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FORORD

Denna rapport dr en redovisning frdn ett pigéende forskningsprojekt inom ramen foér kom-
munforskningsgruppens verksamhet vid Goteborgs universitet (KFi). Forskningsprojektet
behandlar begreppet effektivitet och hur man méter effektivitet. Foreliggande studie och
den referensram som utvecklats dr en utgéngspunkt fér den fortsatta forskningen. De
beskrivningar och resultat som presenteras i rapporten kommer att inarbetas i en mer
fullsténdig slutredovisning av skilda forskningsinsatser kring effektivitet som bedrivs och
som kommer att bedrivas under det ndrmaste ret. Rapporten skall darfér uppfattas som

en arbetsrapport som 4r under utveckling.

Vid tillkomsten av foreliggande rapport har min forskarkollega Staffan Johansson bistatt
med vérdefullt stod. Dels har Staffan genomfért huvuddelen av de intervjuer som utgér det
empiriska materialet, dels har han ldmnat virdefulla synpunkter p& den rapport som nu

presenteras. Stort tack.

Projektet har finansierats av civildepartementets delegation for forskning om den kom-

munala sektorn.



AVSNITT 1 INLEDNING

1.1 Effektivitet i fokus i kommuner och landsting

"Mal och decentralisering hér ihop"

Péstdendet ovan redovisades av en férvaltningschef i en kommun i samband med en studie
kring forutssittningarna for decentralisering i kommunen. Forvaltningschefens péstdende
representerar en syn som manga av de intervjuade gav uttryck for néimligen att ett

decentraliserat ansvar kriver tydliga mél och resultatkrav.

Formulering av mal och resultatkrav édr aktiviteter som sker fére verksamhetsaret, dvs vid
planeringen. I samband med uppf6ljningen ligger malen och resultatkraven till grund for en
analys. Denna analys bor leda till uttalanden om hur ansvariga har klarat att leva upp till
malen och resultatkraven. Annorlunda uttryckt kan man séga att analysens syfte dr att se
om de olika ansvarsenheterna varit effektiva i en allmén bemérkelse. Dérvid giller att ju
tydligare referenspunkten &r, dvs de formulerade mdlen och resultatkraven, desto sdkrare

uttalanden om effektiviteten kan goras.

Ovanstdende resonemang ger en forklaring till varfor intresset for effektivitetsbegreppet
och hur man kan méta effektivitet har 6kat vasentligt under senare ar. Det &r en konsek-
vens av inriktningen mot en ¢kad grad av decentralisering. Samtidigt géller att det fran
manga kommuner rapporteras problem med att formulera adekvata mal och méta hur
malen uppfylls. F4 kommuner redovisar att man har infért modeller f6r malformulering
och effektivitetsmétning, Desto fler 4r det som séger att man héller pd att utveckla

modeller och metoder.

Vad effektivitet dr och hur effektivitet kan métas diskuteras sdledes mycket i kommuner
och landsting och ménga forefaller ha problem att finna ldmpliga modeller och metoder.
Det forefaller dérfor ur anvindarsynvinkel vara en angeliigen uppgift for forskare att
genomfora skilda typer av studier kring effektivitet och ddrigenom bidra med ytterligare
kunskaper kring problematiken



1.2 Studier av effektivitet - ndgra noteringar
Begreppet effektivitet

Genom studier och logiska resonemang kring inneboérden av effektivitet har en vélkénd
begreppsapparat utvecklats, dir man skiljer mellan inre och yttre effektivitet. Den inre
effektiviteten dr kopplingen mellan resursinsatser och utflédet av prestationer. Den yttre
effektiviteten 4r kopplingen mellan verkligt utflode av prestationer och planerat utflode (se
tex Metcalfe/Richards, 1987). Under forutséittning att prestationerna beskriver ansvarsen-
hetens resultat och att mélet kan formuleras entydigt &r det enkelt att mita den yttre effek-
tiviteten. Svérigheterna uppkommer nir resultatet/malet 4r négot annat dn ett antal

prestationer.

Till begreppen inre och yttre effektivitet kan ocksd fogas begreppet sambhillelig effektivitet
(Thorburn, 1969). Med detta avses kopplingen mellan resursinsatser och verksamhetens
effekter relativt andra verksamheter som bedrivs. Ar det rimligt att satsa en viss resurs-
mingd inom fritidsomrédet nédr denna kanske gjort storre nytta inom #ldrevdrden? De
avvigningar som det handlar om hir 4r vad man kallar politik. Aven om man ibland
férsokt reducera problemet genom att upprétta kalkyler sd 4r det &nd@ till syvende og sidst

i den politiska processen som frdgorna avgors.

En slagkraftig och ofta anvind definition pd effektivitet dr att det handlar om att gora
saken ritt (inre effektivitet) och att gora rétt saker (yttre effektivitet). Ménga forfattare
argumenterar i olika skrifter for vikten av att beslutsfattare mera dgnar sitt intresse at att
gora rétt saker. Reddin (1988) tex menar att den chefsperson som &r orienterad mot inre
effektivitet féredrar att 16sa problem, forsvara erhallna resurser och uppfylla tilldelade
uppgifter istéllet for att producera kreativa losningar, optimera resursutnyttjandet och
erhdlla resultat. Det senare dr utméirkande for den resultatorienterade chefen, dvs den chef

som ser till den yttre effektiviteten.

Litteraturen erbjuder séledes en rad olika definitioner pé effektivitet och ibland fir man
som ldsare en kinsla av att det ligger ett stort egenvérde i att erbjuda en ny definition och
ndgra nya "tjusiga" formuleringar. Det forefaller viktigare &n att belysa hur man faktiskt

kan g3 tillviga och resonera nir en organisations effektivitet skall métas.



Subjektiv effektivitet

En annan infallsvinkel pd effektivitetsproblematiken har haft organisationsteoretiska
utgdngspunkter. Ett utvecklingsarbete av en referensram och en modell for métning av
administrativ effektivitet har genomf6rts av Quinn/Rohrbaugh (1981). Basen i refe-
rensramen 4r att métning av administrativ effektivitet bygger pa subjektivitet. Det &r inte
mojligt att objektivt faststidlla om en administrativ enhet dr effektiv utan det dr upp till
varje individ som kommer i kontakt med enheten att avgéra graden av effektivitet. Vid
bedémningen av effektiviteten utgdr man frén olika organisatoriska egenskaper. Bedémaren
fér vdrdera om han/hon tycker att den bedémda enheten &r stark eller svag med avseende
pé skilda egenskaper. Bedomarens subjektiva vérderingar ldggs dédrefter samman och en
profil dver organisationen kan ritas som visar inom vilka omréden organisationen bedéms

vara stark respektive svag.

Effektivitetsjimforelser

En annan del av forskningen eller kanske snarare utredandet kring effektivitet har
behandlat jimférelser mellan privata foretag och offentliga férvaltningar. Man har mitt,
jamfort, dragit slutsatser och forsokt att férklara skillnaderna. Ofta &r dock dessa jamforel-
ser av begrédnsat virde. Dels foreligger ménga ganger skillnader vad géller verksamhetens
syfte och inriktning trots att uppgifterna i och for sig férefaller vara lika, dels dr redovis-
ningsprinciperna olika. De senare har till f6ljd att jimforelser som gors utan mycket
grundliga korrigeringar och justeringar inte dr trovérdiga. Flera exempel finns ddr man inte
iakttagit tillricklig forsiktighet vid anvindningen och analysen av redovisningsdata.

Kommunforskning och effektivitet

Sedan snart femton &r tillbaka har forskning kring ekonomi och organisation i kommuner
och landsting bedrivits vid féretagsekonomiska institutionen vid Goéteborgs universitet. For-
fattaren till denna rapport 4r en av forskarna inom den vid institutionen verksamma
forskargruppen. Att kort sammanfatta forskningen later sig egentligen inte géras. Om man
dndd gor ett forsok kan man sdga att det inom ramen for ett flertal skilda projekt pavisats
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uppenbara svirigheter for ledningen pd olika nivéer att styra organisationen och att utkréva
ansvar av redovisningsskyldiga (se tex Brorstrom 1982, Olson, 1983, Brunsson,1986). En
foérklaring till de rédande svérigheterna att klart definiera ansvaret och finna och utveckla
ldmpliga modeller for styrning &r den tudelning i 4 ena sidan ekonomi och & andra sidan

verksamhet som giller inom en budgetfinansierad verksamhet.

Ansvaret kan inte utkridvas utifrdn hur man lyckats ekonomiskt. Réntabilitetsformeln
(R(E)= R(T)+(R(T)-R(S))S/E ér inte tillimplig som forbindelselink mellan central och
lokal nivd. Nir ansvar skall utkriivas miste ocksd verksamhetsmissiga aspekter inkluderas
och di uppkommer frdgan hur verksamhetsresultatet - kvantitet och kvalitet - skall

beskrivas, métas och beddmas.

En utgdngspunkt foér framtida forskning 4r att denna tudelning rdder. En vésentlig frige-
stillning dr darfor hur verksamhetsresultatet skall beskrivas for att ansvar skall kunna ut-
krivas och riktiga beslut kunna fattas. En naturlig fortsittning pd ett forskningsarbete som
handlat mycket om ekonomimodeller och resursférdelningsprocesser dr dirfor att ndrmare
studera hur verksamhetens resultat eller annorlunda uttryckt effektiviteten kan beskrivas.
Det dr en naturlig fortsdttning s till vida att det kan tillféra forskargruppen nya vérdefulla

kunskaper.

1.3 Sammanfattning och rapportens syfte

Den kortfattade genomgangen av olika infallsvinklar pa studier av effektivitet har syftat till
att motivera ytterligare studier av fenomenet. De diskussioner som férekommer i kom-
muner och landsting som en konsekvens av inriktningen mot decentralisering och de
problem som ménga kommuner férefaller ha att finna ett ldmpligt angreppssétt och
lampliga modeller och metoder gor studier av effektivitet spinnande och viktigt. Den
starka orientering som finns i litteraturen mot att definiera begreppet effektivitet snarare
dn att ge det ett praktiskt innehdll &r ocksé ett starkt motiv for mera studier. Vidare utgor
studier av effektivitet en naturlig fortsdttning av det forskningsarbete som bedrivs inom

forskargruppen.

Ett centralt begrepp vid forskningsarbete dr nyfikenhet. Med detta som en grundldggande

egenskap blir forskningen problemorienterad. Forskaren drivs av en strdvan efter att finna
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férklaringar och samband i komplexa forhéllanden och situationer. Strévan efter forkla-
ringar och samband innebér dock inte nigon jakt efter "den enda och hela sanningen".
Istillet har forskaren som uppgift att ge beskrivningar av olika processer och héndelse-
foérlopp och genom att redovisa tédnkbara tolkningar och konsekvenser av skilda sétt att
analysera ett material bidra till kunskapsutvecklingen inom det studerade omradet. Den
absoluta sanningen ersitts av en utveckling av sprak, begrepp och mdnster som &r verktyg
for anvindare av forskningsresultaten i deras strdvanden efter att battre forstd den

komplicerade verklighet man lever och verkar i.

Utmirkande for forskningen som bedrivits av kommunforskarna vid foéretagsekonomiska
institutionen 4r och har varit en stark problemorientering och en inriktning mot att
utveckla anvindbara begrepp och sprik. Foreliggande studie bygger pd samma utgéngs-
punkter som tidigare, dvs ambitioner att uppnd en okad forstdelse av vad effektivitet &r i
praktiken och forséka forklara gjorda iakttagelser. Syftet med denna studie och rapport &r
foljaktligen att bidra till 6kade kunskaper kring omradet. Eftersom denna rapport ér en del
av ett storre forskningsprojekt kring effektivitet dr syftet med studien och rapporten ocksd
att redovisade beskrivningar och resultaten skall vara underlag for fortsatta studier.

Rapporten bestdr av tvd delar. I den forsta delen (avsnitt tvd, tre och fyra) behandlas
effektivitetsbegreppet kopplat till organisatoriska egenskaper. Den infallsvinkel som valts
hiir ligger nira det synsdtt och den modell som utvecklats av Quinn/Rohrbaugh (op cit). I
den andra delen (avsnitt fem) presenteras en tdnkbar modell for belysning av effektivitet.
Denna modell ér inte en direkt konsekvens av de resultat som redovisas utan snarare ett
resultat av de funderingar i normativ riktning som man stéindigt bir med sig nér man
sysslar med forskning kring vad effektivitet dr. I avsnitt fem &terfinns ocksé forslag till
fortsatt forskning.



AVSNITT 2 OM FORELIGGANDE PROJEKT

2.1 Inledning - motiv for den valda ansatsen

Parallellt med foreliggande projekt har inom ramen for ndgra utvecklingsprojekt ett stort
antal politiker och ledande tjénstemén intervjuats. I samband med dessa intervjuer har
frigan stéllts vilka associationer de gér kopplat till begreppet effektivitet. Svaren dr
varierande avseende omfinget. En del viljer att mycket kort ge en definition av begreppet
som rymmer dimensionerna inre och yttre effektivitet. Andra viljer att i mera allménna
ordalag beskriva vad effektivitet &r och vilka hinder som finns for att kunna bedriva en

effektiv verksamhet och kunna méta denna.

Maijligtvis 4r det si att ju mer ordrik man &r ju storre forstéelse har man for problemati-
ken, Enligt Perrow (1977) dr ett sétt att méta hur viktig en viss policy &r att undersdka den
vokabuldr som omger policyn. Ar den omfattande ér det ett tecken pd att den &r vésentlig,

Perrow gor jaimférelser med hur ordet snd uppfattas:

"Where show is only an occasional inconvenience, as
it is for Londoners, there is only one word for

it; by contrast when people’s lives or recreation
depends on it, as with Eskimos and skiers, there are
many words for snow".

Perrow, 1977, sid 12

En enkel analys av vem eller vilka grupper som varit mest ordrika har genomforts. Nagra
entydiga slutsatser kan dock inte dras. Mojligtvis kan man séga att verksamhetsansvariga &r

mer resonerande och mindre "preciserande" 4n chefer pd hogre niva.

Utover skillnaderna i omfing kan man finna tv olika sitt att besvara frigan. Det ena
innebér att man ser effektivitet kopplat till den verksamhet som bedrivs. Fyra begrepp
forekommer huvudsakligen i det sammanhanget. Dessa fyra begrepp ér resurser, produk-
tion, mal och kunder. En definition av effektivitet dér alla fyra begreppen inkluderas dr d&
att med s liten resursinsats som mdjligt producera s& mycket som mojligt pa ett sétt som

stdr i overensstimmelse med de formulerade mdlen och som gor att kunderna ér nojda. De
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dominerande begreppen av de fyra dr produktion och mél. Det som vanligtvis kallas yttre
effektivitet forefaller sdledes vara den definition som ligger nérmast till hands. Problemet i
sammanhanget bestdr dock inte enligt flera av intervjupersonerna i att definiera effek-
tiviteten utan i att kunna méta densamma. Svarigheterna att méta kommer alltsd fram

mycket klart i intervjusvaren.

Det andra sittet att besvara frdgan ér att istéllet diskutera kring vilka férutséttningar som
méste gilla fér att en organisation skall vara effektiv. Hir behandlas organisatoriska och
individmissiga aspekter och effektiviteten bedoms utifrén hur det inre arbetet bedrivs. Hur

man sedan miter resultatet av arbetet 4r en annan sak. Tre citat far illustrera synséttet.

"Vad det &r vet jag, men om vi &r det vet jag inte. Det
ar reglerad arbetstid, mer lagarbete, béttre tillging-
lighet, planering av arbetet och schemaldggning."

"Effektivitet &r resultatet av ett férandringsarbete. Vi
méter inte men jag vet hur man gér". Vi har bra "dagis"
i vdr kommun!"

"Effektivitet ar ett genomténkt jobb som sétts in i ett
sammanhang. Effektiv kultur ar att vara medveten om
vad man vill, hdlia kanalerna utat 6ppna och strava
efter att skapa ett méanskligt samhaélle. Nyckelord

ar genomténkt, ménskligt och kraftfullt. Kostnad per
utldnad bok &r foriegat!”

De tre citaten illustrerar synséttet att effektivitet 4r ett resultat av arbetsséttet och det
forefaller vara mindre intressant hur detta resultat méts. Med detta perspektiv ér effek-
tivitet att ha en organisation och individer inom organisationen som arbetar pé ett "bra"
sdtt. Exempel péd organisatoriska aspekter som ndmnts i andra intervjuer 4r flexibilitet, god
planering och tydlig ansvarsférdelning. En person uttryckte det hela pa foljande sétt:

"Det borde vara en person pé varje avdelning. Det ger tydlig-
het i ansvaret."

Nir det géller individperspektivet talar en av intervjupersonerna om behovet av gemensam-
ma véirderingar for att klara effektivitetskraven. Andra saker som ndmns dr engagemang,

entusiasm, fordndringsbenégenhet samt f6rméga att méta ménniskor.
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Denna rapport handlar framférallt om kopplingen mellan organisatoriska egenskaper och
effektivitet. Analysen av de avgivna svaren frdn sammanlagt 50 politiker och tjanstemin

visar att detta dr ett relevant sétt att angripa frégestéllningen vad effektivitet &r.

2.2 Metod och modell
Utgéngspunkter och projektets upplédggning

Under sommaren 1988 forbereddes foreliggande projekt och en intervjumall utarbetades.
En central del i intervjumallen var en friga dér intervjupersonerna ombads att med
avseende pa begreppet effektivitet gradera 12 karakteristika for en organisation. Denna
rapport behandlar i stor utstréickning hur respondenterna besvarat denna friga. Analyser av
frigor i enkiten avseende hur man miiter effektivitet har ocksd genomforts och den for-
stdelse for fragestillningen vad effektivitet &r som dessa analyser givit har sjélvfallet haft
betydelse och péverkat beskrivningen och resultatredovisningen i rapporten. Négon explicit

redovisning av varje friga ldmnas dock inte.
Den anvinda huvudfrigan redovisas i sin helhet nedan.
Ur intervjumallen:

Gradera med avseende pa begreppet effektivitet foljande karatéristika for en organisation.

Forutsittningar; 3 femmor, 2 fyror, 2 treor, 2 tvéor, tre ettor.

Mindre viktigt Mycket viktigt

1 2 3 4 5
Flexibel . () () () Q) ()
Klar ansvarsfordelning () () () () ()
Nyskapande () () () () ()
Beslutsamhet rider () () () () ()
Produktionsorienterad - () () () () ()
gora saker
Forméga att formulera klara mal () () () () ()
Kompetenta medarbetare () () () () ()
Utvecklingsorienterad () () () () ()
God samordning () () () () ()
Gott samarbetsklimat () () () () ()
Goda rutiner () () () () ()
Stabil () () () () ()

De tolv ovan redovisade egenskaperna representerar utmérkande egenskaper for olika

organisationstyper. En inspirationskélla vid framtagandet av de tolv egenskaperna var som
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tidigare ndmnts Quinn/Rohrbaugh (op cit) som utvecklat en modell for métning av admini-
strativ effektivitet. Aven Mintzbergs beskrivningar av organisatoriska idealmodeller fanns
med i bakgrunden (Mintzberg, 1983). I inledningen av projektet dgnades mycket tid &t att
fundera over vilka egenskaper som borde finnas med och hur dessa skulle formuleras. Det
slutresultat som framkom é&r givetvis inte det enda sttet att beskriva en organisation utan
ett tdnkbart sitt. Det kan noteras att endast ett fatal av de intervjuade personerna haft syn-
punkter pd de anvidnda egenskaperna s till vida att de onskat tillféra négon ytterligare
egenskap. Didremot pdpekade flera att det var minga egenskaper och att vissa dverlappade

varandra.

Modell

De tillimpade egenskaperna kan som tidigare ndmnts kopplas till organisatoriska ideal-
modeller. Ett siitt att strukturera forekommande organisationstyper dr att se dem som fyra
olika grundmodeller eller ideal. Dessa fyra dr entreprenérsideal, planeringsideal, byra-
kratiskt ideal samt professionellt ideal. De tolv anvinda egenskaperna kan hénféras till de

fyra idealen enligt f6ljande.

Entreprenorsideal. Utmirkande for organisationsidealet &r en hog grad av flexibilitet.
Organisationen kan snabbt féréndra inriktning och en anpassning till féréindrade forutsitt-
ningar kan ske. Organisationen 4r nyskapande. Ny verksamhet skapas och tillvéxt dr ett
givet inslag i detta ideal. En tredje egenskap ér att beslutsamhet rader. Inom or-
ganisationen fattar man létt och snabbt beslut som dérefter leder till handling.

Planeringsideal. Inom en organisation som kan karakteriseras av modellen "planeringsideal"
rdder en klar ansvarsférdelning samt férmaga och forutséttningar att formulera klara mal.
Med dessa bdda egenskaper som grund rdder gynnsamma forutsdttningar for métning av
maluppfyllelse och utkrdvande av ansvar. En tredje egenskap &r att organisationen &r starkt
inriktad mot produktion. En konsekvens av en klar ansvarsfordelning och formulerade mal
dr att lokala enheter (verksamhetsnivdn) kan inrikta sig mot att gora saker, dvs producera
verksamhet.

Byrikratiskt ideal. Organisationsidealet utmirks av att det rider en god samordning mellan
olika enheter inom organisationen. Enheternas verksamhet koordineras genom uppstéllda
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regler och fattade beslut. Organisationen karakteriseras éven av goda rutiner. Det rdder
ordning och reda och dérigenom blir ett utméirkande drag &ven den kiinsla av stabilitet som
uppstar. Organisationen fordndras inte om inte regler och rutiner erséitts med nya regler
och rutiner och det dr vanligtvis en omstédndlig och tidsédande procedur.

Professionellt ideal. Den professionella organisationen kédnnetecknas av en hog yrkesmdssig
kompetens bland medarbetarna. I den professionella organisationen dr de horisontella
kontakterna mellan yrkesut6varna viktig. Ddrigenom foljer att ett gott samarbete ér ett ut-
miérkande inslag. Vidare giller att de kompetenta medarbetarna inom organisationen &r
duktiga pa och inriktade mot att utveckla nya metoder och nytt innehll i den bedrivna
verksamheten. Man befinner sig i fronten vad géller verksamhetens professionella inneh3ll.
Begreppet utvecklingsorienterad kan karakterisera denna for det professionella idealet

utmérkande egenskapen.

Vid analysen av intervjufrégorna och vid resultatredovisningen anvinds inte i ndgon storre
omfattning kopplingen mellan organisatoriska ideal och de tolv egenskaperna. Ett motiv till
detta &r att grianserna mellan de olika idealen dr svar att exakt bestimma. Vidare forfogar
vi inte 6ver ndgon kunskap om hur intervjupersonerna uppfattat de tolv egenskapernas
innebord i relation till idealen. Av dessa skél skulle det kunna leda till att for 1&ngtgdende

slutsatser dras om resonemang kring organisationsidealen gors till en huvudpoéng.

Orsaken till redovisningen av idealen &r att jag velat ge en 6ppen deklaration av varifrdn
egenskaperna har hidmtats. De angivna begrinsningarna till trots hindrar emellertid inte att
den intresserade ldsaren sjilv kopplar ihop vad som karakteriserar effektivitet enligt olika

grupper av kommunalt verksamma med de fyra organisationsidealen.

Om intervjumaterialet
Totalt har 29 personer intervjuats enligt foljande.

Hoésten 1988:
Tva kommunalrid
Tvd kommundirektdrer

Tva ekonomichefer
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Viéren 1989:

Fyra kommunalrad

En nimndordférande (socialnimnden)

Tva kommundirektdrer

Tv& ekonomichefer

Tva forvaltningschefer (socialférvaltningen)

Fyra avdelningschefer (barnomsorg och édldreomsorg)

Atta verksamhetsansvariga (barnomsorg och dldreomsorg)
Intervjuer har genomforts i fyra kommuner i véstsverige.

Nagon statistisk bearbetning av materialet har inte skett med undantag av enkla berdk-

ningar av aritmetiska medelvirden och medianer.

En reflektion

Nir forskare gor ménga men inte sérskilt djupa intervjuer méste alltid en viss forsiktighet
gilla nir slutsatser dras. Risken finns for att man inte fingar intervjupersonernas egentliga
uppfattningar inom de berérda omrddena utan istéllet uppfattningar som de forvintas ge
uttryck fér. Nagot beldgg for att sd kan vara fallet har jag inte men risken finns, Inter-
vjupersonen kan i sitt svar férsoka tillgodose de forvéntningar som intervjuaren har. Det dr
alltsd inte sd att man vill undanhdlla fakta man vill helt enkelt vara vénligt sinnad. Att det

kan vara sd vet vi ifrdn tidigare erfarenheter (se tex Brorstrém/Solli 1989).
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AVSNITT 3 RESULTATREDOVISNING

3.1 Inledning

Detta avsnitt bygger pd en analys av de genomforda intervjuerna. Avsnittet inleds med att
intervjupersonernas rangordning av de tolv begreppen redovisas. Rangordningen ger ett sitt
att gruppera materialet som sedan tjénar som utgdngspunkt fér resonemangen kring till de

olika egenskaperna.

En jimforelse gors ocksd mellan hur olika grupper uppfattar fenomenet effektivitet. De 29

intervjuade personerna har indelats i fyra grupper. Dessa ér foljande:

* Kommunledningschefer (8 st). Hir avses fyra kommundirektorer och fyra

ekonomidirektorer
* Fortroendevalda (7 st)

* Forvaltningschefer (6 st). Gruppen omfattar tva férvaltnings-
chefer och fyra avdelningschefer. For att forenkla ldsningen av

rapporten anvinds beteckningen forvaltningschefer pd denna

grupp.

* Verksamhetsansvariga (8 st)
En redovisning av de olika gruppernas bedomningar och en jimforelse dem emellan
redovisas i avsnitt 3.3. De gjorda iakttagelserna ligger sedan till grund for de tolkningar

och forklaringar som redovisas i avsnitt 4.

3.2 "Tolv i topp"

For de tolv egenskaperna har aritmetiska medelvirden berdknats och medianvirden tagits
fram. Intervjupersonerna ombads att ge egenskaperna ett véirde fran 1 till 5. Man var
dirvid tvungen att tilldela tre egenskaper virdet 1 tvd egenskaper virdet 2, tv egenskaper
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virdet 3, tvd egenskaper vérdet 4 samt slutligen tre egenskaper virdet S. Detta betyder att
medelvirdet dr 3.0. I nedanstidende tabell redovisas medelvirden och medianvirden for de

tolv olika egenskaperna.

Redovisning av rangordningen

Aritmetiskt medelvirde Median
Formiga att formulera klara mél 4.52 5
Kompetenta medarbetare 4.00 4
Flexibel 3.90 4
Gott samarbetsklimat 3.90 4
Klar ansvarsférdelning 3.66 4
Utvecklingsorienterad 2.86 3
Beslutsamhet rder 2.76 3
God samordning 272 3
Nyskapande 272 2
Produktionsorienterad - gbra saker 1.86 1
Goda rutiner 1.76 1
Stabil 1.34 1

(n=29)

Av tabellen framgdr att en indelning av egenskaperna kan goras i fyra grupper. Férmaga
att formulera klara mél utgér en egenskap som stér i sirklass. 21 av de 29 intervjuade
personerna har gett egenskapen vérdet 5. Egenskaperna "kompetenta medarbetare”, "flexi-
bel", "gott samarbete" och "klar ansvarsférdelning” bildar nista grupp. Hér ligger det
aritmetiska medelvédrdet mellan 3.66 och 4.00. Medianvérdet ir 4. Den tredje gruppen
utgdrs av egenskaperna "utvecklingsorienterad", "beslutsamhet rader", "god samordning” och
"nyskapande". Variationen ligger hér mellan 2.72 och 2.86. "Nyskapande" har medianvirdet
2 medan de ovriga har medianvérdet 3. Den fjdrde och sista gruppen har alla medianvir-
det 1 och det aritmetiska medelvirdet gir frdn 1.34 till 1.86.

De tre egenskaperna dr "produktionsorienterad - gbra saker”, "goda rutiner" samt "stabil",

Nedan visas de redovisade medelvérdena i form av en profil Gver vad som karakteriserar
effektivitet. Dédr profilen har en stark utbredning finns en stark koppling till effektivitet och
dér utbredningen dr svag rdder en bristande koppling mellan egenskapen och effektivitet.
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EFFEKTIVITET - HELA GRUPPEN

UTVECK.ORIEN. FLEXIBEL
KOMP. MEDARB. NYSKAPANDE
2
GOTT SAMARB. BESLUTSAMHET
GOD SAMORD. MALFORM.
GODA RUTINER KLAR ANSVARFORD.
STABIL PROD.ORIENT.

Bild 1. Effektivitetsprofil - hela gruppen

Ovanstdende bild visar vad intervjupersonerna betonat respektive nedtonat i sin vdrdering

av olika egenskaper kopplat till effektivitet.
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3.3 Effektivitet - fyra grupper

I det foljande redovisas effektivitetsprofilerna for de fyra olika grupperna. Efter redovis-

ningen f6ljer kommentarer till de tolv begreppen.

Profiler och viarden

Kommunledningschefer - 8 intervjuade

EFFEKTIVITET - KOMMUNL

1. Férméga att formulera klara mél 4.63
2. Kompetenta medarbetare 4.38
3. Klar ansvarsfrdelning 3.63 UTVECK.ORIEN, FLEXIBEL
4, Flexibel 3.38
5. Gott samarbetsklimat 325 KOMP. MEDARB. NSIAEARDE
N}’Skapande 325 :EEBS:;:;\ T \; R \\;\/\\:
£ s >,
7. Utvecklingsorienterad 2.88 R AR RN RIS PRON
. GOTT SAMARB. P RS AAAAS BESLUTSAMHET
8. Beslutsamhet rider 2.75 ARRRARARN, NRARRERY
9. God samordning 2.38 NN
4 s LR
10.Produktionsorienterad-géra saker 2.38 AN
N A A AN
11.Goda rutiner 175 GOD SAMORD. s \’3ﬁ3‘}3ﬁgﬁﬁﬁﬁﬁiﬁﬁﬁiﬁﬁ’} MALFORM.
. AN NG
12.Stabil 1.38 CEERES LS

GODA RUTINER KLAR ANSVARFORD.

Bild 2. Eff.profil - kommunledningschefer

{ EFFEKTIVITET - FORTROENDEVALDA

Fortroendevalda - 7 intervjuade

UTVECK.ORIEN, FLEXIBEL
1. Formiga att formulera klara mil 4.57
2. Klar ansvarsfordelning 443 KOMP. MEDARB. NYSKAPANDE
3. Gott samarbetsklimat 4,00 &
FLAE AT N v Pl Sl e
4. Flexibel 386 R AR
GOTT SAMARB AR BESLUTSAMHET
5. Kompetenta medarbetare 3.57 h R R R R /\;\, S \
6. Beslutsamhet rider 2.86 ARG ',},’-_’:’:\. S
7. Utvecklingsorienterad 2.57 b /-:\"g/\:;\:': AR
. A A R R
8. God samordning 229 GOD SAMORD. R R~ MALFORM.
Nyskapande 2.29 A A 4
SO,
10.Goda rutiner 214 X
11.Produktionsorienterad-géra saker 2.00 GODA RUTINER KLAR ANSVARFORD.
12.Stabil 143

STABIL

Bild 3. Eff.profil - fdrtroendevalda
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Forvaltningschefer - 6 intervjuade [EFFEKTIVITET - FORVALTNINGSCHEFER|
1. Férmiga att formulera klara mél 4.67

Flexibel 4.67 UTVECK.ORIEN. FLEXIBEL

Kompetenta medarbetare 4.67
4. Gott samarbetsklimat 4.00 KOMP. MEDARB, NYSKAPANDE
5. Utvecklingsorienterad 333

) SARAAA 3

. S:k::::;:mg ;:; GOTT SAMARB., BESLUTSAMHET
8. Klar ansvarsfordelning 2.50

Produktionsorienterad-gbra saker 217 R RRRE T,
10.Beslutsamhet rdder 2,00 GOD SAMORD. SR R R RRAAIN~ MALFORM.
11.Goda rutiner 133 N
12.Stabil 117

GODA RUTINER KLAR ANSVARFORD.

Bild 4. Eff.profil - forvaltningschefer

Verksamhetsansvariga - 8 intervjuade
| EFFEKTIVITET - VERKSAMHETSANSVARIGA

1. Gott samarbetsklimat 4,38
2. Formdga att formulera klara méit 4.25 CK.ORIEN. FLEXIBEL
3. Flexibel 3.88
4. Klar ansvarsfordelning 3.88 KOMP. MEDARB. NYSKAPANDE
5. Kompetenta medarbetare 3.50 AR
; LT,
6. God samordning 3.50 /:j\j:;t’:’:j:;t"{’tjt&f R
7. Beslutsamhet rider 3.25 GOTT SAMARB, , £, BESLUTSAMHET
. SRR
8. Utvecklingsorienterad 2,75 .,;',k{;&&;tx\\\\v
9. Nyskapande 2.50 3 3 A
10.Goda rutiner 175 X //‘/ 3 \z-:/i, R RO,
11.St ol .38 GOD SAMORD. AR~ MALFORM.
.Stal 1. g
12.Produktionsorienterad-gora saker 1.00

GODA RUTINER KLAR ANSVARFORD.

STABIL PROD.ORIENT.

Bild 5. Eff.profil - verksamhetsansvariga
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Kommentarer till profilerna och de tolv egenskapernas virden

Nedan ldmnas ndgra korta kommentarer till de fyra profilerna och med utgéngspunkt fran
de tolv egenskaperna. Resonemangen utvecklas som tidigare ndmnts i det foljande

avsnittet.

* Formdga att formulera maél

En jimférelse mellan de fyra grupperna visar att tre av dem vérderar formigan att
formulera mdl hogst medan en av dem menar att ett gott samarbete dr viktigare. Denna
grupp ir de verksamhetansvariga som ocksd har det lagsta vérdet for egenskapen "férmiga
att formulera mal", Forvaltningscheferna har samtliga utom en givit egenskapen vérdet fem
i sin bedémning. Det nést hogsta vdrdet har kommunledningscheferna givit. En entydig

slutsats 4r att klara mal anses vara en viktig forutsattning for att uppnd effektivitet.

* Kompetenta medarbetare.
Vad giller egenskapen "kompetenta medarbetare" finns vissa pafallande skillnader.

Forvaltningscheferna och kommunledningscheferna ger egenskapen hogre virden én de

fortroendevalda och de verksamhetsansvariga.

¥ Flexibel

Framforallt forvaltningscheferna virderar flexibilitet hogt. Hér finns en klar avvikelse
gentemot de andra grupperna. Den storsta avvikelsen finns gentemot kommunled-
ningscheferna.

* Gott samarbetsklimat

Ett gott samarbetsklimat 4r enligt de verksamhetsansvariga den viktigaste egenskapen for
att uppnd effektivitet. Det ldgsta virdet for egenskapen har kommunledningscheferna givit.
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* Klar ansvarsférdelning
Det finns en dramatisk skillnad mellan de fértroendevalda och forvaltningscheferna
avseende egenskapen "klar ansvarsfordelning". De fortroendevalda har givit egenskapen
virdet 4.43 medan forvaltningscheferna givet egenskapen virdet 2.50. Studerar man
siffrorna ndrmare finner man att bland de sju fértroendevalda &r det sex stycken som givit

egenskapen virdet fem medan en avviker helt och ger egenskapen en etta. Bland forvalt-

ningscheferna finns tvi fyror,en trea, en tva och en etta.

* Utvecklingsorienterad

Den storsta skillnaden finns hir mellan férvaltningscheferna och de fortroendevalda.

* Beslutsamhet rdder

Forvaltningschefer avviker vésentligt frdn de Ovriga grupperna. Egenskapen har tilldelats
medelvirdet 2.00. Gruppen av verksamhetsansvariga har givit egenskapen vérdet 3.25 och
dr den grupp som givit det hogsta virdet pd denna egenskap.

* God samordning

Den storsta skillnaden finns hdr mellan de f6rtroendevalda och de verksamhetsansvariga.
De verksamhetsansvariga ger relativt de Ovriga ett hogre virde medan det motsatta géller
for de fortroendevalda.

* Nyskapande

Egenskapen "nyskapande" virderas ndgot hdgre av kommunledningscheferna.
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* Produktionsorienterad - gora saker

Egenskapens innebord 4r att organisationen i friga dr duktig pé att producera verksamhet.
Diremot séger inte produktionsférmagan ndgot om de kvalitativa innehéllet i verksamheten
och hur verksamheten forhdller sig till eventuella mal som faststdllts. Egenskapen har givits
ett 1agt viarde. Framforallt dr det de verksamhetsansvariga som inte anser att produktion-
sorientering 4r utmérkande for en effektiv organisation. Samtliga atta intervjuade verksam-
hetsansvariga har tilldelat egenskapen vérdet ett. Forvaltningscheferna &r den grupp som

givit egenskapen det hogsta virdet.

* Goda rutiner

Egenskapen goda rutiner har givits 14ga véirden av alla grupper. I viss man avviker de

fortroendevalda med ett hogre virde dn de Ovriga.

* Stabil

En organisation som karakteriseras av stabilitet kan antas vara mindre 1&mplig vid snabba
omvirldsfériandringar. Detta férhdllande har péverkat virderingen av egenskapen. Samtliga

grupper forutom de verksamhetsansvariga har vérderat egenskapen "stabil" l4gst.

Samlad iakttagelse

En genomgéng av intervjumaterialet visar pd betydande likheter mellan de olika grupperna.
Detta medfor stora skillnader i virderingen av de olika egenskaper nir en rangordning
over helheten upprittas. Samtidigt giller dock att det rader vissa vdsentliga skillnader
mellan de olika grupperna av befattningshavare. De iakttagelser som redovisats i detta

avsnitt 4r basen for de fortsatta resonemangen.
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AVSNITT 4 TOLKNING OCH FORKLARINGAR

Hir foljer tolkningar och forsok till férklaringar av den redovisade rangordningen och
jamférelsen mellan de olika grupperna. Avsnittet avslutas med att effektivitetsbegreppet ges
en ytterligare belysning genom att en jémforelse gors mellan effektivitet och decentra-

lisering.

4.1 Enhetlighet och subjektivitet

Forst dr det viktigt att sld fast att likheterna 4r stérre mellan de olika grupperna dn
olikheterna. Detta betyder att det finns en viss férestdllning om vad en effektiv organisa-
tion dr. Individerna i de olika grupperna har ju sannolikt skilda erfarenheter och olika
utgdngspunkter for att bedéma vad effektivitet dr. Vidare géller att individerna har olika
roller i organisationen, Trots dessa olikheter rdder &nd4 i stora drag samstdmmighet

rorande vad som 4r utméirkande egenskaper for en effektiv organisation.

Samtidigt kan dock konstateras att det pa vissa punkter féreligger betydande skillnader. De
fyra grupperna virderar vissa egenskaper olika. En bedémning av huruvida en organisation
ir effektiv eller inte 4r sdledes beroende av vem som gor beddémningen. I denna studie har
konstaterats att sd 4r fallet ndr organisationen i sig bedoms. Samma foérhdllande giller med
stor sannolikhet nér organisationens resultat bedéms. Slutsatsen att det rader skillnader
mellan olika grupper kan forefalla vara naturlig. Inte desto mindre dr det ett viktigt
resultat av foreliggande studie. Vid utformning och tillimpning av modeller for effek-
tivitetsmétning 4r en medvetenhet om det subjektiva inslaget vid bedémning av effektivitet

av stor betydelse.
4.2 Hur kan rangordningen forklaras?
Hur skall den redovisade rangordningen tolkas? Vad &r forklaringen till att vissa egenska-

per lyfts fram patagligt och att det finns en s stor Gverensstimmelse om att vissa egenska-
per dr mer visentliga 4n andra. Nigra mojliga férklaringar redovisas i det nedan.



23

Management som mode

En forklaring ér att rangordningen illustrerar det férhirskande managementmodet. Mélfor-
mulering och malstyrning dr dmnesomrdden som idag diskuteras i alla organisationer och
det blir d& naturligt att lyfta fram denna egenskap som varande mycket vésentlig. Det
motsatta giller fér de egenskaper som hamnat ldngt ned pé listan. Att ha goda rutiner och
en organisationsstruktur som ger stabilitet uppfattas sannolikt som att organisationen ar
byrékratisk i dess negativa bemirkelse, dvs det dr frigan om en organisation med begrén-
sad fordndringsbarhet. Darfor prioriteras inte dessa egenskaper relativt de ovriga.

En konsekvens av de genomférda intervjuerna och den uppréttade rangordningen &r att en
referenspunkt fér framtida métningar har skapats. Vid en sddan métning kan konstateras i
vilken utstrickning det rdder ett mode inom omrédet, dvs fordndras synen pa vad effek-

tivitet 4r nér den allménna managementdiskussionen fordndras?

Hur det idr och hur det borde vara

En annan forklaring till den presenterade rangordningens innehall dr att den 4r ett uttryck
fér vad man onskar dstadkomma.. Viktiga utvecklingsfrigor 4r att kunna formulera klara
maél, h6ja kompetensen bland medarbetarna och fi en mera flexibel organisation. Dessa
egenskaper bedoms darfor vara starkt kopplade till den effektiva organisationens egenska-
per. Diaremot anses inte de egenskaper eller problemomréden som hanteras pd ett tillfreds-
stillande sétt idag vara sirskilt vésentliga for att uppnd god effektivitet. Det som idag anses
fungera bra dr mindre utmérkande for den effektiva organisationen én de omréden som
man dnnu inte funnit ngon 16sning pa. Det ér alltsd frdgan om ett "tvirtom-férhédllande".

Konsekvensen av det forda resonemanget dr att om man viander pd rangordningen erhdller
man en beskrivning 6ver hur den kommunala organisationen ser ut idag! Vad man da ser
ar en byrédkratisk organisation som 4r produktionsorienterad och duktig pa att fatta beslut.
Man har dock inte lyckats 16sa grundforutsittningarna for att kunna decentralisera och fora
ut ansvaret pa lokal nivd. Det saknas férméga att formulera mal, ansvarsférdelningen 4r

oklar och organisationen &r inte tillréickligt flexibel.
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Ett annat sitt att uttrycka de férda resonemangen ir att effektivitet dr liktydigt med en
lingtan bort ifrdn hur det 4r. I samband med intervjuerna gjordes dessvérre ingen atskill-
nad mellan "4r" och "bér". I samband med fortsatt forskning inom omrédet utgor darfér den

hir redovisade "slutsatsen" en viktig hypotes.

Vigledning vid verktygsutveckling

Ett tredje sitt att anvinda den redovisade rangordniﬁgen dr att se den som en végledning
for vilket ekonomiadministrativt utvecklingsarbete som bér komma till stdnd for att den
kommunala organisationen skall bli "effektiv". De fem egenskaper som dd &r intressanta att
resonera kring dr de fem forsta i den redovisade rangordningen och framférallt handlar det

dd om "férmaga att formulera klara mal".

* Mil och mélstyrning

I inledningen till denna rapport konstaterades att minga politiker och tjénstemén anser att
en viktig forutsdttning for att kunna decentralisera 4r att det finns mal formulerade och att

formerna fér malstyrning dr utvecklade.

Vad dr det d& for krav som maste stéllas pd malen? En viktig egenskap 4r att mélen skall
vara sd Overgripande att de ger utrymme for den decentraliserade enheten att ta egna
initiativ och 16sa uppkomna problem med metoder som den sjélv valt. Det dr sévil en
rittighet som en skyldighet i den decentraliserade organisationen att ta lokala initiativ. En
annan viktig egenskap dr att mélen skall vara si konkreta att det dr mojligt att utvirdera
den genomftérda verksamheten gentemot de formulerade malen. Dessa bada krav pé
malens utformning &r sjdlvfallet motstridiga. Ett dvergripande allmént hillet ml 4r inte
mdojligt att utvédrdera gentemot under det att ett konkret, utvdrderingsbart mél kan innebira
att verksamhetens majligheter att vidta egna atgirder begréinsas, ndgot som d& istéllet

strider mot decentraliseringens idé.

Den rédande situationen i kommuner och landsting idag forefaller som tidigare ndmnts
vara att ménga talar om vikten av att utveckla malstyrningen, men f3 siger att man faktiskt
har genomf6rt mélstyrning. I de flesta kommuner och landsting 4r det "pd ging". Det dr
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vad som 4terstdr innan den verkliga decentraliseringen kan inforas. Sannolikt dr det svarig-
heten att finna en riktig avvdgning mellan de bdda ovan angivna kraven som gor att
maélstyrningsprojekten oftast skall pdborjas eller pagér, men sidllan &r avslutade. En annan
orsak till att s§ 4r fallet kan vara att man uppfattar arbetet med maélstyrning som en
process som aldrig skall avslutas. Min bedémning &r emellertid att det dr den forsta

tolkningen som dr den riktiga.

Aven om mélstyrningsproblematiken, och dirmed méjligheterna till en verklig decentralise-
ring, kan forefalla oloslig finns det skil att diskutera hur svdrigheterna skall hanteras.
Enligt min uppfattning bor resonemangen foras runt tvd nyckelbegrepp. For det forsta
handlar det om att inse att decentralisering inte har med mélformuleringar att gora utan
med fortroende. Ett fértroendefullt férhdllande méste réda och detta kan baseras pd att en
viss virdegemenskap rdder i organisationen. Man behdver inte i klartext formulera
utgdngspunkterna utan det ir sjélvklart hur vissa saker skall hanteras. En stéindigt pagéende
dialog mellan central och lokal nivd ir betydelsefull for att kunna fullf6lja decentralise-
ringstankarna. En 6kad grad av decentralisering behéver inte innebéra att or-

ganisationsmedlemmarna slutar att tala med varandra!

Det andra nyckelordet dr "avldrning". Ansvariga politiker och tjdnstemin madste lira av
rddande forestéllningar och fa forstielse for att en perfekt styrsituation inte kan uppnés.
Det gir inte att finna och formulera mélen eller mélet pé ett sétt som leder till att ett
entydigt besked vid periodens slut kan erhdllas rérande hur den lokala enheten lyckats.

* Kunskaper, organisation och ekonomimodeller

De tre egenskaper som foljde efter "formdga att formulera méal" var "kompetens", "flexibili-
tet" och "gott samarbete". For dessa egenskaper giller att de i stor utstrickning &r relatera-
de till hur individerna i organisationen fungerar. Det fordras ett samarbete mellan
kompetenta individer, ett samarbete som kan forvéntas leda till flexibilitet. Flexibiliteten
forutsétter ocksd att den organisatoriska formen dr dndamalsenlig. Teoretiskt dstadkommes
detta genom en decentraliserad 16sning. En kommentar som kan infogas hér &r att vid
bedémningen av vad som utmérker en decentraliserad organisation har intervjupersonerna
givit egenskapen "flexibilitet" ett ldgre virde 4n nédr egenskapen sammanférs med vad som
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utmérker en effektiv organisation. Detta 4r en anmérkningsvérd iakttagelse eftersom
decentralisering i hogre grad syftar till 4stadkomma okad flexibilitet.

Verktygen i det hir sammanhanget ér forutom en dndamalsenlig organisationsstruktur att
ett ldrande sker. Det fordras kompetenshdjande insatser i form av utbildning och det

fordras system for ekonomi och verksamhet som stddjer ldrande.

En klar ansvarsfordelning dstadkommes genom en tydlig organisationsstruktur. Denna i sin
tur kan erhéllas genom att principer fér ekonomiskt och verksamhetsméssigt ansvar
klarldggs. Tidigare forskningsinsatser talar for att klarldggande sker genom att ekonomi-
modellerna utvecklas (Olson op cit). Att ta stédllning till det ekonomiska ansvaret i termer
av kostnadsenheter, resultatenheter eller balansridkningsenheter innebdr en konkretisering
av ansvaret. Man gér ifrdn prat till handling genom att tydliggora vilka rittigheter och
skyldigheter som den centrala enheten faktiskt &r beredd att l&émna ifrdn sig.

Inom ramen f6r utvecklingen av formerna for ekonomistyrning faller dven att skapa goda
forutsdttningar fOr ansvariga i organisationen att ta ansvar. Detta moment innefattar
utveckling av lokala rapporter och etablering av en situation dér lokal ekonomi rader. Med
detta forstds att ansvariga ser sambandet mellan ekonomi och verksamhet (se Grénlund,
1989 och Solli,1990).

4.3 Kommentarer till gruppjimfoérelserna

Négra iakttagelser frdn den genomférda mitningen som &r viktiga att ytterligare kom-
mentera redovisas i det féljande. Kommentarerna utgdr frén de olika grupperna och deras
avvikelser frin helhetsbedémningen - genomsnittet. Det mest pétagliga och enligt min

beddmning mest intressanta lyfts fram i denna redovisning.

Kommunledningschefer

Gruppen av kommunledningschefer skiljer sig frén genomsnittet genom en starkare
betoning av kompetens och produktionsorientering. Kompetensegenskapen kan séigas vara
internt orienterad. Det dr genom personalutveckling som effektivitet kan uppnds. Beto-
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ningen av produktionsaspekten kan ha sin forklaring i det avstdnd till verksamhetsnivin
som kommunledningscheferna har. Ju lingre bort frdn verksamheten och ju mindre
kunskaper man har om de faktiska premisserna for verksamheten ju naturligare dr det att

se och bedéma verksamheten i kvantitativa termer.

En forklaring till det ovan redovisade kan ju vara att de olika grupperna uttalar sig utifrdn
olika perspektiv, I ett dverordnat perspektiv, tex kommunens hela barnomsorg, kan det
vara mdjligt att se barnomsorgen kvantitativt. Den verksamhetsansvarige ddremot besvarar
frigan som om den géllde en enskild enhet. D4 &r det inte mdjligt att se effektivitet som

kvantitet utan det fordras en bedémning av kvalitativa aspekter.

Betoningen pa produktionsorientering talar for en starkare tro pd mdjligheterna att méta
effektivitet. Detta rimmar dock illa med resultatet av analysen av de frdgor som be-
handlade hur man kan miéta effektivitet. Hir var det inte ngon av de fyra kommun-
ledningscheferna som betraktade produktivitetsmatten som sérskilt intressanta. Det finns
sdledes skillnader mellan hur 6ppna respektive slutna intervjufrdgor besvaras. Mgjligtvis
kan det vara sd att ndr man sjélv formulerar svaret ger man i higre grad uttryck for en

uppfattning som man kan férvintas ha.

Fortroendevalda

For denna grupp géller att man starkt betonar vikten av en klar ansvarsfordelning.
Forklaringen till detta kan vara det naturliga i politikerrollen att fatta beslut och ta ansvar.
I Brunsson/Jonssons (1979) idag klassiska studie av politikerrollen hévdas att politikernas
uppgift i processen frén initiering till genomfdrande &r att fatta beslut och ta ansvar. Den
dominerande aktéren i processens Gvriga delar (initiering, utredning och genomférande) &r
tjinstemannen. Mgjligen 4r den hoga virderingen av egenskapen "klar ansvarsfordelning”

en bekriftelse av Brunsson/Jénssons slutsats.

De fortroendevalda skiljer sig ocksa frdn genomsnittet vad géller virderingen av egenska-
pen kompetens. Hér har givits ett betydligt lagre vérde. I detta kan ligga en misstro mot
tjidnsteménnens expertroll. En politiker dr generalist och uppfattar inte vikten av kompe-
tensutveckling lika starkt som tjdnstemannen. Framforallt avviker vérdet pa egenskapen

kompetens relativt kommunledningscheferna



En intressant iakttagelse vad géller gruppen av fortroendevalda &r att deras virdering av
effektivitet mest liknar den genomsnittliga virderingen. De fortroendevaldas bedémning &r

sdledes mest representativ for helheten.
Forvaltningschefer

Forvaltningscheferna betonar vikten av malfomuleringar. Hér har samtliga utom en givit
virdet fem. En forvaltningschef inom den sociala sektorn forefaller sdledes ha en stark tro

pé att formulerade mél har mycket med effektivitet att gora.

En avvikelse 4t andra héllet rdder vad giller synen pé egenskapen "klar ansvarsfordelning”.
Det ir svart att finna ndgon rimlig forklaring till detta. Mdjligtvis kan den héga vérde-
ringen av egenskapen "flexibilitet” betyda att man ser "klar ansvarsférdelning" som nagot av
ett hinder for att dstadkomma detta. Att stélla klar ansvarsférdelning mot flexibilitet

forefaller ju vara logiskt.

Verksamhetsansvariga

De verksamhetsansvariga har egenskapen "gott samarbetsklimat" som den mest betydel-
sefulla och "produktionsorienterad" som den minst betydelsefulla egenskapen. Det dr
anmirkningsvért att samtliga verksamhetsansvariga givit den senare egenskapen virdet ett.
Man kan sdga att det som utmérker de verksamhetsansvariga ir en stark betoning av
kvalitet framf6r kvantitet. Att mita gott samarbete later sig knappast goras kvantitativt och
objektivt. Diremot givetvis kvalitativt och subjektivt. Hér réder ett synsétt som har klara
designmissiga konsekvenser. Det gér inte att méta barnomsorg i alla fall inte f6r enskilda
enheter kvantitativt och svirigheter kan férvintas om modeller med kvantifierbara resul-

tatmatt skall infoéras och tillimpas vid utkrdvande av ansvar.

En betydelsefull iakttagelse &r ocksd den skillnad som rdder mellan egenskaperna "gott
samarbetsklimat" och "kompetenta medarbetare". Det viktiga dr att man arbetar bra ihop
snarare 4n att vara kompetent. En forklaring pa temat "hur det dr och hur det borde vara"
dr att man anser sig besitta en hog kompetens idag men att det brister i samarbetet mellan

olika befattningshavare.
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4.4 Négra funderingar i analysens forlingning

Den genomforda studien har i hog grad illustrerat komplexiteten i frdgestéllningen vad
effektivitet dr. Svaren pd de konventionella frgorna i detta sammanhang rérande hur man
miiter effektivitet har inte tillfort ndgon ny kunskap. En viktig notering dr dock att de flesta
av intervjupersonerna menade att det bésta séttet att méta effektiviteten &r att fraga
kunderna. Dessa gor subjektiva bedomningar om verksamhetens kvalitet. Dessa bedémning-
ar kan sedan tjina som en utgdngspunkt fér organisations- och verksamhetsutvecklingen.
Det dr anmiirkningsvirt att trots att nistan alla betonar mélstyrning s& &r det viktigaste
sittet att méta resultatet att friga kunderna och inte att bedéma verksamheten mot maélen.
Det kan ju bero pi att det helt enkelt inte gdr att jamfora mot mal. Jamfoér man de olika
grupperna med varandra finns vissa variationer. Ju nirmare verksamhetsnivin man
kommer ju viktigare blir kundernas och personalens bedémningar och ju mindre bety-
delsefullt blir det att jimféra mot mal.

Mitningen av den organisatoriska effektiviteten gav dven den till resultat att bedomningen
av effektivitet 4r subjektiv. Aven om det fanns klara likheter mellan de olika grupperna si
fanns det dnda sd betydande skillnader att slutsatsen sékerligen &r riktig. De tolkningar av
rangordningen och de jimférelser mellan olika grupper som redovisats dr férsok att betona
visentliga delar av det insamlade empiriska materialet. I vér fortsatta forskning kring
effektivitet kommer erfarenheterna som vunnits i detta projekt att ha betydelse. Vetskapen
om det subjektiva och den systematiska kunskapen kring vilken vikt olika organisatoriska

egenskaper uppfattas ha &r vésentligt gods i bagaget fortséttningsvis.

4.5 Effektivitet och decentralisering

I intervjumallen fanns ocksd en fréga dir intervjupersonerna ombads att karakterisera vad
som utmiirker en decentraliserad organisation. Denna friga tillkom vid en revidering av
intervjumallen som gjordes efter det att sex intervjuer hade genomférts. Fragan har séledes

stélls till 23 intervjupersoner.

I detta delavsnitt gors en jadmforelse mellan begreppen decentralisering och effektivitet.
Jamforelsen begrinsas till att gélla helheten. Nagra mycket patagliga skillnader mellan de

olika grupperna redovisas dock.



Profiler och viarden

1. Férmiga att formulera klara mél
2. Kompetenta medarbetare
3. Flexibel
Gott samarbetsklimat
5. Klar ansvarsférdelning
6. Utvecklingsorient
7. Beslutsamhet rdder
God samordning
9. Nyskapande
10.Produktionsorienterad-géra saker
11.Goda rutiner
12.Stabil

n=29

. Formiga att formulera klara mé!
. Klar ansvarsférdelning

. Flexibel

. Kompetenta medarbetare

. God samordning

. Gott samarbetsklimat

. Beslutssamhet rider

. Utvecklingsorienterad

O 00 N LR WD =

. Nyskapande
10.Rutiner

11.Produktionsorienterad-géra saker *

12.Stabil

n=23

4.52
4.00
390
3.9
3.66
286
2.76
2.72
2.72
1.86
1.76
1.34

4.57
3.96
3.65
3.52
343
322
313
304
2.39
217
1.78
113
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Kommentarer

Profilernas form &r mycket lika. Uppfattningarna om vad som karakteriserar en decentrali-
serad organisation dverensstimmer sdledes med uppfattningarna om vad som utmérker en
effektiv organisation. Vissa skillnader finns dock. For det forsta kan man notera att
egenskapen flexibilitet givits ett hogre virde kopplat till effektivitet &n till decentralisering.
Detta 4r anmérkningsvirt eftersom syftet med decentralisering ofta anges vara att &stad-
komma en hdgre grad av flexibilitet. Avvikelsen hér &r inte sérskilt betydande men den &r
at fel hall och ddrfor intressant att notera.

De egenskaper dér det finns betydande skillnader dr "gott samarbete", "god samordning”,
"och goda rutiner". Avvikelserna &r i storleksordningen 20-25% mitt p4 de aritmetiska

medelvirdena.

* "Gott samarbetsklimat"

Egenskapen "gott samarbetsklimat" har givits ett ligre virde kopplat till decentralisering.
For att kunna vara effektiv fordras ett gott samarbete men det &r inte, relativt de dvriga
egenskaperna, sirskilt utméirkande for den decentraliserade organisationen. Den patagliga
skillnaden vad géller helheten forklaras av att tvd av de fyra grupperna givit vésentligt lidgre

virden. Dessa bdda grupper dr férvaltningscheferna och de verksamhetsansvariga.

Den l4ga virderingen kan avspegla en rddande kritik mot decentraliseringstankarna eller
farhagor infoér en 6kad grad av decentralisering. For de verksamhetsansvariga géller
dessutom att man givit ett visentligt ldgre virde dven for egenskapen "kompetenta
medarbetare". Detta betyder att de verksamhetansvariga virderar tvd av de tre egenskaper
som hdnger samman med det professionella idealet ldgre, kopplat till decentralisering &n
kopplat till effektivitet. Den decentraliserade organisationen innebir sdledes en minskad

grad av professionalism enligt verksamhetsansvarigas sétt att se det.
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* God samordning.

God samordning 4r i hogre grad utmérkande for den decentraliserade organisationen &n
for den effektiva. Genom att fora ut ansvaret pd verksamhetsnivd och stélla krav pd
resultat sd tvingas enheterna till en horisontell samordning. Det skapas ordning och reda
genom att tydliggéra ansvaret och det kan vara detta férhéllande som givit den héga

vérderingen.

Uppfattningen att god samordning har mer med decentralisering én effektivitet att gora
delas dock inte av kommunledningscheferna. Dessa har givit "god samordning" ett vésent-
ligt ldgre virde. En tolkning av detta &r att decentralisering ur ett kommunlednings-
perspektiv missgynnar samordningen inom organisationen. Det kan bli rérigt om samord-
ningsbesluten inte fattas pd en dverordnad organisatorisk nivd. Om denna uppfattning
verkligen rdder kan det innebéra ett hinder f6r en utveckling av organisationen mot en

Okad grad av decentralisering.

* Goda rutiner.

Avvikelsen totalt sett forklaras huvudsakligen av att de verksamhetsansvariga givit egenska-
pen "goda rutiner" ett betydligt hogre virde kopplat till decentralisering. En decentraliserad
organisation utmaérks sdledes i hogre grad av goda rutiner dn en effektiv organisation enligt
de verksamhetsansvariga. Tolkningen av denna iakttagelse &r svir. Mojligtvis dr virde-
ringarna ett uttryck for att det finns ett stort behov av en utveckling av rutiner i den
decentraliserade organisation medan detta redan é&r tillgodosett i den effektiva or-
ganisationen. Vérderingarna kan siledes forstds om man antar att de 4r ett uttryck for
lingtan bort ifrdn hur det faktiskt &r.

Den decentraliserade organisationen férefaller leda tanken till en mer rorig (sic) organisa-
tion. Ar detta nigot som uppfattas som en styrka eller svaghet férknippad med den

decentraliserade organisationen?
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AVSNITT 5 EN MODELL FOR EFFEKTIVITETSBELYSNING OCH FORSLAG TILL
FORTSATT FORSKNING

5.1 En modell for effektivitetsbelysning

Det finns anledning att trots de redovisade svarigheterna att belysa effektivitet &nda
forska skissa pd hur detta skulle kunna gd till. Med utgdngspunkt frdn de erfarenheter
som vunnits inom ramen for foreliggande projekt och de funderingar som man stindigt bar
med sig nidr man &dgnar sig &t omradet effektivitet redovisas i det foljande en ténkbar

modell for belysning av effektivitet.

For verksamheter ddr mal och resultat inte kan uttryckas i entydiga termer mdste upp-
féljningen ske pd mer intuitiva grunder. Det blir en arsenal av uppfoljningsmetoder som
tillsammans kan ge en végledning om hur verksamhetsresultatet utvecklats. Det visentliga i
en decentraliserad organisation dr att betoningen ligger pa uppféljningen. Stor frihet ges i
budgetsammanhang. Déremot gérs ingdende analyser av vad som faktiskt hént som
utgdngspunkt for bedomning av verksamhetens "effektivitet". Dérvid &r det inte nddvéndigt
att ha en klar och entydig mélformulering som grund. Jag behover inte ha kunskap om IFK
Goteborgs mal for sdsongen. 1989.f6r att kunna konstatera att man misslyckats och att for-

dndringar maste komma till stind.

Med tonvikten pa uppféljning och analys blir nésta frdga hur belysningen skall goras? Ett
sdtt att finga problematiken &r att kombinera aspekterna méitningens fokus och métningens
art. Vad géller métningens art finns tvd varianter. Den ena &r att man méter utflodet ur
organisationen, dvs det resultat som &stadkommits. Det andra dr att man méter vad som
skett inom organisationen. I det forsta fallet kan man séga att fokuseringen vid métningen
dr externt orienterad och i det andra fallet internt orienterad. Mitningens art innefattar
varianterna objektiv respektive subjektiv métning. Ar det harda eller mjuka data som

insamlas?

Genom att kombinera de tvd dimensionerna métningens fokus och métningens art erhdlls
en fyrféltstabell. Varje filt &r ett sétt att méta effektiviteten och tillsammans ger de fyra
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métningarna en belysning av effektiviteten och ett underlag fér bedémning av den
studerade enhetens effektivitet.

M
fokus

EXTERNT NTEFNT

Antal utforda Resusnsatser
prestationer
oo Vaksamhetens
/\481229978 effekter

Veksamhetens Organisatoriska
nytta egenskaper

SLBEKTV | OBEKTV

Figur 6 Modell for belysning av effektivitet

En belysning av en enhets effektivitet omfattar samtliga fyra félt. Belysningen sker sdledes
genom anvéndning av flera métt. I det f6ljande kommenteras inneborden av de fyra

métningarna nirmare.
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Externt och objektivt

I denna kombination sker en métning av vilket resultat den studerade enheten producerat i
kvantitativa termer. Hur ménga prestationer har utférts? Det mitt som héir framkommer
kan jamforas med budgeterat virde och med utfall under tidigare perioder. Enligt min
mening dr det vésentliga att gora jimforelser 6ver tiden. En studie av den trendméssiga
utvecklingen ger underlag for en kunskapsutveckling vilket inte &r fallet vid jimforelser

mot en taktikinspirerad budget.

Aven om méttet i denna ruta minga génger ir en grov férenkling av verksamhetens
resultat dr det viktigt att kénna till den trendmaéssiga utvecklingen.

I vissa fall kan det vara mojligt att med hérda data beskriva effekten av utférda pres-
tationer. Det blir dé frégan om att géra tvé olika typer métningar i kombinationen

externt/objektivt.

Externt och subjektivt

Det andra siittet att belysa resultatet &dr att 1ata olika intressenter till verksamheten gora
kvalitativa bedomningar. Det kan tex vara kunder, personal inom den egna enheten
och/eller fortroendevalda. Hir skapas bilder av hur vél verksamheten fungerar i termer av
hur ménga som &r ngjda eller missndjda med de tjdnster som enheten presterar. Med

subjektivitet menas alltsd att det dr frigan om ménniskors subjektiva uppfattningar.

Det dr inte heller hér sdrskilt viktigt att jimféra mot budgetvédrden eller formulerade och
kvantifierade mal. En kvantifiering av tex malet bra fritidsverksamhet i féresituationen i
termer av antalet glada barn &r ju egentligen bara en lek med siffror. Varfor skall just tex
80% vara nojda med servicen? Att dgna tid och kraft &t att formulera kvantifierbara mél &r
dérfér en mindre meningsfull aktivitet. Det dr lika fruktlost som att férska ta reda pé
vilken soliditet en kommun eller ett landsting bor ha for att knyta an till en annan just nu
mycket diskuterad frﬁgestéillnihg. Istdllet handlar det om att géra upprepade mitningar och
analyser av de eventuella fordndringar som sker. En sddant sdtt att nalkas problematiken
ger virdefull kunskap for en bedémning av effektiviteten och underlag for en relevant

politisk debatt och relevanta stillningstaganden.
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Internt och subjektivt

Mitningarna av resultatet bor for att en helhetsbild skall erhéllas kombineras med belys-
ningar av den organisation som producerar resultatet. Kombinationen internt/subjektivt
innebér helt enkelt att métningar av den organisatoriska effektiviteten genomférs pa det
sétt som presenterats i foreliggande rapport. Skillnaden gentemot tillvigagéngsséttet i
foreliggande studie ér att istéllet for att friga hur olika begrepp uppfattas kopplat till
effektivitet s stills frigan vad som utmérker den studerade organisationen. Dérefter ritas
profiler 6ver vad olika grupper (kunder, egen personal m fl) menar vara organisationens
starka och svaga sidor. Anser tex den egna personalen att det rdder en klar ansvarsférdel-
ning, att det finns f6rmaga att formulera mal och att samarbetet mellan olika befatt-
ningshavare &dr gott. For det hir slaget av métning géller sjélvfallet att jaimforelser dver
tiden 4r det visentliga. Att jimféra med négot ideal &r ju, vilket pavisats i denna rapport,
inte mojligt att géra. Det handlar om subjektivitet! Idealet &r vad de olika bedémarna har i

huvudet.

Internt och objektivt

Ett komplement till de subjektiva mitningarna 4r att méta objektivt hur mycket resurser
som satsas pd enheten. Resursinsatserna kan dé uttryckas i form av tex pengar, timmar
eller kvadratmeter. Svarigheterna att hirvidlag fd en riktig métning till stdnd skall inte

underskattas. Att hitta rétt i redovisningsdata dr inte alltid det enklaste.

Fyra mitningar och en belysning

En redovisning av de fyra métningarna bildar tillsammans en belysning av effektiviteten.
Med utgdngspunkt frin systematiska jimforelser 6ver tiden kan kunskaper vinnas rérande
den studerade enhetens effektivitetsutveckling. En annan ténkbar jimforelse som inte
ndmnts tidigare ér att jaimfora olika enheter med varandra och forsoka forklara eventuella
skillnader.
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En tillimpning av den presenterade modellen fordrar sjélvfallet personella resurser. En
16sning dr darvid att i stérre utstrdckning och i enlighet med decentraliseringsfilosofin
inrikta de centralt placerade ekonomernas arbete mot uppfoljningsaktiviteterna. Denna
forindring sker d& pd bekostnad av arbetet med budgetar och planer. En och annan

budgetsekreterare far bli uppféljningsekreterare.

I manga kommuner och landsting talas om inrédttandet av controllers. Kanske &dr de
viktigaste arbetsuppgifterna for dessa controllers att utfora de arbetsuppgifter som faller pd

uppfoéljningssekreterarna.

5.2 Fortsatt forskning

Den redovisade studien har givit upphov till en rad frégor for fortsatt forskning och
tidigare i skriften har viktiga framtida forskningsfrégor angivits. Nedan redovisas tre projekt

som 4r angeldgna att genomféra.
Vad ir effektivitet?

Inom ramen for foreliggande studie genomférdes intervjuer av 29 personer i fyra kom-
muner. Analysen av intervjumaterialet gav till resultat att en del viktiga iakttagelser kunde
goras och redovisas. Med utgdngspunkt fran det uppnédda resultatet finns det all anledn-
ning att gd vidare och gora fler intervjuer p4 samma tema. Justeringar och kompletteringar
av intervjumallen boér goras. S& borde tex intervjupersonerna ges tillfille att kommentera
sin egen effektivitetsprofil relativt "facit", dvs resultatet av denna studie. Ett sidant inslag i
intervjuerna kan ge 6kade kunskaper om hur olika personer vérderar de olika begreppen.
Menar olika personer samma sak nir de talar om behovet av klara mél, gott samarbete
och klar ansvarsfordelning. Forskningsprojektet kring effektivitet ges genom den inrikt-
ningen ytterligare dimensioner. En utveckling av intervjuerna och en breddning av den

empiriska basen dr ett viktigt nésta steg.
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Anvindning och uppfdljning av modellen

En annan angelégen forskningsuppgift &r att tillimpa den beskrivna modellen f6r belysning
av effektivitet. Det borde vara sdvil teoretiskt som praktiskt intressant att studera vilka
problem man méter vid en tillimpning. Vidare skulle en studie av vilka diskussioner som
foljer av en tillimpning leda till ytterligare kunskaper kring problem och mdjligheter vid
belysning av effektivitet. En uppféljning av en genomford effektivitetsbelysning med den
beskrivna modellen som utgdngspunkt ger ocksd mojligheter att eventuellt revidera

modellen och finna en béttre 16sning.

Det tilltalar ocksd oss kommunforskare i Géteborg att f& anvédnda resultaten. En méjlighet
vid val av organisationer dr att genomfora en belysning av effektiviteten i ndgra av de fyra

kommuner som ingick i féreliggande studie.

Mer om decentralisering

En samlad tolkning av de redovisade analyserna av fenomenet decentralisering, som 4r vél
vérd att fundera vidare kring, &r att decentralisering forefaller uppfattas innebira "forsim-
ringar" pd individnivd, men "férbéttringar" pd organisationsnivd. Med férsimringar och
forbéttringar avses d& jimforelsen gentemot effektivitet och dir karakteristiken av
effektivitet utgor ett idealtillstdnd (s& 4r ju egentligen inte fallet). "Férsdmringen" pd
individnivd visar sig i att de intervjuade givit egenskaperna "gott samarbetsklimat" och
"kompetenta medarbetare” ldgre virden. "Forbittringar" pd organisationsnivd 4r att
egenskaperna "god samordning" och "goda rutiner" givits hégre virden. Ar decentralisering
en organisatorisk forédndring som leder till smidigare organisatoriska processer, men som
samtidigt innebdr svarigheter for individerna i organisationen? Nya och mera kunskaper &r

viktiga.
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