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1.0 Inledning

| inledande kapitel presenteras malstyrning samt undersokt myndighet pa ett évergripande

satt. Problemformulering, fragestallning och studiens syfte klargors.

1.1 Bakgrund

Jag vill med denna uppsats kasta ljus éver hur en av Sveriges storsta myndigheters styrning
fungerar. Hur myndigheten sjalv vill framsta genom sin offentligt presenterade vision samt
hur deras mal forfinas allt eftersom. Fran dvergripande politiska mal, via enhetschefer till
tjansteman pa verksamhetsniva. Myndigheten som har funnits lange ar kontroversiell i sin
karaktar och till och med hatad av vissa. Styrmetoden som myndigheten anvander sig av idag
ar relativt ny. Jag pratar forstas om Kronofogdemyndigheten och dess malstyrning och amnar

studera dess anstélldas uppfattning av upplagget.

Inom malstyrning forvantas beslutsfattare formulera 6vergripande mal som verksamheten i
fraga ska forhalla sig till samtidigt som de anstéllda pa olika nivaer forvantas férfina och
konkretisera dessa mal. Tanken &r att anstallda ska gora detta sjalvstandigt under ansvar med

hogsta mojliga maluppfyllelse som resultat (Johansson 2006: 31).

Det tillhor vanligheten att i arsredovisningar och olika budgetdokument presentera visioner
och mal, samt strategier for att na samma uppsatta mal och visioner. Av praktiska skal ar det
icke onskvart att justera dessa flera ganger over tid. Darav ter det sig naturligt att Iamna dessa

formulerade med ett visst tolkningsutrymme.

Visioner &r generaliserade och forklarar hur organisationen i fraga vill se ut och fungera i
framtiden, samtidigt som mal &r mer kortsiktiga och konkreta. Strategiplaner handlar om
tillvagagangssatt for att uppna uppsatta mal och narma sig sina visioner (Holmblad Brunsson
2010: 93-109).

Mal- och resultatstyrning har kopplingar till den sa kallade New Public Management
reformen, och har sina rotter i 1970-talets forsék med programbudgetering i staten, men det
var forst under den senare halvan av 1980-talet som man implicerade metoden i Sverige och
dess offentliga verksamhet. Ar 1989 infordes ett krav pa statliga myndigheter att redovisa
anslagsframstallningar samt arsredovisningar till departementen varije ar. |
anslagsframstallningarna ska myndighetens mal redovisas, samt tillvagagangssatt man

planerar att anvanda for att na dit. Maluppfyllelse redovisas i arsredovisningen.




For att upplagget med mal- och resultatstyrning ska vara optimalt inom de offentliga
verksamheterna ska det vara baserade pa mal formulerade av politiker, vilka ska reflektera
folkets behov och 6nskemal. Trots det faktum att mal ar formulerade pa en politisk niva ar de

ofta paverkade av tjansteman pa lagre niva (Christensen 2005: 114-116).

Kronofogdemyndigheten som &r en svensk statlig myndighet och idag ar sjalvstandig, och har
varit sa sedan den forsta januari 2008, ar inget undantag nar det kommer till styrmetod utan
styrs med samma metod som 6vriga statliga myndigheter. Innan Kronofogdemyndigheten
blev sjalvstandig bedrev den sin verksamhet med skatteverket som chefsmyndighet.
Kronofogdemyndighetens huvudsakliga uppdrag &r att skapa balans mellan borgenarer och
géldenarer. Med andra ord att hjélpa den som ska ha betalt samt erbjuda stéd och vagledning
gentemot skuldsatta att reda ut en ofta knepig situation. Kronofogdemyndigheten vill vara en
mer aktiv, handlingskraftig och offensiv myndighet men avvaktar alltid med att vidta atgarder
tills det att inblandade parter fatt en chans att sjalva komma fram till en frivillig 16sning.
Vidare lagger man energi pa forebyggande insatser for att motverka att manniskor blir
overskuldsatta. Kronofogdemyndigheten vet sjélva att fortroendet for dem behover 6ka for att
bli mer effektiv pa den fronten. Folk maste helt enkelt vaga kontakta dem innan ett
ekonomiskt problem hunnit vaxa till en ohanterlig situation. Kronofogdemyndigheten har sin
vision formulerad enligt foljande "En padrivande kraft for att alla betalar och ingen blir

overskuldsatt." med detta som grund (kronofogden, 2014a).
1.2 Problem och syfte

En medarbetare pa Kronofogdemyndigheten ar ur vissa perspektiv val detaljstyrd. Detta

uppenbarar sig nar man granskar deras uppférandekod som finns att skada pa deras hemsida.

Uppforandekoden forklarar i stort hur en medarbetare ska agera ur ett etiskt, socialt och
miljomassigt perspektiv. En medarbetare ska vara bland annat vara saklig och opartisk, samt
respektera offentlighetsprincipen och sekretessbestammelser. Samma kod lagger en rad
forbud pa en medarbetare. Tydliga javsregler finns dar en medarbetare forbjuds handlagga
arenden dar en eller flera inblandade parter ar narstaende. Detta omfattar familj, slacktingar,
vanner och dven ovanner. En medarbetare forbjuds dven att buda pa utmatt egendom som
sdljs pa Kronofogdemyndighetens exekutiva auktion. Utover detta finns dvergripande
bestammelser mot mutor, hot och vald samt hur man ska agera om man stéter pa dessa.
Uppforandekoden &r tydlig med hur man ska agera och vad man inte far gora, och alla

medarbetare forvéntas folja den. Syftet med uppférandekoden ar att bygga upp fortroendet for
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myndigheten samt se till fortroendet forblir pa en hog niva. Den ar trots sin tydlighet

overgripande i sin karaktar.

Parallellt med denna detaljstyrning sa maste medarbetarna erbjudas ett visst
handlingsutrymme for att malstyrning ska fungera. Malen som politiker faststaller bor vara
forankrade i tjanstemannens verklighet. Darfor ar det viktigt att mal kommuniseras nedat i
organisationen och att resultat kommuniseras uppat. Detta leder till att chefer pd mellannivaer
tvingas ta ett storre ansvar eftersom de &r ovérderliga i kommunikationskedjan. N&r upplagget
fungerar optimalt sa elimineras chefernas krav att detaljstyra. Deras ledarskap inriktas istallet
pa att skapa goda forutsattningar for medarbetare att utfora sina uppgifter. Det ar av stor vikt
att medarbetare pa alla nivéer i en organisation engageras i arbetet med malformulering och

uppfoljning for att malstyrning ska vara effektiv (Svensson 1993: 30).

Min fragestallning grundar sig i funderingar om hur detta kan vara mojligt i en sa pass stor

organisation som Kronofogdemyndigheten och &r som féljer:

Hur fungerar malstyrning som styrningsinstrument pa Kronofogdemyndigheten ur

mellanchefernas perspektiv?

Med denna fragestallning hoppas jag fa viss klarhet i hur involverade de anstéllda med
mellanchefsposition ar i maluppbyggnad. Huruvida deras asikter och kunskap tas tillvara pa
eller inte vid kommunikationen uppat i beslutskedjan, eller om de passivt accepterar mal och
bestammelser som de stélls infor och tvingas formedla nedat i organisationen. Anledningen
till att jag véljer anstallda med mellanchefspositioner som inte jobbar direkt med
handlaggning, istéllet for de som gor det, infor min studie &r att de &r en valdigt viktig del vid
tillampning av malstyrning. Det ar viktigt att de som utfor sjalva handlaggningen av de mal
som formulerats pa hogre niva har mojligheten och viljan att gora sa. Mellanchefernas uppgift
ar darfor, forutom att kommunicera malen pa ett tydligt satt, att motivera sina medarbetare
(Christensen 2005: 107). Detta kan ses som en del av deras ansvar att skapa goda
forutsattningar for medarbetarna i syfte att malstyrning som styrinstrument ska fungera

optimalt.

Mitt syfte med denna studie &r att beskriva och forklara hur chefer pa mellan niva upplever att
malstyrning tillampas i praktiken pa Kronofogdemyndigheten. Jag hoppas &ven klargéra hur
de anser att det fungerar, samt huruvida det finns detaljer med denna styrmodell som kan

forbattras pa kronofogdemyndigheten.



2.0 Metod

| detta kapitel presenteras studiens design, val av metod och det klargors varfor
Kronofogdemyndigheten valts ut for denna studie. Det presenteras aven val av respondenter

samt hur datainsamling genomforts.

2.1 Val av metod

For att svar pa min fragestallning sa véljer jag att genomfora en fallstudie som bygger pa en
kvalitativ text analys och intervjuer tycks vara den basta metoden. Detta innebér en intensiv
granskning av insamlat material i form av olika dokument och underlag, dér de vésentliga
delarna lyfts fram (Esaiasson m.fl. 2012: 210), samt intervjuer med lampliga personer pa

Kronofogdemyndigheten.

Kronofogdemyndighetens regeringsbrev for budgetaret 2014 forklarar de politiskt fattade
overgripande malen for myndigheten. | arsredovisningen for 2013 har
Kronofogdemyndigheten forfinat 6vergripande mal och redovisat dem i mindre delmal. Bade
for verksamheten i helhet samt for vardera av de huvudsakliga verksamhetsomradena.
Budgetunderlag for Kronofogdemyndigheten avseende aren 2012-2014 innehaller en rad
overgripande mal som kommer granskas for att skapa en djupare forstaelse for

Kronofogdemyndighetens malstyrning.

Det uppenbarar sig tidigt i min studie att jag bér komplettera myndighetens interna
policydokument och arsredovisningar med intervjuer av nyckelpersoner pa
Kronofogdemyndigheten. Tre av dessa intervjuer sker telefonledes och en vid ett personligt
mote. Anledningen till detta ar geografiska och ekonomiska omdjligheter av dessa tre
intervjuer att genomforas personligen. Vid en av dem var det dock av samma anledningar

mojligt. Hur fragor komponeras och hur respondenter valts ut forklaras langre fram.

Det finns for-och nackdelar med intervjuer som informationskélla. Fordelar kan vara
mojlighet att stéalla spontana foljdfragor nar man berér ovantade och intressanta omraden. Det
finns for Gvrigt stora maéjligheter att fa valdigt utvecklande svar och mer information an man
ber om genom att stalla dppna fragor. Aven ovantade svar ar inte helt ovanligt. Intervjuer ger
mojligheter att sékerstalla att man forstatt svaret korrekt samt ar anvandbara nar man vill
undersoka outforskat territorium eller satta sig i nagon annans varldsbild. (Esaiasson m.fl.
2012: 251-254).




Den i sérklass storsta nackdelen med intervjuer som informationskélla ar det faktum att en
anstalld kan bidra med skeva svar som paverkas av dennes personliga asikter. Svar kan bli
forskdnade nér en anstalld kanner lojalitet gentemot sin arbetsgivare likval som de kan mer
negativa i sin karaktar om en anstalld kanner missnoje. Trots att det inte finns nagon storre
anledning att misstro riktigheten i vad mina respondenter delar med sig, sa kan det vara
lampligt att ha detta fenomen i atanke (Esaiasson m.fl. 2012: 286). Jag kommer erbjuda och
insistera pa anonymitet for mina respondenter. Min férhoppning med att gora sa var att fa

dem att kdnna sig tryggare och darmed ge mer sanningsenliga svar pa mina fragor.

Det &r fullt mojligt att fa fram relevant information for att genomfora en kvalitativ textanalys
gallande malstyrning av kronofogdemyndigheten utan intervjuer. Vid uteslutande av dessa
kan det vara nédvandigt med smarre justeringar av fragestallning samt upplagg av studien.
Med given tidsram och Gvriga begrénsningar visar det sig lampligt att anvénda intervjuer
eftersom de ar av stark karaktér och fullt anvandbara. Detta ar min motivering till val av

metod.
2.2 Varfor Kronofogdemyndigheten

Kronofogdemyndigheten har makten att med tvang driva in fordringar fran bade
privatpersoner och foretag. Det kan handla om atgarder som utmétning av 16n eller pension,
samt tvangsforsaljning av egendom. Dessa atgarder kan vara krankande for drabbade och
vikten av att myndigheten styrs korrekt och regelratt blir darav mer pataglig. Arten av
myndighetens verksamhet gor den intressant att Gvervaga som studieobjekt. | ett forsta steg sa
intensivgranskade jag deras hemsida for att férsakra mig om att de anvander malstyrning. De
publicerade arsredovisningarna som finns pa deras hemsida redovisar och kommenterar
maluppfyllelser och regleringsbrev fran regeringen redovisar 6vergripande politiskt satta mal
som Kronofogdemyndigheten ska forhalla sig till. Det finns darmed inga tveksamheter om
huruvida de anvander sig av malstyrning eller inte, och myndigheten lampar sig for min

studie.

En annan aspekt som paverkat mitt val av myndighet &r dess storlek. Den maste vara stor nog
for att jag ska kunna fa tag pa nodvandigt antal mellanchefer, enhetschefer eller liknande som
kan tanka sig att stalla upp pa en intervju. Kronofogdemyndigheten idag har cirka 2300
medarbetare som &r férdelade mellan 39 kontor runt om i Sverige (kronofogden, 2014b).
Detta kan i mitt tycke betraktas som stort nog nér jag vill forsakra mig om att min studie ar

genomforbar dven om flera tillfragade avbojer att stalla upp pa en intervju.



Genom att studera Kronofogdemyndighetens hemsida kunde jag snabbt ta fram ett dussintal
kontaktuppgifter till olika enhetschefer pa myndigheten. Kronofogdemyndigheten lampar sig
darav som val av myndighet eftersom de anvénder sig av malstyrning samt att jag har rad med

att flera av mina potentiella respondenter tackar nej till att stalla upp.
2.3 Val av dokument till analysen

Kronofogdemyndighetens regeringsbrev for budgetaret 2014 forklarar de politiskt fattade
overgripande malen for myndigheten. | arsredovisningen for 2013 har
Kronofogdemyndigheten forfinat 6vergripande mal och redovisat dem i mindre delmal. Bade

for verksamheten i helhet samt for vardera av de huvudsakliga verksamhetsomradena.

| budgetunderlaget 1amnas till regeringen finansieringsforslag av myndighetens verksamhet
infor kommande ar. Aven hér preciseras forfinade malutfall bakat i tiden samt dnskade

framtida utfall.

Samtliga av dessa tre dokument &r offentligt material och finns latt tillgangligt pa bland annat
kronofogdemyndighetens hemsida. Arten av dokumenten gor dem avgorande for att kunna

genomfdra min studie.
2.4 Val av respondenter

En vanlig princip vid val av respondenter ar att uppna maximal variation bland dessa
(Esaiasson m.fl. 2012: 260). Med min fragestallning och mitt tema i dtanke kommer jag inte
lagga energi att strava efter jamn fordelning néar det kommer till kon, alder, etniskt ursprung
eller andra aspekter som i annat fall skulle kunna paverka utfall. Min 6vertygelse om att detta
i sammanhanget ar ovasentligt gor att jag istallet kommer lagga tyngd pa individens stallning i
myndigheten. Jag avser att valja bort de fa personer jag kanner pa Kronofogdemyndigheten
aven om de innehar en stallning som skulle gynnat mitt syfte eftersom det &r lattare att halla
en vetenskaplig distans nar man intervjuar framlingar (Esaiasson m.fl. 2012: 259). Vid val av
respondenter amnar jag istallet vélja en enhetschef per huvudskaligt verksamhetsomrade inom

Kronofogdemyndigheten. Dessa verksamhetsomraden forklaras mer detaljerat i kapitel 4.

For att uppna mitt syfte och pa basta satt svara pa min fragestéllning valde jag efter viss
Overvagning att intervjua enhetschefer pa Kronofogdemyndigheten. Min ursprungliga tanke
var dock att leta upp sa manga lampliga intervjuobjekt som mojligt och genomféra en

webbenkaét. Med risk for stort bortfall valde jag bort detta och bestdimde mig for att genomféra



telefonintervjuer med fyra enhetschefer. Anledningen dr att det ar troligt att dessa individer
har mycket jobb att sta i och att det ar latt att glomma bort eller rent av att strunta i ett
opersonligt enkatformular. Avbdja en kort telefonintervju ar betydligt mycket mer svarare.
Mer sa nar studieforfattaren hor av sig pa ett trevligt och tillmotesgaende satt (Esaiasson m.fl.
2012: 243).

Anledningar till att jag véljer just fyra respondenter &r av den enkla anledningen att
Kronofogdemyndigheten har fyra huvudsakliga verksamhetsomraden. Mer om detta i kapitel
4.1. Jag valjer helt enkelt att intervjua en enhetschef per verksamhetsomrade.

Infor intervjuerna forberedde jag mig genom att ta ut de vasentliga delarna ur diverse
styrdokument samt forbereda en rad fragor jag vill fa besvarade. Anvénda intervjufragor finns
att skada pa sida 35.

Nér jag kande mig vél férberedd och letat upp lampliga respondenter kontaktade jag dessa
telefonledes. Jag beréattar kort mitt syfte med samtalet och fragar om de kan tanka sig att stalla
upp pa en kort telefonintervju pa omkring 10-15 minuter. Jag informerar dven om att intervjun
kommer vara anonym samtidigt som jag inte kommer stélla fragor som kan kénnas obekvama
eller kontroversiella. Forsta personen jag pratar med undrar om jag kan maila éver fragorna
innan intervjun. Detta ar givetvis inga problem forutom det faktum att jag inte ar néjd med
mitt frageformular. Jag meddelar att jag mailar inom ett par dagar for att hinna forbereda detta
och telefonintervju bokas pa arbetstid. Ovriga samtal gick till pA samma satt med skillnaden
att jag tar initiativ till att skicka dver fragor innan intervjun. Viss problematik kom att forsvara
genomforandet av intervjuer. Det visade sig svart att fa 6nskade personer att stalla upp och
alternativa respondenter blev aktuella. Jag hade flertalet lampliga reserver att kontakta om
nagot av mina forstahandsval skulle tacka nej till att stalla upp pa en intervju, vilket kom att
bli nodvandigt. Nar dessa hinder val var undanrdjda sa genomfors alla intervjuer felfritt och

jag far bra svar pa mina fragor.

Av de fyra anstéllda pa Kronofogdemyndigheten med chefsposition som medverkat i studien
sa valde tre av dessa att hjalpa mig genom att stalla upp pa telefonintervjuer, och en av dem
vid ett personligt mote. Min ursprungliga tanke att intervjua fyra enhetschefer. En per
Kronofogdemyndighetens huvudsakliga verksamhetomraden. Skuldsanering,
betalningsforelaggande, verkstéllighet och konkurstillsyn gick inte att fa igenom under given

tidsram.
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For bade skuldsanering och betalningsforelaggande gick det snabbt och enkelt att fa tag pa

ratt person och bada tog sig tid att stalla upp.

Verkstallighet var mer komplicerat att na ratt person. Den chef jag till slut pratade med
avbojde att stalla upp pa grund av tidsbrist och hog arbetsbelastning vid det tillfallet.
Avdelningen har enligt denna chef valdigt mycket att gora denna tid pa aret eftersom valdigt
mycket skatteaterbaringar ska placeras under december. Tid att genomfdra en intervju kunde
avsattas forst i januari vilket jag dessvarre inta kan vanta pa. Jag blev dock rekommenderad
att prata med en teamleader och fick kontaktuppgifter. Denne ar chef pa lite lagre niva an jag
onskat for min studie, men likval chef, sa jag valde att tacksamt acceptera erbjudandet och

intervjun genomfordes i vanlig ordning vid 6verenskommen tid.

Ingen chef for konkurstillsyn hade mojlighet eller vilja att avsatta tid for mig. Jag var helt
enkelt tvungen att hitta alternativ till min fjarde intervju. Jag vill inte néja mig med endast tre
intervjuer eftersom det k&nns for tunt och valjer darfor att vanda mig till andra avdelningar for
att fa tag pa en lamplig respondent. Efter viss eftersokning far jag tag pa en anstalld med ett
overgripande ansvar pa Kronofogdemyndighetens IT-andelning som erbjuder sig att stalla upp
pa en intervju. Denna intervju skiljer sig fran dvriga da den genomfars vid ett personligt méte

eftersom tid och geografiska aspekter mojliggjorde detta.

Samtliga telefonintervjuer spelades in. Detta for att skapa en mojlighet att kunna detaljgranska

svaren i efterhand och darmed minimera feltolkningar av svaren.

Tekniska begransningar omoéjliggor att den personliga intervjun spelas in. Daremot sker den
med stor noggrannhet och alla svar dubbelkollas eftersom inga direkta tidsbegransningar

fanns.

Eftersom samtliga som jag intervjuat har blivit lovade anonymitet sa kommer jag medvetet
undvika att bendmna dem som han eller hon i texten. Min tanke med det ar att ytterligare
forstarka anonymiteten. Information om vilket eller vilka av de 39 kontor de jobbar vid

kommer av samma anledning uteslutas ur studien.

Jag valjer att fortsatta pa denna linje trots det faktum att samtliga respondenter har indikerat

att anonymitet inte ar sa viktigt for dem.
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3.0 Teoretisk referensram

Nedan presenteras Ax teori om ekonomistyrning, samt Forsell, Pihlgren & Svensson,
Svensson, Christensens teorier om malstyrning. Malstyrningens for- och nackdelar diskuteras
tillsammans med styrmodellens vésentliga bestandsdelar. Asikter av Hedenquist, Hakansson,

Rombach, Roth, Latham och Locke vévs in och teorin om véktare och férkdmpar behandlas.

3.1 Ekonomistyrning

Ekonomistyrningens dvergripande syfte &r att lagga en grund och hjalpa till med att uppna en
organisations strategiska mal. Utgangspunkten per sig ar inte strategin utan snarare
operationaliseringen av densamma i form av verksamhetsplaner och delmal (Ax 2012: 54). De
ekonomiska malen som faller inom ramen for ekonomistyrning kan vara bade finansiella och
icke-finansiella. Exempel pa de finansiella ar resultat, Ionsamhet, kassaflode och liknande
ekonomiska méatbara malsattningar. De icke-finansiella malen kan vara nojda kunder, ékad
produktkvalitet, néjda medarbetare. Dessa ar av en karaktar som ar svarare att mata eftersom
det inte kan granskas genom siffror med samma exakta precision. De som arbetar med detta

stalls infor en rad uppgifter for att for att styra organisationen mot 6nskade mal.
For att namna ett urval av alla uppgifter sa handlar det bland annat om att:

e Planera, verkstalla samt utvardera och anpassa verksamheten i férhallande till malen.
e Forse beslutsfattare med underlag.

e Fordela och utkrdva ansvar.

e Verka som radgivare i organisationens ekonomiska angelagenheter.

e Utbilda medarbetare i ekonomiska fragor samt bidra till en positiv foretagskultur.

For att dessa uppgifter samt manga fler av samma karaktar ska vara genomforbara ar det
nodvandigt att olika former av styrmedel finns till férfogande. Dessa kan delas in i tre
huvudsakliga kategorier. Formella styrmedel, Organisationsstuktur och Mindre formella
styrmedel (Ax 2012: 17-18).

Formella styrmedel &r en stor komponent av ekonomistyrning och omfattar bland annat

resultatplanering, produktkalkylering och budgetering.

Organisationsstruktur handlar om verksamhetens utformning, arbetets utférande samt ansvar

och befogenheter. Men &ven bel6ningssystem och personalstruktur.
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Mindre formaliserad styrning kan klassas som mjuka styrmedel och berér omraden som

foretagskultur, larande och medarbetarskap (Ax 2012: 42).

Styvrmedel

Formella styrmedel Organisationsstultur Mindere formaliserad styrning
Produktkalkylering Organisationsform Firetagskultur
Budgetering Ansvarsfordelning Lirande
Intern redovisning Beliningssystem Medarbetarskap
Standardkostnader Personalstruktur Kompetensupphyggnad
Internprissittning Beslutsprocesser Ledningsstid
Prestationsmiitning

Malkostnadskalkylering

Benchmarking

Processtyrning

Figur 1, Kompletterande 6verblick dver styrmedels uppdelning (Ax, m.fl. 2012) s. 42-54

Kortfattat s handlar ekonomistyrning om att utféra atgarder inom en organisation for att
uppna énskade ekonomiska mal samt styra personalen och dess beteende sa att deras mal och

organisationens mal i stort samverkar i basta méjliga man.
3.2 Malstyrning

Begreppet “malstyrning” och dess innebord ar ingen nyhet. Peter F Druckers &r forst med att
anvanda begreppet i sin bok The praktice of management fran 1954, men modellen att styra
pastas vara aldre an sa. Industriféretag borjade anvanda modellen pa 1950-talet medan det
skulle droja fram till 1970-talet innan den offentliga sektorn borjade anvénda den (Rombach
1991: 15, 35). Sveriges statsforvaltning anvander sig av mal- och resultatstyrning sedan det
tidiga nittiotalet och gick av stapeln 1989, vilket namns i min inledning. Tillvagagangssattet
ser ut som sa att den statliga myndigheten tar emot uppsatta mal formulerade av den politiska
ledningen i Regeringskansliets departement. Myndighetens uppgift &r omsétta dessa mal i
verksamheten och att kommunicera dem i organisationen. Myndigheten ska sedan

aterrapportera resultaten till departementen efter given verksamhetsperiod.

13



Poangen med upplagget ar att resultaten ska motsvara malen och att departementen ska kunna
anvanda resultaten som grund infér kommande verksamhetsperiods malformulering (Forsell
2010: 126).

Malstyrning kan beskrivas som en motpol till detaljstyrning. Medarbetare tilldelas mal som &r
ett fortydligande av de politiskt formulerade mer 6vergripande malen. Befogenheter delegeras
och man frangar detaljstyrning genom att ge medarbetaren stérre handlingsutrymme. Detta
bidrar till att en medarbetares engagemang, kreativitet och vilja till personlig utveckling
frigors. En organisations framgang ar beroende av medarbetarens mentala energi och denna
frihet, som i och for sig gar hand i hand med ett hdgt ansvarstagande, framjar detta. Malen ska
aven vara utmanande och inspirera utveckling av den personliga kompetensen (Svensson
1993: 25).

For att malstyrning ska vara anvandbart sa finns vissa kriterier som bor uppfyllas nar det

kommer till sjalva formuleringen av malen. Dessa kriterier ar som foljer:

e Malen ska vara realistiska.

e Malen ska innebdra en utmaning.

e Malen ska vara tydliga och otvetydiga.

e Uppfyllelsen av malen ska vara méatbara.

e Nar malen ska vara uppfyllda ska framga.

Pihlgren & Svensson (1989: 42) delar asikten att det i praktiken kan det vara svart att uppfylla

dessa nar en organisation &r stor och komplex.

Det finns olika kategorier av mal inom malstyrningsmodellen. Dessa kan delas in i tre
huvudsakliga block. Dessa ér:

e Inriktningsmal.
o Effektmal.

e Produktionsmal.

Inriktningsmalen ar formulerat pa ett dvergripande satt och syftet med dessa &r att skapa en
gemensam grundsyn och inriktning for organisationen. Att formulera dessa ar en politisk

uppgift och dessa behdver inte vara tidsbestamda.
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Effektmalen pavisar vilka effekter man vill ha for tjanstens brukare. Dessa ar av en mer

kvalitativ karaktar.

Produktionsmalen &r pa detaljniva och handlar om antal arenden som ska handlaggas under

given tidsram.

Malen som formuleras inom de olika blocken sammanlankas som en kedja och det ar av vikt
for att malstyrning ska vara optimal att det finns en fungerande dialog. Politiker formulerar
inriktningsmalen och anger vilka resurser som finns till forfogande. Effektmal preciseras av
politiker och forvaltning via dialog. Produktionsmalen som maste uppfyllas for att na
effektmalen anges av de verksamhetsansvariga. Svensson (1993: 29-31) menar att
kommunikationen mellan de olika blocken ar avgérande for en valmaende malstyrning och

illustrerar det ideala upplagget enligt grafen nedan.

Politisk uppgift

l

Arena for dialog
Resurser 4 =

mellan politiker
och forvaltming

Forvaltningsuppgift PRODUKTIONSMAL

Figur 2, Hur dessa olika typer av mal sammanléankas (Svensson 1993) s. 31

Genom malstyrning sa frigors en hel del av politikernas tid eftersom de slipper lagga energi
pa detaljer. Denna vardefulla tid kan &gnas at mer véardeskapande aktiviteter sasom att med
storre noggrannhet analysera behov, krav och dnskemal fran invanarna, vilket bidrar till att
inriktningsmalen kan formuleras med hogre precision. For att malstyrning ska fungera pa det
satt som det ar tankt sa ar resultatuppfoljning viktigt. Det ar politikernas uppgift att underséka
att utfallet av effekterna gentemot invanarna blir som fran borjan avsett. Resultatuppféljning
ar forévrigt avgorande for att kunna skapa kommande verksamhetsperiods malformulering pa

korrekt vis (Pihlgren & Svensson 1989: 60). Det ar darfor viktigt att kunna méta
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maluppfylinad. For att detta ska vara matbart ar det avgorande att malen ar tydligt
formulerade. Allmanna mal och otydligt formulerade mal riskerar att forbises nar ingen tar
ansvar for dem samtidigt som tydliga mal fokuserar pa vasentliga omraden och pa vad som ar
nddvandigt for att bedriva en verksamhet. Vid misslyckanden blir det lattare att hitta kéllan
dar fel uppstatt samtidigt som tydligare mal delvis begréansar friheten (Hedenquist &
Hakansson 2001: 21).

Mal formuleras i en budgetprocess och stdms av mot ekonomiska forutsattningar och
resulterar i ett dtagande for varje ansvarig chef i organisationen. Atagandet féljs upp efter
genomfdrande. Uppféljningen utgdr en grund for analys och skapar underlag fér formulering
av kommande mal samt resursprioriteringar. Malformuleringar, resultatuppféljning och dialog
ar med malstyrningsfilosofins nddvandiga och huvudsakliga komponenter (Svensson 1993:
31-32).

MALFORMULERING

UPPFOLJINING BUDGETPROCESS

ATAGANDET FASTSTALLS
GENOMFORANDE
Figur 3, Malstyrningsprocesshjul med alla vasentliga delar (Svensson 1993) s. 32

Detta ar en forenklad bild av malstyrning som forklarar hur det teoretiskt ska fungera.
Verkligheten &r inte riktigt sa enkel. Det har 6ver tid utvecklats olika tolkningar av
malstyrning och det har skapats olika hybrider. Malstyrning och regelstyrning kombinerat
med andra ord. Dessa har fatt bendmningar som “maélorienterad regelstyrning” eller

’regelorienterad malstyrning” (Christensen 2005: 116).

Malstyrning &r en styrform som tar tid att infora. Beroende av organisationens storlek kan

processen att lamna regel- och detaljstyrning for att 6verga till malstyrning kan ta flera ar.
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Darav kan det vara svart att jamfora positiva respektive negativa effekter av malstyrning i
samma organisation. Det &r svart att hitta en fore och en eftersituation som kan jamféras med
varandra. Man kan d&remot konstatera dessa effekter och eventuellt jamféra med andra

organisationer som fortfarande anvander regel- och detaljstyrning (Svensson 1993: 21).
3.3 Malstyrningens fordelar

| malstyrning satter man effektmalen i centrum. Att tillgodose behoven hos de som behover
verksamhetens tjanster star hdgst upp pa prioriteringslistan. Detta skiljer sig fran en rad andra
styrmodeller dar man ofta focuserar pa kortsiktiga ekonomiska intressen eller medarbetarens
mal. Darmed ej sagt att dennes maluppfyllelser inte intressanta inom malstyrningsmodellen.
Genom en tydlig malinriktning tar man vara pa varje medarbetares drivkrafter eftersom malen
ar dikterade sa att de Gverensstammer med verksamhetens 6vergripande mal. Medarbetaren &r
mer sjalvgaende och har ett stort handlingsutrymme for att utveckla nya metoder for att

effektivisera maluppfyllelser.

Eftersom politiker inte behover lagga tid och energi pa detaljer sa kan de koncentrera sig pa
andra viktigare uppgifter. Detta omfattar d&ven formulering av évergripande mal. Dessa
politiskt formulerade mal blir i en optimal malstyrningsmodell véldigt tydliga, raka och
lamnar en ytterst liten marginal for missforstand. Politiker kan helt enkelt ldgga den tid som
behdvs for att fa det bra efter gedigen granskning av aterrapporteringar fran myndigheten
(Svensson 1993: 22).

Innan malstyrningens intag under det tidiga nittiotalet var det otankbart med beléningssystem
i den offentliga sektorn. Tanken var att eftersom alla sékerligen gor sa gott de kan sa ar denna
metod helt enkelt meningslos. Idag tillhor det vanligheten att det finns olika sorters
bel6ningssystem med syfte att motivera och fa den anstallde att vilja prestera battre. Denna
studie kommer senare visa att vald myndighet fortfarande inte anvénder sig av
beldningssystem dven om anvéndandet av detta skulle kunna motivera medarbetaren till att
vara mer effektiv (Pihlgren & Svensson 1989: 85).

Enligt Latham och Locke (2006) forenklar malstyrning som styrmodell mojligheterna att méata
framgangar. Mal som ar tydliga och utmanande okar viljan att prestera samt skapar ett
valbefinnande hos den anstéllde. Om personen i fraga ar engagerad i att uppna malen kommer

denne att anstranga sig mer och arbeta mer strategiskt och samtidigt uppna en kénsla av att

17



utfort arbete ar meningsfullt. De menar vidare att dessa effekter ej paverkas av vem som

utformar malen. Den anstallde sjélv, dess 6verordnade eller de bada i samférstand.
3.4 Malstyrningens nackdelar

Att lyckas formulera mal sa att de faller under tidigare namnda kriterier ar komplicerat. Det
kan medféra svarigheter nar det 6vergripande malet ska tolkas, samt klargora vilka medel som
finns till forfogande. Hur malen ska forfinas ar ingen sjalvklarhet. Vilken grad av
konkretisering som &r rimlig ar tufft att avgor. Felaktigheter i detta skede kan paverka
medarbetare pa handlaggarniva negativt (Pihlgren & Svensson 1989: 42). Nar man misslyckas
med detta moment sa kan det i varsta fall leda till att medarbetaren mal och verksamhetens
mal i stort star i strid med varandra. I den offentliga sfaren nar mal ar mer omfattande kan
detta bli ett stort problem till skillnad fran den privata sektorn dar mal oftast &r av ekonomisk
karaktar (Pihlgren & Svensson 1989: 35).

Nar man aterrapporterar till beslutsfattare sa kan det finnas incitament for manipulation av
siffor. Lamnar man ett gott resultat sa kan det leda till mindre resurser kommande
verksamhetsperiod. De underordnade lever i en standig ovisshet om hur 6verordnade tolkar
och agerar gentemot redovisat resultat (Christensen 2005: 194). Vidare, som tidigare namnt,
sd kan mal vara av komplicerad karaktar och darmed svara att méata. Det kan darfor finnas
tendenser att man mater det som &r latt att méata och prioriterar bort det som &r svarare att
mata. Detta kan leda till felaktiga framtida anslag (Christensen 2005: 114).

Beloningssystem kan utover positiva effekter bidra med negativa sadana. Ut6ver beloningar
vid goda prestationer ingar sanktioner vid daliga. Sanktioner vager tyngre &n beloningar da
det &r orimligt att hota om sanktioner samtidigt som man vadjar om lojalitet. Upplagget kan

skapa en ohadlsosam konkurrensmiljo inom organisationen (Pihlgren & Svensson 1989: 88).

Roth (2009) lagger fram argument i sin artikel Is management by objectives obsolete? dar han
menar att malstyrning ar foraldrat. Han menar att pa grund av marknadens, teknikens och
samhallets snabba forandringar skapas ineffektivitet nar man anvander sig av mal som gar sa
langt som ner till individniva. Nar organisationer och foretag vaxer och blir mer komplexa i
sin karaktar blir medarbetare mer beroende av varandra och mal blir svarare att méata. Roth
menar vidare att medarbetarens egenintresse kan bli for stort vilket kan leda till svarigheter i
processen att forbattra produktivitet och kvalité. Detta blir val patagligt i miljoer dar

organisationens eller foretagets framgang ar beroende av sammarbete.
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Latham och Locke (2006) forklarar att kan skapa interna konflikter inom en arbetsgrupp. Mal
kan stélla krav pa den anstallde i den man att det uppfattas som hot och anstallda kan bli radda
att ta professionella risker om det kan medféra att mal riskeras att ej uppfyllas. Stress och
oérlighet kan dka i en ohalsosam konkurrensmiljo och det finns risk for att arbetsuppgifter
som inte & malrelaterade ignoreras. En annan potentiell effekt av malstyrning som styrmodell
ar att mal hojs varje gang de blir uppfyllda. Detta kan bidra till att malen till slut blir oméjliga
att na och de anstalldas motivation och moral sanks som féljd.

Rombach (1991: 106) menar att en brist med malstyrningen &r att det ar otydligt hur mal ska
brytas ned till mindre delmal, samt att det inte finns metoder for att behandla negativa

sidoeffekter som kan uppsta nar fel begas. Han menar vidare att styrmodellen &r ogenomtankt.
3.5 Véktare och forkampar

| samband med budgetprocesser sa pagar ett rollspel dar vissa agerar véktare och andra
forkampar. Vaktaren vill halla ner kostnaderna sa mycket som det gar och varnar framst om
organisationens ekonomi samtidigt som forkamparna anstranger sig for att behalla eller helst
expandera verksamheten dar de sjalva ar verksamma. Bada av dessa roller préaglas av
strategier for att na sina egna mal. VVaktaren pekar garna pa vasentligheten av god ekonomisk
hushallning och lyfter ofta risker av 6kade kostnader. Forkamparna varnar som regel for
konsekvenser verksamheten kan drabbas av vid nedskérningar eller hanvisa till lagstiftning
for att fa sin vilja igenom. Vid budgetprocessen dar dven verksamhetens mal preciseras ar det
viktigt att finna en balans rollerna emellan. Detta for att processen ska fungera aven
kommande budgetperiod. Strategier fran bada parter bor vara legitima och arliga for att ingen
av dem ska tappa trovardighet.

Det ar vart att poangtera att det ar just en roll som individer tréder in i vid olika tillfallen. En
chef pa mellanniva kan saledes vara férkampe gentemot sina chefer och véktare gentemot sina
anstallda under sig (Brorstrom 2005: 190-191).
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4.0 Kronofogdemyndigheten

| detta kapitel gor en djupdykning i Kronofogdemyndigheten och dess organisation. Dess

huvudsakliga verksamhetsomraden och regleringsbrevets innebord redogors.

4.1 Organisationen

Indrivning av skulder i olika former har funnits i Sverige lange och vi vet att sjalva ordet
kronofogde anvandes for 500 ar sedan. | modern tid bildades 81 stycken fristaende
Kronofogdedistrikt med skatteverket som chefsmyndighet 1965. Innan dess var verksamheten

organiserad tillsammans med polis- och aklagarambetet.
Viktiga datum i Kronofogdemyndighetens historia:

e 1980 Kronofogdemyndigheten dvertar ansvar for tillsyn 6ver konkursforvaltningen.

e 1988 81 kronofogdedistrikt omstruktureras till 21 lansmyndigheter

e 1992 Tingsratten l&mnar Over ansvaret att faststélla betalningsforelagganden till
Kronofogdemyndigheten.

e 1994 Skuldsanering introduceras.

e 1997 21 l&nsdistrikt ombildas till tio regionala myndigheter.

e 2008 Kronofogdemyndigheten blir en sjalvstandig myndighet efter separation fran
skatteverket (Kronofogden, 2014c).

Kronofogdemyndigheten har fyra huvuduppgifter vilka &r som foljer:

e Verkstallighet - Utreda en skuldsatt persons tillgdngar och mojlighet att betala. Vid
behov utmata och sélja en galdenars tillgangar med eller utan dennes medgivande.

e Betalningsforelaggande - Hjélp till borgenérer att fa en skuld faststalld i formell
mening.

e Skuldsanering - En person kan genom skuldsanering befrias fran hela eller delar av sitt
betalningsansvar av skulder. Ett grundkrav for godkannande av skuldsanering ar att
den skuldsatte inte kan betala sina skulder inom 6verskadlig tid.

e Konkurstillsyn - Bevakning av konkursforvaltning och sakerstélla att foérfarandet sker

andamalsenligt, skyndsamt och kostnadseffektivt (Kronofogden, 2014d).

20




Grafen nedan ar hamtad fran kronofogdemyndighetens hemsida och ger en mer detaljerad
illustration av hur myndighetens organisation &r uppbyggd.

Kronofogdens organisation

= N
() (e
it
=

Figur 4, Kronofogdens organisation (Kronofogden, 2014e)
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4.2 Regleringsbrev

Kronofogdemyndigheten verkar under finansdepartementet och ska tillampa lagar som
riksdag och regering beslutat om. Regeringen skickar varije ar ett regleringsbrev till alla
myndigheter. Regeringsbrevet ska innehalla hur mycket pengar myndigheten i fraga har till
sitt forfogande under aret och ibland sarskilda uppdrag och aterrapporteringskrav till
regeringen (Regeringen, 2014). Kronofogdemyndigheten ar inget undantag och har
presenteras aven vilka mal som férvantas leva upp till. Dessa mal ar 6vergripande och lamnar

utrymme for tolkningar.
| regeringsbrevet presenteras ett hogst 6vergripande mal enligt foljande:

“En god betalningsvilja ska upprdtthdllas i samhdllet och foreteelser som kan leda till
overskuldsattning ska motverkas. Kronofogdemyndigheten ska underlatta for medborgare och
foretag att gora ratt for sig. Medborgare och foretag ska ha fortroende for

Kronofogdemyndighetens verksamhet.”

Vidare presenteras i regleringsbrevet for Kronofogdemyndigheten mal for var och en av
Kronofogdemyndighetens huvudsakliga verksamhetsomraden. Aven dessa ar Gvergripande

och maste forfinas for att kunna tillampas i organisationen.
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5 Empiri

Hér presenteras material efter genomforda intervjuer samt kort om férberedelser infér
intervjuerna. Vissa problem som behovdes I6sas genom justeringar fran ursprunglig planering

for att genomfora studien namns.

5.1 Presentation av respondenter
For att skilja pa respondenterna valjer jag att kalla dem for A, B, C och D.

A har jobbat pa Kronofogdemyndigheten sedan mitten av 70-talet och har under dessa ar
provat pa en hel del olika uppdrag. | borjan av karriaren har A varit assistent at handlaggare
och beslutsfattare och underlattat deras arbete genom att géra en hel del administrativa
uppgifter. Idag har A ndra till pension och kommer till dess fortsatta med sin nuvarande roll
som enhetschef pa Kronofogdemyndigheten. A jobbar néastintill uteslutande med
skuldsanering men ingdr i vissa mindre grupper och jobbar utéver ordinarie uppdrag med
fragor om arbetsmiljo, sidkerhet och uppbyggnad av interna handbdcker och intranat. A
besitter dven ett ansvar vid formulering av vissa broschyrer, haller en del presentationen och
nérvarar i stort satt alltid vid diverse seminarier, massor och utbildningar. A forklarar att de
huvudsakliga uppgifter i tjdinsten som enhetschef ar personaladministration, ekonomiansvar,

personalansvar, sakerhet samt att fungera som en lank mellan personal och hdgre chefer.

B som ar ekonom i grunden bérjade pa Kronofogdemyndigheten som enhetschef inom
betalningsforelaggande och har stannat kvar i strax 6ver fyra ar. Tidigare har B haft liknande
tjanster pa andra myndigheter och bytt jobb relativt ofta men séger sig trivas bra med
nuvarande tjanst och tror sig bli kvar en langre tid. B beskriver sina arbetsuppgifter som
ansvar for personal, ekonomifragor samt produktion. Aven ansvar for att samverkan mellan

myndigheten, privatpersoner och naringsidkare ska fungera regelratt.

C har en roll som teamleader med en stab av tolv anstéllda under sig och svarar infér
enhetschefen for verkstallighet. C ansvarar framst for personalsékerhet och maluppfylinad och
jobbar valdigt ndra de handlaggare som utfor indrivning av skulder, eller kronoinspektérerna
aven kallat. C beskriver sitt ansvarsomrade som relativt kortsiktigt. Teamet far veckovis listor
som ska bearbetas och teamleaderns ansvar ar att fordela uppgifterna efter basta formaga sa

att allt blir gjort.
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D ar IT-controller och ar ansvarig 6ver vissa delar av Kronofogdemyndighetens I1T-utveckling
och har varierande antal anstallda under sig. Det &r vanligt med korta projektanstaliningar och
konsulter som kommer in for att utféra kortare uppdrag. De har inga mal att na i samma
bemarkelse som andra avdelningar utan mer ett kontinuerligt mal dar allt maste fungera hela
tiden. Det &r inte mycket mer &n ett ar sedan man lade dver det mesta i egen regi efter att
lange ha samverkat med skatteverket. D har som huvudsakliga uppgifter att fordela arbete och
begéra forstarkning av konsulter vid behov.

5.2 Respondenter om malutformning

Alla telefonintervjuade ar 6verens om att utformningen av malen ar extremt viktigt. De maste
vara utformade pa ett satt som eliminerar all risk av att missforsta eller feltolka malen.
Personalen maste ha god kannedom av tydliga mal for att kunna utfora sina jobb vl och
undvika forvirring. Malen maste aven vara realistiska eftersom mojligheten att na malen
paverkar motivationen hos den anstallde. B forklarar att malen formuleras i samverkan med
hdgre chefer men att hdgre chef i sin tur har det sista ordet tillsammans med politiker. A och
B beskriver situationen snarlikt nar de forklarar att nar malen kommer tillbaka pa deras bord
sd ar det ofta endast en brakdel av deras synpunkter som finns med. En aterkommande brist
enligt dem &r daligt gehor pa behovet av mer personal for att nd uppsatta mal da myndigheten
har en genomgaende hdg belastning. D har inte sa mycket att tillagga i ssmmanhanget efter att
jag forklarat kort vad Gvriga svarat utan instammer till fullo och papekar aterigen att de har ett

annat upplagg pa IT-avdelningen.
5.3 Respondenter om informationsspridning

A och B ar bada medvetna om sin viktiga roll att férmedla malen ner i sina enheter och gor sa
pé flera satt. Arligen har de en grundlig genomgéng av mal dér allt tas upp. Dérefter har de
arbetstraffar eller avdelningsmoten dar méjligheten att ta upp valfria oklarheter och fragor.
Dessa sker oftast varannan vecka och ger mojlighet att sprida klarhet ver uppsatta mal. Vid
manga av dessa moten ar langtifran alla anstallda med utan sker mellan olika enhetschefer och
underchefer. Anstallda har dock hela tiden majlighet att fa svar via sina narmaste chefer vars

uppdrag bland annat ar att ta vidare fragor.

A menar att man inte kan “tvadngsmata” en anstilld med information. Man presenterar

informationen som den &r preciserad och darefter har var och en ett visst egenansvar att ta till
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sig informationen. Vid direkta fragor sa hanvisar A ofta till deras intranat dar all information

finns upplagd klart och tydligt.

B menar att intranatet innehaller sa pass mycket information att man inte kan forvanta sig av
en anstélld att vara 100 procent uppdaterad hela tiden. Samtidigt har man som anstalld en
skyldighet att vara det. B menar att det blir dubbla budskap nar det kommer till

detaljinformation.

C instammer att en anstalld har en skyldighet att vara insatt i myndighetens vérderingar och
grundlaggande mal men att det inte har samma paverkan i sin avdelning. Arbetsuppgifterna
som C:s underordnade star infor kan forvisso vara komplicerade, men &r alltid raka och
tydliga. Det &r enligt C séllan som arbetsséttet markant forandras. Darav mindre viktigt att
uppdatera sig dagligen. Malen som C far framfor sig ar av kvantitativ karaktar och det finns i

princip inget utrymme for feltolkningar.

D kommer inom Kort att inga i en grupp som gemensamt ska forbattra intranatet och troligtvis
gora om det helt och hallet. Man har fatt synpunkter pa brister i intranatet. Bland annat att
sokfunktionen ar for dalig. Det ar svart att hitta ratt information snabbt vilket kan leda till att
en anstélld ger upp och improviserar efter egna erfarenheter. Ett fungerande intranat ar enligt
D avgdrande for ett felfritt informationsflode i en stor organisation och darav prioriterat pa

IT-avdelningen.

Samtliga &r Gverens om att i det stora hela s& fungerar informationsspridningen valdigt bra

men att vissa forbattringar &r 6nsvarda.
54 Respondenter om malstyrningens for- och nackdelar

Alla intervjuade ar verens om att idén om malstyrning ar bra forutsatt att vissa kriterier levs
upp till. Framst maste mal vara tydliga och realistiska for att det ska fungera. Uppnar man

denna tydlighet och majlighet att na malen sa kommer det 6ka kvalitén gentemot kunder.

B papekar att personalens maste gynnas av malstyrning for att den ska vara effektiv. Att deras
mojlighet till utveckling ar av vikt for att de ska kanna sig motiverade och ma bra helt enkelt.
Vélmaende personal bidrar enligt B till att utforda tjansters kvalité 6kar vilket i sin tur leder
till hogre kundnojdhet. B forklarar vidare att en anstélld blir genom motivation och

valmaende mer effektiv och underlattar arbetet att halla budget.
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C har fatt indikationer fran anstallda under sig att de kan kéanna sig utanfor vid nivasattningen
av mal. Deras synpunkter pa hog arbetsbelastning ignoreras nagonstans i beslutskedjan vilket
kan leda till viss uppgivenhet. De jobbar pa och kommer aldrig riktigt i mal. C ar dock av den
uppfattningen att kvalitén ar viktigare kvantiten vilket férmedlas vidare till anstallda. Det ar

enligt C helt meningslost att handldgga alla arenden snabbt och felaktigt. Det ar béttre att géra

allt ratt och helt enkelt erkdnna att man inte hinner med allt.

Mest kritisk till malstyrning ar A som forklarar att malen bor vara mer realistiska an vad de ar
idag. Vissa mal ar for hogt satta, vilket paverkar personalen negativt i form av att de blir
utsatta for en orimlig arbetsborda och risk for utbrandhet. A forklarar vidare att
produktionsmal och budgetmal &r en knepig balansgang. Ofta behdver de mer personal for att
na malen, men da spricker budgeten eftersom personalkostnad &r den i sarklass storsta
kostnaden. A menar att det kan finnas ett problem har eftersom hoga kvantitativa mal har en
direkt paverkan pa kvalitén. Det kommer enligt A alltid finnas en felmarigal som ar
acceptabel men att den kan 6ka for mycket nar malen ar for hoga. Nér snabba beslut maste tas
for att na ett visst antal handlagda arenden sa leder det pa A:s avdelning till att en individ kan
bli beviljad eller fornekad skuldsanering pa felaktiga grunder. A forklarar vidare att det har
blivit varre pa senare ar och att det ser ut att bli annu véarre. Skuldsattningen i samhallet har
okat lavinartat de senaste aren vilket anslagen till kronofogdemyndigheten inte har gjort.
Justeringar av mal ar relativt sma pa en arlig basis men innebar i princip alltid en smérre
okning. Foljden av detta dr att mal per anstélld blir hdgre, och incitament till slarv och
genvégar skapas. Kundens vantetid blir l[angre och risk for utbrandhet hos anstallda blir mer

patagligt.
55 Respondenter om motivation och beléning

C forklarar att motivationen kan vara en utmaning bitvis. Vad C identifierar som primara
motivationskallor har inget med mal att géra. De ar snarare god stamning pa jobbet, en trevlig
arbetsmilj6 och gott ledarskap som skapar motivation. Lénen ar for 6vrigt givetvis avgérande
for att en anstalld ska vara motiverad att ens ta sig till jobbet. Vad som motiverar utéver detta
ar en pliktkansla som en anstélld bér ha. De maste kdnna att vad de gor ar vardeskapande och
att de utfor en nédvandig samhallstjanst, samt vara gediget intresserade av indrivning av

forfallna fordringar och évriga delar av kronofogdemyndighetens verksamhet i stort.

C forklarar vidare att malen i sig kan ha en motiverande effekt men att det samtidigt kan vara

negativt nar malen ar avlagsna och svara att uppna. Mal pa C:s avdelning ar rimliga men
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relativt svara att uppnd. Nar en anstalld nar malen sa sétts nya upp och som tack for sin
prestation far man inte mer &n berém. C anser att det hade varit bra med nagon form av
beléning i form av ekonomisk kompensation vid maluppfyllnad och berattar att olika
beldningssystem har diskuterats. Dock har inget beldningssystem kommit till stdnd och inget

sadant finns i sikte eftersom det ar svart att fa det att passa in i en statlig myndighet.

A och B svarar likavardigt att mal kan ha en motiverande effekt men att de sallan har det.
Anstallda ar enligt bada inte sa delaktiga i malformuleringen som de borde vara for att det ska
kunna vara motiverande. Malen presenteras for de anstéllda och de har ingen méjlighet att
paverka dem. Bada ar emot beldningssystem i en statlig myndighet men ser samtidigt
podangen med att ha det eftersom det eventuellt skulle kunna ge vissa positiva effekter nér det
kommer till den enskildes prestation. A forklarar att det finns indirekta bel6ningssystem
eftersom extra insatser och engagemang i form av bland annat maluppfylinad tas i beaktning

vid kommande l6nesattning.

Enligt D sa finns inget utrymme for bonussystem pa IT-andelningen. Det finns inga direkta
behov av att varken motivera eller belona personal eftersom det sallan rader tvivel om vad
som maste goras under ett arbetspass. Lonen ar enligt D forvisso lagre an liknande tjanster i
den privata sektorn men motiverande nog. Detta tillsammans med stor flexibilitet och andra
formaner gor Kronofogdemyndigheten till en bra arbetsplats och &r detta ar enligt D

motiverande nog.
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6.0 Analys

| detta kapitel stalls empiriskt material emot teoretisk referensram.

6.1 Malutformning

Formulering av effektmal ska ske i samrad mellan de som ska genomfora atagandet och
narmaste chef. Nar detta sker har man politiskt formulerade inriktningsmal framfor sig som
redan ar resursanpassade. Enheten som ar ansvarig for genomforande tar egna beslut gallande
formulering av produktionsmal. Malstyrning praglas av gedigen dialog déar alla parter ar
inblandade pa sin egen niva. Alla medarbetares &sikter tas i beaktning i processen. Aven de
utan chefsbefattning. Forslagsvis kan detta ske vid systematiska planeringssamtal. Genom att
ta tillvara pa kunskap och erfarenheter fran medarbetare som ar narmast verksamhetens
skapar man forutsattningar for att formulera realistiska mal vilket leder till effektivitet
(Svensson 1993: 102-103).

De intervjuade ar eniga om att malsyrningsmodellen i grund och botten ar positiv, och en bra
modell att anvanda nér en sa pass stor organisation som Kronofogdemyndigheten ska styras.
De &r alla medvetna om hur det bor vara och hur kommunikationen uppét i organisationen bor
fungera. Ser man pa Kronofogdemyndigheten utifran sa fungerar det enligt modellens alla
regler. Rent officiellt s& ar alla medarbetare delaktiga i malutformningsprocessen och allas
asikter, kunskap och erfarenhet tas tillvara pa. Detta ar hur man officiellt vill framsta. |
verkligheten gar det inte riktigt sa. Samtliga av de telefonintervjuade menar att det finns stora
brister nar det kommer till dessa delar av malstyrning pa Kronofogdemyndigheten.

Kommunikationskedjan uppat i verksamheten fungerar inte sa bra som den borde.

Chefer pa mellanniva kan tvingas ta pa sig tva roller nar de agerar forkampar uppat och
vaktare nedat i organisationen. Medarbetarens framlagda 6nskemal och forslag till
forbattringar vid malformulering argumenteras for uppat i beslutskedjan av mellanchefer
samtidigt som samma chef forsvarar dverordandes beslut infér sina underanstallda. Detta
bidrar till att medarbetarna inte ar sa delaktig i malformuleringsprocessen som de bor vara for

att malstyrningsmodellen ska vara optimal.
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6.2 Informationsspridning

Det racker inte att mal ar tydliga och realistiska nar man bedriver malstyrning. Det dr aven
avgorande for en fungerande malstyrning att malen nar ut till alla verksamhetens enheter och
anstallda. Kommunikationen nedat i en organisation ar, om inte viktigare, minst lika viktig
som kommunikationen uppat i en organisation. Nar det rader bristande kannedom om malen
hos anstéllda sa kan det lamsla en hel organisation (Brorstrom 2005: 201). Att leverera
information nedat i en organisation ligger pa chefernas bord. Det &r deras ansvar att se till att
alla under dem kanner till malen samt idka en kontinuerlig kommunikation for att uppratthalla

en sa hog medvetenhet om malen som majligt (Svensson 1993: 30).

Pa Kronofogdemyndigheten sa kommuniceras malen val specificerat pa en arlig basis till alla
enheter och dess anstallda. Bade 6vergripliga mal som omfattar myndigheten i stort och mal
som paverkar enskilda anstéllda. Darefter finns mojligheter till fortydligande och
uppdateringar tillgangliga nar de an behovs. Mindre akuta forfragningar kan behandlas vid
olika avdelningsmdoten och liknande for att klargora otydligheter. Respondent A hanvisar forst
och framst till Kronofogdens intrandt och menar att i princip all nédvandig information som
de anstéllda behdver for att utfora sina uppdrag korrekt finns tillganglig dér. Innan en anstalld
driver vidare fragor bor de enligt A forsoka informera sig sjélva via denna portal. Detta
eftersom en anstalld har ett eget ansvar att sjalv halla sig uppdaterad.

6.3 Motivation och bel6ning

Syftet med ett beloningssystem &r att uppna hogre effektivitet och forbattra verksamheten.
Personal ska motiveras av malen och stimuleras till att prestera battre och kunna erhalla
formaner vid goda resultat och maluppfyllnad. Vad man méater maste vara relevanta for
verksamheten och kan vara av ekonomisk, kvantitativ eller kvalitativ karaktar. Oavsett vilken
man mater, eller om man véljer en form av kombination av dessa, sa ar det en vasentlig
forutsattning for att upplagget med beldningssystem ska fungera att personal ska kunna
paverka resultat genom egna arbetsinsatser (Svensson 1993: 138). Bel6ningen kan vara
materiell eller icke-materiell. Materiella beloningar kan ha en direkt ekonomisk paverkan och
kan vara bland annat bonus, provision och vinstandelar. Men &ven indirekta som exempelvis
subventionerad lunch och fri sjukvard. De icke-materiella kan vara speciella utmérkelser,
uppskattning och karriarsmojligheter. Flera undersékningar har dock visat att den mest
uppskattade beléningsformen ar 16nen (Svensson 1993: 135-136).
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Pa Kronofogdemyndigheten finns inget bonussystem eller mojlighet att fa mer betalt nar man
nar eller dvertraffar uppsatta mal. De forlorar darfor enligt alla intervjuade sin kraft att vara
motiverande utan ses ofta som nagot negativt som bidrar till 6kad arbetshérda. Malen pa
Kronofogdemyndigheten ar hogt uppsatta och relativt svara att na vilket leder till forsamrad
arbetsmiljo, stressad personal och i varsta fall sjukskrivningar pa grund av utbrandhet. De
formaner som finns pa Kronofogdemyndigheten erbjuds alla medarbetare och har ingen
koppling mot maluppfylinad. Det handlar om icke-materiella formaner som bland annat
friskvardsbidrag och vissa ersattningar vid lakarbesok. Respondent A menar dock att det finns
ett underliggande bonussystem. De anstéllda som far fordelar vid framtida I6nesattning ar de
som visar engagemang och nar sina mal i den utstrackning som det gar. Samma anstallda tas i
beaktning vid interna rekryteringar och erbjuds béttre karridarsmojligheter an de mindre
engagerade. Respondent C anser att malen forlorar sitt syfte utan beléningssystem och ser
dem som nagot negativt. Vad som skapar motivation ar kamratskap, god stamning och gott
ledarskap. C menar att malen i sig paverkar motivationen i en negativ riktning, &ven om den

bidrar till viss effektivitet.
6.4 Ovriga kommentarer

Respondent A &r mest kritisk till hur organisationen ar uppbyggd idag och menar att
personalen ar underinformerad trots en stor tillgang till information. Arbetshordan &r sa pass
pataglig att anstallda helt enkelt inte har tid att uppdatera sig. Tillganglig information &r
utéver det sa pass omfattande att det blir dvervaldigande att ta sig till allt. Detta tillsammans
med det faktum att forberedelser for ovantade 6kningar av arenden &r 1ag gor att personal inte
vet hur de ska ga tillvaga for att na sina mal.
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7.0 Slutsats

| detta sista kapitel tar jag ett steg tillbaka till fragestalliningen och avser besvara den efter

genomford studie. Jag ldmnar &ven forslag till vidare studier och en avslutande kommentar.

7.1 Ater till fragestallning och syfte
Min fragestallning som presenteras inledningsvis i arbetet lyder:

Hur fungerar malstyrning som styrningsinstrument pa Kronofogdemyndigheten ur

mellanchefernas perspektiv?

Vad jag kommer fram till &r att det rader en del missnoje med styrmodellen i fraga. Stora
brister i kommunikationskedja papekas, samtidigt som denna del av malstyrningsmodellen
anses vara en av de viktigaste. Samtliga chefer menar att malstyrning kan vara positiv nar den
tillampas pa ratt satt och nar alla dess delar fungerar som de ska. Forutom brister i
informationsflodet sa papekas att medarbetare inte ar delaktiga i malformuleringsprocessen pa
det satt som malstyrningsmodellen foresprakar. Deras asikter och 6nskemal forbises och de
forvantas acceptera malen utan mojlighet att paverka dem, vilket strider emot sjalva iden om
malstyrning. Sammanfattningsvis sa anser de chefer som varit delaktiga i studien att
malstyrningen pa Kronofogdemyndigheten fungerar mediokert. Det pagar vid sidan av det ett
arbete som stravar mot forbéattringar och det ar positivt att man vet om och erkénner sina

brister gallande tillampningen av malstyrning pa Kronofogdemyndigheten.

Mitt syfte med studien har varit att belysa hur anstéllda med chefsposition upplever att
malstyrning fungerar, samt huruvida det finns detaljer kring Kronofogdemyndighetens
malstyrning som kan forbéttras ur deras perspektiv. Vidare drar jag slutsatsen att en chef pa
mellanniva kan finna sig sjalv i en knepig situation nar denne tvingas ta pa sig tva roller.
Forkdmpe gentemot sina chefer i forsok att forbattra situationen for sina anstallda, samt

vaktare gentemot sina underanstéllda genom att forsvara hogre chefers beslut.

Jag anser att jag natt mitt syfte och dven kunnat ge svar pa min fragestallning. Samtidigt &r jag
medveten om att ett storre urval chefer skulle vara nédvandigt for att pasta att svaret pa min

fragestallning ar ett faktum.

Denna medvetenhet &r grunden till mina forslag till vidare studier
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7.2 Vidare studier

Mitt forsta forslag ar att genofora en liknande studie med ett stérre antal chefer pa
Kronofogdemyndigheten. Detta for att ge stérre trovardighet till svar pa liknande

fragestallning.

Ett andra forslag &r att aven inkludera anstallda pa lagre niva for att avgéra om chefernas och

deras underordnades &sikter stimmer 6verens.

Ett tredje och sista forslag ar att genomfora studier mellan flera myndigheter och stalla svaren
mot varandra. Genom att gora sa skulle man kunna avgora med storre precision var
problemen man stoter pa ligger. Ratt fragestallningar skulle kunna kasta ljus 6ver var problem

uppstar. Hos myndigheten i fraga eller hos malstyrningsmodellen.
7.3 Avslutande kommentar

Alla organisationer ar olika och vilken styrmodell man &n valjer eller tvingas att tillampa sa
bor det finnas ett visst utrymme for att modifiera modellen sa att den passar aktuell
organisation. | kapitel 3 s namner jag kort att teorin kan tolkas om malstyrning pa olika sétt
under bendmningar som “malorienterad regelstyrning” och “regelorienterad mélstyrning”,
vilket innebér att man anpassar malstyrningen efter verksamhetens forutséttningar istallet for
tvartom. Min slutsats efter studien &r att man avser anpassa verksamheten efter styrmodellen
strikt och att Kronofogdemyndigheten hade kunnat ma béttre av viss modifiering av

malstyrningsmodellen.
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Bilaga intervjufragor

Vilken roll har ni i organisationen?

Vilka &r era huvudsakliga arbetsuppgifter?

Vad har ni for évergripande mal i er avdelning?

Hur och av vem utformas malen i er avdelning?

Hur ofta justeras malen?

Informeras personal om mal och dess uppdateringar tillrackligt bra enligt er?
Vilka fordelar respektive nackdelar med malstyrning finns enligt er?

Hur val fungerar hela upplagget med malstyrning pa er avdelning?

Har ni dvriga kommentarer?
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