaliteten i
verksamheten. Legitimiteten kan dock vara otillracklig bland tjansteménnen varfor de
kan sakna delaktighet i besluten. Darmed kan de ocksa uppleva att ansvaret for besluten
vilar pa nagon annan &n dem sjélva och att de endast agerar bodlar.

Aven om politikerna anser att de har dvergripande beslutsmakt anser de att chefer inom
forvaltningen béar ansvaret for detaljerna i beslut, varfér de enskilda valen i
verkstallighetsprocessen inte &ar politiska. Politikerna har darfor inget ansvar for sattet
man verkstaller fattade beslut.
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Resultatet kan darfor bli att ingen tar ansvar i svara situationer darfor att man upplever att
man gjort sitt basta for att paverka laget. Darefter tvar man sina hander och anvander
defensiva strategier for att forklara sin roll i organisationen. Strategin kan utmynna i att
man anser att resultatansvaret vilar pa ndgon annan och att man enbart férsoker se om sitt
eget hus. Den information man tillfort ger inte det Onskade resultatet, oavsett vilken
gruppering man tillhér, eftersom man saknar gemensamma strukturer.

11 Slutsatser

De fragor vi stéllde ar:

e Hur léser man konflikter mellan resurs- och behovssynsitt i budgetarbetet?
e Hur inverkar l6sningen pa anvandbarheten av den information som skickas mellan
de olika nivaerna i stadsdelen?

11.1 Resurssynsatt eller behovsorientering

Konflikten mellan resurs- och behovsorienterat synsatt undviks genom en kombination av
atgarder. Eftersom Gppet behovsorienterade chefer ar svara att hitta kan man anta att de
endast finns pa medarbetarniva. Darmed finns det inget satt for konflikten att uppsta
eftersom alla inblandade i budgetprocessen anvander ett gemensamt synsétt.

Det resursorienterade synséttets inflytande forstarks av budgetregler som baserar sig pa
objektivt matbara variabler. Detta forhindrar att krav som grundar sig i upplevda behov
paverkar budgetens utformning. Det blir darfor svart att vinna gehor for argument som
inte har stod i lagar eller regler. Behovsargument kan darmed ségas vara ogiltiga i
budgetsammanhang.

11.2 Tillforlitlighet i informationen

Man forsoker l6sa problem i sprakforbistringar genom att ha regelbundna maéten dar man
diskuterar situationen i stadsdelen. Dessa moten syftar till att parterna skall forklara
oklara aspekter av informationsinnehallet. Da man anda ger uttryck for att
tjanstemannens forslag oftast gar igenom ar tillforlitligheten i beslutsunderlag god ur
tjdnstemannens perspektiv.

Detta innebdr inte att den ar det ur politikernas perspektiv, da man i sa fall behover ha
samma mal med informationen. Studien visar pa att det inte nddvandigtvis &r sa, eftersom
tjanstemannen karaktariseras av en professionell legitimitetsstruktur, medan politikerna
legitimerar sina beslut enligt ekonomiska och ideologiska vérderingar.

Dérmed finns det anledningar att tro att den information som utbyts mellan de olika

nivaerna i stadsdelen ger upphov till en situation dar tillforlitligheten beror pa vem
avsandaren ar och vilken gruppering mottagaren tillhor. Detta kan leda till att
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beslutsunderlagen ibland upplevs som irrelevanta i stort, eftersom de ekonomiska
ramarna prioriteras.

12 Forslag till vidare forskning

Det skulle vara intressant att se hur en stadsdel behandlar konflikten mellan resurs och
behov efter en langre period av god ekonomi. Det maste da rimligen resas krav pa att
borja bygga ut verksamheter, efter en lang period av omstruktureringar i syfte att minska
kostnaderna. Detta skulle da skapa ett tryck pa att investera resurser utéver de tilldelade
medlen, varfér man troligen behdver vélja bland fler olika alternativ. Hur tar man da
héansyn till vilka behov som ér viktigast att fylla, nér resursfordelningsmodellen inte &r
nagon begransning?

Dessutom kan en studie av fler stadsdelar ytterligare belysa de problem som denna
undersokning har studerat. En annan befolkningsstruktur med modernare byggnader kan
ge andra mojligheter att fordela resurser, varfor I6sningarna kan se annorlunda ut.

En viktig aspekt av var undersokning &r att vi endast hade ett intervjutillfalle med varje
respondent. For att kunna skapa det fortroende som kravs for att fa battre forutsattningar i
intervjusituationen kravs tid och flera intervjutillfallen. Dessutom skulle man kunna
kombinera detta med observationer av processer i stadsdelen under ett budgetar. Darmed
skulle forutsattningar for en djupare forstaelse av stadsdelens dynamik i budgetarbetet
kunna skapas.
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14 Bilaga

14.1 Intervjufragor
Beskriv hur budgetarbetet ser ut utifran ditt perspektiv.

Kan du beskriva upplevda foérdelar med denna process?

Kan du beskriva nackdelarna?

Hur gor du for att skaffa det underlag du behdver?

Hur gor du for att sprida budgetinformationen?

Hur fungerar uppféljningen?

Har méanniskor den information de behdver for att fatta beslut (i linje med budget)?

Finns det olika strategier i olika delar i organisationen for att fa mycket resurser/spara
resurser? Beskriv hur detta manifesterar sig.

Hur uppfattar du att ansvar och befogenheter ar férdelade? Finns det symmetri?

Hur prioriteras verksamheter? Dvs. det man maste gora jamfort med det man har rad
med.

Vilka beloningar och bestraffningar finns?

Hur skulle den ideala budgeteringsprocessen se ut?
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