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Titel: Anvindning av ekonomistyrning i Goteborgs stads gymnasieutbildning — fallstudie
centrum

Bakgrund och problem: Malet med undersdkningen &r att beskriva kommunens styrsitt av
gymnasial utbildningsverksamhet. Eftersom anvidndningsomradet &r lite utforskat ar sittet
olika nivaer i offentlig utbildningsfoérvaltning anvinder informell information, formella och
mindre formella styrmedel visentligt. Undersokningen forsoker ta reda pa om det modernare
behovet av icke finansiella matt i en decentraliserad organisation ir tillgodosett och hur
information hamtas och anvinds for att styra mot pedagogiska och finansiella mal.

Syfte: Att beskriva hur beslutsfattare anviander finansiell och icke finansiell information i
offentlig verksamhet for att styra en utbildningsforvaltning.

Metod: Intervjuer har genomférts pa tre nivaer i organisationen, gymnasieenheter,
utbildningsforvaltning och kommunnamnd.

Resultat och slutsatser: Storsta delen av chefernas informationsanvidndning kommer fran
informella kéllor och verksamhetsrapporter. Ekonomin &dr 6verordnad och styrs med formella
styrmedlet budget och verksamheten styrs frimst med information fran informella killor och
verksamhetsrapporter fran manga typer av moten men dven en del bearbetade rapporter som
har betydelse for att budgeten halls anvénds.

Riktningen av uppmirksamhet pa problem gors utifran avvikelser fran budget,
verksamhetsrapporterna och informella kéllor.

Ansvarsstyrningen utgar fran finansiella matt i budgeten och maluppfyllelsen i verksamheten.

Beslutsunderlagen hamtas fran alla typer av rapporter och informella killor men paverkas av
individerna i verksamheten, politiken och regelverk for hur skolan ska bedrivas.

Forslag till fortsatt forskning:
e Vilken betydelse for verksamheten och medarbetarna far beslut grundade pa muntlig
information istillet for rapporter?
e Hur paverkar den kommande anvindningen av BSC pa gymnasiet styrningen i
utbildningsverksamheten?
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Eftersom jag jobbar som ekonomildrare pa gymnasiet i Goteborg vill jag undersoka den
kommunala verksamhetens styrsitt over gymnasierna. Det finns anledning att undersoka
anvindningen av moderna och traditionella styrmodeller samt information som for att styra
gymnasial utbildning i Goteborg.

Traditionell ekonomistyrning har kritiserats for att den inte formedlar information om kvalitet,
tillforlitlighet, ledtider, flexibilitet och kundndjdhet trots att dessa faktorer utgdr viktiga
strategiska mal for foretag. Detta bor gilla kommunala forvaltningar i samma eller hogre
utstrackning eftersom de utgdr en samhillsservice. Det dr med andra ord viktigt att dven
kommunen inte bara fokuserar pa kostnader utan ocksa tar hinsyn till icke finansiella matt.
Kritiken under 80-talet fokuserar just pa att davarande ekonomistyrning inte forsag foretag
med den information som krivdes for att fatta vilgrundade beslut'. Hardast i sin kritik var
Johnson och Kaplan som publicerade "Relvance Lost - The rise and fall of management
accounting” och senare publicerade Kaplan tillsammans med Norton sin syn pa 16sning av
problemet i “The balanced scorecard — Fran strategi till handling” och “The strategy focused
organization: How balanced scorecard companies thrive in the new business environment”.
Det balanserade styrkortet betonar just vikten av andra aspekter dn de finansiella och skapar
bittre 6verensstimmelse mellan mal, strategi och uppfoljning genom fokus pa kunden och
processen internt (beskriver nu skedet), fokus pa innovationer och fornyelse d v s
organisationens ldrande och tillvixt (beskriver framtiden for organisationen) och finansiellt
fraimst forfluten statistik. Styrkortet beskriver ddarmed &dven det intellektuella kapitalet i
organisationen”. Finansiellt avses konsekvensen for #garna, kundperspektivet om hur
kunderna uppfattar organisationen, internt avses kraven pa processerna i organisationen och
utvecklingsmiissigt vilka krav pd innovationer och lirande som stills”.

Ekonomistyrningens utformning fram till 80-talet var utvecklad for masstillverkning av fa
produkter med lang produktlivscykel och en verksamhet som &dr material- och arbetsintensiv
och dirfor kan ses som irrelevant®. Klassisk kalkylering som sjilvkostnadskalkyl for en
produkt hor till denna tid. Kritiken grundas pa att modellerna inte @ndrats nir verksamheten
har det. Produktionsforetag har anpassat styrningen med nya filosofier som just in time (JIT)
for mindre lager hallning, ” total quality management (TQR) och resurssnal produktion for att
fokusera pa flodet.® En forvaltning i kommunal verksamhet maste ocksd effektiviseras och
ndrma sig tillverkningsindustrins styrsitt med liknande modeller.

Syftet med kommunal ekonomistyrning #r att astadkomma en effektiv dndamalsenlig
anvandning av kommunala resurser. Det innefattar finansiering av kommunala utgifter och

! Drury, C., Management and cost accounting, 1998, s. 833

2 Samuelsson, L. A., Controllerhandboken, 2002, s. 244

3 Samuelsson, L. A., Controllerhandboken, 2002, s. 46

* Johnsson H.T., Kaplan R.S. Relevance lost the rise and fall of management accounting. 1987. Boston, Harvard
business school press.

5 Kaplan 1990, s.24,35; Lynch & Cross 1991, s.3

® Womack et al 1990, s.140, 146-148



fordelning av utgifterna pa verksamheterna.” Storsta delen av kommunernas verksamhet gér
ut pa att tillhandahalla tjinster av olika slag. Kommunen maste utifran de samlade behoven i
kommunen bestimma hur mycket av dessa behov man kan tillfredsstilla d v s framtida
servicenivd. Behoven och servicenivan bestimmer vilka tjinster som kommer att erbjudas.®
De ekonomistyrningsaktiviteter forvaltningen anvidnder &r budgetering, redovisning
(omfattande rapportering och rutinmissig kontroll), 10pande budgetuppfoljning,
bokslutsarbete och forvaltningsrevision.”

Det pagar ett fordndringsarbete i Goteborgs Stads service till medborgarna med att
tillhandahalla utbildning man har t ex nyligen infort styrkort for utbildningsverksamheten.
Om detta arbete dr av finansiell karaktir och l6ser problemet med att fordela en mindre
mingd resurser dn tidigare och fortfarande via budget eller om det utmynnar i nya styrmedel
som bittre miter verksamhetens effektivitet med icke finansiella matt. Utbildning dr svart att
mita sa det finns svarigheter med att hitta information om hur effektiv verksamheten ar.

1.2 Problem

Kommunerna har idag allt mer anvént sig av new public management och tagit intryck av
vinstdrivande foretags styrsitt. Idén dr att kvaliteten ska oka genom kostnadseffektivitet och
kundanpassning, vilket innebér att medborgaren ses som “kund” och verksamheter som skola
och sjukvard ses som “foretag” med malstyrning. Darfér har kommunerna forsokt skapa
metoder for konkurrensutsittning, kontraktstyrning och kontroll."’ T Goteborgs Stad har man
infort “balansen” som ska belysa fyra perspektiv; hur goteborgaren ser pa verksamheten,
verksamhetens processer, kommunledningens uppdrag och ekonomi samt medarbetare och
utveckling. For skolorna motsvarar perspektiven elever och foridldrar, medarbetare och
utveckling, uppdrag och ekonomi och verksamhet och processer. Métning utfors av SCB och
sammanstills i en atgdrdsmatris.

Organisationens struktur, formella styrmedel t ex budget och de mjukare styrmedlen som
ledningsstod, kompetensbyggnad, medarbetarskap o s v kan paverka styrningen av den
kommunala gymnasieutbildningen.'' Det finns skillnader mellan privat verksamhet och
offentlig verksamhet som gor att sittet beslut fattas och hur information anvénds skiljer sig at.
Dessa ror bland annat beslutsfattarnas relationer t ex politiker och tjdnstemidn och att
malformuleringar ofta dr generella och otydliga. Skillnaderna mellan privat och offentlig
verksamhet bor ocksa paverka effektiviteten av olika modeller i organisationen.

1.2.1 Sardrag mellan offentlig och privat verksamhet.

Det finns flera ram betingelser som en offentlig sektor verkar under och effekter de har pa
interna processer och verksamhetsformer. Fyra huvudomraden kan identifieras.

o Relationen mellan den politiska och administrativa nivan

7 Jansson, L. Utveckling och tillimpning av ekonomistyrning i en decentraliserad kommunal organisation. 1995.
CFEO och Lennart Jansson, Kungilv.

8 Svenska kommunforbundet. Kommunerna fram till 2000. 1995. Kommentus forlag ,Stockholm

o Leijon, R.,Lundin, R.A., Persson, U.,Forvaltandets fordndring. 1984. Doxa AB. Lund

10 Almqvist, Roland. New Public Management- om konkurrensutsdttning, kontrakt och kontroll . 2006. Malmo:
Liber AB

1 Ax, C., Johansson, C., Kullvén, H. Den nya ekonomistyrningen, 2002, liber Malmo



o Kopplingen till omgivningen
o Graden av flexibilitet i personal politiken
o Malsidttningarnas komplexitet

Relationen mellan politisk och administrativ niva handlar om arbetsfordelningen mellan
organen. Normen for offentlig verksamhet dr att den ska ske under demokratisk kontroll.
Politiker beslutar och tjanstemén verksstiller. Grazoner finns déir administrativa politiker
sysslar med rutinfragor istdllet for langsiktiga riktlinjer och politiska tjdnstemdn som
selekterar information vis-a-vis de folkvalda och tolkar oklara beslut nir de verkstills. Dessa
politiska val sker ofta oberoende av eller i avsaknad av Overordnade riktlinjer bidrar till en
oklar rollfordelning och har blivit institutionaliserat genom ndmnder och styrelser i
kommunerna med administrativ och politisk roll. Dessutom handlar relationen om graden av
konflikt i organisationen. Myndigheterna jobbar traditionellt och verkar konfliktddmpande
medan politiska krafter i kommunfullmiktige och namnder forstiarker konflikterna for att
uppritthalla ideologiska skiljelinjer. En tredje relation dr rekryteringsbakgrund och graden av
heterogenitet i rekryteringen. Det sista anses hogre i offentlig verksamhet (representerar olika
intressen, utbildning och erfarenhetsbakgrunder) och i den forsta dr ofta politikerna lekmién,
generalister och deltidsdeltagare medan tjanstemdnnen &r utbildade heltidsarbetande
fackspecialister. Dessutom &r politiska personalomsittningen hogre dn tjdnstemédnnens som
oftast dr stabilt. Offentliga chefer jobbar pa grund av politiska kalendern dérfor ofta
kortsiktigt och betoningen pa langsiktig planering brister'?. Sirdraget kan anvindas for att
legitimera sina beslut med hinvisning till relationerna samtidigt som det kan underbygga och
forsvara dem.

Det tydligaste sidrdraget mellan offentlig och privat verksamhet dr kopplingen till
omgivningen. Den offentliga verksamheten saknar marknadsmekanismerna som
informations- och signalsystem. Bristen pa dessa incitament till kostnadsreduktion och
kurskorrigeringar liksom balansinstrument for utbud och efterfragan gor dem beroende av
budgetmissiga anslag vilket ger upphov till irrationell resursforbrukning vid budgetarets slut.
Det dr budgeten och den kortsiktiga politiska planeringshorisonten som &r grunden till kritken
av kortsiktig styrning av offentlig verksamhet. Dessutom &dr processer och professionella
bedomningar i offentlig forvaltning pa service och organisation ofta omojliga att mita
monetédrt menar McSweeny.13 Lyhordhet mot intressenter som kan bidra till egen tillvixt okar
och mindre uppmirksamhet pa intern effektivitet och faktiska resultat dven om konkurrens
och blandformer av byrakratiska och marknadsmaéssiga styrsystem finns."

Legala och formella restriktioner paverkar offentliga befattningshavare hardare eftersom
ndringslivets regelsystem anger vad chefen inte kan gora medan offentliga har starkare
reglering pa grund av sitt myndighetsutovande. Dérfor antas de anvénda mer tid och kapacitet
till forvaltning inom ramen for reglerna. Offentlighetsprincipen gor ocksa verksamheten
Oppen for insyn utifran som privata inte har i lika hog grad och minskar viljan till delegering
(hogre befattningshavare blir ansvariga) och Okad standardisering och formalisering av
organisationsarbetet."

12 Hagstrom, B., Chef'i offentlig verksamhet, 1990, studentlitteratur, Lund

13 Lapsely, Irvine. Making sense of complexity . I Management accounting research [1044-5005] &r:2000 vol:11
iss:2 sidor:169 -169

ﬁHagstrdm, B., Chefi offentlig verksamhet, 1990, studentlitteratur, Lund

” ibid



Ytterligare ett inslag 1 kopplingen till omgivningen &r att offentliga organisationer &r en del av
komplicerade och fragmenterade nditverk. Offentliga politikens utformning och verkstéllighet
ar organiserad runt segment med vissa mal, uppgifter, varderingar och problemtyper.
Konfliktlinjerna gar mellan dessa och sillan inom och innebir ofta kompromisser, medling
och patryckningar vid beslutsfattandet emellan dem for cheferna. Offentliga befattningshavare
ser sig ofta ansvariga gentemot manga 6verordnade till skillnad fran privata som har en hégre
auktoritet. Hierarkiernas betydelse blir dirfor oklar i offentliga organisationer och kopplingen
till sektorsmal och egna enheten blir starkare @n 6vergripande mal. Det leder ocksa till i
framforallt kommunala verksamheter att produktionen blir bunden till politiskt/administrativa
enheter och begrinsar mojligheten till stordriftsfordelar.

En byrékratisk organisation fungerar frimst genom ett system av hierarkisk 6vervakning som
hela tiden utvérderar organisationen och ger direktiv. I detta system maste varje 6verordnad
ha vissa regler och kriterier for att kunna behalla kontrollen och dven de anstilldas
arbetsuppgifter definieras genom regler. Inom en byrakrati 4r egenintresset begriansat eftersom
man inte arbetar for egen vinning skull utan istiillet for organisationens vinning.'®
Privata organisationer #r diremot dominerade av egenintresse och rationellare styrning. '
Rekryteringen av manga anstillda fran fackmiljoer och professioner gor att deras normer och
fackliga lojalitet blir tydlig genom spéanningar mellan vertikal organisationslojalitet och
horisontell professionslojalitet. Offentliga verksamheter kan dérfor sdgas vara mindre
styrningsvinliga och mer oregerliga dn privata. Den svaga hierarkin kan fa befattningshavare
att utveckla en tendens att favorisera delegationsmOnster som maximerar deras
informationstillgdng och reducerar de underordnades kontroll'®. Kopplingarna kan utnyttjas
for att legitimera tagna beslut eller stirka maktpositioner.

7

Graden av flexibilitet i personalpolitiken anses lag i det offentliga beroende pa de tidigare
fasta lonesystemen, lag intern personalrorlighet och internrekrytering och avancemang
baseras pa anciennitet mer in insats och kvalifikationer. Vixlingen mellan statlig och privat
tjanst dr ocksa lag. Personalpolitiken kan anvindas for att befdsta sin makt och sitt inflytande
vid beslutsfattande, stod fran likasinnade.

De politiska malformuleringarnas komplexitet, med begrinsade mojligheter till
resultatvarderingar och ofta utan inbordes prioritering, sammanfogas med generella normer
om opartiskhet, lika behandling och ansvarighet. Malen &r ofta tvetydiga och oklara mycket
beroende pa utokad anvdndning av ram- och fullmaktslagstiftningen och politikers skepsis
mot malsittningar som kan hiamma kortsiktiga och taktiska beslut. Dessutom &r malen séllan
tillrdckligt operationaliserade for att kunna anvindas vid resultat uppf6ljning. Gar malen att
konkretisera, sa dr de kanske bara delvis kvantifierbara. En konsekvens kan bli starkare
betoning pa resurs- och kostnadssidan vid effektivitetsmitningar — ju fler studenter desto
effektivare verksamhet. Tydligare malstruktur gor det littare att delegera och decentralisera
beslutande riitten'”. Sirdraget kan anviindas for att legitimera sina beslut med hinvisning till
komplexitet och tolkningsutrymme.

16 Ouchi, William G (1980-03). Markets, bureaucracies and clans. I Administrative Science Quarterly vol.25 nr.1
$s.129-141

17 Lapsley, Irvine et Pallot, June. Accounting, management and organizational change: A comparative study of
local government. Management accounting research [1044-5005] ar:2000 vol:11 iss:2 sidor:213-229

18 Hagstrom, B., Chef i offentlig verksamhet, 1990, studentlitteratur, Lund

19 Hagstrom, B., Chef'i offentlig verksamhet, 1990, studentlitteratur, Lund



Offentliga befattningshavaren handlingsutrymme begrinsas alltsa av krav utifran lagar och
politiska beslut, av rambetingelser som avtal, organisationsstruktur, ekonomiska resurser och
allménhetens instédllning mm och sina egna val®.

Eftersom budgeten &r tydlig och konkret i en kommun kan det leda till att traditionella
styrmedel”' brukas och att det utmynnar i ndgon sorts rapport for uppfoljning t ex hur effektivt
en post 1 resultatrikningen hanterats. Chefers beloningssystem dr ofta sammankopplade med
formella rapporter eftersom de mindre formella dr svarare att mita och beléna. Av samma
anledning tenderar rektorer att anvinda olika typer av information separat. Modellerna far
olika anviandningsomrade och blir separata system som fordndras utan forstaelse for hur de
paverkar andra styrmedel. For effektiv styrning behdver formella och mindre formella
rapporter fungera bittre tillsammans. New public management tar upp att just detta behov av
effektivitet har anammats av statlig och kommunal verksamhet sa som Goéteborgs stads
utbildningsforvaltning gjort. NPM innebir att organisatoriska idéer fran néringslivet har lanats
for att bli effektivare t ex mer malstyrd, skapa resultatenheter, konkurrensutsitta
verksamheten osv. Fragan dr om NPM kan anvindas for att effektivisera verksamheten?
Goteborgs stad har infort balanserade styrkort i sina publika verksamheter och index for
utbildningsverksamheten har forbittra fordndra behov tagits fram som t ex ndjd elev och
nirvaro, ndjd medarbetare och pedagog tithet, kostnad per elev med mera.

Metoden att lana modeller har fatt en del kritik om det verkligen dr relevant med
marknadsmissiga styrmodeller i en forvaltningsverksamhet eller om nya bittre modeller
borde utvecklas.*

Malet med undersokningen ir att beskriva kommunens styrsitt av gymnasial
utbildningsverksamhet. Eftersom anvindningsomradet #r lite utforskat &r sittet olika nivaer i
offentlig utbildningsforvaltning anvénder informell information, formella och mindre formella
styrmedel viktigt. Undersokningen forsoker ta reda pa om det modernare behovet av icke
finansiella matt i en decentraliserad organisation &r tillgodosett och hur information himtas
och anvinds for att styra mot pedagogiska och finansiella mal.

1.2.2 Hur paverkas befattningshavare

Rektorerna pa skolorna tenderar att anvinda finansiella matt for att halla budget och vara
kostnadseffektiva snarare dn att fokusera pa pedagogiska mal som dr mer komplexa att
formulera. Vilket utbildningsmaterial, pedagogiska hjidlpmedel som kan kopas in for att hjédlpa
elevernas inldrning begrinsas av budget. Utrymme for investeringar saknas pa skolorna. Icke
finansiella matt far ofta sta tillbaka for de finansiella. Privatisering och konkurrens mellan
gymnasicenheterna har tagit resurser i ansprak for marknadsforing och méssdagar dir
“kunder” ska rekryteras till verksamheten och en artificiell marknad har skapats for att ge
incitament till kostnadsreducering. Detta trots att verksamheten dr hart styrd av skollag,
gymnasiereform och ldroplaner for att ge likvérdig utbildning i alla enheter.

Vilken information nyttjar beslutsfattarna nir de tar sina beslut? Hur anvinds balansen? Ar
matten for komplexa for att anvéindas eller kanske miter annat #n vad beslutsfattarna 6nskar?
Hur paverkar Regelverken och Budgeten mgjligheterna att kunna utveckla och effektivisera

2 ibid

! motsvarar formella styrmedel

2 Christensen, Tom, Laegreid, Per The Ashgate Research Companion to New Public Management. Ashgate e-
book



verksamheten? Hur paverkar det hur undervisningen och ldrare styrs, elever och foréldrar
bemots eller verksamheten i Gvrigt organiseras?

Utformning och anvindning av ekonomistyrningen paverkas av strategier i organisationen. >°.
Privat ér det langivare och investerare som ir intresserade av ekonomistyrning for forvaltning
av deras satsade kapital medan stat och kommun istillet har politiker valda att representera
invanarnas intresse. Normsystemet utgar till stor del ifran en eller fler myter om hur
ekonomistyrning bor vara utformat och anvindas for att resurserna ska fordelas pa ett
effektivt sitt.* Ar myten radande i Goteborgs stad eller dr matten anviandbart utformade?

Informationsanvindnings i offentlig och privat verksamhet kan delas in i fyra kategorier.
Traditionell styrning (planera, besluta, kontrollera), rutin kommunikation (informations utbyte
och pappersarbete), “human resource” styrning (motivera, disciplinera, konflikthantering,
rekrytering/avveckling och fortbildning) och skapande av nitverk (socialisera och externt
utbyte).25 Det finns en nytta med matten for kostnads jamforelser och prestationer men att de
ir missledande for att de forutsitter rigida planer och ett uniformt ansvar.*
Informationsbehovet har, enligt Fletcher, 18 situations dimensioner som upplevs anvindbara
for att 16sa problem, i bade privat och offentlig forvaltning. De kan placeras under tre
omraden; som del av problemet, del av resultatet eller del av processen. Oftast uppfattades
information om del av problemet som viktigast, om problemet var bekant eller inte.”” Vad
anses viktigt och hur anvinds information anvénds 1 offentlig verksamhet?

Det krivs vidare forskning for att se om traditionella styrmodeller, styrkort och andra
styrmedel ar tillrackliga beslutsunderlag i offentlig verksamhet och kan anvindas tillsammans
eller om de anvidnds 1 andra syften. I det sammanhanget &r uppfattningen om
informationssystemens virde viktig.

1.3 Syfte

Syftet &r att ta reda pa hur befattningshavare anvinder finansiell information och icke
finansiell information i en decentraliserad offentlig organisation. Darmed ocksa hur aktdrerna
hidmtar informationen och hur informationen har utformats.

1.4 Disposition

Ténkt och verklig anvéndning av styrmedlen skiljer sig at och av tradition har forvaltningars
styrmedel anvints for kontroll och utformningen av dem varit svartolkad. Rapporternas mal
och resultatkrav har varit otydliga. Forvaltningsteorin ses som en forstaelse bakgrund for hur
verksamheten fungerar och ekonomistyrning anvénts tidigare.

3 Kald et al, British journal of management, sept 2000, vol 11 issue 3 p 197. (Business source Premier)

24 Mellemvik, F., Olson, O. Regnskap i forandring, 1996, Cappelen Akademisk forlag as, Oslo

% Luthan, F, Hodgetts, R.M., Rosenkrantz, S.A., Real managers, 1988, Cambridge, MA:Ballinger.

2 Isaac, Johan, International journal of public sector management, 2000, vol 13 issuel, p19

7 Fletcher, P.T., An examination of situational dimensions in information behaviours of General managers,
1991, PhD. Dissertation, Syracuse University.
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Direfter foljer en teoribildning avseende existerande styrmedels mal och anvindning och
slutligen anviandningsperspektiv pa rapporter och informell information utifran olika aktorer i
verksamheten.
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2. Ekonomistyrning i offentlig forvaltning

2.1 New public management och new institutionalism kritik

Foretagens verksamhet har, pa 80-talet, fordndrats fran langa serier av standardiserade
produkter till mindre kundanpassade orderstorlekar. Produktionen har blivit kundorderstyrd
istillet for lagerstyrd. For detta har ny produktionsteknik med flexibla maskiner mm
utvecklats och produktionslayouten fordndrats fran funktions- till flodesbaserad layout med
snabbare genomloppstider dédr produktflodet avgdr maskiners gruppering. Framforallt har
organisationsstrukturen dndrats fran differentiering till integration pa alla nivaer.
Arbetsinnehallet har vuxit fran de tidigare specialiserade arbetsuppgifterna till integrerad
organisation med hogre krav pa medarbetarnas kompetens. Ekonomistyrningen spelar en
viktig roll 1 denna fOridndring genom att det som mits dr det som kommer att utforas.
Ekonomistyrning ses som ett kraftfullt instrument for genomforandet av foridndringar”
samtidigt som den 4r konserverande genom sin utformning.

Dessa fordndringar 1 tillverkningsindustrin har visat sig i kommunal verksamhet och forsok
till att kopiera privat ekonomistyrning har utforts sk New public management. Kommunal
verksamhet bygger pa en tradition med fordelnings politik i bakgrunden.29

Foresprakare for NPM ser tre dominerande paradigm hos reformerad offentlig verksambhet.
Public choice teorin, agency teorin och transaktionskostnader. Public choice teorin anser att
minniskors handlar efter eget intresse. Fria valet har applicerats for att minska statens makt,
separera regler och policy fran dess implementering, ©ka transparens for offentliga
subventioner och konkurrensutsitta serviceorganen. Agency teorin tar fasta pa konflikten
mellan uppdragsgivare och agent som problem med assymetrisk information och moralisk
risk. Ofta blir konsekvensen ett o©kat rapporteringskrav och  atgéirdsplaner.
Transaktionskostnader och total produktion minskas av rationella agenter i organisationen.3 0

Transaktionskostnaderna okar vid fordndring av organisationen fran en marknad till byrakrati
eller i fran en byrakrati till en klan och dven 6vergang at motsatt hall. Ett exempel pa hur en
byrakrati ror sig allt mer mot marknaden och dess ideal om fri konkurrens dr den stadiga
Okningen av friskolor. Konkurrensen blir synlig ndr méanga skolor tvingas ldggas ner pa grund
av bristen pa elever, som leder till 6kade transaktionskostnader.>! Kritiker till att NMP r
instrumentell pekar pa risken for en socialt konstruerad modell, New institutionalism, som
bygger pa regler for att legitimera verksamheten och ekonomistyrning kan bidra till regel
verket. Problemet blir att organisationerna maximerar sin legitimitet for att fa resurser och det
uppstar en konflikt mellan uppfattningar om vad som &r en modern rationell organisation.
Ofta leder konflikten till separering av kidrnverksamheten fran legitimerade aktiviteter och
uppvisande av systematisk ordning. Potentiellt kan en isomorph organisation uppsta d v s att
den liknar en modern organisation for att bli legitim men ir i sjilva verket ineffektiv.**

¥ (Peters 1987, Ridgway 1956, Dixon et al 1990, Eccles 1991 Cooper 1989a, Turney 1989) modifierat av Lind.
* Leijon, R.,Lundin, R.A., Persson, U.,Férvaltandets foriindring. 1984. Doxa AB. Lund

0 Lapsley, Irvine et Pallot, June. Accounting, management and organizational change: A comparative study of
local government. Management accounting research [1044-5005] ar:2000 vol:11 iss:2 sidor:213-229

31 Ouchi, William G (1980-03). Markets, bureaucracies and clans. I Administrative Science Quarterly vol.25 nr.1
ss.129-141

32 Lapsley, Irvine et Pallot, June. Accounting, management and organizational change: A comparative study of
local government. Management accounting research [1044-5005] ar:2000 vol:11 iss:2 sidor:213-229
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Rédande problem kan ocksa kopplas till organisationen. Nir organisationen blir for stor och
komplex, formell kontroll och styrning inte ldngre fungerar, klarar inte byrakaratiska
hierarkilsningar av att hantera transaktionskostnaderna som uppstar, vilket leder till att dessa
okar. En klan eller néatverksorganisation, d v s en gemensam kultur dér social kontroll i form
av gemensamma normer och virderingar, istillet for formella regleringar, ger ledning for
handlande fungerar ofta bittre. Detta sitt att styra baseras pa en vilja att skapa samstimmiga
mal for dem som arbetar inom organisationen. Inom klaner gors ingen skillnad pa de
anstélldas individuella mal och de gemensamma malen for verksamheten, de anstillda antas
dela foretagets véirderingar och normer.

Skillnaden mellan byrakrati och klan dr deras olika syn pa métbarhet och utvirdering. En
byrakrati lever pa dess formaga att méta och 6vervaka medan det i en klanlik organisation
handlar om att skapa en samstimmighet mellan ménniskor och dirmed blir métbarheten ett
omdjligt instrument. Detta i och med att normer och virderingar inte gar att méta och
kontrollera ovanifran utan kontrollen sker aktdrerna emellan, det vill sdga mellan de som
besitter den tysta, outtalad praktisk kunskap som baseras pa erfarenhet och lang utbildning, sk
implicit kunskap.®

I offentlig sektor har budgeten fatt stor uppmirksamhet bara for att det inte finns nagon
forsdljning av produkter i offentliga sektorn. Politikerna som &r valda att representera
invanarna ir bade externa och interna anvindare medan tjinsteminnen som ska utfora
politiska beslut &r interna anvédndare. Staten, facken och arbetsgivarorganisationerna dr ocksa
anvidndare som finansiella och icke-finansiella intressen 1 orgalnisaltionen.34 Rédande normer
styr 1 stor utstrackning utformningen av ekonomistyrningsmodellerna.

For att en verksamhet ska bli effektiv behdver modellerna, formella och mindre formella
styrmedel, fungera tillsammans sa de sdnder samma budskap till medarbetarna i
organisationen. Traditionella styrmedel brukar fylla en viss funktion och motsvarar formella
styrmedel som utmynnar i nagon sorts rapport for uppfoljning. Resultatbudgeten planerar for
kommande intikter och kostnader for hela enheten, sjdlvkostnadskalkylering for 1onsamheten
pa en produkt osv. Ofta resulterar modellernas olika anvidndningsomrade i att bli separata
system som forindras utan forstaelse for hur de paverkar andra styrmedel. Balanserade
styrkort anses av NMP foresprakare underldtta samordningen av styrmedlen och forenkla
beslutsprocessen for ledningen.”

2.2 Férvaltning och ekonomistyrning i offentlig verksamhet

Ekonomistyrning innefattar 1 bred mening det arbete som dr inriktat mot att planera,
genomfora, folja upp, utvirdera och anpassa verksamheten i strdvan att uppna ekonomiska
mal av sa vil finansiell som icke-finansiell karaktir. Detta 4r den modernare vidgade
inneborden som innebir att styrmodeller med matt for mer dn pengar krivs. Utgangspunkten
for ekonomistyrningen tas 1 vision, afférsidé, strategi och verksamhetsplanerna for att
avsiktligt paverka en verksamhet och dess befattningshavare mot ekonomiska mal t ex
lonsamhet, ndjda elever och undervisningsvidrde for pengarna. Inom ramen f{or
ekonomistyrningen tas flera uppgifter fram t ex beslutsunderlag, planering och uppfoljning,
kommunikation, skapandet av forutsittningar for lirande och god foretagskultur. Dessa

33 Ouchi, William G (1980-03). Markets, bureaucracies and clans. I Administrative Science Quarterly vol.25 nr.1
ss.129-141

34 Mellemvik, F., Olson, O. Regnskap i forandring, 1996, Cappelen Akademisk forlag as, Oslo

3 Mooray S., Oyon D., Hostettler D., The balanced scorecard, 1999, s. 486
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uppgifter kriaver hjdlpmedel nimligen formella styrmedel, organisationsstruktur och mindre
formaliserade styrmedel som har ett officiellt syfte med sin utformning.*®

Griansen mellan organisation och ekonomistyrning ar ganska svag och darfér handlar
utveckling och arbete med ekonomistyrningen lika mycket om arbete och utveckling av
organisationen. En kommunal organisations uppbyggnad styrs av kommunallagen och bestar
av beslutande politiker och beredande- och verkstillande tjanstemén. Tidigare satte man
likhetstecken mellan internredovisning och ekonomistyrning men insag senare att kraven pa
aktivare styrning och decentralisering kriver utveckling av andra modeller®’.

Inom den offentliga sektorn pagar ett omfattande foridndringsarbete for att anpassa
verksamheten till dessa dndrade forutsittningar. Minskade statsbidrag har lett till sdmre
ekonomi for kommunerna och ©Okade krav pa effektivitet och produktivitet.
Kommuninvanarna sjdlva har ocksa okade krav pa kvalité, tillginglighet och valfrihet som
kommunen behdver tillfredsstilla for att behdlla sin legitimitet’. Den okade
marknadsorienteringen och decentraliseringen av kommunal verksamhet ger 6kad betoning pa
mal, resultatansvar och vidgat handlingsutrymme. For att mo6ta kraven behovs anpassade mét-
och styrsystem”.

Olika normer styr foOrvaltningens verksamhet som ska, enligt lag, styras av
sjalvkostnadsprincipen. Kommunen far inte ta ut sadana avgifter att verksamheten gar med
vinst. Resursallokeringen sker genom budgetprocessen pa grundval av berdknade framtida
behov och politiska prioriteringar. Den kommunala budgeten #r lagstadgad sedan 1862%.
Vidare regleras kommun, fOrvaltning och gymnasieenheterna av kommunallagen,
gymnasieforordningen och skollagen.

Olov Olson sdger att ju mer komplex ekonomistyrningen dr desto firre kan anvidnda den
fornuftigt d v s ju finare utvecklad den dr desto mer forlorar den sitt syfte och dven aktorernas
olika kognitiva stilar har betydelse for hur modellerna utnyttjas. Normer for att minska
osidkerhet i anviandningen av styrmedlen kan resultera i att en aktor far en béttre och riktigare
anvindning medan andra aktorers anvédndning av styrmedlen istillet forsimras®'.

Viktigaste aktoren dr medborgaren i kommunen. Genom den kommunala verksamhetens
komplexitet, styrformer och koppling mellan politik och administration skiljer sig
verksamheten sa mycket fran det privata niringslivet att begrepp och styrmodeller inte dr
direkt 6verforbara. En stor skillnad dr kundbegreppet. Utmirkande for kommuninvanare &r att
de har motstridiga intressen och krav som maste beaktas for att kommunen ska kunna bevara
sin legitimitet. Kunden i privat verksamhet &r istillet en aktor med vissa krav som foretaget
kan vilja att tillfredsstdlla. Kunden i privata ndringslivet ingar frivilligt i en tillfdllig och
opersonlig relation med foretaget pa en abstrakt marknad som karaktériseras av konkurrens.
Kommunens medborgare dr obligatoriskt bundna till den kommun de bor i och maste betala
skatt dér for att finansiera den kommunala verksamheten™’.

Effekten av ekonomistyrningen och hur den anvénds i en kommunal organisation skiljer sig
fran det privata eftersom intressenterna &r olika. Privat dr det langivare och investerare som dr

% Ax, C., Johansson, C., Kullvén, H. Den nya ekonomistyrningen, 2002, liber Malmé

37 Brorstrom, B., Solli, R., Kommunekonomi principer, praxis och problem, 1990, Studentlitteratur, Lund
3 Jansson, L. Utveckling och tillimpning av ekonomistyrning i en decentraliserad kommunal organisation.
1995. CFEO och Lennart Jansson, Kungilv.

¥ Arvidsson, G. Lind, R. Ledning av foretag och forvalmingar. 1991. SNS forlag, Kristianstad.

40 Brorstrom, B., Solli, R., Kommunekonomi principer, praxis och problem, 1990, Studentlitteratur, Lund
4 Mellemvik, F., Olson, O. Regnskap i forandring, 1996, Cappelen Akademisk forlag as, Oslo

2 Arvidsson, G. Lind, R. Ledning av foretag och forvaltningar. 1991. SNS forlag, Kristianstad.
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intresserade av ekonomistyrning for forvaltning av deras satsade kapital medan stat och
kommun istdllet har politiker valda att representera invanarnas motsvarande intresse.
Normsystemet utgar till stor del ifran en eller fler myter om hur ekonomistyrning bor vara
utformat och anvindas for att resurserna ska fordelas pa ett effektivt sitt.*’

Forandringar i anvdndningen av ekonomistyrning har skett pa regeringsniva i Storbritanien.

Dir utnyttjas aktivitetsbaserade kostnader for att styra “National health services”.**

2.2.1 Styrmedel i offentlig forvaltning

Syftet med kommunal ekonomistyrning #r att astadkomma en effektiv dndamalsenlig
anvindning av kommunala resurser. Det innefattar finansiering av kommunala utgifter och
fordelning av utgifterna pa verksamheterna®. Storsta delen av kommunernas verksamhet gir
ut pa att tillhandahalla tjénster av olika slag. Kommunen maste utifran de samlade behoven i
kommunen bestimma hur mycket av dessa behov man kan tillfredsstilla d v s framtida
serviceniva. Behoven och servicenivan bestimmer vilka tjanster som kommer att erbjudas46.
De ekonomistyrningsaktiviteter forvaltningen anvidnder dr budgetering, redovisning
(omfattande rapportering och rutinmissig kontroll), Idpande budgetuppfdljning,
bokslutsarbete och forvaltningsrevision. Budget och planering kan anvéndas for behovs- eller
resursstyrning beroende pa om man vill expandera kommunala aktiviteter efter behov eller
medverka till resurs besparingar. Redovisningen anvinds for att halla ordning och reda genom
att folja upp kostnader, utkriva ansvar och ha likviditetskontroll (“alarmklockan™). Den
16pande budgeten ir ett kontrollverktyg for att atgdrda och forklara avvikelser. Brister finns
dock med att kortperiodiska bokslut saknas, normalt sker det pa arsbasis, och istillet maste
prognoser om forbrukning tas fram vilket gor uppfoljningen relativt ointressant. Bokslutens
anvindningsomrade dr att fa information om hur resurser ska avvigas mellan olika sektorer
och enheter. Den naturliga avundsjukan mellan befattningshavare blir ofta en indikator pa
fordelningen. Forvaltningsrevision som inte utnyttjas sdrskilt ofta kan anvindas for att
jamfora produktivitet vilket hdmmar styrbarheten eller for att se problem och stodja
fbréindringsarbetet“.

2.2.1.1 Budget och resursfordelning

Fore mitten av 80-talet togs budgeten fram utan stor friktion mellan verksamhetens forkdmpar
och de budgetansvarigas viktare beroende pa kommunernas rika miljo, inkrementalismen
(existensen av en gemensamt accepterad bas for verksamheten), medling mellan forkdmpar
och viktare och utrymme for satsningar. Néar sedan kommunerna blev fattigare beroende pa
mindre statsbidrag etc sa 6kade osidkerheten om vilka resurser forvaltning och enheter far. Det
finns egentligen bara tre sitt att spara, att avveckla, rationalisera eller sidnka standarden. Trots
att tjinstemanna inslaget i budgetarbetet &r starkt kan de inte binda sig till en problemldsning
eller stodja vissa krav eftersom det direkt kan rivas upp av politiska insatser. Krav far déarfor
sdllan klara svar och direktiv saknas vilket tvingar tjdnstemdnnen att agera pa “kinn”.
Medbestammande forhandlingar ér ett sétt politikerna kan undvika vara den som satte stopp
for en verksamhet. Foljden av denna osédkerhet att sidkerstdlla resurserna dr system med
repetitiv budgetering och tvingar fram ombudgetering under 16pande budgetar. Den repetitiva
budgeten skapar misstro om budgeten giller eller ej vilket dr en oekonomisk hantering med

43 Mellemvik, F., Olson, O. Regnskap i forandring, 1996, Cappelen Akademisk forlag as, Oslo

4 Plowman, Paul, Financial Accountability & Management, May94, Vol. 10 Issue 2, p77

* Jansson, L. Urveckling och tillimpning av ekonomistyrning i en decentraliserad kommunal organisation.
1995. CFEO och Lennart Jansson, Kungilv.

46 Svenska kommunforbundet. Kommunerna Sfram till 2000. 1995. Kommentus forlag ,Stockholm

4 Leijon, R.,Lundin, R.A., Persson, U.,Forvaltandets fordndring. 1984. Doxa AB. Lund
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sviangningar som Okar eller minskar anslagen och troligen forsdmras styrbarheten sa
verksamhet och budget blir separata system. Facken stabiliserar och forsvarar verksamheten
medan budgeten riskerar att bli betydelselés och viktare Okar sitt svingrum genom att
underskatta tillgiangliga resurser. Verksamhetens forkdmpar a sin sida inventerar behoven for
att stodja sina argument48. Mot denna bakgrund ska den traditionella starka anvéndningen av
budget som styrmedel i offentlig verksamhet vigas.

Att budgeten fatt sa stor betydelse hinger samman med att det saknas en marknad som kan
styra resursfordelningen istillet har budgeten fatt styra®’. Den kommunala verksamheten
forbrukar andras pengar och denna forbrukning anses negativ. For foretag dr uppdragsgivarna
dgarna och foretagets framsta uppgift dr att prestera ett ekonomiskt Overskott genom
forsiljning. Finansiering av foretags verksamhet dr beroende av hur bra verksamheten géar och
formaga att generera vinst. Ett foretag skapar vinst genom forsiljning av varor och tjdnster.
Resursallokeringen sker dirmed dit de berdknas ge hogst framtida resultat™. Syftet med en
kommunal budget dr finansiera och fordela anvindningen av resurserna.

2.2.1.2 Ansvarsfordelning

Ekonomistyrningen kan beskrivas som moment och stédllningstaganden vid utvecklingen mot
hogre decentralisering dér ett av momenten &r att avgrinsa redovisningsenheten med vilket
ansvar den har t ex kostnadsansvar, resultatansvar och réntabilitetsansvar. Motsvarigheten i
kommuner har varit balansrikningsenheter. Forutom att redovisningsenheten ansvarar for
resultat ansvarar man dven for hela eller delar av balansrakningens tillgangs sida och
finansiering. Vilka poster som ska foras ut beror pa vilken styrning man vill astadkomma och
vad som dr praktiskt mojligt. Manga anser t ex att de olika nimnderna/forvaltningarna eller
verksamhetsdelarna inte bor ha mojligheter att sjdlva placera likviditet och externt lana upp
medel. Denna hantering bor vara centraliserad till ekonomikontoret. Ddremot 4r det kanske
mojligt och dndamalsenligt ur ekonomisk synvinkel att fora ut ansvaret for oOvriga
omsittningstillgangar. Dirigenom astadkoms en modell dédr de som har mojlighet att paverka
posternas storlek ocksa #r ansvariga fullt ut. Dessutom forbinder balansrikningsenheter
utvecklingen over tiden’'. Syftet med balansrikningsenheten #r alltsi att decentralisera
ansvaret for de omsittningstillgangar som enheten forbrukar.

En langtgaende decentralisering stoter pa problem och svarigheter. Forst och framst sa finns
det ingen ldttforstaelig ekonomimodell som samtidigt &r meningsfull ur styr- och
analyssynpunkt. Dérfor uppstar ofta besvikelse 6ver redovisningen #r svartolkad. Modellen
far for den skull inte bli svarare dn nodvandigt for att uppna det som Onskas. Eftersom
ekonomin gor decentraliseringen konkret med fragestéillningar som; Vem ir ansvarig for
vad?, Vilka principer skall gilla i relationen centralt och lokalt? Vad skall rapporteras? Da
krivs en definition av ansvar pa olika nivaer i organisationen. Organisationen blir oklar om
inte ansvarsgrinser och grad av decentralisering bestims. Syftet med decentralisering &r ju att
snabbare anpassa sig till fordndrade forutsittningar dven om behovet att anpassa sig inte
kommer fran enheten. Men om decentraliseringen finns for att legitimera organisationen mot
omviérlden faller syftet helt.

Utover decentralisering och svarforstaelig ekonomistyrning anses ekonomin som ointressant
och effektivitet inte enbart finansiellt utan kvalitet och arbetstillfredsstillelse dr viktigt. Med

48 Leijon, R.,Lundin, R.A., Persson, U.,Forvaltandets fordndring. 1984. Doxa AB. Lund

¥ Brorstrom, B. Haglund, A. Solli, R. Extern och intern redovisning — for kommuner och landsting. 1998.
Studentlitteratur, Lund.

%% Arvidsson, G. Lind, R. Ledning av foretag och forvalmingar. 1991. SNS forlag, Kristianstad.

31 Brorstrom, B., Solli, R., Kommunekonomi principer, praxis och problem, 1990, Studentlitteratur, Lund
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andra ord ses det verksamhetsmissiga resultatet som viktigare medan tilldelade resurser
enbart dr en restriktion. Oftast tillhor inte heller ekonomerna centralt i en kommun de
fordndringsvilliga utan representerat kommunledningen. En forklaring kan vara att
fordndringsaktorerna inte tar ekonomernas kompetens i ansprak eftersom de tycker att
ekonomerna ser problemen snarare dn mojligheterna. Sammantaget kan alltsa fem
problemomraden identifieras vid ansvarfordelningen, svartolkad redovisning, oklar
organisation, uppfattningen att ekonomin &r ointressant och verksamhetens resultat viktigas
samt ekonomerna ir forindringsovilliga®>.

Brorstrom m fl kom fram till att organisationen maste ha en adekvat styrmodell och
skolchefen anser att rektorer bor vara pedagogiska ledare och inte administratérer. De behover
dérfor hjdlp i administrativa fragor. Massiv kritik om rapporternas utformning och aktualitet
har framforts. Slutsatsen var att malen och resultatkraven var otydliga. Konkreta mal som inte
forhindrar lokala 16sningar kravs. Otydligheten bestod i osidkerhet rorande forvaltningens roll
t ex inblandning 1 operativ verksamhet, for kort tid till anpassning till nya organisationen och
avsaknad av samordning och service. Den bestod ocksa i revirtinkande och koppling mellan
visioner och verksamhet saknas.

2.3 Utformning och anvandning av ekonomistyrningsmodeller

Eftersom vi konstaterat att utformningen av en styrmodell hindrar foridndring i en organisation
och modellerna riskerar att anvidndas separat dr det av intresse att se skillnaden mellan
utformning och anvédndning av en styrmodell. Nedanstaende modell forsoker illustrera
forhallandet mellan anvdndning och utformning med kringliggande faktorer.

Normer paverkar verksamheten genom olika lagar och férordningar samt lokala normer for
foretaget. Kommunallagen styr kommunerna noggrant sa bade de som tar beslut i
justitiedepartement om lagarna och de som kontrollerar att de efterlevs, revisorerna, paverkar
verksamheten. Framtida normer grundliggs genom diskussion 1 facktidskrifter och
forskningens teoretiska idéer om principer och metoder och #ven hur den anvinds.” Jag
kommer inte att ligga nagon vikt vid hur normerna paverkar anvindningen utan bara
konstatera att de gor det.

Verksamhet dr de processer varigenom ménniskor och utrustning omvandlar material till
produkter, i utbildningssammanhang #r verksamhetens process att formedla kunskap och fa
eleverna att inhdmta den. Processerna kan delas upp i aktiviteter, t ex @mneskunskaper och
elevvard. Enskilda individer i foretaget bade aterfinns som en del av verksamheten och som
akt('jrer.5455])efinitionen av verksamhetsbegreppet dr inriktad mot sjidlva transformationen i
foretaget.

52 Brorstrom, B., Solli, R., Kommunekonomi principer, praxis och problem, 1990, Studentlitteratur, Lund
53 Mellemvik, F., Olson, O. Regnskap i forandring, 1996, Cappelen Akademisk forlag as, Oslo

54 Hopwood 1973, s.14; Danielsson 1982, s 19-21

% Sandberg 1982, s 21-22.
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NORMER

Figur 1: Forhallande mellan anviindning och utformning.(modifierad) Ki:illa: Lind, J (1996)

Aktorer dr individer som anvinder sig av information fran olika killor for att styra
verksamheten. I forsta hand dr det chefer som ses som aktorer men dven ldrarkar och service-
och administrativpersonal. Ett problem i beslutsfattandet uppstar nir aktorernas egenskaper
gor att t ex ledningen kédnner sig overksamma och maktlésa och déirfor blandar sig i lokala
beslut istéllet for att dgna sig at de strategiska fragorna. Fortroendet fran 6verordnade ér ocksa
viktigt om decentraliseringen skall fungera. Dirtill behdver kompetensen hojas 1 de
beslutande enheterna.’® Aktdrerna i offentlig verksamhet kan delas in i fyra nivéer, politiker,
medborgare, administrativa medarbetare och professionella medarbetare. Eftersom var
verklighetsuppfattning skapas och befists i det sociala samspelet med dem vi umgas och
samarbetar med sa har nivan i organisationen stor betydelse for perspektivet i verksamheten.
Uppfattningar om hur verksamheten ser ut, vilka problem och svarigheter den innebir och vad
som dr god kvalitet skiljer sig at beroende pa medarbetaren niva i organisationen. Teoretiskt
kan deras forhallningssitt beskrivas som fo6ljer. Politiska dominen avgor inriktning,
omfattning och kvalitet. Beslut baseras pa taktiska overviganden och forhandlingar som har
relativt lite att gora med verksamhetens vardagsliv. Administrativa dominen omsitter
politiska beslut till konkreta genomforandeplaner som forvaltar resurserna. Verksamheten far
verkligare karaktir som kan styras, regleras, mitas och kostnadsberiknas pa rationellt vis.
Den professionella doménen skapar den service som nar medborgarna och har stort inflytande
over innehall och form. De ska bedriva sin verksamhet grundat pa deras uppdrag och
professionalism. Det verkliga arbetslivet i organisationen forsiggar pa denna niva och det som
inte stimmer med de administrativa planerna visar sig. Medborgarnas domin skiljer sig fran
de andr5a7 da de dr “kunder”, erhaller kommun servicen och avgér om den haller bra kvalitet
eller ej.

2.3.1 Hur ekonomistyrning anvands

Ekonomistyrningen kan anvindas pa flera sitt t ex for att reducera osidkerhet gentemot
omgivningen och fungera som ett filter genom att presentera en viss typ av information, skapa
legitimitet sa verksamheten far resurser, som maktinstrument med argumentation for sin sak
snarare 4n dialog och ibland som en rituell handling som inte anvinds alls’®. Lind identifierar
tre anviandningsomraden med stod av Samuelsson 1994 och Simon et al 1954 namligen
ansvarsredovisning, underlag for beslut och att rikta uppmérksamheten d v s identifiera

56 Brorstrom, B., Solli, R., Kommunekonomi principer, praxis och problem, 1990, Studentlitteratur, Lund;
57 Hansson, J. , Martinsson, S., Sa arbetar du med kvalitet, 1996, Kommunlitteratur, Stockholm
¥ Lind J. Ekonomistyrning och verksamhet i utveckling. 1996. Reprocentralen HSC Uppsala universitet.
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problem och brister i verksamheten. Ekonomi styrningen kan anvindas for att direkt paverka
verksamheten t ex losa ett problem eller initiera ett beslut. Diremot &ar betydelsen av
informationen indirekt sa till vida att koppling mellan beslut och information i
ekonomistyrningen ofta inte dr klar. Darmed kan anvidndningen av ekonomistyrningen
mojliggora en delegering av ansvar och befogenheter i organisationen till den niva dar
besluten bor fattas. Informationen kan ocksa paverka enskilda individers ekonomiska
inriktning, d v s attityd till ekonomisk effektivitet paverkas.

2.3.1.2 Ansvarsstyrning

Ansvarsstyrningen sker i tva steg, forst preciseras ekonomiskt ansvar i budgeten och sedan
uppfoljning i redovisningen. Den bygger pa finansiella matt enligt Samuelsson. I den
operativa styrningen kridvdes snabba rapporter medan cheferna fortfarande kommer ihag vad
som hint i verksamheten (Simon 1954). Cheferna utnyttjade @ven andra killor fran informella
rapporter och direkt observation. Ansvarstyrningen kan med sina matt dven paverka chefernas
attityder langsiktigt till ekonomisk effektivitet. Finansiella rapporter anses anvindas flitigt vid
styrning just pa lingre sikt”. Aven Olson pratar om ekonomistyrningens funktion for
ansvarsdelegering och utvirdering av aktorernas handlingar®.

2.3.1.3 Understodja beslut

Beslutsunderlagen ges indirekt av ekonomistyrningen enligt Samuelsson genom att
differenser i rapporterna leder till utredning och beslut. Andra forordar att aktivitetsbaserade
kalkyler ger direkt beslutsunderlag medan de traditionella r for daliga matt. En analys av
problemet fran ekonomifunktionens sida dr viktig for att ge cheferna stod i sitt
beslutsfattande. Informationssystemets anvandning for beslutsfattande problematiseras genom
konstaterandet att aktorernas inflytande paverkar deras beslut beroende pa vilka preferenser
aktoren har for organisationen och individerna, beslutets relevans, rationaliteten has aktdren
och betydelsen av beslutet for beslutsfattaren®’. Det sista innebir ocksa att beslutet och
anvindningen paverkas av vilken befattning chefen har. Organisationer beskrivs ofta som
rationella och beslut fattas pa sakliga grunder men i framforallt fragor om
organisationsutformning talar mycket for att ledande personers maktambitioner ir av
avgorande betydelse(’z. Simon et al (1954) skiljer pa information som anvinds for kontroll av
verksamheten och wunderlag for beslut. Ekonomistyrningens utformning paverkar
beslutsfattandet, detaljrikedomen for objekt d v s vad resultatet méts pa (enhet, produkt, kund
etc), nya verksamhetsnira icke-finansiella matt och aktuell information. Rapporterna anses
dock anvéndas begrinsat t ex budget vid planering.

2.3.1.4 Information som anviinds for att rikta uppmérksamheten pa problem

Det ér svarare att skilja mellan information som anvénds for att rikta uppmirksamheten och
for att utvdrdera individers prestationer. Ett och samma matt kan anvindas pa flera sitt t ex
anvindes rintabilitetsmatt i en for att utvdardera verksamheten av fabrikscheferna medan
koncernledningen anvinder den for att rikta uppmirksamhet. Okad detaljrikedom okar
mojligheten for chefer att se samband mellan hidndelser och matt som foljs upp och tka
mojligheten att rikta chefernas uppmirksamhet pa problem och brister i verksamheten.
Utveckling av icke-finansiella matt t ex ldrares lektionskvalitet, elevbemdotande etc som littare
kan kopplas till verksamheten och bli mer handlingsinriktade okar ocksa mojligheten att rikta
uppmirksamheten pa  problemen. Aktuellare information mdojliggor att  rikta

59 .1
ibid

60 Mellemvik, F., Olson, O. Regnskap i forandring, 1996, Cappelen Akademisk forlag as, Oslo

' Lind J. Ekonomistyrning och verksamhet i utveckling. 1996. Reprocentralen HSC Uppsala universitet.
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uppmirksamheten pa lopande verksamhet. I sin egen undersokning konstaterar Lind just att
det dr operativa rapporter som anvinds till att identifiera problem och brister men att de
kompletteras med analys och redovisningsrapporter63 .

2.3.1.5 Anvindningen paverkas av personliga mal och uppfattningar

Ekonomistyrningens (=rdkenskaperna) tiankta funktioner &r att stotta beslutsstrategier men kan
fa ett annat verkligt utfall (se fig 2). Ofta bygger ekonomistyrningen pa det instrumentella
antagandet att organisationen har klara mal och tar rationella beslut med kunskap om orsak —
verkan samband. Detta dr dock inte sant utan det rader osdkerhet om resultaten mellan
individer, ekonomistyrning och organisationen i sig beroende pa uppfattningar, relevans for
respektive, intelligens och meningen med atgdrden. Uppfattas resultatet som sikert och
orsak/verkan som siker sa gors berdkningar, dr orsak/verkan osdkert gors en bedomning
istillet. Ar uppfattningen om resultatet osdkert men orsak/verkan sidkert uppstir en
forhandling medan om bada dr osdkra kan man vénta sig inspirationseffekter. Den ldrande
funktionen kan vara att ldra sig av egna erfarenheter eller andras. Det kan ske genom tvang att
anpassa sig till omgivningen, att efterlikna andra eller normerande (t ex facklig aktivitet).
Tanken &r att utformningen ska lédra sig av normerna och anvéindningen av utformningen men
sanningen r att de lir av varandra®.

Beslutsstrategi Téankt funktion Verklig funktion
Berikningar Ge svar Ger svar

Forhandling (kompromiss) Dialog Ammunitions vapen
Bedomningar Ge lardomar Ger svar

Inspiration Idé spruta Rationaliserings maskin

Fig 2: Modifiering av Olsons ekonomistyrnings funktioner

Myten om ekonomistyrningens rikenskaper dr dess acceptans som reducerare av osdkerhet
om resultat av ett visst beslut och den dr mycket stark. Sa ldnge det inte finns en tydlig
koppling mellan styrmatten och sittet de anvinds pa kommer aktorerna att knyta sina egna
funktioner till anvindningen.

Olson och Mellemvik pekar ocksa pa Simons tankar om ekonomistyrningens legitimerande
funktion for att fa resurser. Genom att visa for omvirlden hur resurserna ska fordelas gér man
ett intryck av att styra sa som man 6nskar utan att den faktiskt anviands sa. Chefer vill t ex ta
intuitiva beslut grundat pa diskussioner snarare dn pa analyser av rapporter och kan rattfardiga
sina beslut och handlingar med stod av ekonomistyrningen.

Precis som Simons tar de ocksa upp makt anvindningen da det finns mojlighet att samla in
och manipulera information sa individuella insatser och organisationens resultat ser
annorlunda ut. Bade handlingar och beslutens legitimitet kan paverkas till egen fordel.
Dessutom kan konflikter i det politiska spelet stirkas av styrmatten eller tvirt om nir ansvaret

for vissa kostnader tydligt kan pﬁvisas“.

Kunskapen om orsak/verkan samband och resultatets mitbarhet paverkar aktdrens styrsitt
mot beteende styrning eller resultatstyrning. Beteende styrning bygger pa att den styrande har
ingaende kunskap om hur det gar till i produktionsprocessen och anvinder regler i styrningen
(byrakratiska). Styrobjektet blir processen. Resultat styrning anvinds for kontroll och den

%3 Lind J. Ekonomistyrning och verksamhet i utveckling. 1996. Reprocentralen HSC Uppsala universitet.
64 Mellemvik, F., Olson, O. Regnskap i forandring, 1996, Cappelen Akademisk forlag as, Oslo
65 Mellemvik, F., Olson, O. Regnskap i forandring, 1996, Cappelen Akademisk forlag as, Oslo
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styrande behover inte kinna till hur resurserna anvinds men kunna mita resultatet med
relevanta matt. Dér det inte gar att formulera regler #r detta rimligt. Styrobjektet blir
resurserna. En tredje variant kan identifieras och kallas rituell styrning det som antas vara bra.
Vanligtvis nyttjas nagon slags legitimering for att fa fortroende att agera. Inflodet
(kostnadstaket) styr. Bra metod vid integrering och forutsétter gemensamma véirderingar66.

Kunskap om orsakssamband

Finns Finns ej
Bra Beteende/ Resultatstyrning
Miit- resultatstyrning
barhet
Dilig Beteende- Rituellstyrning
mét- styrning
barhet

Figur 3: Styrsiitt. Kéilla: Brorstrom, Solli

2.3.2 Hur paverkar utformning och anvédndning av styrmedel varandra?

Utformningen av ekonomistyrningen kan betraktas pa tre sitt. Att den dr en neutral och
objektiv avbildning av organisationen om in en forenkling. Att den &r ett politiskt instrument
for att tillfredstélla aktorernas syften. Bade anvidndning och utformning blir da beroende av
enskilda aktorers mojlighet till inflytande 6ver vad som ska fokuseras pa i ekonomistyrningen.
Det tredje synsittet dr utformning och anvidndning paverkas bade av aktorerna och av
verksamheten. Utformningen av ekonomistyrningen kommer att paverka anvidndarna och
dirmed verksamheten. Samtidigt kommer aktorerna att paverka utformningen av
ekonomistyrningen och verksamheten.”” Det sista synsittet foresprakar Lind och jag utgar
ifrén det i fortsittningen. Utformning kan beskrivas i dimensionerna objekt, métt och tid.*®
Anvindning 1 dimensionerna rikta uppmérksamhet, ansvarstyrning och understodja beslut.
Olson och Mellemvik utvecklar ytterligare nagra anvindnings dimensioner for de
redovisningsrelaterade delarna av ekonomistyrningen legitimering av resursanvidndningen,
maktutévande och myten om att rationella beslut kan tas med hjélp av ekonomistyrning som
rattfardigar befattningshavarnas handlingsmonster. En fjirde dimensionen kallar de
ekonomistyrningens tinkta funktioner dir alla typer av strategier for att ta beslut finns®.
Utformningens utgangspunkt i vilket objekt som ska mitas, vilka matt som finns eller saknas
och tidsperspektivet pa dem maste vara grunden for att se hur informationen anvinds, men
dven inhdmtning av information som kan grunda sig i legitimering och makt beslut bor
undersdkas.”

% Brorstrom, B. Haglund, A. Solli, R. Extern och intern redovisning — for kommuner och landsting. 1998.
Studentlitteratur, Lund.

57 (Earl & Hopwood 1980; Burchell et al 1980) modifierat av Lind J.

68 Ostman, L. Utveckling av ekonomiska rapporter — En empirisk studie med tonvikt pd mottagardsikter och
utvecklingsforlopp i foretag med datorbaserad redovisning. Stockholm, EFI (ak avh).

69 Mellemvik, F., Olson, O. Regnskap i forandring, 1996, Cappelen Akademisk forlag as, Oslo

70 Mellemvik, F., Olson, O. Regnskap i forandring, 1996, Cappelen Akademisk forlag as, Oslo

21



2.3.2.1 Utformning av styrmedel

Objekt idr vad foretaget miter det ekonomiska resultatet pa. Detta kan exempelvis vara
organisatoriska enheter, produkter, kunder eller maskiner och hur dessa hdanger ihop med
varandra. Aven detaljrikedomen och omfattningen for objekten #r viktigt att ta hinsyn till vid
skapandet av en rapport. Detaljrikedomen anger vilken som 4r den minsta enhet som kan
urskiljas ur rapporten och omfattning anger vilken som #r den hogsta nivan som kan urskiljas.
En 6kad decentralisering 6kar behovet att méta prestationer pa en liagre organisatorisk niva for
att kunna folja upp delegeringen av ansvar och befogenhet.

Martt anger vilken typ av aspekter som anses viktiga och som foljs upp pa de objekt som anses
intressanta for foretaget. Dessa matt kan vara enkla matt som intékter och kostnader och mer
komplexa matt som exempelvis rintabilitet. Utover dessa finansiella matt dr det dven viktigt
att beakta de icke-finansiella matten. Dessa kan fokuseras mot omraden som kvalitet,
produktivitet, innovationsformaga och flexibilitet for att ndmna nagra. De icke-finansiella
matten dr viktiga for att stodja verksamhetscheferna i deras styrning av verksamheten.
Undersokningar har visat att hogre chefer i storre utstrickning anvinder sig av finansiella
matt vilket kan forklaras av att de har en begrinsad kunskap av verksamheten i en specifik
enhet. For de ansvariga pa enheterna kan dock de finansiella matten vara svara att forsta och
svara att agera utifran, vilket kraver verksamhetsknutna icke-finansiella matt som &r ldttare att
forsta. Nir ansvar och befogenheter decentraliseras ned i organisationen Okar behovet
lattforstaliga matt da fler personer skall anvénda sig av ekonomistyrning och dessa anvéndare
inte &r lika vana att arbeta med finansiella matt som cheferna pa en hogre niva. Finansiella
och icke-finansiella matt utesluter dock inte varandra utan det handlar om en kombination av
dessa typer av matt. En metod att kombinera dessa matt dr det balanserade styrkortet som
miter fOretagets prestationer i flera dimensioner.

Tid kan delas upp 1 aktualitet och frekvens, dér aktualitet handlar om hur snabbt rapporten
kommer efter rapportperiodens utgang och frekvens innebiar med vilken periodicitet som
rapporten kommer ut och distribueras till anviindarna.

For att rapporterna skall vara nagon hjilp for cheferna av den 16pande verksamheten behover
den vara aktuell, d v s att det skall vara kort tid mellan en intriffad hindelse och information
om denna i rapporten. Kravet pa aktualitet beror pa vad informationen skall anvéndas till. Om
den hirror till den 16pande verksamheten dr det viktigt att den erhalls snabbt. Om det istillet
handlar om information som anvinds till strategiska beslut dr kravet pa att aktualitet inte lika
stort. Alla cheferna har ett behov att fa viktig information i ritt tid men det innebéir
detaljrikedom for objekten i organisationen okar mojligheterna for cheferna att se oftast att de
hogre cheferna inte har ett lika stort aktualitetskrav som chefer pa en ldgre niva. Frekvensen
av rapporterna ir beroende av den verksamhet som bedrivs inom en enhet.”’

2.3.2.2 Organisationsstrukturens paverkan pa verksamheten

Organisationsstruktur innefattar flera aspekter. Nagra centrala sadana &r verksamhetens
utformning, arbetets utforande, ansvar och befogenheter, beslut och personalstruktur. Starkast
koppling till ekonomistyrning anses organisationsform, ansvarsfordelning och
beloningssystem ha.

"' Lind J. Ekonomistyrning och verksamhet i utveckling. 1996. Reprocentralen HSC Uppsala universitet.
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Organisationsformen kan ses ur det vertikala (hierarkiska) perspektivet, ur det horisontella
(viardekedja) perspektivet eller en kombination av bada. Vertikalt utnyttjas bland annat
funktions-, divisions-, matris-, och linjeorganisationsformer medan horisontellt handlar om en
kedja av processer for att skapa kundvirden. Vertikalt sa bryts dgarkrav ned till olika ansvar
for olika enheter och horisontellt delas huvudprocesserna upp i delprocesser som i sin tur
bestar av aktiviteter som kan métas. Exempelvis har Volvo lastvagnar identifierat tre
huvudprocesser — ledningsprocesser, operativa processer och stodprocesser — som bestar av
tio delprocesser som beskriver verksamheten. Ekonomistyrningen maste da ldnka samman
och koordinera processerna for att gora dem resurssnala. Detta stéller ocksa krav pa att
identifiera de faktorer som vérderas, bestimma av vilken vikt de ar och avgora vilka
prestationer som krdavs och hur de ska utforas for att ge kundtillfredsstillelse. Det &r
prestationerna som skapar dessa virden, man talar ofta om vérdeskapande och icke-
virdeskapande aktiviteter. Syftet med organisationsformen kan vara flera men samtliga
handlar om att anpassa verksamheten tex efter kundorientering, kvalitetssatsningar, nya
produktionsfilosofi (JIT mfl), kund och leverantdrssamarbeten, reducerade kostnader och
leveranstider, ta fram miljopolicies mm.

Ansvarsfordelning #r ett centralt styrmedel for ekonomiska krav pa enheterna. Vid
fordelningen dr det viktigt de kan paverka och ha befogenhet att paverka det de ansvarar for.
Huvudslagen av fordelade ekonomiska ansvar &dr lonsamhets-, resultat-, kostnads- och
intdkt/bidragsansvar. Lonsamhet handlar om ansvar for skillnaden mellan intidkter och
kostnader och det kapital som ingar i ansvaret sk rintabilitetsansvar. Resultatansvar innebir
samma intdkt och kostnadsansvar for en enhet men det finns en begrinsning i paverkan pa
kapitalposterna. De sista ansvarar enheten enbart for forsdljning (intdkt) eller att
kostnadsmalen halls. Bidragsansvariga enheter far ta pa sig sina inkdpskostnader och normalt
finns det begrinsningar i hur man far agera avseende prissittning, marknadsforingskostnader
mm. Syftet dr att fordela ansvar och bedoma utforda prestationer. Det finns nagon som &r
ansvarig for avvikelser och som kan forklara och atgirda dem.

Beloningssystem kan anvindas i flera syften, motivera till forbéttringar och prestationer over
det vanliga, minska personalomsittningen mm. Beloningarna kan vara t ex bonuslon
(finansiellt) eller ledigheter, befordran, storre ansvar och befogenhet (icke-finansiellt). For
individuella beloningar krivs ekonomistyrning som miiter individuella prestationer. Aven i
gruppbeloningar krivs urskiljning sa inte missnoje uppstar p g a fripassagerare. Det dr mojligt
att koppla BSC till beloningssystemet for att sporra och belona en framgangsrik avdelning
eller grupp. Det kan dock diskuteras vad som ir framgang och om det &r ritt sitt att engagera
medarbetarna’.

2.3.3 Aktorernas (beslutsfattarna) informationsbehov

Begreppet informell styrning brukar definieras som ett medvetet skapande och
vidmakthallande av gemensamt synsitt, virderingar och/eller kulturer. Ett omedvetet
vidmakthallande faller utanfér den ramen’. For att styra verksamheten anvinder aktdrerna
information bade direkt fran verksamheten och fran ekonomistyrningen. Direkt information
kan vara muntlig, observationer, dokument och verksamhets nira informationssystem.

& Ax, C., Johansson, C., Kullvén, H. Den nya ekonomistyrningen, 2002, liber Malmo
73 Ewing, P., Samuelsson, L.A., Styrning med balans och fokus. 1998. Liber ekonomi, Malmo
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Bruns & Mckinnon har undersokt hur redovisnings information anvénds, vilken information
cheferna sidger att de behover och anvinder, var de far den ifran och om vissa &r bittre.
Kortsiktig information (daglig) anvindes for produktionen i detta fall industriell tillverkning,
inkop, forsiljning, distribution och marknadsféring som hor till den operativa verksamheten.
Langsiktig information (manatlig el ldngre) utnyttjades till att budgetkontroll Over
produktionens utgifter, rikta uppmirksamheten mot problem, underlag for kortsiktig planering
och analysera intdkter och vinstmarginaler. Informationen hidmtades fran personlig
kommunikation och rapporter (ekonomiska-, operativa-, referens-, fordndrings- och
statusrapporter). Personlig kommunikation handlade frimst om muntlig konversation med
personal och de kom fram till att chefer foredrog muntlig kommunikation for det gav
mojlighet att ldsa kroppssprak och nir inget protokoll fors vagar medarbetare tala mer Gppet.
Status rapporter dr inventeringar mm, fordndringsrapporter var nya anstéllda, nya kunder och
jamforelser, operativ handlar om kvantiteter 1 fOrsédljning, antal produkter osv och
referensrapporter summeringar av utgifter i produktionen. Deras slutsats blev att om inte
redovisningssystemet (ekonomistyrnings mattet) ger den information de anser sig behova och
i god tid sa nyttjar de andra killor. Mycket information cheferna anvinde hade inte samma
mattutformning som redovisningssystemet och rapporterna. Alla chefer anvidnde personlig
information som i vissa fall hamnade i1 en databas. Slutligen kan inget formellt
informationssystem ticka alla nyanser som personliga kéllor kan, organisation bor darfor
overvidga kommunikationsbehovet nidr lokaler byggs, var organisationen och operativa
aktiviteter hamnar’*.

2.3.3.1 Aktuell, verbal och handlingsinriktad information

Enligt Lind ger svenska och anglosaxiska ldarobocker intryck av att chefer anvinder
information fran formella ekonomisystem. Lind refererar till Mintzbergs undersokning av fem
verkstillande direktorer som pekar pa motsatsen att chefer féredrar muntlig information
framfor standardiserade rapporter. Mintzberg drog slutsatsen att chefer ville ha aktuell,
handlingsinriktad och verbal information i motsats till formell information som 4r aggregerad
och historisk. Lind utvecklar forekomsten av informella system och visar pa undersokningar
som hidvdar att informella systemet dr ett komplement till det formella, anvinds for att skapa
bittre inflytande genom lokalt ekonomisystem. Risken med enskilda chefer har sina matt &r
att de missforstar varandra. Darfor bor gemensamma informationssystem utvecklas som
tillfredstdller bade lokala och centrala informationsbehov. Avdelningsrapporterna anvéndes
och uppfattades som bra av de hogre cheferna men inte av lagre chefer. Forklaringarna var att
lagre chefer ansdg sig kunna paverka relativt lite och att arbetsuppgifterna kénnetecknades av
relativt 18g komplexitetsgrad och rapporter inte behdvdes.” I en senare studie pavisades det
att hogre chefer anvinder resultat och rintabilitetsmatt i hog grald76 och att de flesta inte kunde
undvara budgetuppfdljningsrapporten dven pa ligre niver’’. Slutsatsen enligt Schiller var att
forindringar i ansvar och befogenhet som delegerats. Aven finansiella métt tillsammans med
prestationsmatt anvénds. Finansiella for att se att verksamheten utvecklas enligt plan och icke-
finansiella anviinds 16pande for att paverka och forindra.”®

™ Bruns Jr, William J, McKinnon, Sharon M. Information and managers: A field study. Journal of Management
accounting Research, Fall93, vol5, p84

5 Ostman, L. (1973)

% Ostman 1977

77 Schiller 1987

7 Euske et al 1993
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2.3.3.2 Informell information

Lind sammanfattar att de informella informationssystemens forekomst kan ses som en
indikator pa hur vl de centrala informationssystemen klarar av att férse cheferna med den
information de behover. Avsaknad av informell information tyder pa att tillrdcklig
information finns till anvéindarna medan om den finns kan det bero pa att anvindarna vill
skaffa sig ett bittre utgangslige genom informationsovertag i diskussioner med andra parter’".
Risken finns att cheferna inte forstar att det dr hur informationen fran modellerna anvénds
som har betydelse och inte enbart att de finns®’. Det finns ocksi en risk for
informationsoverflod @ven om det ofta inte &r tillrdackligt att anvéinda bara en modell. Relevant
information kan bli svar att sortera ut och analysera samtidigt som ekonomistyrningen kan bli
ostrukturerad och man vet inte vad som &r viktigt att fokusera pa. For manga system gor att
medarbetarna kinner sig stressade eftersom de pressas att ta fram information till alla
modeller samtidigt som de stéller prestationskrav pa medarbetarna. Ledningen far ocksa
problem att anvidnda modellerna nir informationen blir diffus beroende pa for mycket

information®!.

2.3.3.3 Rapporter och moten, finansiell och icke-finansiell information

Information kan komma fran muntliga eller skriftliga rapporter fran det verksamhetsnira
arbetet (operativa rapporter), bearbetade och redovisningsrapporter. I moten kan bade
protokollet och det som sdgs pa motet utgora underlag beslut. De kan utformas for att
beskriva finansiell eller icke finansiell information, kvalitet eller kvantitet osv. Informationen
kan visa resultat, likviditet, forsdljning, kvalitet, personal, kostnader, produktivitet, flexibilitet,
prestationer, samarbetsformaga mm. Mgjligheten att utvirdera prestationer, mattens formaga
att rikta uppmérksamheten pa problem och att utgora beslutsunderlag (vara precisa nog for att
bli anvindbara) dr avgorande for vilken information och hur informationen anvinds. Problem
uppstar t ex om informationen dr for aggregerad for att mita en prestation i forhallande till
ansvar och paverkan.

" Lind J. Ekonomistyrning och verksamhet i utveckling. 1996. Reprocentralen HSC Uppsala universitet.

8 Jansson, L., Urveckling och tillimpning av ekonomistyrning i en decentraliserad kommunalorganisation,
1995, CFO rapport.

81 Simons, R., Levers of control, 1995, Harvard Business school Press, Boston
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3. Metod

3.1 Metodval

Jag har valt att undersoka problemet genom intervjuer av beslutsfattare pa rektorsniva i
Goteborgs centrum och 1 utbildningsforvaltningen. Denna metod ér lamplig vid undersokning
av respondenternas uppgivna anvindning av styrmedel och det finns mojlighet att stélla
foljdfragor och dirmed fa djupare forstaelse for hur informationen anviénds. Detta skiljer sig
fran metoder som t ex enkiiter ddr foljdfragor inte dr mojligt. Flexibilitet att hoppa mellan
fragor och stilla 6ppna fragor ger respondenten mojlighet utveckla sina svar®”.

Undersokning pa rektorsnivan eftersom det dr rektorerna som édger den formella ritten att fatta
ekonomiska- och icke ekonomiska beslut pa skolorna. Att tre skolor i centrum valts beror pa
att de bor ha liknande forutsittningar. Utbildningsforvaltningsnivan férdelar medlen som
skolorna har att foérfoga over och ger de riktlinjer gymnasierna har att folja, de representerar
beslutsnivan 6ver gymnasierna. Intervjuer ér definitivt den huvudsakliga insamlingsmetoden
for att studera anvindning. Syftet, problemstéllningen och objektet stimmer dverens med
valet av intervjuer for en fallstudie av styrmedelsanvindningen®’.

Generaliserbarheten kan sidgas vara teoretisk men inte statistisk. Teoretisk dirfor att studien
kan relateras till en teoretisk referensram och utveckla empiri och teori tillsammans.

Tidigare forskning dr begridnsad varfér denna undersokning fortfarande far betraktas som
explorativ och sa mycket kunskap som mojligt om hur information fran styrmodellerna
himtas. Hur information anvénds i utbildningsforvaltningen skall besvaras med metoden.
Dirmed maste ekonomiska rapporter i form av budget och BSC samt annan information, t ex
for hur beslut fattas, uppmirksamhet pa problem riktas och ansvarsférdelning gar till,
undersokas.

3.2 Datainsamling

De sjdlvstiandigt inhdmtade data s k primérdata insamlas genom intervjuer eftersom de ger en
mer nyanserad bild av chefernas anvédndning av styrmedlen. I Johnny Linds avhandling
”Ekonomistyrning och verksamhet i utveckling” anvinds McKinnon & Bruns frageformulir
som bas for intervjuer vid anvindning av styrmodellernas information. Dessa vinde sig mot
hogre chefer i tolv foretag och Lind anpassade fragorna for chefer i olika nivaer. Fragorna
behdver vara mer konkreta och mojlighet till djupare forstaelse genom situationsspecifika
frigor som inte kan preciseras i ett strukturerat formulir®. Motsvarande frigor limpar sig i
min undersokning om anvédndning av information for styrning av utbildning i Goteborgs
kommun och anvénds i sin helhet. Mojligheten till foljdfragor &r viktig for att fa sa bra svar
som mdjligt och min egen erfarenhet av verksamheten och rapporteringssystemen bor vara till
hjélp i undersokningen. Det finns ocksa mojlighet att hoppa mellan fragorna och respondenten
kan utveckla sina svar senare i intervjun.

Information har hamtats fran litteratur och artiklar av akademiskt ursprung s k sekundirdata
och bestar framst av teoribeskrivning av ekonomistyrnings begrepp relevanta for

82 Repstad, Pal. Nérhet och distans. 1999, 62-86. Studentlitteratur. Lund
8 patel R., Davidsson B., Forksningsmetodikens grunder. 1994, s. 10f
8 Lind J. Ekonomistyrning och verksamhet i utveckling. 1996. Reprocentralen HSC Uppsala universitet.
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undersokningen, anvédndning av styrmedel i1 foretag och forvaltning samt balanserade
styrkortet (BSC). Som komplimenterande sekundirdata har information fran Internet och
databaser tillgdngliga pa Handelshogskolan i Goteborg anvints. Killorna har kritiserats
utifran deras vetenskaplighet, malet med informationen och trovirdigheten av informationen
(t ex fakta eller asikter, paverkansskrift eller konstaterande).

Internet och databaser
Goteborgs Stads hemsida, Forvaltningens hemsida

ABV/Inform Global, Summon, Business sources premier, General BusinessFile International,
Diva

Sok ord har varit:

Role-, function- och use of management control, management accounting, performance
management mfl management uttryck for att finna anvindningen. Kombination med
ovanstaende och public service, public sector och public fér anvindning i offentlig sektor.
Begriansning till akademiska rapporter (scholary journals) har gjorts. P4 svenska har
kombinationer av orden anviandning, ekonomistyrning, redovisning, ekonomisk uppfoljning,
styrmedel/modeller och offentlig forvaltning, stat och kommun gjorts.

Intervjutiden har legat runt en timme till en och en halv som varit fordelaktigt eftersom
fragorna kunnat nyanseras och ingaende fragor stillas. Linds intervjuguide har anvints for att
ticka alla omraden dven om kompletteringar varit mojligt att gora i efterhand.

3.3 Urval

Jag har utgatt fran verksamhet i Goteborgsstad som erhallit ett kvalitetspris for sitt
balanserade styrkort och tittar pa deras anvindning av ekonomistyrning. Valet av
utbildningsenheter i centrum ir inte representativt men det behdvs inte da undersékningen ir
kvalitativ d v s ett fatal objekt har undersokts i manga avseenden pa ekonomistyrningens
anviandning.

Valet har fallit pa centrum utbildningen for gymnasierna i Goteborg eftersom jag sjilv jobbar
dér sedan 5 ar tillbaka och har en forforstaelse for verksamheten som ér viktig vid kvalitativa
undersokningar. Gymnasieutbildningen i centrum bestar av Hyvitfeldtska, Schillerska,
Burgarden och Katerinelundgymnasium och styrs ndrmast av utbildningsforvaltningen och
ytterst av utbildningsanvariga i kommunfullmiktige. Tre nivaer inom gymnasial utbildning i
Goteborg kommer att undersokas ndmligen gymnasienivan, utbildningsforvaltningen och
kommunstyrelsens utbildningsnimnd. Foljande personer avses bli intervjuade: Olof Lernberg
ordforande (skolchef) och Marie Alkvist-Carlsson ekonomichef 1 utbildningsforvaltningen.
Christer Holmstrom rektor pa Hvitfeldtska gymnasiet, rektor Inger Lundgren pa Katerinelund
samt tillférordnad pa Schillerska och rektor Staffan Héllstrom pa Burgardens gymnasium. I
utbildningsnimnden Agneta Granberg, kommunpolitiker.

3.3.1 Validitet och reliabilitet

Urvalet dr litet och darfor kan man tro att undersokningen har liten giltighet d v s
undersokningens formaga att mita det som den avses mita dr liten. Didremot innebir
intervjuerna att informationen #r kvalitativ och kraven pa statistisk sikerhet blir ldgre. Det dr
hur vil helheten kan aterges for anviandningen av styrmodellerna i Goteborgs utbildning som
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avgor giltigheten. Aven det mindre urval som gjorts bor ge en bild av anvindningen pa
gymnasieutbildningsniva i Géteborg men det kan diskuteras hur representativ undersokningen
ar for andra kommuner eller verksamheter med liknande styrmodell. Intervjufragorna bidrar
till att oka uppsatsens giltighet.

For att fa hogre reliabilitet pa intervjuerna kunde diktafon anvidndas men materialbrist
hindrade detta, ddremot fordes anteckningar sa ingen information gatt forlorad. Diktafonen
bor oka tillforlitligheten men den intervjuade kan himmas av inspelningen vilket undvikits
med anteckningsforfarandet. Istéllet fick rektorerna mojlighet att ldsa sina svar efter intervjun
for att kunna fortydliga eller @ndra sina utsagor. Intervjuerna presenteras i sin helhet.

Mitfelsrisker som att intervjuare och intervjuad paverkar varandra (intervjuareeffekt) dr stor
men medvetenheten om det bor minska effekten. Oklara fragor eller underlig ordningsf6ljd
(instrumenteffekt) kan utgora en risk men jag anser att fragorna &r klara nog for att den
effekten ska vara liten. En pilot intervju har utforts for att minska risken ytterligare. Den
intervjuade (respondenten) kan vara trott eller stressad vilket dr alltfor vanligt och jag har
darfor bestamt tid tidigt alternativt sent pa dagen da verksamheten varit lugnare.
Respondenterna har generellt sett varit insatta 1 &mnet

Respondenten har forberetts pa vad dmnet handlar om via kort beskrivning pa telefon och
frageformuldr via mail sa han/hon kunnat svara pa fragorna ordentligt. Under intervjun har
respondenten fatt ett eget frageformulér att folja. Sjalv har jag fatt anstrdnga mig for att inte
stilla ledande fragor. En fordel ar att respondenterna #r vana att tala med minniskor som
kritiserar dem (politiker och skolfolk) vilket skulle kunna tala for en viss éppenhetgs.

Det dr ekonomistyrningens uppfoljning undersokningen riktas mot och dérfor behandlas den
del av ekonomistyrningen som styr genom &terforing och inte genom framforhallning.®
Offentlig forvaltning koncentreras mot uppfoljning av budget varfor det dr rimligt att anta att
aterforing dr den dominerande formen.

3.3.1.1 Operationalisering av utformning av ekonomiska rapporter eller information. 88
En modell for utformningen av rapporter anvidnds i undersokning och den innehaller
dimensionerna objekt, matt och tid. Modellen kan sdgas vara statisk eftersom den fokuseras
pa strukturella aspekter men den dr mer precis d&n Anthony & Govindamjalns89 modell som
delar upp utformningen i struktur och process. Process dimensionen forloras men
tidsdimensionen blir tydligare.

Objekt ar vad foretaget miter det ekonomiska resultatet pa. Detta kan exempelvis vara
organisatoriska enheter, produkter, kunder eller maskiner och hur dessa hianger ihop med
varandra. Aven detaljrikedomen och omfattningen for objekten ir viktigt att ta héinsyn till vid
skapandet av en rapport. Detaljrikedomen anger vilken som 4r den minsta enhet som kan
urskiljas ur rapporten och omfattning anger vilken som dr den hogsta nivan som kan urskiljas.
En 6kad decentralisering 6kar behovet att mita prestationer pa en ldgre organisatorisk niva for
att kunna folja upp delegeringen av ansvar och befogenhet.

8 patel R., Davidsson B., Forksningsmetodikens grunder. 1994.

8 Lind J. Ekonomistyrning och verksamhet i utveckling. 1996. Reprocentralen HSC Uppsala universitet.
87 Leijon, R.,Lundin, R.A., Persson, U.,Forvaltandets fordndring. 1984. Doxa AB. Lund

Brorstrom, B., Solli, R., Kommunekonomi principer, praxis och problem, 1990, Studentlitteratur, Lund

8 Lind J. Ekonomistyrning och verksamhet i utveckling. 1996. Reprocentralen HSC Uppsala universitet.
89 Anthony, R.N. & Govindarajan, V., 1995, Management control systems. 8" edition, Homewood:Erwin.
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Mart anger vilken typ av aspekter som anses viktiga och som f6ljs upp pa de objekt som anses
intressanta for foretaget. Dessa matt kan vara enkla matt som intdkter och kostnader och mer
komplexa matt som exempelvis rintabilitet. Utover dessa finansiella matt &dr det dven viktigt
att beakta de icke-finansiella matten. Dessa kan fokuseras mot omraden som kvalitet,
produktivitet, innovationsformaga och flexibilitet for att ndmna nagra. De icke-finansiella
matten dr viktiga for att stodja verksamhetscheferna i deras styrning av verksamheten.
Undersokningar har visat att hogre chefer i storre utstrdckning anvinder sig av finansiella
matt vilket kan forklaras av att de har en begrinsad kunskap av verksamheten i en specifik
enhet. For de ansvariga pa enheterna kan dock de finansiella matten vara svara att forsta och
svara att agera utifran, vilket kridver verksamhetsknutna icke-finansiella matt som &r ldttare att
forsta. Nar ansvar och befogenheter decentraliseras ned i organisationen Okar behovet
lattforstaliga matt da fler personer skall anvinda sig av ekonomistyrning och dessa anvéndare
inte &r lika vana att arbeta med finansiella matt som cheferna pa en hogre niva. Finansiella
och icke-finansiella matt utesluter dock inte varandra utan det handlar om en kombination av
dessa typer av matt. En metod att kombinera dessa matt dr det balanserade styrkortet som
miter foretagets prestationer i flera dimensioner.

Tid kan delas upp i aktualitet och frekvens, dir aktualitet handlar om hur snabbt rapporten
kommer efter rapportperiodens utgang och frekvens innebir med vilken periodicitet som
rapporten kommer ut och distribueras till anvindarna. For att rapporterna skall vara nagon
hjilp for cheferna av den lopande verksamheten behdver den vara aktuell, dvs att det skall
vara kort tid mellan en intrdffad hindelse och information om denna i rapporten. Kravet pa
aktualitet beror pa vad informationen skall anvéndas till. Om den hérrér till den l16pande
verksamheten &r det viktigt att den erhalls snabbt. Om det istillet handlar om information som
anvinds till strategiska beslut dr kravet pa att aktualitet inte lika stort. Alla cheferna har ett
behov att erhalla viktig information i ritt tid men det innebir detaljrikedom for objekten i
organisationen okar mojligheterna for cheferna att se oftast att de hogre cheferna inte har ett
lika stort aktualitetskrav som chefer pa en ldgre niva. Frekvensen av rapporterna édr beroende
av den verksamhet som bedrivs inom en enhet. Exempelvis dr det viktigt med en hog frekvens
for tillverkande enheter som har en kort genomloppstid medan frekvensen for en enhet som
bedriver forskning och utveckling inte behdver vara speciellt hog.

3.3.1.2 Operationalisering av anvindningen av ekonomiska rapporter eller information.

Information och rapporter kan anvidndas pa flera sitt. Linds modell diar det rationella
anvindandet av information och rapporter for att rikta uppmirksamhet pa problem,
understddja beslut och ansvarsfordela anvinds 1 undersokningen. Det finns en brist med en
rationell syn pa hur chefer anvidnder information nidmligen de icke avsedda
anvindningsomraden rapporterna och informationen har. Darfor har Mellemvik & Olsons
legitimitetsskapande och makt dimensioner lagts till.

Vilken information och hur informationen anvinds dr viktigt 1 undersokningen for att se hur
beslut tas, ansvar fordelas och uppmirksamheten riktas oavsett om informationen kommer
ifran formella styrmedel (rapporter) eller informella informationskillor (direkt fran
verksamheten). Ekonomistyrningens anvidndning dr beroende av i vilket sammanhang den
anvinds och tvirtom. Anvindning av informell information tolkas, likt vad Lind och Bruns &
Mckinnon kom fram till, som indikator pa om centrala informationssystem forser cheferna
med den information de behdver och att aktorerna vill ha ett informationsovertag.

Rikta uppmdirksamhet: Rapporter kan anvindas till att rikta chefernas uppmairksamhet pa
problem och brister i verksamheten. De kan dven anvindas till att identifiera mojligheter, fa
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impulser till nya atgirder och peka pd nigot som man inte har varit medveten om. Aven en
okad fokus pa icke-finansiella matt som littare kan kopplas till den 16pande verksamheten och
ar med handlingsinriktade hjélper till att rikta uppmérksamheten pa viktiga aspekter.
Aktualiteten i rapporterna dr ocksa viktigt for att littare kunna identifiera brister och problem
da informationen nar anvéndarna snabbare och darfor ldttare att koppla informationen till
intriffade hindelser.”® Att kunna rikta uppmirksamheten dr viktigt och starkt kopplat till
utformningen sa man kan se var problem uppstar. Troligen saknas limpliga matt som &r
aktuella nog och chefer snarare ”lyssnar av’” och informell information utnyttjas for att mota
problem, fa aktuell information, effektivisera och forbittrar verksamheten. Informella
informationskillor och operativa rapporter med icke-finansiella matt anses anvindas for att
rikta uppmirksamheten pa problem.

Understodja beslut: Att de ekonomiska rapporterna anvinds som underlag for beslut i en
organisation later rent logiskt som en sjidlvklarhet. Det diskuteras flitigt i den ekonomiska
litteraturen om informationen i rapporterna verkligen anvinds for att ta beslut. Flera studier
har visat att rapportinnehallet ensamt inte anvinds i nagon storre utstrickning for
beslutsfattande.”’ Empiriska studier visar att det endast dr i undantagsfall som mojligt att
pavisa ett samband mellan ett visst rapportinnehall och ett visst beslut. Dock kan en 6kad
detaljeringsgrad for objekt, anvindandet av fler icke-finansiella matt och en okad aktualitet
oka rapporternas anvindning vid beslutsfattande.’>

Ansvarsstyrning: De ekonomiska rapporterna kan anvindas for ansvarsstyrning och mojliggor
en delegering av ansvar och befogenhet i organisationen. Enligt Samuelson sker
ansvarsstyrningen i tva steg, forst preciseras det ekonomiska ansvaret i budgeten och sedan
foljs det upp i redovisningen. Denna definition innebér att styrningen baseras pa finansiella
métt.” Dock finns det kritik mot att anviinda dessa matt fullt ut kan mita ansvar och att det
finns andra faktorer som gor detta pa ett bittre sitt dn finansiella data, och att anvidndningen
av finansiella matt begrinsas till att handla om ekonomiskt ansvar medan andra signaler
andvinds for métning av ansvar i en vidare mening.94 Ansvarstyrnings matten forvintas vara
finansiella i kommunen for utvirdering av prestationer men att operativa icke-finansiella matt
och informell information utnyttjas av operativa chefer for att fa snabbt svar pa hur
verksamheten fungerar. Ansvarsstyrning ses som ett finansiellt uppfoljningsmatt for
delegering av ansvar (kommunal decentralisering), langsiktig finansiell paverkan och
utvirdering av prestationer. Prestations utvédrdering och ansvars delegering har dock icke-
finansiella inslag.

Legitimitera beslut och maktpositionering: Aktorens inflytande paverkar beslutet beroende pa
hur rationell denne &dr och vilken betydelse beslutet far for beslutsfattaren t ex
maktpositionering, resurser till verksamheten mm. Hur beslut tas beroende pa aktorens
kunskap om orsak/verkan och objektets mitbarhet ses som paverkbara utifran hur aktdren
uppfattar sambanden och matten. Att rationella beslut kan tas enbart fran ekonomistyrningen
ar en myt. Aktorens kunskaper och kompetens att anvinda styrmedlen &dr viktig att beakta i

% Lind J. Ekonomistyrning och verksamhet i utveckling. 1996. Reprocentralen HSC Uppsala universitet.

*! Thorén, B. (1995) Anvindning av information vid ekonomisk styrning, Graphic Systems, Stockholm

%2 Lind J. Ekonomistyrning och verksamhet i utveckling. 1996. Reprocentralen HSC Uppsala universitet.

% Lind J. Ekonomistyrning och verksamhet i utveckling. 1996. Reprocentralen HSC Uppsala universitet

% Ostman, L. Utveckling av ekonomiska rapporter — En empirisk studie med tonvikt pa mottagarisikter och
utvecklingsforlopp i foretag med datorbaserad redovisning. Stockholm, EFI (ak avh).
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det sammanhanget. Det finns ett behov av att gora snabba bedomningar och att det &r skillnad
pé en tinkt och en verklig anviindning av rapporteringen i aktorernas beslutsfattande.”

Syn pa anviindning av informell information och styrmedel: Anvandningsperspektivet hos
aktorerna kommer att variera beroende pa nedanstaende faktorer paverkar cheferna. De
anvinds som utgangspunkter for hur aktérerna paverkas i sina val och anviandning av
informationskéllor och styrmedel.

e Normsystemet for skolan (Mellemvik, Olson 1998) sitter begridnsningar och reglerar
hur aktoren ska agera t ex gemensamma avtal, politiska beslut och lagar/forordningar.

e Vilken domén i verksamheten aktoren arbetar i (Hansson, Martinsson 1996).
Relationen mellan politisk och administrativ niva.

e Vilken uppfattning om styrmedlets sdkra/osdkra samband och formaga att mita*
objektet aktéren har vid sina beddmningar (Mellemvik, Olson 1998). Osikerhet
mellan individer, styrmedel och organisationen om resultatet av en atgird.
Osikerheten beror pa aktorens uppfattning, relevans for denne och aktorens
kompetens.

e Behovet av aktuell, handlingsinriktad och verbal information istillet for styrmedel
med historisk information (Mintzberg)

e Personliga, politiska och professionella behov av att nyttja styrmedlet for legitimitet
och makt.

e Aktorens kompetens att anvinda komplexa modeller.

® Mojlighet till beloning

* Problem beroende pa ekonomistyrningen brister. Irrelevant information (sen, ospecifik mm)
leder till anviandning av egna matt och missforstand mellan chefer. Svarforstaeligt styrmedel
(ofta fallet med politiska beslut) gér den oanvindbar.

3.4 Vilken styrningsniva riktar sig undersékningen till?

90-talet har inneburit fordndringar som vidgat ekonomistyrningsbegreppet. Men &dven i
kommunen finns det ett traditionellt tinkande dir de viktigaste delarna har varit budgetering,
kalkylering och redovisning, precis som i tillverkningsforetagen, for att na de monetira malen
for planering och uppfoljning. Foretags aktiviteter brukar delas upp 1 strategisk styrning, ett
ars styrning (taktisk) och operativ styrning (lbpande)%. Det ér ettarsstyrningen och operativa
styrningen som ska undersokas. Det finns flera argument for att dessa dr svara att sirskilja.
Okad delegering av befogenhet och ansvar samt okad processorientering som med sin
horisontella inriktning talar emot den taktiska styrningen som betonar vertikala samband.
Betoning av icke-finansiella matt vid sidan av finansiella fordndrar fokus och stidndiga
forbittringar av verksamheten motsitter taktiska styrningens statiska budgetmal som bestdms
arligen’”. Den sistnimnda budget fokuseringen dr mycket stark i kommunal verksamhet
eftersom den saknar marknadskrafter nidstan helt men utbildningsenheterna i Goteborgsstad
har en horisontell organisation med professionella pedagoger som nirmast arbetar
processinriktad med det kurssystem skolverket foreskriver. Vilken inriktning Goteborgs

9 Mellemvik, F., Olson, O. Regnskap i forandring, 1996, Cappelen Akademisk forlag as, Oslo
% Samuelsson, L.A. Controller handboken. 2001. Tabs tryckeri smaland.
7 Lind J. Ekonomistyrning och verksamhet i utveckling. 1996. Reprocentralen HSC Uppsala universitet.
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kommun betonar, horisontell eller vertikal ska undersokas genom intervjuer pa flera
befattnings nivaer.

3.4.2 Vilken information behover undersokas?

Anvindningen av information fran ekonomiska, bearbetade och verksamhetsnira rapporter
kommer att undersokas. Ekonomiska rapporter &r rapporter fran verksamhetens
ekonomisystem eller rapporter som foljer upp flodet i verksamheten. Verksamhetsrapporter
fran det verksamhetsnidra stodsystemet d v s de rapporter som anvinds i det dagliga
rutinarbetet och ekonomifunktionen inte har direkt tillgang till undersoks. Det kan rora sig om
system for reparationer eller atgiarder for datorer i datasalar skall fungera tillfredsstéllande,
kopiatorer skall fungera och material till skolans salar finnas mm. Det kan ocksa rora sig om
elevbeskrivande variabler som franvaro, resultat och socialt beteende. Rapporter som handlar
om redovisning, kostnader for enheter, kostnader for material och tjidnster hor till
ekonomifunktionen.

Déarutover undersoks bearbetade rapporter som presenterar en anvidndarvinlig analys.
Exempelvis antalet elever i en klass som kridvs for att gruppen skall vara 16nsam kan vara ett
matt. En verksamhetsnidra rapport typ dr operativa rapporter som kan vara svart att se en
motsvarighet till 1 ett utbildningssystem ¥ Antalet godkinda elever per ldsar belonas for
nirvarande” och kan ses som en motsvarighet. Lirarledd tid med eleverna ir ett annat matt.
For ndrvarande garanteras en gymnasieelev 2150 timmar (86 % av 2500p) ldrarledd
undervisning pa tre ar i de universitetsforberedande programmen, vilket genererar 2500
poéingloo. Andra intressanta nyckeltal &r tjinstefordelning for personal eller antal elever per
studiegrupp.

Eftersom det dr anvidndningen av ekonomistyrningen jag undersoker sa hamnar fokus pa att
kartligga vilka matt och information som anvinds och hur de anvinds for att rikta
uppmirksamheten pa problem i verksamheten, ansvarsstyrning med hjilp av rapporterna eller
annan information och understddjandet av beslut'”'. I beslutsfattandet kan mer in rationella
beslut utifran analyser av rapporter fattas t ex paverkan fran eget maktbehov, legitimering av
budgetanslag mm. Saknas matt eller information inhdmtas for att bedoma ovanstaende ska de
kartliggas i mojligaste man.

% Inom tillverkningsindustrin 4r produktions volym och genomloppstider typiska métt

% Kommunens bidrag baseras pé antalet godkinda elever. Om det forbittrar utbildningsresultatet eller ger en
betygsinflation kan diskuteras i annat forum.

1% Tidigare gjordes ingen skillnad mellan poing och timmar, men kostnadernas ansags for hoga si timantalet
sinktes. Det star dock vilken kommun som helst fritt att satsa mer pengar och ge fler timmar till eleverna.

"V Lind J. Ekonomistyrning och verksamhet i utveckling. 1996. Reprocentralen HSC Uppsala universitet.
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4. Fallstudie - informations anvandning och styrmodeller i
gymnasieutbildningen i Géoteborgs stad

Intervjuerna har ordnats efter befattnings niva med rektorer pa Goteborgscentrums
gymnasieenheter forst, sedan utbildningsforvaltningen och sist utbildningsndmnden.

4.1 Rektorsintervjuer pa gymnasieenheter i Géteborgs
centrumenheter.

Respondenterna ir rektor Christer Holmstrom pa Hvitfeldtska gymnasiet, Inger Lundgren pa
Katerinelund och Staffan Hallstrom pa Burgarden. De tre gymnasierna tillsammans med
Schillerska gymnasiet dir Inger ér tillférordnad rektor ingar i omrade centrum i Goteborgs
Stad.

Nedan presenteras en klassificering av vanliga nyckeltal i skolvirlden utifran begreppsparet
finansiell — icke finansiell information som anvinds genomgaende i undersokningen.

Finansiell information som beskriver kvantitet (elevpengen gor dem monetira baserat pd
redovisningens historiska data)

Antal elever per klass

Antal elever/kursgrupp

Antal elever per studie grupp

Antal elever per program

Antal arsarbetare (=total- och medellonekostnad)

Overtid

Kort och lang sjukskrivning

Antal m? per elev

Beldggningsgrad

Slitage kostnader

Ekonomiska rapporters information om verksamhetens resultat, likviditet och kostnader

Icke-finansiell information som beskriver kvalitet

Franvaro

Andel godkinda elever.

Personalomsittning

Motes information och operativa rapporter rorande verksamhetens maluppfyllelse
Organisation av kurser och ldrare tex utifran tjanstefordelning.

Nojd elev index

No6jd medarbetar index

4.1.1 Anvanda styrmedel

For styrningen sdger rektor pa Hvitfeldtska att han styr framst via tjansteférdelningen och den
ekonomiska styrningen (hur mycket pengar som finns att fordela). Dérefter kommer
utbildningsplaneringen med programupplidgget pa skolan och vilka resurser som kan fordelas
pa dem. Hir menar rektor pa Hvitfeldtska att det finns beslut tagna uppifran som gor att
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manga kostnader redan &r faststidllda och opaverkbara t ex lokalkostnader och overhead
kostnader (den service forvaltningen anser ska finnas centralt och enheterna dela pa kostnaden
for). Det finns ett kostnadstak for programmen som avgors av de fasta kostnaderna och
personal intensiteten som idag utgor ca 70 % av kostnaderna. Resten av pengarna kan fordelas
om det finns nagot 6ver. Om det finns pengar dver fordelar rektor pa Hvitfeldtska medel for
fortbildning och utveckling av verksamheten och fordelar verksamhetsanslagen till arbetslag
och @mnesinstitutioner.

Rektor pa Katerinelund skapar verksamhetsmal av den malstyrning hon far fran forvaltningen
som hon delegerat vidare till sina studierektorer som fatt ett sektorsansvar. Sektorerna ska
skapa undervisningsmal och utvdrdera. Utifran sektorernas verksamhetsmal utarbetar sedan
rektor pa Katerinelund budgeten tillsammans med sin ekonom. Viktigast vid
resursfordelningen blir schemalidggning for idrott och hilsa profilen skolan har och stéd och
hjélp till dem som varit pa match eller ér svaga elever. Naturligtvis styr ekonomin sidger rektor
pa Katerinelund sa egentligen maste sikerstdllandet av undervisningen vara nummer ett att
det finns ldrare. Det bygger pa klasser och arbetslag som ansvarar for tre arskurser med ca 100
elever. Sedan fordelas mycket pa fasta kostnader som lokaler, leasing, datanitet mm. Resten
kan fordelas efter behov i sektorerna som mest grundar sig pa antalet elever i sektorerna men
ocksa pa andelen svaga elever. Det kan vara liromedel och utrustning i &mnet.

Rektor pa Burgérden styr utifran skollagen, ldaroplaner, kommunalskolplan och arbetsplanerna
pa skolan. Sedan fordelar han pengarna fran budget och sitter ambitionsnivan t ex
fortbildningspeng per lédrare. Infor fordelningen tittar han pa vilka intékter som kan fas fran
kommunen (forvaltningens fordelning) och egna uppdrag (café och konferens intékter) sedan
riknas personalbudgeten fram som brukar vara 75 % av omslutningen och fordelning av
lokaler och organisations forslag foljer t ex antal elever per program. Mal sitts med nyckeltal
for nivaer som andel godkidnda elever och specifika effektmal vad som &r viktigt for
Burgarden t ex bittre rykte pa grund av brak i hostas. Forst maste han alltid titta pa personal
och lokal kostnader sedan kan verksamhetsanslag och investeringar komma. Rektor pa
Burgarden har satt begriansningar med krav pa positivt resultat och bygga ett eget kapital pa 7
% for Burgarden.

Rektor Hvitfeldtska  Rektor Katerinelund Rektor Burgarden

Tjanstefordelning
Ekonomiska ramar
Programupplagg/sektor
Fortbildning

Arbetslag

Amnena
Undervisningsmal
Schemalaggning
Teknisk support 2
Laroplaner, skollag mm

Personalbudget 1

Lokal budget 1
Figur 4: Rangordning av anvinda styrmedel
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Flera styrmedel har samma siffra beroende pa att de faller inom samma omrade.
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4.1.2 Vilket ar informationsbehovet?

Viktigast for att na bra resultat anser rektor pa Hvitfeldtska vara ekonomin, att fa resurser till
skolan. Direfter kommer kontrollen éver personalplaneringen som maste vara vil utformad.
Sist vill rektor pa Hvitfeldtska hitta en verksamhetsidé som omfattar alla. Han kallar det "Det
inre livet” dar mal och verksamhetsidéer genomsyrar skolan. Rektor pa Hvitfeldtska efterlyser
en medvetenhet hos personalen dédr man t ex kan se den lilla skolan 1 den stora utan att forlora
helhetssynen. Skolan &r redan indelad i fyra storre enheter och 13 arbetslag vilka behover se
bade den stora skolan och den lilla. Detta forutsitter en bra programstruktur och kunskap om
den hos alla.

Det viktigaste for att na bra resultat anser rektor pa Katerinelund vara personal (friimst lirare)
som arbetar bra, dr kreativa, positiva och glada sa de kan skapa en god elevtrivsel.

Att skolan har en bra arbetsmiljé med rittvisa beloningssystem, en arbetsbelastning pa ritt
niva och att medarbetarna dr delaktiga och har inflytande pa verksamheten.

Sist avgor grundmaterialet menar rektor pa Katerinelund. Duktiga elever ar billigare att
undervisa @n svaga och da menar hon bade socialt och intellektuellt. Det viktigaste dr att
eleverna har goda kunskaper bade dmnesvis och socialt.

Rektor pa Burgardens recept for bra resultat dr duktig personal (ldrare, skolledare m fl), en
ekonomi i balans sa resurser kan fordelas diar de behovs och foljas upp samt att elevernas
kunskapsniva ir tillfredstéllande.

4.1.3 Varifran hamtas och hur anvands informationen?

Den viktigaste informationen for att styra anser rektor pa Hvitfeldtska vara olika skolspecifika
nyckeltal niamligen; antal elever per klass dir outnyttjade platser kan fyllas fran externt hall,
antal elever per kursgrupp for att vara effektivt utnyttjande intern av personalresursen.
Personalresursens anvindning kontrolleras ocksa genom antal utlagda undervisningstimmar
och personalens tjdnstefordelning.

Som nummer tva, sitter rektor pa Hvitfeldtska, information om aktuell tjdnsteorganisation
med uppgifter om tjanstledigheter, sjukfranvaro, pensioneringar mm &ven fortbildnings behov
genom kompetensinventering och férhallandet rekryteringsbehov eller Gvertalighet anses
viktiga.

Som tredje informationskilla vill rektor pa Hvitfeldtska ha kontinuerlig uppfoljning av hur
informationen nar ut i arbetslagen, kontinuerliga méten med arbetslagsforetradarna och skapa
ett forum for pedagogiks diskussion i arbetslagen. Dessutom onskar sig rektor pa Hvitfeldtska
tydligare informationskanaler med aterkoppling fran ldrare och arbetslag. Eventuellt kunde
kunskapsnitet anvéindas for detta.

. For manga system gor att medarbetarna kinner sig stressade eftersom de pressas att ta fram
information till alla modeller samtidigt som de stiller prestationskrav pa medarbetarna.
Ledningen far ocksa problem att anvinda modellerna nir informationen blir diffus beroende
pa for mycket information. Mojligheten att utvirdera prestationer, mattens formaga att rikta
uppmirksamheten pa problem och att utgora beslutsunderlag (vara precisa nog for att bli
anviandbara) dr avgorande for vilken information och hur informationen anvidnds. Problem
uppstar t ex om informationen &r for aggregerad for att méta en prestation i forhallande till
ansvar och paverkan.

Rektor pa Hvitfeldtska skaffar sig information om nyckeltalen via systemen Gerda dir antal

elever/klass, antal elever/kursgrupp finns, till viss del via forvaltningens nytillkomna
informationsbank siffror som talar” och tjanstefordelning och medelkostnad for ldrarna via
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systemen PLM och PLATS. Lokalt pa skolan utnyttjas Novaschem for lokal beldggning mm.
Ytterligare ett system PERKOS visar aktuellt utfall av kostnader och intdkter pa olika
ansvarskonton som delats upp sektorsvis t ex fordelningen av ldrarkostnader per
programandel, tyvirr hamnar ldrarkostnaden som en kostnad pa arbetslaget och blir svar att
fordela.

Osikerheten i siffrorna menar rektor pa Hvitfeldtska &r for stor, vet man inte vad som ldggs in
blir det fel. Datasystemet kunde vara mycket battre och mera verksamhetsspecifikt. Rektor pa
Hvitfeldtska skulle vilja fa direkta berdkningar pa kostnader for program och sektorer pa
skolan och aktuella uppgifter om elevkostnad/m2, kursdeltagare/kurs eller vad en medelldrare
kostar. Istillet maste han gora berdkningarna sjélv for att fa fram grunddata och uppskatta
utifran Gerda och de andra systemen var genomsnitt mm ligger. Gerda uppdateras varje vecka
eller oftare de dvriga 16pande.

Antal elever/klass &r en alarmklocka for rektor pa Hvitfeldtska. Vi riknar med 32 elever per
klass och har dérfor en brytpunkt pa 16 elever for att sla ihop tva till en. Alternativet &r att
minska timtalet pa kursen. Nu finns ett krav uppifran pa att manadsrapportera och far ej betalt
for avhoppade elever mer 4n en manad framover men kostnadsansvar for personal (och
ddrmed tjanstefordelningen) ligger kvar pa arsbasis. Svart med pedagogisk planering.

Aktuell tjdnsteorganisation, fortbildning och rekryteringsbehov

Tjansteorganisationen uppdateras pa Gerda nistan varje dag sa darifran och fran samrad med
personal sekreteraren 1ggr/vecka om rekryteringsbehov och Overtaligheter skaffar rektor pa
Hyvitfeldtska sig sin information. Det finns ocksa sérskilda Rehabméten som ledningsgruppen
héaller vid behov vanligen mandagar for sjukfrainvaro mm ska kunna kontrolleras.
Fortbildningsbehovet skoter studierektorerna utifran utvecklingssamtal och
budgetrestriktioner som sker 1ggr/ar men striavan dr 2ggr/ar. Direkt kan rektor pa Hvitfeldtska
agera genom beslut om att sitta in vikarie eller inte men ur pedagogisk synpunkt kan han inte
undvika kostnaden, eleverna maste ha sin undervisning.

Kontinuerlig uppfoljning hur information ndr ut till arbetslagen

Hir anser rektor pa Hvitfeldtska att han inte far nagon bra information. Vigar han tinker sig
ar kontinuerliga moéten med arbetslagsforetrddare, skapa ett forum for pedagogiska
diskussioner i arbetslagen och eventuellt informationskanaler med aterkoppling pa
kunskapsnitet. Personalkonferensen blir for stor for att fa aterkoppling genom men rektor pa
Hyvitfeldtska forsoker besoka arbetslagsmotena men det kriaver schemalagda moten. Déarutover
forsoker rektor pa Hvitfeldtska lyssna av verksamheten, kollegor och elever lamnar mycket
information.

Atg'airder rektor pa Hvitfeldtska vidtar &r att lyfta upp aktuella fragor till skolkonferensen dar
consensus beslut kan tas eller mera kontroversiella fragor som schemaldggningen gar via
olika samverkans vigar, LSG och skolkonferensen.

Rektor pa Katerinelund viktigaste information for att se hur vdl personalen arbetar dr det hon
lyssnar av i personalrummet. Sedan har hon 2 formella triffar per vecka dar sektorernas
ledare (studierektor) dr med. Ena tillfdllet 4r med arbetslagen och andra med @mnen och
sektorer. Dessutom har hon utvecklingssamtal 1ggr/ar diar kompetensutveckling lyfts fram och
med Ovrig personal har hon tita triffar formellt moter hon dem pa arbetsplatstriffar
Iggr/manad och personalméten 1ggr/manad. Det dr viktigt att motena &r givande poédngterar
rektor pa Katerinelund sa det kinns viktigt att delta. Triaffarna dr schemalagda via ett
kalendarium for ldsaret och muntliga men rektor pa Katerinelund f6r minnesanteckningar och
ibland skrivs protokoll. Inger agerar inte direkt utifran informationen utan delegerar till
sektorsledarna som far ta tag i problemet sjdlva och komma med forslag. Det dr de som ser
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problemet som ska 16sa det sédger rektor pa Katerinelund. Arbetsbelastningen pa ldrarna dr ett
storre problem som inte kan delegeras men Rektor pa Katerinelund ger ingen forklaring till
hur det ska 16sas.

Att arbetsmiljon dr tillfredstillande kontrollerar hon genom samma formella moten och det
formella arbetet LSG och fack gor samt skolutvecklingsgruppens arbete med ldraravtalet som
ar framst arbetstid, arbetsomfattning och miljoéfragor.

Vilken kvalitet grundmaterialet pa eleverna har kontrollers genom intagningssystemet varje
ar dar medelbetyget kan avldsas. For planeringens skull onskar Ingrid att det fanns social
information sa beredskapen kan hojas innan och inte efter att eleven gatt pa skolan en tid. Vil
pa skolan uppdateras informationen pa lektioner i elev ldararmétet och via prov. De atgérder
rektor pa Katerinelund anser att hon gor &r fraimst marknadsforing av idrottsprofilen pa skolan
dér forbundet bedomer meriter och skolan betygen men ocksa hemsidan.

Viktigaste information for rektor pa Burgarden att kontrollera om personalen dir duktig &r for
skolledarnas del deras tita kontakt och samarbete medan for ldrarna genom elevernas utsago
(ej via betygssittning som rektor pa Burgarden anser vara ett trubbigt instrument) och annan
personals uppfattning, arbetslagstriffar och programrad, fordldrarnas asikter och i
utvecklingssamtalen. Motestillfillen finns flera varje vecka. For att sdkerstilla att ha en duktig
personal ger rektor pa Burgarden mojlighet till fortbildning, dr noggrann vid rekryteringen
och tar hand om duktiga lirarkandidater, forsoker halla en bra arbetsmiljo med hogt till tak for
asikter och att det dr ordning och reda pa elever, stid och annat praktiskt. Vid problem
forsoker han skapa sig en bild av problemet och vidare befordrar till berérd skolledare att
atgirda tex samtal med berord ldrare. Giller det skolledare tar han samtalet sjalv.

For att ha ekonomin i balans sa resurser kan fordelas dir de behovs och foljas upp utnyttjar
rektor pa Burgarden sin ekonom pa skolan (75 % tjédnst) dér de diskuterar manadsrapporter
och delar. Om budgeten inte kan hallas i sektorerna forvintar sig rektor pa Burgarden att
studierektorn larmar. Det dr viktigt att vara realistisk och budgeten diskuteras ofta. Han gor
prognoser pa elevavhoppen (elevpengsbortfall) och periodiserar tex efter konferenssisong pa
hosten. Det finns tyvirr stor osdkerhet i planering tycker rektor pa Burgarden som just fatt en
hyres hojning pa 500 000 kr (beroende pa kommun/forvaltningens felrdkning pa semesterlon)
och fasta kostnader for lokaler och personal kvarstar dven om intikten minska pga
elevavhopp. De atgirder rektor pa Burgarden kan gora dr att oka intdkterna eller spara.
Organisatoriskt kan grupper sldas samman och bli storre, valen bli firre i skolan (mindre
attraktiv skola?) och vinta med vikarie inséttningen.

Kontroll av att elevernas kunskapsniva dr tillfredstdillande gor rektor pa Burgarden genom att
titta pa lasforstaclsetest med nya elever, betygsstatistik och resultat fran nationella prov. Han
forebygger problemen genom inrdttande av ett specialpedagogiskt centrum, extra
laxlasningsstdd i en studiehall och biblioteket. Skolvirdar har anstéllts for att skapa aktiviteter
bla en somalisk for att locka invandrare och ett nytt effektivare franvarosystem “Historik”
som &r unikt for Burgarden.

Informationskilla och | Fran Fran Fran Fran
rektor | ekonomiska | bearbetade verksamhetsndra | informella
rapporter rapporter rapporter/moten | kdllor
Informationsbehov I 2 |3 |1 2 |3 1 2 3 l (2|3
Ekonomin i balans safx |(x |x [x |[x |x [|xXx
resurser kan fordelas
Nyckeltal
Antal elever per studie X X
grupp / kursgrupp / klass
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Antal elever per program

Aktuell
tjdnsteorganisation

Antal arsarbetare och
16nekostnad

Antal anstillda och
sjukfranvaro

Sysselsittningsgrad

Kontinuerlig uppféljning
hur information nar ut till
arbetslagen

Fortbildning och
rekryteringsbehov

Kontrollera Kkvalitet pa
personalens arbete

[

Bra arbetsmiljo (rittvisa
beloningssystem, en
arbetsbelastning pa ritt niva
och att medarbetarna dr
delaktiga)

Kontrollera att antagna
elevers kunskapsniva ar
tillfredstillande

Figur 5: Informationsbehov for att na bra resultat (1= rektor Hvitfeldtska, 2 = rektor
Katerinelund, 3= rektor Burgarden)

4.1.4 Vilken formell information finns? Tillgangliga rapporter

Resultat rikning, Balansridkning och protokoll anvinds mest men databaserna (Gerda,
PLATS, PLM, PERKOS och Novaschem) anvinds ocksa flitigt. De forsta kommer manadsvis
och de sista 1opande ca varannan vecka. For att skaffa sig 6vrig information tror rektor pa
Hyvitfeldtska pa BSC for gymnasiet men anvinder for niarvarande de protokoll han far fran
dmnes-, arbetslagstriffar samt LSG och skolkonferens. Att RR och BR anvinds mycket beror
pa att rektor pa Hvitfeldtska ar hart styrd av ekonomin och vill f& en uppfattning om
organisationen dr for utvidgad och vilken effekt gamla beslut fatt, men kdnner samtidigt en
viss hopploshet med att vinda “en oljetanker” med langsiktiga kostnader (en elev genererar
kostnader under tre ar). “siffror som talar” undersoks spontant men oregelbundet och anvinds
minst eftersom siffrorna &r alldeles for osidkra, indata stimmer daligt och da blir utdata @nnu
sdamre.

Rektor pa Katerinelund tittar mycket lite pa ekonomiska rapporter som balansrikning mm det
far ekonomiansvarige skota och larma vid problem. Ekonomin dr god sédger Inger, vi far lite
extra for idrotts antagningar och kan bland annat servera frukost till idrottarna pa morgonen.
Det rektor pa Katerinelund tittar pa ir elevantalet pa skolan fér avhopp och rekrytering ar
viktigt for anslagen till skolan och manga kostnader dr fasta. Budgeten ligger pa ca 56
miljoner och bara ca 1,3 miljoner av dessa &r rorliga och kan fordelas. Ekonomen Birgitta
haller i ekonomin de diskuterar varje dag sa Ingrid anser att hon har all information hon
behdver och ingen utnyttjas mindre dn nagon annan diremot maste en hel del rapportering
skapas till forvaltningen. Verksamhetsrapportering fran moten med skolledningen anvénds till
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detta. Sedan kommer en hel del rapportering fran forvaltningen via méten och totalen (resurs
fordelningen/anviandningen mellan skolorna) och via rektorsmoten dir skolchefen och
ekonomichefen dr nidrvarande.

Rektor pa Burgarden far och kontrollerar totalbudgeten varje manad och delbudgetarna fran
respektive sektor. Den intdktsgivande delen ser han varje vecka eftersom han attesterar
fakturorna. I 6vrigt litar han pa sin ekonom (Charlotte Lundell). Resten utnyttjar rektor pa
Burgarden efter behov tex personal-, elev- och betygsstatistik.

4.1.5 Ansvarsfordelning

4.1.5.1 Kommunikation

Rektor pa Hvitfeldtska diskuterar ansvarsomrade med skolchefen 1ggr/ar ibland 2ggr/ar och
det sker 1 utvecklingssamtal. Ddérutover diskuteras lopande per telefon 2ggr/vecka,
rektorsledningsgruppmoten 2ggr/manad och personliga moten 2ggr/ar. Oftast diskuteras
bekymmer som uppkommit vid platsbesok och utvecklingssamtal, &drenden rorande
verksamheten tex personalpolitik policy, skolverksfragor och kommunens policy for externa
elever. Ekonomi och resurser diskuteras ocksa ofta.

Med underordnade diskuteras dagligen personligen och i méten varje manad om policy.

Rektor pa Katerinelund svarar spontant “inte ofta” pa fragan om hur ofta hon diskuterar med
overordnad. Om det uppstar nagot problem eller svarigheter med tex elevirenden, policy
fragor tar de kontakt. De diskuterar mjukare fragor pa méten eller via mail “men de har ingen
betydelse” siger Inger eftersom de #dnda inte far nagra resurser. Det dr dnda skont att
skolchefen visar forstaelse for problemen. Utover dessa moten far skolan besok 2ganger om
aret nér skolchefen kommer ut och tittar.

Med sina underordnade diskuterar rektor pa Katerinelund dagligen angaende
elevvardsiarenden, verksamheten, schema, sjuka, vikarie och andra ting. De har ocksa sitt
ledningsgrupp méte varje vecka.

Rektor pa Burgarden diskuterar inte ofta med skolchefen ungefir en gang i manaden via mail
eller telefon. Det brukar gilla organisatoriska fragor tex lokalhanteringen efter delningen av
Vux, utvecklingsidéer och verksamhetsfragor. Med underordnade diskuterar han en gang i
veckan med ledningsgruppen och arbetsplatstriffar var tredje vecka utdver informella moten
tex lunch. Informationen har lagts in i en databas dir protokoll fors direkt i datorn dven
personal budgeten och investerings #skanden ldggs in i databasen sa alla kan na dem.
Ekonomin, personal och LSG fragor ir staende punkter pa dagordningen och mycket praktiskt
avhandlas tex schema, foreldsnings bokningar och tillvalsutbudet. Rektor pa Burgarden vill
inte ha nagra informationsméten men maste dnda informera om forvaltningens direktiv.

4.1.5.2 Prestationsutvirdering

Rektor pa Hyvitfeldtska blir utviarderad lggr/ar i utvecklingssamtal om balansen i
organisationen och personligen. Utvirderingen sker genom skriftliga kriterier om ekonomi,
budget, personal och verksamhetsmal som dr tydliga men svara att paverka tycker rektor pa
Hvitfeldtska. Om nagot dr negativt reagerar skolchefen snabbt och omgaende néstan dagen
efter genom tillsdgelse och hardare styrning att/vad man ska gora at det. Skolchefen anser att
det ar fel att sdga hur man ska gora och sedan sdga att det ar fel vilket rektor pa Hvitfeldtska
uppskattar, men forutsitter att chefen har en uppfattning om hur problemet ska 16sas.
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Det som verkar centralast i utvdarderingen uppfattar rektor pa Hvitfeldtska vara ekonomin,
elever och foréldrars syn pa verksamheten och “rykten” om verksamheten. Skillnaden mellan
den personliga prestationen och verksamhetens resultat tycker rektor pa Hvitfeldtska ar liten.
Rektor pa Hvitfeldtska forknippas mycket med verksamheten och tycker att skolchefen har
liten medvetenhet om organisationen.

I sin egen utvirdering av underordnade diskuterar rektor pa Hvitfeldtska maluppfyllelse av
verksamhet och ekonomi 1ggr/ar. Han virderar da bemdtande hogst d v s hur man tar sig an
ett drende gentemot elever, forédldrar, personal och andra grupper, att man har en positiv
intuition eftersom organisationen bygger pa ldrande krivs O6dmjukhet och allvar, ingen
nonchalans. Direfter virderas effektivitet i arbetet och strivan mot gemensamma mal. rektor
pa Hvitfeldtska tycker att han skiljer pa personlig prestation och verksamhetens eftersom han
har bra kontroll pa forutsittningarna for att klara jobbet och har tdt kontakt med
underordnade.

Pa fragan om hur ofta rektor pa Katerinelund blir utvirderad svarar hon forst att det varierar,
vi utvirderar oss sjilva tycker hon och nu kommer ju svaren fran det balanserade styrkortet.
Sen sa har hon mote for utvecklingssamtal hos skolchefen en gang om aret som dr muntlig
men skrivs ned dir de foljer en mall om hur budget, personal och verksamhet fungerar. Det &r
manga punkter i mallen sa alla delar kommer inte rektor pa Katerinelund ihag men
ovanstaende ses som centrala. Ekonomin, da tinker rektor pa Katerinelund pa budgeten, ir
alltid foremal for diskussion och kopplat till 16n, vilka fordndrings- eller utvecklings atgirder
man gor nidr verksamheten forindras frimst med avseende pa personaltrivsel och
undervisningsmetoder och tredje i ordningen #r nog delegeringsformagan med
ansvarsfordelning som &r viktiga i utvirderingen. Reaktionen pa negativa differenser gor
honom inte glad sdger Inger dven om hon inte fatt uppleva det sjdlv. Vi har god ekonomi och
inte blivit utsatta. Han dr positiv nir det gar bra och visar sitt gillande for var organisatoriska
fordndring av Katerinelund och positiva ekonomiska resultat.

Skillnad pa personlig prestation och verksamhetsresultat tycker Inger att chefen gor och dven
om tidigare ar enbart varit utvecklingssamtalet sa har rektorerna for forsta gangen fatt gora ett
Merkur urvalstest for att kartligga kompetensutvecklingsbehov och fa en profil pa personliga
insatser.

Nir rektor pa Katerinelund sjdlv utvirderar understidllda gor hon det muntligt en gang om aret
i utvecklingssamtal och mer allmin utvirdering i en enkit en gang om aret sa totalt blir det
tva tillfillen per ar. Det Inger tittar pa dr;

1) Hur det fungerar med eleverna

2) Hur de bidrar till utvecklingen pa skolan

3) Vilken samarbetsformaga de har.
Rektor pa Katerinelund tycker att hon skiljer pa personlig prestation och verksamhetens
resultat. Det viktigaste dr hur de hanterar eleverna sa deras sociala formaga vérderar rektor pa
Katerinelund starkt medan personligheten kan variera och har ingen betydelse tycker hon.
Naturligtvis virderas utvecklingen av verksamheten men dr mindre viktig.

Formellt blir rektor pa Burgarden utvdarderad personligen och muntligen 1 ggr/ar i
utvecklingssamtalet men verksamheten blir utvérderad vid varje delarsbokslut skriftligen. Vid
negativa differenser for skolchefen en konstruktiv diskussion tycker rektor pa Burgarden och
lamnar mycket ansvar. Centralt brukar vara ekonomin, hur verksamheten leds (tydlighet mm),
hur man agerar i den operativa ledningsgruppen (rektorerna) och hur skolan fungerar. Han
lyssnar av eleverna mycket och dven ldrarna. Tydlig skillnad pa personlig prestation och
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verksamhet tycker rektor pa Burgarden. Det syns ddr andra gjort mycket bra jobb utan att
klara ekonomin.

Rektor pa Burgarden utvirderar sina underordnade tva ganger per ar i ett utvecklingssamtal
och ett 1onesamtal. Hiander nagot sdrskilt ger han direkt respons. Till utvecklingssamtalet
anvinder rektor pa Burgarden ett skriftligt sjalvvirderingspapper som chef och underordnad
fyller i och diskuterar utifrain men han har det som en frivillig metod darfor blir det muntligt
med dem som inte vill anvinda den. Centralt 4r att de underordnade nar uppsatta mal bade
ekonomiskt och for verksamheten, hur de hanterar sin underordnade (de far inte vara for
fyrkantiga men inte heller konfliktrddda och vaga ta beslut de tror pa), de ska kunna ge kritik
uppat och ha god kompetens inom sitt omrade. Han anser sig skilja pa personlig prestation
och verksamheten eftersom han kan se verksamhetens mojlighet att lyckas och om man har
duktiga medarbetare sa dr det littare att lyckas.

Utviirderingsfrekvens / Arligen Mdnadsvis Veckovis Dagligen
rektor
Utviirderat . 7 T2 13 |7 > 13 |1 5 3 7 1213
ansvarsomrade
Ekonomisk resultat X |xX |xX |x X X
Ledarskap X | x |x
Verksamhetsmalens X |x |x
uppfyllelse
Hantering av problem X | X X X
Figur 7: Prestationsutvirdering av rektorer (1= rektor Hvitfeldtska, 2 = rektor

Katerinelund, 3= rektor Burgarden)

4.2 Intervjuer pa Utbildningsférvaltningen i Géteborgsstad.

Lars-Olov Lernberg Skolchef i Goteborgs utbildningsforvaltning har varit skolchef i Géteborg
under 2,5 ar men jobbat med liknande arbetsuppgifter i 25 ar i skoloverstyrelsen,
utbildningsansvar i Sodermanlands lan och skol chef i Nacka och Botkyrkas kommuner i
Stockholmsregionen. Skolchefen &r exekutiv chef for kommunens skolverksamhet.
Huvudprocessen dr undervisning eller snarare elev ldrande och stodprocesser dr funktionerna
personal, ekonomi, lokal och sékerhet, planering, utveckling och IT.

Skolchefens néarmsta chef adr stadsdirektoren (Lars Roslund) och nadmndpresidiet i
kommunfullmiktige. Presidiet bestar av ordforanden Frank Andresson (tidigare Vivianne
Nilsson) och vice ordforande Agneta Granberg. Han &r kontrakterad som forvaltningschef i
kommunstyrelsen och att sta till forfogande som forvaltningschef for skolan.

Underordnad personal ir rektorerna operativt och strategiskt ledningsgruppen som bestar av
sex tjdnstemin med ansvar for stodfunktionerna personal, ekonomi, lokaler och sidkerhet,
planering, utveckling och IT. Tanken &r att rektorerna ska kunna vénda sig till respektive
funktion for stod (se bilaga 3).

Marie Alkvist-Carlsson ekonomichef 1 Goteborgs utbildningsforvaltning har varit
ekonomichef hidr i 1,5 ar och jobbar med att samordna budget, manadsrapportera,
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delarsrapportera och arsredovisa. Hon har stod av en stab pa 14 personer och kan kdpa
tjanster (rapporter) fran stod och service enheten (40-50 anstéllda) till internpris. Det ror sig
ofta om utredningsuppdrag t ex klusterorganisationens konsekvenser. Narmsta chef &dr Lars-
Olov Lernberg och understilld dr Ingela Haman som ér controller.

4.2.1 Anvandning av styrmedel

Skolchefen styr med hjélp av mal och ekonomi. Malen dr uppdelade i fyra nivaer. Den hogsta
ar overgripande mal som sitts av kommunfullmiktige och styr all verksamhet i staden (inte
bara utbildning). Nista niva #r inrikningsmdlen som forvaltningen sitter sjilva. Ar 2002
fanns 25 mal utan inbordes rangordning men till 2003 har man bestdmt att 5 &r prioriterade
sager skolchefen bland annat utvirderingsbar utvecklingsplan per elev och elevernas
representation i kurs och programrad. I forvaltningens budget finns dock bara fyra
inriktningsmal namligen f6ljande med nagot annorlunda formuleringar;

e Skolan skall stodja det pedagogiska arbetet med demokratifrigorna samt fortsitta
utveckla elevdemokrati och lokala styrelser. Skolan skall uppmuntra, stddja och skapa
forutséttningar for ett aktivt medborgarskap

e Skolan skall ta tillvarata kompetens i mangfalden bland elever och personal. Skolan
skall verka for att bryta den etniska och ekonomiska segregationen.

e Skolan skall utveckla ett hilsofrimjande arbete och paverka ungdomar att aktivt ta
avstand fran droger. Samarbetet mellan sir-, grund- och gymnasieskolan skall
utvecklas.

e Skolan skall erbjuda en modern och konkurrenskraftig grundutbildning, utveckla
samarbetet med hogskola och niringsliv, integrera miljotinkande och miljoatgirder i
alla verksamheter och fortsatt utveckla internationella kontakter och fungera som
motesplats for olika nationaliteter.

Tredje nivan ar effektmdlen som skolorna sedan ska bryta ned till verksamhetsmal som ska
faststillas i sitt sammanhang av namnden (utbildningsforvaltningen). For ndrmare beskrivning
se bilaga 4.

Ekonomichefen styr genom budget handlingar och uppf6ljning. Hon skapar de ekonomiska
ramarna for varje skola och delaktig i verksamhetsmalen for dem. Uppf6ljningen sker genom
att titta pa avvikelser ifran budget vid manadsrapporteringen, delars och arsredovisningen.
Dialog med skolan for att ritta till krdvs. Oftast har hon enskilda eller gemensamma méten
med berorda nér problem uppstar, darfor varierar kontakten mycket beroende pa hur skolan
gar.

Skolchefen forvaltningen Ekonomichef forvaltningen

Demokrati i skolan 1

Mangfald i skolan 1

Hilsofrimjande arbete 1

Konkurrenskraftig 1

utbildning

Effektmal 2

Budget avvikelser 1

Figur 8: Uppgiven anvindning av styrmedel (inriktningsmal)
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4.2.2 Vilket ar informationsbehovet?

For att na bra resultat anser skolchefen att;

1) Eleverna kinner till verksamhetsmalen och att individuella mal formuleras och
uppfoljning genomfors. Skolchefen vill se mer av portfolio pedagogik i skolan dér
eleverna samlar sitt material som kan visas upp. Han nimner Vinga gymnasiets metod
1 sammanhanget eftersom de lyckats bra med sin portfolio. Man kan samla videoklipp,
bilder och resultat sdger skolchefen.

2) Liérarnas attityd till maluppfyllelsen &r viktig podngterar skolchefen for att na ett gott
resultat.

3) Forutsittningarna eleverna och ldrarna har for att utfora sitt arbete dr viktig t ex
lokaler, ekonomi och material sdger skolchefen.

I det sista kommer vi in pa ekonomin i kommunen och skolchefen tar fram en liten folder i
sin agenda och sdger “Denna bar jag alltid med mig”. Det dr Goteborgs stads
forfattningssamling och han ldser upp foljande forfattningstext. Verksamheten skall bedrivas
inom givna ramar dven om den medfor att de i budgeten angivna mdlen och riktlinjerna inte
kan uppnas. Detta maste jag folja sdger skolchefen.

For gott resultat anser ekonomichefen foljande 1 ndmnd ordning &r viktigast;
1) Braledarskap d v s engagemang, entusiasmera personal, halla 6verenskomna resultat.
2) Ha dverensstimmelse mellan ekonomiska resurser och verksamhetsmal
3) God samverkan mellan och inom enheterna (gymnasier, fack och forvaltning emellan)
4) En omvirldsanalys d v s vilken utbildning kommer att efterfragas

4.2.3 Varifran hamtas och hur anvands informationen?

Information om elevernas kiinnedom om verksamhetsmdl far skolchefen genom att begira
individuella utvecklingsplaner for eleverna pa respektive skola. Vinga exemplet kommer upp
igen for de har planer for respektive kurs och eleverna far bedoma sig sjédlva i en loggbok.
Han kontrollerar att de finns i samband med besok pa skolorna 2 ganger om aret da han pratar
med elever och rektor pa skolan och ibland ldrarna. Da vill skolchefen veta anledningar till
elevers avhopp och misslyckade resultat pa kurserna. Utvecklingschefen pa forvaltningen &r
ocksa ute pa besok for att observera verksamheten och skolan utvirderar sig sjéilv. Skolchefen
soker efter hur malen uppnatts och att det finns en analys av maluppfyllelsen pa enheterna.
Saknas uppfyllelse av malen reagerar skolchefen med tuffare ton gentemot den ansvarige
rektorn och krav pa tydligare redovisning av resurserna. De omraden som f6ljts upp forsoker
han betona genom att redovisa sin analys med att berétta ’du har gjort ...” och de som inte
foljts upp med “du skall....”. Skolchefen kommer in pa hur han belonar sin operativa enhet
genom lonesittning och forklarar att vid senaste 16neséttning fanns ett nominellt 16nepaslag
pa 500 kr — 3 000 kr beroende pa rektorns prestation. Samtidigt forsvarar han det kritiserade
omorganisationsforslaget med kluster med att han vill fa en rektor/chef som ansvarar for
lokaler mm for flera skolor sa att 6vriga ska bli mer pedagogiska ledare. Malet &r ca 30 ldrare
per pedagogisk ledare vilket ska hoja maluppfyllelsen.

For att ta reda pa ldrares attityder anvinder skolchefen den nyligen genomf6érda medarbetar
enkéten som ingar i det balanserade styrkortet for gymnasiet. Pa sina besok vid skolorna gor
skolchefen intervjuer med 8-10 representativa ldrare i ca 30 min, elevintervjuer och
lektionsbesok déar han forsoker lyssna av och skapa sig en bild av verksamheten som han
jamfor med intervjuerna. Han gor ca 1 besok per vecka. Sedan aterkopplar skolchefen till
rektorerna om vad han sett i ett en timmes samtal. De diskuterar malkopplingen pa skolan och
skolchefen anser att ritt mycket tid satsas pa detta. Efter besoket rapporterar skolchefen
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muntligen till ndmnden (=presidiet + Helen Odenjung i kommunstyrelsen som ansvarar for
skolfragor och 6vriga i kommunfullméktige), skriftligen dr oldmpligt med tanke pa risken for
missbruk om t ex media far tag i uppgifterna. Dessutom hémtas information vid de manatliga
nidmndsammantrdden som gors pa en skola da rektor far presentera verksamheten i ca 1 timme
(skolchefen brukar tipsa rektorn 1 forvidg om vad ndmnden vill veta) och sedan ca 2 timmars
sammantride.

Elever och lirares forutsdttningar for att kunna arbeta ser skolchefen genom att studera
rapporter fran skolorna och jimfora dem med de ekonomiska siffrorna t ex personal
situationen med sjukfranvaro, tjansteunderlag och fordelning osv. Skolchefen letar efter
trender i rapporterna. Han gor en kontroll ungefir en gang per manad. Atgﬁrderna sker oftast
genom nagon av funktionerna i strategiska ledningen som pratar direkt med rektorn.
Utbildningsnamnden kallar in rektorn for en rapport och tar fram stod och foreslar en 16sning t
ex arbetskraft. Ndmnden kan dock inte tillfora finanser eftersom det rader brist pa finanser for
oforutsedda utgifter. Skolchefen kan inte sjédlv dska pengar fran sina dverordnade utan enbart
redovisa genom rapporter varje manad, kvartal delar och arligen samt att fora en diskussion
med politikerna. Skolchefen sdger att han &r noga med att inte avslgja sin politiska héllning
nidr han gor det.

Ekonomichefens informationskéllor for bra ledarskap frimst medarbetar enkiten som hon
anser ger absolut mest. Sedan kan man se vad enstaka personer och facket anser samt om
statistik och resultat visar pa ledarskapets goda kontroll och positiv personal. Enkéten ska
komma en gang per &r dvriga kiillor dr mera adhoc. Atgirderna hon gor ér olika men ir det en
generell brist sétts utbildning in men &r det enskilt kriavs enskilda samtal.

Overensstimmelsen mellan ekonomiska resurser och verksamhetsmdl fir ekonomichefen reda
pa genom verksamhetsmal fran skolorna och budgethandlingar fran kommunfullmiktige. Det
senare styrs av Goteborgs stads forfattningssamling “Riktlinjer for genomforande av
budgeten” och Overgripande mal fran fullmiktige samt inriktningsmal for forvaltningen.
Malen uppdateras arligen men den ekonomiska ramen kan #ndras under aret. Icke
Overensstimmelse innebér en diskussion med stadskansliet om vad besluten grundar sig pa
och hur de har rdknat. Ekonomichefen ansvar tillsammans med Ovriga forvaltningen om
resursfordelning for respektive skola for maluppfyllelse och de foljer en modell som till 90 %
grundar sig pa antal elever pa en viss programtyp. Resten styrs av elevernas sérskilda eller
sociala behov.

God samverkan mellan och inom enheterna visar sig framst vid moten med fackférbund och
rektorer men ocksd om gemensamma eller egna avtal gors tex skolmaltider,
leverantorsregistret visar var inkdp gjorts, personalavdelningens rapporter om personal
utnyttjandet tex overtalighet och andra slumpvisa kontroller. Kontrollerar gor hon ca en till
tva ganger per kvartal. Har egna avtal triffats sa tar hon upp en diskussion om nya
gemensamma avtal. For inkOp styrs mycket via upphandlingsbolaget for att fa méangdrabatter.
Vakanser och Overtalighet atgédrdas via personal avdelningen sa omflyttningar kan ske.

En omvdrldsanalys dvs vilken utbildning kommer att efterfragas dr tuffare att fa information
om men ekonomichefen bestiller befolkningsstatistik arligen av stod enheten for att se antal
16 aringar som kan soka. Osédkerhet om sokande utanfor den kullen finns sd hon tittar pa
konjunktur utvecklingen, sjunker mojligheten till arbete sa paverkar det elevunderlaget.
Konkurrens fran friskolor bedoms med avseende pa risken for ligre lokalbeldggning,
frisstdllande av personal, marknadsforingsatgiarder. Elevpengen kommer framover att vara
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lika och den fordelar forvaltningen till bade friskolorna och de kommunala sa kostnaden &r
lika. Hon tittar ocksa pa program organisationen pa skolorna (antal platser) och bransch
kontakter pa yrkesutbildningarna varje ar. Sedan maste man halla sig ajour med statliga
skolutredningar om vad som &dr pa gang sa dagligen dr hon ute pa skolverkets hemsida och
letar pa Internet. Informationen utnyttjas for att kunna bedoma budgeten. Visar effekterna av
informationen pa att ge nya utredningsuppdrag, intékter eller kostnader.

Informationskillor | Fran Fran Fran Fran
ekonomiska | bearbetade verksamhetsndira | informella
rapporter rapporter rapporter kéillor

Informationsbehov 1 2 1 2 1 2 1 2

Elevernas kinnedom X
om verksamhetsmalen

Lirares attityder X X X

Elever och lirares X (%) X X X
forutsattningar for att
kunna arbeta

Bra ledarskap X X X

Overensstimmelse X (%) X X X
mellan ekonomi och
verksamhetsmal

Samverkan mellan X X
och inom enheterna

Omvirldsanalys X

Figur 9: Anvinda informationskillor for att ticka informationsbehovet och na bra
resultat (1= skolchef, 2 = ekonomichef)

4.2.4 Vilken formell information finns? (Tillgéngliga rapporter)

Skolchefen far rapporter om verksamheten fran rektorerna, ekonomiska rapporter och
personal rapporter (tjanstefordelning, utveckling/avveckling, anstéllningsldget tex oOvertid,
kort/lang sjukfranvaro och kategoriserat efter kiarnamne eller yrkesdmne) for de sista tva finns
allt elektroniskt och minsta faktura kan kontrolleras men de gar inte att samkora. Dessutom
far skolchefen rapporter om lokalutnyttjandet tex normalt eller skadeberoende slitage och
beldggningsgrad och om elevstatistik som elevprestationer, avhopp/nyrekrytering och
franvaronivaer pa skolorna. Alla anvinder han parallellt och luckor i informationen inhdmtas
fran ovan namnda mo6ten. Han gor en noggrannare kontroll varje manad men far han signaler
maste kontroll goras direkt. Skolchefen vill forfina systemet for bittre uppgifter. Nu maste
han bestilla rapporter han behover tex fran rektorerna eller stod och service.

Ekonomichefen far ekonomiska rapporter (BR, RR) och tittar mest pa den manadsvis. Hon far

ocksa elevstatistik och personal statistik som nyttjas ofta, nyttjande grad av foretagshélsovard
och medarbetar- samt elevenkiiter dr mer pa arsbasis. Ovriga rapporter maste hon bestilla.
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4.2.5 Ansvarsfordelning

4.2.5.1 Kommunikation

Skolchefen diskuterar med sina Overordnade (presidiet och stadsdirektdren samt ndmnden)
dagligen via mail och har méten med nimnden 1 gang per manad och med presidiet var 14: e
dag. Telefon utnyttjas bara vid mycket bradskande drenden tex pressuttalanden och
fullmiktige fragor och har utvecklat ett signalsystem pa mobilen for sadana alarm. Oftast
diskuteras orsaker till osékra faktorer och problem, vad som hinder pa skolorna alltifran
incidenter till elevdrenden samt ekonomin men den ”gér i sin lunk” siger skolchefen.

Ekonomichefen diskuterar med dverordnad via samtal och mail varje dag och det ror oftast
obalanser pa totalen dvs hela forvaltningen ekonomiska resultat. Underordnad dr bara
controllern och de mailar och talar personligen mycket informellt varje dag. Hon har ocksa
regelbunden kontakt med stod funktionen ett par ganger i manaden eftersom manga tjanster
bestills darifran. Det ror sig oftast vad fokus i utredningarna ska ligga, vilka kontakter som
ska tas och vilka politiker som ska informeras.

4.2.5.2 Prestationsutvirdering
Skolchefen utvirderas stadsdirektoren och nimnden en gang om aret formellt med hjilp av ett
6-7 sidor formuldr som diskussionsunderlag till 16nebedomningen. Kommunstyrelsen
utvirderar honom oftare genom visat fortroende och sina politiska beslut samt hur de lyssnar
pa hans rapportering. Att kunna argumentera ar viktigt om man har med politiker att gora,
man far inget fortroende genom att vara en ja-sigare det krivs lite motstand sidger skolchefen.
Skulle negativt resultat uppvisas kommer skolchefen bli satt under formyndarskap och inga
investeringar kunna goras men halls budgeten #r det fritt. Centralast i nimndens och
stadsdirektorens bedomning anser skolchefen vara foljande i ndmnd ordning;
e Ekonomin hanteras klokt. Att vara aktiv nidr budgeten inte halls, fordela resurser
rittvist och vaga ta obekvima beslut sjélvstiandigt.
e Att han agerar inom helheten Goteborgs stad och inte kor nagot eget race. Viktigt att
bidra till gemenskapen.
e [Ledarskapsfragorna dr viktiga tex chefsutveckling och avveckling, lojalitet och
tydlighet.
e att driva utbildningsfragor
Skolchefen tycker att de 6verordnade gor skillnad pa hans individuella prestation (ledarskap,
agerande) och verksamheten (det dr ok att verksamheten gar daligt bara man visat vad man
vill).
Sina egna utvirderar han formellt 1 ggr/ar men informellt hela tiden. Skriftligen tas nagra
kdarnpunkter upp som sedan diskuteras. Skolchefen tittar fraimst pa hur rektorerna agerar,
hanterar ekonomin och ledarskapet. Efter samtalet skickar han ett brev som kvittens pa hur
han sett pa samtalet och prestationen och som kopplas till 16neséttningen. Han tycker att han
skiljer kraftigt pa personlig prestation och verksamheten. Styrmedlet dr 1onen papekar
skolchefen igen.

Ekonomichefen blir sjdlv utvirderad i utvecklingssamtal varje ar formellt och skriftligen dir
personliga insatser viarderas och muntligen om verksamheten 16pande. Visas negativa resultat
blir skolchefen bekymrad och tar upp det for beslut i den strategiska ledningsgruppen. Sjilv
tar han beslut bara om det ir brattom. Centralt dr samarbetsformaga att kunna bjuda pa sin
kompetens, att na resultat och prestera som overenskommet och vara flexibel och Sppen for
nya forslag. Pa fragan om skolchefen gor nagon skillnad pa personlig prestation och

46



verksamhetens resultat svarar hon forst nej men dndrar sig senare och sédger att maste han ju
gora.

Utvérderingen av sin underordnade controller sker formellt en gang om aret och via
utvirderingsmoten med stod och service varje kvartal da bara resultat viarderas. Controllern
Ingela utvirderas muntligen men stdéd o service kommer att bli skriftligt. Hon foljer sjélv
samma kriterier som skolchefen i sin bedomning och skiljer pa personligt och verksamhet nér
det géller Ingela.

Utviirderingsfrekvens / | Arligen Manadsvis Veckovis Dagligen
rektor
Utvirderat . 1 ) 1 3 1 3 1 )
ansvarsomrade
Ekonomisk resultat X X X X
Ledarskap X
Helhets agerande i Gbg X
stad
Driva utbildningsfragor X
Hantering av problem X X X X X
Samarbetsformaga X X

Figur 10: Prestationsutvirdering av forvaltningen (1= skolchef, 2 = ekonomichef)

4.3 Intervju med utbildningsndmnden pa stadskansliet

Fram till hosten 2002 har Vivianne Nilsson varit ordforande for utbildningsnimnden och
Agneta Granberg vice ordférande. Ny ordforande dr Frank Andersson. Eftersom avgaende
avsagt sig utbildningsfragor och pagaende inte &r tillrickligt insatt har Vice ordféranden och
kommunalradet Agneta Granberg intervjuats. Utbildningsndmnden bestar av 9 yrkespolitiker
och 6 ersittare (fritidspolitiker) ur kommunstyrelsen i Goéteborg. Agneta har suttit i
kommunfullméktige sedan 1979 och haft fortroendeuppdrag sedan 1990 dér hon faststiller
overgripande budgetmal grundat pa delegationsordningen. Delegationsordningen dr
kommunstyrelsens styrdokument for vad som faller inom niamndens beslutsomrade t ex inkdp
som Overstiger 1 miljon, budget for respektive skola tas av ndmnden medan
rektorsanstidllningar av skolchefen.

4.3.1 Anvanda styrmedel

Agneta styr genom att ge uppdrag till utbildningsnimnden t ex yrkanden till budget eller den
nu aktuella forflyttningen av Vinga gymnasiet etc. Det &r inte sa strukturerat som i det privata
papekar hon utan problem som uppstar lyfts fram till kommunstyrelsen och eventuellt tillsétts
en utredning.

4.3.2 Vilket ar informationsbehovet

For att nimnden ska na ett bra resultat anser Agneta att man maste erbjuda en bra utbildning
sett dels fran elevperspektiv och dels fran stadens perspektiv. Med det sista menas att staden
ska vara attraktiv for arbetskraft och foretag vilket kriver vilutbildade medborgare. Dessutom
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kriavs naturligtvis att ekonomin for utbildningsnimnden gar ihop med resursanvindningen
enligt de mal som satts upp. Ndmnden sitter Overgripande och inriktningsmal for
forvaltningen som bryter ned dem till effekt och verksamhetsmal. Agneta sjdlv anser att mer
resurser skulle behovas till gymnasierna.

4.3.3 Varifran hamtas och hur anvands informationen?

Information om utbildningens kvalitet utifran elevperspektiv himtar nimnden fran elevernas
val av gymnasieskolor och ses som den viktigaste informationen. Goteborgregionens
administration presenterar ett prelimindr val i februari sedan viljer eleverna i mars-april och i
juni, uppfoljning sker i augusti och september. Under uppf6ljningen siger elevstrommarna
mellan skolorna en del om vilken skola eleverna foredrar. Nimnden tittar ocksa pa
betygsresultaten, avbrutna studier och franvaron pa skolan. Ekonomin #r viktig sa att
kursgrupperna ir stora nog att vara ekonomiskt birande och att personal franvaron inte dr for
stor kontrolleras. Nidmnden diskuterar med skolchefen om eventuell utveckling eller
nedldggning av verksamheter. Séarskilt stod for vissa elever, utveckling systemen och
utbildning for personalen diskuteras 1 ndmnden och kan leda till utredning i
kommunfullmiktige som ger nimnden uppdraget. Vid problem tar ofta elever, ldrare eller
fordldrar kontakt med nimnden. Namnden vill jobba pa att kontakten mellan grundskolan och
gymnasierna Okar bade samverkansmissigt och informationsoverféring mellan stadierna.
Diskussion fors i kommunfullméktige och infors 1 budget dokumentet.

Information om utbildningens kvalitet utifran stadens perspektiv himtas fran statistik om
elevernas resultat. Nimnden tittar pa betygsutveckling i snitt per ldsar, avbrutna studier
kontrolleras halvarsvis och nimnden jamfor efter hur ldng tid eleven byter till individuellt
program istillet slutligen gors stickprov under en vecka pa gymnasierna en gang om aret.
Andelen som soker vidare till hogskola och universitet samt hur manga som anstills efter
universitetet dr viktigt. Vastsvenska handelskammaren och Chalmers &r aktiva i att ta fram
information om detta. Annars svinger det upp och ned med information pa det omradet.
Goteborgsregionens kommunovergripande mal pa hogskola — naringsliv flodet diskuteras ca
lggr/manad. Utbildningsradet for yrkes utbildning haller kontakten med niringsliv och
hogskola via moten ca 4-5 ggr/ar nir det giller fragan om dmneskunskaperna ér tillrdckliga.
Niamnden vill veta vilken utbildning som efterfragas. Tycker de nagot verkar intressant i
uppgifterna tas de upp till det politiska planet i kommunstyrelsen och kan leda till uppdrag.

Information om ekonomi och resursanvindning kommer ifrain manads-, delars- och
arsrapporter. Namnden tittar pa avvikelser fran totalbudgeten och gar pa djupet dér skillnader
uppstar. Littast dr det att se personalkostnader men brukar kontrollera kursutbudet sa
gruppstorlekarna dr stora nog for att vara ekonomiskt gangbara och att personal
franvarostatistiken (alder, yrkesgrupp och trivsel) #r rimliga. Lokal kostnader brukar inte
dgnas nagon uppmairksamhet eftersom de dr bundna av centrala avtal och tar flera ar att dndra.
Niamnden far ekonomisk information fran utbildningsnimndens prognoser och fran
budgetsekreteraren i kommunstyrelse gruppen (hor till ett politiskt parti). Dér problem uppstar
diskuterar namnden med skolchefen, hans forvaltning och berdrd rektor. Forst begirs en
balanserad budget (ndmnden omf6rdelar 1 princip inte resurser) sedan kan konkreta direktiv
ges efter analys. Namnden beslutar om eventuell forflyttning eller nedldggning.
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4.3.4 Vilken formell information finns?

Formella rapporter dr de ekonomiska och bearbetade rapporterna men en hel del information
hdmtar nimndens vice ordférande Agneta Granberg fran Internet, spontan information och
tidskrifter som kommunaktuellt, skolledaren mfl. Vilken information som eftersoks beror pa
efterfragan fran politiskt hall och verksamheten i partiet. Det handlar frimst om att ha
information pa forhand och veta vad ménniskor tycker i olika fragor.

4.3.5 Ansvarfordelning

4.3.5.1 Kommunikation

Viceordforanden saknar chef men diskuterar med underordnade skolchefen och
skoldirektoren som ingar i ledningsgruppen ca 2 ggr/vecka via e-mail, moten och telefon. Det
ror avrapportering fran skolchefen och eventuella uppdrag, viktiga fragor pa enheterna tex
avstidngning av elever eller aktuella debatter.

4.3.5.2 Prestationsutvirdering

Agneta utvirderar sig sjdlv genom aterval var 4:e ar men kan titta pa revision och bokslut som
innehaller kvalitetsbedomningar tex elevresultat och jamstilldhet.

Niamnden utvirderar sin underordnade skolchef 1 ggr/ar. Da bedoms ekonomiskt resultat,
ledarskapet dvs styrning av ledningen och rektorerna samt dialogen mellan skolchef och
rektor. Hur mycket skolchefen bidragit till maluppfyllelsen for verksamheten bedoms.
Skillnad mellan personlig prestation och verksamhet gors eftersom ndmnden dr medveten om
organisationens stelhet. De anser sig ta hinsyn till vilka mojligheter chefen har att foréndra.
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5. Analys

5.1 Varifran information kommer

5.1.1 Tillgéngliga rapporter

Ekonomiska rapporter

De ekonomiska rapporter som anvinds dr manads, delars och arsredovisningar vilket framgar
tydligt i samtliga intervjuer. Staffan H papekar problemet med att ldsar och budgetar inte
staimmer 6verens vilket kridver prognostiseringar om elevantal mm for varje hostterminsstart
som faller under samma budget. Rapporterna anvénds uteslutande for finansiell kontroll.

Bearbetade rapporter
De gemensamma databaserna for utbildningsforvaltningen och gymnasieenheterna ir Gerda,
PLATS, PLM och PERKOS samt “siffror som talar” och de utnyttjas for att fa fram
avvikelser fran budget och resultat i verksamheten.
1) Elevstatistik — antal elever/program, antal elever/klass, antal elever/kursgrupp,
franvaro och andel godkénda elever. (PERKOS)
2) Personalstatistik — antal arsarbetare, personalomsittning, overtid, kort och lang
sjukskrivning, tjinstefordelning. (PLATS och PLM)
3) Lokalutnyttjande — antal m* per elev, beliggningsgrad och slitage (Novaschem)
Rapporterna anvinds for att rikta uppmérksamheten pa framst finansiella problem men dven
arbetsmiljomaissiga t ex lokalyta och sjukskrivningar. Nytt dr det balanserade styrkortet.

Hvitfeldtskas rektor patalar problem med utformningen av bearbetade rapporter och saknar
verksamhetsnira finansiella matt som medelkostnad for ldrare, kostnad per elev och kurs.

Operativa (Verksamhetsnira) rapporter

Hir fanns en uppsjo av rapporter dér protokoll och minnesanteckningar fran olika typer av
moten samlats. Mycket tid dgnas at motena och dr den information som anvidnds mest pa
forvaltningsniva och nist mest pa rektors niva. Foljande typer av méten namns.

1) Ledningsmoten

2) Programrad

3) Arbetslagsmoten

4) Arbetsplatstriffar

5) Personalméten

6) Rehabmoten

7) Operativa rektorsmoten (verksamhetsnira for forvaltningen)

8) Skolchefens besdk pa gymnasieenheterna

9) Verksamhetsrapporter fran rektorerna

Informell information

Personlig kontakt sker oftast dagligen och muntligen, per telefon eller mail anvinds pa alla
nivaer. Bada nivaerna anvinder informell information. Pa forvaltningsniva lyssnar skolchefen
av lektioner och intervjuar elever och lidrare. Pa rektors niva har de kontinuerlig kontakt med
studierektorer och sektors ledare samt spontan kontakt med elever, ldrare och dvrig personal
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beroende pa vad som hinder pa skolan. Den personliga kommunikationen &r viktig for
cheferna for att fa snabba svar och kunna skrida till handling (Lind 1996, Bruns och
McKinnon 1993) .

5.1.2 Utformning av rapporter

Till att borja med kan man konstatera att ekonomistyrningen i utbildningsforvaltningen &r
komplex, hela 18 matt kan identifieras utover traditionella matt. Risken dr uppenbar att
rapporterna forlorar sitt syfte och att transaktionskostnaderna okar.'” Om ekonomistyrningen
ar svar att forsta uppstar problem. Problemet uppstar nir flera skilda faktorer slas ihop till ett
matt och bara “ekonomer” kan ldsa dem. De tenderar darfor till att anvindas for att forsvara

sig mot overordnade och uppfattas som direkt felaktiga103.

Vad som ska mitas dr bestdmt 1 budget 1
traditionell menig och i ’balansen” som
ska gilla for hela goteborgs stad och
aktorer i utbildningsforvaltningen fatt IREGHENESED
vara med att ta fram matt for. Fyra QRZEEEES

“pusselbitar” ingar; elever och forildrar,
medarbetare och utveckling, uppdrag
och ekonomi och verksamhet och
processer. Mitning utfors av SCB och

sammanstélls i en atgiardsmatris.

Forbéttra
om mdjligt

Bevara

Effekt

>

Lagre
prioritet

Figur 10: Atgirdsmatris

Objekt ar vad foretaget miter det ekonomiska resultatet pa. Detta kan exempelvis vara
organisatoriska enheter, detaljrikedomen anger vilken som &dr den minsta enhet som kan
urskiljas ur rapporten och omfattning anger vilken som dr den hogsta nivan som kan urskiljas.
En 6kad decentralisering 6kar behovet att mita prestationer pa en ldgre organisatorisk niva for
att kunna folja upp delegeringen av ansvar och befogenhet. Rapporterna verkar inte ge den
information som efterfragas lokalt pd gymnasierna t ex kostnader for undervisning for en viss
kursgrupp. Didremot ges en helhetsbild for forvaltningen och mojlighet till prestationsmétning.

Finansiella matt som intdkter och kostnader styr.

Icke-finansiella matten kvalitet, produktivitet, innovationsformaga och flexibilitet fas i viss
man av BSC. De icke-finansiella matten &r viktiga for att stodja verksamhetscheferna i deras
styrning av verksamheten. Hogre chefer anvénder sig av finansiella matt i storre utstrackning
vilket kan forklaras av att de har en begrinsad kunskap av verksamheten i en specifik enhet.

Tid aspekten for finansiella matt sker manadsvis medan BSC sker arsvis d v s aktualiteten och
frekvensen &r dalig for de icke-finansiella matten och krdaver informell information for att
styra.

192 Ouchi, William G (1980-03). Markets, bureaucracies and clans. | Administrative Science Quarterly vol.25
nr.1 ss.129-141

Mellemvik, F., Olson, O. Regnskap i forandring, 1996, Cappelen Akademisk forlag as, Oslo

' Lind J. Ekonomistyrning och verksamhet i utveckling. 1996. Reprocentralen HSC Uppsala universitet.
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5.1.3 Aktorernas informationsbehov

En uppsj6 av matt finns men dnda upplevs saknad av matt pa framforallt rektorsniva. En
forklaring dr att kunskap och arbete med elever dr svarmitt. Exempelvis kan tiden som en
larare ska arbeta ge ett felaktigt intryck. Ofta kan ldrarens tid som inte dgnas till lektioner
uppfattas som ineffektiv darfor att mattet varit undervisningstimmar. Nu kan i sjdlva verket
lararens tid med elever vara mycket storre och verksamheten for forberedelser 1 &mnet och
sidouppgifter for att stodja och kontrollera elevers resultat och vilmaende vara stora men #nda
uppfattas ha lag produktivitet. Mattet dr for daligt for god beslutsrelevans.

Pa rektorsniva finns en frustration over mattens begrinsning att méta det som &r relevant for
att fatta beslut i verksamheten och att budgetar och verksamhetsar inte stimmer Gverens.
Finansiella matt och bearbetade rapporter anvinds men for att styra verksamheten saknar
beslutsfattarna matt som medelkostnad for ldrare, kostnad per elev och kurs. Systemet
PERKOS visar aktuellt utfall av kostnader och intédkter pa olika ansvarskonton som delats upp
sektorsvis t ex fordelningen av ldararkostnader per programandel men lararkostnaden hamnar
som en kostnad pa arbetslaget och blir svar att fordela mellan programenheter.

Tidsperspektivet pa rapporterna gor att informell information anvénds mest . En brist &r att

formella informationen kommer for sent till cheferna for att ha nagon inverkan pa den

16pande styrningen'*.

1% yohnsson H.T., Kaplan R.S. Relevance lost the rise and fall of management accounting. 1987. Boston,
Harvard business school press.
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5.2 Vilken information anvands?

5.2.1 Finansiell information och icke finansiell information

Den viktigaste informationen for cheferna pa rektorsniva handlar om ekonomisk effektivitet t
ex finansiella nyckeltal for elev och personal statistik, matt pa hur information nar ut till
personalen, personalens prestationer och elevernas kunskapsniva. For forvaltningen handlar
viktig information om Gverensstimmelse mellan ekonomiska resurser och verksamhetsmal att
det finns forutsittningar for att kunna na dem, vilken attityd ldrarna har, elevernas kinnedom
om verksamhetsmalen, samverkan mellan skolorna, gott ledarskap och palitlig
omvirldsanalys. Anvindningsfrekvensen pa de rent finansiella rapporterna dr manadsvis for
alla nivaerna.

Bland de verksamhetsnira rapporterna anvinds, enligt nummerordningen pa forra sidan, de
forsta fyra varje vecka pa rektorsniva och far tolkas som viktigast for direkta styrningen av
gymnasieenheterna. Personalméten och rehabmoten sker varje manad. Den forsta dr mer av
informerande karaktir eftersom ingen av rektorerna anser sig kunna fora en dialog med sa
mycket personal samtidigt. De sista tre dr forvaltningens informationsinhdmtning for att
kunna folja upp gymnasieenheterna déar besoken dr en kombination av informell information
och mote med rektor och representativa ldarare och dvriga tva formella.

Det finns ett behov av informell information och verksamhetsnéra rapporter pa alla nivaer
men behovet dr klart storst pa rektorsniva. Det tyder pa ett behov av att méta icke finansiella
prestationer som Lind sédger i sin ralpport.105 Att de formella rapporterna ir alltfor aggregerade
for enheterna kan ocksa vara en anledning till behovet.

5.2.2 Anvandning av de formella styrmedien budget och
prestationsmatning

Traditionella och finansiellt baserade styrmedlet budget

Budgeten uttrycker forvintningar for den kommande tidsperioden. Normalt varar den ett ar
men kvartals och manadsrapporter dr vanligt. Vanligtvis beskriver budgeten finansiella data
men kan dven inkludera icke-finansiella data. Gor den inte det sa bygger manga finansiella
data pa icke-finansiella i grunden. Syftet med budgeten ér flera t ex planering, malsittningar,

resursfordelning, uppfoljningsunderlag och underlag for ansvarsfbrdelningl%.

Budgeten anvinds vid direkt styrning till planering och uppf6ljning men fungerar da inte for
att motivera de anstidllda. Varianter med programstyrning déir budgetprocessen blir
komplicerad men medarbetarna &dr delaktiga finns men motivationen har uteblivit nér
processen blivit for kranglig. Budget vid indirekt styrning dir enheterna far planera sjilv inom
givna ramar anvinds for att klargora forsdljningsmal, resultatmal och nyckeltal. Budgeten blir
da ett underlag for diskussion av maltalen, underlag f6r ansvarsfordelning och

kontrollinstrument for de férdelade ansvaret'”’.

1951 ind J. Ekonomistyrning och verksamhet i utveckling. 1996. Reprocentralen HSC Uppsala universitet.
106 Ax, C., Johansson, C., Kullvén, H. Den nya ekonomistyrningen, 2002, liber Malmo
107 Bergstrand, J., Olve N-G., Styr bdittre med budget, 1996, Liber-Hermods, Malmo
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Eftersom rektorsniva och forvaltningsniva unisont svarat att budget och ekonomi dr den
viktigaste komponenten sa maste slutsatsen vara att Goteborgs stad styr med detta
traditionella medel i storst utstrackning. Uppfoljning av prestationer sker med hjilp av
finansiella matt.

Det officiella syftet med budgeten (det syfte ledningen valt) och den faktiska anvindningen
(hur chefer pa olika nivaer anvinder budgeten) av den ute pa avdelningarna kan skilja sig at.
Budgeten kan anvindas for flera syften utdver planering och uppf6ljning som kontroll, tinga
fram ldrande och framatblickande, motivera och kommunicera och fordela resurser, ansvar,
makt och status mm. Allt kan inte goras samtidigt utan det blir ett val cheferna gor.
Budgetarna (budgetsystemet) maste vara i balans med organisationsstrukturen, misslyckas
detta fir man mycket arbete med att fylla informationsbehoven. Aven ett redovisningssystem
som dr vil samordnat med budgetsystemet krivs for att kontrollera utfallet om sa inte #r fallet
kommer kontrollen vara ineffektiv och att ta mycket tid. Avvikelser upptéicks sent, analyser

forsvaras eller sker inte alls'®.

Flera aktorer dgnar mycket tid at att skapa eller bestidlla rapporter och klagar Over
arbetsbordan att skapa rapporterna. Budgeten fungerar som kontroll medel for
kommunledningen men &ar inte 1 balans med skolornas och forvaltningens
organisationsstruktur. Vilket visas av arbete med att fylla informationsbehovet.

Nyckeltal for prestationsmétning

Ett viktigt formellt styrmedel 4r prestationsmitning. Prestationsmatt kan vara savil av
finansiell (rdntabilitet pa eget-, totalt- och sysselsatt kapital) som icke-finansiell karaktér (t ex
index for tillfredstiillelse hos kunder och medarbetare, ledtider, kvalitetsmatt mm), mattet kan
avse utfallet av framtida onskvirda prestationer (t ex betyg i framtiden) och uttryckas som
relations- och som absolut tal. Vanliga nyckeltal och styrmatt &r ridntabilitet pa eget och totalt
kapital, kapacitetsutnyttjande och antal undervisningstimmar per ldrare. Det forsta mattet ar
knappast tillimpligt i kommunal verksamhet. Matten anvinds i flera sammanhang t ex for
lonsamhets- och resultatberidkning, kostnadskontroll, ansvarsutkrdvande och rapportering till
intressenter. Eftersom prestationsmétning tar sin utgangspunkt direkt i delmal nedbrutna fran
verksamhetsplanering och uttrycker hur strategiska mal ska uppnas sa kan prestations métning
sigas ha till syfte att implementera strategin'”’.

5.2.3 Anvandning av moderna styrmodell som balanserade styrkort och
icke-finansiella styrmedel

Balanserade styrkort

Ett senare komplement till prestationsmétning dr anvandningen av modernare formella
styrmedel t ex balanserade styrkort som presenterar en metod for att sammanlédnka foretagets
vision och strategi med kortsiktigare operativa verksamhet och pavisa flera olika aspekter av
verksamheten. Styrkortet fokuserar pa tre tidsdimensioner, datid, nutid och framtid''°. Olve et
al (Olve et al 1999) kallar dem igar, idag och i morgon. I de finansiella matten finns resultaten
av vad som skett och de kompletteras med operativa matt som dr avgorande for framtida

108 Nilsson, N., Styr rdtt,1995, Liber-Hermods, Malmo
109 Ax, C., Johansson, C., Kullvén, H. Den nya ekonomistyrningen, 2002, liber Malmo
1o Ax, C., Johansson, C., Kullvén, H. Den nya ekonomistyrningen, 2002, liber Malmo
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resultat. Malen for varje perspektiv''' bryts ned i delmal for att underlitta uppfljningen.
Verksamheten maste skapa forutsittningar for framtiden som kanske inte ger vinster i ar utan
i framtiden. Kortet ska ocksa ta hinsyn till de mjuka och mer subjektiva delarna i
verksamheten. Det #r darfor viktigt att kritiska framgangsfaktorer har identifierats vid
utformningen av kortet sa inte tid slosas pa att ta fram onodig information utan koncentration
pa det visentliga''2. Syftet med BSC (balanced scorecard) kan antingen vara for att skapa
beslutsunderlag till ledningen f6r styrning och betona hierarki och centrala beslut eller for att
understodja enheternas decentraliserade beslutsfattande sa de kan ta sjdlvstidndigt ansvar och
styra en komplex verksamhet efter behov. Det senare innebér att medarbetarna sjédlva utformar
matt som hjilper dem att styra verksamheten''’. Utgéngspunkten fér BSC #r brister med
finansiella matt och kopplingen strategi — operativ verksamhet medan intellektuellt kapital

skillnaden mellan marknadsviirde och viirdet i balansrikningen annars ir de mycket lika''®.

Goteborgs stad har utvecklat en sadan modell men matten som ingar verkar inte vara
tillrdckligt anvidndbara for beslutsfattare lingre ned i1 organisationen. Det &dr tydligt att
rektorerna onskar andra matt dn de som ingar i “balansen” och matten inte tagits fram av
medarbetarna 1 organisationen utan snarare fungerar som kontrollmetod for beslutsfattare
hogre upp i organisationen och ett sitt att legitimera beslut. Mycket tid dgnas at att ta fram
rapporter som inte kan anvindas anser nagon rektor. Kommentaren stirker intrycket av en
kontrollerande organisation som vill ha matt att méta rektorernas prestation.

Det balanserade styrkortet har genomférts med en elevenkit och en medarbetar enkit pa
skolorna. Medarbetar enkéten ansag forvaltningens ekonomichef var den viktigaste rapporten
hon hade om personalen och dven skolchefen sag den som viktig. Pa rektorsniva fanns trots
allt ett stort intresse och en framtidstro pa dvriga delar av Kortet.

Anvinds information for att méita prestationer eller som uppfoljning for att utveckla
strategier for verksamheten?

Huvudsyftet med ekonomistyrningsmodeller dr att hjélpa ledningen att na organisationens mal
genom ett ramverk som identifierar relevanta styrmatt, utveckla planer, folja upp
verksamheten och analysera avvikelserna''>. Uppgifterna som ekonomistyrningsmodellerna
tar fram blir olika beroende pa vilken tidshorisont planeringen har. Planeringen kan vara
langsiktig pa 3-5 ar framat och kallas strategisk, den kan vara en ett ars planering (taktisk
planering) eller en lopande operativ planering“6. Till den strategiska planeringen hor
affarsplanen med del planer som marknadsplan, investeringsplan och balanserat styrkort. Till
den taktiska ettarsplanen som ocksa brukar kallas verksamhetsplan hor framfor allt budgeten
och bygger pa affirsplanen. Prissittning, produktionsvolymer mm bestims pa denna niva.
Operativt styrs den 16pande verksamheten med verksamhetsnira matt t ex kan en konsultfirma
miita antalet debiterade timmar per anstilld.'"”

Med sa starkt fokus pa budget tenderar forvaltningen sakna ldngre strategiska planer utan har
niarmast en rad ettarsplaner staplade pa varandra. Organisationen har med andra ord enbart
taktisk ettarsplan och saknar strategi. Pa nimndniva finns heller ingen strategi utan fokus
ligger pa utvérdering och kontroll som betygsniva for kvalitet pa utbildningen ur stadens

"1 Fyra perspektiv som beskriver delmal for finansiellt (igar), kunden (idag), processen (idag) och utveckling
(imorgon). Se dven beskrivning BSC utformning i bilaga 2

12 Olve, N.G., Roy, J. Wetter, M. Balanced scorecard i svensk praktik. 1999. Liber ekonomi, Malmo

13 Ewing, P., Samuelsson, L.A., Styrning med balans och fokus. 1998. Liber ekonomi, Malmo

14 Ax, C., Johansson, C., Kullvén, H. Den nya ekonomistyrningen, 2002, liber Malmé

15 Simons, R., Levers of control, 1995, Harvard Business school Press, Boston

116 Samuelson, A. Controllerhandboken.2002. Sveriges verkstadsindustrier. Tabs tryckeri ab, Smaland

17 Ax, C., Johansson, C., Kullvén, H. Den nya ekonomistyrningen, 2002, liber Malmo
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perspektiv och gymnasieval for skolans kvalitet ur elevperspektiv. Budget anvénds for att
rikta uppmirksamhet pa avvikelser men nagot helhetsgrepp tas inte, exempelvis tas
lokalkostnader inte i beaktande.

Strategi anger hur man gar tillvdga for att forverkliga en verksamhetsidé och uppna malen pa
lang sikt. Strategibegreppet dr en samlingsformulering pa av mal och handlingar som syftar
till att uppna konkurrensfordelar, forbéttra foretagets position gentemot kunderna och foérdela
resurser. Strategin kan uttryckas och formuleras pa olika sitt och pa olika nivaer. Det finns
fler skolor och idébildningar om strategiformulering. Storsta skillnaderna beror pa om
formuleringen &r en uttalad planeringsprocess eller om den bara dyker upp utan att vara
uttalad. Oavsett strategi skola sa dr de flesta Gverens om att strategin behovs, uttalad eller
outtalad''®. Ekonomistyrningens uppgift &r att hjilpa till i arbetet med att nd de strategiska
malen. Visioner och affiarsidéer &r strategins utgangspunkt medan strategin 4r
ekonomistyrningens. For att konkretisera maste strategin brytas ned till delmal och
handlingsplaner for organisatoriska delar i organisationen. Ur dessa riktlinjer anpassas den
ekonomistyrning organisationen behover' .

Gemensamt for de flesta idébildningar &r vikten av att kommunicera strategin till
organisationen for att alla ska bli delaktiga och striva mot samma mal. Aven om strategin
skapas av ledningen sa dr det viktigt att tinkandet finns hos fler. Det &r ldttare att fa
ménniskorna att engagera sig om de kinner sig delaktiga. Da minskar dessutom behovet av
direkta order och instruktioner och strategierna kan genomforas mer effektivt. Séttet
ledningen motiverar de anstédllda och ldr dem att agera efter en strategi kan vara avgorande for
att genomfora en strategisk plan framgangsrikt. Det dr viktigt att alla i organisationen &r
Overens om vad en strategi dr sa diskussionerna blir effektiva. Dérfor behover en referensram

utvecklas som innehaller begrepp och tankemodeller som berdr organisationens strategi'>".

En rektor diskuterar behovet av att se den lilla skolan i den stora och ha helhetsperspektiv.
Samtidigt papekas kravet pa personalen att ha den forstaelsen. Forvaltningschefen anvinder
en del direkta order efter utvirdering med skriftlig analys till rektor om “du gor..” och ’du
skall...” som tyder pa att om nagon egentlig strategi finns sd& kommuniceras den inte
tillrackligt vil eller atminstone inte tillrackligt motiverande. Det bor dock papekas att
offentlig verksamhet har sidrdrag som gor strategiska beslut svarare att tydliggora t ex normer
och regleringar ger direktiv fran flera hall dn forvaltningen, konflikten mellan administarativa
nivan och namndens politiska mm som gor bilden mera komplex.

Kaplan och Norton presenterar fyra faktorer som hindrar en skapandet av en link mellan
ekonomistyrningen och strategin. De menar att visionen och strategin inte dr formulerade sa
att de gar att handla utifran. Den maste vara konkret och tolkas lika for att inte
suboptimeringar ska uppsta. Att strategin inte dr kopplad till malen. Kopplingen till malen
maste uttryckas langsiktigt pa alla nivaer annars riskerar avdelningarnas prestationer att bli
inriktade pa att halla budget och medarbetare jobbar efter kortsiktiga mal. Vidare menar de att
strategin inte #r kopplad till budgetprocessen. Ofta &r langsiktig strategisk planering separerad
fran taktisk (ettarig) budgetprocess och man formar inte att koppla handlingsprogram och
fordela resurser for langsiktiga strategiska prioriteringar. Fordelningen sker istillet pa andra

18 Bengtsson, T., Jacobsson, D., Palmgren, J. Balanced scorecard — En fallstudie av Digitron AB. 1998.
Handelshogskolan vid gbg universitet, foretagsekonomiska institutionen, Goteborg.

19 Ax, C., Johansson, C., Kullvén, H. Den nya ekonomistyrningen, 2002, liber Malmo

120 Bengtsson, T., Jacobsson, D., Palmgren, J. Balanced scorecard — En fallstudie av Digitron AB. 1998.
Handelshogskolan vid gbg universitet, foretagsekonomiska institutionen, Goteborg.
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kortsiktigare grunder och omfattande fordndringsarbete paborjas utan tanke pa strategiska
konsekvenser. Operativa rapporter (t ex manads- och kvartals) fokuseras pa att forklara
skillnader mellan utfallet (faktiska kostnader) och budgeterad drift, inte hur langt man kommit
vad giller strategiska mal. Slutligen kritiserar man att aterkopplingen inte &r strategisk utan
taktisk for att det saknas verktyg for att utvirdera strategiska malen natts eftersom matten ar

taktiska d v s budgetrapporter ménads-, kvartals- och arsvis'?'.

Goteborgs stads utbildningsforvaltning har formulerat en vision “Go6teborg dr en ledande
utbildnings- och kunskapsstad i ett internationellt perspektiv”’, en verksamhetsidé "Elevernas
inre motivation och lust att ldra, Elevernas delaktighet och medskapande, En helhetssyn” och
strategi i 13 punkter. Kopplingen till budget eller mal ar precis sa vag som Kaplan och Norton
varnar for och frustrationen pa rektorsniva att matten inte fungerar i verksamheten ar tydlig.

Foretagskultur, lirande organisation och ’empowerment”

Aven de mjukare styrmedel som foretagskultur, lirande, ledningsstod och bemyndigande
spelar roll i strdvan att uppna de ekonomiska malen och ta fram uppgifter for dem. Dessa
styrmedel kan ocksa klassas som moderna.

Foretagskulturen kan Oversittas med inre liv i organisationen d v s sittet att leva, tinka,
handla och vara. Man kan identifiera flera komponenter i kulturen som t ex handlingar och
beteenden (kommunikationssittet), uttryckta kénslor, rutiner och ceremonier (moten eller
fest), historia och myt om organisationen, sprak och jargong, objekt och ting (kldder,
inventarier), rekryterings- och beloningssystem, lokaler och arkitektur, vérderingar och
uttalade normer (hur man ser pa elever och hur personalen ska agera). Syftet kan vara att
skapa medel for planering, samordning och motivation men &dven flexibilitet och
decentralisering strivanden sa organisationen blir effektivare. Japanskt tinkande dir kulturen
ar en viktig komponent och missndje med det gamla traditionella planeringssynsittet kan
ocksa paverka intresset for kulturen.

Larande organisation som kan samspela med omgivningen anses viktigt och da avses framst
att det ar individerna i organisationen som ldr sig. Problem, avvikelser och svagheter
identifieras och arbetssitt, metoder och rutiner ska #ndras for att na forbittringar. Det
forutsitter en positiv syn pa minniskan och dennes formaga. Lérprocessen kan vara
enkelkretslarande da problemet 16ses utan att fundera pa orsaken eller dubbelkretsldrande dar
dven orsaken atgidrdas. En strategi for att snabbt anpassa sig till omgivningen (marknaden,
konkurrenter och publika organisationer).

Medarbetarskap (“empowerment”) tinkande hjidlper organisationen att na ekonomiska mal
genom att de anstdllda kan paverka arbetsplatsen, arbetets utforande, kompetensen tas till
vara, mojligheter till utveckling mm. Darmed &r det en strategi for att oka viljan och
engagemanget for en bra arbetsinsats. Tydlig organisation, klara roller och klar
ansvarfordelning med delegerat ansvar 4r en forutsittning' 2.

Medarbetarnas roll lyfts fram av rektorer och forvaltningschefen men kultur och ldrande
organisation sags inte som styrmedel.

12! Kaplan, R. Norton, D. The balanced scorecard — Translating strategy into action. 1996. Harvard business
School Press, Boston.
122 Ax, C., Johansson, C., Kullvén, H. Den nya ekonomistyrningen, 2002, liber Malmo
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5.3 Hur anvénds information fér att styra pa olika nivaer?

5.3.1 Brister i existerande modellers anvandbarhet

Samtliga rektorers svar pekar pa att det finns brister i utformningen av existerande styrmedel.
En rektor uttalar det och forsoker beskriva nyckeltal han saknar. De tva andra rektorerna
utnyttjar “lyssna av”’ metoden for sina bedomningar av verksamheten vilket enligt Lind ir ett
tecken pa att centrala system inte kan forse cheferna med den information de behover.
Informell information och verksamhetsnira rapporter dominerar klart anvidndningen pa
gymnasicenheterna. Resultatet av dalig mitbarhet leder till beteende styrning eller
rituellstyrning och om orsaken till ett visst resultat &@r alltfor svarbestimd innebar det
rituellstyrning d v s efter det som antas vara bra.

Det kan ocksa vara som Lind (Lind1996) konstaterat att de vill ha informationen informell for
att fa ett Overtag i diskussioner med andra parter. Att skapa egna matt, som en rektor
efterlyser, kan dels som Mellemvik, Olsen (Mellemvik et al 1996) och Simons (Simons 1995)
hévdar bli ett filter for att presentera en viss typ av information, fa legitimitet sa verksamheten
far resurser eller som maktinstrument med argumentation for egen sak men riskerar ocksa att
skapa missforstand om vad matten visar mellan cheferna.

Pa forvaltningen vill skolchefen forfina systemet sa han slipper bestilla sa manga rapporter
fran rektorerna om verksamheten. Skolchefen kompletterar de rapporter han saknar med att
bestilla bearbetade rapporter fran rektorerna eller stodfunktionen. Likasa forvaltningens
ekonomichef far bestidlla mycket rapporter. Detta behov tyder pa att verksamheten sjilv inte
miktar med att mita det som efterfragas.

5.3.2 Komplexiteten i modellerna och separat anvandning

Ju mer forfinad och komplex modellen blir desto farre kan anvidnda den fornuftigt sidger
Mellemvik, Olsen (Mellemvik et al 1996) och det tycks vara fallet pa rektors niva dar tva av
tre delegerat tolkningen till experten, sin ekonom. Att Christer fortfarande sdger att han
kontrollerar sjidlv kan bero pa god egen kunskap eller kontrollbehov av aktuell information.
Gapet mellan teori och praktik verkar inte alls vara stort ndr det giller budgetanvindning,
didremot har det balanserade styrkortet inte kommit ldngre &n till anvédndning av
medarbetarenkiten dnnu sa dar finns ett gap.

Rektorssvaren tyder pa att manga system anvinds parallellt. Informell information och
verksamhetsrapportering tycks anvédndas parallellt nidr det giller verksamheten. Didremot
saknas formella matt for att mita verksamhetens resultat. Det gor att budget och ekonomiska
ramar anvinds separat fran verksamheten. Rektorerna och forvaltningen har dock en
uppfattning om vad det dr som kostar vid resursférdelning t ex personal star for ca 70-75 % av
de fordelade resurserna och lokaler 10-20 % beroende pa skola. Det syns ocksa att forstaelsen
mellan nivaerna dr liten nir resurserna minskar for verksamheten. Vare sig rektors eller
forvaltningsniva anser att de far gehor uppat for sina resursbehov. Separata system har just
den karaktiren ett system exempelvis budgeten dndras utan forstaelse for hur det paverkar
andra styrmedel.

En langtgaende decentralisering stoter pa problem om det inte finns nagon ldttforstaelig
ekonomimodell som samtidigt &r meningsfull ur styr- och analyssynpunkt. Darfor uppstar ofta
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besvikelse Over redovisningen dr svartolkad. Modellen far for den skull inte bli svarare én
nodvindigt for att uppna det som 6nskas. Ekonomin krdver en definition av ansvar pa olika
nivaer i organisationen. Organisationen blir oklar om inte ansvarsgrinser och grad av
decentralisering bestdims. Syftet med decentralisering &ar ju att snabbare anpassa sig till
fordndrade forutsittningar dven om behovet att anpassa sig inte kommer fran enheten. Men
om decentraliseringen finns for att legitimera organisationen mot omvérlden faller syftet
helt.'?

Goteborgsstad har just detta problem med att hitta balansen med modellens komplexitet
mellan svarighet och meningsfullhet.

5.3.3 Hur anviands ekonomistyrning for att rikta uppméarksamheten pa
problem i verksamheten?

Uppfoljning av budget

Pa rektorsniva delegerar tva rektorer uppfoljningen av ekonomiska rapporter till sin ekonom
pa skolan for att istillet fa informell information om ldget vid avvikelser fran budget.
Styrmedlet 1 forvaltningen idr som vintat budgeten. En rektor didremot tycks studera
rapporterna hans ekonom presenterar mer pa egen hand. Informell information anvénds
(Bruns et al 1993, Lind 1996) for att fa snabb och aktuell information sa man kan handla
snabbt. De tva forsta rektorerna tycks anvidnda sina ekonomers ansvar att rapportera
avvikelser muntligen for att rikta uppmirksamheten pa problem i organisationen.

Pa forvaltnings niva anvidnds rapporterna for att jimfora med rektorernas rapport om
skolverksamheten diar han soker trender. Styrmedlet benchmarking &r att jamfora sig med
andra for att rikta uppmarksamheten pa vissa objekt (Ax m fl 2002). Hér sker det istéllet
mellan verksamhetsrapport och ekonomisk rapport for gymnasieenheten vilket ndrmast far ses
som en finansiell anvidndning for uppfoljning och kontroll av budget och verksamhetsmal.

Uppmiirksamhet genom verksamhetsnéra rapporter

Mingder av moten genomférs i skolan for att se hur eleverna klarar sin skolgang, ska fa
demokratiskt inflytande Over kurser och program och samordna dmnen och klasser.
Personalen och elever far mojlighet att ta upp problem i verksamheten i samband med de
olika motena. Pa rektorsniva tar tva rektorer upp betydelsen av personalens prestationer.
Brister och problem dir tas upp genom tillsdgelser fran rektor sjdlv eller via studierektor.
Forvaltningen agerar pa samma sitt gentemot rektorerna med skolchefens tillagg att 16nen
anvinds som kvitto pa prestationen.

Informell kommunikation med medarbetare

Dagligen sker riktning av uppmérksamheten pa problem i interaktionen mellan chef och
medarbetare. Rektorerna diskuterar med skolledningen och 6vrig personal, forvaltningens
skolchef och ekonomichef med operativ och strategisk ledning och utbildningsansvariga
politiker diskuterar med forvaltningen. Alla nivaer visar pa behovet av aktuell,
handlingsinriktad och verbal information istillet for styrmedel med historisk information.

123 Brorstrom, B., Solli, R., Kommunekonomi principer, praxis och problem, 1990, Studentlitteratur, Lund
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5.3.4 Hur anvands ansvarsstyrning?

Forvaltningen utvirderar ansvaret genom ett utviarderingsformulidr som utvirderar formagan
att halla budget, fordndringar och atgirder for personaltrivsel och undervisningsmetoder samt
ledarskapet (t ex delegeringsformaga). Ekonomiskt kontrolleras avvikelser i det finansiella
ansvaret fran budgeten manadsvis, del av ar och vid arsredovisningen. Avvikelser leder till
problem diskussion om att nagot maste goras for att halla budgeten. Ledarskapet gentemot
personal och verksamhetens undervisningsmetoder mm f6ljs upp vid besok pa skolorna och
verksamhetsrapporter fran skolorna. BesOken visar ldrarnas och elevernas spontana
uppfattning om hur verksamheten bedrivs och verksamhetsrapporten &r rektorernas egna
utsagor om hur verksamheten leds. Uppenbar risk for forskoning foreligger da rektorer
bedoms efter verksamhetens maluppfyllelse.

Beloningssystem

Skolchefen pa forvaltningen poéngterar att han styr sina rektorer med hjidlp av 16nen.
Nominella paslag varierade mellan 500 — 3000 kr. Utgangspunkten dr maluppfyllelsen, om
rektorn haller de mal de kommit 6verens om. Skolchefen tycker att en rektor kan gora ett bra
jobb dven om resultatet inte dr bra, huvudsaken &r att realistiska mal satts. Lopande ger
skolchefen berom for insatser som stimmer Overens med forvaltningens inriktnings- och
effektmal t ex en rektors uppfattning om skolchefens positiva instéllning till organisatorisk
forandring och positivt ekonomiskt resultat.

Rektorerna vérderar bemotandet personalen har mot elever, fordldrar och annan personal, hur
personalen bidrar till skolans utveckling, deras kompetens och samarbetsformaga samt att
uppsatta mal nas.

Decentralisering eller budget styrning?

Goteborgs kommun betonar officiellt horisontell organisationsstyrning med decentralisering
och processarbete som ledord. Men fortfarande dr budgeten som styrmedel kolossalt central i
fordelningen av resurser vilket dr ett vertikalt styrsétt som krdaver en hierarki vilket gar emot
skolans klanlika organisation. Den taktiska och operativa styrningen kommer da i konflikt
med varandra. Det syns tydligt att samtliga rektorer maste sitta budget och resursfordelning i
forsta rummet och forvaltningens skolchef bar kommunens forfattningssamling pa fickan med
budskapet att budget dr dverordnat verksamhetsmal. Samtidigt sdtts mal for beslut sa 1angt ner
i organisationen som mojligt sa man dr beredd att anpassa verksamheten efter omgivningens
krav. Konflikt uppstar nir rektorerna blir utvirderade efter finansiella matt fran budget medan
de dagligen arbetar med processer for att ge eleverna en bra studiegang.

Brister budgeten i att beskriva verksamheten sa blir det svart att méta det man vill méta och
den tdnkta funktionen med budgeten blir inte den verkliga. Uppenbar risk for att styra fel
foreligger eftersom de finansiella matten da inte &r ett matt pa hur verksamheten fungerar.

5.3.5 Med vilken information understoder beslutsfattarna sina beslut?

Rationella beslut grundat pa orsak/verkan samband och objektens mitbarhet

Vilken uppfattning om styrmedlets sdkra/osidkra samband och formaga att mita objektet
aktoren har vid sina bedomningar (Mellemvik, Olson 1998). Osédkerhet mellan individer,
styrmedel och organisationen om resultatet av en atgird. Osidkerheten beror pa aktorens
uppfattning, relevans for denne och aktorens kompetens. Aktorens kompetens att anvinda
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komplexa modeller. Tva rektorer anser att budgetanslaget dr osdkra beroende pa elevavhopp
minskar resursen men kostnader for lokaler och personal kvarstar aret ut. Dessutom har
Burgarden fatt hyreshojning pa 500 000 kr som minskar den operativa resursfordelningen.
Verksamheten i sig dr svar att méta sa samtliga chefer anvéinder informell information for att
bedoma resultatet. ”lyssna av” ndmner rektorerna som en killa de litar pa.

Pa forvaltningsniva forsoker man mita for att skaffa sig en uppfattning om kostnader och
maluppfyllelse infor sina beslut. Den politiska nivan reagerar dock enbart pa opinion och
budgetavvikelser vilket tyder pa oformaga eller ointresse av att folja verksamhetens
effektivitet och kvalitet. Man kan se att ekonomiska rapporter anvinds nistan uteslutande pa
politisk niva och att verksamhetsnira rapporter och informell information blir viktigare ju
langre ner i organisationen man kommer.

Legitimitets och makt beslut

Personliga, politiska och professionella behov av att nyttja styrmedlet for legitimitet och makt
forekommer 1 organisationer (Mellemvik et al 1996, Simons 1995). Personliga behov kan
tankas uppkomma om tjénsten eller egna ryktet uppfattas som hotat, mojlighet att skaffa sig
makt eller legitimera beslut om resursférdelning. Néagra svar kan tyda pa det. Skolchefen
Lernberg kommer in pa lojalitetens betydelse i utvirderingen av underordnades prestationer
vilket #r ett sitt att konservera beteenden som gynnar organisationens malsittningar
exempelvis uttalanden till media rorande den ekonomiska situationen. Lojaliteten kan da
sdgas stirka politikernas makt genom att framsta som goda beslutsfattare.

Kluster har kritiserats for sina samordningskostnader av gymnasieenheterna. Samarbete finns
redan sa till vilken nytta skapas kluster och omorganisation? Skolchefen pa forvaltningen som
foreslagit fordandringen vill se klusterorganisationen som en méjlighet att spara in resurser och
hjilpa rektorerna till att bli mer pedagogiska ledare istillet for administratorer. Det kan vara
ett sétt att visa sin handlingskraft och vidmakthalla sin position eller beslut grundat pa fakta.
Utredning pagar. En rektor som satt resurser till verksamheten som hogst pa listan for att na
bra resultat ser ut att ha behov av nyckeltal for att legitimera resurser till verksamheten.

Vilken domin i1 verksamheten aktOren arbetar i (Hansson, Martinsson 1996) och relationen
mellan politisk och administrativ niva har betydelse. Lernberg papekar att han inte avslojar
sin politiska hallning vilket tyder pa klar professionalism utan inblandning i politiska beslut
som brukar anses som en brist 1 forvaltningsverksamhet. Vilken inblandning politikerna har 1
forvaltningens operativa verksamhet visar tyvirr inte undersokningen.

Diremot upplever rektorerna att ekonomin &r kédrv och de har tvingats minska sin budget med
1 % per & de senaste dren dessutom kan budgeten komma att #ndras 16pande. Aven
forvaltningen upplever svarigheter men skolchefen och ekonomichefen lyfter inte fram det
trots risk for negativt eget kapital och formyndarskap hotar. Det svaga gehoret for
verksamhetens behov av sidkra resurser for att nd bra resultat tyder pa att professionell,
administrativ domin och politisk domén jobbar mot varandra genom legitimering av sina
beslut. Politiker lamnar over utforande ansvaret for sina beslut till tjanstemén som far hushalla
med begrinsade resurser.

Giillande normers paverkan

Normsystemet for skolan (Mellemvik et al 1996) sitter begridnsningar och reglerar hur
aktoren ska agera t ex gemensamma avtal, politiska beslut och lagar/férordningar. En rektor
papekar att han styr utifran skollagen, ldroplanen, kommunal skolplan och arbetsplanerna pa
skolan men att han forst maste ta hinsyn till personal och lokalkostnader.
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Skolchefen pa forvaltningen lyfter ocksa fram att han maste f6lja politiska beslut, policy och
regelverk for utbildningsforvaltningens drift.
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6. Slutsatser och vidare forskning

6.1 Vilken information anvands?

Informationsinhdmtningen verkar bygga pa tva separata system ndmligen redovisnings
information om avvikelser fran budget och verksamhetens subjektiva resultat. Till den forsta
utnyttjas ekonomiska rapporter som oftast 6verlimnas till ekonomifunktionerna att skotas och
bearbetade rapporter fran databaserna som cheferna sjédlva verkar kontrollera tillsammans med
ekonomen. Elevstatistik om antal elever/program, antal elever/klass, antal elever/kursgrupp,
for effektivt resurs utnyttjande och franvaro samt andel godkinda elever for verksamhetens
resultat. Personalstatistik handlar helt och hallet om resurs anvindningens effektivitet antal
arsarbetare, personalomsittning, overtid, kort och lang sjukskrivning, tjénstefordelning.
Lokalutnyttjande om antal m? per elev, beliggningsgrad och slitage anvinds for kostnads
minimeringen.

Generellt verkar rektorerna anvianda budgeten for planering av resursfordelning for ldsaret
men som en rektor papekar stimmer inte ldsar och budgetar Overens vilket krdver
prognostiseringar om elevantal mm for varje hdstterminsstart som faller under samma budget.
Budget ses som ett nodvindigt ont nir det 4r verksamheten man vill koncentrera sig pa.

For verksamheten anvidnds mest informell information och verksamhetsrapporter i form av
protokoll och minnesanteckningar fran méten.

6.2 Hur anvénds information for att styra pa olika nivaer?

Att det finns brister i utformningen av existerande styrmedel star klart med tanke pa mingden
informell information som anvidnds for att bedoma verksamhetens resultat. De centrala
systemen kan inte forse cheferna med den information de behdver bade beroende pa att
utbildningsresultat dr svara att mita, inte dr detaljerad nog och den uppdateras for langsamt
for att kunna ta snabba, handlingsinriktade beslut. Det kriavs nya modeller.

Komplexiteten i modellerna &r inte problemet for utbildningsverksamheten utan att det finns
en mingd matt som inte #r strukturerade och att det saknas matt for icke-finansiella
aktiviteter. Att information fran budgeten och verksamhetens anvénds separat ser jag som
mycket tydligt eftersom ett styrmedel dndras utan forstaelse for hur det paverkar andra
styrmedel. De hianger formodligen samman med politiska styrningens riddsla for att ta ansvar
for nedskdrningar i fungerande verksamheter eller oférmaga att prioritera mellan dem. Jag
anser att en modell t ex BSC som visar helheten &r limplig, men matten kommer att behova
anpassas efter vilken anvindbarhet de far.

Komplexiteten ligger istillet i normsystemet och malstyrningen. Det finns fér manga
variabler for skolan att ta hiansyn till (gemensamma avtal, politiska beslut, policyfragor och
regelverk for utbildningsforvaltningens drift samt skollagen, laroplanen, kommunal skolplan
och arbetsplanerna osv) med krav som laser resurserna.

Balanserade styrkortet dr mycket efterldngtat av cheferna pa bada nivaerna for att kunna mita

icke-finansiella kvaliteterna. Anvéndningen av medarbetar enkéten visar att kortet har en
viktig funktion att fylla. Fragan &r hur den kommer att anvindas nér den &r klar.
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Budgetuppfoljningen &ar central och anvidnds flitigt for resursfordelning, rikta
uppmirksamheten pa problem genom avvikelserna och utvirdering av prestationer i
verksamheten. Budgeten har mycket hogre status dn verksamheten. Om det beror pa att
kommunal verksamhet tror pa myten om ekonomistyrningens formaga att visa orsak — verkan
samband eller om det finns en misstro mellan nivaerna om verksamheten &r sa effektiv som
den sdger sig vara later jag vara osagt. Budgeten brister i att beskriva verksamheten eftersom
de finansiella matten inte dr ett matt pa hur verksamheten fungerar bara hur resurserna
fordelats. Jag forstar att detta &r offentlig forvaltnings dilemma att behova ett styrmedel for att
fordela resurser och hade jag en 16sning skulle jag sidlja den dyrt. Det ska bli intressant att se
hur budgetstatusen fordndras genom styrkortets anvindning och om chefer far bittre gehor
uppat med den.

Alla nivaer visar pa behovet av aktuell, handlingsinriktad och verbal information som himtas
fran moten (verksamhetsrapporter) och informell information. Mélen som kan sittas
utbildningsmadssigt fran skolverket, fran politiska beslut eller lokalt pa skolan uppnas bara om
ekonomin tillater. Skolan far ta ansvar for att centrala mal inte uppfylls for att ekonomin inte
tillater vilket maste vara ett kardinalfel i stat och kommuns medborgar service. Det &r tydligt
att styrmedlen #r sa separata att man inte forstar vilka kostnader ett beslut leder till eller vilka
resurser som krivs for att verkstilla det.

Besluten i organisationen understods av informell information och verksamhetsrapporter till
storsta delen vilket foranleder till min uppfattning om risken for felaktiga beslut utifran
medarbetares formaga att argumentera for sin verksamhet. Att aktiviteterna 4r svara att mita
ser jag som sjidlvklart men orsak-verkan sambanden finns dir men kan betonas i olika
utstrickning av aktorerna i verksamheten. Hur mycket elevernas resultat beror pa ldrarens
undervisningsinsatser, elevens egen formaga, forildrastod eller andra insatser fran skolan
varierar. Jag tycker darfor att den subjektiva uppfattningen om orsak och verkan maste finnas
trots risken.

Uppfattningen om hur verksamheten gar blir hogst subjektiv och innehallet i informationen
manipulerbart. Makt och legitimerings aktiviteter for amnesanslag, arbetslag, projekt mm pa
skolorna kan fa oproportionerligt gehor hos rektorn beroende pa att inget matt finns att stodja
sitt beslut pa mer dn medarbetarnas uppfattningar pa motena. Samma osékerhet finns i den
uppgivna informationen fran skolorna till forvaltning och fran forvaltning till
utbildningsndamnd (verksamhetsrapporter). Uppenbar risk for att fa verksamheten att framsta
bittre dn vad den dr for att framstd som bittre rektor eller skolchef finns eftersom de
utvirderas och belonas just pa dessa grunder.

6.3 Vidare forskning

e Vilken betydelse for verksamheten och medarbetarna far beslut grundade pa muntlig
information istillet for rapporter?

e Hur paverkar den kommande anvindningen av BSC pa gymnasiet styrningen i

utbildningsverksamheten?

Hur anvind BSC pa grundskolan dér det redan har implementerats?

Hur icke-finansiella matt paverkar resursférdelningen.

Politikernas paverkan pa forvaltningarnas operativa drift

Finns det tankar om budgetlos styrning i en resursfordelande verksamhet?
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Bilaga 1

Intervju fragor

Bakgrundsfragor
1. Vilken befattning har du?
2. hur manga ar har du varit anstélld pa nuvarande befattning?
3. Forsok sammanfatta din befattningsbeskrivning.
4. Vilka befattningar har du arbetat pa tidigare inom kommunal verksamhet?
5. Hur manga ar tidigare har du arbetat i kommunal verksamhet?
6. Vem ir din ndrmaste chef?
7. Vilka dr dina ndrmaste underordnade?

Aterkommande aktiviteter och informationskiillor

8. Hur styr du din verksamhet?

9. Vad dr viktigt for att din verksamhet ska na ett bra resultat?
1

2

3

”Vi gar igenom hur du skaffar dig information om det du just nimnde. Tag tid pa dig att
tanka efter innan du svarar.”

Genom gang av forsta punkten for att nd bra resultat:

Vilka tre typer av information tycker du dr viktigast for att styra verksamheten?

Information 1 fragor och samma procedur for information 2 och 3
a) Hur skaffar du dig den informationen?
b) Hur ofta uppdateras informationen?
¢) Gor du nagonting utifran den hir informationen?

Finns det nagon information du inte far eller har tillgang till som du anser att du behover for
att styra forsta punkten?

Samma forfarande for punkt 2 och 3 som ansetts viktiga for styrningen.
Anvindning av befintliga ekonomiska rapporter/information
10. Vilka rapporter far du? (fraga specifikt om BR, RR och BCG samt databaser)
11. a) Vilka rapporter/information anvénder du oftast? (2-3 st beroende pa hur manga som

anvinds) b) Inhdmtar du nagon egen information?

Fragor for respektive rapport/information:

12. Vilka forklaringar finns det till att du anvénder .................. rapporten?
13. Vilka rapporter anvinder du minst?
14. Varfor anvander du inte ................. rapporten?
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15. Hur ofta har du tagit del av rapporten under senaste manaden?
16. Kommer du ihag varfor du studerade rapporten?

17. Fragor kring de rapporter som inte diskuterats tidigare.

18. Situationsspecifika fragor.

Kommunikation mellan chefer

19. Hur ofta diskuterar du med din 6verordnade kring fragor som ror ditt ansvarsomrade?
(dagligen, veckovis)

20. Hur kommunicerar du och din chef?

21. Vilka &r de vanligaste fragorna ni diskuterar?

22. Hur ofta diskuterar du med dina underordnade? (vilket sétt formellrapport, moten,
personligen, tfn, brev, E-mall)

23. Vilka dr de vanligaste fragorna ni diskuterar?

Prestationsutvirdering

24. Hur ofta sker utvirdering av dig och din verksamhet?

25. Pa vilket sitt sker utvirderingen? (rapport eller muntligen)

26. Hur reagerar din dverordnade pa negativa differenser?

27. Vilka 3 saker uppfattar du som mest centrala nér din 6verordnade utvirderar din
prestation?

28. Finns det nagon skillnad i utvdarderingen av din individuella prestation och
bedomningen av hur verksamheten har utvecklats?

29. Hur ofta utvirderar du dina underordnade?

30. Pa vilket sétt gar utvirderingen till av dina underordnade? (rapporter eller muntligt)

31. Vilka 3 saker uppfattar du som mest centrala nir du utvédrderar dina underordnades
prestationer?

32. Gor du nagon skillnad i utvirderingen av deras individuella prestation och enhetens
prestation?

Ekonomisk forstaelse

33. Vilka kontakter har du med ekonomifunktionen?
34. Har du ldst nagon form av ekonomisk utbildning? Internt eller externt?
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Bilaga 2
Beskrivning Balanserat styrkort

Balanced scorecard ér det verktyg Norton och Kaplan foreslar ska utgéra ramverket for att
oversitta verksamhetens strategi och vision till ett antal sammanhéngande matt for att se vad
som presteras. Ledningen ska tvingas beakta operativa mal som dr viktiga och definiera dom
sa att de motverkar suboptimeringar. Balans mellan kortsiktighet och langsiktighet krivs och
leder till utveckling och forbittring inom ett omrade inte kan ske pa bekostnad av ett annat.
Mitten dr inte allmédnna och generiska utan maste relateras till respektive foretags eller

affirsenhets strategi.'>*.

Balanserat styrkort teoretisk struktur och Goteborgsstads

Behovet av att jamfora enheter och besparingsatgidrder i kommunen har tvingat fram ett
métsystem for att kunna analysera nuldget och ta reda pa varfor vissa enheter gar plus och
andra minus. I samband med 1997 ars budgetprocess sjosattes ett projekt med ledare fran
kommunen och en konsult frin KPMG och en kvalitets utvecklare fran SIQ (institutet for
kvalitetsutveckling). Valet blev ett balanserat styrkort for att kunna styra kommunens
forvaltningar, déaribland utbildningsforvaltningen.

Visionen

Visionen fungerar som utgangspunkt och definieras som foretagets framtida och onskvirda
lige'®. Visionen méste vara vil definierad for att man ska kunna implementera styrkortet och
sedan anvinda det. Visionen ska genomsyra foretaget sa organisationen vigleds och styrs mot
den gemensamma bilden. Vision och strategi star i centrum i styrkortet och ser verksamheten i
fyra perspektiv'*®.

”En offensiv kvalitetsutveckling bidrar till ett framgangsrikt Goteborgssamhille dir varje
verksambhet dr en ldrande organisation som stiandigt utvecklas for goteborgarnas bista”

” Verksamheterna vidareutvecklas genom ett systematiskt forbittringsarbete sa att vi med
tillgdngliga resurser allt béttre tillgodoser goteborgarnas behov”

”Som ett stod for utvecklingen anvédnds gemensamma verktyg som beskriver verksamheterna,

dess resultat och hur de uppfattas av dem vi ir till for — Goteborgarna™'*’

Fyra perspektiv pa organisationen

Fyra perspektiv ska svara pa fyra grundldggande fragor som kan aterkopplas till foretagets
strategi och vision. Perspektiven ska leda till balans mellan kortsiktiga och langsiktiga mal,
vad som ska uppnas och hur de ska genomforas. De strivar dven efter balans mellan harda
objektiva matt och mjuka subjektiva matt. For att kunna identifiera orsak verkan samband,
vilket kan vara svart, stéiller man upp en modell som visar sambandet mellan utvalda matt och

hur de beror av varandra'?®,

12 Kaplan, R. Norton, D. The balanced scorecard — Translating strategy into action. 1996. Harvard business
School Press, Boston.

125 Olve, N.G., Roy, J. Wetter, M. Balanced scorecard i svensk praktik. 1999. Liber ekonomi, Malmo

126 Kaplan, R. Norton, D. The balanced scorecard — Translating strategy into action. 1996. Harvard business
School Press, Boston.

127 Goteborgsstads Hemsida “Balansen”

128 Kaplan, R. Norton, D. The balanced scorecard — Translating strategy into action. 1996. Harvard business
School Press, Boston.
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. Kundperspektivet
Finansiellts- Kund kti handl h o
perspektiv undperspe ;uvet andlar om urc vara
“igar” kunder ser pa oss. Det kan vara svart att
Mal | Matt betrakta sin egen verksamhet med
utomstaende 6gon men det dr nddvéndigt
for att fa veta vad kunden forvintar sig.
Kund- Processs- Organisationen maste kontl'l'luerhgtofolla
perspektiv Vision perspektiv upp kundernas behov och onsk?zrglal for
_Idag” & _idag™ att Overleva pa ldngre sikt~. For
Ml | Mitt Strategi Mal L Midtt | y¢bildningen i Goteborg maéste man
dessutom ha klar for sig vilka som é&r
kunderna, vilket inte &r helt sjalvklart for
Utvecklings de som arbetar i organisationen' .
-perspektiv
"1 morgon™ Processperspektivet
Mil | Matt L .. °
Organisationen behover fundera pa vad
den gor 1 sina processer och vad de é&r
bdast pa. Vilka interna processer ska
Figur 3: Fyra perspektiv pa organisationen. Kiilla foretaget fokusera pa for att tillmotesga
Kaplan, R.S., Norton, P.N. kundernas behov och forvantningar? Hur

bedriver man aktiviteter och verksamheten? Hur ser flodena ut? Vilka floden dr de mest
kritiska i organisationen for att na malen? Fragorna maste besvaras och analyseras for att

NS _— 131
kunna skapa en helhet och gemensam vision for organisationen .

Fornyelse och utvecklingsperspektivet

Organisationen maste standigt utvecklas for att bli framgangsrik pa bade kort och lang sikt.
Utvecklings- och ldrandefokus syftar till att beskriva och styra de forbéttringar, fordndringar
och ldarande organisationen behover for att fortsitta att utvecklas. Detta for att forutse och
tillfredstélla nuvarande och kommande kundernas behov.

Finansiella perspektivet

Finansiellt tar organisationen hinsyn till dgarnas perspektiv med matt som hirstammar fran
den traditionella ekonomistyrningen och traditionella nyckeltal. Dessa matt ska visa de
finansiella effekterna pa resultat och resursatgang i verksamheten. Det finansiella perspektivet
ger en bild av den ekonomiska utvecklingen och i foretaget en indikation pa om hur man
lyckats i de oOvriga perspektiven. Har faststills flera av de langsiktiga malen och
forutsittningar for styrkortet.

I gymnasieutbildningen i Go6teborg har man skapat fyra perspektiv. Ekonomi & uppdrag —
kostnadsfordelning per elev och totalkostnad. Elever och foridldrar — elevnérvaro, fortroende
for skolan, nojd fordlder index, ndjd elev index. Elevens utveckling & medarbetare — nojd
medarbetare index, pedagogtithet, medarbetarndrvaro, kompetensutveckling, individuell
kompetensutvecklingsplan, andel invandrarelever, lokalyta per elev, antal elever per dator.
Verksamhet och personal — inte fiardigstallt

" ibid

10 Egen kommentar

13! Kaplan, R. Norton, D. The balanced scorecard — Translating strategy into action. 1996. Harvard business
School Press, Boston.
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Strategi

Visionen bryts ned till strategiska mal for perspektiven och perspektiven faststélls. Strategiska
mal berittar vad foretaget behover prestera for att na visionen. I sin strategi lyfter
Goteborgsstad fram styrkortet, kvalitet 1 kommunledningen, erfarenhetsutbyte med SIQ,
Verksamhetsinriktad budgetprocess, ledarskaps idé och personalidé, samverkansavtal, IT-
satsning och kvalitetskonferens.

Strategin for Goteborgs stad har sedan 2001 presenterats med en malstyrningsmodell i
utbildningsforvaltningen.  Definitioner av  Overgripande-, inriktnings-, effekt- och
verksamhetsmal har gjorts. De Gvergripande malen ar att forvaltningen vill verka for aktivt
medborgarskap, ett tryggt och solidariskt Goteborg, 6ka arbetet med tidiga och forebyggande
insatser och stirka Goteborgs konkurrenskraft och birkraft 1 riktning mot ett
kretsloppanpassat samhille. Inriktningsmalen 4r en samling pastaenden om hur skolan ska
verka i 25 punkter utan prioriteringsordning och effektmalen anger procentuella
begriansningar och pekar pa skolans ansvar att begrinsa misslyckad skolgang i avseende pa
betyg och avhopp.

Nar vision och strategi dr firdiga skapas perspektiven och sedan identifieras
framgangsfaktorer, nyckeltal for varje perspektiv. Allt mynnar ut i handlingsplaner for
verksamheten.

Processen utgar fran konkretisering av vision och strategi dar vad som ska uppnas klargors.
Forst bryter ledningen ned visionen och strategierna till strategiska mal sedan ska den i nésta
process kommuniceras ut till personalen som behdver involveras och utbildas. Tyngdpunkten
pa orsak — verkan samband i styrkortet ska fa alla i organisationen att forsta hur delarna
hénger ihop och hur varje anstéllds agerande paverkar andra och organisationen som helhet.
Avdelningsmal och individuella mal maste stimma 6verens med de langsiktiga.

I affirsplaneringen maste budgetprocessen och langsiktiga mal samordnas med strategisk
planering. Ett problem kan vara att de inte gors av samma personer. Da kan BSC processen
underldtta att dessa separata styrmedel riktas mot samma mal. Integrering av ekonomisk
planering och verksamhetsplanen utformas. De kvantitativa malen sitts ocksa i affarsplanen
och skillnaden mellan de faktiska kvantiteterna och malen ska strategin hjélpa till att jamna ut.
Styrkortet maste sedan modifieras i takt med omvirldsforandringar och ny nyckeltal liggas
till och tas bort for att kontinuerligt utveckla de fyra perspektiven
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Bilaga 3

Utbildningsforvaltningens organisation

Skolchefen
Lars-Olov Lernberg

Strategisk Operativ ledningsgrupp
ledningsgrupp (gymnasiernas rektorer)
(6 funktioner)
Stod och
service

Gymnasieskolorna i Goteborgs stad
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Bilaga 4

Goteborgs stads organisation

Goteborgs Stad ér en stor organisation dir verksamheten bedrivs bade i forvaltnings- och bolagsform.
Totalt har koncernen en omslutning pa 45 miljarder kronor och antalet anstéllda dr ca 45 000. Av
dessa arbetar ca 30 000 inom de 21 stadsdelsfoérvaltningarna. Dessutom finns det ett 20-tal
fackforvaltningar och ca 25 bolag.

Kommunfullméktige med sina 81 ordinarie ledamoter dr hogsta beslutande organ. Fullméktige fattar
beslut i alla viktigare fragor och bestimmer ocksa hur kommunen ska organiseras, vilka nimnder som
ska finnas och hur arbetet ska fordelas. Det &dr ocksa kommunfullmdktige som utser ledaméter i de
bolag som staden dger.

Kommunstyrelsen med sina 15 ordinarie ledaméter svarar for den 16pande verksamheten i kommunen.
Till sin hjédlp har kommunstyrelsen anstillda tjanstemin pa stadskansliet.

Stadskansliet

Stadskansliet 4r kommunstyrelsens organisationsstab med uppgift att bitrida den politiska ledningen i
samhillsledningsfragor, ekonomisk planering och uppfoljning, arbete med stadens overgripande
organisationsstruktur och personalpolitik. Stadskansliet svarar dessutom for uppfoljning av fattade
beslut. Ytterst ansvarig som forslagsstillare &dr stadsdirektoren.

Stadskansliet har ocksa till uppgift att bitrida kommunledningen och dvriga kommunala verksamheter

med juridisk och rittslig kompetens. Vidare bitrdder stadskansliet kommunstyrelsen med kommunens
centrala informationsverksamhet.
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