Handelshogskolan

VID GOTEBORGS UNIVERSITET

Ekonomistyrning i fristiende och kommunala
gymnasiala skolor i Goteborgs Stad —

En empirisk studie av hiarda respektive mjuka styrmedel

Kandidatuppsats i Redovisning, 15 hp
Foretagsekonomiska institutionen
Vérterminen 2014

Handledare: Urban Ask

Forfattare: Sara Alenvret

Annie Nilsson



Ekonomistyrning i fristdende och kommunala gymnasiala skolor i Goteborgs Stad — En empirisk studie av hdrda
respektive mjuka styrmedel

FORORD

Vi vill borja med att rikta ett stort tack till var handledare Urban Ask for den radgivning och
det stdd som han har bidragit med till oss under uppsatsperioden.

Vi vill vidare tacka samtliga respondenter som har stéllt upp och deltagit i intervjuer. Utan
deras insats hade den hér uppsatsen inte kunnat genomforas.

Goteborg 2014-05-26

Sara Alenvret Annie Nilsson



Ekonomistyrning i fristdende och kommunala gymnasiala skolor i Goteborgs Stad — En empirisk studie av hdrda
respektive mjuka styrmedel

SAMMANFATTNING

Examensarbete i foretagsekonomi, Handelshogskolan vid Goteborgs universitet,
Redovisning, Kandidatuppsats, VT 14

Forfattare: Sara Alenvret och Annie Nilsson
Handledare: Urban Ask

Titel: Ekonomistyrning i fristdende och kommunala gymnasiala skolor i Géteborgs Stad — En
empirisk studie av harda respektive mjuka styrmedel.

Bakgrund och problem: Det svenska skolvidsendet har genomgatt ett antal reformer och {or-
dndringar vad géller styrning och huvudman under det senaste &rhundrandet. I och med
friskolereformen ar 1992 har den privata sektorn inom skolvésendet fétt en betydande posit-
ion. Fradgan dar huruvida ekonomistyrningen skiljer sig at mellan offentligt respektive privat
styrda skolverksamheter pd gymnasial niva i dagslidget, med tanke pé olikartad dgarform och
darmed intressen.

Syfte: Att beskriva och identifiera eventuellt forekommande harda respektive mjuka styrme-
del i fristaende respektive kommunala gymnasiala skolor i Goteborgs Stad med utgangspunkt
i val, innehdll och anvéndande. Eventuella skillnader i styrningen av de tva olika skoltyperna
skall lyftas samt klargoras med tanke pa olikartad dgarform och det faktum att de ena katego-
riseras som vinstdrivande foretag och de andra som icke-vinstdrivande. Slutligen ar forhopp-
ningen att kunna identifiera ett mdnster av i vilken riktning ekonomistyrningen, i form av
styrmedel, inom de tva olikartade gymnasieformerna kommer att ta i ett langre perspektiv.

Avgriansningar: Uppsatsen har fokuserat pd att identifiera val, innehall samt anvédndande av
eventuellt forekommande harda respektive mjuka styrmedel pa fristdende respektive kommu-
nala gymnasieskolor i Géteborgs Stad. Ovriga typer av faktorer inom ekonomistyrning kom-
mer ddrmed inte att behandlas. Avgrinsning har dven gjorts till respondenter pa ledande posit-
ioner i verksamheterna.

Metod: En kvalitativ undersokning har genomforts. Det empiriska materialet utgdrs av resul-
taten fran semi-strukturerade intervjuer med tre respondenter ifrdn respektive gymnasieskol-
form. Empirin har sedan analyserats utifrdn det teoretiska ramverket. Ovrig datainsamling har
skett 1 form av litteratursdokning.

Resultat och slutsatser: Det har inte kunnat identifieras s& markanta skillnader i ekonomi-
styrning i1 form av styrmedel pa de olikartade gymnasieskolformerna. Gemensamt for de alla
responderande skolorna dr att det frimsta identifierade styrmedlet &r ett hart i form av mal-
styrning. Den harda styrningen kompletteras i alla sex fallen med en form av mjuk styrning.
De forekommande skillnaderna i styrningen beror snarare pd ur vilket intresse verksamheten
styrs @n ifall att det dr en fristdende respektive kommunal verksamhet.

Forslag till fortsatt forskning: En fallstudie av en eller ett fatal gymnasieskolor for att ha
mdjlighet at erhélla fler nivaers synvinklar &n enbart ledarpositionens. I och med det hér kan
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en djupare beskrivning ges av hur styrningen i form av valda styrmedel praktiskt fungerar i
verksamheten. Det hade dven varit intressant att undersoka hur ett inférande av beloningssy-
stem 1 gymnasieskolverksamheter rent praktiskt hade kunnat ga till. Den hér undersékningen
hade fétt en mer hypotetisk karaktir da det hér i dagsléget inte existerar i det svenska skolvi-
sendet.

Nyckelord: gymnasieskola, fristdende skola, privatisering, offentlig sektor, ekonomistyrning,
styrmedel
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1. INLEDNING

Inledningen syftar till att introducera ldsaren till det valda uppsatsdmnet. I den forsta delen
ges en bakgrund till hur skolreformer och styrning av skolan har sett ut historiskt fram till
dagens situation. Fenomenen kommunala och fristdende gymnasieskolor presenteras och
dven hur utvecklingen och utbredningen av de hdr har sett ut. Det hdr mynnar ut i en pro-
blemdiskussion vilken avslutas med forst en konkret problemformulering och sedan uppsat-
sens syfte ddir anledningen till att underséka det valda dmnet diskuteras. Avslutningsvis i det
hdr kapitlet presenteras vilka avgrdinsningar som har gjorts vid uppstdllandet av uppsatsen
och till sist hur uppsatsen dr uppbyggd dispositionsmdssigt och vad de olika kapitlen behand-
lar.

1.1. BAKGRUND

Det svenska skolvidsendet har genomgétt ett antal reformer och fordndringar vad géller styr-
ning och huvudman under det senaste drhundrandet. Statens Gvertagning och enskilda styr-
ning 6ver skolan inleddes under slutet av 1950 talet da kyrka och stat avskildes helt. Statens
styrning som huvudman 6ver skolan utdvades fraimst genom juridiska styrinstrument i form
av nationell lagstiftning. Den juridiska styrningen kompletterades med ytterligare tre styrin-
strument: ekonomisk styrning, ideologisk styrning samt styrning genom kontroll. De hér tre
specificeras mer som nationella finansiella bidrag och resursanvidndning, méal och ramar for
skolverksamhet och till sist utvérdering och inspektion av hur det hér sedan efterf6ljs i prakti-
ken. Den statliga styrningen av den svenska skolan priglades av centralisering och hierarki.'

Under senare halvan av 1900 talet infann sig en intensiv diskussion kring det rddande huvud-
mannaskapet och styrningen av det svenska skolvdsendet. Fragor kring hur kostnads- och
verksamhetsansvar borde fordelas diskuterades och det davarande statliga huvudmannaskapet
ifrdgasattes samtidigt som tankar och fordelar kring ett mer kommunalt huvudmannaskap
kom pé tal.” Resultatet som kom ur diskussionerna var att ett uppdelat huvudmannaskap var
att foredra och det infordes d& en decentraliseringspolitik angdende styrningen.’ Den decent-
raliseringsreform som har genomforts under den senare delen av 1900 talet resulterade i att en
storre del av styrningen av skolan har flyttats till kommunal niva samtidigt som staten fortfa-
rande har det 6vergripande ansvaret och har kvar sin makt i form av tidigare ndmnda juridiska
styrinstrument. Overgdngen frin en centraliserad till en decentraliserad skolstyrning har
kommit att innebdra en dverforing av huvudmannaskapet och den politiska makten fran staten
till respektive kommun samt ett okat professionellt ansvar for de aktiva i skolverksamheten.*

Forslaget till 6vergédngen lades fram av regeringen i propositionen 1988/89:4, som en diskuss-
ion om att man i skolvérlden ska Gvergd frén att skolans verksamhet ska vara regelstyrd till att
istillet verka utifrdn satta mél och riktlinjer genom sa kallad malstyrning.’ Den faktiska over-
flyttningen av huvudmannaskapet frén stat till kommun lades fram och faststilldes sedan i

' Lundgren, UIf P. (2014) Skolans styrning — en allmén Sverblick

* Lundgren, UIf P. (2010) Skolans huvudmannaskap och styrning

? Lararnas Historia. (2014) Liroverken och gymnasieskolan 1940-talet

* Lundgren, UIf P. (2010)

> Sveriges Riksdag. (1988) Regeringens proposition 1988/89:4 om skolans utveckling och styrning
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regeringens proposition 1989/90:41 om kommunalt huvudmannaskap for lirare, skolledare,
bitrddande skolledare och syo-funktionirer.’

I och med kommunens huvudmannaskap for skolan tillkommer dven ansvaret att se till att
skolorna ges de resurser som behdvs for att kunna bedriva verksamheten inom de givna ra-
marna.” Vid sidan om den nimnda decentraliseringen av skolans styrning skedde #dven en
friskolereform ar 1992 vilken faststélldes i propositionen 1991/92:95. Det hér kom att inne-
béra att fristdende skolor fran och med dé skulle fa verka pa samma villkor som kommunala
skolor. Det faktum att fristdende skolor ska ges ritten att verka pd samma villkor som kom-
munala skolor innebér da dven att det tillkommer kommunen ansvaret att tillse dem, liksom
kommunala skolor, med ekonomiska resurser.® Fristiende skolor drivs i form av offentligt
finansierade tjanster i privat regi.” Finansieringen frin kommunen dér skolorna dr verksamma
sker med skattefinansierade medel i form av en bestdmd skolpeng per elev vars storlek skiljer
sig fran kommun till kommun. '’

1.2. PROBLEMDISKUSSION

Utvecklingen och uppkomsten av offentligt finansierade tjénster i privat regi har 6kat markant
inom ménga offentliga verksamhetsomrdden sa som ndmnvért sjukvérd, utbildning och om-
sorg. Staten har det bestimmande inflytandet vad géller privatisering av offentligt finansi-
erade tjinster. Incitament till att dppna upp marknaden och skapa en konkurrenssituation kan
vara efterstrdvan av en hogre effektivitet i den offentliga sektorn samt en uppdelning av an-
svaret for tjdnsteutgivningen. Privatisering av offentliga tjénster kan dven uppkomma till foljd
av att marknaden efterfragar valmojligheten.'' En 6ppen marknad later marknadskrafter rada
vilket leder till att beslutsfattarna i1 de offentliga verksamheterna tvingas till att se dver sina
kostnader for att kunna méta sig med de privata producenterna.'?

Vilken stéllning, ur ett ekonomistyrningsperspektiv, tar en privat aktoér vid intrdde pd en
marknad som historiskt sett uteslutande har varit offentligt styrd? Anpassar sig den privata
verksamheten efter den rddande offentliga styrningen eller bildas det hér en klyfta i styrnings-
satten av liknande men dndock olikt drivna verksamheter? Forutsatt att det bildas en klyfta
mellan den privata och offentliga ekonomistyrningen, finns det l&ngsiktiga mojligheter for
den att kvarsté eller kommer de olika styrsdtten att sasmmanfalla? Det finns tidigare forskning
vars teori konstaterar en rddande skillnad i hur privata samt offentliga verksamheter styrs pé
en och samma marknad. Forskningen som fokuserar pd offentligt styrda verksamheter som
agerar 1 en privat marknadssituation, visar pd en tendens om att ekonomistyrningen i de hér
organisationerna alltmer kommer att likna styrningen inom privata verksamheter.'

% Sveriges Riksdag. (1989) Regeringens proposition 1989/90:41 om kommunalt huvudmannaskap for lirare,
skolledare, bitrddande skolledare och syofunktionérer

7 Sveriges Riksdag. (1990) Regeringens proposition 1990/91:18 om ansvaret for skolan

¥ Sveriges Riksdag. (1991) Regeringens proposition 1991/92:95 om valfrihet och fristaende skolor

? Jordahl, Henrik (2008) Privat produktion av offentligt finansierade tjinster

' Ekonomifakta. (2012) Skolan i privat regi

' Maarse, Hans (2006) The Privatization of Health Care in Europe: An Eight-Country Analysis

2 Jordahl, Henrik (2008)

" Almqvist, Roland. (2006) New public management — om konkurrensutsittning, kontrakt och kontroll
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Sedan friskolereformen ar 1992 har antalet fristdende skolor i Sverige 6kat markant och den
frimsta 6kningen och hogsta tillvixttakten av friskolor 4r inom den gymnasiala skolformen.'*
Fristaende skolor dgs och styrs, till skillnad fran kommunala skolor, av enskilda huvudméin
vilka hér i Sverige till storsta delen utgors av aktiebolag.'” Av de idag 1315 stycken gymna-
sieskolor i Sverige utgdrs 455 stycken, d.v.s. 34,6 procent, av fristdende verksamheter.'® Bade
kommunala och fristdende gymnasieskolor star under samma nationella regel- och ramverk.
Det som dock skiljer sig nimnvirt mellan kommunala och fristdende gymnasiala skolor &r
skillnaden i1 dgandet i form av huvudmannaskapet. De kommunala gymnasieskolorna faller
inom ramen for offentlig verksamhet vilka karakteriseras av att vara icke-vinstdrivande verk-
samheter.'’ Fristiende gymnasiala skolor faller diremot inom ramen for vinstdrivande foretag
dé de dgs och styrs av enskilda huvudmén med vinstsyfte. Ett foretag skall anses fortleva och
for att det ska vara mojligt krivs det att foretaget gar med vinst.'® Fristiende gymnasiala sko-
lor stélls 1 och med det enskilda dgandet infor ett dilemma d& dess verksamhet kan anses ha
disparata intressen i form av att dels f6lja de nationella regler och ramar faststéllda av staten
samtidigt som de & andra sidan ska generera vinst.'’

Fragan dr huruvida det finns ndgon skillnad mellan hur ekonomistyrningen ter sig i de olika
gymnasieskolformerna i och med dess olika dgandeform och ddrmed intressen. Om det kan
identifieras en mojlig klyfta i styrsétt, kommer den i sa fall langsiktigt att minska och for-
svinna och 1 sddana fall hur kommer den gemensamma ekonomistyrningen i gymnasieskol-
verksamheter vara utformad? Kan den tidigare nimnda tendensen till en ekonomistyrning
inom offentliga verksamheter som alltmer kommer att likna den privata marknadens &ven
identifieras inom gymnasieskolverksamheter?

Det finns utifran ovanstaende diskussion anledning till att undersdka hur den faktiska ekono-
mistyrningen i form av val, innehall samt anvindande av styrmedel &r utformad i fristdende
respektive kommunala gymnasiala skolor i dagslédget.

1.2.1. PROBLEMFORMULERING
Utifran ovanstaende bakgrund och problemdiskussion har foljande problemformulering upp-
kommit:

I och med skoltypernas olika dgarformer och ddrmed intressen; hur vdljs, utformas samt an-
vdnds eventuella harda respektive mjuka styrmedel i gymnasiala friskolor i jamforelse med
kommunala gymnasiala skolor?

1.3. SYFTE
Syftet med uppsatsen ir att identifiera och beskriva eventuellt forekommande hirda respek-
tive mjuka styrmedel i fristdende respektive kommunala gymnasiala skolor i Géteborgs Stad

' Ekonomifakta. (2014) Friskolor i Sverige

!> Ekonomifakta. (2014) Friskolor i Sverige

to Gymnasieinfo. (2013) Sok skola

' Studieforbundet, Niringsliv och Samhille. (2012) SNS Analys nr 7, Friskolereformens langsiktiga effekter pa
utbildningsresultat

' Vlachos, Jonas (2011) Friskolor i forindring

' Friskolornas riksforbund. (2014) Fakta om friskolor
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med utgangspunkt i val, innehdll och anvindande. Vidare skall eventuella skillnader i styr-
ningen av de tva olika skoltyperna lyftas med tanke pa olikartad dgarform och det faktum att
de ena kategoriseras som vinstdrivande foretag och de andra som icke-vinstdrivande, och 1
sadana fall hur de skillnaderna ter sig och d@ven mer utforligt klargéra vad de kan bero pa.
Slutligen dr forhoppningen att utifran det erhdllna resultatet kunna identifiera ett monster av i
vilken riktning ekonomistyrningen, i form av styrmedel, inom de tva olikartade gymnasiefor-
merna kommer att ta i ett lingre perspektiv.

1.4. AVGRANSNINGAR

Amnesmissiga avgrinsningar har gjorts till att fokusera p4 den gymnasiala skolformen. Det
hér med grund 1 att det dr inom det hir omradet dér tillvixten av just fristdende skolor har
varit ndmnvart stor och genomsldende. Vidare har valet gjorts att inrikta uppsatsen till att fo-
kusera pa ekonomistyrning och mer specifikt pa eventuella harda respektive mjuka styrmedel.
Det hdr pa grund av att ekonomistyrning ar ett stort och brett &mnesomrade och i och med den
givna tidsramen som finns till befogande valdes att avgransa till ett specifikt omrdde inom
dmnet. Det hdr for att uppsatsen ska fa ett mer djup och fokus. Uppsatsen har vidare fokuse-
rats pa att undersoka val, innehall och anvéndning av de hér styrmedlen.

En geografisk avgrinsning har gjorts till kommunala och fristdende gymnasiala skolor i Gote-
borgs Stad for mojligheten och nirheten till att utfora direkta intervjuer med respondenterna.
Genom att begrénsa till en och samma kommun dr studien baserad pa skolor som ér finansi-
erade pa samma villkor med en lika stor skolpeng per elev. I tidigare studier har slutsatsen
kunnat dras att styrningen inom gymnasiala skolor inte ndmnvért bor skilja sig mellan olika
geografiska platser, vilket innebdr att resultatet i uppsatsen kan ge en indikation av verklig-
heten trots det avgransade geografiska omradet.

I Goteborgs kommun finns det 1 nuldget 48 stycken gymnasiala skolor varav 34 stycken &r
fristaende och 14 stycken dr kommunala®. Inom det gymnasiala skolomradet i Géteborg finns
det skolor med antingen allmén eller nischad inriktning och hér har ndgon medveten avgrins-
ning inom de olika skolinriktningarna vid uppstarten av uppsatsen inte gjorts. Det finns en
medvetenhet om att en avsaknad av avgrinsning angéende det hir kan spegla resultatet da
olika skolinriktningar eventuellt kan ha en olik inverkan pa hur styrningen ar utformad.

Vid val av respondenter, vilkas svar ligger till grund for resultaten i vir empiri, har en av-
gransning gjorts till personer pa en hdgre niva med en inblick i skolans ekonomistyrning. Va-
let har ddrmed gjorts att exkludera ovriga infallsvinklar fran personer pa dvriga positioner i
verksamheterna och det hér frimst med tanke pé den begrdnsade tidsram vilken finns till be-
fogande till att genomfGra intervjuer.

% Goteborgs Stad. (2014) Gymnasieskolor
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1.5. DISPOSITION

fortsatt forskning

respektive mjuka styrmedel

Uppsatsen och dess d&mne presenteras i form av bakgrund, pro-
blemdiskussion, problemformulering, syfte, avgridnsningar samt
disposition.

En redogorelse for val av vetenskaplig metod och tillvigagangssétt
vid datainsamling och uppstéllandet av uppsatsen presenteras.

Relevanta begrepp, teorier och modeller presenteras vilka anviands
till att forklara ekonomistyrning i form av val, innehdll och anvén-
dande av harda respektive mjuka styrmedel.

Resultaten fran intervjuer med respondenter presenteras med syfte
att beskriva val, innehdll och anvidndning av harda respektive
mjuka styrmedel pa kommunala och fristdende gymnasiala skolor i
goteborgsomradet.

Resultaten i empiridelen sétts i relation till de begrepp, teorier och
modeller som har presenterats i det teoretiska ramverket.

Kapitlet syftar till att besvara uppsatsens problemformulering samt
syfte genom att slutsatser som har dragits utifran diskussionen i
analysdelen av resultatet presenteras. Kapitlet innefattar dven en
diskussion kring uppsatsens genomforande samt avslutas med att
forslag till fortsatt forskning ges.

11
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2. METOD

Det hdr kapitlet inleds med en redogorelse for val av vetenskaplig metod och sedan ges en
beskrivning av de metoder och tillvigagangssdtt som har tillimpats vid datainsamlingen. Det
hdr efterfoljs av en beskrivning av hur det insamlade materialet har bearbetats och analyse-
rats och avslutningsvis en diskussion kring studiens tillforlitlighet, validitet och reliabilitet.

2.1. KVALITATIV UNDERSOKNING

En kvalitativ undersokning &r inriktad pa att tyda och fOrsta ett fenomen eller foreteelser me-
dan en kvantitativ undersokning istéllet &r mer inriktad pé att forklara ett fenomen genom att
exempelvis testa en hypotes®'. Da den hir uppsatsen fokuseras p4 att ge en beskrivning av val,
innehdll och anvindande av ekonomiska styrmedel samt hur det eventuellt skiljer sig for en
gymnasial friskola och en kommunal gymnasieskola, dr en kvalitativ undersdkning att foredra
framfor en kvantitativ undersokning. Det hir innebér att studien kommer att ha ett kvalitativt
angreppssétt genom hela arbetsprocessen.

2.2. TILLVAGAGANGSSATT

Arbetet med uppsatsen borjade med att &mne valdes. Privatiseringstrenden av offentlig sektor
intresserar forfattarna vilket gor att eventuella skillnader mellan hur en fristdende och en
kommunal gymnasieskola styrs i ett ekonomistyrningsperspektiv blir intressant.

Niér valet av &mne hade gjorts, pdborjades insamlandet och inldsandet av litteratur. Det hér for
att arbetet skulle pdborjas med en god kunskapsgrund, vilket skulle underlitta och forbéttra
det kommande arbetet. Samtidigt utvecklades problemformuleringen allteftersom en syn pa
over vad for teoretiska omrdden som ville tickas erholls.

Niér en bild uppkommit av vad som skulle undersdkas bestimdes vilken kategori av intervju-
objekt som ville has, vilket i det har fallet var rektorer eller personer pa liknande poster med
inblick i ekonomistyrningen pa skolorna och de hér kontaktades via e-mail. Det bokades in tid
med de som kunde ténka sig att stdlla upp pa en intervju samt genomforde sedan de hér (se
avsnitt 2.2.1 for en mer utforlig forklaring).

Nir alla intervjuer hade genomforts sammanstilldes dem till empirin (se kapitel 4) och resul-
taten analyserades med utgédngspunkt i de teorier som presenterats i det teoretiska ramverket
(se kapitel 3) efter vilket slutsatser drogs, diskuterades samt avslutades med uppkomna for-
slag till fortsatt forskning inom dmnesomradet (se kapitel 5). Uppsatsen slutfordes med att alla
delar ssmmanfogades och korrekturléstes.

2.2.1 URVAL AV RESPONDENTER SAMT GENOMFORANDE AV INTERVJUER

Urvalet av respondenter har gjorts dndamalsinriktad vilket innebér att valet av mojliga re-
spondenter dr de som ansags kunna bidra med den mest intressanta och relevanta informat-
ionen for att belysa den valda problemformuleringen.*” Datainsamlingen skedde genom att

*! Eriksson, Pdivi., Kovalainen, Anne. (2008) Qualitative Methods in Business Research
*? Jacobsen, Dag Ingvar. (2002) Vad, hur och varfor? Om metodval i foretagsekonomi och andra vetenskapliga
dmnen
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intervjuer genomfordes med respondenter i form av rektorer eller personer pa andra lednings-
poster med insyn i skolans ekonomistyrning pa bade fristdende och kommunala gymnasiesko-
lor. Anledningen till att valet gjorts att intervjua personer som har olika befattningar beror pa
uppbyggnaden av vissa gymnasieskolor. En del av de rektorer som kontaktades menar att de
inte besitter den kunskap som efterfrigades pd grund av den arbetsuppdelning som gjorts pa
gymnasieskolan. Séledes ges bittre information frén en ekonomiansvarig vilket ockséd ger ett
mer réttvisande resultat.

Alla gymnasieskolor som finns listade pd Goteborgs stads hemsida® kontaktades via e-mail.
E-mailet** skickades den 4 april 2014 till den rektor eller de rektorer som fanns listade pa
gymnasieskolans hemsida vid det hér datumet. Dér beskrevs vad uppsatsen skulle komma att
handla om, att intervjuer kridvdes for insamlande av data samt att de och skolan gavs mgjlig-
heten att vara anonyma. D4 gensvaret inte var stort skickades ett pdminnelsemail en vecka
efter det att det forsta e-mailet hade skickats. I flertalet av de negativa gensvar som erhdlls
framkom att en vanlig orsak till att det inte fanns mojlighet att stidlla upp som respondent var
brist pa tid. De rektorer som var forst med att dterkoppla med ett positivt gensvar om att de
kunde delta i en intervju var de som kom att bli uppsatsens respondenter och som sedan inter-
vjuades. Det hdr med grund i att urvalet skulle komma att bli s slumpmissigt som mojligt
och for att ingen vérdering om skolans storlek, rykte eller annan information skulle ligga till
grund for vilka respondenterna blev. Till antalet ansdgs att tre ifran respektive skolform var
ett rimligt antal for att informationen ska kunna ge en indikation om hur det ser ut dven pa
andra skolor.

En vecka innan intervjuernas genomforande skickades ett e-mail till respondenterna dér inter-
vjufrigorna fanns bifogade® samt bekriftade den kommande intervjun. I e-mailet informera-
des respondenterna dterigen om att de skulle ges mdjligheten att vara anonyma och att skolans
namn inte behovde uppges i den slutgiltiga uppsatsen.

For att kunna fa ut rétt information fran intervjuerna krévs att en kvalitativ intervju gors. En
kvalitativ intervju har till uppgift att upptdcka och identifiera foreteelser eller egenskaper som
tidigare varit okidnda.”® Intervjuerna genomfordes pa ett semi-strukturerat sitt, vilket innebir
att det fanns ett antal i fortid bestdmda intervjufrdgor men att intervjuarna hade mojlighet att
under intervjuns gang ligga till fragor och stilla foljdfrdgor pa de svar som erholls. Fragorna i
en semi-strukturerad intervju ar i de flesta fallen mer generaliserade &n de &r i en strukturerad
intervju sa som ett fraigeformulir.”’ Den storsta fordelen med en semi-strukturerad intervju ar
enligt Eriksson och Kovalainen, att materialet ar strukturerat och forstaeligt men att intervjun
mer liknar en informell konversation®®.

» Goteborgs Stad. (2014) Gymnasieskolor

** Se bilaga 1

> Se bilaga 2

*® Starrin, Bengt., Renck, Barbro. (1996) Den kvalitativa intervjun
" Bryman, Alan. Bell, Emma (2013) Business Research Methods
*% Eriksson, Piivi., Kovalainen, Anne. (2008)
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Intervjuerna holls 1 pa respondenternas respektive arbetsplats under vecka 17, ar 2014, utan i
ett fall da den intervjun hélls via telefon under samma vecka. Respondenterna gavs mojlighet-
en att lata bli att bli inspelad innan intervjun startade (se vidare tabell nedan). Intervjuerna
varade i strax under en timma under vilken frdgorna som tidigare hade skickats ut till respon-
denterna stilldes. Da ingen avbojde frén att bli inspelad, spelades alla intervjuer in med hjélp
av en mobiltelefon samtidigt som anteckningar togs pa en laptop. Avslutningsvis tillfrdgades
respondenterna om de gav sitt godkdnnande till att bli kontaktade via e-mail eller telefon for
att kunna stdlla eventuella foljdfragor samt hur de stillde sig till anonymiteten.

Tabell 2.1. Respondenter fristdende gymnasieskolor:

Fristdende gymnasieskolor

Drottning Blankas Goteborgsregionens IT-gymnasiet Goteborg
Gymnasieskola Gote- Tekniska Gymnasium
borg

Antal elever 304 ca 350 ca 450
Respondent Lena Hellsten Anna Hertzberg Jens Holm

Titel Rektor Ekonomichef och admi- Rektor

nistrativt ansvarig

Intervjumetod Personlig Personlig Personlig

Dag 23 april 24 april 25 april
Tidslangd ca 50 min ca 50 min ca 50 min

Tabell 2.2. Respondenter kommunala gymnasieskolor:

Kommunala gymnasieskolor

Burgardens utbild- Hyvitfeldska gymnasiet Schillerska gymnasiet
ningscentrum
Antal elever ca 1270 ca 2000 ca 820
Respondent Ingemar Hansson Mikael Karlsson Kristina Bergman Alme
Titel Programrektor Gymnasieskolenhetschef Programrektor
Intervjumetod Personlig Personlig Telefon
Dag 25 april 23 april 23 april
Tidslangd ca 50 min ca 50 min ca 50 min

2.2.2. SAMMANSTALLNING AV INTERVJUER OCH ANALYS

Materialet som anvidndes vid sammanstéillningen av intervjuerna var de inspelningar som
gjordes samt de anteckningar som tagits under intervjuerna. Valet att inte transkribera inter-
vjuerna grundar sig i att bedomningen gjorts att de anteckningar och ljudinspelningar som
tagits under intervjuerna &r tillrackligt utforliga. Materialet frdn de ljudinspelningar som har
tagits under intervjuerna finns sparat. Utgdngspunkten for analysen &r en omformulering av
de kategorier av fragor som stdlldes under intervjun, vilka &r de kategorier som vidare kan
finnas i empirikapitlet.

Starrin och Renck menar att analys av en intervju bor paborjas redan vid intervjutillfillet med
grund 1 att det da ges tillfdlle att inkludera respondenten i analysen. Det hér gjordes genom att
fordfragor stélldes allteftersom svar gavs av respondenten samt genom diskussion efter inter-
vjun fOr att sékerstélla att de bada forfattarna uppfattade intervjun pé ett likartat satt. Det hér
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ansdgs vara nddvindigt mellan varje intervju for att forfattarna skulle ha mojlighet att sér-
skilja uppfattningen av intervjun i detalj. Fortséttningsvis bor en intervju analyseras i sin hel-
het for att sedan brytas ner i dess olika komponenter.”

Efter sammanstéllningen av empirin har materialet skickats ut via e-mail for godkédnnande till
den av respondenterna som har efterfrigat det. Inga kompletteringar frdn den respondenten
behovdes goras.

Analyserna av intervjuerna har gjorts med utgédngspunkt ifrdn uppsatsens problemformulering
iavsnitt 1.2.1.

2.2.3. LITTERATURSOKNING

Datainsamling i form av teori har skett ifrdn borjan av arbetet for att mdjliggora att intervju-
erna skulle vara relevanta for &mnesvalet och att analysen gjordes med en god teoretisk grund.
Goteborgs Universitets Bibliotek online dr den priméra kdllan som det har utgétts ifrén, i vil-
ken det har erhéllits tillgéng till bibliotekets databaser samt dér den litteratur som har anvénts
till det teoretiska ramverket, metod och inledning blev funnen. Utdver vetenskapliga artiklar
och annan litteratur har dven internetbaserade kéllor anvinds, da framst till inledningskapitlet
dér bakgrunden till dagens rddande situation om det svenska skolvdsendet har undersokts. Det
hér med grund i att en stor del av de anvidnda publikationerna hinfor sig ifran statliga verk-
samheter samt intresseorganisationer s& som forbund och stiftelser. Den hir typen av killor
kallas vanligtvis for institutionella killor™.

Den 11 april 2014 togs hjélp av det Ekonomiska Bibliotekets informations-sok dér en utbildad
bibliotekarie gav végledning i litteratursokningen. Vid litteratursokningen har foljande data-
baser anvénts; ERIC (EBSCO), Scopus och ScienceDirect samt sokmotorn Google Scholar.

Sokord som har anvénds i ovanstdende databaser for att finna relevant litteratur ar foljande;
management control systems, management control, public schools, private schools, voucher
schools, public sector, management accounting, education, profit, non-profit, ekonomistyr-
ning, fristdende skola, gymnasieskola, new public management, performance mesaurements

2.3. PRIMARA OCH SEKUNDARA KALLOR

”Man brukar skilja mellan tva typer av data, ndmligen primérdata och sekundirdata. Primér-
data dr nya data som forskaren sjdlv samlar in genom att anvinda en eller flera datain-
samlingsmetoder”"

tidigare forskning’>,

. Sekundidrdata ir istillet data som har insamlats av ndgon annan, d.v.s.

I uppsatsen utgors primédra data av de intervjuer som har genomforts med respondenterna un-
der perioden da uppsatsen skrevs. Hur intervjuerna genomfordes beskrivs ndrmre i avsnitt
2.1.3. Sekundidrdata &r den data som har samlats in for att ligga till grund for den analys av
primédrdata som har gjorts i kapitel 5. Sekundér data i den hér studien har anvénts till att besk-

%% Starrin, Bengt., Renck, Barbro. (1996)

%% Halvorsen, Knut. (1992) Samhdllsvetenskaplig metod
3! Halvorsen, Knut. (1992) s. 72

32 Halvorsen, Knut. (1992)
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riva problemet i1 inledningskapitlet samt utgdr den det teoretiska ramverket 1 kapitel 3. Ar-
betsgangen vid insamlandet av sekundér data beskrivs 1 ovanstiende avsnitt.

2.4. STUDIENS TROVARDIGHET

For att sékerstélla att uppsatsen inte blir bias dr det viktigt att den genomgéende granskas uti-
fran nedanstiende kategorier’’. De hér forklaras narmre nedan samt hur det hér har uppnatts i
uppsatsen.

2.4.1. RELIABILITET

Reliabilitet innebér att studien dr konsekvent tillimpad. Med det hdr menas att samma resultat
skulle nds om samma studie skulle géras om. Stabilitet dr en viktig faktor vad giller reliabili-
tet. Det innebdr att resultatet ifran studien &r stabil Gver tid och att resultatet inte var en tillfal-
lighet.**

For att resultatet av studien ska bli s& réttvisande som mojligt har vissa konsekventa val
gjorts. Det hdr inkluderar valet av att skicka forfrdgningar till alla gymnasieskolor i Géteborgs
Stad samt att utga ifran en semi-strukturerad intervjuform. Det senare innebér att alla inter-
vjuer utgér ifrdn samma intervjufrdgor dven om intervjun kan formas at olika hall ju langre
intervjun fortloper. Risken for en inkonsekvent tillimning blir pd det hir séttet minimerad 1
och med att intervjuerna i grunden har utgatt frdn samma fragor. D4 medvetenheten om det
hér problemet har funnits har om mgjligt intervjun styrts 4t samma hall utan att forhindra re-
spondenten frin att uttrycka sig fritt.

Gillande den telefonintervju som genomfordes med en av respondenterna anses den ge ett
jdmforande resultat da intervjun tog likvérdig lang tid som de Ovriga intervjuerna samt att
samma fragor stdlldes. Det har dock funnits en medvetenhet om att det finns fordelar med en
personlig intervju som kan ha féorsummats av anledning till att det i det hédr fallet inte gavs
mdjlighet till. Det hdr har vid utvérderingen av resultatet tagits i beaktning.

Vad giller stabiliteten kan det inte anses troligt att utfallet av studien var en temporér situat-
ion. Det hér dé ett antal intervjuer genomfordes med olika personer vilket stodjer att resultatet
giller flertalet gymnasieskolor. Huruvida studien &r stabil over tid &r svérare att ge svar pa.
Det sker inga drastiska forédndringar inom skolvésendet vilket gor att resultatet inte kan vara
helt felaktigt fran en dag till en annan. Dock skall man vara medveten om att skolan &r en
fordndrande process s som beskrivits 1 den inledande bakgrunden samt problemdiskussionen
vilket kommer att paverka den langsiktiga reliabiliteten av resultatet.

2.4.2. VALIDITET

Att en uppsats har validitet hanfor sig till att se ifall resultatet verkligen motsvarar den fak-
tiska verkligheten®®. Vad giller den hir studien finns det risker i att respondenterna har svarat
odrligt pd frdgorna for att ge en battre bild av verksamheten dn hur den verkliga situationen
ser ut. Respondentens dagsform i form av personliga problem, sinnestillstind och relation
gentemot sin arbetsgivare kan ha spelat in hur denne svarade pa de fragor som stélldes under

33 Bryman, Alan. Bell, Emma (2013)
M Bryman, Alan. Bell, Emma (2013)
33 Bryman, Alan. Bell, Emma (2013)
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intervjuerna. Genom lyhordhet for den hér typen av influenser har det gjorts en bedomning
om huruvida materialet som framkommit under intervjun kan anses opartiskt. Mgjligheten for
respondenterna att vara anonyma minskar risken for att respondenten skulle ge ett odrligt svar
pa grund av réddsla att svaren skall komma att padverka dennes arbetssituation. Det hér skulle
ge undersokningen mer validitet. Respondenterna valde dock att inte vara anonyma vilket kan
innebdra en risk for att resultaten blir bias. Medvetenhet om det hir har funnits och det har
tagits 1 beaktning under de intervjuer som har genomforts.

En annan faktor som kan pdverka resultatet dr det faktum att de tre responderande fristdende
gymnasieskolorna i studien dr mindre till antalet elever 4n de kommunala. Det hér &r ndgot
som &r generellt gidllande i landet. Det hér innebér att det kan finnas styrfaktorer som inte har
med dgandeformen att gora utan istdllet med vilken storlek skolan har. Det kan gora att fokus
méste ldggas pé att uppmérksamma huruvida det dr den ena eller den andra som paverkar re-
sultatet.

2.4.3. KALLKRITIK

”Syftet med kallkritik &r att bestimma om kéllan miter det den utger sig for att méta (d.v.s.
om den dr valid), om den &r vésentlig for fragestéllningen (om den har relevans) och om den
ar fri fran systematiska fel och variationer (d.v.s. om den har relevans).” *® Under framstillan-
det av uppsatsen har ett kdllkritiskt forhéllningssétt tillimpats vid granskandet av de litterdra
och internetbaserade killorna.

Det kan identifieras fyra killkritiska kriterier; samtidskrav, tendenskritik, beroendekritik samt
ikthet’’. Samtidskravet syftar till att informationen fortfarande skall vara relevant. De killor
som har anvints i uppsatsen har ddrav bedomts efter huruvida informationen kan anses vara
aktuell for &mnet eller ej. Tendenskritik innebér att granska huruvida forfattaren av kéllan har
haft ett eget intresse vilket skulle kunnat ha paverkat resultatet. Vid valet av de kéllor som har
anvénts i uppsatsen har det tillampats uppmirksamhet for den hér typen av litteratur. D4 det i
uppsatsens teoretiska delar har anvénts flertalet vetenskapliga artiklar minimeras den hér ris-
ken da de hér har blivit kvalitetsgranskade.

Beroendekritik har tillimpats pé sa sitt att de priméra kéllorna inte har ndgon direkt relation
till varandra och dérmed inte har blivit pdverkade av varandras informationsgivning. De se-
kundédra killorna kan ha haft ett beroende till varandra d4 hinvisning till tidigare forskning
har gjorts.”® Det hir har tagits i beaktning vid datainsamlingen. I de fall d& vetenskapliga ar-
tiklar och litteratur hdnvisar till tidigare forskning har beddmningen gjorts att forfattarna av de
hér har sammanfattat den tidigare forskningen pa ett tillforlitligt satt, dirmed har ingen hén-
visning till den ursprungliga kédllan gjorts vid de hér tillfdllena. Vid de tillfdllen d& det dock
har ansetts mer tillforlitligt att hinvisa till den ursprungliga kéllan har det har tagits i beakt-
ning och gjorts.

3¢ Eriksson, Lars Torsten., Wiedersheim-Paul, Finn. (2006) Atz utreda, forska och rapportera. s. 166-167
37 Eriksson, Lars Torsten., Wiedersheim-Paul, Finn. (2006)
3% Eriksson, Lars Torsten., Wiedersheim-Paul, Finn. (2006)
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Vid bedomning av kéllornas dkthet har de hir medvetet granskats kritiskt vid insamling och
anvindande.”” De killor som frimst kan vara paverkade av mindre #kthet &r de som har ham-
tats frdn Internet, men likt tidigare ndmnt har det hér tagits i beaktning.

3. TEORETISKT RAMVERK

I det hdr kapitlet redogors for relevanta begrepp, teorier och modeller som har anvdnts for
att kunna forklara val, innehdll och anvindande av hdarda respektive mjuka styrmedel inom
kommunala och fristaende gymnasiala skolor. Det teoretiska ramverket tar ursprung i en syn
pd vad som innefattas i ekonomistyrning, vilken sammanfattar de fyra senaste decenniernas
forskning inom dmnet. Storst fokus har sedan lagts pa att forklara styrmedlet mdlstyrning, da
det under studiens gang framkommit som det mest forekommande anvinda styrmedlet inom
det undersokta dmnesomrddet.

3.1. VAD INNEFATTAR EKONOMISTYRNING?

Ekonomistyrning baseras pa tanken om att en 6verordnad forsoker styra en annan ménniskas
beteende. I en organisation 4r det hér relationen mellan chef och anstilld.** Skillnaden mellan
vad som dr ekonomistyrning och vad som ir beslutsfattande aktiviteter har identifierats vara
att det forsta har for syfte att paverka de anstélldas beteende. Om man bara anvénder ett styr-
medel som ett verktyg for att fatta ett beslut dr det séledes inte ekonomistyrning. Det &r i det
hir fallet bara ett sitt for chefer att motivera de beslut som fattas.*'

For att rama in vad som ingar i ekonomistyrning har kategorier med underrubriker tagits fram
for att sammanfatta forskning ifran de fyra senaste decennierna. Huvudrubrikerna som ingér
ar Kulturell styrning, Planering, Cybernetisk styrning, Beloning och kompensation samt Ad-

ministrativ styrning, vilka kan utlisas i figur 1.*

3% Eriksson, Lars Torsten., Wiedersheim-Paul, Finn. (2006)

0 Malmi, Teemu., Brown, David A. (2008) Management control systems as a package — Opportuni-
ties,challenges and research directions

! Zimmerman, J.L. (2001) Conjectures regarding empirical managerial accounting research.

*2 Malmi, Teemu., Brown, David A., (2008)
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Figur 1.

Styrning 1 form av planering har for avsikt att sétta upp langsiktiga mal for organisationens
olika funktioner, for vilka sedan uppréttas handlingsplaner. Handlingsplanerna ér ofta av kor-
tare karaktér, upp till tolv ménader och dr generellt mer taktiska &n de langsiktiga planerna
som generellt 4r mer strategiska.**

Cybernetisk styrning hénvisas till anvindandet av informationssystem eller andra datainsam-
lande system for att méta hur vél processer och prestationer genomfors. Exempelvis kan avvi-
kelser ifran variansen mitas med hjélp av dataansamlade system. Vad som avgdr huruvida
detta dr ett styrmedel dr hur systemet anvdnds. Anvénds det som ett verktyg for att fatta beslut
ar det som beskrivits ovan, inte ett styrmedel. Om systemet istillet anvinds for att paverka
medarbetares beteende blir det ett styrmedel. Det finns olika typer av cybernetisk styrning. De
hir ar Budget, Icke-finansiella nyckeltal, Finansiella nyckeltal och Hybrida nyckeltal (en
blandning av icke-finansiella och finansiella nyckeltal). Budgeten &r en vanlig form av styr-
medel som &r en viktig del av den finansiella planeringen. Genom att sétta upp en budget styrs
de anstillda att prioritera vissa processer samt att halla sig inom vissa ramar.* ** Genom bud-
getstyrning erhalls kortsiktig feedback om eventuella avvikelser ifrdn planeringen.*’

Vad giller de olika typerna av nyckeltal anvinds de hér i ett ekonomistyrningsperspektiv for
att fa anstéllda att uppna vissa nivaer pa uppsatta mitt s& som Economic Value Added alterna-
tivt réntabilitet pa eget kapital. Det hér faller inom ramen for vad som kallas malstyrning,
vilket beskrivs mer utforligt i avsnitt 3.3.1.

Beloning och kompensation syftar till att motivera medarbetarna att prestera béttre genom att
utlova beloningar. Det hir kan goras individuellt eller i grupp. Mélet ér att prestationer ska

*3 Malmi,Teemu., Brown, David A., (2008)

** Malmi, Teemu., Brown, David A. (2008)

* Hansen, S., Otley, D., Van der Stede, W. (2003) Practice developments in budgeting: an overview and rese-
arch perspective.

¢ Malmi, Teemu., Brown, David A. (2008)

* Otley, David (1999) Performance management: a framework for management control systems research
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spegla individen eller gruppens beloningar varpd det skall leda till en dkad anstrdngning och
motivation.*®

Administrativ styrning dr indelad 1 tva olika kategorier. Den forsta dr Organisatorisk struktur
vilken innebér att organisationen skall delas upp i olika nivaer samt funktionsindelning for att
kunna minimera skillnader i beteenden vilket 1 sin tur skapar forutsdgbarhet. Styrelsestruktur
innebadr istdllet hur sammanséttningen av styrelsen och andra bestimmande organ inom orga-
nisationen satts samman. Dessutom ingér hur ledarna for de olika funktions- och nivé- avdel-
ningarna mots och koordinerar aktiviteter som ror flera avdelningar. Méten och mdtesplane-
ringar styr hur organisationen och dess medlemmar kommer att bete sig, vilket kommer att fa
en inverkan. Handlingsplaner, policys och procedurer ér typer av verktyg som finns inom den
administrativa styrningen for att organisera upp organisationen.*

Kulturell styrning ar en samling av sociala normer och vérderingar som delas av organisation-
ens medlemmar vilket influerar deras handlingar och arbete. Det hdr beskrivs mer utforligt 1
avsnitt 3.4.3.°°°!

3.2. VAL AV STYRMEDEL I EN VERKSAMHET

Val av harda respektive mjuka styrmedel gors utifrdn verksamheten och dess mals karaktar.
Harda styrmedel dr av en mer formell metodkaraktir och vanligen de som forknippas med
ekonomistyrning. Inom harda styrmedel fokuseras pa att avspegla ansvarsfordelningen i verk-
samheten med hjélp av olika ekonomiska alternativt icke-ekonomiska matt. Harda styrmedel
berdrs mer ingdende i avsnitt 3.3. Vid enbart applicering av hdrda styrmedel finns en risk att
individernas, vilka utgdr den faktiskt aktiva verksamheten, kompetens och engagemang gloms
bort. Det finns dédrav en tendens att styrning i verksamheter i grunden bestar av harda styrme-
del men att de sedan komplimenteras med former av mjuka styrmedel. Mjuka styrmedel syftar
till att ta tillvara pd medarbetarnas egenskaper pa bésta sdtt samt motivera till sjdlvstéindighet
genom att delvis bemanna verksamheten med rétt individer. Inom mjuka styrmedel fokuseras
dven pa att skapa och implementera en viss kultur i verksamheten, med vilken medarbetarna
kan associera. Mjuka styrmedel berors mer ingdende i avsnitt 3.4.>

For bade vinstdrivande samt icke-vinstdrivande yrkesutovare dr en situationsanpassad eko-
nomistyrning, innefattande val av styrmedel, nodvéndig for att utfallet i form av verksamhet-
ens maluppfyllelse skall bli onskvird. Valet av styrmedel kan vara avgdrande for huruvida
méaluppfyllelsen for verksamheten 1 frdga infinner sig eller ej. Det finns olika typer av ekono-
miska styrmedel vilka kan anvindas i verksamheter och vilket eller vilka som bor viljas kan
bland annat bero pad mdjligheten att mita resultat (4bility to Measure Results On Important
Performance Dimensions) samt graden av vetskap angdende specifika onskvirda handlingar i

*8 Malmi, Teemu., Brown, David A. (2008)

* Malmi, Teemu., Brown, David A. (2008)

30 Flamholtz, E., Das, T., Tsui, A. (1985). Toward an integrative framework of organizational control
*! Malmi, Teemu., Brown, David A., (2008)

> Samuelson, Lars A. (2013) Ekonomistyrning — en éversikt
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verksamheten (Knowledge of Which Specifik Actions Are Desirable).” Det hir kan utlisas
enligt figur 2.

Ability to Measure Results
On Important Performance Dimensions

High Low
1. Specific- 2. Specific-
Action and/or Action
N Resulis Control
Excellent Caontrol {e.g.. real-estate
meledge of venture)
Which
Specific
Actions 3. Results 4. Personnel
Are Desirable Control Contral
Poor (e.g.. movie (e.g.. research
director) laboratory}

Figur 2.

Figuren visar pa i vilka situationer ett eller flera slags styrmedel dr att foredra. De hérda styr-
medlen, i figuren i form av handlings- samt resultat-/mélstyrning, &r att foredra i situationer
dér det finns ett intresse 1 och en mdjlighet att méata utfall for maluppfyllelse samt nér vet-
skapen om ett onskat beteende ar mer eller mindre framtrddande. Mjuka styrmedel, i figuren i
form av styrning av individer, dr ddremot mer passande och att féredra och i situationer dir
det finns ett ligre fokus pa arbetsprocessen i sig och svarigheter for utfallsmétning existerar.”

Inom icke-vinstdrivande yrkesutovningar, s som offentliga verksamheter, karaktériseras den
ekonomiska styrningen av att monetér vinst inte dr ett mal 1 sig utan det dr ett verktyg som
mdjliggor verksamhetssyftets maluppfyllelse. Det hér skiljer sig fran det privata naringslivet
dér monetér vinst dr malet och det verktyg som finns att tillgd for att uppna det ar verksam-
hetens aktiviteter.’® Skillnaden mellan offentliga, i figuren nimnt statliga, och privata verk-
samhetsmal och de verktyg eller medel som anvinds for att uppna dem tydliggérs i figur 3.°

> Merchant, Kenneth A. (1982) The Control Function of Management

* Merchant, Kenneth A. (1982)

>3 Merchant, Kenneth A. (1982)

%6 Magnusson, Ake., Wittbom, Eva (2013) Ekonomistyrning av tjcnster

> Holmberg, A., Odman, P. (1999) Att lisa och tolka. Balansrikning Resultatrikning Anslagsredovisning
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Inom offentliga verksamheter skall den statliga finansieringen anvéndas pa sé sétt att optimal
nytta ur ett medborgarperspektiv uppnas. Verksamheter inom den hér sektorn ska da aldrig gé
med vinst eller forlust utan det ska finnas en balans i den ekonomiska hushéllningen av de
resurser som erhalls. Genom ny lagstiftning under de senaste decennierna har det 6ppnats upp
mdjligheter for privata aktorer att erbjuda medborgarna offentligt finansierade tjanster. De hér
privata aktdrerna kan trots den statliga finansieringen vara antingen vinstdrivande eller icke-
vinstdrivande. Den storsta skillnaden mellan att vara en privat aktor pd en privat respektive
offentligt skattefinansierad marknad é&r att priserna, och ddrmed intdkterna, pd den senare be-
stams av bestéllaren, i det hér fallet staten. Det hér innebér att den privata aktdren hér inte har
mdjlighet att rdda dver priserna och dé intdkterna. P4 den offentligt finansierade marknaden
har de privata aktorerna endast volympaverkan vad giller intikternas storlek.”

3.3. HARDA STYRMEDEL

3.3.1. MALSTYRNING GENERELLT

Malstyrning har egenskapen att motivera den anstillda att nd ett mil som organisationen har
satt upp. Bra uppsatta mal ger den anstéllde en tydlig bild av vad som forvintas av denne utan
att ge tydliga direktiv. Den hir motivationseffekten blir &nnu starkare da det dessutom finns
personliga incitament for varfor den anstéllde skall nd de uppsatta mélen, darfor inkluderas
oftast beloningar i mélstyrningspaket. Det hir gor att organisationer dér det tillimpas belo-
ningssystem attraherar personer som vet att de 4r bra pa att uppna mal.*’

Att definiera vilka parametrar som skall métas och vilken niva som skall nas for méluppfyl-
lelse &r ett svart och utmanande arbete. Hansyn maéste tas till vilken riktning man vill att orga-
nisationen ska gé eftersom det som méts &r det som kommer att 1dggas fokus vid. Det ar vik-
tigt att formulera sina mal pd ett sétt vilket gor att resultatet inte blir pa bekostad av kvali-
teten.’'

Malen som sétts upp dr ofta numeriskt betingade da det hér &r lattare att méta. Det finns dock
andra mél som kan sittas upp dédr bedomningen blir mer av subjektiv karaktir. Det hir kan
exempelvis vara att vara en bra medarbetare. For att uppné bista resultat skall malet vara
precist, objektivt, tidsenligt och forstieligt. Mélet far inte vara for hogt satt da den anstéllde
méste kunna uppnd malet men maste samtidigt vara tillrackligt hogt satt for att vara ett utma-

> Holmberg, A., Odman, P. (1999)

% Magnusson, Ake., Wittbom, Eva (2013)

% Merchant, Kenneth A., Van der Stede, Wim A. (2012) Management control systems
o1 Merchant, Kenneth A., Van der Stede, Wim A. (2012)
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nande mal. En ytterligare viktig aspekt dr att mélet mater element dédr den anstillde har moj-
lighet att paverka resultatet av malet.®” Det &r 4ven viktigt med erkidnnande och feedback pa
medarbetarnas prestationer for att mojliggéra att mer utmanande mal kan sittas i framtiden.®

Inom mélstyrningsteori visas som ndmnt pa en relation mellan motivation, i form av beteende,
och tydliga samt médtbara mal. Den hér korrelationen uttrycks i medarbetares battre eller
samre prestationer pd arbetsplatsen. Teorin menar pa att det &r de medvetna mal som sétts upp
inom verksamheten som péaverkar utfallet i form av prestationer och méaluppfyllelse. Individer
som &r vdl medvetna om och utsétts for utmanande mél presterar béttre &n de som sétts infor
svagt formulerade och otydliga mal. Ett exempel pa ett otydligt mal ifrdn ledningen kan vara
att medarbetarna skall prestera sa gott de kan. Otydligheten ligger i en ej uttalad malniva vil-
ket kan resultera i en sdmre prestation pa arbetsplatsen. I de fall da individer &r medvetna om
vilka mél de ska arbeta mot och hur de kommer att méatas motiveras de till en storre anstring-
ning for att na dit.**

Organisationer som styrs av ledare som dr flexibilitetdominanta tenderar att i storre utstrack-
ning anvénda sig av mélstyrning dn de som styrs av ledare som &r kontrolldominanta. Det hér
innebér att ledare med ett stort kontrollbehov inte anvinder mélstyrning som ett styrmedel da
denne dr mer inriktad pa stabilitet samt att folja en forutbestimd form. Det finns dessutom en
relation mellan hur stor spridning det finns pé de uppsatta mélens natur och hur flexibel leda-
ren for organisationen ér, d.v.s. en mycket flexibel ledare sétter upp mal som técker ett storre
antal parametrar.®’

3.3.2. MALSTYRNING ENLIGT NEW PUBLIC MANAGEMENT

Historiskt sett har det mest forekommande styrmedlet inom offentlig sektor varit styrning i
from av specifika ramar samt instruktioner som skall foljas i arbetet. Den hédr typen av styr-
ning bendmns i manga fall handlingsstyrning. Val, innehall och anvdndning av styrmedel
inom offentlig sektor har som tidigare nimnts kommit att dndras.® De i inledningen fore-
kommande fordndringar som har skett inom styrning och huvudmannaskap i den kommunala
sektorn bendmns och begreppsligas i teorin som New Public Management. Decentralisering ar
ett vanligt sa kallat startskott for en dvergang till styrning i linje med New Public Manage-
ment. Decentralisering av verksamheter karaktdriseras bland annat av tydlig mélstyrning, re-
sultatansvar i organisationerna olika enheter samt ett slags intern avreglering i form av att
fokus ska vara pa att malen uppfylls, inte hur de ska uppfyllas.®’

Teorier kring New Public Management karaktériseras av att idéer kring styrning inom organi-
sationer lénas in frén den privata foretagsmarknaden for att anpassas och appliceras i kommu-
nala verksamheter. Inom New Public Management lyfts vanligtvis styrning i form av frimst
mélstyrning fram som det styrmedel som har anammats fran styrmetoder inom det privata

62 Merchant, Kenneth A., Van der Stede, Wim A. (2012)

%3 Verbeteen, Frank H.M. (2008) Performance management practices in public sector organizations. Impact on
performance

% Verbeteen, Frank H.M. (2008)

65 Henri, Jean-Francois.(2004) Organizational culture and performance measurement systems

% yerbeteen, Frank H.M. (2008)

57 Almqvist, Roland. (2006)
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naringslivet.® Det finns idéer om att det i led med den nya vigen av New Public Management
inom offentliga verksamheter sker en markbar fordndring av styrningen pé ledningsniva. Den
traditionella styrningen inom offentliga verksamheter i form av mycket dokumentation och
ramar enligt vilka arbetet ska utforas fordndras till ett ledarskap mer priglat av formulering
och uppfoljning av verksamhetens mél. I led med den fordndrade styrningen flyttas dven fo-
kus fran styrning enligt resurser, exempelvis kortsiktig styrning i form av budget, till ett mer
langsiktigt fokus pd vad verksamheten skall uppna, d.v.s. formulering, métning, uppf6ljning
samt revidering av verksamhetsmélen.®

New Public Management kan &ven brytas ner och beskrivas mer utforligt utifran foljande fem
omraden: styrning och kontroll, uppdelning och konkurrens, ledningsroller och medarbetar-
skap, medborgare, kund och medarbetarskap samt nytt sprak. Styrningen och kontrollen av
organisationen ska fokuseras pd mél- och resultatstyrning samt bland annat en mer ingdende
kontroll och granskning vilket ska genrerara en 6kad effektivitet i verksamheten. Uppdelning
och konkurrens innebér dels en uppdelning mellan bestillare och utforare av arbetet samt dels
en okad konkurrensmarknad att ta hinsyn till.”” Den tydligare uppdelningen mellan bestllare
och utforare inom offentlig sektor innebdr att staten dr den nationella bestéllaren av de kom-
munala verksamheternas praktiska utféorande. Uppdelningen tydliggors dn mer vid uppkoms-
ten av privata aktorer pd marknaden da det blir en offentlig bestéllning, i form av finansiering,
av ett privat utforande.”’' Ledningsroller och medarbetarskap fokuseras pa en 6kad politisk
overgripande makt men med en lokal ledargestalt i verksamheten med malstyrningsfokus.
Makten for medborgare i form av kunder 6kar i och med den hir nya styrningsformen. Det
finns ett monster att kommuner som verkar i led med New Public Management véljer att pre-
sentera sin organisation i nya termer s& som resultatenheter, chefstjinstemin och liknande.”

Empiriska bevis visar dock péd en svarighet att formulera tydliga och métbara mél inom of-
fentlig sektor pd grund av verksamhetens karaktir. Mal inom den hér typen av verksamheter
tenderar i ménga fall vara av en mer kvalitativ karaktér. Enligt malstyrningsteorin framkom-
mer da en hypotes om att det finns ett positivt samband mellan tydliga och métbara mal och
kvantitativa prestationer, men det dr desto svdrare att visa pa sambandet mellan tidigare
niamnda mal och kvalitativa prestationer.”

3.3.3. SVARIGHETER MED MALSTYRNING

Det finns en del svérigheter angédende utformning samt applikation av malstyrning i en verk-
samhet. Utmaningen ligger i att formulera och finga upp relevanta mal for verksamhetens
karaktdr. Att lyckas med det foregédende innebdr dock inte att problem kring applikationen av
maélstyrningen i verksamheten 16ses automatiskt. Utmaningen for organisationer ligger i att
omvandla de formulerade malen till praktiska aktiviteter i verksamheten i form av beslut och

% Almqvist, Roland. (2006)

% Hood, Christopher (1995) The public management in the 1980s: Variations on a Theme

70 Agevall, Lena (2005) Vilfiirdens organisering och demokratin — en analys av New Public Management
" Magnusson, Ake., Wittbom, Eva (2013)

> Agevall, Lena (2005)

7 Verbeteen, Frank H.M. (2008)
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andra ledningsataganden. Applikation av maélstyrning i form av formulering, métning och
uppfoljning innebir ett antal olika dimensioner av tvetydighet i beslutsprocessen.’*

Den ndmnda tvetydigheten anses enligt allmén visdom vara &n mer pataglig inom kunskaps-
baserade verksamheter. For att béttre forstd och forklara svarigheterna kring en ekonomistyr-
ning baserad pd bestdmda mél inom den hér formen av verksamheter kan en konceptuell mo-
dell anvidndas. Modellen visar pa en relation mellan verksamhetsanknuten kultur, tvetydighet-
en i malformulering och applicering samt beteendekonsekvenser till f6ljd av den valda styr-
ningen. Det anses svart att skapa en anpassad maélstyrning i en kulturstark omgivning, vilket
ar karaktdriserande for kunskapsintensiva verksamheter. Malstyrning inom den hér typen av
verksamheter ska, liksom inom andra verksamhetsformer, ha som funktion att skapa en form
av ansvarsskyldighet men det hir rationella tankeséttet i kombination med den starka verk-
samhetsanknutna kulturen uppkommer en del oenigheter i intressen. De hér stridigheterna i
sin tur ger upphov till beteenden i1 verksamheten vilka kan vara antingen onskade eller o6ns-
kade i linje med de uttalade malen.”

Oonskade beteendekonsekvenser kan vara tendenser till 6kad byrakrati, tunnelseende, en allt-
for stor fixering pd malen och liknande vilket, i motsats till styrningens syfte, kan resultera i
en minskad verksamhetsprestation.”® Modellen visar pa vilken betydelse och inverkan verk-
samheters kulturella forhallanden har i praktiken pa utfallet av en 6nskad respektive oonskad
méaluppfyllelse. Det innebédr vidare att en lyckad malstyrning inte enbart dr beroende pa i vil-
ken utstrdckning mal och ansvarsskyldigheter f6ljs i praktiken utan det kan dven finnas andra
inom verksamheter inneboende omstindigheter som péaverkar utfallet.”” For att motverka
eventuella oonskade effekter av mélstyrning inom offentliga verksamheter kridvs en hogre
grad av involvering av verksamhetens alla olika delar och medarbetare. Information och
kommunikation ér hér avgorande for att styrningen skall f4 en dnskad effekt.”®

3.4. MJUKA STYRMEDEL

3.4.2. INDIVIDBASERAD STYRNING

Individbaserad styrning syftar till en slags indirekt styrning av medarbetarna. Styrningen skall
ske genom att ledningen skall fungera som en stdttepelare med uppgift att forse medarbetarna
med nodvéndiga forutséttningar och resurser. Det hiar mojliggdr for personalen att kunna ut-
fora sina arbetsuppgifter pa ett sé bra sétt som mojligt. Individbaserad styrning innebér ocksa
att f medarbetarna medvetna om vad som forvintas av dem for att de sedan sjdlva ska motiv-
eras till att vilja arbeta i led med dessa forvantningar. En lyckad individbaserad styrning kan
dé sédgas existera i de fall d4 medarbetarna &r sjdlvdrivande i sina arbetsuppgifter och ledning-
en endast behover finnas till for att stotta och forse dem med forutsdttningar och resurser
langs vdgen. Den hir typen av styrning kan implementeras genom att vid anstéllningstidpunk-
ten hitta rétt person till rétt jobb, erbjuda l6pande utbildningar under arbetstiden samt en ut-

™ Vakkuri, Jarmo., Meklin, Pentti (2003) The impact of culture on the use of performance measurement inform-
ation in the university setting

73 Vakkuri, Jarmo., Meklin, Pentti (2003)

78 Verbeteen, Frank H.M. (2008)
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forma medarbetarnas arbetsuppgifter pd ett sddant sétt att det finns mdjligheter for dem att
lyckas i det de gor.”

I organisationer dar medarbetarna inte motiveras av finansiella beloningar i sitt dagliga arbete,
bendmnt yttre motivation, talas det om individer som istéllet drivs av en inre motivation. Den
inre motivationen speglar individers naturliga benigenhet och vilja till att aktivt utféra uppgif-
ter utan ndgon finansiell beloning 1 ersdttning som motiverar dem. Begreppet inre motivation
berdrs inom teorin om stewardship. Beteenden i linje med den hér teorin préaglas av att grup-
pens, i form av dvriga medarbetares samt verksamhetens, ldngsiktiga bésta sitts framfor indi-
videns egna personliga intressen. Det kommer till uttryck i att ett personligt ansvar tas for
utforandet av de dagliga arbetsuppgifterna. Medarbetaren kénner en form av tillhdrighet till
verksamheten och har en inre vilja till att agera och prestera pa, ett utifran verksamhetens syn-
satt, onskat sdtt. Den beloning som erhdlls dr av personlig karaktir s som sjélvforverkligande
och stolthet. En genomgaende inneboende anda av stewardship pa en arbetsplats skapas ge-
nom genererandet av personligt och institutionellt fortroende vilket vicker uppmuntran och
engagemang hos medarbetarna. Formella organisationsstrukturer och regler himmar a sin sida
medarbetarens inneboende egenskap av att vara en steward.®

Vid forekomst av styrproblem i en verksamhet kan de reduceras genom en 6kad grad av indi-
vidbaserad styrning. Det hér kan exempelvis vara att fokusera pd en hogre grad av kommuni-
kation 1 verksamheten for att tydliggdra var medarbetares roll, utoka forutsittningarna for de
nuvarande medarbetarna med syftet att skapa en hogre professionalism samt utveckla de nu-
varande arbetsuppgifterna for att &n mer mojliggora for framgang.®'

3.4.3. KULTURELL STYRNING

Likt beskrivits i avsnitt 3.1., har kulturell styrning for avsikt att med hjidlp av gemensamma
vérderingar och normer, motivera gruppen och individen att agera i organisationens intresse.
Pa detta vis skapas en kultur for hur individer inom organisationen agerar pa arbetsplatsen. En
kultur tar 14ngt tid att bygga upp och skapas genom delade traditioner, attityder och sitt att
bete sig pa. Huruvida det finns en organisationskultur kan mirkas ifall anstidllda som varit
anstillda ldnge svarar liknande angdende hur vissa saker fungerar pa arbetsplatsen sa som vad
som krivs for att klittra i organisationen och vad de ér stolta Gver.”

De organisationer som &r av storre karaktir forsoker utforma en organisationskultur genom att
utforma dokument for vett och etikett pd arbetsplatsen, etik- och moral-policys, vision och
mission. De hdr formellt nedskrivna dokumenten sétter en ram for hur ledningen vill att orga-
nisationen skall agera och ger en guidning for de anstdllda att forstir vad ledningen forvéntar
sig av dem. Att utforma den hér typen av dokument garanterar inte att arbetare tar till sig och
anpassar sig till dessa ramar.®

7 Merchant, Kenneth A., Van der Stede, Wim A. (2012)

% Hernandez, Morela (2008) Promoting Stewardship Behavior in Organizations:A Leadership Model
¥ Merchant, Kenneth A. (1982)

82 Merchant, Kenneth A., Van der Stede, Wim A. (2012)

8 Merchant, Kenneth A., Van der Stede, Wim A. (2012)
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Ett annat sétt att skapa kultur dr genom intern rekrytering och medarbetarrotation. Det hir ger
de anstdllda en storre uppskattning for vilket arbete som ldggs ner pa andra avdelningar samt
en storre forstielse for andra avdelningars disparata mal.**

Den fysiska arbetsplatsen kan utformas pé ett sddant sitt att den hindrar eller motiverar arbe-
tare att interagera med varandra. Aven vilka klidkoder foretaget satt upp, pa vilket sitt in-
formation kommuniceras samt vilket sprak som anviands bland medarbetarna pa arbetsplatsen
ar alla faktorer som paverkar utvecklingen av foretagskulturen.®

4. EMPIRI

I det hdr kapitlet redogors for resultateten fran de intervjuer som har genomforts med syfte
att undersoka och beskriva hur val, innehall och anvindning av hdarda respektive mjuka eko-
nomiska styrmedel ser ut i de responderande fristaende och kommunala gymnasieskolorna i
Goteborgs Stad. Resultaten presenteras under olika dmnesomraden inom vilka de responde-
rande gymnasieskolorna dr tematiskt uppdelade och direfter i alfabetisk ordning.

4.1. RESPONDENTERNA OCH GYMNASIESKOLORNAS AGARSTRUKTUR

4.1.1. RESPONDENTERNA

Burgardens utbildningscentrum, vidare ndmnd Burgarden, dr uppdelat i olika programom-
rdden och respektive omréde styrs och leds av en operativ rektor. Ingemar Hansson arbetar
sedan tolv ar tillbaka som operativ rektor for det omrade som innefattar Larcentrum, Prov-
ningsenheten samt Introduktionsprogrammet kallat IM. Han dr dven sedan tva ar tillbaka
samordnande rektor for omrédet Skanegatan dér han arbetar med dvergripande fragor for om-
radet i stort. Han har en bakgrund som lérare och har under hela sin karridr inom det gymnasi-
ala skolvdsendet arbetat inom den kommunala sektorn.

Ingemars frimsta arbetsuppgifter i dagslidget &r ett antal 16pande uppgifter inom ekonomi,
personal och verksamhetsrelaterade fragor. Han kan kénnas vid att det har skett en forandring
av de hir arbetsuppgifterna under arens gang pé sé sitt att arbetet dver lag inom skolverksam-
heter har blivit mer utsatt. Med det menar han att det har blivit mer att gora idag vilket inne-
bér att det med aren har uppkommit allt fler uppgifter och dérmed fler arbetstimmar.

Pa Hvitfeldska gymnasiet dr verksamheten uppdelad i olika programomréden dér respektive
omréde styrs och leds av en rektor. Nagra 4r tillbaka tillsattes en ny tjanst pa skolan med titeln
Gymnasieskolenhetschef vilken innebér ett dvergripande ansvar for skolan och programrekto-
rerna. Den hér tjdnsten bemannas sedan inférandet av Mikael Karlsson. Han har arbetat inom
Goteborgs Stad sedan &r 2007 och har under aren arbetat i gymnasieverksamhet samt som
omradeschef for omrddet Centrum innan tilltrddet av sin nuvarande tjdnst. Hans frimsta ar-
betsuppgifter i dagsliget dr ett dvergripande totalt ansvar for skolans ekonomi och verksam-
het.

# Merchant, Kenneth A., Van der Stede, Wim A. (2012)
8 Merchant, Kenneth A., Van der Stede, Wim A. (2012)
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Mikael har dven erfarenheter fran fristdende gymnasiala verksamheter och han anser att det
finns skillnader i hur verksamheterna styrs rent ekonomiskt. Sedan skiljer det sig dock mellan
om det dr en mindre enskild fristdende skola eller om den ingar i en storre koncern. Mikael
sjilv har arbetat inom en mindre fristiende skola och anser att en av de nimnvérda skillna-
derna dr att det inom den kommunala verksamheten tar 1dngre tid for beslut att nd igenom de
olika nivéerna, d.v.s. att det dr en lédngre process frén det att ett beslut tas pa en hogre niva tills
att det nar de nedre nivderna i verksamheten. Det finns en mer mirkbar byrakrati inom den
kommunala verksamheten dn inom fristdende enligt Mikael utifrdn hans egna erfarenheter.
Négot annat som skiljer sig mellan fristdende och kommunala verksamheter dr att det inom de
kommunala verksamheterna finns ett krav pa att ta emot alla elever medan det inom fristdende
skolor finns en réttighet att sjdlva styra vilka elever de vill ta emot efter lasarsstart da de stér
utanfor den offentliga sektorn.

Schillerska gymnasiet dr uppdelat i olika programomréden dir respektive omréde styrs av en
programrektor. Kristina Bergman Alme &r programrektor for det Estetiska programmet. Hen-
nes framsta arbetsuppgifter som programrektor dr att ansvara for programmet som helhet vil-
ket bland annat innefattar programmets ekonomi. Hon har tidigare erfarenheter som rektor
inom kommunal verksamhet innan hon tilltrddde sin tjénst pd Schillerska gymnasiet i augusti
ar 2013.

Drottning Blankas Gymnasieskola Goéteborg, vidare ndmnd Drottning Blankas, dr ett aktiebo-
lag som startades &r 2010 och sedan 2012 har Lena Hellsten arbetat ddr som rektor. Lenas
framsta arbetsuppgifter dr blandade och utgors till stort av det Gvergripande ansvaret for skol-
verksamheten vilket innefattar bland annat personal, skolans ekonomi samt att se till att de
nationellt statligt bestimda lagarna och reglerna sa som skollagen f6ljs. De ekonomiska ar-
betsuppgifterna utgors till exempel av inkdp av skolmaterial, genomgéng av ménatliga eko-
nomirapporter med Academedias controller och det vergripande ekonomiska ansvaret for
skolverksamheten.

Lena har arbetat som rektor i elva ar och har erfarenhet av att arbeta bade i kommunal och
fristdende verksamhet. En ndmnvird skillnad enligt hennes erfarenheter &r att det finns en
storre centralisering inom kommunala verksamheter &n vad hon anser att det finns inom fri-
staende.

Goteborgsregionens Tekniska Gymnasium, vidare ndmnd GTG, ér ett av fyra verksamhets-
omraden inom utbildningsforetaget Goteborgs Tekniska College, vidare ndmnd GTC. Anna
Hertzberg har arbetat pd foretaget i elva ar och arbetar idag som ekonomichef och administra-
tivt ansvarig pd GTC vilket speglar hennes frimsta arbetsuppgifter. Hon &r dven ansvarig for
en grupp pa sju personer som alla arbetar inom ekonomi och administration. Anna har arbetat
pa den posten pd GTC i elva ar och under aren har det skett fordndringar av hennes post. I takt
med att foretaget har vuxit sig storre har posten utvecklats fran endast ekonomiansvarig till
dagens tjanst.

IT-Gymnasiet Goteborg, vidare ndmnd IT-Gymnasiet, startades for femton ar sedan och sedan
sex ar tillbaka arbetar Jens Holm dir som rektor. Han har en bakgrund som ekonom i grunden
och har bland annat arbetat som VD for ett IT-foretag innan insteget i skolverksamheten.
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Hans framsta arbetsuppgifter som rektor anser han kan liknas vid vilken foretagsledares som
helst i form av att ha det 6vergripande ansvaret pd skolan genom att leda och fordela arbetet i
verksamheten.

4.1.2. AGARSTRUKTUR

Agarstrukturen pi Burgéirden, Hvitfeldska samt Schillerska dr densamma da de alla ir kom-
munala gymnasiala skolor. Agaren i de hir fallen &r d4 kommunen och mer specifikt det poli-
tiska partiet som har makten under den givna mandatperioden. Beslut inom skolverksamheten
1 kommunen tas och gér igenom olika organ i form av ndmnd, foérvaltningsledning samt for-
valtningschef.

Enligt respondenterna pa de kommunala gymnasieskolorna bildades for nigra ar sedan ett
stort gap mellan antalet gymnasieplatser i Goteborg och antalet elever. Det hér i1 takt med att
antalet gymnasieskolor 6kade och elevkullarna blev allt mindre. Det hir gapet ledde till att ett
antal gymnasieskolor fick svért att f4 ekonomin att ga ihop vilket innebar att en del skolor var
tvungna att laggas ned pa grund av forluster. For att kunna méta den hér situationen med en
okad press och konkurrens pad gymnasieskolmarknaden skedde for tva till tre ar sedan en om-
organisering av den kommunala gymnasieverksamheten i Goteborgs stad. Tidigare redovisade
varje kommunal gymnasieskola var for sig men i och med omorganiseringen skedde en orga-
nisatorisk uppdelning i form av att fem redovisningsomraden, varav tre innefattar gymnasie-
skolor, bildades. De tre gymnasieomrddena inom Gé&teborgs stad dr idag Centrum, Skénegatan
samt Lindholmen. Den organisatoriska uppdelningen innebér att varje gymnasieskola har och
ansvarar for sin egen ekonomi men sedan samredovisas alla skolor inom samma omréde vil-
ket innebdr att skolor med forluster kan bdras upp av skolor som genererar ett dverskott inom
omréadet.

De fristdende gymnasieskolorna drivs pa lika villkor som de kommunala men dgarstrukturen
ser annorlunda ut och kan édven skilja sig bland de fristdende skolorna sinsemellan. Bade
Drottning Blankas och IT-Gymnasiet dgs i dagsldget till 100 procent av Sveriges storsta ut-
bildningskoncern Academedia vilka i sin tur dgs av riskkapitalbolaget EQT. GTG é&r, som
tidigare ndmnt, ett verksamhetsomrdde inom foretaget GTC vilket dgs gemensamt av Volvo
Personvagnar AB (25,5 %), AB Volvo (25,5 %) samt kommunen (49 %). D4 foretaget till
storst del dgs av enskild huvudman riknas skolan som fristdende trots forekomsten av kom-
munalt dgande.

4.2. HARDA STYRMEDEL I GYMNASIESKOLAN

4.2.1. EKONOMISKA MAL

Pa Burgérden &r det viktigaste styrmedlet enligt Ingemar Hansson skolans budget, vilken &r
styrd utav de ekonomiska forutsdttningar som kommunen har. Budgeten tas fram genom en
dialog mellan respektive gymnasieomrade, omradeschefer ekonomiavdelning och rektorer.
Da kommunala skolor har kalenderdr pdborjas den hér processen i september och faststills
sedan den forsta december, men trots det hér finns det mojlighet att i januari géra mindre ju-
steringar. P4 en av de avdelningar dédr Ingemar dr rektor gar elever som forst har hoppat av en
annan gymnasieutbildning. Det hér innebér att ingen elev soker sig direkt till det hir pro-
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grammet vilket gor att den vanliga metoden for resursfordelning med en skolpeng per antagen
elev inte fungerar hér. Istéllet tilldelas de en summa vilken &r baserad pa tidigare kostnader.
Summan kan dock justeras om elevantalet varierar mer &n vad budgeten tillter. Resursfor-
delningen baseras pa Ingemars avdelning efter historiska kostnader. Ingemar menar att det
sitter 1 viggarna och att strukturen som redan finns forvaltas.

Budgeten f6ljs enligt Ingemar upp ménadsvis genom att tvd ekonomer inom gymnasieomra-
det Skanegatan granskar utfallet och ger en mindre prognos om framtiden en vecka in i nést-
kommande manad. Skanegatans ledning tréffas dven en ging per kvartal dér fler personer
inom gymnasieomrddet dr samlade och underlaget 4r mer genomarbetat. Eftersom budgeten
bara dr en plan kontrolleras pa dessa sammantriden hur det har gatt, vilka avvikelser som
finns och ldgger sedan upp en handlingsplan for hur nésta period skall klaras. Dessutom har
de ett halvirsbokslut dédr budget foljs upp pa liknande sétt. Ingemar menar att de pa en kom-
munal skola dock har mindre mdjligheter att direkt skdra pa kostnaderna da det inte finns
samma mojlighet att justera personalkostnaderna under innevarande termin. Det tar alltsd
langre tid innan de kan agera ifall att budgeten skulle bli overstigen. Trots det hér anser Inge-
mar att han har den frihet under ansvar som kravs for att kunna péverka utfallet av de méal som
finns uppsatta.

Enligt Ingemar har de kommunala skolorna under de senaste 15 aren blivit béttre pa uppfolj-
ning. Det hdr beror pd den konkurrens som skapats i och med det 6kande antalet friskolor pa
marknaden. Det hér for att atgérder snabbt skall kunna goras om det dr ndgot som inte funge-
rar till skillnad frén tidigare da uppf6ljning skedde i mindre utstrickning och mer séllan.

Ingemar menar att det finns ett moraliskt dilemma i rektorspositionen pa sé sitt att det teore-
tiskt satt krdvs att han som rektor bade ska folja skollagen men ocksé halla sig till den budget
som fastslagits. Problemet blir att resurserna inte racker till for att folja skollagen och dérfor
blir det de ekonomiska forutsittningarna som far den dverordnade rollen. Det géller dérfor
som rektor att tdnja ramen for att kunna folja skollagen till en storre del. Problemet &r enligt
Ingemar att det finns tvé olika huvudmaén, d.v.s. skollagen sitts av riksdagen och den ekono-
miska rammen sétts av kommunen.

P& Burgérden har de enligt Ingemar inga finansiella nyckeltal som skall uppnds utdver att
skolans resultat ska bli noll.

Inom gymnasieregionen Centrum har de ett gemensamt mal om ett nollresultat. Hvitfeldska ar
for tillfallet det gymnasiet inom regionen med det stabilaste elevantalet. Déarfor har Hvit-
feldska som ett ekonomiskt mal att tdcka forluster som Schillerska for tillfallet dras med. Mi-
kael Karlsson forklarar att det inom omradet dessutom finns en gammal skuld som de forso-
ker betala av, varfor Centrum regionen for tillfallet forsoker att ga ca 1 miljon kronor plus per
ar. Som styrverktyg pd Hvitfeldska anvinds en budget som Mikael har tagit fram. Intikterna
ar elevpengen for de ca 2000 elever som gér pa Hvitfeldtska gymnasiet. Nér den gamla skul-
den ir betald har de trots det uttalade vinstmalet om noll ett mal om att ligga undan 2 procent.
Det hér ska utgdra en buffert for framtida eventuella forluster samt skulder. Nollresultatmélet
ar darfor satt 1 ett mer ldngsiktigt perspektiv.
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Nér Mikael utformar budget gors detta i samrdd med Hvitfeldskas rektorer. Rektorerna har
sedan rétt att skdta nyanstillningar och uppsédgningar utefter deras mojlighet att hélla budget,
d.v.s. det finns mojlighet att bestimma och arbeta fritt inom de givna budgetramarna. Mycket
arbete laggs pa att ta fram hur de ska fordela overhead kostnader s& som larare inom de mer
allmédnna dmnena dér eleverna gar i mixade klasser, samt de kostnader som krévs for att sko-
lan ska ga runt i Ovrigt, s& som vaktmaésteri och matsal. Budgeten foljs sedan upp kvartalsvis
och utfallet granskas d& noggrant.

Schillerska ingédr, som beskrivits ovan, i samma gymnasicomradesregion som Hvitfeldska.
Dirfor har de samma 6vergripande ekonomiska mal som Hvitfeldska. Eftersom Schillerska
under de senaste dren inte har samma elevantal har de inte samma krav pé att uppna ett over-
skott till avbetalning pa den skuld som regionen har.

Aven pa Schillerska 4r budgeten det viktigaste styrverktyget. Budgeten sitts samman i dis-
kussion mellan rektorerna, s& som Kristina Bergman Alme, och ekonomen. Rektorernas vik-
tigaste post 1 budgetarbetet dr personalkostnaderna. Det hér dr ocksd en av de storsta posterna
pa en skola. Budgeten f6ljs upp med kvartalsrapporter och halvérsrapporter. Tidigare har reg-
ion Centrum redovisats tillsammans som en organisation men det finns dven ett behov av att
se pa skolorna utifran sirredovisning for att kunna se hur det gér for varje skola. Det hér for
att undvika att forluster goms och gléms bort.

Pa Schillerska ansvarar varje rektor for sitt program och dess ekonomi. Den hér uppdelningen
ar ndgot som nyligen har omorganiserats med grund i att fa storre koll pa ekonomin. Trots det
hér finns det pa skolan fortfarande gemensamma &vergripande kostnader som maste béras
gemensamt. Hur det hér ska g4 till &r &nnu oklart. Frdgan som Kristina stdller sig hédr &r om de
ska dela upp de hir kostnaderna i1 proportion till antalet elever per program eller i vilken ut-
strackning respektive program utnyttjar de gemensamma tjinsterna. Kristina som &r ansvarig
for sitt programs ekonomi menar dndé att hon som rektor har de befogenheter som krévs for
att kunna béra ansvaret for att budgeten foljs.

Drottning Blanka styrs av foretaget Academedias krav pd tickningsbidrag. Academedia har
satt upp vissa nyckeltal for skolan, vilka bor f6ljas. Dock ér det viktigaste att de nér upp till de
avkastningskrav som finns. I Goteborg dr skolpengen ldgre én i manga andra kommuner i
Sverige vilket gor det mindre 16nsamt att driva en fristdende skola hér. Lena Hellsten menar
dock att det trots det hdr viljer att oppna skolor i Goteborg for att det gar att fi en 16nsam
verksamhet hdr samt att det kan vara bra att vara etablerad pad marknaden ifall att styret i
kommunen skulle fordandras. En sidan fordndring hade kunnat ge fordndrade ekonomiska
mdjligheter for fristdende skolor i Goteborgs Stad.

Drottning Blankas budget sdtts av verksamhetschefen for skolan, dock har Lena som rektor
mdjlighet att pdverka uppforandet av budgeten. Drottnings Blankas budget foljs upp manads-
vis av Lena och hennes chef pa Academedia. Lena dr vil insatt i ekonomin och i bdrjan av
skoldret f6ljs budgeten upp ndstan dagligen. Det hér beroende pé att det under den hér tiden
sker en storre rotation av elever vilket innebiér att intdkterna kan fordndras snabbt. Lena, som
tidigare arbetat kommunalt, menar att de pa en fristdende skolor generellt har storre koll pa
exakt hur manga elever som skolan har eftersom det finns ett annat intresse att gora en vinst.
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Budgetens olika kostnadsposter dr inte helt fasta utan de kan dverskrida en post lite om de
samtidigt drar ner lite pd en annan post. Det viktigaste dr att samma resultat som ar satt upp
nds. Lena har darfor mojligheter att sjélv styra ekonomin till viss del dven om mycket ramdi-
rektiv kommer uppifran. Inom Academedia koncernen gér olika skolor olika bra, vilket gor att
vissa skolor far ticka andra skolors forluster. Drottning Blankas har inte det problemet utan
klarar att halla sig till den budget som satts upp efter de forutséttningar som finns att driva en
gymnasieskola i Goteborgs kommun. Academedia har olika krav pd tackningsbidrag ifran
skolor i olika kommuner.

GTG édr som beskrivits ovan inte en renodlad fristdende gymnasieskola pa likartat sétt som IT-
Gymnasiet och Drottning Blankas varpd de heller inte har liknande ekonomiska mal i form av
vinstmal som de dvriga tvd friskolorna. Anna Hertzberg menar dock att trots att skolan inte
har ett avkastningskrav sé skall skolan &ndé drivas affarsmissigt. GTG far som alla andra
gymnasieskolor i Goteborgs kommun en skolpeng beréknad per elev fran kommunen, men da
de pa skolan ldser fler poéng én de standardiserade 2500 far de dven finansiering fran Volvo
for de resterande poéngen.

Pa GTG ér det viktigaste medlet for att styra ekonomin budgeten. Den tas fram i oktober av
Anna tillsammans med VDn for GTC. GTC ar uppbyggt pé ett antal olika arbetsomrdden. Det
ar till dessa grupper som VDn och Anna fordelar de olika budgetposterna. De ansvariga for
respektive arbetsomrade har mojlighet att géra ansprdk pa storre resurser for att kunna driva
sin process. Anna beskriver budgeten som kostnadsbaserad, d.v.s. att de bygger den nedifran.
Resultatmassigt 14ggs budgeten pa strax dver noll, pa grund av att de vill kunna ldgga undan
lite till en sa kallad buffert. Podngteras gors dock att det inte gors négra utdelningar inom f6-
retaget utan att en eventuell vinst vid arets slut dterinvesteras i1 foretaget och skolan. Det for
att skolan ska kunna utvecklas kontinuerligt.

Da budgetarbetet &r klart presenteras budgeten for GTCs styrelse. Nar budgeten har antagits
har VD det yttersta ekonomiska ansvaret d&ven om varje arbetsomrade har ett ansvar gentemot
VD for att budgeten pa arbetsomradet hélls. Anna &r pa sa vis ansvarig for att budgeten halls
pa avdelningen "Ekonomi och Administration”. Anna menar att det inte finns befogenhets-
begriansningar som hindrar de ansvariga for omradena att na upp till budget d& organisationen
ar véldigt platt och att de da ges mojligheter att paverka situationen. Det &r inte heller styrt hur
de skall ga till viga i arbetet utan att de kan vélja sitt arbetssdtt sd linge de uppsatta malen
nés.

GTGs budget f6ljs upp i kvartalsbokslut som de anstdllda pé foretaget far ta del utav. Varje
kvartal gor de ocksd en prognos for framtiden dér forédndringar frdn budgeten kan tas med.
Anna menar att personalen dr medveten om vikten av att skolans budget gar ihop. De har
ocksa kontinuerliga personalmédten dér allt som ror organisationen kan tas upp men att eko-
nomin ibland &r en del av dessa moten.

IT-Gymnasiet tillhor, precis som Drottnings Blankas, koncernen Academedia varpé skolorna
har liknande ekonomiska avkastningskrav. For att nd upp till det hir avkastningskravet bildas
det en budgetram med utgéngspunkt i skolpengen. Inom den hdr ramen har Jens Holm moj-
lighet att utforma skolans budget. Jens menar dock att han med tiden mérkt av en alltmer
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styrning uppifran i form av nyckeltal men att de hir dnnu inte fatt for stort fokus sa ldnge sko-
lan uppfyller kraven. Jens anser att styrningen uppifrén istdllet borde bli mindre dé varje skola
har olika forutsattningar och att de dirmed hade haft mojlighet att utforma en specialanpassad
ekonomistyrning lokalt pd varje skola.

Enligt Jens har de frihet inom ramarna att ldgga kostnaderna pd ett annat stdlle om det krévs.
Han menar att han har de befogenheter som krivs for att kunna uppfylla de avkastningskrav
som finns.

Budgeten foljs upp med en manatlig rapport varpa Jens har mojlighet att justera kostnadsbor-
dan utefter vad resultatet blir. Det gors dessutom tvé stycken prognoser under aret. Den forsta
gors redan 1 borjan av september, ndgot som Jens tycker dr for tidigt, och den andra gors i
november. Det hér for att de skall kunna se det aktuella elevantalet och forutspa hur intdkterna
kommer att se ut framdver. Prognoserna ir nagot som de enligt Jens anammat ifran de kom-
munala skolorna. P4 IT-Gymnasiet later de elever ansluta skolan till och med november varje
ldsar men inte senare, d4 denna anses ha missat for mycket av aret for att kunna ta igen.

4.2.2. ICKE-EKONOMISKA MAL

Vad giller icke-ekonomiska mal talar respondenterna pé de tre kommunala gymnasieskolorna
om samma mal; att ge varje elev den skolgang som de har rétt till. Det hér dr det dvergripande
av staten nationellt faststdllda mélet vilket yttras genom skollagen.

Utover det ovan ndimnda icke-ekonomiska maélet har de inga andra specifikt uttalade styrande
mal inom den hér kategorin pa Burgérden.

Pé Hvitfeldska har de for éret valt ut tre icke-ekonomiska mal, vilka dven dr l6negrundande.
Dessa tre mal r att ITK kompetensen bland larare ska 6ka, bli mer aktiva klassforestdndare
och att 6ka anvdndningen av formativ bedomning. Resultatet av hur hela ldrarkaren har ut-
vecklats inom de ndmnda omrédena redovisas uppét till omradeschefen, vilken i sin tur l[dm-
nar informationen vidare uppét till politikerna.

Kristina forklarar att &ven Schillerska har andra icke-ekonomiska mél som kommer ifrén poli-
tikerna. Exempel péd det hdr dr att det en dag i1 veckan skall serveras enbart vegetarisk kost 1
matsalen. Det hér {6ljs upp och rapporteras.

Lena Hellsten ndmner att de pa Drottning Blankas har resultatmél, inom de icke-ekonomiska,
i form av elevernas prestationer vilka uttrycks i icke-finansiella nyckeltal s& som exempelvis
betygsresultat per elev.

P4 GTG har de som ett icke-ekonomiskt mal att minst 90 procent av eleverna ska klara sig
igenom det tuffa gymnasieprogrammet. Det hir méts genom att titta pa elevernas betyg under
lasaren. Om det pd skolan finns ett behov sétts extra resurser in inom ett specifikt &mnesom-
rade for att se till att alla elever ska f4 mojlighet att klara sig. Pa skolan tar de dven sin sé kal-
lade joker-ldrare vilka utgors av studenter fran Chalmers Tekniska Hogskola som under max-
imalt ett ar skall fungera som ett extra stod inom de tekniska lite svarare &mnena pé skolan.
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IT-gymnasiet dr en skola dir de har tagit fasta pa icke-ekonomiska mal. Da Jens borjade sitt
arbete som rektor pa skolan gjorde han till sin forsta uppgift att 6ka skolans attraktivitet ge-
nom att sitta ett overgripande mal, vilket det arbetas med dn idag, om att skolan ska bli Sveri-
ges framsta och mest attraktiva IT-profilerade gymnasieskola. Mélet &r specificerat och ned-
brutet i nyckeltalstermer i form av att skolan ska ha tva sokande per elevplats samt att 95 pro-
cent av eleverna ska rekommendera skolan. Jens menar att de delvis har natt upp till det hér
maélet pa skolan dd de i nuldget har flest sokande per plats pd IT-profilerade skolor. Han me-
nar att mycket av deras framgéingar beror péd att de har anvént sig av klassiska séljtekniker
som Jens har fitt med sig frén sina tidigare arbetserfarenheter.

4.3. MJUKA STYRMEDEL I GYMNASIESKOLAN

4.3.1. MOTIVATION AV DEN ENSKILDE MEDARBETAREN

Utifrén de intervjuer som har gjorts har det framkommit att det tillimpas individuell 16nesétt-
ning pa alla de responderande gymnasieskolorna men utifran vilka exakta 16negrunder kan
skilja sig.

Pa Burgérden &r den individuella 16nesattningen dels baserad pa i vilken utstrickning eleverna
uppnar en godkind gymnasieutbildning. Mitningen av det hdr sker genom statistik fran be-
tygsattningen vid ldsarets slut och om det da visar sig att en storre del av eleverna klarar sin
utbildning &r det en positiv indikation. Den individuella 16nesittningen dr dven baserad pa
personalens individuella forméga till flexibilitet, samverkan och utveckling i sin tjanst. Inge-
mar anser att medarbetarna dr vdl medvetna om vad deras individuella 16n och en eventuell
okning &r baserad pa dé det finns utskrivna lonekriterier vilka det diskuteras kring pd indivi-
duella utvecklingssamtal mellan ledning och personal.

En problematik som Ingemar Hansson anser att det finns kring det hér systemet med en indi-
viduell 16neséttning &r att det i teorin dr bra men det anses vara svart att tillimpa 1 praktiken.
Alla kommunala gymnasieskolor far en forutbestimd andel pa 3,1 procent av skolans sam-
manlagda personalkostnader i form ekonomiska resurser som skall anvédndas till 16nedkning.
Problemet hér dr dock att det finns ett antal olika led och omraden dér det av skollagen kravs
att de ekonomiska resurserna ska tillséttas forst, till exempel maste skolan enligt skollagen
kunna erbjuda elever med svarigheter extra stdd vilket krdver extra personalkostnader. Efter
att alla led har tagit sin del av resurserna kan det som blir kvar anvéndas till fordelning av
eventuella 16nedkningar. Den resterande potten dr tyvérr ofta véldigt liten vilket innebér att
alla som har natt upp till de utskrivna lonekriterierna i ménga fall inte kan fa 16nedkning sam-
tidigt da resurserna inte racker till. Ingemar far hér géra en avvigning och forsoka fordela de
resurser som finns pé ett sa bra sitt som mojligt.

Pa Hvitfeldska gymnasiet &r den individuella 16neséttning baserad pé ett visst antal utskrivna
l16nekriterier vilka till viss del kan kopplas till skolans aktuella mal. Ett mal som Mikael
Karlsson tillsammans med programrektorerna har bestdmt att det ska fokuseras lite extra pa
under den hér perioden dr en 6kad IKT-kompetens, informations- och kommunikationsteknik,
genom att forst 6ka ldrarnas kompetens for att sedan kunna 6ka elevernas. Utifran foregdende
ar ett av de lonegrundande kriterierna i dagsldget i vilken utstrickning personalen arbetar
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inom det hédr och dd framst genom en 6kad anvéndning av Intrandtet dven for undervisning.
Det hér kan métas genom att ldrarna sjilva far redovisa hur det har arbetat samt med hjélp av
elevenkiter. For att ge personalen mojlighet att utvecklas inom det hiar och ha mgjlighet att na
upp till det hér I6nekriteriet ges de forutsittningar i form av utbildning samt dator. Den indi-
viduella 16nesidttningen dr dven baserad pad personalens personliga utveckling i sitt arbete.
Mikael menar att personalen dr vdl medvetna om de l6nekriterier som finns och hur de ska
arbeta med sin individuella I6neutveckling.

Vad giller motivationen av den enskilde medarbetaren har det pa Schillerska gymnasiet nyli-
gen varit ett och ett halvt tuffa &r d& det krdvdes nedskérningar i personal. Det hédr har lett till
att den nuvarande personalen, ldrarna, har fatt en 6kad arbetsborda i form av att deras under-
visningstid har gatt frdn 600 poéng till i dagsldgets 700 podng. Enligt Kristina Bergman Alme
handlar motivationen av medarbetarna nu mycket om kommunikation kring hur arbetsuppgif-
terna for var och en kan effektiviseras. Det fors dialoger kring vad den enskilde medarbetaren
ska uppnd med sitt arbete och om det finns nya och mer effektiva arbetssétt for att na dit.
Kristina ndmner att det kommer att stillas mer krav pd den enskilde medarbetarens arbete och
ndgot som det kommer att tryckas pa lite extra dr att elevernas kunskapsmal ska nds. Innan
har det varit vanligt att skuld har lagts pa de elever som inte klarar mélen men det ansvaret
kommer att laggas hardare hos lararna.

Liararnas prestationer i form av elevresultat och dven personliga insatser i form av engage-
mang i sin tjdnst dr faktorer som ligger till grund for den individuella 16neséttning pa Schil-
lerska, vilket medarbetarna enligt Kristina &r vdl medvetna om. Lonekriterierna dr utskrivna
men sedan dr det upp till varje enskild medarbetare att tolka dem. Nar det kommer till mét-
ningen av de hér Ionegrundande prestationerna dr det upp till varje chef hur de viljer att be-
visa och mita dem. Enligt Kristina dr studiebesok i1 klassrummen en 6nskan 1 det hér arbetet
men dér dr det tiden som inte alltid riacker till vilket problematiserar beddmningen.

Lena Hellsten, Drottning Blankas, ndmner att hon under sina ar i branschen kan mérka av att
det finns en slags inre motivation, ett sa kallat "ldrarkall”, hos personer som véljer att ta sig an
lararyrket. Det hér innebdr att det inte krdvs ett sd aktivt arbete kring att motivera de enskilda
medarbetarna till att gora sitt arbete i skolan. Kommunikationen med den enskilde medarbeta-
ren och dess arbete sker i medarbetarsamtal med Lena dér det diskuteras om vad som ér re-
spektive inte dr bra for just den medarbetaren. Det sker d&ven uppfoljning av ldrarnas enskilda
prestationer och det mits bland annat genom kursutvirderingar dér ros blandas med ris. Lena
ar dven positivt instdlld till och uppmuntrar till att en uppfoljning och utvérdering av ldrarnas
dagliga prestationer i klassrummet skulle kunna bedémas genom besdk i arbetskamraternas
klassrum.

Pa Drottning Blankas tillimpas individuell 16nesittning utifrn utskrivna kriterier vilka bland
annat innefattar skicklighet, samarbete samt ansvar. Lena anser att medarbetarna ar vél med-
vetna om vad som forvéntas av dem i enlighet med kriterierna d& de finns tillgéngliga i en
personalhandbok samt diskuteras pd enskilda personalsamtal mellan Lena och den enskilde
medarbetaren.
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P4 GTG ir de utskrivna kriterierna for den individuella 16neséttningen dels kvalitativa och
dels kvantitativa. Personalen dr vdl medvetna om vad som krivs av dem for att né upp till de
kriterier som finns. Vid medarbetarsamtal med de enskilda medarbetarna diskuteras bade per-
sonliga mal och &ven vilka mél som finns uttalade for foretaget. Vad géller motivation av den
enskilde medarbetaren tror Anna Hertzberg att det pa ett sitt erhalls pa sd sitt att personalen
pa skolan ofta far motivation genom ett varierande och mindre enformigt arbete. Tanken ér att
alla larare ska kunna arbete inom foretagets alla fyra verksamhetsomraden och det ar vanligt
att manga medarbetare dven arbetar i industribranschen vid sidan om undervisningstimmarna.

Vid nyanstéllning av ldrare pa IT-Gymnaiset finns det tre viktiga egenskaper som efterfragas
enligt Jens Holm. De é&r erfarenhet, forméga och vilja varav viljan dr den absolut viktigaste.
Det handlar om att personalen ska ha en inre vilja till att arbeta med det de gor for att det av-
speglas i1 det arbete som sedan utfors. Jens ndmner att det tyvérr klagas en hel del bland ldrare
och tycker dirfor att det &r speciellt viktigt att anstédlla personal med en stark inre vilja.

Den individuella 16nesdttning som tillimpas pa IT-Gymnasiet sker inom givna ramar. Jens
ndmner att ju storre organisationen blir desto storre patryckningar frén fackets sida vilket ger
mer sndva ramar for den individuella l6nesdttningen. Han ndmner att han gidrna hade sett att
det tillimpades bonussystem inom skolverksamheter. Personalkostnader dr den ndmnvirt
storsta kostnaden for skolor idag och i och med ett eventuellt bonussystem skulle det skapas
en mer rorlig kostnadsstruktur. Bonusen skulle dé vara kopplad till att i de tider da det gér bra
for skolan, 1 form av attraktivitet och tilldragande av elever, sker utdelning av bonus och i
samre tider skulle d4 bonusen och ddrmed kostnaderna minska.

4.3.2. MOTIVATION AV MEDARBETARNA SOM GRUPP

Pa Burgérdens anses personalen ha stort inflytande och bra i insyn i skolans uttalade ekono-
miska och icke-ekonomiska mél. Enligt Ingemar Hansson foljer de hdr en grundliggande
tanke om att fOr att kunna uppna ett positivt resultat i form av maluppfyllelse i ett langre per-
spektiv méste de fa med sig personalen. Det ses som viktigt att personalen begriper, forstar
och accepterar vilka mal som ska uppnas bade pd kort och lang sikt. Personalen ges dven moj-
lighet att agera och paverka méluppfyllelsen inom vissa givna ramar och forutsittningar.

Kommunikationen mellan rektorn, d.v.s. ledningsnivan, och medarbetarna pa Ingemars av-
delning sker genom veckovisa informationsblad som gar ut frdn honom till all personal inom
hans omréde pé skolan. Veckobladet innehdller utover allmén information dven prognoser om
framét i tiden. Utdver skriftlig kommunikation sker &ven kommunikation i form av tre fasta
moten 1 veckan dér Ingemar traffar personalen inom respektive av de tre enheterna for vilka
han ansvarar. En géng i ménaden tréffas dven all personal pa skolan for ett gemensamt mote
dér skolovergripande punkter tas upp. Ndgon form av daglig och mer vardaglig kommunikat-
ion mellan Ingemar och personalen sker enligt honom sjéilv tyvérr inte i sé stor utstrdckning.
Tillbaka nagra &r i tiden fanns det tid till att sitta ner och fika med personalen i princip varje
dag men i takt med de 6kade arbetsuppgifterna har den tiden tyvérr blivit nimnvirt reducerad,
vilket har lett till att i dagsldget dr han glad om han hinner medverka pa personalens fikaraster
ndgon enstaka géng under veckan.
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Pa Hvitfeldska gymnasiet finns det en form av ett aktivt arbete kring att motivera medarbetar-
na till att utfora sina arbetsuppgifter pa bésta sitt. Personalen dr vil medvetna om det faktum
att eleverna ér skolans framsta och enda intékt. Ddrmed forstir de dven vikten av att locka till
sig nya elever och fi nuvarande elever att stanna kvar pa skolan genom att uppritthélla ett
gott rykte genom god undervisning. Det hér for att skolan ska fa in en lika stor eller storre
intdkt manatligen. Ett 6kat elevantal innebar storre intékter vilka kan anvéndas till resurser for
nyanstéllning av fler ldrare och dirmed en utjamna ut arbetsbelastningen. Det ligger dérfor i
allas intresse att utfora sina arbetsuppgifter pa bésta sitt.

Som gymnasieskolenhetschef har Mikael Karlsson inte mycket direktkontakt genom méoten
med personalen i form av ldrarna utan det skots mestadels av respektive programrektor vilka i
sin tur har kontakt och méten med Mikael. Mikaels frimsta kommunikation med medarbetar-
na ér dels genom skolans fackliga samverkan och dels genom veckovisa informationsblad for
vilka han dr ansvarig utgivare. For en 6kad kommunikation mellan de olika leden pa skolan
har de d@ven ndgot som de kallar for en skolkonferens. Hér trdffas framrostade representanter
fran olika nivder och omréden pé skolan for att diskutera skolgemensamma fragor vilka till
exempel kan vara en eventuell ombyggnad av skolgarden eller liknande.

Enligt Kristina Bergman Alme finns det stora variationer i hur rektorer arbetar med att moti-
vera sin personal att arbeta i linje med verksamhetens mal. Personal i skolan, och frimst da
lararna, fokuserar i manga fall pa att deras arbete frimst dr ett statligt uppdrag och de méal som
ska uppnas dr de som framgar i skollag och liknande. Det krédvs ett aktivt arbete och en god
kommunikation med personalen for att fi dem att forstd och acceptera dven Gvriga mal for
skolans verksambhet.

Pé Schilllerska, liksom vid Hvitfeldska finns det i nuldget ett fokus pa att uppnd en okad
kompetens och arbete inom IKT pé skolan for att anpassa sig och folja den tekniska utveckl-
ing som sker 1 dagens samhélle. Det hir nya arbetsséttet ska dven vara ett hjdlpmedel till att
kunna uppna fler pedagogiska mél. Personalen ges utbildning och de forutsittningar som
kravs for att kunna arbeta i enlighet med det hdr. Kristina ndmner att det trots allt finns en
tendens av nervositet bland ldrarna angdende det hér nya arbetssittet. En bakomliggande or-
sak till nervositeten kring ett nytt arbetssitt tror hon mycket kan bero pé att storre delen av
lararkéren &dr 1 0vre medeldldern och har arbetat pd ett visst sétt inom den hér branschen i
manga ar.

Vad giller foretagskulturen pa Schillerska ndmner Kristina att hon kan kdnnas vid att det
finns en “team-kinsla” bland personalen, bdde pa skolan som helhet och pad programniva.
Foretagskulturen och kénslan av gemenskap underhalls bland annat genom gemensamma stu-
diedagar och fester dir all personal traffas under.

I takt med att Drottning Blankas har vuxit sig storre har det blivit allt svdrare att behélla en
gemenskap och sammanhéllning bland medarbetarna. Det har blivit alltmer uppdelat med
personalrum pé olika vaningar och lunchtider som gér om varandra. Enligt Lena Hellsten har
skolan fatt sd kallad véxtvirk och som ett aktivt forsok att motverka det hér planeras det nu
infor ndsta ldsdr att bland annat budgetera for fler sociala personalaktiviteter samt gemen-
samma lunchtider och rum. I nulédget finns det dock en del tillfillen da personalen triffas i
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olika moteskonstellationer, d.v.s. ibland all personal, ibland programspecifik personal och
liknande. Vad géller 6vrig kommunikation fran Lena till personal sker den bland annat genom
veckobrev innehallande allmén information och ibland uppmaningar. Lena nimner att de de-
lar inom ekonomin och skolans mal som é&r relevant for personalen delges dem men alla sma
detaljer behover personalen inte veta.

Enligt Anna Hertzberg arbetar de aktivt med att skapa och behédlla en god foretagskultur pa
GTC, vilket GTG som tidigare ndmnt dr ett verksamhetsomrade inom. Vartannat &r genom-
fors en medarbetarenkédt vilken bland annat tar upp trivsel pa arbetsplatsen samt lyfter upp
negativa saker till ytan. Enkéten ligger sedan till grund till vad det finns for omraden och spe-
cifika saker pa arbetsplatsen dér det behovs fokuseras och arbetas mer med for att fa en 6kad
trivsel bland medarbetarna. Det hir har resulterat i att det i dagsldget finns en hog trivselfaktor
bland personalen pé skolan och dven en 14g personalomsittning. En faktor som Anna tror lig-
ger till grund till den hoga trivseln bland personalen dr det faktum att GTC och skolan dr en
valdigt platt organisation dir medarbetarna kan uttrycka och far gehor for sina asikter. Ett
annat aktivt arbete i led med att skapa en god foretagskultur dr att det har framtagits tva kérn-
véirden for verksamheten vilka ér: excellence och entusiasm. Kérnvirdena ar vdl kommunice-
rade till personalen och tanken &r att de ska finnas med i1 bakhuvudet och speglas i det arbete
som utfors inom verksamheten.

GTC, och d& GTG, har lokaler pa tvé olika platser, dels ute i Torslanda och dels pd Lindhol-
men. Trots avstandet mellan lokalerna anser Anna att det finns en god sammanhéllning mel-
lan personalen da de flesta och arbetar lite pa bada stéllena. Personalaktiviteter sd som fester,
utbildningar, moten och liknande &r faktorer i linje med att skapa gemenskap och samman-
héllning i verksamheten.

Jens Holm pa IT-Gymnasiet anser att ett viktigt steg mot att motivera medarbetarna pa skolan
ar att vara lyhord for asikter och tankar. Han ndmner att som rektor ska han fungera som en
katalysator pa vigen mot att uppnd de mél som finns uttalade. Det handlar da, utover forega-
ende, dven om att stitta personalen till att utvecklas och bli battre i sitt arbete och vid avsak-
nad av utveckling krédvs det att vissa krav stélls for att uppna onskade framsteg. Jens ndmner
att det finns en méarkbar “vi-kdnsla” bland medarbetarna pd skolan och det finns en stolthet i
att arbeta 1 verksamheten. For att skapa och behélla den hér kénslan pa skolan kommuniceras
det mycket i just “vi-termer” och det anordnas diverse personalaktiviteter for att stirka sam-
manhéllningen.
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5. ANALYS

I det hdr kapitlet analyseras resultaten i empirin genom applikation av de begrepp, teorier
och modeller som har presenterats i det teoretiska ramverket. Liksom i foregdende kapitel har
det hdr gjorts en dispositionsuppdelning under olika dmnesomraden ddr ekonomistyrningen i
form av forekommande hdrda respektive mjuka styrmedel pd fristdende respektive kommunala
gyvmnasieskolor analyseras parallellt.

S.1. ADMINISTRATIV STYRNING

Den organisatoriska strukturen pa de responderande kommunala och fristdende gymnasiesko-
lorna i Goteborgs Stad skiljer sig ndmnvirt at. Inom de kommunala finns det en mer tydlig
uppdelning pé olika nivder och program och ddrmed en mer uppdelad ledning pd skolan. De
kommunala verksamheterna tenderar dven att vara mer byrakratiska vid beslutsfattande uppi-
fran &n inom de fristdende dér det tenderar att vara en mer 6ppen dialog mellan de olika niva-
erna i verksamheten. Det kan utifrdn det har utldsas att det finns en mer tydlig organisatorisk
struktur och ddrmed en mer féorekommande administrativ styrning inom de kommunala &n de
fristaende skolorna i enlighet med Malmis och Browns teori.*® Det hir di de fristiende sko-
lorna verkar ha en mindre hierarki mellan det dgande foretaget och skolan i frdga. Den mindre
hierarkin uttrycks i att det finns férre niver mellan respondenterna pa skolorna och det hogre
beslutande organet én vad som finns inom de kommunala skolorna. Viktigt att podngtera ar
att det hér kan bero pd det faktum att de kommunala skolorna &r betydligt storre &n de fri-
staende vilket kan ligga till grund till en mer trogrorlig organisation.

5.2. VAL AV STYRMEDEL I GYMNASIESKOLAN

Utifrdn empirin kan utldsas att det inte finns ndgra bestimda handlingsplaner vad giller ar-
betsprocesserna pa skolorna, vilket inkluderar bade de kommunala och fristaende. De svar
som har erhéllits fran intervjuer med alla de sex respondenterna tyder pd mojligheterna att
arbeta fritt sd lange arbetet sker inom vissa ramar. I Merchants figur nedan hamnar alla de
responderande skolorna siledes pa Poor for kategorin Knowledge of Which Specific Actions
Are Desirable vilket innebdr att de styrmedel som &r bast l1dimpade for en sddan organisation
ar styrning enligt resultat eller mal samt individbaserad®’. Vad som &ven har kunnat observe-
ras dr att de typerna av mal som &r uppsatta for de olika skolorna dr av den karaktér att moj-
ligheterna att médta har varierat mellan malen. Det har inte gétt att identifiera ndgon specifik
skillnad huruvida malen har varit mer eller mindre métbara mellan de kommunala och de fri-
stdende skolorna. Inom de bada skolformerna har observerats mal av olika karaktir. Det hér
innebdr enligt Merchant att skolorna hamnar i kategorierna tre samt fyra, se figur 4, vilket
tyder pa att en kombination av hirda och mjuka styrmedel ar att foredra i de hér organisation-
erna®. En sidan kombination har identifierats i alla de responderande skolorna di det finns
tendenser till bade hdrda och mjuka styrmedel hos dem alla, det innebir att det i alla sex fallen
tillimpas en situationsanpassad ekonomistyrning i verksamheten.

% Malmi, Teemu., Brown, David A. (2008)
%7 Merchant, Kenneth A. (1982)
% Merchant, Kenneth A. (1982)
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Figur 4.%
5.3. INNEHALL OCH ANVANDANDE AV STYRMEDEL I GYMNASIESKOLAN

5.3.1. HARDA STYRMEDEL

5.3.1.1 Malstyrning

Alla de responderande skolorna har enligt vad som har framkommit under intervjuerna budget
som sitt framsta uttalade styrmedel. Det innebir att de skulle tillimpa en form av ekonomi-
styrning i enlighet med vad Malmi och Brown kallar {6r cybernetisk styrning. Den cyberne-
tiska styrningen kan dock inte anses vara sirskilt tillimpad pé varken de kommunala eller
fristdende skolorna, da budgeten som tillimpas kan identifieras att mer anvédndas ur ett méal-
styrningsperspektiv. Vad géller de finansiella samt icke-finansiella nyckeltalen dr de mer
framkommande inom de fristdende skolorna dn de kommunala vilket kan bero pa friskolornas
agandeform.”

Det kan identifieras att det tillimpas en tydlig malstyrning pé alla de responderande skolorna
dé de uttalat arbetar med att uppnd olika mal men med en fri arbetsprocess. Budgeten kan hér
ses som ett mal att uppna, i form av att inte 6verskrida den, snarare dn att den &r ett styrmedel
i sig. Budgeten kommer darfor hidanefter att studeras utifran ett malstyrningsperspektiv. Det
finns inga ndmnvérda skillnader vad géller utformningen av budgeten mellan de fristdende
och kommunala gymnasieskolorna. Gemensamt for de alla dr att de inte kan péverka skolans
intékter da skolpengen &r densamma och berdknad per elev. Det innebér att budgetarbetet pa
skolorna gér ut pé att fordela kostnader utifran antalet elever och dédrmed skolans intdkter. For
att kunna bibehdlla intdktsnivan har det pa alla skolor satts upp ett mdl om att behélla eleverna
vilket staimmer dverens med vad Magnusson och Wittbom séger om att aktorer som dr statligt
finansierade endast har volympaverkan vad giller intikterna’'. Utifran alla intervjuer har
identifierats att det praktiska arbetet med att uppna det malet har lagts mycket hos ldrarna,

% Merchant, Kenneth A. (1982)
0 Malmi, Teemu., Brown, David A. (2008)
! Magnusson, Ake., Wittbom, Eva (2013)
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vilka i sin tur skall fi eleverna att trivas. Enligt Merchant och Van der Stede skall ett bra mal
uppfylla de fyra kriterierna; precist, objektivt, tidsenligt samt forstaeligt.”

Ett mél som syftar till att behalla eleverna kan utifran ovanstadende kriterier inte anses vara ett
bra mél. Namnvirt hér dr att utifrdn empirin kan inte utldsas nagra specifika riktlinjer gillande
antalet feltolerans pé forlorade elever som accepteras vilket motséger kriteriet om precist. Det
faktum att malet inte dr specificerat leder till att det d&ven dr svart att uppna kriteriet forstaelig-
het.”® Det kan inte heller anses vara mitbart vilket ocksé motsiger ett bra mal enligt Verbe-
teen. Det skulle da utifrdn hans teori innebira att det otydliga mélet leder till att medarbetarna
presterar sdmre i arbetet for maluppfyllelse.”* Malet om att bibehalla elever hade istillet for-
delaktigt varit utformat i mer specifika termer sa som nyckeltal eller procentsatser. Det hade
inneburit att ldrarna, vilka frimst praktiskt ansvarar for méluppfyllelsen, hade haft en storre
forstaelse samt mojlighet att uppna mélet. Det hade dven, i enlighet med Verbeeten, lett till en
mer motiverad lararkar’>. En annan aspekt som tyder pa att ett mal om att bibehélla elever ir
otydligt formulerat dr svarigheten att omvandla det till praktiska aktiviteter i verksamheten.
Utmaningen ligger hir enligt Vakkuri och Meklin hos ledaren, d.v.s. rektorn, att dversétta mél
av mer otydlig karaktir till tydliga handlingar och beslut som kan kommuniceras i verksam-
heten.”

Utover mélet att inte overskrida budget har de responderande skolorna @ven andra ekono-
miska samt icke-ekonomiska mal. En nimnvird skillnad mellan de fristiende och de kommu-
nala gymnasieskolorna &r att det inom de fristdende finns ett uttalat vinstmal. Inom de kom-
munala skolorna dr mélet istdllet att inte g& med vinst utan att uppnd ett nollresultat. De hir
olikartade mélen speglar de olika skoltypernas dgarformer, vilket fortydligas i Holmberg och
Odmans figur (se figur 3 i avsnitt 3.2.)””. Dock kan nimnas att det 4ven finns fristiende sko-
lor som inte dr vinstdrivande, vilket dr fallet for skolan GTG i undersokningen. Det stimmer
overens med vad Magnusson och Wittbom séger om olika typer av statligt finansierade verk-
samheter.”®

De uttalade vinstmél som finns pa de tva vinstdrivande gymnasieskolorna i studien kan anses
vara bra mal da de uppfyller Merchants och Van der Steedes kriterier om vad som ér ett bra
mél. Respondenterna ville inte delge exakt nivd pd vinstmalen men det framkommer utifran
empirin att det finns precisa och forstaeliga avkastningskrav. Aven mélet om ett nollresultat
inom de ovriga skolorna kan utifrn kriterierna ocksa anses vara bra och tydliga mal.” De
olikartade mélen ger de vinstdrivande kontra icke-vinstdrivande gymnasieskolorna olika rikt-
ningar i och med malen avspeglas i verksamhetsriktningen enligt Merchant och Van der
Steede'”’. De icke-vinstdrivande skolorna har inte samma krav pa utveckling som de vinstdri-

92 Merchant, Kenneth A., Van der Stede, Wim A. (2012)
9 Merchant, Kenneth A., Van der Stede, Wim A. (2012)
 Verbeeten, Frank H.M. (2008)

% Verbeeten, Frank H.M. (2008)

% yakkuri, Jarmo., Meklin, Pentti (2003)

" Holmberg, A., Odman, P. (1999)

% Magnusson, Ake., Wittbom, Eva (2013)

9 Merchant, Kenneth A., Van der Stede, Wim A. (2012)
1% Merchant, Kenneth A., Van der Stede, Wim A. (2012)
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vande da de senare dr under en storre press fran dgarna. De fristdende vinstdrivande gymna-
sieskolorna maste generera vinst ar efter ar vilket sdtter krav pa ett aktivt arbete med att ut-
veckla verksamheten och locka till sig nya elever, vilka som ndmnts utgor skolornas intékter.
De icke-vinstdrivande skolorna, och da frimst de kommunala, maste ocksa arbeta med att
utveckla verksamheterna for att undvika forluster men det finns inte en lika stor press ovani-
fran di det inom organisationsomradena finns en buffert for att ticka upp sdmre &r. Det hér
kan innebéra att de fristdende gymnasieskolorna har ett forsprang gentemot de kommunala
vad giller verksamhetsutveckling pa sa sitt att de &r mer medvetna om behovet av effektivise-
ring.

Det finns en annan ndmnvird identifikation inom malstyrningen pa de olika skolorna. Utifran
de intervjuer som har genomforts erh6lls en uppfattning om att mélen inom de kommunala
gymnasieskolorna var generellt sett mindre konkreta. Det kan kopplas till de redan existe-
rande empiriska bevisen som visar pa svérigheten att formulera tydliga och méitbara mal inom
offentlig sektor.'"'

5.3.1.2 Malstyrning enligt New Public Management

Malstyrning kan som tidigare ndmnts identifieras som det frimsta styrmedlet inom bade de
fristdende samt kommunala gymnasieskolorna. Utifran intervjuer med respondenter fran de
kommunala skolorna uppfattades att en fordndring av styrningen i skolan har skett under de
senare aren. Speciellt kan identifieras att det har kommit att bli ett mer omfattande plane-
ringsarbete samt tatare uppfoljningar av budget, vilket kan identifieras att mer efterlikna den
privata sektorns arbetssétt. Att de kommunala skolornas arbete kring styrning nirmar sig de
privata aktorernas stimmer Gverens med vad Almqvist sdger om teorin New Public Manage-
ment. Styrningen inom de kommunala skolorna kan i dagsléget identifieras frimst besta av en
tydlig mélstyrning med fokus pa planering och uppfoljning.'”

Den decentralisering som har skett inom de kommunala gymnasieskolorna i Goteborgs Stad, 1
form av uppdelning i de tre organisationsomréddena med resultatansvar, dr ocksa i led med
teorin om New Public Management. Decentralisering av kommunala verksamheter ar enligt
teorin ett startskott for en dvergang fran traditionell offentlig styrning till att mer likna den
privata marknaden. De kommunala gymnasieskolorna i studien kan hdrmed anses vara mitt
uppe 1 processen om att alltmer likna privata verksamheter. Det kan dock papekas att steget
om att fa ett mer langsiktigt perspektiv inte har uppnétts da det fortfarande strikt arbetas med
den arliga budgeten, vilket enligt teorin anses kortsiktigt.'” De empiriska bevis som pekar pa
att de kommunala gymnasieskolorna alltmer nidrmar sig den privata marknadens styrning
staimmer dven Overens med Agevalls teori om vad som kénnetecknar en dvergdng till New
Public Management'%*,

Det har identifierats att gymnasieskolan, och troligen skolvisendet dver lag, dr en kulturstark
organisation i form av att mycket sitter i viggarna samt dr som det alltid har varit. Enligt

1" Verbeeten, Frank H.M. (2008)
192 Almqvist, Roland. (2006)

% Hood, Christopher (1995)

194 Agevall, Lena (2005)
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Vakkuri och Meklins konceptuella modell finns det svirigheter med att tillimpa malstyrning i
kulturstarka verksamheter da det hér finns en stor risk for oenigheter i intressen. Utifran empi-
rin kan utldsas att en del respondenter uppfattar att det ar svért att fi medarbetarna, d.v.s. 14-
rarna, medvetna om samt acceptera en del mal. Det géller specifikt det faktum att eleverna
utgor skolans intdkter. Ménga léarare vill endast se sitt statliga uppdrag vilket innefattar att ge
alla elever ritt till utbildning och blundar for att se elever som en intidkt. Enligt modellen
skulle den pétagliga kulturstarka verksamheten i relation till otydlig malformulering innebéra
att det finns negativa beteendekonsekvenser pa skolorna. Det har dock inte kunnat identifieras
ndgra indikationer pd att det hér dr forkommande ute pa de responderande gymnasieskolorna.
Det kan bero pd att utifran empirin kan utldsas att det arbetas mycket med kommunikation
och information i olika former fran ledning till personal pa alla de sex skolorna. Férekomsten
av de tva faktorerna, information och kommunikation, kan motverka risken for nimnda o6ns-
kade beteendekonsekvenser enligt Fryer, Antony och Ogden.'*

5.3.1.3 Ledarstil inom mdlstyrning

Vad som kan utldsas utifrdn empirin dr att det trots den befintliga mélstyrningen inom alla de
sex gymnasieskolorna kanske det inte dr en sé fullt utvecklad styrningsform &nnu. Troligen
spelar ledarens, d.v.s. respondenternas, bakgrund in dé flertalet av dem har en lang karriér
inom skolverksamheter innan de hamnade péd den position de besitter idag. Som ndmnts 1 in-
ledningen har det svenska skolvédsendet historiskt sett varit mer byrékratiskt inriktat med en
annan typ av styrningsform. Pa grund av det hdr kan ses att implementeringen av styrning i
linje med New Public Management pé de tre kommunala skolorna &r av 1dngsammare karak-
tar. Det kan dven identifieras att det hér géller pa den fristdende skolan dér ledaren, Lena rek-
tor pa Drottning Blankas, har en tidigare bakgrund frdn den kommunala sektorn.

Det kan utifran ovanstidende dras en koppling till Henris teori om att ledare inom organisat-
ioner som praglas av stabilitet samt en vilja att folja en forutbestimd form, vilket avspeglas i
byrakratiska verksamheter, tenderar att vara mer kontrolldominanta. De kan tdnkas anvidnda
mélstyrning som ett styrmedel men till en ldgre grad i form av mer standardiserade och
mindre innovativa malformuleringar, vilket har kunnat identifieras pa flertalet av de responde-
rande gymnasieskolorna. De uttalade mal som finns &r av enklare karaktér samt mindre speci-
fika. Det finns en av de responderande ledarna, Jens rektor pa IT-Gymnasiet, vars bakgrund
skiljer sig markant frén de dvrigas. De mal som Jens har satt upp pd IT-Gymnasiet skiljer sig
fran de Ovriga skolornas da de har en storre spridning och &r av en mer innovativ karaktér
inom skolvisendet. Har kan exempelvis ndmnas det langsiktiga mélet for skolan att bli den
framsta och mest attraktiva IT-profilerade gymnasieskolan. Hans ledarstil tenderar att vara
mer flexibilitetdominant i enlighet med Henris teori.'*

5.3.2. MJUKA STYRMEDEL

5.3.2.1 Individbaserad styrning

Pa alla de sex responderande skolorna kan en form av mjuk styrning identifieras som ett
komplement till den harda styrningen. En kombination av i grunden ett hart styrmedel som

105 Fryer, Karen., Antony, Jiju., Ogden, Susan. (2009)

106 Henri, Jean-Francois.(2004)
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sedan komplimenteras av mjuka styrmedel i en organisation skall enligt Samuelson motverka
att medarbetarnas kompetens samt engagemang gloms bort. Det hdr kan ténkas vilja undvikas
1 verksamheter s& som gymnasieskolor dar medarbetarnas, i form av ldrarnas, engagemang
och kompetens ir viktiga faktorer for den dagliga driften av verksamheten.'®” De sex respon-
denterna ndmner alla att de anser att medarbetarna ér vél medvetna om vad som fOrvintas av
dem fran verksamhetens sida da de som ndmnt arbetar mycket med information och kommu-
nikation. Det hér &r tva faktorer som enligt Merchant och Van der Steede ar viktiga grundpe-
lare till en lyckad mjuk styrning.'*®

Lirare pa en skola arbetar mycket sjdlvstindigt och ges eget ansvar for sin undervisning, var-
for det dr viktigt med medarbetare som é&r sjdlvdrivande i sina arbetsuppgifter. For att stodja
den hir typen av sjdlvdrivande medarbetare ges individen de forutsattningar och verktyg, sa
som l6pande utbildningar, som denne behover for att genomfora sina uppgifter. Det hdr kan
speciellt tydligt ses pa de kommunala skolorna dér skolledningen vill 6ka IKT-kompetensen
samt anvdndandet och i led med det hér erbjuds ldrarna utbildningar inom det hir. Att som
ledare stodja och forse den individuella medarbetaren med de forutsittningar som krévs ér
enligt Merchant och Van der Steede en annan viktig aspekt inom mjuk styrning.'”

Utifrdn empirin kan utldsas att det i manga fall finns en allmén uppfattning om att larare har
en inre motivation att ldra ut, ocksa nidmnt “lararkallet”. Det kan liknas med vad Hernandez
ndmner om att vara en steward. Det skulle d innebéra att ldrare drivs sd pass mycket av sin
inre motivation att de inte behdver ndgra yttre incitament till att utfora sitt arbete pd bista
sitt' '

tillampas individuell 16neséttning baserad pé ett antal kriterier som individen skall stréva till

. Det hiar motsédger det faktum att det pa alla de sex responderande gymnasieskolorna

att uppnd. Den individuella 16nesittningen dr en form av beloning samt kompensation som
skall motivera den individuella medarbetaren att prestera béttre i sitt dagliga arbete enligt
Malmi och Brown'''. Att tillimpa individuell 16nesittning baserad pa att uppna kriterier
skulle da inte vara ett effektivt styrmedel i fall att teorin om ett existerande l4rarkall &r sann,
dé individerna i sddana fall redan &r motiverade i sin natur. Nagot som motséger ett existe-
rande ldrarkall, i form av en inre motivation, hos medarbetarna &r det faktum att det i empirin
framkommer att det dr svart att fi ldrarna att forstd och acceptera att eleverna ses som intdk-
ter. For att det ska rdknas som inre motivation i ekonomistyrningstermer kravs det att medar-
betarens motivation &r riktat mot att agera i linje med verksamhetens intressen. Att se elever-
na som intdkter dr i led med verksamhetens langsiktiga bista vilket gor att lararnas pastddda
inre motivation egentligen bara skulle vara ett personligt intresse.' >

5.3.2.2 Kulturell styrning

Utifrdn empirin kan utlésas att alla de sex respondenterna pastér att det finns en foretagskultur
pa skolan som det arbetas aktivt med. Enligt Merchant och Van der Steede tar det lang tid att
bygga upp en kultur i en verksamhet, vilket skulle motsédga att det existerar en foretagskultur

17 Samuelson, Lars A. (2013)

1% Merchant, Kenneth A., Van der Stede, Wim A. (2012)
1% Merchant, Kenneth A., Van der Stede, Wim A. (2012)
"9 Hernandez, Morela (2008)

"' Malmi, Teemu., Brown, David A. (2008)

"2 Hernandez, Morela (2008)

44



Ekonomistyrning i fristdende och kommunala gymnasiala skolor i Goteborgs Stad — En empirisk studie av hdrda
respektive mjuka styrmedel

pa den yngsta gymnasieskolan i studien, Drottning Blankas, som dppnade 1 Géteborg for end-
ast fyra ar sedan. De ndmner dven att huruvida det finns en kultur i verksamheten eller ej kan
bist ses genom en dialog med medarbetarna, vilket gor att den hir undersdkningen inte dr
representativ da endast ledarpositioner har intervjuats.''

Det kan dock identifieras att det pé alla de sex responderande gymnasieskolorna gors ett {or-
sok till att implementera och underbygga en kulturell styrning. Hiar kan ndmnas att de pa
Drottning Blankas har insett att i takt med skolans expansion har kulturen fatt lida, vilket det
nu skall arbeta aktivt med genom att forbattra mojligheterna till att ses och interagera med
varandra.''* Nagot annat som ocksé dr namnvirt dr de kirnvérden (excellence och entusiasm)
som har satts upp pa GTG, vilket kan rdknas till vad Flamholtz, Das och Tsui samt dven se-
nare Malmi och Brown sdger om kulturell styrning i form av normer och vérderingar i en
verksamhet'"> ''°, Till sist kan @ven pekas pa att flertalet respondenter pratar om att det finns
en team- alternativt vi-kénsla i verksamheten vilket skulle tyda pa en forekomst av en befint-
lig kulturell styrning''”. Likt tidigare kan det hir dock inte identifieras huruvida de hér kirn-
véirdena respektive sammanhéllningen har fatt genomslag i verksamheterna eller ej pé grund
av undersokningens utformning.

Vad giller de mjuka styrmedlen generellt kan inte ndgon skillnad mellan kommunala respek-
tive fristdende gymnasieskolor identifieras.

6. SLUTSATS, DISKUSSION SAMT FORSLAG TILL FORTSATT
FORSKNING

1 det hdr kapitlet presenteras de slutsatser som har uppkommit under studiens genomforande.
Slutsatsen syftar till att ge svar pd uppsatsens problemformulering samt syfte genom att lyfta
de slutsatser som har dragits utifrdan diskussionen i analysdelen av resultatet. Kapitlet inne-
fattar dven en diskussion kring uppsatsens genomforande och avslutningsvis ges rekommen-
dationer till fortsatt forskning inom det valda dmnesomraddet.

Under studiens ging har det framkommit att val, innehall samt anvdndande av harda respek-
tive mjuka styrmedel inte skiljer sig s markant mellan fristdende och kommunala gymnasiala
skolor. I de bdda fallen gors ett situationsanpassat val av ekonomistyrning i form av harda
respektive mjuka styrmedel, varvid det frimst tillimpade identifierade styrmedlet i alla under-
sokta gymnasieskolor dr ett hdrt styrmedel i form av malstyrning. Gemensamt for gymnasie-
skolorna oavsett skolform dr att deras frimsta uttalade styrmedel dr budget. Utifran analysen
av empirin framkommer dock att budgeten 1 sig inte dr sa mycket av ett eget styrmedel utan
kan istdllet ses vara en del av den identifierade malstyrningen.

'3 Merchant, Kenneth A., Van der Stede, Wim A. (2012)
"4 Merchant, Kenneth A., Van der Stede, Wim A. (2012)
"5 Flamholtz, E., Das, T., Tsui, A., (1985)

"6 Malmi, Teemu., Brown, David A. (2008)

"7 Merchant, Kenneth A., Van der Stede, Wim A. (2012)
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Trots den liknande mest forekommande styrningen i form av en identifierad malstyrning for
alla de responderande skolorna kan @nda utlésas en skillnad i hur de olika mélen sedan ar ut-
formade. Den identifierade skillnaden tordes dock inte bero pa skolformen i sig, kommunal
kontra fristdende, utan snarare pd huruvida skolan dr av vinstdrivande eller icke-vinstdrivande
karaktér. Vid sidan av uppsatsens huvudsakliga syfte har dven kunnat identifieras att vidden
av malstyrning i form av malformuleringen &ven kan anses vara pdverkad av vilken bakgrund
och dédrmed karaktirsdrag ledaren i verksamheten har. Vad géller anvdndandet kan ses att
tatheten av planering och uppf6ljning i styrningen traditionellt sett har varit mer befintlig i de
fristdende gymnasieskolorna, men klyftan minskar alltmer i takt med att de kommunala gym-
nasieskolorna ror sig mot de fristdende. Det hér i linje med vad som sidgs om den pigaende
fordndringsprocessen i styrning inom offentlig sektor enligt teorin New Public Management.

I alla de sex responderande gymnasieskolorna har identifierats att det frimsta styrmedlet ar
hért 1 botten men att det sedan kompletteras med en utifran empirin identifierad form av mjuk
styrning. Det bor dock ndmnas hér att undersokningen har varit utformad pé ett sddant sitt att
det inte har varit mojligt att méta genomslaget av den pédstddda mjuka styrningen i verksam-
heterna vilket kommer att diskuteras mer nedan.

Overlag kan konstateras att styrningen inom de kommunala gymnasieskolorna har kommit att
dndras och liknar idag alltmer den privat priglade styrning som tillimpas i de fristdende verk-
samheterna. P4 grund av undersdkningens begrinsade omfattning kan inga generaliserande
slutsatser dras men de uppkomna resultaten fran studien ger en indikation pé hur olika gym-
nasieskolformer styrs ur ett ekonomistyrningsperspektiv.

Resultaten och de slutsatser som kan dras utifrdn den hér studien ar en indikation som kan
bidra till den redan existerande forskningen som visar pd en padgdende trend inom styrning av
offentliga verksamheter, d.v.s. att styrningen i form av val av styrmedel inom den hér sektorn
alltmer nérmar sig att likna styrning av foretag pa den privata marknaden. Om den hir rorel-
sen mot en mer privatiserad styrning kommer att fortgd, kommer det ldngsiktigt att innebéra
att skillnaden mellan den privata och offentliga styrningen inom gymnasieskolverksamheter
kommer att elimineras. Det som dé kan konstateras dr att det inte ldngre skulle finnas nagra
incitament till att ledarpositionerna i skolverksamheter, i den hir studien gymnasieskolor,
skall besittas av individer med en praktisk erfarenhet av skolverksamhet. I takt med den
ndmnda fordndringstrenden kan det istdllet tinkas vara mer fordelaktigt att ledarna besitter
mer erfarenheter frén styrning pd den privata marknaden.

Genomforandet av den hir undersdkningen har gatt enligt vara forvintningar. En medveten
begrinsning av studien var att endast respondenter pa ledningsniva har intervjuats for att fa en
forstaelse for och kunna identifiera hur val, innehdll samt anvindande av styrmedel pd en
overgripande niva sker rent praktiskt i gymnasieskolorna. Den hir begrdnsningen hdmmar
dock mojligheten att fi en djupare forstaelse for styrmedlens faktiska genomslag i de olika
verksamheterna. Ndgot som skulle vara intressant dr att intervjua respondenter i olika delar,
och olika nivaer, av verksamheten for att erhalla en djupare forstaelse for styrmedlens faktiska
genomslag. Genomslaget skulle da kunna sittas i relation till val, innehall samt anvéndande
av styrmedlen i verksamheterna. Det kan dven ténkas att mer generaliserbara slutsatser kan
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erhdllas ifall att ett storre antal gymnasieskolor samt en storre geografisk bredd anvénds. En
sadan undersokning hade blivit mer av en enkitbaserad karaktdr vilket istéllet hade tappat i
detaljniva.

Vad giller 6vrig fortsatt forskning skulle det vara intressant att genomfora en fallstudie av en
eller ett fatal gymnasieskolor for att ha mdjlighet att intervjua fler respondenter pa samma
skola samt pa olika nivaer och dérmed erhélla fler synvinklar &n enbart ledarpositioners. I och
med det hér kan en djupare beskrivning ges av hur styrningen i form av valda styrmedel prak-
tiskt fungerar i verksamheten. En annan intressant undersdkning hade varit att ta idéen, vilken
framkommer 1 empirin, om ett eventuellt inférande av beloningssystem i gymnasieskolan som
ett komplement till den redan existerande malstyrningen. Den hdr undersdkningen hade fatt
en mer hypotetisk karaktidr da det i dagslaget inte existerar i det svenska skolvdsendet. Det
hade varit intressant att undersdka hur en sddan hypotetisk implementering hade kunnat gé till
och vilka praktiska fordndringar i verksamheten samt nationella bestimmelser kring den
svenska skolan som hade behdvts genomforas i led med det hér.

47



Ekonomistyrning i fristdende och kommunala gymnasiala skolor i Goteborgs Stad — En empirisk studie av hdrda
respektive mjuka styrmedel

KALLFORTECKNING

Agevall, Lena (2005) Vilfdrdens organisering och demokratin — en analys av New Public
Management. University Press, Vaxjo

Almgpvist, Roland. (2006) New public management — om konkurrensutsdttning, kontrakt och
kontroll. Liber AB, Malmo

Bryman, Alan., Bell, Emma. (2003) Business Research Methods. Oxford University Press Inc,
New York

Ekonomifakta. Friskolor i Sverige (uppdaterad 2014-04-08).
http://www.ekonomifakta.se/sv/Fakta/Valfarden-i-privat-regi/Skolan-i-privat-regi/Antal-
friskolor-i-Sverige/ (himtad 2014-05-06)

Ekonomifakta. Skolan i privat regi (uppdaterad 2012-05-30).
http://www.ekonomifakta.se/sv/Fakta/Valfarden-i-privat-regi/Skolan-i-privat-regi/ (himtad
2014-04-10)

Eriksson, Lars Torsten., Wiedersheim-Paul, Finn. (2006) At¢ utreda, forska och rapportera.
Liber AB, Malmé

Eriksson, Piivi., Kovalainen, Anne. (2008) Qualitative Methods in Business Research. Ox-
ford University Press Inc., New York

Flamholtz, E., Das, T., Tsui, A., (1985) Toward an integrative framework of organizational
control, Accounting Organizations and Society, vol. 10, no. 2

Friskolornas riksforbund. Fakta om friskolor.
http://www.friskola.se/Files/Dokument/Rapporter/2014/Fakta%200m%?20friskolor%20mars%
202014.pdf (hamtad 2014-04-09)

Fryer, Karen., Antony, Jiju., Ogden, Susan. (2009) Performance management in public the
sector. International Journal of Public Sector Management, vol. 22, no. 6

Gymnasieinfo. Sk skola (uppdaterad 2013-12-18).
http://www.gymnasieinfo.se/skola/sok/*/*/*/*/* (hamtad 2014-05-07)

Goteborgs Stad. Gymnasieskolor (uppdaterad 2014).
http://goteborg.se/wps/portal/invanare/forskola-o-

utbild-
ning/gymnasieskola/gymnasieskolor/!ut/p/b1/hctIDolwAIXhs3iCtIKeXRZimQpKijJsSGPQI
DEOGOX04gGMb_cn3wMIKDCh1CZ0DXJQDugpL-ghx0F13y6tao-
ChDilwZ1LOfTTcM_jULgGxgsoFgB jMF _ 2IB9k8Q2iAFOcSVbOBNzJsuELL 161xaKj0C
1JvicJUzmImJuNV8ZTbKnrrV-
xg7R4d1SZTLQ7;TURmMnMi7v8nOV4ufIMknFWnmoDZzkxWIvbGvQV92BBG2-
gAw4ahF/d14/d5/1.2dBISEvZ0FBIS9nQSEh/ (hdmtad 2014-04-04)

Halvorsen, Knut. (1992) Samhdllsvetenskaplig metod. Studentlitteratur, Lund

Hansen, S., Otley, D., Van der Steede, W. (2003) Practice developments in budgeting: an
overview and research perspective. Journal of Management Accounting Research, vol. 15

48



Ekonomistyrning i fristdende och kommunala gymnasiala skolor i Goteborgs Stad — En empirisk studie av hdrda
respektive mjuka styrmedel

Henri, Jean-Francois.(2004) Organizational culture and performance measurement systems.
Accounting, Organizations and Society, no. 31

Hernandez, Morela (2008) Promoting Stewardship Behavior in Organizations:A Leadership
Model. Journal of Business Ethics, no. 80

Holmberg, A., Odman, P. (1999) Att lisa och tolka. Balansrdikning Resultatrikning Anslags-
redovisning. Publikationsnummer: 1999:14. Ekonomistyrningsverket, Stockholm

Hood, Christopher (1995) The public management in the 1980s: Variations on a Theme.
Accounting, Organizations and Society, vol. 20, no. 2/3

Jacobsen, Dag Ingvar. (2002) Vad, hur och varfér? Om metodval i foretagsekonomi och
andra vetenskapliga dmnen. Studentlitteratur, Lund

Jordahl, Henrik (2008) Privat produktion av offentligt finansierade tjanster. Ekonomisk De-
batt, nr. 3

Lundgren, Ulf P. (2010) Skolans huvudmannaskap och styrning, www.lararnashistoria.se

Lundgren, Ulf P. Skolans styrning — en allmdn 6verblick (uppdaterad 2014).
http://www.lararnashistoria.se/theme/skolans_styrning (hdmtad 2014-04-08)

Lararnas Historia. Laroverken och gymnasieskolan 1940-talet (uppdaterad 2014).
http://www.lararnashistoria.se/laroverken_och gymnasieskolan 1940-talet (himtad 2014-04-
08)

Maarse, Hans (2006) The Privatization of Health Care in Europe: An Eight-Country Analysis.
Journal of Health Politics, Policy and Law, vol. 31, no. 5

Magnusson, Ake., Wittbom, Eva (2013) Ekonomistyrning av tjinster s. 198-224 fran Nilsson,
F., Olve, N. (red.) (2013) Controllerhandboken. Tionde upplagan. Liber AB, Stockholm

Malmi, Teemu., Brown, David A. (2008) Management control systems as a package -
Opportunities,challenges and research directions. Management Accounting Research, no. 19

Merchant, Kenneth A. (1982) The Control Function of Management. MIT Sloan Management
Review, vol. 23, no. 4

Merchant, Kenneth A., Van der Stede, Wim A. (2012) Management Control Systems. Third
Edition. Pearson Education Limited, Edingburgh

Otley, David (1999) Performance management: a framework for management control systems
research. Academic Press

Samuelson, Lars A. (2013) Ekonomistyrning — en oversikt s. 28-62 fran Nilsson, F., Olve, N.
(red.) (2013) Controllerhandboken. Tionde upplagan. Liber AB, Stockholm

Starrin, Bengt., Renck, Barbro. (1996) Den kvalitativa intervjun s.52-78 Fran Svensson, Gun-
nar., Starrin, Bengt. (1996) Kvalitativa studier i teori och praktik. Studentlitteratur, Lund

Studieférbundet, Néringsliv och Samhélle. SNS Analys nr 7, Friskolereformens 14ngsiktiga
effekter pa utbildningsresultat (uppdaterad 2012).
http://www.sns.se/sites/default/files/sns_analys nr 7 0.pdf (hdmtad 2014-04-11)

49



Ekonomistyrning i fristdende och kommunala gymnasiala skolor i Goteborgs Stad — En empirisk studie av hdrda
respektive mjuka styrmedel

Sveriges Riksdag. Regeringens proposition 1990/91:18 om ansvaret for skolan.
http://www.riksdagen.se/sv/Dokument-Lagar/Forslag/Propositioner-och-skrivelser/Ansvaret-
for-skolan_GEO0318/?html=true (hdmtad 2014-04-08)

Sveriges Riksdag. Regeringens proposition 1989/90:41 om kommunalt huvudmannaskap for
larare, skolledare, bitrddande skolledare och syofunktionirer.
http://www.riksdagen.se/sv/Dokument-Lagar/Forslag/Propositioner-och-
skrivelser/Kommunalt-huvudmannaskap-for-l_ GD0341/?html=true (himtad 2014-04-08)

Sveriges Riksdag. Regeringens proposition 1988/89:4 om skolans utveckling och styrning.
http://www.riksdagen.se/sv/Dokument-Lagar/Forslag/Propositioner-och-skrivelser/om-
skolans-utveckling-och-styr GC034/?html=true (hdmtad 2014-04-09)

Sveriges Riksdag. Regeringens proposition 1991/92:95 om valfrihet och fristdende skolor.
http://www.riksdagen.se/sv/Dokument-Lagar/Forslag/Propositioner-och-skrivelser/prop-
19919295-om-valfrihet-o GF0395/?html=true (himtad 2014-04-09)

Vakkuri, Jarmo., Meklin, Pentti (2003) The impact of culture on the use of performance
measurement information in the university setting. Management Decision, no. 41/8

Verbeteen, Frank H.M. (2008) Performance management practices in public sector organizat-
ions. Impact on performance. Accounting, Auditing, & Accountability Journal, vol. 21, no. 3

Vlachos, Jonas (2011) Friskolor i fordndring s. 66-110 frén Hartman, Laura (red.) (2011)
Konkurrensen konsekvenser. Vad héinder med svensk vilfdrd? Andra upplagan. SNS Forlag,
Stockholm

Zimmerman, J.L., (2001) Conjectures regarding empirical managerial accounting research.
Journal of Accounting and Economics, no. 32

50



Ekonomistyrning i fristdende och kommunala gymnasiala skolor i Goteborgs Stad — En empirisk studie av hdrda
respektive mjuka styrmedel

BILAGA 1

Féljande e-mail skickades ut till alla kommunala och fristaende gymnasiala skolor i Gote-
borgsomradet med syftet att fa tag i respondenter for datainsamling till studien.

Hej!

Vi ér tvd ekonomistuderande vid Handelshdgskolan i Goteborg som 1 nuléget skriver en kan-
didatuppsats inom ekonomistyrning. Uppsatsens syfte dr att undersdka och jaimfora hur den
ekonomiska styrningen i kommunala och fristiende gymnasieskolor ser ut. Vi vill undersoka
om det finns eventuella skillnader och dven forsoka forklara vad dessa skillnader kan bero pé.

Uppsatsskrivandet kriaver datainsamling och till det hir behdver vi Er hjédlp genom en inter-
vju! For att kunna fa en bild av hur skolverksamheten styrs vill vi gdrna f4 mgjligheten att
prata med négon i ledningen pd Gymnasieskola X. Vi kommer i rapporten inte att ndmna Er
eller Er skola vid namn utan ert tillstdnd.

Da vi endast har ett fatal veckor pa oss att fardigstilla den har uppsatsen ser vi gérna att en
eventuell intervju sker inom en snar framtid.

Om Ni har mgjlighet att hjdlpa oss eller har nigra frdgor kontakta oss hir eller pa telefon!
Tack pa forhand!
Med vénliga hélsningar,

Sara Alenvret, saraalenvret@hotmail.com, 0735-xx XX XX

Annie Nilsson, annie.jnilsson@hotmail.com, 0735-xx xx xx
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BILAGA 2

Féljande fragor skickades ut via e-mail till respondenterna i samband med bekrdftelsen for
den kommande intervjun. De hdr fragorna ldg dven till grund for de semi-strukturerade inter-
vjuer som sedan genomfordes.

Intervjufragor
Allmint

Vad heter du?

Vilken skola arbetar du pa?

Vilka dr dina framsta arbetsuppgifter?

Hur lénge har du jobbat dér?

Har arbetet fordndrats under tiden?

Hur ser dgandet ut pé er skola?

Hur anser ni att skolans ekonomiska styrning ser ut?
Vilka uttalade styrmedel foljer ni?

S IR i e

Vad har skolan for uttalade mal, i form av ekonomiska och icke-ekonomiska?

Hur sitts mélen?

Vad gors for att malen skall uppnés? (forutbestimt arbetssétt eller egna initiativ inom vissa ramar)
Hur £6ljs de upp och méts?

Hur anvénds resultatet for dessa malen?

Vem ansvarar for att malen uppnas?

Vilka méal ansvarar du for?

Vad har du for befogenheter inom de uppsatta mélen?

Kénner du att du har mojlighet att paverka utfallet?

A AR IR ol o e

. Hur hade du velat arbeta for att uppna malen?

—_
— O

. Hur ser ditt arbete ut for att se till att méalen uppnas? (delegering av arbetsuppgifter, delmal)
Har medarbetarna bra insyn i vilka mél som ska uppnas?

_‘
N

13. Har medarbetarna bra insyn i hur malen ska uppnas?

Arbetsprocess
1. Finns det forutbestimda planer for hur ditt arbete pa skolan skall utféras?
2. Finns det forutbestimda planer for hur personalens arbete pa skolan skall utforas?
3. Pavilket sétt paverkar du de anstélldas arbetsmetod?
4. Finns det specifika ramar som du samt personalen skall halla er inom arbetsméssigt?
5. Om ja, vem sitter dessa ramar?
Mjuka styrmedel
1. Vad arbetar ni for att skapa ett gott samarbete mellan personalen?
2. Vad fokuseras pé vid nyanstillning? (personlighet eller kompetens)
3. Vad karakteriserar er arbetsplatskultur?
4. Hur ser kommunikationen ut mellan skolans olika nivaer?
5. Hur motiveras medarbetarna till att utfora sitt arbete? Arbetar ni i ledningen aktivt med det hér?
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