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Foreliggande uppsats har utforts under varen 2007 och utgor examensarbete pa magister
programmet i socialt arbete. Vi som skrivit den ar bada verksamma som enhetschefer inom
aldreomsorgen i Goteborgs Stad. Syftet med arbetet &r att beskriva hur 1:a linjeschefer i
aldreomsorgen inom Goteborgs Stad upplever sitt arbete med Balansen. Vi har studerat hur
styrningen med Balansen fungerar i det dagliga arbetet. Vidare har vi undersokt hur
implementeringen av styrkortet har gatt till. Ett ytterligare syfte har varit att analysera om det
ar mojligt att arbeta med Balansen som styrmodell i en klassisk byrakratisk organisation med
traditionell ekonomistyrning.

Metoden vi anvant ar kvalitativ och vi har gjort ett strategiskt urval dar vi fordelat
respondenterna dver staden. Den empiriska studien utgérs av det material som framkommit
vid intervjuer med respondenter vilka arbetar som 1:a linjenchefer inom daldreomsorgen.
Teorier med anknytning till uppsatsens huvudomraden balanserat styrkort och implementering
har anvants. Darutover har dven teorier som ber6r larande organisation och byrakratisk
organisation tillampats.

Var slutsats i studien &r att 1:a linjecheferna i Goteborgs Stad inte upplever arbetet med
Balansen som en del av det vardagliga arbetet. Balansen for 1:a linjecheferna ar NMI och
NKI och utgor det enda man i huvudsaklig mening arbetar med och d& begransat till nagra
enstaka tillfallen per ar. Av den avdelningen har 1:a linjecheferna svart att se balansen som
en konkret styrmodell dar verksamhetens olika delar balanseras till en helhet. Detta har
medfort att 1:a linjens chefer betraktar Balansen enbart som ett méatinstrument som endast
avspeglar 6gonblicksbilden vid matningstillfallet. Da ingen av 1:a linjecheferna kan beskriva
verksamhetens vision, beskriva styrkortets perspektiv eller koppla strategierna till visionen
kan man ifragasatta meningsfullheten med instrumentet. 1:a linjecheferna arbetar med
Balansen for att det &r tillsagt av ledningen som inte sjélva uppfattar Balansen som
styrfilosofi. Enligt styrkortsfilosofin kan visionen betraktas som grunden for styrkortsarbetet
dé strategierna i de olika perspektiven kopplas till den. Ar man inte klar vad verksamheten ska
uppna vet man ju inte vilka strategier det behdvs. Vi ser i studien tydligt att implementering
och styrning av arbetet med Balansen avstannat inom Goteborgs Stads aldreomsorg trotts att
Balansen ar en ledningsfilosofi som val lampar sig for en byrakratisk organisation. Det
medfor att Balansen ar bara pa latsas.
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DEL I - PRESENTATION, TEORIER OCH METOD

Kapitel 1 - SYFTE, FRAGESTALLNINGAR OCH
GENOMFORANDE

1.1  Bakgrund

| Sverige expanderade den offentliga sektorn och darmed dven den kommunala verksamheten
kraftigt fran borjan av 1960-talet fram till och med borjan av 1980-talet. Expansionen innebar
att verksamhetens styrning och organisering inte diskuterades. Det samma géllde &ven
aldreomsorgen som under den hér perioden expanderade kraftigt.

| och med den ekonomiska krisen i borjan av 1990-talet sa startade en diskussion om hur den
kommunala verksamheten skulle organiseras och styras. Under mitten av 1990-talet bérjade
man organisera kommunala verksamheter som privata foretag med syftet att Oka
effektiviteten.

| Géteborg innebar detta att vissa verksamheter i det som brukar kallas den "harda” sektorn
exempelvis Gatubolaget, Renova osv. bolagiserades och inom den “mjuka” sektorn dvs.
aldreomsorgen och skolan inom Stadsdelsnamnderna (SDN vilket vi i fortsattningen anvander
som begrepp), infordes modeller och organisationsformer inspirerade av privata foretag. Ett
exempel pa det ar att bestéllare och utférarorganisationen slog igenom pa bred front under
mitten av 1990-talet inom &ldreomsorgen inom Goteborgs Stad. Verksamheter och delar av
verksamheter har lagts ut pa entreprenad.

Goteborgs Stads hogsta ledning beslutade under mitten av 1990-talet att en gemensam modell
skulle anvandas som styrinstrument. Modellen som man valde att anvanda sig av var det
balanserade styrkortet, vilket av upphovsmannen ar ett koncept for strategisk styrning som
ursprungligen togs fram av Dr. Robert Kaplan & David Norton. Det balanserade styrkortet
utvecklades efter upptackten att enbart mata finansiella matt inte ger ledningen en bra bild av
hur verksamheten fungerar sett ur flera olika perspektiv. Ett antal perspektiv, vid sidan om det
finansiella, togs fram med syftet att fa fram en mer "balanserad” bild av hela verksamheten.

Enligt Kaplan & Norton ar det balanserade styrkortet nyskapande och siktar pa att starka
foretagets framtida vérde. "Det balanserade styrkortet behaller de traditionella finansiella
matten. Men finansiella matt beréattar historien om historiska handelser, en passande historia
for foretag i den industriella aldern for vilka langsiktiga investeringar i formagor och
kundrelationer inte var kritiska for framgang. Dessa finansiella matt passar dock inte for att
vagleda och utvéardera resan som foretag i informationsaldern maste géra for att skapa
framtida varde genom investeringar i kunder, leverantOrer, anstéllda, processer, teknik och
innovationer" (Kaplan, R., Norton D. 1999 s. 71-79).

Kaplan & David Nortons modell omarbetades och kom att i Goteborgs Stad att heta Balansen,
vi kommer i resten av uppsatsen att anvanda Balansen som det gallande begreppet. Balansen
har foljande fyra perspektiv: Ekonomi, medarbetare, kund och verksamhet/processer.



Kommunstyrelsen fastslog i januari 1999 bland annat att Balansen ska vara implementerad
inom alla verksamheter 2003. Samtidigt formulerades ett antal mal dar gemensamma
vérderingar skall vara styrande for hela koncernen som nu &r det samma som Goteborgs Stad.
Koncerntanken var aven den ett nytt mal. Tanken med Balansen var att hela koncernen skulle
ha samma verktyg for att styra alla verksamheter.

Implementeringens syfte var dven att oavsett yrke eller verksamhetsomrade sa skulle alla
inom koncernen vara medvetna om att de var en del av den samma, koncernen Goteborgs
Stad. Goteborgaren blev samtidigt ett begrepp som anvandes som ett komplement till det
politiskt laddade kundbegreppet.

Ovanstaende ar hamtat fran Géteborgs Stads hemsida (www.Goteborg.se) under
kvalitetsarbete om balansen.

1.2 Aldreomsorgens organisering i Géteborgs Stad

Goteborgs Stad bestar av 21 stadsdelsnamnder och ett antal kommunala bolag alla ledda av
Goteborgs Stads kommunstyrelse. Vi kommer nu endast att beréra &ldreomsorgen som ar
organiserad inom de 21 stadsdelsnamnderna. Stadsdelsndamnderna bestar av en politisk
namnd, en stadsdelsforvaltning som ansvarar for kommunens “"mjuka” verksamheter sa som
Aldreomsorgen (Ao), handikappomsorgen (Ho), Individ och familjeomsorgen (IFO) och
skolan.

Aldreomsorg och de andra olika verksamheterna leds i regel av en verksamhetschef direkt
understalld stadsdelschefen. Verksamhetschefen har sedan valt att organisera verksamheten
pa olika satt och med olika titulaturer. Det finns stadsdelar med sektionschefer direkt
understallda en verksamhetschef och andra déar enhetschefen &r understélld
verksamhetschefen. 1 den sistndmnda organisationen har enhetscheferna i allt hogre
utstrackning dven ett 3: e eller 4: e led med arbetsledare eller 1:a linjechefer langst ute i
verksamheten, dessa med olika titulaturer sa som samordnare, bitradande enhetschef.

Omfattningen av aldreomsorgen inom de olika stadsdelarna ar olika stor liksom storleken pa
organisationerna som verksamhetscheferna ansvar for. Utifran omfattningen av
aldreomsorgen skiljer sig &ven organisationsform och antal understéllda chefer. Ansvaret for
arbetet med Balansen ar delegerat inom samtliga stadsdelar till enhetsnivd och darmed
ansvarig 1: a linjechef oavsett titulatur.

Det vi kan séga &r att gemensamt for samtliga stadsdelar ar att antalet understallda
medarbetare och kunder ar betydligt storre inom hemtjanst enheterna i forhallande an inom
boende enheterna. Den storsta enheten var inom hemtjansten och den 1:a linjechefen
ansvarade for ca 50 medarbetare och ca 600 kunder. Inom boende enheterna var den storsta
enheten ca 35 boende och 25 medarbetare. Férdelningen kan dock vara stor inom enheterna i
fraga om storlek pa arbetslag och darmed antal kunder.

Storleken pa uppdragen paverkar inte ansvaret for arbetet med Balansen. Inte heller paverkas
arbetet det av huruvida man som 1:a linjechef ar verksam inom &ldreboende eller hemtjanst.
Vart problemomrade ar Balansen inom aldreomsorgen i Goteborgs Stad.
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1.3 Forforstelse och fordomar

Vi som skriver den har uppsatsen dr bada verksamma som enhetschefer inom aldreomsorgen
inom Goteborgs Stad varfor vi gar in i undersokningen med vissa fordomar och en
forforstaelse. Vi har bada samma utbildningsbakgrund vilket alltid ger en grund for forstaelse.
Holme (1997) menar att forskare med olika utbildningsbaserad forforstaelse kan komma fram
till olika definitioner av problem. Vi har &ven med oss fordomar eller forutfattade meningar i
vart satt att nalkas det problemomrade vi avser att studera. Sa tack vare var medvetenhet om
var for forstaelse och fordomar sa har vi forsokt att inte lata dessa styra oss men ar medvetna
om att det omedvetet givetvis haft en viss paverka pa problemformulering och upplagg pa
studien. Da vi anda ar medvetna om detta sa véljer vi att redan har upplysa er lasare om detta.

1.4 Problemdiskussion

Goteborgs Stad har sedan beslutet i kommunstyrelsen 1999 haft som mal att implementera
Balansen i Goteborgs stad. Syftet med Balansen &r att som vi tidigare ndmnt att gora en
matning som tar hansyn till mer dn de finansiella matten, s& som den traditionella
ekonomistyrningen gor. For den traditionella ekonomistyrningen finns fortfarande kvar
parallellt med Balansen.

Tanken med Balansen ar som i Kaplan & Nortons (1999) metod att mata hur val
organisationen svarar upp mot malen. Vidare &r tanken med Balansen att ocksa forsta vikten
av och kommunicera vad som mats inom organisationen. Kaplan & Nortons modell &r fran
borjan framtagen for privata foretag. Enligt grundarna kan &ven Balansen anvandas som ett
styrinstrument inom kommunal verksamhet, ivrigt pahejade av konsulter pA KPMG. Ar detta
da mojligt i en organisation med 45 000 medarbetare av vilka ca 1500 &r chefer fordelade i
SDF:ar och bolag.

Ar det da s enkelt att det bara &r att implementera en sddan modell som Balansen inom en
kommunal verksamhet med sa vitt skilda uppdrag som exempelvis Gatubolaget, Hamnen,
Liseberg och de 21 SDN med uppdrag sasom dagis och aldreomsorg. Hur vél implementerad i
vardagen ar denna modell 2007 inom var egen bransch aldreomsorgen? Var fragestallning
grundar sig da i hur valkand den byrakratiska organisationen och Taylorismens inflytande &r i
kommunala organisationer av idag och i Goteborgs stad i synnerhet.

Har man tagit hansyn till att det i en organisation kan finnas mekanismer som bl.a. kan
paverka implementering och styrning. Det fanns vid tiden for beslutet i kommunstyrelsen en
méangd forskning och litteratur i &mnet.

1.5 Problemformulering

Utifran problemdiskussionen har vi valt att i huvudsak fokusera pa foljande

problem:

* Hur upplever 1:a linjecheferna att det fungerar med Balansen i verksamheten idag.

* Hur har man fortsatt lyckats med implementeringen och styrningen av Balansen inom &ldre
omsorgen i Goteborgs Stad.



1.6 Syfte

Vart syfte med denna uppsats ar att beskriva hur 1:a linjechefer inom aldreomsorgen i
Goteborgs Stad arbetar och upplever arbetet med Balansen i sin vardag idag. Vart andra syfte
ar att 6ka forstaelsen om Balansen som styrmodell i en byrakratisk organisation med en
traditionell ekonomistyrnings modell. Syftet kan saledes dven sdgas vara att undersoka och
beskriva huruvida upplevelsen av arbetet av Balansen som styrmodell varit framgangsrik
inom Aldreomsorgen i Goteborgs Stad eller bara &r Balansen pa latsas.

Kapitel 2 - TIDIGARE FORSKNING OCH
TEORETISKA PERSPEKTIV

2.1 Tidigare forskning

For att fa fram den teoretiska kunskap som ar nodvandig for vart arbete borjade vi med att
soka litteratur inom omradet. Sokning har gjorts vid Goteborgs Universitetshibliotek dar vi
sokt efter bocker, artiklar, uppsatser och avhandlingar. Vi har anvant databaserna Libris,
Emerald, SienceDirect samt Affarsdata. Bocker och uppsatser som kan relateras till
undersokningsomradet har vi lanat och aven last 6ver Internet. Vi har forsokt att finna termer
som dr relevanta och precisa just pa det kunskapsomrade som vi avser att undersoka. Vi har
haft som avsikt att fa sa manga traffar som majligt men samtidigt velat minimera irrelevant
litteratur. Sokord som vi anvént ar balanserade styrkort, balanserade styrkort inom offentlig
sektor, styrkort, ekonomistyrning, icke finansiell styrning, nyckeltal samt engelska
motsvarigheter.

Det finns ett antal uppsatser pa C och D niva skrivna inom kunskapsomradet. Nagra av dessa
uppsatser kan bl.a. lasas pa Goteborgs Stads hemsida under menyn kvalitet. Vissa av dessa
uppsatser behandlar implementering och tilldmpning av styrkort inom Goteborgs Stad, samt
inom offentlig och privat verksamhet. | nagra av dessa uppsatser relateras balanserade
styrkort till larande organisation och behandlas utifran detta perspektiv.

Lunneborg & Martinsson (1999) kom till den slutsatsen att kommunledningens och
verksamheternas uppfattning skiljer sig at gallande fordelarna med styrkortet.
Kommunledningen tog initiativet till styrkortet och en naturlig foljd av detta var att
uppfattningen bland dem var mer positiv.

| verksamheterna varierade sig uppfattningen och var mycket beroende péa engagerat
ledarskap. Da det var svart att uppfatta konsekvenserna av inforandet av styrkortet vid den
tidpunkten var verksamheterna avvaktande i sina beddmningar.

Dessa uppsatser har varit bra inspirationskallor samt innehallit viktiga referenser och
litteraturhdnvisningar (www.goteborg.se, under kvalitetsarbete om balansen).

Det finns mycket relevant forskning inom det omrade som var uppsats handlar om. Géngse
forskning, utvardering och uppféljning av balanserade styrkort handlar mestadels om
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implementering och inforande av balanserade styrkort. Kaplans & Nortons (1999) syn pa
balanserade styrkort har varit betydelsefull for oss och som ett utgangslage i vart arbete da de
kan kannetecknas som upphovsman till balanserade styrkort. Deras publikation innehaller en
ingaende beskrivning om hur balanserade styrkort kan anvandas ur fyra olika perspektiv:
finansiellt utfall, kunder, interna processer samt larande. Dessa perspektiv visar hur foretagets
nuvarande situation ser ut, ser tillbaka pa dess faktiska prestationer éver tid samt ger en
totalbild 6ver hur framtiden kan komma att se ut.

Det mest tydliga och enklast synbara bidraget med balanserade styrkort &r intresset pa att
maéta foretagets verksamhet i fler perspektiv &n enbart det ekonomiska. "What you measure is
what you get” &r slagordet som inledde Kaplan och Nortons (1992 s.71-79). forsta artikel om
balanserade styrkort. Genom att mata kan viktiga tillstand i foretaget uppmarksammas.
Utifran det skapas sedan ett underlag for att géra nagot at fragorna. Trots att forfattarna lyfter
upp fler perspektiv betonar upphovsméannen vikten av att avgransa matetalen till nagra fa. For
mycket information inskranker i sjalva verket méjligheten att uppfatta det som &r vésentligt.

Lindvall (2001) lyfter upp studier som visar att forekomsten av métningar &dven kan féra med
sig negativa foljder. Risken blir att matningarna i sig sjalva blir det vasentliga medan
verksamheten hamnar i bakgrunden. En annan kritik handlar om att manga méatningar endast
darfor utfors att de ar mojliga, inte att de ar mest viktiga. Viktigare, svarmatta tillstand, kan
lamnas utanfor just eftersom de ar svara att mata. Vasentlig kritik handlar dven om att
balanserade styrkort oftast associeras till en hierarkisk foretagsuppfattning. Uppfattningen
framkommer tydligt i Kaplans och Nortons publikation. Trots att begrepp sa som processer
finns med i argumenteringen.

Olve mfl (2001; 2003) har visat stort intresse for balanserade styrkort i Sverige. De behandlar
amnet ingdende med erfarenheter fran internationellt verksamma foretag respektive offentlig
verksamhet. Olve mfl drar den slutsatsen att anvandning av balanserade styrkort inte
garanterar ett lyckat resultat. Stor vikt ligger pa implementeringen av styrkorten. Ar avsikten
att samla organisationens hela kapacitet for strategiskt tankande och att satta fokus pa
aktiviteter som krévs for att realisera de avsedda strategierna, finns det stora mojligheter att
lyckas. "Att bara introducera nagot som liknar styrkort kommer inte automatiskt att ge nagra
fordelar alls. En sadan atgard kan till och med fa negativa konsekvenser, kosta en hel del
pengar och dessutom ge styrkortet ett daligt rykte.” Olve mfl (2003) Vidare menar de att det
ar ett maste att organisationskulturen stodjer styrkortsidén och filosofin bakom den. Chefer pa
alla nivaer och anstallda maste kanna sig engagerade kring idén.

Hallgard och Johansson (1999) erfar att fa foretag har lyckats applicera styrkorten pa riktigt
for styrning, planering och uppféljningen av verksamheten. Den verkliga potentialen kommer
om det balanserade styrkortet ses som ett ledningssystem eller ledningsfilosofi. En
ledningsfilosofi ska genomsyra och pragla hela organisationen utan undantag. Det géller for
ledningen att andra sitt beteende och sin filosofi for att kunna paverka de anstalldas beteende
och pa sa satt na den vision eller de mal man stallt upp. Deras slutsats &r att det ar viktigt for
foretag och organisationer att vara Oppna och ta till sig nya metoder. Halvhjartade
implementeringsforsok tjanar inte ndgon utan kostar endast pengar.

Aven den internationella forskningen gallande balanserade styrkort kretsar mestadels kring

implementering och tilldmpning av styrkort. Wisniewski och Olafssons (2004) menar att det
inte finns tvivel om styrkortens fordelar. | alla de organisationer de har arbetat i och som
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tillampar balanserade styrkort har det funnits genuin acceptans for styrmodellen. Planeringen
underlattas och det ar enklare att se det som skapar véarde for organisationen samt okar
kundfokuseringen. Implementeringen daremot upplevs ofta som tidskrdvande och det finns
svarigheter att fa acceptans i alla chefsled. Ibland kolliderar styrkorten med andra styr och
kvalitetssystem.

Wilson mfl (2003) menar att erfarenheterna visar tydligt vikten av att méatningarna maste
integreras med strategisk planering och ledning. Ett vanligt fel ar att balanserade styrkort
uppfattas endast som ett rapporteringssystem som endast mater foretagets aktiviteter.
Ambitionen blir da framst att i detalj avrapportera vad som hant och vilka foérhallanden som
rader i verksamheten. Mindre intresse riktas mot mojligheterna att anvanda métningarna for
framatriktad styrning.

Norreklit (2003) diskuterar den tidsaspekt som finns da det sker forandringar inom de olika
perspektiven. Forandring i ett visst perspektiv kan ta ndgon manad medan forandring inom ett
annat perspektiv kan ta upp till flera ar. Har kan det vara svart att urskilja samband orsak —
verkan, detta samband ar viktigt och fungerar inte det forlorar styrkortet sin mening.

Whemaier (2005) behandlar balanserade styrkort ur mer kritisk synvinkel och anvénder
begreppet ny-institutionalisering. Han ifragasatter meningsfullheten att anvanda maétetal,
kontroll och standardiseringar inom den komplexa och dynamiska offentliga sektorn.
Balanserade styrkort filosofin betraktar aktorerna i organisationer som rationella beslutsfattare
vilket ar en myt, enligt Whemaier. Strdvan att rationalisera blir kontraproduktivt och
metoderna saknar social legitimitet. Han ser en koppling till scientific management dar en
social ingenjor méter, kontrollerar och planerar. Whemaier refererar till Kaplans och Nortons
(1992) anférande “What you measure is what you get.” (s.71) och menar att anférandet
speglar deras starka tro pa kvantitativa varden.

2.2 Teoretiska perspektiv

| detta kapitel presenterar vi var teoretiska referensram som har sin grund i tidigare forskning.
Teorianknytningen ar baserad pa avsnitt fran flera teorier och perspektiv som belyser problem
omradet fran olika vinklar. Kapitlet inleds med den definition av balanserade styrkort som vi
har valt att anvanda i var uppsats. | bérjan av teorin fokuserar vi pa implementeringen da detta
anses av flera forskare som en forutsattning for att lyckas med styrkortsarbetet. Teorierna om
den larande organisationen samt byrakratin respektive taylorismen vidgar forstdelsen om
svarigheten att implementera nya idéer i den kommunala organisationen. Trots allt kan man
karaktarisera den kommunala organisationen som en byrakratisk organisation med tydlig
hierarki.

11



2.3 Vad ar balanserat styrkort?

Det balanserade styrkortet &r ett koncept for strategisk styrning som fran borjan togs fram av
Kaplan & Norton. Det balanserade styrkortet utvecklades efter upptackten att enbart mata
finansiella matt inte ger ledningen en bra bild av hur verksamheten gar. Ett antal perspektiv,
vid sidan om det finansiella, togs fram med syftet att fa fram en mer "balanserad” bild av hela
verksamheten. Enligt Kaplan & Norton &r det balanserade styrkortet nyskapande och siktar pa
att starka foretagets framtida vérde. ”’Det balanserade styrkortet behaller de traditionella
finansiella matten. Men finansiella matt berattar historien om historiska handelser, en
passande historia for foretag i den industriella aldern for vilka langsiktiga investeringar i
formagor och kundrelationer inte var kritiska for framgang. Dessa finansiella matt passar
dock inte for att vagleda och utvardera resan som foretag i informationsaldern maste gora for
att skapa framtida varde genom investeringar i kunder, leverantorer, anstallda, processer,
teknik och innovatione.” Kaplan, R., Norton D. (1999 s.11).

Styrkortet beskrivs ofta som en pyramid som bryter ner organisationens vision till &nnu
mindre delar. Utifran denna definieras sedan strategier och kritiska framgangsfaktorer for ett
antal perspektiv. Styrkortets styrka ligger i den framatriktade uppmarksamheten i stallet for att
fokusera det som redan hant och inte kan paverkas, Hallgard och Johansson (1999) Allt
snabbare forandringar i omvarlden skapar behov, saval inom den privata som inom den
offentliga sektorn att uppmarksamma framgangsfaktorer pa lang sikt, och inte bara kortsiktig
vinstmaximering och ekonomiska matt som ger besked om sadant som redan skett. Med tanke
pa framgang pa langre utsikt har val fungerande interna processer sa som motiverad och
yrkeskunnig personal, kreativitet samt lojala kunder en central position och utgér en
konkurrenskraft som inte kan kopieras av andra foretag.

Enligt Hallgard och Johansson (1999) handlar balanserat styrkort i grund och botten om att:
-ge en strategisk inriktning fér verksamhetens styrning

-fa en mer relevant och strukturerad styrning

-ge en tydlig bild till alla om vad som &r meningen med det de gor

-Oka respekten for icke finansiella varden

-komplettera den traditionella arsredovisningen med icke finansiell

Vart ar organisationen pa vag? Vision

Hur kommer vi dit? Strategi

Vad maste vi gora Kritiska framgangsfaktorer
bra?

Hur méter vi hur Mitt
bra vi ar?

Figur 1. Brytning av organisationens vision till mindre delar. Kélla: Hallgarde & Johansson (1999 s.9)

12



Hallgarde och Johansson (1999) menar att det balanserade styrkortens verkliga styrka trader
fram om kortet verkligen uppfattas som ett ledningssystem eller en ledningsfilosofi. Om
kortet reduceras endast till ett matsystem forekommer ingen forandring. | ett ledningssystem
sammanstalls inte bara data, utan ett ledningssystem ska ses som en férening av manniskor
och informationssystem som resulterar i insamling, lagring, bearbetning och tolkning,
spridning och anvéndning av data for effektiv ledning av verksamheter och affarsplanering.
For att det balanserade styrkortet ska raknas som ett ledningssystem maste foretaget verkligen
anvanda styrkortet for att styra, planera och folja upp verksamheten.

Idén med det balanserade styrkortet som ar bekant att kunna styra verksamheten utifran olika
perspektiv och tidsdimensioner. P& sa satt skapas en inblick for helheten i organisationen.
Med hjélp av det balanserade styrkortskonceptet, kan foretag och andra organisationer bryta
ner sin vision och strategi till aktiviteter och matetal. Matetalen hjalper till att félja upp och
utvéardera framsteg och utveckling i organisationen. En prestation ska métas pa olika plan i
organisationen, och matten ska vara av sadan art att den som mater kan paverka aven
matetalen. De ur visionen och strategin framtagna matten pa ledningsnivan bor kunna
operationaliseras dnda ner pa medarbetarnivan till sadana lagre matt, genom vilka alla
anstéllda sjalva kan folja sitt eget arbete och dess utveckling. Pa det har sattet infor man
organisationens vision och strategi till alla anstillda. Samma princip géller saval for
teamarbete, arbetslag och liknande. Det balanserade styrkortet ger aterkoppling till hur
verksamheten gar pa alla omraden och nivaer.

Enligt Lindvall (2001) skall balanserade styrkort medféra att foretagets strategier lattare skall
kunna implementeras i verksamheten. Over tiden menar Lindvall vidare att allt storre
betydelse féasts vid modellen som stod for larande och utveckling i foretaget. Lindvall har i
sina diskussioner fort fram att foretag med stod av balanserade styrkort skall utveckla en
styrning som bade stodjer enkelt larande, att information skall utvecklas och anvandas for att
foretaget skall bli battre inom befintliga aktiviteter och utveckla ny kunskap. Ytterst menar
Lindvall att balanserad styrning handlar om att hantera den viktiga balansgangen mellan
stabilitet och forandring i foretaget.

2.4 Balanserade styrkort inom offentlig sektor

Aven om det balanserade styrkortet ursprungligen utvecklades for det privata naringslivet
passar det lika bra eller t.o.m. battre inom den offentliga sektorn, eftersom icke vinstdrivande
organisationer har storre behov av att mata och folja upp matt som inte enbart ar finansiella,
menar, Hallgarde och Johansson (1999). Anvéndning av balanserade styrkort inom den
offentliga sektorn innebdr dock en storre utmaning an inom affarsvérlden. Inom en icke-
vinstdrivande verksamhet &r det ekonomiska perspektiv. som dikterar villkoren. Den
kommunala verksamheten far inte bedrivas utan budget vilket innebar att det finns strikta
ramar att anpassa sig efter.
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Att man hallit sig inom budgetramen sager emellertid inte nagonting om hur val
organisationen har lyckats i sin egentliga verksamhet. Olve mfl (2003) Inom den offentliga
sektorn kan det finnas svarigheter att definiera organisationens vision och strategi sa att man
ur dem kan harleda balanserade styrkort som redskap for strategisk ledning. Olve mfl menar
att denna har oklarhet framgar tydligt bland annat i den standiga diskussionen om
kundrelationen vid enheter inom den offentliga sektorn.

2.5 Styrkortets perspektiv

Det balanserade styrkortet kan anpassas till att anvénda flera perspektiv. Dessa kan ha olika
namn i olika typer av organisationer, vissa organisationer kan ha flera och vissa kan ha farre,
men foljande ar grundlaggande perspektiv som foreslas av Norton & Kaplan (1999).

Finansiellt perspektiv — Hur vi tillgodoser vara agare?

Kundperspektiv — Hur vi tillgodoser vara kunder?

Processperspektiv — Vilka processer maste fungera bra for att lyckas?

Utbildning och larande perspektiv — Var formaga till forandring och forbattring.

Dessa perspektiv anvands for att kategorisera strategiska mal, framgangsfaktorer, aktiviteter
och métetal.

Finansiellt perspektiv

For att nd finansiell
framgang. Hur ska vi upp-
trida mot vara aktiedgare?

f

N Vision och Foér att tillfredstilla
For att nd var vision, < strategi —> dgare och kunder
b

hur ska vi upptrapda vilka processer miste
mot véira kunder: vi forbittra.

Interna processer
Kunder

v

Lirande och tillvaxt

For att na var vision, hur ska
vi uppritthhalla var férmaga
att forandra och forbattra?

Figur 2. Det balanserade styrkortet. Kalla Kaplan & Norton (1999 s. 18)
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2.6 Inférandet av balanserade styrkort

En grundldggande forutsattning for att lyckas med implementering av styrkortet ar enligt
Olve, mfl (1999) att alla bertrda parter har en gemensam grundsyn gallande Gvergripande
villkor och forutséattningar for foretaget eller organisation. Samtliga som ska arbeta med
styrkortet och dess skapande maste fa tid, resurser och information som ar nodvandig for
forstaelsen. Deras erfarenhet ar att manga ledare tar for latt pa medarbetarnas behov av interna
och externa forutsattningar. Ledarnas aliggande &r att skapa forutsattningar for nya
upplevelser som successivt kommer att paverka attityder och langre fram beteenden. Vidare
menar de att det inte racker med att tala om for var och en att de ska bete sig pa annorlunda
satt. Manniskornas beteenden grundar sig pa varderingar och attityder som i sin tur ar
baserade pa tidigare upplevelser. Forfattarna menar att ett av syften i sig, med att ta fram
styrkortet, ar att sjalva processen for med sig nagon slags aha-upplevelse. En stor del av
styrkortets styrka ligger just i sjalva framtagandeprocessen da deltagande medverkar i en
gemensam analys och diskussion kring premisserna. Nér deltagarna senare ser foljderna av
sitt arbete och i vissa fall &ndrat beteende har man satt i gang en form av sjalvgenerering.

Effekter

/ >~

Beteenden Upplevelser BSK-

processen
\ Attityder /

Figur 3. En organisation i férandring. Kélla Olve mfl (1999 s.56)

A

For att lyckas med inférandet av det balanserade styrkortet maste en mangd faktorer falla pa
plats. En bra metod och en plan att inféra det balanserade styrkortet &r en av grundstenarna,
enligt Olve mfl (1999)Det gar att identifiera 11 steg i inférande processen. Stegen innefattar
en definition av styrkortet, utvardering, samt uppféljningsarbete. Sa har kan det se ut enligt,
Olve mfl:

Steg | Beskrivning Arbetssétt
1 Definiera branschen, dess Detta kan ske genom intervjuer med s& manga
utveckling och foretagets roll. som mojligt med hjalp av nagon utomstaende
for att fa sa objektiv bild som mojligt.
2 Faststéll/stam av foretagets vision | Gemensam seminarium med foretags-
ledningen och opinionspaverkare.
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3 Faststall perspektiven Seminarium med foretagsledning, projektgrupp,
och nagon med tidigare erfarenhet av
balanserade styrkort.

4 Bryt ner visionen pa respektive Det ska ske med seminarium med samma grupp

perspektiv och formulera de som i steg 2.
overgripande strategiska malen.

5 Identifiera kritiska Pa ovanstaende seminarium.

framgangsfaktorer.

6 Utveckla matt och identifiera orsak | Om mojligt samma seminarium som ovan.

— verkan samband och skapa Nyttigt med uppehall.
balans.

7 Faststall det 6vergripande Faststalls av foretagsledningen och

styrkortet. projektgruppen. Dock gérna med nagon med
erfarenhet fran projekt med att utarbeta ett
balanserat styrkort.

8 Bryt ner styrkort och matt i Sker lampligen i projektform uppdelat pa

organisationen. ldmpliga organisatoriska delar under ledning av
projektgruppen. Arbetet under respektive
projekt genomfdrs med alla berérda inom
enheten och sker l&mpligen i seminarieform.
Lopande avstamningar och koordineringar med
foretagsledningen. Speciellt viktigt att ha hjélp
av en person med erfarenhet av att utforma det
balanserade styrkortet speciellt nér det galler
koordineringen av framgangsfaktorer och matt.

9 Formulera mal. Forslag fran respektive projektansvarig.
Foretagsledningen godkanner slutligen malen.

10 | Ta fram handlingsplaner. Dessa tas fram av respektive projektgrupp.

11 | Implementering av styrkort Overgripande ansvar hos foretagsledningen
genom lopande uppféljning.

Figur 4. Elva steg att infora det balanserade styrkortet. Kalla Olve mfl (1999 s.61)

Det finns inga standardlosningar for att lyckas med implementeringen av det balanserade
styrkortet, menar Olve mfl (1999)Hur ett styrkort utformas och implementeras paverkas av
flera faktorer, exempelvis bransch, storlek av organisationen och foretagskultur.

Hallgarde och Johansson(1999) menar anda att en viktig grundtanke med balanserade
styrkortet ar att det ska inforas “top-down”, dvs. att initiativet ska utga fran ledningen som tar
fram “huvudstyrkortet” som sedan bryts ner for de olika enheterna. Syftet med detta ar att
kopplingen med strategi och vision ska vara stark och att det balanserade styrkortet &r
ledningens verktyg. Gors framtagandet av styrkort tvartom blir kopplingen mellan vision och
strategi vag och riskerar minskat engagemang fran ledningens sida. Sker det sedan andringar i
strategin blir det svart att dndra styrkortet pa enhetsniva. Det blir svart att handha en sadan
I6sning. P& motsvarande satt kan det finnas matt som &r viktiga for enheten men som kan sta i
direkt strid med ledningens syn pa fragan, enligt Hallgarde och Johansson (1999).
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Lindvall (2001) menar att om styrkortet betraktas fran ett hierarkiskt perspektiv, foljer
naturligt forestallningen att de olika matetalen skall kunna aggregeras (summeras ihop) till en
helhet. "Maojligheten att fran siffermaterial kunna besvara fragorna vad som “ingar i” och vad
en total "bestar av” ar vasentlig i traditionell styrning” Lindvall (2001). Forfattaren menar att
denna tanke préglar Kaplans & Nortons forestallning om hur balanserade styrkort skall
utformas, och &r ett tydligt tecken pa att de, trots att de sjalva framhaller motsatsen, ansluter
till en hierarkisk organisationsuppfattning. I en decentraliserad modell, dar hénsyn tas till
enhetens unika forhallanden da matetal utformas begransas mojligheten till aggregering. Detta
medfor att idén om aggregering maste slappas. Bada utformningarna for med sig speciella
problem, menar Lindvall. Nér kravet pa aggregering drivs fram kan det vara svart att vinna
lokal acceptans for de utvalda métetalen. Decentralisering daremot innebér att unika
forhallanden resulterar till olika méatetal som ar svara att jamfora samt att kommunikationen
mellan foretagets olika delar forsvaras.

2.7 Larande organisation enligt Argyris

Enligt Lindvall (2001) har balanserade styrkort forandrats éver tiden och allt storre betydelse
kommit att fastas vid modellen som stod for larande och utveckling i foretaget. Allt fler
foretag inser vikten av kompetenta medarbetare som ar férandringsbendgna. Strategierna
behover dndras snabbt da omvirlden forandras i snabb takt. Ar det dd majligt att behélla en
hierarkisk organisations syn och fa med sig medarbetare pa alla nivaer.

Begreppet larande organisation &r vanligt forekommande i litteratur som behandlar
organisationsutveckling. Harvardprofessorn Chris Argyris var en av som introducerade
begreppet for att fokusera kraften i det gemensamma eller kollektiva larandet. Han anvander
begreppen enkelt larande, larande av forsta ordningen och larande av andra ordningen som en
slags referensram for att diskutera olika laroprocesser. Svedberg (2003) Enkelt larande avser
det man 1 vardagslag kallar inlarning och kunskap, d.v.s. information, fakta, formulerad
common sense, modeller och teorier. Detta larande kan ske pa ett traditionellt satt genom t.ex.
kurser, forelasningar och andra utbildningsaktiviteter. I grunden handlar det om 6verflyttning
av kunskap fran larobdcker och experter till kursdeltagarens huvud. Rollerna i denna typ av
inlarning ar tydliga och stammer val éverens om traditionella forvantningar pa larare och elev
Svedberg (2003).

Den traditionella bedémningen och feedbacken bra eller dalig racker inte och kan inte
karaktariseras som riktig aterkoppling enligt, Argyris. Far personen i fraga daremot nyanserad
aterkoppling avseende pa sitt larande sa att hon kan se sambandet mellan handling och
konsekvens finns mojligheten att géra nédvéndiga justeringar av sattet att lara. Denna typ av
inlarning kallar Argyris for larande av forsta ordningen (single-loop learning). Den kvalitativa
skillnaden i jamforelse med dessa inlarningsmodeller &r att larande av forsta ordningen
oppnar mojligheten for formagan att lara sig att lara (learning to learn) Svedberg (2003).

For att fa individerna i en organisation att anamma larandet av forsta ordningen (single-loop
learning) galler det att man arbetar med manga olika faktorer. For det forsta maste man gora
alla medarbetare uppmarksamma pa att det finns ett glapp mellan de varderingar man har och
hur man handlar. Detta innebar dven att man maste reflektera 6ver hur man sjalv handlar och
hur man gor sina bedémningar av olika situationer. For att gora detta kravs det ocksa att man
undersoker giltigheten i den process man anvander for att komma fram till en viss asikt.
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1

Styrande Handlingar Konsekvenser Stimmer med
virderingar »| handlingens
intentioner
—> —>
Fel/misstag
>

Single-loop learning

Double-loop learning

Figur 5. Larande av andra ordningen. (Double-loop-learning) enligt Argyris. Kélla Svedberg (2003 s.125)

Nasta kvalitativa steg innebar att ga fran inre till en yttre effektivitet. Det galler att inte bara
gora saker ratt, utan ocksa gora ratt saker. Man upptacker och utvecklar forstaelsemonster
som ligger till grund for verksamheten. Agyris kallar dessa styrande varderingar for masters
programs och menar att dessa ger oss kunskap om vilka handlingsstrategier som kan vara
lampliga for avsedda konsekvenser. Agyris betecknar detta avancerade kunskapande for
larande av andra ordningen (doble-loop learning) Svedberg (2003).

2.8 Larande organisation enligt Senge

Senges (1995) budskap &r att det inte ar tillrackligt med att organisationens ledning star for
inldrningen i organisationen. Foretag lar sig genom att enskilda manniskor l&r sig. Den
enskilda individens utveckling &r ingen garanti for att foretaget utvecklas, men den ar en
oumbarlig forutsattning. Senge anvander begreppet personligt mésterskap for att symbolisera
det som handlar om personligt védxande och larande. Han menar att en larande organisation ar
mojlig att astadkomma da alla manniskor har en inbyggd vilja att lara sig nya saker.
Personligt méasterskap kommer till uttryck i ett sokande forhallningssatt och forutsatter mental
mognad. Nar personligt méasterskap blir en integrerad del av vara liv, tar den sig tva uttryck:

"dels kan vi gora klart vad som &r viktigt for oss sjéalva och halla fast vid denna insikt, istallet
for att lata oss fangas i kampen mot de vardagliga problemen”,

dels kan vi se var verklighet pa ett tydligare och mer nyanserat satt, dvs. vi laser oss inte i
vara forestallningar om hur saker och ting ar eller bor vara beskaffade.

for att forverkliga ett mal ar det viktigt att veta var man befinner sig i forhallandet till
malet” (Senge 1995 s.137).
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Det personliga masterskapet innebdr att individen i sitt inre skapar en personlig vision av vad
hon/han vill astadkomma i sitt liv och haller fast vid denna insikt utan att lata sig fangslas av
de vardagliga problemen. En personlig vision skapar ett nyskapande spanningsfalt mellan
nuet och det man vill dstadkomma i framtiden som sedan driver individen framat for att soka
nya lésningar och utveckling. Inlarning, i detta sammanhang, &r att 6ka formagan att na de
resultat man efterstrévar, inte att skaffa mer information. Denna inldrning &r sjdlvgenererande.
Personer som ténker och fungerar i enlighet med personligt mésterskap ar nédvandiga i den
larande organisationen, enligt Senge (1995).

En gemensam vision &r en kraft i manniskors hjartan, en mycket vital kraft. Fa saker ar lika
kraftfulla for manniskornas engagemang som gemensam vision, menar Senge. Gemensamma
visioner ger svar pa fragestallningen vad vi tillsammans vill och vilka vérderingar som ska
styra hur vi ska forhalla oss till varandra och var omgivning. Den gemensamma visionen ska i
sjélva verket vara Overensstimmande med de enskilda medarbetarnas personliga visioner.
Visionen hamtar sin styrka ur méanniskors varderingar och ur ett gemensamt intresse for nagot
som é&r storre och viktigare an en sjalv. Det &r viktigare vad en vision gor &n vad den ar. En
vision ska locka fram medarbetarnas vilja och lust att narma sig visionen. Aven om det
innebar att slappa kontrollen, for ett dgonblick, och ifrdgasatta och forandra sadant man
tidigare ansag vara det enda riktiga, menar Senge (1995).

Visionen blir levande ndr man kan visa att man ror sig i riktning mot den. En gemensam
vision, menar Senge, gor att alla stravar at samma hall. En personlig vision hamtar sin styrka
ur enskild individs kraft, men en gemensam vision hédmtar styrkan ur ett gemensamt
engagemang. Da manniskorna har en dnskan om att kédnna gemenskap och samhorighet, sa
kan den gemensamma visionen bli det verktyg som sammanbinder organisationens
medlemmar. | den traditionella hierarkiska organisationen var det naturligt att visionen utgick
fran toppen till medarbetarna. Da visionen maste vara forankrad i hela organisationen och
vara kopplad till medarbetarnas personliga visioner gar det inte att padyvla visionen fran
ledningen och tvinga den pa medarbetarna(1995). Han menar dock inte att en vision maste
komma fran medarbetarna. Det viktigaste ar att alla kan sammanlanka den med sina privata
visioner. Da man ska mata, korrigera och kommunicera framgang kravs det en forandrad
lednings- och foretagskultur med 6kat delegerat ansvar for utveckling och standig forbattring,
menar Senge. Utan att ha en gemensam vision kan aldrig en verkligt larande organisation
skapas. Krafterna som vill bevara det befintliga, det trygga och vélkénda, &r allt for starka.
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Teamlarande

| de flesta grupper drar de enskilda individernas energi i olika riktningar. For att fa sin vilja
fram drar individerna at olika hall. Senge (1995) belyser detta med féljande illustration:

e f>

Figur 6. Splittrat team. Kalla (Senge 1995 s. 216)

Den utmarkande egenskapen for ett team som stravar at olika hall ar att mycket energi gar till
spillo. Varje medlem i gruppen har hog kompetens och arbetar hart, men insatserna gagnar
inte teamets effektivitet.

| ett team daremot som har gemensam vision och alla stravar a samma hall samlas
medlemmarnas energifléden i en gemensam och fokuserad anstrdngning som okar teamets
effektivitet. ’Det kan liknas vid den koncentrerade effekten i en laserstrale jamfort med en
glodlampas spridda ljusflode™ (Senge 1995 s. 216).

—»\

Figur 7. Team med gemensam vision. Kélla Senge (1995 s.216)

Teamléarande visar sig da en grupp manniskor med Oppenhet, dialog och diskussion kan
komma fram till svar pa komplicerade fragor som ingen individ pa egen hand skulle klara av.
Under processens gang lar sig bade gruppen och individerna mer pa kortare tid. Var och en
kan nagot som ingen annan kan. Framgangen for gruppen kommer ur méjligheten att fungera
tillsammans. Senge tar exempel fran idrottens varld och skildrar teamlarandet som en grupp
disciplin och precis som all annan "lagidrott" maste man 6va pa samordning och finslipa pa
spelsystemet och lara sig sina medspelarens agerande for att dra nytta av kunskapen nér det
blir "match”.
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Tankemodeller

Tankemodeller & mentala forestallningar om hur saker och ting ar. Sadan kan vara t.ex. enkla
generaliseringar. Den kan karaktariseras som forutfattade meningar om personer och
foreteelser vilket bidrar till forhastade slutsatser. Vara tankemodeller styr var uppfattning om
varlden och foljaktligen ocksa hur vi handlar. En vanligt forekommande tankemodell, enligt
Senge, ar att reflexmassigt reagera med ett negativt svar pa annorlunda idéer. Tankemodeller
ger omedvetna lasningar i vart satt att tinka och leder till missforstand, stagnation och
begransad framgang.

Aven organisationer kan ha speciella tankemodeller om rétt och fel. Det leder till missade
affarsmajligheter, enligt Senge (1995). Tankemodeller ar mycket starka, de styr hela var
varseblivning, stort som smatt. Givet sina tankemodeller kan tva personer beskriva en och
samma situation pa helt olika satt. Detta har naturligtvis en negativ inverkan pa majligheten
till samarbete, larande och utveckling for individ och organisation. ”Det flesta tankemodeller
som anvands i viktiga beslut i dag domineras av ett linjart tdnkande, i morgondagens
organisationer kommer man att fatta beslut pa grundval av en gemensam forstaelse for hur
allting hor ihop och hur de totala forandringsmonstren arbetar’, hdvdar Senge (1995 s.190)

Systemtankande

Systemtankande, behdvs for att kunna uppfatta och se helheter. Med systemtankande kan man
se samband och monster och forsta de forandrings-processer som finns i alla system. Allt
annat ar bara 6gonblicksbilder och inte en komplett beskrivning av systemet eller helheten
Senge (1995).

Redan som barn menar, Senge (1995) har vi formaga att forsta systemtankande. Skolvarlden
lar oss linjart tdnkande och delar upp problem i olika delar och lar oss behandla varje del for
sig, dvs. att fragmentera verkligheten omkring oss. Komplicerade uppgifter och situationer
blir behandigare att hantera pa det sattet, men priset for den bekvamligheten ar hogt.
For att fa ett grepp om helheten forséker vi organisera delarna och foga samman vara
tankefragment med daligt resultat. | en larande organisation vidareutvecklas standigt
manniskors formaga att realisera mal, dar utvecklas gemensamma mal och dar lar sig
méanniskorna att standigt soka kunskap tillsammans. Helhetssynen ar nddvéndig for att vi ska
lyckas med detta, menar Senge. Systemténkandet &r grunden for skapandet av en larande
organisation dar individer, grupper och foretag tillagnar sig de kompetenser som kravs for att
konkurrera for framtiden.

2.9 Max Webers byrakrati teori

Max Weber (1947), studerade makt, auktoritet och byrakrati. Weber sag den kapitalistiska
produktionsordningen som en viktig drivkraft for uppkomsten av byrakratiska
organisationsmonster. Men han ansag aven att byrakratin skulle leva vidare oberoende av
typen av samhalle. Weber trodde att byrakratiska organisationer skulle bli helt dominerande i
industrisamhallet i kraft av sin effektivitet nar det géller att samordna, kontrollera och styra
komplexa administrativa aktiviteter. Byrakratin skulle bli en produkt av en allman utveckling
av samhallet mot malrationellt organiserat beteende Wolven (2000).
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Denna organisationstyp kannetecknas av en hierarkiskt uppbyggd organisationsform.
Byrakratisk auktoritet:

-alla "kunder" skall behandlas pa ett likvardigt sétt.

-anstdllda  maste ha ett klart angivet kompetensomrade, klara och tydliga
befattningsbeskrivningar utformas.

-organisationen skall vara hierarkiskt uppbyggd.

-alla anstallda skall ha en specialiserad utbildning.

-alla administrativa atgérder, beslut och regler maste formedlas och dokumenteras i skriftlig
form. (Wolven 2000)

Grundtanken kan ségas vara att tjanstemannen bor lyda styrningen som den framgar av
precisa regler eller av éverordnades order. Utan denna disciplin, menar Weber, skulle hela
forvaltningsapparaten falla samman. Genom sin hierarkiska struktur, bestdmda ansvars- och
arbetsfordelning och detaljerade regelsystem skapar byrakratier forutsattningar for en
opersonlig, standardiserad, noggrann behandling och effektivitet i en organisation. Rattvisa,
stabilitet och forutsagbarhet & honndrsord for byrakratin och medfér ofta trygghet for
anstallda och kunder Wolven (2000). Enligt, Wolven har syftet med byrakrati aldrig varit att
soka hantera extern information och anpassa sig till omvarldsférandringar. Organisationens
styrka har i stéllet visats da interna organisationsproblem behovts l6sas och stabilitet, trygghet
och réattvisa skapas.

Farorna med kontroll, disciplin, stark regelstyrning och ett ansvar som ar begransat ar k&nda
sedan tidigare. Kritiken handlar mestadels om att arbetet upplevs som langtrakigt,
rutinméssigt och leder till brist av stimulans i arbetet vilket i sin tur kan medféra att man
presterar minimalt istallet fora att man gor sitt basta. Den byrakaratiska organisationen
jamstélls med troghet, langsamhet, omansklighet, pappersexercis, standardiseringar samt
onddigt sammantradande, vilket har ansetts minska anstélldas motivation. Inte sallan upplevs
den byrakratiska organisationen som omstandlig och kopplas ofta ihop med otrevligt
bemdtande av kunder och att totalt sett lett till en 1ag effektivitet Wolven (2000).

Byrakratin ar ett hinder for kreativitet och enskilt initiativtagande, vilket i sin tur sanker
drivkraften bland de anstéllda som tar sadana initiativ. Den typen av organisationer har aven
svart att anpassa sig och moéta forandringar i omgivningen. | synnerhet tycks den brista nar det
géller att stimulera och mobilisera ménskliga resurser mot helhetstdnkande, kreativitet och
personlig utveckling, menar Wolven. “De flesta av oss ar beredda pa att acceptera t.ex. att
rattsvasendet ar organiserat utifran byrakratiska principer med betoning av réttvisa, kontroll
och noggrannhet medan vi ar skeptiska till att samma principer tillampas inom skolan och
varden. Det ar heller inte troligt att nagon skulle komma pa idén att organisera moderna
tjanste- och serviceforetag utifran byrakratiska principe” Wolven (2000 s.121).

Starkt regelstyrda och byrakratiska organisationer erbjuder ocksa en ur etisk synvinkel
diskutabel mojlighet att halla sig oengagerad. Det finns inbyggda filter som hindrar
information. Val avgrénsade revir for olika befattningshavare och strikta tjanstevégar som styr
arendenas gang, underlattar for den som vill bortse fran obehaglig information som inte direkt
hor hemma pa det egna bordet. Lasningarna hindrar ocksa sadana uppgifter att tranga igenom
som ar nyttiga for verksamheten och som krévs for att kunna gora moraliskt ansvarsfulla
overvaganden Wolven (2000).
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3.0 Scientific Management (taylorism)

Namnet har teorin fatt efter Frederick W Taylor (1947) som var en av de forsta
organisationskonsulterna i USA kring sekelskiftet 1900. En tayloristisk organisation
kannetecknas av en langt driven arbetsdelning och specialisering av uppgifterna. Teorin har
ofta kritiserats for att den gor det svart for den enskilde att se sasmmanhanget i sitt arbete, for
att den alltfor detaljerat foreskriver hur arbetet skall goras och for att den bestjél arbetaren pa
hans kunnande och témmer arbetet pa dess innehdll. Principerna for arbetsorganisationen och
vetenskapliga foretagsledning som Taylor forordade ar:

1. Standardisering av arbetsredskap och arbetsuppgifter.

Genom vetenskapliga metoder gar det att avgora hur varje moment i ett arbete kan och ska
utforas pa mest effektivt satt. Foretagsledningen ansvarar for att standardisering av
arbetsuppgifterna sker utifran tidsstudier. Standardiseringen innefattar bade metoder och
arbetsprestationer. Arbetstagarens skyldighet ar att géra som de blir tillsagda av ledningen
som tar allt ansvar for planeringen av arbetet.

2. Arbetsledning mellan foretagsledare och arbetare.

Arbetsprestationen dvs. den manuella delen skiljs at av den intellektuella planeringen av
arbetsuppgiften. Enligt, Taylor ska arbetet delas i sa enkla bistandsdelar som mojligt, i sma
matbara enheter. Varje arbetare far svara pa nagra fa eller enkla detaljer av arbetsprocessen,
sa att omvéaxlingen i arbetet ersatts med enkla, monotona, rutinbetonade rorelser. Den
arbetsuppdelning som Taylor sjélv i forsta hand argumenterade for &r dock just uppdelningen
av en planerande funktion som skots av foretagsledningen, och en verkstallande som skots av
arbetarna. Detta har ibland kallats for separationen mellan hand och hjarna.

3. Rationellt urval av de skickligaste arbetarna.

Enligt Taylor bor varje arbetare placeras dar hans duglighet och kroppskrafter kommer till sin
fulla ratt. Med vetenskapliga metoder studeras arbetarnas lamplighet for skilda och specifika
uppgifter. Darefter bor samtliga arbetare trénas for att bli "first class”. Enligt Taylor finns det
storsta motstandet mot vetenskapliga arbetsmetoder hos foretagsledningen och inte bland
arbetarna som han tror garna samarbetar for att lara sig bra arbete mot hog 16n.

4. Arbetslon som motsvarar prestationen.

Ett av Taylors centrala antaganden ar att forstklassiga arbetare ar villiga att 6ka sin effektivitet
enbart om de i 16n far ut mer 4n vad som annars ar vanligt for anstallda med motsvarande
arbetsuppgifter. Arbetaren jobbar framst for ekonomisk vinnig och arbetsinsatserna déarmed
Okar med hojd 16n. Forandringar i arbetsmiljon samt béttre arbetsvillkor leder till béttre
arbetstillfredsstéllelse vilket kan ocksa var en fordel for foretagsledningen. Sadana incitament
ar dock sekundara i forhallande till de ekonomiska beloningarna nar det galler arbetarens
motivation Wolven (2000).

Arbetsdelning, standardisering, fragmentering och den harda styrningen har ur ett perspektiv
en viktig effekt: individens och gruppens ansvar blir extremt tydligt. Var och en kan latt inse
och peka ut granserna for sitt ansvarsomrade. Nar fel har begatts, kan ansvar utkravas. Men
trangt handlingsutrymme och svarighet att se helheten minskar den enskildes mojlighet
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uppskatta konsekvenserna av sina handlingar. I och med det minskar ocksa utrymmet for att ta
ansvar. Det vilar desto tyngre pa dem som har stérre mdjlighet att pdverka och édndra
verksamheten. Ansvaret &r storre ju hogre upp i hierarkin man kommer. Taylorism
mobiliserar heller inte sarskilt mycket av manskliga resurser pd arbetsplatsen i termer av
engagemang, motivation och prestation. Arbetstagaren upplever sallan nagon storre
meningsfullhet i sitt arbete. Arbetet har och far alltsd ett instrumentalt vérde. ”’A andra sidan
forefaller detta inte vara nodvandigt i den typen av rutinméassiga jobb dar principerna
framforallt tillampas, utan den anstallde far i stéllet sbka mening pa raster eller utanfor
arbetet.” Wolven (2000 s. 211)

Kapitel 3- METOD

3.1 Metod

Vi tar i metodavsnittets inledning upp grunddrag i den kvalitativa metoden. Vi beskriver
vidare hur vi analyserat det empiriska materialet och sedan har vi ett stycke vi valt att kalla
datakvalité och avslutningsvis ett stycke som vi valt att kalla etiska évervéganden.

Var studie har som syfte att beskriva hur 1:a linjecheferna inom &ldreomsorgen inom
Goteborgs Stad upplever arbetet med Balansen. Studien ar induktiv vilket innebér att de
teoretiska slutsatserna formuleras utifran empirin, som i vart fall ar 8 halvstrukturerade
intervjuer. Vi anvande oss saledes utav en intervjumall som grund for intervjuerna utan att
den var styrande. Vi har med syftet som utgangspunkt genom den empiriska undersokningen
sokt bidra till en okad forstaelse for 1:a linjechefernas uppfattning av arbetet med balansen.

3.2 Val av metod och motivering

’Om man ska kunna forsta den situation som individer, grupper eller organisationer befinner
sig i s maste man forsoka komma dem in pa livet.”” Holme & Solvang (1991 s.100)

Den kvalitativa metoden har primart syftet att forsoka forsta. Den kvalitativa metoden &r inte
inriktad pa att préva om informationen har generell giltighet. Det vésentliga ar i stallet att
genom den insamlade informationen kunna fa en djupare forstaelse av det problem man
studerar, samt dven dels beskriva det sammanhang som det inryms i. Metoden kannetecknas
av narheten till den kélla som man hamtar sin information ur. Holme & Solvang (1997).

Kvalitativ metod kan ses som ett samlingsbegrepp for tillvagagangssatt som i storre eller
mindre utstrackning kombinerar féljande fem tekniker: direkt observation, deltagande
observation, informant- och respondentintervjuer samt analys av kallor.” Holme & Solvang
(1997)

Syftet med var studie har varit att beskriva och analysera 1:a linjechefernas upplevelse av

arbetet med Balansen inom Goéteborgs Stad aldreomsorgen. Utifran empirin har vi séllat fram
temaomraden for att skapa oss en djupare forstaelse av hur balansen upplevs och paverkar
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vardagen for 1:a linjecheferna. Den kvalitativa analysens malséttning ar att undersoka
foreteelser, egenskaper och innebdrder, vilket vi avsaga att gora.

Vi valde efter noga 6vervdgande att anvanda oss av intervjuer for insamlandet av data.
Intervjuerna gav oss mojligheter att fa data med ett 6kat djup. Tids brist var dven ett
avgorande skal till valet av metod da vi inte inom en rimlig tid hade kunnat genomfdra en
kvantitativ studie. Termen Kvalité har att géra med beskaffenhet. Man stéller sig fragan "hur
nagonting ar beskaffat”. Alla empiriska fenomen ar kvalitativa, dvs. har nagon form av
beskaffenhet, nagon egenskap, oavsett om vi har nagon kunskap om detta eller ej. “Att
undersoka beskaffenheten hos ett fenomen bor darfér, som jag ser det vara fokus for den
kvalitativa analysen.”” Starrin (1991 s.17)

3.3 Undersokningsgrupp/urval

Undersokningsgruppen bestod av 8, 1:a linjechefer inom &ldreomsorgen fran 6 olika
stadsdelar i Goteborg. Vi valde att ha 8 respondenter efter att vi gjort vara 2 prov intervjuer.
Da tiden inte rackt till att gora 21 intervjuer som vi skulle ha varit tvungna att gora for att fa
1:a linjechefer fran samtliga SDFer valde vi att begransa oss till att gor 8 intervjuer sprida
mellan 6 olika SDFer med olika befolkningsstrukturer och storlek pa aldreomsorg samt
uppdragens utformning for 1:a linjecheferna. Da var undersokningsgrupp ar upptagna
yrkesutdvare valde vi att intervjua dessa pa sina respektive arbetsplatser. Vi valde att anvanda
halvstrukturerade intervjuer. Halvstrukturerade intervjuer innebar att ha frageomraden for att
styra in intervjun mot de foreteelser som vi varit intresserade av. Da den halvstrukturerade
intervjun liknar ett vanligt samtal Okar forutsattningen att skapa den nédvandiga relationen
som &r en forutsattning for en kvalitativ intervju. Urvalet av populationen gick till s att vi
valde att plocka ut 6 olika stadsdelar beroende pa geografin, halva antalet ar fran SDF ute pa
Hisingen och dvriga 4 ar fran de centrala delarna av staden. Fran dessa SDFer valde vi sedan
ut 1:a linjechefer som vi intervjuat.

Med 1:a linjechefer menar vi chefer med budgetansvar, arbetsmiljéansvar samt direkt
arbetsledaransvar gentemot medarbetarna ute i den direkta omsorgen. Av populationen med
de 8 respondenterna sa ar 4 verksamma inom aldreboenden och 4 inom hemtjansten.

Titulaturerna skiljde sig at mellan de olika stadsdelarna men innehallet i uppdragen kan
betraktas som likartat. Det géller inom boendena saval som inom hemtjansten.

Vi gjorde ett strategiskt urval dar vi valde att sprida oss inom Goéteborgs Stad samt ta hédnsyn
till langd inom yrket, kon och alder. Var avsikt med det var att fa ett bredare urval da alder, ar
i yrket, verksamhetsansvar samt stadsdel kan paverka upplevelsen av arbetet med Balansen.
Var tanke med detta var att ju mer olika respondenterna ar desto fler aspekter kan tankas visa
sig i den insamlade datan. Det var dnskvart da vi vill fa ett djup i forstaelsen.

Da vi hade med oss en viss forforstaelse in i undersokningen sa valde vi att gora urvalet pa tva
olika satt. Da en av oss hade en vetskap om att det fanns potentiella respondenter som hade
lang erfarenhet som ledare inom Goteborgs Stad kontaktas dessa 4 personer. For urvalet av
évriga respondenter sa ringde en av oss i februari olika SDFs telefonvéxlar i Goteborgs Stad
och fragade efter 1:a linjechefer. Pa detta satt fick vi tag i flera namn och utifran dessa namn
plockades resterande antal respondenter ut. Vi ringde sedan upp dem och presenterade 0ss och
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syftet med studien. Alla tillfragade gick med pa att stalla upp som respondenter i
undersokningen, nagra efter att ha fatt tanka en dag och sedan ha fatt forklarat och fortydligat
hur vi avsag att hantera materialet och de inspelade samtalen. Sedan bokades tid for
intervjuerna.

3.4 Datainsamling

Styrkan i den kvalitativa intervjun ligger i att undersékningssituationen sa langt det ar mojligt
ska likna en vardaglig situation och ett vanligt samtal. Det innebér att det & den form av
intervju dar forskaren utdvar minst paverkan pa undersokningspersonerna. Holme & Solvagn

(1997)

Datainsamlingen har skett genom intervjuer. Vi gjorde sammanlagt 8 intervjuer med féljande
indelning:

Tabell. Undersékningsgrupp.

Undersokningsgrupp | Antal | Mén | Kvinnor | Stadsdelar | Hemtjanst | Boende
1: linjechefer inom | 8 8 6 4 4
aldreomsorgen i

Goteborgs Stad

Till var hjéalp hade vi en intervjuguide med olika frageomraden, se bilaga 1. Frageomradena
var strukturerade utifran fragor som behandlade bakgrund, organisation, balansen, vision,
samverkan kring balansen och framtiden. Var stravan var att lata respondenterna styra
samtalets utveckling. Vi gav de tematiska ramarna i form av frageomraden for att styra in
intervjun mot de foreteelser vi var intresserade av. Fragorna fungerade mer som en checklista
for oss under samtalet.

Vi inledde med att beskriva studiens syfte varpa vi ater redogjorde for att den bandade
upptagningen endast avlyssnas av 0ss och sedan forstordes. Vi klargjorde att utsagorna inte
kommer att kunna héarledas till vederbérande och att de medverkande kommer att fa ta del av
rapporten efter att den avslutats.

Datainsamlingen startades med att vi gjorde var sin provintervju, de ledde inte till nagra
andringar forutom att vi andrade pad tva formuleringar som kom att fokusera mer pa
upplevelsen samt att vi lade till en fragestallning kring vision. Provintervjuerna ingar i
datamaterialet. Intervjuerna varade mellan 45-120 minuter. Intervjuerna genomfordes pa
respondenternas respektive arbetsplatser. Samtliga intervjuer spelades in pa band. Da vi bada
ar relativt vana intervjuare sa paverkades inte kvalitén pa intervjuerna beroende pa i vilken
ordning de genomfdrdes. Vi upplevde dock att en viss datamattnad infann sig i slutet av
intervjuperioden.
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3.5 Bearbetning/analys

De inspelade intervjuerna skrevs ut, vissa sammanfattningar gjorde av sadant vi ansag som
irrelevant for undersokningen, hela materialet omfattade ca 80 sidor.

Vi ar medvetna om att vi gatt in i undersokningen med en viss forforstaelse och att detta har
paverkat resultatet. Genom var medvetenhet om detta har vi lagt vikt vid att inte var
forforstaelse ska visa sig. A andra sidan har den varit en tillgdng vid utformningen av
frageomraden.

Vi laste materialet var for sig ett flertal ganger och skrev ned aterkommande ménster. Darpa
satt vi tillsammans och vaskade fram teman fran det empiriska materialet. Detta var inte en
svar del da det snart framtradde tydliga temaomraden. Till en bérjan var det 9 temaomraden
som sedan efter ytterligare bearbetning bytte titlar och slogs samman da innebdrden visade sig
bli den samma. Nagra utsagor kan passa in under flera temaomraden eftersom allt handlar om
samma huvudfraga sa blir de inte helt uttalade till endast ett temaomrade. Efter bearbetningen
fram tradde slutligen 6 tydliga temaomraden som beskrev hur intervju personerna upplever
arbetet med balansen i sin vardag och hur man arbetar med balansen. Aven temaomraden
kring &mnen sa som implementering och balansen i en byrakratisk organisation blev tydliga.
Dérefter placerades respondenternas utsagor under de teman som de horde till. Alla utsagor
markerades for att visa vilka teman de tillhorde.

Efter att vi var fardiga med bearbetningen av vara temaomraden sa skrev vi samman
utsagorna i temaomradet till en I6pande text i olika stycken som vi sedan fortydligar med
empiri i form av citat. Darefter gjorde vi det médosamma arbetet med att analysera empirin
utifran valda teorier. Detta var ett mycket modosamt arbete trots att vi var val insatta i de
teorier vi anser vara lampliga att analysera empirin utifran.

| resultatdelen redovisas och beskrivs temaomradena forst och styrks I6pande i texten med
citat. Darefter kommer analysen av temaomradet att goras. Vi valde att presentera
temaomradena pa detta satt da vi tror att det ar lattare for lasaren att fa presentationen och
analysen sammanhéngande jamfort med att ha ett eget kapitel med analyserna. Vi valde att i
diskussionen anvanda oss av vara teorier som diskussions stod och fortydliga att det inte i den
delen enbart &r vara egna tyckanden.

3.6 Datakvalité och etiska 6vervaganden

"Vi har inte och kan inte heller inte fa ndgon garanti for att det sétt varpa vi tolkar ett
insamlat material stammer Overens med de uppfattningar respondenterna hade Vi kan inte
heller fa ndgon garanti for att vi klarar av att till en stérre publik formedla den forstaelse vi
skapat o0ss. Detta ar ett problem som hor till all kommunikation mellan manniskor.” (Holme
& Solvang 1997 s 290).

Instrumentets tillforlitlighet &ar reliabiliteten och om man undersokt det man avsag att
undersoka validiteten. En kvalitativ undersokning anses tillforlitlig om man lyckas fa fram
information som belyser den foreteelse man avsag att studera och att informationen hjélper till
att forsta forskningsobjektet. (Bjereld, Demker, Hinnfors 2002).
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Den kvalitativa metoden ar inte pd samma satt som kvantitativa metoder lika upptagna av hur
representativ informationen &r och om hur hdg validitet och reliabiliteten &r. Syftet med
kvalitativa metoder ar att fa en storre och djupare forstaelse av foreteelser och da &r inte den
statistiska generaliserbarheten hogsta malet. Vi havdar dock att kvalitén i var undersokning &r
god och att det medfor att resultatet ar giltigt inom aldreomsorgen i Goéteborgs stad.

Den kvalitativa metoden har for avsikt att Overskrida naturvetenskapens subjekt-objekt
forhallande mellan forskare och undersokningsenhet och istallet bygga pa ett subjekt-subjekt
forhallande mellan forskare och enhet. Den kvalitativa intervjun som bygger pa 6msesidighet,
narhet och forstaelse mellan forskare och respondent. Detta kan dven skapa speciella
forvantningar pa forskaren fran respondentens sida. Vi var medvetna om risken med
intervjuareffekten och iakttog vissa tendenser hos nagra individer. Nagra respondenter var
valdigt tydliga med att vissa utsagor absolut inte fick komma ut. Vi upplevde dven att nagra
respondenter inledningsvis i samtalet holl pa en offentlig version men langre in i samtalet
avtog det allt mer. Validitetsproblem kan upptrdda om respondenten lamnar uppgifter som
denne tror intervjuaren vill ha, vi anser dock att det har skett men i lag grad och darmed inte
paverkat validiteten i var undersokning.

Under datainsamlingen och under skrivprocessen har vi anvant, Vetenskapsradets
forskningsetiska principer (1991). Det innebar att respondenterna fick muntlig information
om: uppsatsens syfte, respondenterna fick sjalva avgora om deras medverkan och bygger helt
pa frivillighet. Nagra respondenter deltog efter att ha fatt betanketid och nya garantier kring
att materialet hanteras varsamt och att intervjuerna destrueras efter utskrift. Vi har inte heller
vid intervjutillfallena blivit igenkanda eller rojt vad syftet med vart besok varit pa
respondenternas arbetsplatser. Detta for att respondenternas medverkan i studien inte skall
rdjas den végen.

Vidare innebér det att respondenterna blivit garanterade att det insamlade materialet hanteras
pa ett sadant satt att obehdriga inte kan ta del av det samt att uppsatsen utformas sa att det inte
gar att roja deras identitet. Samtliga respondenter ar inforstadda med hur uppsatsen kommer
att anvéndas och publiceras och har alla erbjudits ett exemplar av studien efter att den ar
avslutad.
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DEL Il - RESULTAT OCH ANALYS

Kapitel 4 -
RESULTATREDOVISNING

Under denna rubrik redovisar vi resultatet av den empiriska undersokningen. Hur vi gatt
tillvaga och genomfort datainsamling och analys beskrivs i den ovanstaende metod delen. Vi
redovisar empirin under rubriker dverensstimmande med det temaomraden vi vaskat fram ur
empirin. Temaomradena beskrivs i I6pande text och som lopande styrks med empiri i form av
citat. Efter att temaomradet redovisats sa foljer analysen av temaomradet. Vi har valt att
presentera resultatet pa detta satt da vi anser det lattare for lasaren

Vara temaomraden i resultatredovisningen kan inte ses som jamnstora. Dock sa ar alla
temaomraden klart utskiljda fran textmaterialet. Temaomradena har inte rangordnats utan
presenteras i en ordning dar vi anser att det ena temat leder till det efter kommande pa ett bra
satt. Temaomradena och dess analyser presenteras enligt foljande:

Implementering av balansen
Avsaknaden av vision och samarbete
Balansen som styrmodell

Enkéaterna i balansen - tillforlitlighet
Balansen i vardagen

Chefernas roll i Balansen

4.1. Implementeringen av balansen

Temaomradet kan definieras som implementeringen av Balansen. Det finns utsagor fran vissa
av respondenterna att man vid ett eller flera tillfallen fatt information kring Balansen fran
konsulter eller fran hogsta ledningen i stadsdelen. De respondenter som hade arbetat flera ar
som ledare i Gdoteborgs Stad svarade att man varit pa nagon form av introduktion eller
utbildning om Balansen. Ja vi var ju nere pa stadskansliet en gang, och pa de stora
ledningsméten pa svenska massan dar vi alla ar med och lyssnade bade politiker och som
sagt andra foretradare som stadsdirektor under de senaste aren.”

Flera av respondenterna hade svart att redogdra for syftet med Balansen antingen sa har man
aldrig forstatt det eller sa hade man glomt bort det. De svarar lite olika och lyfter upp nagon
del. ’Man ville val ha en kunskap om vad Goteborgarna tyckte om den kommunala servicen.”
”Utbyta tankar med varandra.”

Samtliga kunde dock beskriva kund och medarbetarperspektivet utan nagra storre svarigheter.
Samtliga associerade medarbetare och kundundersokningarna med balansen och uppgav att
balansen lyftes upp till diskussion vid de tillfallen da resultatet av enkéaterna redovisades.
Balansen ses som ett matinstrument mer an styrningsmodell. ’Matinstrument for att kunna
mata ekonomi, NMI, NKI.”
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e NMI =nodjd medarbetarindex
e NKI =n6jd kundindex
e Ledarenkdt = NMI for chefer i Goteborgs Stad

Ingen av respondenterna kunde ange Balansens fyra perspektiv men forutom det ovanstaende
sa framtrader det ekonomiska perspektivet. "Men pa nagot satt ar det sa att budgeten ar alltid
i bakhuvudet. Det &r s& genomgaende men jag tycket att det jag mest jobbar med och vart min
tid gar mest at det ar personalfragorna.”

Nagra av respondenterna uppgav att Balansen diskuterades i samband med arbetet med
verksamhetsplanen vilket skedde vid ett eller vid flera tillfallen under verksamhetsaret. Vid
dessa tillfallen skedde fokusering pa medarbetare och kundperspektiv. En av respondenterna
kunde med hjélp &ven beskriva det fjarde perspektivet vilket vid det tillfallet var
verksamhetsperspektivet.

Analys

Vedertagen forskning - saval svensk som internationell - kring inférandet av styrkortet &r
samstamning géllande vikten av bra implementering av styrkortet. Olve mfl (1999) menar att
halvhjartade implementeringsforsok ar meningslosa och leder till att styrkortet far ett daligt
rykte. Forutsattning for att lyckas ar engagemang fran hogsta ledningen som ska se till att
organisationen praglas av idén. Det &r uppenbart att implementeringen av balansen har
kommit till korta. Utsagorna visar att samtliga respondenter har svart att definiera Balansens
olika perspektiv och forsta vad det egentliga syftet med Balansen &r. Ingen av respondenterna
kan se en tydlig koppling mellan strategi och vision vilket anda ar en forutséttning for att
lyckas med styrkortsarbetet. Lindvall (2001) och Hallgarde och Johansson (1999) menar att
balanserade styrkort ska vara ett instrument for larande i organisationen. Sjalva framtagandet
av styrkortet kan beskrivas som en larandeprocess i sig. Detta synsatt kan kopplas till Argyris
(1999) "larandet av andra ordningen” (se figur 5. sid.18 double-loop-learning) vilket innebar
att organisationen kan ga ifran inre till yttre effektivitet genom att upptacka och utveckla
forstaelsemonster som ligger till grund for verksamheten.

Hallgarde och Johansson (1999) menar &nda att en viktig grundtanke med balanserade
styrkort &r att det ska inféras "top-down”, dvs. att initiativet ska utga fran ledningen som tar
fram “huvudstyrkortet” som sedan bryts ner for de olika enheterna. Syftet med detta ar att
kopplingen med strategi och vision blir starkare. Uppenbarligen har detta har gjorts i
Gateborg da flertalet av respondenterna uppger sig ha varit med pa nagon slags introduktions
tillfalle som den hogsta ledningen hade. Budskapet fran hogsta ledningen var ju att Balansen
skulle vara implementerad 2003. Vissa av 1:a linjecheferna uppger sig ha varit med och
arbetat fram en Oversikt for sin enhet. Det intrycket som framtrdder av utsagorna ar att
implementeringen har avstannat pga. minskat intresse av chefer pa verksamhetschefsniva.

Det balanserade styrkortet ska enligt Hallgarde och Johansson (1999) vara ledningens
verktyg. Det framgar tydligt av utsagorna att styrningen uppifran har uteblivit. Balansen
betraktas inte heller som en ledningsfilosofi eller styrmodell som genomsyrar hela
organisationen. Overhuvudtaget har respondenterna svért att uppfatta balansen som
styrningsmodell vilket indikerar bristande kunskaper om verktyget och att implementeringen
pa ett satt inte lyckats da ingen utfor arbetet med méatningarna for att sedan ga vidare och lata
den bidra till en utveckling och dédrmed en larande organisation.
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4.2. Avsaknaden av vision och samarbete.

Detta temaomrade definierar vi som bristen pa visioner da det finns en okunskap om
verksamhetens gemensamma vision. Arbetet med visioner och kunskapen om visionens
betydelse for Balansen &ar delad. En av respondenter arbetar aktivt med sin enhets vision
medan andra inte alls & medvetna om dess existens eller sin del i arbetet med det. Vision...
det vet jag inte, kvarboende principen. ”’Den som vill bo kvar hemma skall fa det och den som
vill bo pa boende far ocksa bo kvar hemma... man har lagt ner en massa fina platser.”

En av respondenterna uppger att hennes chef (aldreomsorgschefen i forvaltningen) &r en stor
visionar men har svart att beskriva verksamhetens och sin enhets vision. "Visionen ar forstas
att vara en av de béasta i Goteborgs kommun. Lite hdga mal men det innebar val att vi har
varit med i projekt som ar nagon form av utveckling och s& ar det personalgrupperna.” En
annan respondent har samma erfarenhet av sin chef. Aven hon upplevs som visionir och
person som dr engagerad i olika projekt. Vad som karakteriserar dessa utsagor &r att
visionerna ar frikopplade fran Balansen. I det sammanhanget kan jag val sdga att hon ar
visiondr pa det sattet att ingenting kanske ar omdjligt sen att man inte nar hela langa vagen
som man har tankt sig. Det ar ingenting som hon belastar oss med utan man kan vara glad
vad man har astadkommit”

Har blir det &aven tydligt att det inte forekommer nagot medvetet samarbete med kollegor eller
chefer kring nagon del av det som respondenterna uppfattar som Balansen. ”Upplever att vi
arbetar med de dagliga problemen, Balansen skiter vi i. Verkligheten &r det vi samarbetar
kring.”

Det finns utsagor som daremot pekar pa en viss tavlingsinstallning mellan kollegor néar
resultatet av méatningarna kommer. ”Jag uppfattar resultatet mer och mer som tavling. Det
har vi alla i var ledningsgrupp uppfattat som att det var valdigt vad det blev tavlingsinriktad
den som har vunnit i ar denna kapplopning genom basta resultat i ar.”” Detta trots att
respondenternas utsagor pa ett satt ar genomgaende skeptiska till enkaternas relevans och inte
anser dem vara tillforlitliga.

Analys

Ingen av respondenterna kunde beskriva verksamhetens (aldreomsorgens) vision vilket dnda
kan karaktériseras som en grund foér ett meningsfullt arbete med balanserad styrning.
Styrkortet beskrivs ofta som en pyramid som bryter ner verksamhetens vision till allt mindre
delar. Utifran visionen definieras sedan strategier och kritiska framgangsfaktorer for valda
perspektiv. (Se figur 1 sid.12). Endast en av respondenterna hade tagit fram en vision for sin
enhet och arbetat aktivt for att implementera den i verksamheten. Ovriga respondenter hade
svart att beskriva verksamhetens vision eller uppgav att de 6verhuvudtaget inte hade nagon
vision for verksamheten. Man kan fraga sig om visionen saknas eller ar otydlig hur vet man
da vad verksamheten ska uppna eller astadkomma i framtiden? Hur vet man vilka strategier
man ska arbeta med om man inte vet vad verksamheten ska uppna? Utan gemensam vision
stravar organisationens aktorer at olika hall da émsesidig bild om vad organisationen ska
uppna. Detta medfor ofta schism mellan medarbetarna i organisationen da var och en har sin
egen fantasi om vad organisationen ska uppna. Senge (1995) menar att en larande
organisation forutsatter en vision som organisationens medlemmar kan enas kring. Gemensam
vision bidrar till att samla medarbetarnas energifloden i en gemensam och fokuserad riktning
som Okar gruppens respektive medarbetarnas effektivitet. (Figur 6,7 sid. 20) Det framgar
tydligt av utsagorna att 1: a linjens chefer inte ar kunniga i att arbeta med visioner. Man har
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over huvud taget svart att koppla visionen till Balansen. Har man inte som chef forstatt
visionens betydelse kan man egentligen inte framféra att man anvénder balansen som
styrinstrument. For att visionen ska pragla hela organisationen behovs det styrning fran
hogsta ledningen vilket uppenbarligen saknas.

4.3 Balansen som styrmodell

Temaomradet kan definieras som styrning av verksamheten med balansen. Har beskrivs hur
de fyra perspektiven i balansen anvands i verksamheten av 1: a linje cheferna. Det som
framkommer tydligt &r att ingen av respondenterna ser balansen som ett koncept for strategisk
styrning. Vissa av respondenterna menar att det ekonomiska perspektivet anda ar
framtradande da de fattar sina beslut. ”"Budgeten ar éverordnad, det star ju t.o.m. i stadens
budgethandling.”

Samtliga respondenter har svart att se samband mellan resultat i NMI och NKI i férhallande
till ekonomin. Respondenterna ser ingen helhet vilket vi anser bidrar till att Balansen inte
upplevs som meningsfullt. ’Nej det finns ingen koppling mellan ekonomin och resultatet. Det
ar inte balansen som paverkar utan tillgangen pa beviljade timmar som styr”. Kopplingen
mellan ekonomiperspektivet och NKI ser man inte da det t.ex. inte diskuterats om eventuella
samband mellan NKI och budgeten for beviljade timmar i stadsdelen. Respondenterna gor
istallet utsagor som anmarker pa att det & samma gamla vanliga metoder som anvands for
ekonomistyrning. ’Om ekonomin &r dalig sa blir det ju alltid ndgra manader med vikarie
stopp och inkopsstopp och sedan sa ar det nytt ar igen.” Respondenterna upplever inte att det
blivit nagra forandringar i fraga om hur ekonomistyrningen genomfors.

Flera av respondenterna uppger att de har svart att se en koppling mellan det dagliga arbetet
och Balansen. Vi jobbar inte sarskilt aktivt med balansen. Enda gangen ar ju nar resultatet
kommer i enkaterna.” Samtliga respondenter uppger att Balansen lyfts upp pa agendan vid de
tillfallen da resultatet av enkéterna redovisas. Flera av respondenterna sager att den hogsta
ledningen samlar ihop ledarna da resultatet av enkaterna redovisas. Det ar dock enbart ett par
av respondenterna som uppger att det ar enklare att se helheten med Balansen. ’Styrkan ar att
man kan se hela verksamheten, sedan sa tror jag inte att man skall sétta hela sin tillit till
Balansen.” Samtliga respondenter kopplar ihop enkatundersokningarna med Balansen men
har ibland svart att uppfatta dessa som en del av styrningen i Balansen.

Det som samtliga respondenter kunde ndmna var enkéterna och perspektivet ekonomi.
Verksamhet och dess processer visste inte nagon om eller kopplade samman med balansen.
Tydligt var aven att mycket fokus ligger pA NMI i vissa stadsdelar men fokus i en av
stadsdelarna av ligger pa NKI. ”Kundperspektivet ar det viktigaste och det som ger bést
resultat pa helheten, det ar bara att fortsatta arbeta med det som inte ar bra. Syftet ar val
anda med balansen att vi skall ha nagonting att jobba efter. Veta hur/vad vi arbetar med.”

Det som framkommer tydligt &r att ingen av respondenterna ser Balansen som ett koncept for
strategisk styrning. Vissa av respondenterna menar att det ekonomiska perspektivet anda ar
framtradande da de fattar sina beslut. "Budgeten ar dverordnad, det star ju t.o.m. i stadens
budgethandling.”
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Analys

Bilden som framtrader ar att det saknas aktivt styrning fran hogsta ledningen. Det finns ingen
samlad bild pa hur och pa vilket sétt man ska arbeta med Balansen. Det som utmarker ar att
samtliga respondenter forsoker gora sa gott de kan, men vet inte riktigt hur. Har finns det en
koppling till det byrakratiska eller tayloristiska synsattet. Man &r lydig och gér som man har
blivit tillsagd. Enligt, Hallgarde och Johansson (1999) &r grundtanken med balanserade
styrkortet att det ska inforas "top-down”, dvs. att initiativet ska komma fran ledningen i form
av "huvudstyrkortet” som sedan bryts ner for de olika enheterna. Sker inte detta reduceras
balanserade styrkort endast till matsystem vilket gora att dess styrka minskar.  Det &r
uppenbart att "méatningarna” NKI och NMI uppfattas av respondenterna som den egentliga
”Balansen.” Detta ar en direkt konsekvens av att det &r nér dessa resultat presenteras som
ledningen i SDFen visar intresse och kallar samman till diskussioner. Genom det s& befésts
uppfattningen av 1: a linjecheferna att det & NMI och NKI som ar Balansen.

I grund och botten handlar balanserad styrning om att ge en strategisk inriktning for
verksamheten. Strategierna behdver kopplas till visionen for att styrningen ska fungera och
vara meningsfull. Saknas det en gemensam vision blir det svart att veta vilka strategier som &r
betydelsefulla och effektiva for verksamheten. Man vet som bekant inte vad verksamheten vill
uppna. Av samma anledning blir det dven svart att definiera matetalen. Respondenterna har
svart att se Balansen som en konkret styrmodell dér verksamhetens olika delar balanseras till
en helhet. Detta har medfort att 1:a linjens chefer betraktar Balansen enbart som ett
matinstrument som endast avspeglar dgonblicksbilden vid matningstillfallet. Da ingen av
respondenterna kan forklara verksamhetens vision, beskriva styrkortets perspektiv eller
betrakta Balansen sa mycket som en styrmodell kan man ifragasatta meningsfullheten med
instrumentet. Den bilden som framtrader av respondenternas utsagor ar att man gor som man
har blivit tillsagd utan att riktigt forsta syftet och meningen med styrmodellen. Med andra ord
”man spelar med” och da blir Balansen pa latsas.

4.4 Enkéterna i balansen — tillforlitlighet

Respondenterna aterkommer genomgaende pa olika satt att Balansen ar det samma som NMI
och NKI. Samtliga respondenter ar tveksamma till enkaternas tillforlitlighet. Respondenterna
staller sig fragande till huruvida enkaterna ar tillforlitliga men av olika anledningar. Nar det
avser NKI sa ar det reflektioner om vem som fyllt i enkaten, fragornas utformning samt
kundernas beroendestallning som kommer fram. Nar det galler NMI sa ror utsagorna att det
handlar om en dagsuppfattning eller att det ar andra faktorer som paverkar. Ledarenkaten ar
det nagra respondenter som berér och da handlar utsagorna om gruppstorlek och att
gruppernas homogenitet bidrar till att man inte vagar fylla i sin egentliga mening.

Nar det da galler NKI sa &r respondenterna fragande till huruvida kunderna fyller i enkaten,
deras utsagor vittnar om en uppfattning av att medarbetare och anhériga fyller i ett stort antal
enkater. ’Det ar ju inte alltid vardtagaren som fyller i enk&ten man vet ju att personalen och
anhoriga fyller i de flesta.” Vi har 70-75 % svarsfrekvens men hur manga som det
egentligen ar som fyllts i av brukaren det vet jag inte men, jag tror att det inte a&r manga.”

Det finns aven funderingar i utsagorna kring hur fragornas utformning ar lamplig for den
grupp som den vander sig till. Det ar alltsa en fraga om trovardighet betraffande NKI
Respondenternas skepsis betraffande NKI galler i forsta hand huruvida vems synpunkter den
verkligen visar och att svarsfrekvensen ibland &r lag samt huruvida fragornas utformning &r
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lamplig for undersokningsgruppen. Jag tror att det ar manga fragor som man har svart att
relatera till.”

Tva respondenter har utsagor om att man anser det mer trovardigt och professionellt om
Lansstyrelsen gjorde fler tillsyn sa som oberoende tillsynsmyndighet. Resonemanget kring
lansstyrelsens mojligheter att fa fram ett mer relevant resultat bottnar i en reflektion kring den
beroendestallning kunden uppfattas befinna sig i forhallande till boendet eller hemtjéansten.
”’Att ndgon vill veta om servicen jag tror inte att man far fram det genom enkéter jag tror mer
pa att Lansstyrelsen gar ut och gor tillsynen.” ’Skit i balansen, av lansstyrelsen sa fick vi
feedback fran professionella som &r opartiska.” I dessa utsagor kan ater sparas en tveksamhet
i huruvida svaren verkligen dar ifyllda av kunden. Respondenterna ser mojligheter att i viss
man paverka resultatet i bade NKI och NMI.

Nar det galler NMI sa svarar samtliga respondenter att det ar en dagsuppfattning som man far
ut och att det inte gar att dra slutsatser utifran den méatningen. Respondenterna menar att det ar
andra saker som paverkar sa som om man fatt semester som man velat, vikarier nar det
behdvts och andra saker. Respondenterna har utsagor som patalar vikten av sig sjalva i form
av att chefen skall se och bekréfta medarbetarna som en av de viktigaste faktorerna.
’Resultatet blir battre om man ar glad om man fatt sina semestrar och om det har funnits
vikarier, det tror jag paverkar mest, det spelar in faktiskt sedan sa tror jag att det kan spela
roll om man har en che/ledare som ser en och bekraftar medarbetarna och arbetskamrater
som stottar och stoder.” ”’Det ar svart med NMI resultatet kan ju bero pa t.ex. sjukfranvaron,
vilka slutsatser drar man egentligen fran det, gruppen kan ju vara en som inte funkar”’.

Ledarenkaten berdrs av respondenterna men ingen gar verkligen in och gor en koppling till
Balansen. Utsagorna kring ledarenkaten blir fa och alla i en kritisk ton. ’Ledarenkaten pa de
maten &ar det ingen som vagar séaga nagonting for det &r bara 17 som svarar i SDFen, man far
dessutom kryssa om man ar man eller kvinna och det &r ju t.ex. inte s& manga man i den
gruppen.” Respondenterna vill inte kritisera sina chefer och hogsta ledning da man ar lojal i
sitt uppdrag men mellan raderna gar det att utlasa att en sadan kritik finns under ytan.” Ingen
vagar sdga att det bara ar skit”. ”’Infor cheferna sa forsoker man ge sken av att vi arbetar
med det men i verkligheten sa ar det tvd ganger om aret.”” Dessa tva utsagor ar pa intet vis
ensamma om att patala att man gor det man blir tillsagd.

Analys

Ater igen s& &r det tydligt att respondenternas uppfattning av Balansen &r det samma som
NMI och NKI. Samtidigt sa finns det en misstro betraffande relevansen av
enkatundersokningarna.

Genom att mata kan viktiga tillstand i foretaget uppmarksammas ar en av grund tankarna med
Balansen. Lindvall (2001) lyfter upp studier som visar att forekomsten av matningar dven kan
fora med sig negativa foljder. Risken blir att matningarna i sig sjalva blir det vasentliga
medan verksamheten hamnar i bakgrunden. En annan kritik handlar om att manga matningar
endast darfor utfors att det ar majligt, inte att det ar mest viktigt. Viktigare, svarmatta
tillstand, kan daremot lamnas utanfor da de &r svara att méta.

Vi anser oss kunna dra liknande slutsatser som Lindvall. | respondenternas utsagor &r
uppfattningen att man mater NMI och NKI for att det gar och sedan arbetar men med det ett
par ganger per ar for att sedan lagga det i malpase tills nasta gang det ar dags. Upplevelsen att
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det &r en pappersprodukt &r uttalad av respondenterna. Det samma géller ledarenkéten
chefernas NMI, detta ar ett matt som hogre chefer inte arbetar aktivt med under aret utan bara
ndr resultatet av arets enkat publicerats. Har finns flera utsagor som patalar att man inte vagar
svara sd som man egentligen skulle vilja da risken for att bli utpekad &r stor da grupperna ofta
ar relativt sma och homogena.

Hallgard och Johansson (1999) menar att det balanserade styrkortens verkliga styrka trader
fram om kortet verkligen uppfattas som ett ledningssystem eller en ledningsfilosofi. Om
kortet reduceras endast till matsystem forekommer ingen foérandring. Det ar ingen av
respondenterna som ser Balansen som ett ledningssystem i vardagen.

Ingen av respondenterna kan det 4:e perspektivet i Balansen som ar verksamhet och processer
utan man talar bara om resultatet pa matningarna. Detta ar enligt oss ytterligare ett argument
for att Balansen inte &r implementerad inom dldreomsorgen utan bara ar en del av de
arbetsuppgifter som ligger i uppdraget som 1:a linjechef.

4.5 Balansen i vardagen

Detta temaomrade bestar av beskrivningar respondenterna gor utsagor om som visar att man
inte riktigt forstar kopplingen mellan det vardagliga arbetet och Balansen. Det som
respondenterna uppfattar som arbetet med Balansen &r det arbete som man gor i samband med
att enkatsvaren ar tillgangliga Det som respondenterna hér gor utsagor kring ar hur man
faktiskt gar tillvaga i arbetet med Balansen, dvs. det man anser vara Balansen. Det som ater
blir tydligt ar att resultatet av NMI och NKI &r det samma som Balansen. Utsagorna visar
dock pa en gradskillnad i hur aktivt man arbetar med resultaten och om man anvander dem pa
riktigt eller gor det for att det forvantas fran ledningen.

Vissa respondenter arbetar medvetet eller omedvetet aktivt med NMI och NKI i Balansen och
kan da se en viss meningsfullhet i det direkta arbetet i att t.ex. formulera mal utifran svagheter
som framkommit i enkaterna. ’Medarbetarna och jag lagger malen tillsammans utifran
resultatet i kundenkéten pa det som vi ar samre pa men bemotandet ar det viktigaste,
resultaten hénger ihop™ Dessa utsagor pavisar att man arbetar med resultaten och gor mal
formuleringar utifran svaren och darmed anvander Balansen pa sa sétt i vardagen.

Respondenterna gor alla utsagor om att man meddelar resultaten och diskuterar det pa
arbetsplatstraffar (APT) med medarbetarna och i nagot fall som ovan sa formulerar man ett
mal utifran resultatet. ’Jag och mina medarbetare diskuterar eftert att resultaten kommit det
pa ett APT, men som jag sa innan sa tar jag bara det positiva for att inte knéacka dem helt.
’Jag gOr det fOr att det forvantas av 0oss och man vet ju inte om &o-chefen kollar med lagen
om man gjort det sa det ar val bast, det ar ett spel for galleriet.”” | vardagen hander ingenting
med Balansen.

Andra utsagor blir extrema i hur nagra respondenter uppfattar arbetet med Balansen i
vardagen ’Anvander, nej skulle jag det, jag har enkét svaren liggande dar ndgonstans men
vad skall jag anvanda dem till”’. Aven respondenter som gér dessa utsagor aterkopplar och
diskuterar resultaten med medarbetarna pd APT, men sedan sa ar det definitivt avklarat for
den gangen.

Det bestaende intrycket av upplevelsen av Balansen ér att ingen av respondenterna upplever
en meningsfullhet i arbetet med densamma i vardagen.
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Analys

Balansen finns inte i vardagen inom dldreomsorgen i Goteborgs Stad. Detta temaomrade gor
det ater tydlig att Balansen for 1:a linjecheferna inom &ldreomsorgen ar detsamma som
enkaterna. Det som respondenterna uppfattar som arbetet med Balansen ar det arbete som
man gor i samband med att enkatsvaren &r tillgdngliga. Respondenterna meddelar resultatet
och diskuterar pA APT med medarbetarna och i nagot fall formulerar man ett mal utifran
resultatet. Det bestaende intrycket av upplevelsen av balansen ar att ingen av respondenterna
upplever en meningsfullhet i arbetet med Balansen. Det &r dock sa att vissa respondenter anda
aktivt arbetar med vissa delar av Balansen och da kan se en viss meningsfullhet i det direkta
arbetet, men helheten saknas varfor meningsfullheten inte genomsyrar underséknings
materialet.

Senges (1995) budskap &r att det inte &r tillrackligt med att organisationens ledning star for
inlarningen i organisationen. Foretag lar sig genom att enskilda ménniskor lar sig. Den
enskilda individens utveckling &r ingen garanti for att foretaget utvecklas, men den ar en
oumbarlig forutsattning. Senge anvander begreppet personligt mésterskap for att symbolisera
det som handlar om personligt vdxande och ldrande. Han menar att larande organisation ar
mojlig att astadkomma da alla manniskor har en inbyggd vilja att lara sig nya saker.
Personligt méasterskap kommer till uttryck i ett sokande forhallningssatt och forutsatter mental
mognad. Den tanken som Senge har finns som en del i filosofin i Balansen men det &r tydligt
att den inte fatt ndgot genomslag i vardagen inom aldreomsorgen i Goteborgs Stad. Var analys
av varfor det inte blivit s& som tanken varit ar att det inte genomsyrar hela organisationen utan
att det fortfarande &r sa att det ar ledningen som skall sta for inlarningen.

Med detta i atanke sa drar vi slutsatsen att det inte kan bli meningsfullt att arbeta med
Balansen som 1:a linje chef sa lange det synsattet finns kvar i organisationen. Dock skall
sdgas att det finns gradvisa skillnader i hur meningsfullt 1:a linje cheferna uppfattar arbetet
med balansen mellan olika SDFer. Den skillnaden anser vi beror pa kopplingen med hur val
den hogre ledningen forstatt inneborden i Balansen.

4.6 Chefernas roll i balansen

Detta temaomrade kan definieras som att hogre chefer vet inte heller vad balansen ér.
Respondenterna upplever samstammigt att det saknas vilja och kunskap fran hogre chefer att
arbeta aktivt med balansen. Det framkommer att man upplever att fokuseringen enbart ligger
pa resultatet av enkaterna. Respondenterna ger klara signaler om att det inte finns nagot
egentligt intresse for arbetet med Balansen fran den hogre ledningen i sina respektive SDFer.
Samtidigt uttrycker respondenterna att det finns mekanismer som gor att man anda gor vissa
delar dar det finns eller kan finnas ett intresse fran chefen. ”’Infor cheferna sa forsoker man ge
sken av att vi arbetar med det men i verkligheten sa ar det tvd ganger om aret” 1l:a
linjechefernas upplevelse ar att fokus fran den hogre ledningen ar koncentrerad till tva
tillfallen per ar vilket ar i samband med att resultaten av medarbetarenkéten och kundenkéten
blir tillgangliga. ”’Fdrvaltningsledningen ar intresserad infor att enkaterna delas ut och nar
resultatet kommer, sedan skiter de och vi i det” Nagra respondenter gor utsagor om att
resultaten i NKI och NMI dven i nagra forvaltningar kan ses som ett I6nekriterium for 1:a
linjechefens egen loneutveckling, dvs. att bra resultat ger hogre 16n. ”Sa kéanns det att den som
far bra siffror i NMI och NKI far hdg 16n™ ** Det har ju chefen sagt att infér var lonerevision
sa tittar man ju pa vad vi fatt for resultat dar”. Detta &r ju ett incitament for 1:a linjecheferna
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att genomfora enkatstudierna och i vissa fall sa forsoker man styra resultatet genom att dela ut
tartor och annat.

Respondenterna ger heller inte synpunkter som pavisar att det finns styrning i hur resultaten
skall anvéndas eller arbetas med ute i verksamheten. ”SDF-chefen har samlat alla chefer och
bara sagt att det var ju bra, eller &ven da haft en forklaring till det Iaga resultatet.”

Tydligt ar det &ven i respondenternas utsagor att det inte upplevs finnas utrymme inom
uppdraget som 1:a linjechef att verkligen paverka resultaten. Har finns flera utsagor kring de
begrénsningar man upplever i sitt uppdrag som 1:a linjechef ... det ar ju inte mycket beslut
jag kan fatta pa min niva som enhetschef.”” Utsagor liknande dessa gor gallande att det inom
uppdraget som 1:a linjechef ar begransat utrymme géllande inflytande Gver t.ex.
Ekonomistyrningen, budgeten men aven hur man ska arbeta med Balansen. ’Da det &r givna
ramar, sa att besluten fattar jag inte sa mycket utifran vad Balansen sager utan det kommer
uppifran.”

Respondenterna upplever samstammigt att det saknas vilja och kunskap fran hégre chefer att
arbeta aktivt med Balansen. Det framkommer att man upplever att fokuseringen enbart ligger
pa resultatet av enkaterna. Respondenternas samlade upplevelse av Balansen sammanfattas
val av foljande citat. "Forandringarna i verkligheten ar ju det viktiga. Resultatet pa pappret
ar ointressant. Utan det ar verkligheten som &r det viktiga. Resultaten halls lite hogt, det ar
bara pa latsas.”

Analys

Man &r inom &ldreomsorgen i Goteborgs Stad en lydig tjansteman i den kommunala hierarkin
och gér som man har blivit tillsagd. Enligt Wolven (2000) har syftet med byrakrati aldrig varit
att soka hantera extern information och anpassa sig till omvérldsférandringar, detta ar precis
det som vi anses ar styrkt i respondenterna utsagor. Att hela den byrakratiskt organiserade
aldreomsorgen i Goteborgs Stad inte kan hantera den externa information som tex. NKI och
NMI &r utan det blir att 1:a linje chefen arbetar med informationen sa som det ar tillsagt i
organisationen.

Farorna med kontroll, disciplin, stark regelstyrning och ett ansvar som ar begransat ar kanda
sedan tidigare. Kritiken handlar mestadels om att arbetet upplevs som enformigt, mekaniskt
och leder till brist av stimulans i arbetet vilket i sin tur kan medfdra att man presterar minimalt
istallet fora att man gor sitt basta. Den byrakaratiska organisationen jamstélls med troghet,
langsamhet, omansklighet, pappersexercis, standardiseringar samt onddigt sammantradande,
vilket har ansets minska anstdlldas motivation. Inte sallan upplevs den byrakratiska
organisationen som omstandlig och kopplas ofta ihop med otrevlig behandling av kunder och
totalt sett lett till en 1ag effektivitet. Wolven (2000)

Balansen &r ett satt frin kommunstyrelsen att arbeta med att férandra den kanske i vissa delar
beréttigade kritiken mot den byrakratiska organisationen. Balansen skulle enligt beslutet i
kommunstyrelsen vara implementerat 2003. Grundtanken i byrakratin kan sdgas vara att
tjanstemannen bor lyda styrningen som den framgar av precisa regler eller av dverordnades
order. Utan denna disciplin, menar Weber (1947), skulle hela forvaltningsapparaten falla
samman. Wolven (2000)
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Kapitel 5 - SLUTDISKUSSION

5.1 Metoddiskussion

Vi har efter noga Overvagande valt en kvalitativ metod som genom halvstrukturerade
respondentintervjuer mynnat ut i ett empiriskt material. Materialet har vi sedan analyserat
genom att gora en helhetsanalys. Holme & Solvang (1997)

Metoden vi valde ar tidsédande och svar men vi ser fordelarna med metoden som ger en
djupare kunskap om hur 1:a linjecheferna upplever arbetet med Balansen och hur
implementeringen lyckats inom &ldreomsorgen i Goteborgs Stad. Ett satt kunde ha varit att
gora en kvantitativ totalundersokning genom enkéater men da var tid ar begransad och utifran
var forforstaelse sa anser vi att vi da gatt miste om essensen.

Verktyget i var studie har varit respondent intervjun. Vi gjorde ett urval dar vi avsag att
spridas oss over sa olika delar av Goteborgs Stad som majligt, vi valde dven respondenter
med olika antal ar i yrket och inom Goteborgs Stad. Urvalet var d&ven mellan hemtjéanst och
adldreboende. Var avsikt var dven att forsoka fa tag i manliga respondenter men vi
misslyckades med det. Vi anser dock att avsaknaden av manliga respondenter inte orsakat
nagra validitetsproblem da uppskattningsvis 98 % av 1: a linjecheferna inom &aldreomsorgen
ar kvinnor sa speglar resultatet enligt var uppfattning undersokningsgruppen utifran
uppsatsens problemformulering.

Vi valde att gor intervjuerna pa sa satt att vi besokte respondenterna ute pa deras respektive
arbetsplatser. Vi informerade respondenterna att de skulle avsatta god tid. Vi anser att dessa
faktorer bidrog till den avspanda stdmning som vi uppfattade infann sig under samtliga
intervjuer. Respondenterna delgavs innan intervjun de aktuella frageomradena. Intervjuerna
bandades och skrevs ut varpa intervjuerna dekonstruerades. Med tanke pa de etiska
overvagandena vi gjort sa kunde vi ha skickat de utskrivna intervjuerna for godkéannande men
da var avsikt var att fanga de spontana utsagorna och darmed upplevelsen av arbetet med
Balansen i vardagen och implementeringen valde vi att inte gora sa.

Helt klart sa finns det faktorer som paverkar intervjusituationen. Den kvalitativa respondent
intervjun som bygger pa narhet, 6msesidighet, tillit och pa forstaelse mellan intervjuvare och
respondent kan skapa speciella forvantningar. Risken kan vara att respondenterna utifran sin
forforstaelse forsoker leva upp till forvantningarna de tror vi har pa dem. Vi har klart méarkt av
intervjuareffekten hos nagra respondenter inledningsvis under intervjuerna men vi anser inte
att detta skapat nagra validitetsproblem, da det marks av att de blivit friare och mer
avslappnade i sin installning en bit in i intervjuerna.

Vara frageomraden har visat sig vara relevanta for sitt syfte som varit att nirma oss
respondenternas upplevelser av arbetet med Balansen i vardagen och upplevelsen av
framgangen i implementeringen. Vi anser att undersokningen ar relevant och att kvalitén pa
datan &r sa pass god att resultatet speglar val 1: a linjechefernas upplevelse av Balansen i
vardagen. Undersokningen &r naturligtvis inte generaliserbar i statistisk mening vilket inte
heller &r syftet med den kvalitativa metoden.
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D4 vi bada har samma utbildningsbakgrund och dessutom arbetar inom dldreomsorgen i
Goteborgs Stad sa ar vi val medvetna om att vi gatt in i undersdkningen med en viss
forforstaelse och vissa forestallningar. Vi ar dven medvetna om att den troligtvis paverkat
resultatet pa nagot satt. Var ingang har dock naturligtvis dnda varit att sa langt som mojligt
forsoka uppratthalla objektivitet och forsékt bortse fran vara egna upplevelser. Vi ar dock helt
pa det kara med att ingen chef, student eller forskare kan frigéra sig fran sina subjektiva
referensramar da vi alla &r ménniskor. Holme & Solvang (1997)

5.2 Diskussion

Att Aldreomsorgen i Géteborgs Stad ar en byrakratisk organisation anser vi star klart. Och att
da Balansen skulle bli ndgonting mer &n NMI och NKI nar den hogsta ledning lagger fokus pa
Balansen vid tva tillfallen per ar vilket vi nu vet ar nér resultaten ar aktuella. DA &r det en
utopi att det blir nagonting mer an NKI och NMI som é&r Balansen i den byrakratiska
organisationen. Som 1:a linjechef gér som man blivit tillsagd av éverordnad chef i hierarkin.
Och som 1:a linjechef gor man det dessutom for att det finns en medvetenhet om att hogre
chefer ibland kontrollerar om man gjort det som ar tillsagt och att det dven &r ett uttalat
I6nekriterium i vissa SDFer.

Den kommunala organisationen kan karakteriseras som en byrakratisk organisation med
pataglig hierarki och beslutsgang Granstrom (2000). Beaktansvart &r att flera forskare bl.a.
Norreklint (2003) samt Hallegarde och Johansson (1999) menar att balanserade styrkort ar
ledningens verktyg dvs. top-down modell. | det avseendet skulle balanserade styrkort passa
val i en kommunal organisation.

Det finns forvaltningar som har satsat pa kvalitetsavdelningar och utvecklar resurser med
syftet att underlatta bl.a. inférandet av balansen. Men &r det ratt vag att ga? Gar det
dverhuvudtaget att skapa en larande organisation i en byrakratisk organisation med auktoritar
styrning? Senges (1995) budskap dar att det inte ar tillrackligt med att organisationens ledning
star for inlarningen i organisationen. Organisationer lar sig genom att enskilda manniskor lar
sig. Hans tes &r att den larande organisationen skapas genom att ledningen andrar sitt beteende
genom att anvanda gruppernas och enskilda individers potential att lara nya saker. Det &r
omdjligt att patvinga larande utan larandet skapas utifran behov. Den enskilda individens
utveckling &r ingen garanti for att organisationen utvecklas, men den &r en vésentlig
forutsattning, enligt Senge (1995). Den tanken som Senge har finns som en del i filosofin i
Balansen men det ar tydligt att den inte fatt nagon genomslagskraft inom &ldreomsorgen i
Goteborgs Stad. Det ar helt enkelt sa att balansen inte uppfattas som styrningsfilosofi som
genomsyrar hela organisationen och att det fortfarande ar sa att det &ar i basta fall sa att
ledningen star for inlarningen.

Goteborgs Stad har rykte om sig att vara en organisation dar det inte ar hogt i tak blir for oss
verkligen bekréftat under studien. Den uppenbara rédsla for att gora utsagor som dessutom
skall spelas in pa band gor att det blir nastan svart att genomfora studien. Flera respondenter
gor utsagor som innebér att detta som jag sager nu &r inte en offentlig version utan endast for
oss och det far inte komma ut att jag sagt detta. Detta ar for oss markligt da ingen av
respondenterna gor extremt kritiska uttalanden om chefer eller politiker. Var slutsats kring
detta ar bara en bekréftelse pa att Webers (1947) tanke om auktoritet inom byrakratin ar hogst
verklig i Goteborgs Stads dldreomsorg. Weber trodde att byrakratiska organisationer skulle
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bli helt dominerande i industrisamhéllet i kraft av sin effektivitet néar det galler att samordna,
kontrollera och styra komplexa administrativa aktiviteter. Wolven (2000)

Wolven menar att det inte &r troligt att ndgon skulle komma pa idén att organisera moderna
tjanste- och serviceforetag utifran byrakratiska principer. Detta har man sedan den
kommunala verksamheten startades i Sverige gjort vilket ar en lang historia att forandra.
Wolven (2000)

Det ar uppenbart att det saknas en tydlig koppling mellan strategi och vision da ingen av
respondenterna kunde beskriva aldreomsorgens vision i sin forvaltning. 1:a linjechefernas
upplevelse av Balansen &r ingenting annat &n det arbete som man gor i samband med NMI
och NKI det ar vad Balansen ar for aldreomsorgen genomgaende i studien. Respondenterna
ser ingen helhet vilket vi anser bidrar till att Balansen inte upplevs som meningsfull.
Kopplingen mellan ekonomiperspektivet och NKI ser man inte da det t.ex. inte diskuterats om
eventuella samband mellan NKI, budgeten samt resursférdelningen éverhuvudtaget. Tydligt
ar att upplevelsen bland 1:a linjecheferna &ar att den traditionella ekonomistyrningen
dominerar fortfarande &ven efter 2003. Budgeten &r Gverordnad allt & en sanning som ar val
inprantad inom aldreomsorgen i Goteborgs Stad. Det har ocksa varit en av de mest centrala
meningarna i kommunstyrelsens budgetar sedan 2004 och framat. Det ar istéllet sa att det ar
ett bevis pa hur val den byrakratiska organisationen verkligen fungerar. Inom hela
aldreomsorgen ar meningen om att det alltid & ekonomin som &r 6verordnad som ar val
implementerad och val forankrad.

Den bild som framtréder av respondenternas utsagor &r att man gér som man har blivit tillsagd
utan att riktigt forsta syftet med styrmodellen. Med andra ord “man spelar med” och da blir
balansen pa latsas. Det vi ocksa kan konstatera ar att implementeringen kommit till korta
vilket anda ar en forutsattning for att lyckas med balanserad styrning. Vi séllar oss saledes till
forskare och tidigare studier i att konstatera att Balansen &r pa latsas nar implementeringen
havererar eller avstannar. Det ar for oss patagligt att det ar i den hogre ledningen
implementeringen har avstannat. Det kan &ven handla om bristande kunskap och &ven ovilja
att lamna kand och saker mark i form av den klassiska byrakratin med dess for och nackdelar.
Vissa SDFer har i gammal god byrakratisk tradition startas stabsavdelningar och/eller tjanster
med medarbetare som parallellt med linjen arbetar med en pseudo implementering, i den
meningen att hogsta ledningen kan avsaga sig ansvaret for implementeringen. Vi valjer att
avsluta med ett citat som vi anser val beskriver tillstandet inom aldreomsorgen av idag inom
Goteborgs Stad.

’Forandringarna i verkligheten ar det viktiga resultatet pa pappret ar ointressant utan

verkligheten ar det viktiga, halls lite hogt, det ska vara fint pa pappret eller se till sa att ni far
manga som svarar, det kanns som balansen pa latsas, inte resultatet som &r det viktiga™.
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Bilaga 1 - INTERVJUGUIDE

Intervjuguide

Frageomraden

BAKGRUND

Din titel?
Yrkesbakgrund?
Utbildningsbakgrund?

Hur lange har du arbetat inom Goteborgs Stad som Chef?

ORGANISATION
Var du med vid SDN reformen?
Har du en forvaltningschef som narmat 6verstalld i hierarkin eller finns det ett annat led?

Har ni en stddorganisation i din forvaltning?

BALANSEN

Vad vet du om bakgrunden for balansen i Géteborg Stad?

Beskriv kortfattad er organisation och vad ni har for vision?

Vilka perspektiv arbetar du mest med?

Vad tror du &r syftet med balansen?

Hur anvéander du balansen som:

Beslutsunderlag?

Styrmodell?

Hur arbetar du och din chef, kollegor med balansen i din ledningsgrupp?

Ar balansen viktig for dig?
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Hur uppfattar du resultatet av balansen tex NKI, NMI.

Har resultatet medfort nagra atgarder fran din chef eller hogsta ledningen i SDFen?
Marker du som chef kopplingar mellan resultaten och tex ekonomin?

Vilka faktorer tror du har storst paverkan pa resultaten?

Hur upplever du att resultatet paverkar din vardag?

Upplever du att resultatet ar relevant, hur stor svarsfrekvens har ni pa er enhet?

Upplever du att resultatet paverkar din utveckling? (Lonekriterie)

SAMVERKAN KRING BALANSEN

Hur samverkar du och dina kollegor, eventuell stodresurs kring balansen?
Hur arbetar forvaltningsledningen i din stadsdel med balansen?

Hur arbetar du och dina medarbetare med resultatet i balansen?

Vad &r bra?

Vad ar daligt?

Vad kan goras béttre?

FRAMTID

Tankar om framtiden (kommunen, aldreomsorgen)

Tankar om framtiden for balansen.
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