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Sammanfattning

Under de senaste artiondena har det skett en mangd forandringar vad galler den offentliga
sektorns organisationsstruktur. Huvudanledningen definieras i 70- och 80- talets ekonomiska
kris som drabbade USA och en hel del stater i Europa. NPM (New Public Management)
framkom som en adekvat styrform vilken skulle forbattra och ta bort allt misslyckande som
den offentliga sektorn gick igenom. Sverige precis som merpaten av Vastvarldens stater samt
USA, inledde olika organisatoriska forandringar i sina respektive offentliga sektorer med
bland annat effektivitet och effektivisering som andamal. Ett mycket viktigt redskap i NPM:s
modell handlar om den s.k. malstyrningen vilken ansags leda till effektivitet och
effektivisering (Bevan & Hood, 2006; Newberry & Pallot, 2004 efter Spekléa & Verbeeten,
2013). Att definiera mal och sedan uppfylla dem kan visa sig en komplicerad uppgift eftersom
begreppet mal tolkas pa olika satt och de faststallda malen ofta &r oklara i offentliga
verksamheter dar mal brukar vara generella och dvergripande.

Malstyrningen i den svenska offentliga sektorn utgor inget undantag eftersom det
praktiska arbetet med att omvandla évergripande mal fran politiker och dverordnade
myndigheter i de lokala kommunala férvaltningarna handlar om att ta itu med att méta icke-
konkreta utfall av oklara mal.

Uppsatsen avser forklara det praktiska arbetet med malstyrning inom Géteborgs Stads
fardtjanstforvaltning genom att beskriva hur forvaltningen omvandlar de 6vergripande
kommunala malen till resultat i sin vardagliga verksamhet for okad effektivitet och
effektivisering.

Studien &r ett praktiskfall inom Goteborg Stads fardtjanstforvaltning och bygger pa
analys av dokument samt semistrukturerade intervjuer.

Studien visar att Fardtjanstforvaltningen har lyckats anpassa malstyrningen under aren
for mer effektivitet och effektivisering genom att ta hénsyn till teoretiska férutsattningar och
teoretisk kritik. Vidare har Forvaltningen sett effektivitet och effektivisering utifran ett
helaférvaltningen-perspektiv genom att kombinera malstyrningen med styrmodeller och

teorier som handlar om organisationsstruktur och organisationskultur.

Nyckelord: Malstyrning, offentlig sektor, effektivitet, effektivisering.
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1 Introduktion

”Ledningens framsta uppgift ar att agera och besluta sa att den bedrivna verksamheten ar och
forblir produktiv och effektiv’ (Brorstrom, Lindvall & Solli, 2007, s. 8). Da intresset for
malstyrning vacktes i litteraturen skrevs mycket om att den offentliga sektorn behévde
effektiviseras genom nya styrmonster. Vid sin uppkomst fick malstyrningen ett stort gehor
bland offentliga organisationer med hjalp av NPM vilken &r ett ”styrpaket™. L&get i den
offentliga sektorn tydde & ena sidan pa en ineffektiv verksamhet och a andra sidan pa en
malkonflikt mellan medborgarnas ckande behov och vélfardstatens begransade tillgangliga
resurser (Salas, 2012, s. 5). Denna konflikt kunde I6sas genom mer effektivitet och
effektivisering om offentliga verksamheter kunde bade malstyras och matas pa ett nytt satt.
Idén om att l16sningen pa ineffektivitet och konflikten mellan bristande resurser och
Okande behov i samhéllet kunde forverkligas genom effektivitet och effektivisering av
offentliga verksamheter sdktes dock generellt i NPM och en férdjupning av kunskap soktes i
den praktiska nyttan av malstyrning. Vart att lyfta fram har ar att malstyrningen ar ett formellt
styrverktyg bland alla formella styrmodeller som NPM erbjdd den offentliga sektorn.

Mitt val av Fardtjanstforvaltningen i Goteborg forklaras av att jag tidigare skrev en studie
om forvaltningens organisationsstruktur, formel styrning och organisationskultur. En vidare
studie om just formel styrning lat relevant ur ett vetenskapligt perspektiv. En aspekt till ar att
fardtjanstforvaltningen redovisade ett positivt resultat for 2013 pa 7 890 000 kr. Budgeten for
aret var +5 000 000 kr. Dessutom var > Fardtjanstnamndens och forvaltningens uppfattning att
maluppfyllelsen i verksamheten i huvudsak var mycket god eller i vissa fall god, bade vad
galler de mal som var beslutade av kommunfullmaktige och de mer speciella och konkreta
mal som namnden sjélv beslutat om” (Fardtjanstnamnden, arsrapport 2013).

NPM var trenden vid slutet av 80- och bérjan av 90-talet och ansags vara l6sningen till
den offentliga sektorns ineffektivitet. David Osborne och Ted Gaebler (1992) argumenterar
att ’varken den traditionella liberalismen eller den traditionella konservatismen dr relevanta
for krisen regeringar stdr infor idag”. Om felet ligger pd systemet d& méste systemet bytas
eftersom ” moderna samhille inte kan fungera effektivt utan effektiva regeringar”( Osborne &
Gaebler, 1992. 1ff). De menade att staten skulle l1amna affarverksamheten till privata aktorer
och bara borde reglera och styra.

Idén bakom NPM var att den privata sektorns tankemdnster skulle tillampas i den
offentliga sektorns verksamhet (Groot & Budding, 2008; Hood, 1995; Pollitt, 2002; Walker m

1



fl., 2011). Politiker med Thatcher och Reagan som NPM:s framsta foresprakare ansag NPM
och dess marknadsekonomi som ett styrningsredskap for att rationalisera ekonomin. Likval
tolkades NPM olika men de flesta var eniga om att NPM inte utgér nagon samlad, enhetlig
teori, utan snarare ar en referensram eller en verktygslada for reformer. Roland Almqvist
(2004) argumenterar att NPM ér ett samlingsbegrepp vilket rymmer alla organisatoriska
forandringar som skett inom offentliga organisationer. Han menar att NPM 4&r ett tvetydigt
koncept som innehaller alla idéer och teorier angaende hur offentliga sektorn ska styras. NPM
och dess idéer om effektivitet och effektivisering satte stora krav pa de offentliga
organisationerna. Som en foljd av NPM trenden genomgick de offentliga organisationer en
rad reformer och forandringar i syfte att uppna mer effektivitet och en béttre kvalitet i sina
verksamheter. | dagens lage befinner sig dock fortfarande den offentliga sektorn i ett
brytningsskede mellan traditionell férvaltning och modern férvaltning (Statskontoret
2005:13).

Effektivitetsbegreppet har darmed blivit ett s.k. modeord i alla offentliga verksamheter
och anses hos de flesta organisationer vara en paroll. Att vara effektiv i sin organisation ar
hogaktuellt idag eftersom en sa pass bra anvandning av de allmanna medlen efterfragas for att
kunna méta medborgarnas krav och behov i det moderna samhallet dér allt utvecklas och
moderniseras. NPM tillsammans med omvarlden, har menas utvecklingen, moderniseringen
och globaliseringen av samhallet, paverkar foljaktligen hur den moderna offentliga
organisationen bor organiseras och fungera for att astadkomma den efterfragade
effektiviteten/effektiviseringen. Men effektivitet/effektivisering och mal ar begrepp som
omges av komplexitet.

Att diskutera effektivitet/effektivisering inom en organisation forutsatter att
organisationen definierar sina mal, mater dessa mal och i ett senare steg anvander denna
mattning for en korrigering eller forbéttring. Det finns en mangd metoder som en organisation
kan anvédnda sig av for att mata och forbattra sin verksamhet. Alla dessa formella styrverktyg
inrymmas i det s.k. Performance Management System eller malstyrning. G.J. van Heldena och
C. Reichard (2013) skriver att malstyrning har blivit ett mycket populart och relevant verktyg
i den offentliga sektorns ekonomistyrningsforskning, att malstyrningen ar t.ex. aktuellt tema
for konferenser, bocker och tidskriftsartiklar.

Malstyrningen i den svenska offentliga sektorn uppkom i slutet av 80- talet och borjan av
90-talet. Det gamla ekonomiska och juridiska styrsystemet som kallades for regelstyrning
overgavs istéllet for en styrning genom mal (Du Rietz med mera, 1987). | samband med

tillkomsten av 1991 ars kommunallag gavs kommuner och landsting en stor frihet géllande



utformningen av sina offentliga organisationer. Kravet var att utver kommunfullmaktige
skulle ocksa finnas en styrelse med dvergripande uppgifter (Brorstrém, Haglund & Solli,
2005). Till exempel bestar Géteborgs Kommuns strategisk struktur av kommunfullmaktige,
kommunstyrelsen, namnder och férvaltningschefer.

| Kommunallagen (KL) star det i grova drag vad kommunerna ska gora och hur den ska
organiseras. Kommunfullmaktiges uppgifter presenteras i 3 kap 9 §, dar man kan l&sa att
“kommuner beslutar i grundlaggande arenden som till exempel mal och riktlinjer for
verksamheten, budget, skatt och andra ekonomiska fragor. De har ocksa hand om namndernas
organisation, verksamhetsformer, arsredovisning och ansvarsfrihet. Kommunstyrelsen leder
kommunen enligt kommunfullméktiges mal och riktlinjer. Kommunstyrelsen har uppsikt éver
ndmnders och bolags verksamheter”.

| S& har styrs staden (2008), ett dokument styrdokumment av Géteborgs kommun, visas
en global syn av den formella malstyrningen i Géteborgs kommun. | detta dokument laser
man att: ’Styrningen utgar fran kommunfullméaktige som satter visioner och mal i den arliga
budgeten. Den totala malbilden bryts darefter ner till delmal pa varje niva. Fran namnder,
bolag och forvaltningar till forskolor, simhallar, museer och kontor. Sedan féljs malen upp
och aterrapporteras, exempelvis fran en forskola till en stadsdelsforvaltning till
kommunfullmaktige. Att ta tillvara pa resurser och na en god kvalitet. Syftet med styr- och
uppfoljningsmodellen &r att verksamheterna ska ta tillvara pa sina resurser och leverera

tjanster med god kvalitet (ibid, s. 7).”
Styrnings- och uppféljningsarbetet kan delas in i fem viktiga punkter:

Mal och budget
Métning/utvérdering
Analys och rapportering

Utveckling/forbattring

a & w0 N e

Dialog och aterkoppling

Mot bakgrunden av detta resonemang ligger mitt intresse att understka hur de dvergripande
malen fran kommunfullméaktige, kommunstyrelsen och namnden ska omvandlas till

maluppfyllelse vad galler Fardtjanstforvaltningen.

1.1 Problembeskrivning, syfte och forskningsfragor



Litteraturen om den offentliga sektorns styrning tyder pa flera forsok att forbattra den
offentliga sektorn genom att utveckla de organisatoriska och formella styrmetoderna. | detta
avseende och med NPM som framsta verktyg genomgick den offentliga sektorn en rad
forandringar. Bland dessa forandringar framstar malstyrningen som ett centralt verktyg i
forbattringsprocessen. Intresset i malstyrning for svenska offentliga organisationer ar
detsamma som de allméanna och internationellt framhallna argumenten for malstyrning.
Offentliga organisationer ansags kunna vara effektivare med héansyn till inre- och yttre
effektivitet vilka paverkar det slutliga resultat utav malstyrning. Mojligheter att forbattra
offentliga resultat genom till exempel kundfokus, mer professionalisering och ekonomisk
rationalitet fanns dock. Forvantningarna var sjalvkart hoga pa att den offentliga sektorn
skulle effektiviseras. Men en fungerande malstyrning inom den offentliga sektorn forutser ett
antal foreliggande omstandigheter samt uppfyllda forutsattningar. Alltjamnt, efter tre
decennier, havdas att malstyrningen inte passar den offentliga sektorn. Problemet ligger dock
i det att litteraturen om den offentliga sektorns styrning visar oenighet om huruvida
malstyrning ar losningen till den offentliga sektorns ineffektivitet eller hur malstyrningen ska
implementeras och tillampas for att lyckas dra den offentliga sektorn ifran alla dess
svarigheter. Uppsatsen avstar fran att diskutera den forsta fragan dvs. huruvida malstyrningen
ar 1osningen till den offentliga sektorns ineffektivitet utan sysslar med vilka egenskaper som
maste foreligga och hur de ska tillampas for en fungerande malstyrning inom den offentliga
sektorn.

Studien visar pa ett praktiskt fall av malstyrning inom Fardtjanstforvaltningen i Goteborgs
Stad. Mer precis avser studien att fanga hur Fardtjanstforvaltningen moter organisationens
effektivitet och effektivisering genom den formella styrmetoden namligen malstyrningen.
Precis som alla forutsattningar och omstandigheter som teorin tillskriver malstyrningen antas i
studien att dessa forutsattningar och omstandigheter bor uppfyllas och foreligga i
fardtjanstforvaltningen om man nu vill uppna de uppsatta malen och vara effektivare.

Syftet med uppsatsen avser forklara det praktiska arbetet med malstyrning inom
fardtjanstforvaltningen genom att beskriva hur férvaltningen omvandlar de dvergripande
kommunala malen till resultat i sin vardagliga verksamhet for 6kad effektivitet och
effektivisering. Med andra ord presenterar jag i uppsatsen Fardtjanstférvaltningens praktiska
arbete med malstyrning vilket pavisar att effektivitet och effektivisering inte utgér symboliska
foreteelser utan att effektivisering och effektivitet &r forankrade styrnings tankemonster i

fardtjanstforvaltningens vardagliga verksamhet.



For att uppfylla syftet med uppsatsen staller jag tre fragor. Den forsta fragan soker ge svar
pa vilka malsattningar fardtjanstforvaltningen har och hur dessa mal utformas. Nasta
fragestallning avser hur fardtjanstférvaltningen foljer upp verksamhetens maluppfyllelse. Till
sist staller jag fragan om hur malstyrningen inom fardtjanstférvaltningen bidrar till 6kad

effektivitet och effektivisering.

Studiens Disposition

Uppsatsen borjar med inledning i problematiken. | kapitlet 2 presenteras en teoretisk
referensram om malstyrning for att ka lasarens forstaelse for malstyrning inom den
offentliga sektorn. Dessutom ar avsikten med presentationen av den teoretiska referensramen
att stodja uppsatsens problemformulering, syfte och fragestéllningar. Darefter presenteras
uppsatsens metoder och tillvagagangsatt i kapitel 3. Kapitel 4 presenterar resultatet av analys
av det empiriska materialet fran fardtjanstforvaltningen. Till slut, i kapitel 5, diskuteras

forskningsresultatet och slutsatser dras.

2 Teoretisk referensram

For att genomfdra denna undersdkning laste jag empiriska studier och bdcker som presenterar,
analyserar, och kritiskt diskuterar malstyrningen. Forskarna har motstridiga asikter om
malstyrning, vilket skapade en intellektuell férvirring och gjorde mig fundersam om vilken
speciell teori som var bast for min studie. Nedan presenteras kortfattat en historik om
malstyrningen for att bekanta lasaren med begreppets utveckling. Senare presenteras viktiga
aspekter av malstyrning med fokus pa litteratur som galler den offentliga sektorns
malstyrning. Darefter forklaras begreppet “méal” som &r ett nyckelbegrepp for malstyrning
samt redogors for hur nyckeltal ska designas, implementeras och anvéandas for en effektiv
malstyrning. Komplexiteten som omger malstyrningen i den offentliga organisationen &r

presenterat sist i kapitlet.



2.1 Historik om malstyrningen

2.1.1 Management by Objectives (MBO)
Williams (2003) skriver att d&ven om det antas att malstyrningen ar en modern uppfinning,

visar register att man i New York-radet i borjan av 1900-talet brukade analysera data och
faststalla mal, rapportera historiskt aktivitet och satta prognos for framtida resultat aven om
termen "Performance Management" inte anvants forran 1970-talet (Armstrong & Baron,
2005). Emellertid kan en formell styrningsmodell som mycket liknar 70-talets malstyrning
hittas pa 50-talet i den s.k.” Performance By Objektives” (MBO). Begreppet Management by
Objectives anvants forsta gangen av Peter Drucker i boken The Practice of Management som
kom ut ar 1954. MBO, aven kant som Management by Result (MBR), &r en process for att
faststalla mal inom en organisation sa att ledning och medarbetare kommer éverens om de
mal som organisationen siktar mot och forstar vad de behéver gora i organisationen for att
uppna malen (Drucker, 1954).

Dessa ursprungliga modeller av malstyrning avsag en decentraliserad styrning och
utgjorde ett styrverktyg for foretagsledning i privat administration (SOU 2002:121). MBO: s
huvudsakliga egenskaper utgors av aktivt deltagande i malsattning, processorientering och
beslutfattande. En viktig komponent av MBO ligger i att méta den enskilda medarbetarens
performans mot organisationens standarder. Tanken bakom MBO kan sammanfattas i att
medarbetarna i en organisation forblir mer effektiva och delaktiga att astadkomma
organisationens faststallda mal om de i grunden bade deltar i faststallandet av malen och i
uppnaendeprocessen av dessa. George S. Odiorne forklarar denna bakomligande tanke och

menar att:

the system of management by objectives can be described as a process whereby the
superior and subordinate jointly identify its common goals, define each individual's
major areas of responsibility in terms of the results expected of him, and use these
measures as guides for operating the unit and assessing the contribution of each of its
members (Wikipedia efter Odiorne, 1965).

MBO utsétts anda for kritik och Walter E. Deming (i Beatty, 1998) ansag att MBO bara
fokuserade pa mal och inte pa processer. En strikt malorientering betydde aktorernas egna
stora mojligheter att paverka utfallet medan i Demings tankevérld forklaras att den storsta

betydelse for utfallet har utformningen av struktur. Ansvaret for att strukturen ar stabil och



effektiv vilar pa ledningen (Lindvall, 2011). Enligt Deming leder varje uppnatt mal till en

onddig lasning eftersom det uppnatt mal anses tillrackligt medan i varje utfall finns en

forbattrings mojlighet. Darfor gar Demings tankar ut pa att en kontinuerlig utveckling behovs.
MBO radde vid 50-60 talet och kan ségas varit en primar modell av den traditionella

ekonomistyrning som uppstod vid 70-talet vilken var en mer utvecklad formell styrning.

2.1.2 Den traditionella ekonomistyrningen
En bestaende styrfilosofi tillsammans med praktiska verktyg ar grundlaggande forutsattningar

i idén om en slagfardig organisationsstyrning. Det &r alltsa latt att missa organisationens
djupare syfte och mal om medvetenhet om tankarna som grundas i filosofin saknas. Jan
Lindvall (2011) skriver att ifall den bakomliggande styrfilosofin som bildar organisationens
idéer inte diskuteras och tydliggors sa finns det stora risker att verktygen misstolkas. Ett
mycket populért verktyg i den traditionella ekonomistyrningen som férsvarar styrfilosofin ar
den kontroll som 6verordnade i organisationen har éver sina medarbetare. Tanken bakom
”Kontroll” har sitt ursprung i Taylors andra princip kring Scientific Management-Rorelsen:
Allt tankearbete forenat med arbetsuppgifternas utférande bor sa langt som majligt
overflyttas fran verksstaden till en central planeringsavdelning” (Braverman, 1977, s. 104).

Denna organisationsprincip gar under benamningen Command and control och beskriver
den traditionella styrningen dar chefer ansvarar for planering och uppféljning av arbetet i
organisationen. Flera organisationer baserade sin styrning pa modellen: chefen som tankare
och anstallda som utférare. Morgan (1986) noterar att denna tanke var darfor mycket spridd.
Jan Lindvall (2011) forklarar att en viktig del i forestallningen &r att chefer behover
information for att utfora sitt arbete. Han skriver vidare att information utgor grundlaggande
underlag till kalkylerade beslut vilka senare verkstalls av anstallda. VVad géller information,
anses ekonomisk information utgdra en tyngpunkt i den traditionella ekonomistyrningen. Det
viktigaste har &r att ekonomisk information &r av central betydelse och denna forestallning
framstar i det mycket populéra uttrycket > accounting is the language of business”, det vill
saga, ekonomisk statistik och ekonomisk matning ger en bild dver verksamhetens forhallande.
Faktum &r att genom produktionsorientering och kostnadsorientering lagger den traditionella
ekonomistyrningen fokus pa tillgangliga resursers forbrukning samt kostnadernas struktur och
dynamik (Lindvall, 2011, s. 161).

| verksamhetsstyrning, for forandring, forbattring och utveckling (2011, s. 16) skriver Ulf
Johanson och Matti Skoog att “den traditionella ekonomistyrningen enbart fokuserar pa

finansiella aspekter enligt ett klassificeringsschema som till manga delar ar format av den



externa redovisningen”. Poiingen i deras stallning ar, precis som manga andra i Management

Accounting litteraturen Kritiserat, att faktorer av icke-finansiell karaktér inte behover beaktas.

Produktkalkylering och budgeting tillhor de &ldsta och mest centrala metoder i den

traditionella ekonomistyrningen. Med hénsyn tas till den formaliserade styrningsmodellen av

70-talet uppenbaras den stora betydelse metoderna haft och féljaktligen forstas det tunga

intresse de tilldrog sig. De bildar standarder for jamforelse av olika utfall och mojliggor

atgarder ifall av meningsfulla avvikelser (Lindvall, 2011, s. 165).

Den traditionella ekonomistyrningen praglas av en rad styrfilosofiska principer och de

kan sammanfattningsvis presenteras efter Jan Lindvalls modell (2011, s. 164).

Figurl traditionell ekonomistyrnings styrfilosofi

Styrfilosofi

princip

Vem har tillgang till information

Hur distribueras information?

Vilken fokus har informationen?

Vilken rytm préaglar
informationsgivningen

Vilken atgardsorientering praglar
informationsgivningen?

Vilket perspektiv har informationen?

Vilket forhallningssatt praglar
styrningen? (1)

Vilket forhallningssatt praglar
styrningen? (2)

Vilken orientering har styrningen?

”Control”, chefen

”Push”, trycks ut fran producenten (ekonomi-
avdelningen)

Detaljorientering

Statisk, periodisk aterkommande

Reaktiv, invanta avvikelse

Den oberoende delen

Antigen eller, exempelvis

Antigen decentralisering eller centralisering

System eller normer

Kostnadsorientering




Kélla: Jan Lindvalls modell (2011, s. 164).

Den traditionella ekonomistyrningen har ocksa utsatts for manga kritiker vilka riktade sin
framsta och hardaste kritik mot budgeting och produktkalkylering. Kritiken mot budgeten
enligt Jan Lindvall (2011), om férenklat, handlar om att mycket tid, energi och engagemang
laggs ner for att budgeten upprattas och nar den &r klar, visar budgeten sig innehalla brister
och begransningar vilka utgor hinder mot uppfyllelse av budgetens ténkta syfte. N&r kritiken
kommer till produktkalkyleringen handlar debatten om att utveckla foretagets
produktkalkylering eftersom den framsta kritiken pekar pa de negativa konsekvenserna av
traditionell sjalvkostnadskalkylering i de moderna och komplexa organisationerna. Ett
exempel ar att en stor del av kostnader som inte direkt kan relateras till ett kostnadsobjekt
(indirekta kostnader) fordelas schablonmassigt ut med volymrelaterade fordelningsnycklar,
till exempel nedlagd tid (Lindvall, 2011).

Sammanfattningsvis kan ségas att redovisningen ar av tyngre betydelse for den
traditionella ekonomistyrningens métning. Det innebar att man genom en kartlaggning av
enbart ekonomiska informationskallor avser kunna framfora en helhet och langsiktig bild av
verksamhetens olika forhallande. Men som jag tidigare lyfte fram utsattes anda denna
styrfilosofi for mycket kritik.

| sjélva verket, att enbart forlita sig pa finansiella informationskallor ger ofullstandiga och
ibland missvisande uppfattningar av organisationens férhallanden. Efterstravandet att bredda
verksamhetsstyrningen till att beakta mer &n traditionella matt och mal blev dock alltmer
uppenbart och hogt. Ulf Johanson och Matti Skoog pratar om ” den utvecklade
verksamhetsstyrningens ambition” i boken verksamhetsstyrning, for foréandring, forbattring
och utveckling (2011, s.17). De menar att 6vergangen fran traditionell ekonomistyrning till
dagens malstyrning inte begransats till den kritik som riktades mot den alltfor ekonomiska
informationsmatningen och detaljorienterade styrningen i den traditionella ekonomistyrningen
utan att kritiken horsammats. De skriver att sedan slutet av 80-talet fram till idag har nya
begrepp och tekniker, vilka avser kvalitativa matt i komplettering av finansiella matt, kommit
fram. Ett antal exempel sdsom Personalekonomi (Flamholz, 1996; Grojer och Johanson,
1996), balanserat styrkort (Kaplan och Norton, 1996, 2001, 2004), Intellektuell kapital
(Sveiby, 1997; Marr, 2005) och Hélsobokslut (Johanson & Backlund, 2006) kan ndmnas.

Den moderna verksamhetsstyrningen som inte an natt sitt slutsform vilar dock i hog grad

pa en ny styrfilosofi. Denna styrfilosofi svarar annorlunda pa ett antal tidigare styrfragor.



Lindvall (2011) skriver att de férdndrade matningar och métetal som nu tillampas i
organisationer kan beskrivas utifran tre viktiga utvecklingssteg. Den enklaste formen ar att
anvanda métningarna som efterhand bekréftelse av det som skett i organisationen utan vidare
intresse for framatriktad styrning. | den andra nivan riktas matningarna enbart mot slutmalet
(Lindvall, 2011, efter Ouchi, 1977) och det foreligger ett ointresse for hur maluppfyllelsen
sker. Det tredje utvecklingssteget satter varde pa aktiviteter och processer som finns i
organisationen. Har &r det av stor vikt att ta hansyn till hur resultatet astadkommits och framst
hur framtida mal kan astakommas. Lindvall kallar denna tredje niva for processorientering
och pekar pa Balanserat styrkortet som ett typiskt exempel.

Den nya verksamhetsstyrning dvs. malstyrningen finner sitt beldgg i bristerna i den
traditionella ekonomistyrningen och i betydelsen av de nya métetalen (Johansson & Skoog,
2011). Men framforallt ligger intressena och efterstravandena for den nya malstyrningen i
betydelsen av de nya matetalen (tillsammans med ekonomiska métningar) vad géaller
organisationens produktivitet och I6nsamhet. Ett sadant intresse for 6kad produktivitet och
I6nsamhet finns i den offentliga sektorn &ven om intresset kallas for effektivitet och

effektivisering.

2.1.3 Den nya verksamhetsstyrningen, malstyrningen i offentlig sektorn
Historiskt sett (1950-1980) har den offentliga sektorn fungerat genom detalj- och

regelstyrning. Men de senaste artiondena har vittnat om en ny tendens att styra den offentliga
sektorn, en styrfilosofi som skiftat fokus till resultat och mal: Malstyrning (Bogt, 2003;
Hyndman & Eden, 2001, 2000; Lapsley, 1999; Guthrie m fl., 1999; Hood, 1998, 1995; Gray
& Jenkins, 1995). Att diskutera malstyrning i den offentliga sektorn forutsatter analysen av ett
antal viktiga fragor. Har laggs fokus pa definitionen och motiveringarna av malstyrning i den
offentliga sektorn.

Hur kan malstyrningen definieras generellt och speciellt i den offentliga sektorn? Enligt
van Bouckaert och Halligan (2008) star malstyrning som ett komplex begrepp med olika
definitioner: en definition av begreppet &r inte 1att hittad. Rombach (1991) menar att
begreppet malstyrning inte hittills har hunnit skaffa sig en éverallt accepterad definition.
Definitionen later pa olika satt beroende pa vem som anvander begreppet. UIf Johansson och
Matti Skoog tolkar ocksé mélstyrningen som “ett komplext begrepp med diffusa grinser”
(2011, s. 29). I deras definition av malstyrning ingar alla aktiviteter av ledningen och
medarbetarna som syftar till att uppna organisationens strategiska och operativa mal. Men

viktigare i deras definition ar ssmmanstéallningen av “visioner, strategiska samt operativa matt
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och mal med finansiella och icke-finansiella matt och mal” (ibid, s. 2).

I den offentliga sektorn méts ocksa svarigheten att definiera begreppet malstyrning.
Brorstrom, Haglund och Solli, (2005, s. 200) anser att ” malstyrning ar ett honnorsord som
anviinds av fler kommuner”. Svarigheten i att definiera begreppet malstyrning finns i det att
definitionen av begreppet mal sjalv ar oklar. Johansson och Johansson (1994) menar att den
allmanna nominalistiska definitionen av malstyrning &r att: ”Politiker formulerar malen for
verksamheten och ansvar for och beslut om maluppfyllelse forskjuts utat till tjinsteménnen”
(Soderlin, 2004, s. 12 efter Johansson & Johansson, 1994). En annan definition kommer fran
Geert Bouckaert och J. Halligan (2008) som menar att malstyrning betyder “vardeskapande”
inom den offentliga sektorn. De kopplar detta vardeskapande till Ekonomi, Effektivitet och
Effektivisering vilka bygger de ”3E”. Oftast tillkommer ocksa réttvisa eftersom den offentliga
sektorn maste ta hansyn till de olika grupperna som utgér samhéllet.

Malstyrning i den offentliga sektorn kan definieras som processen att identifiera mal,
bygga strategier for att uppna de uppsatta malen, effektivt fordelar ansvar, matta och beléna
effektivitet (Heinrich, 2002; Ittner & Larcker, 2001; Otley, 1999; Kravchuck & Shack, 1996;
Brickley m fl., 1995). Tolkningen av alla dessa olika forsok att definiera malstyrningen i den
offentliga sektorn pekar pa att intresset for styrmodellen har stort 6kat och varit under de
senaste artiondena en central verktyglada for att driva effektiva och produktiva offentliga
sektorer (Ballantine m fl., 1998).

Malstyrningen, ett tidigare styrverktyg for privata foretag tog ocksa dver den offentliga
sektorn. Har lyftas fram fragan om vilka ar motiveringarna som grundar en sadan andring av
styrfilosofin. Tva huvudsakliga motiv stoder malstyrningen i den offentliga sektorn namligen
NPM: s ideologi och dess ekonomiska argument. Framkomsten av malstyrning i den
offentliga sektorn kan ségas agt rum tillsammans med genomférandet av NPM vid 80-talet.

Faktum dr att den stora ekonomiska krisen som drabbade stater i véastvarlden och USA vid
70-talet hade lett till mycket kritik och missndje 6ver den offentliga sektorn. I ett forsok att
I6sa bristande resurser och ineffektivitets problem minskade regeringar de offentliga
utgifterna. 1 England, for att ta itu med saken bestdmde sig den konservativa regeringen under
Margaret Thatcher och senare, John Majo att helt och hallet férandra den offentliga sektorn.
Karen Fryer, Jiju Antony and Susan Ogden, (2009, s. 2) skriver att i syftet att &ndra
medborgarnas syn pa den offentliga sektorn kallade in Thatchers regering lagstiftning, nya
begrepp och nya koncept sisom “value for money” och “malstyrning”. Dessa reformer
kallades for NPM (Mwita, 2000) och de grundldggande forutsattningarna (Hood, 1991)var
bland annat:

11



. Anstéllning av professionella forvaltare;

. Tydliga standarder for performans métning;

. Okad betoning pa tjansters kvalitet;

. Decentralisering;

. Okad konkurrens mellan organisationer och mellan organisationens olika enheter;
. Betoning pa privat styrningsmodell;

. Okat ansvar och sparsamhet i resursanvandningen.

Leishman m fl., (1995) noterar att dessa reformer tillampades i alla verksamheter inom
den offentliga sektorn men graden och takten av tillampningen varierade tvérs
verksamheterna. Fordndringarna begrénsades inte enbart till Storbritannien utan berérde
offentliga organisationer i hela vérlden (Guthrie & engelska, 1997; Christensen & Yoshimi,
2001; Holzer & Yang, 2004). Sevic (2005) noterar att olika lander tog ocksa olika syner pa
fordelarna med malstyrningen. Till exempel, ett férsok i Serbien att infora malstyrning i
statsstrukturer mottes med entusiasm eftersom foresprakarna sag denna styrmodell som ett
satt att bli av med de offentliga anstéllda som inte ansags effektiva eller tillrackligt
kompetenta. Rodney McAdamr, Shirley-Ann Hazlett och Christine Casey (2005) skriver i
detta avseende att forvéntningarna som foljde NPM och dess stora reformer (Boyne, 2003,
Hood, 2001; Pollitt, 2000) har resulterat i att manga offentliga organisationer &r nu under
oupphdrlig press fran bade interna och externa intressegrupper. Offentliga organisationer
maste visa att det har skett forbattringar i deras verksamheter och att mal och syften har
uppnatts.

En viktig motivering bland NPM: s ideologiska argument &r demokratin. Du Rietz m fl.,
(1987), menar att den tradition som funnits i Sverige och som bestod i att styra genom regler
som inte motiveras, och sedan forvanta att de skall efterleva utan att ifragasattas, star i stor
kontrast med de grundldggande réttigheterna i dagens demokratiska samhalle. Eriksson
(1999) stammer in och menar vidare att malstyrningen och avregleringen av den offentliga
sektorn motiveras med ett demokratiskt synssatt eftersom det gar medborgarna till métes.
Dagens medborgare lagger stort krav pa att ha insyn och inflyttande pa offentliga
verksamheter (Alexandersson, 1999).

Det finns ocksa ekonomiska argument vilka ar stort kopplade till effektivitet och
effektivisering. Vi kommer att fordjupa oss i fragan i de nasta moment av kapitlet eftersom de
framsta anvanda ekonomiska argument till malstyrning ar Effektivitet i och effektivisering av

verksamhet. En generell uppfattning om effektivitet kan beskrivas som “’den effektiva
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resursallokeringen av de kollektiva skattepengarna i syftet att maximera valfarden och déarmed
kunna tillgodose de samhaélleliga behoven pa ett tillfredstallande sitt” (Sallas, 2012, s. 5). |
den svenska offentliga sektorn ligger de ekonomiska argumenten bland annat i ett effektivt
lokalt resursutnyttjande (Regerings proposition 1992/93:220).

| nasta moment av kapitlet diskuterar vi malstyrning och mal.

2.2 Malstyrning och mal

Det logiska och grundlaggande syftet med malstyrning ar maluppfyllelsen (Smith, 1993,
1995; Heinrich 2002; Modell & Gronlund, 2006). Hur langt en organisation har kommit i
maluppfyllelsen gar oftast under bendamningen effektivitet. Effektivitet hanger ihop med mal
(Jacobsen & Tharsvik, 2008) och en viktig fraga har &r vad mal betyder, vad ar mal. Vidare
handlar fragestallningarna om varfér det ar viktigt med malsattningar i malstyrning?

| Forvaltningsekonomi forklarar Bjorn Brorstrom, Anders Haglund och Rolf Solli att
begreppet mal ar oklart och darmed blir innebdrden av malstyrningen ocksa oklar. Emellertid
noterar forfattarna att en definition av begreppet kan till exempel vara att > ett mal &r en
politisk motivering av verksamhet”(2005, s. 200). Etizioni (1982, s. 15) menar att ett mal ar
en ” beskrivning av ett onskat framtida tillstand”. Dag Ingvar Jacobsen och Jan Tharsvik
(2008) tar ett steg langre i hur mal definieras och kopplar mal med malsattning. Enligt dem
kan malsattnings definition omfatta en rad olika element men huvudpoéngen ligger i att
malsattningen bor definiera organisationens speciella monster. Sadana speciella monster kan
identifieras som organisationens vision och syfte. En annan aspekt av malstyrningen lyfts
fram av Johansson och Johansson (1994) och det handlar om malbrytningen. De menar att den
hierarkiska ordningen av mal i den offentliga sektorn saledes kréaver att huvudmalen delas upp
pa flera delmal sa att varje enhet i organisationen tilldelas en definierad uppgift. Denna
process kallas for “mélstyrningskedja” och utgoér en huvuduppgift nér syftet avser
maluppfyllelse.

Malstyrningen tar dock sin utgangspunkt i formulering av organisationens mal genom
dess syfte och vision och malsattningarna bryts ner i hela organisationen. Styrmodelen
framstélls ofta som en adekvat styrmodell vad géller 16sningen av den offentliga sektorn
ineffektivitet. Men det racker inte att bara definiera mal utan att ” malen ska vara klart,
konkret formulerade och tydliga” (Brorstrom, Haglund och Solli, 2005, s. 200). Frank H.M.

Verbeetens anser i Performance management practices in public sector organizations: Impact
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on performance, i likhet med andra forskare (t.ex. Rangan, 2004; Kaplan, 2001), att” the
definition of clear and measurable goals is positively associated with quantity performance as
well as quality performance” (2007, s. 1). Ett speciellt drag i Verbeetens definition av
malsattningen ar matbarheten av de uppsatta malen. Matbarhet, matetal och nyckeltal
behandlas sérskilt senare i studien.

Med definitionen av begreppet mal i bakgrunden skiftar vi fokus till betydelsen av
malsattningar i malstyrning i den offentliga sektorn.

Frank H.M. Verbeetens (2007) havdar att malsattningar i malstyrningen &r ett politiskt
verktyg samt ett styrverktyg som paverkar varandra. Uppmarksamhet bor har laggas pa att
min studie beaktar endast malstyrning som ett styrinstrument. Frank H. M Verbeetens raknar
fyra fordelar pa malsattning som ett styrinstrument.

For det forsta handlar det om en motiverande effekt for de anstallda. Klart formulerade,
tydliga och konkreta mal hjalper medarbetarna att ta pa sig organisationens vision samt
huvudmal och pa det sattet skapas fokus genom uppgiftsorientering. Foresprakare av
malstyrning kallar denna process for “malstyrningskedja” (communicative purpose) dar
huvudmal bryts ner i delmal och kommuniceras till anstallda (Johansson & Johansson, 1994;
Rangan, 2004; Frank H. M Verbeetens, 2007).

Lindvall (2001) fér sin del menar att maktavstandet har minskat mellan chefer och
medarbetare sa att medarbetarna har fatt sin del av makten. Forklaringen finns i idén om att
medarbetarnas deltagande i malformulering och beslutfattande processen bidrar till att alla
medarbetare fran olika nivaer i hierarkin involveras i malstyrningen om man nu avser
malstyrningen béasta effekt. Ingham stdmmer in och skriver att Sverige &r ett exempel nar det
galler medarbetares deltagande i malstyrningen. Poangen i hans pastaende ar att det finns (i
Sverige) sarskilda modeller som blandar medarbetarna i hela malstyrningsprocessen, fran
utformningen till tillampningen och utféljningen av malen (Victorien & Saliha, 2014, s. 11)
Utan mal anstranger sig inte individen speciellt mycket eftersom han inte vet vilka riktlinjer
galler och vad resultatet ska bestd av (Jacobsen & Thorsvik, 2008, s. 46). Johansson och
Johansson (1994) noterar att malsattningen ar en motivering for anstallda eftersom den
medf6r en dkad grad av handlingsfrihet.

For det andra verkar malsdttning som en “legitimitetsfaktor”” gentemot omvarlden.
Legitimitetsfaktorn gar ut pa att politikerna eller ledningen av en offentlig organisation kan
redovisa for sitt folk vilka mal organisationen stravar efter och hur de gemensamma
skattemedlen anvands. Eftersom den offentliga sektorn finansieras med skattemedel bor

medborgarna fa veta vilka argument/mal som ar grunden till existensen av en viss

14



verksamhet. Malsattningen tillfredsstéller detta demokratiskt grundldggande argument av
legitimitet och dessutom tilldelar medborgarna insyn pa organisationen (Eriksson, 1999).

For det tredje kan malsattning verka som utvarderingskriterier for det utforda arbetet.
Frank H. M Verbeetens (2007) kallar det for ” 1drande process” dér offentliga organisationer
lar sig och forbattrar sin verksamhet genom malmétning. Malmatning aterkommer vi till
senare i kapitlet. Dag Ingvar Jacobsen och Jan Tharsvik (2008) menar att genom att satta mal
pa individ- eller gruppniva anvéands det uppsatta mal som startspunkt i bedomningen av
individen- eller gruppens effektivitet.

For det fjarde kan malsattning utgora basis for beloning eller bestraffning av offentliga
anstallda, den s.k. beloningssystemet. Newberry och Pallot (2004) betonar att malstyrning i
sitt basta genomférande och i kombination med bel6ning eller bestraffning kan garantera att
offentliga anstallda arbetar i organisationens intresse. Ett intresse som pa sikt kan leda till

effektivitet och effektivisering.

2.3 Malstyrning och organisations prestation, effektivitet och
effektivisering

”Language doesn’t just mirror reality; it actively shapes the way we perceive and understand
it” (Gronlund, 2103, s. 5 efter Pollitt & Hupe, 2011d). Har menas att vissa ord ndmligen
’modeord” &r sadana ord som inte bara reflekterar verkligheten utan ocksa skapar
verkligheten bara de ingar mycket i var vardag. Effektivitet ar ett exempel av dessa modeord
och anvands i olika kontexter med varierande betydelser beroende pa vem som uttalar sig. |
budgetpropositionen fér 2012/13 (13:1) anvands ordet effekt, effektivisera, effektivitet 568
ganger. Det visar att regeringen anser att dessa ord har stor betydelse (Gronlund, 2013). |
avsnitten Malstyrning och organisations prestation tar jag upp effektivitet- och
effektiviseringsbegreppen i forhallande till malstyrning. Relationen dessa tva begrepp och
malstyrning emellan utgor ett viktigt moment i studien eftersom de ar centrala for den
vidareforstaelsen av studien. | enlighet med studiens syfte ar det dock av stor betydelse att
definiera respektive klargora skillnaden effektivitet (inre effektivitet) och effektivisering (yttre
effektivitet) emellan.

Den allméanna definitionen av effektivitet ar graden av maluppfyllelsen (Smith, 1993,
1995; Heinrich 2002; Modell & Grénlund, 2006). Men hur kan man beskriva effektivitet i den
offentliga sektorn? Gronlund (2013) menar att ett vanligt och enkelt sétt att satta effektivitet i

det offentliga sammanhanget &r att uppmarksamma effektivitets begrepp utifran mal och matt
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vid olika méatpunkter i resursomvandlingskedjan. Effektivitet innefattar resursutnyttjande och
produktivitet. “Resursutnyttjande, till skillnad fran produktivitet, enbart avser insatsen av
olika resursslag och inte tar hansyn till de prestationer som &r resultatet av olika aktiviteter
medan produktivitet definieras normalt i form av nagot relationstal mellan prestationer och
resursinsats (t.ex. intakter/kostnader eller antal tillverkade produkter/mantimmar) (Grénlund,
2013, s. 7). | figur 2 sammanfattas processen av resursomvandlingskedjan i statliga
myndigheter. Men Gronlund (2013, s. 6) noterar att denna process ” for tankarna till en linjar

tillverkning av produkter och inte till komplexa myndigheters olika service och tjanster”.

Resurser > Aktiviteter > Prestationer | Effekter

Resursmal/matt Aktivitetsmél/méttl Prestationsmal/matt Effektmal/matt

|

Resursutnyttjande

\

|

Produktivitet

\ ) \ l
| |

Inre effektivitet Yttre effektivitet

Figur 2. Effektivitetsbegreppet ur ett resursomvandlingsperspektiv (Gronlund, 2013, s. 6)

Carter m fl., (1992) stdammer in och noterar vidare att den inre effektiviteten i det
sammanhanget hanvisar till kvantitativ effektivitet och betréffar t.ex. resursutnyttjandet och
antalet producerade output. Podngen i definitionen kdnnetecknas av den kortsiktiga synen av
verksamhetens aktivitet pa grund av det kravet for de flesta organisationer att planera sina
verksamheter inom ramen av tillgangliga resurser oavsett organisationens mal (modell &
Gronlund, 2006; Carter m fl., 1992).

Effektivisering enligt Gronlund (2013) tar hansyn till mer langsiktiga effekter av
verksamhetens aktiviteter med mal som startspunkt. Kvalitet och kvalitet i det slutliga
resultatet av verksamhetens prestationer ar de viktigaste inslagen nar diskussionen kommer

till effektivisering. Moter organisationen de olika intressentgruppernas mal, narmare bestamt
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”public value/ medborgarnytta och kundnytta (Gronlund, 2013, s. 7)? Astadkommer
organsationen de samhalleliga forvantningarna som grundar sin existens, de visioner och mal
som formuleras av politikerna till exempel forbattrad miljo, rattvisa och jamstalldhet mm?
Sadana fragor stéller krav pa effektivisering som ett matt av resultatbegreppet vilket anses har
enligt Gronlund (2013, s. 8) som yttre och inre effektivitet. Figur 3 ger en dverskadlig bild av

interaktionen effektivitet och effektivisering emellan.

Effective Ineffective

DOING THE RIGHT THING | DOING THE WRONG

WELL THING WELL
Efficient PRODUCING THE RIGHT | PRODUCING THE WRONG
OUTPUT AT LEAST COST | OUTPUT AT LEAST COST
" v

DOING THE RIGHT THING | DOING THE WRONG
BADLY THING BADLY

PRODUCING THE RIGHT | PRODUCING THE WRONG
Inefficient OUTPUT AT TOO HIGHA | OUTPUT AT TOO HIGH A
COST COST

Figur 3. Resultatmatris med yttre och inre effektivitet (Jackson, 2011).

Carter m fl., (1992) uttrycker sig i termer av operational quality and strategic capacity”
vad géller definitionen av effektivisering. ”operational quality” gor sig pamind vid momenten
dar den ideala effektiviteten (boxens dvre del 1) rader, d.v.s. nar mal omvandlas till resultat
med stor maluppfyllelse (Gronlund, 2013). “Strategic capacity” &r enligt Atkinson m fl.,
(1997) hjalpsamma matt for att behalla eller forbattra organisationens effektivisering. Dessa
tva komponenter &r av avgorande betydelse for de kvalitativa inslagen i resultatbegreppet
eftersom om de inte beaktas sa ar risken stor att malstyrningen saknar balans (Kaplan &
Norton, 1996).

Effektivitet ar i Gronlunds (2013, s. 10) termer en ” transformering av mal till resultat”.
| denna rapport tar vagen till effektivitet sin utgangspunkt i malstyrningen med ett speciellt
inslag av beteendestyrning (Rose & Miller 1992; Rose, 1999). | Forvaltningsekonomi
(Brorstrom, Haglund & Solli, 2005) framstar det ocksa att styrningen kan ske genom att
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antingen paverka resultatet eller beteendet. Forutséttningar for beteendestyrning enligt
forfattarna kraver “kausalkunskap” av de styrande om produktionsprocessen, det vill sdga hur
inflode omvandlas till utflode. | fraga om resultatstyrning behover inte de som avser styra
kanna till resursomvandlingen utan kunna méta resultatet eller designas adekvata och
relevanta matt. | den offentliga sektorn blandas bade styrformerna beroende pa vilka
forutsattningar som organisationen befinner sig i. Dessa forutsattningar kan grupperas i figur
4.

Figur 4: Olika styrsituationer

Kunskap om orsakssamband

Finns Finns gj
Bra Beteende och/eller Resultat
Resultatets resultat
matbarhet
Daligt Beteende Rituell

Kélla: Brorstrém, Haglund och Solli, 2005, s177.

Rose och Miller har utvecklat en modell som gar ut pa att definiera hur “nétverk” kan
paverka anstélldas beteende i arbetslivet. Modellen svarar pa problematiken Mal/medel i den
offentliga sektorn. Med nétverk menar Rose och Miller ”Politiska rationaliteter, program och
teknologier”. Anders Gronlund (2013, s. 10) skriver att ” Begreppen &r som kinesiska askar,
dér den tidigare rymmer den senare som 1 sin tur utgdr en konkretisering av den foregéende”.

Forst, Politisk rationalitet skapas av politiska partier och utgdrs av en identifiering av
samhalleliga problem och det tankescheman for att beskriva, analysera och forandra
problemen. Begrepp som frihet, jamstélldhet, marknadisering eller socialism &r delar av
politisk rationalitet.

Sedan kommer politiska program. Program &r relaterade till problem och de gar genom
tva steg - en politisk niva och en ren programmatisk niva — for att l6sa de identifierade
problemen. Den politiska nivan handlar om politiskt program utifran en viss politisk
rationalitet medan den programmatiska nivan syftar till mojliga, viktiga och uppnabara
I6sningar. Exempel pa programmatiska l6sningar ar offentliga myndigheterna instruktioner
eller regleringsbrev.

Sist med inte minst framstar teknologier vilka syftar till omvandling av mal till resultat.

Teknologier innehaller en uppsjo av instrument sasom redovisning, revison, Balanserat
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styrkort, utbildningar och informationssystem. Teknologier kan sammanfattas i vad Miller
och Rose (2008) skriver:

“Technologies referred to all those devices, tools, techniques, personnel, materials and
apparatuses that enabled authorities to imagine and act upon the conduct of persons

individually and collectively, and in locales that were often very distant” ( 2008, s.8).

Viktigaste med framkallandet av teknologier ar att forverkliga program till resultat. Och

resultat utvarderas genom matning.

2.4 Malstyrning, matetal och utvirdering

Resultatmatning anses vara ett viktigt moment i malstyrningen eftersom matningen &r ett
uppféljningsarbete som understrycker organisationens brister i syftet att forbattra
verksamheten samtidigt som den Kklarlagger processen till lyckade resultat som praktiska
anvéandbara exempel (Lemieux-Charles m fl., 2003). Den grundlaggande funktionen av
resultatméatning &r att mojliggdra en utvardering av organisationens verksamheter (Wang &
Berman, 2010) genom malmedvetna, tydliga och integrerade nyckeltal (Tarr, 2004). Med
detta i bakgrunden kommer analysen att ta upp vad som borde maétas alltsa hur nyckeltal
designas, hur resultat méats, analysen av métningens resultat och hur méatningen
kommuniceras.

For det forsta, vad ska matas: fragan om nyckeltalsdesign. Anvandningen och kvaliteten
av nyckeltal har utvecklats (Kennerley & Neely, 2002; Johnson, 2005) sedan organisationer
och intressentgrupper vant sig med malstyrningsbegreppet. Traditionella ekonomiska dock
kvantitativa matt har kopplats till kvalitativa matt for en battre balans av malméatningen. Men
tillkomsten av de nya nyckeltalen ledde till en uppsj6 av nyckeltal (Modell, 2004; Carlin,
2004) utan att kvaliteten pa nyckeltalen forbattras (Lemieux-Charles m fl., 2003; Lonti &
Gregory, 2007). Zineldin (2006:10) stdimmer in och noterar att design av kvalitativa nyckeltal
ar ett néstan omojligt uppdrag. Boyne och Gould-Williams (2003) fortsétter i detta avseende
och pavisar att en mangfald nyckeltal paverkar negativt effektivitet och effektivisering. Darfor
rekommenderar forfattarna av studien Performance management in the public sector (2013)

endast fyra typer av nyckeltal:

1. Output (utflode) (hur mycket produceras);

2. Welfare ( the value to the final user);

19



3. Performance ( resursomvandlingsprocessen);

4. Composite indicators that combine the other three (Stevens m fl., 2006).

Fler andra forskare (MacPherson, 2001; Zigan m fl., 2008; Stevens m fl., 2006; Jacobs &
Goddard, 2007) i malstyrning av den offentliga sektorn har foreslagit olika typer av nyckeltal.
Men faktum ar att det foreligger svarigheter och utmaningar i att definiera nyckeltal for den
offentliga sektorn (Ehrenberg & Stupak, 1994; Peng m fl., 2007; Van de Walle, 2008) med
hansyn tas till den offentliga sektorns komplexitet. Emellertid har det utvecklats ett antal
system med relevanta nyckeltal som kan matchar den offentliga sektorn: ” performans prism”
av Neely m fl (2001) och Balanserat styrkortet av Kaplan och Norton (1996).

Det balanserade styrkortet vilken mojliggér sammanstallingen av flera nyckeltal pa ett
endast stélle och darmed en global syn pa resultatet ar ett mycket populart verktyg i den
offentliga sektorn (Fryer, Antony & Ogden, 2009). Det Balanserade styrkortet kom som ett
komplement till budgetstyrningen och orsaken till detta var att det ansags att budgeten, alltsa
endast ekonomiska matningar, inte klarade av att inrymma alla langsiktiga perspektiv
(Okouma, Hallner & Aron, 2013). Styrkorten tar i grundmodellen fyra olika perspektiv.

Det forsta ar det finansiella perspektivet som tar baring pa ekonomi-, budget- och
kassaflodes fragor. Perspektivet riktar sig mot agarna som i den offentliga sektorn &r
desamma som medborgarna. Organisationens resultat och dess framtidsutsikter ar intressanta
inslag i det ekonomiska perspektivet.

Det andra perspektivet finns inom ramen for kundsperspektiv och svarar pa fragan “hur
ser kunderna pa varan/tjansten och organisationen. Poangen med kundperspektivet ar att mota
kundernas dnskemal i det langa lopet for att behalla dem. Kundperspektivet forutsatter dock
att organisationen tar hansyn till kundernas tyckande och 6nskemal. Samtidigt far
organisationen klart for sig hur den ska forandras i framtiden for att alltid tillfredsstélla
kundernas behov.

Nast sist &r processperspektivet vilket redogér for hur den interna processen gar till.
Resursomvandlingskedijan star i fokus har och det handlar om att kartlagga hela processen
fran inflode till utflode. Vad organisationen maste vara bast pa nar det galler
resursomvandlingen &r sadana fragor som processperspektivet ger svar pa. Larande- och
innovationsperspektivet ar det fjarde perspektivet vilket mojliggér exempelvis double-loop
Learning som i sin tur gor att det ar enklare for ledningen att &ndra strategi. | innovation- och
larande momenten uppdateras kontinuerligt organisationens medlemmar sina kunskaper och

ger bort det gamla och ineffektiva kunskap som inte ar till fordel for organisationen.
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Att omvandla dessa fyra perspektiv till verklighet genom visionsplaner och dylikt ar en
vansklig process och kraver standigt arbete och forbattring (Okouma, Hallner & Larsson,
2013). Detta omvandlande gors enligt Kaplan och Norton (2007) i fyra steg. For det forsta
géller det att operationalisera visionen, dvs. att utforma styrkortet med organisationens vision,
mal och strategier. Vidare galler det att kommunicera visionen och sammanlanka den med
prestation, dvs. att infora styrkortet i organisationen. For det tredje galler det att gora
styrkortet till riktlinjer i organisationen. Det sista handlar om feedback och larande och det
betyder att se till att styrkortet anvénds.

En viktig forklaring i Kaplan och Nortons metod &r att mal och matt i sasmmanhanget
maste vara matbara, klart formulerade, harstimmande av organisationens visioner och
visionerna bor vara tydliga. Vidare kan matten vara av tvé olika slag: “utfallsméatt” (outcomes
measures) eller “prestationsdrivande matt” (Performance drivers). Denna indelning byggs pa
Kaplan och Nortons idé om att det som inte gér att mata, inte heller gar att styra ”.

Det balanserade styrkortet anvandningsomraden ar mycket brett. Anvandningen skiljer sig
fran ett ssmmanhang till ett annat beroende pa organisationens tolkning av metodens
beskrivning och organisationens sjélva forutséattningar. Till foljd av detta finns i vissa
tolkningar dven ett medarbetarperspektiv.

For det andra sysslas med hur resultat méats. Litteraturen om hur man méter ar ganska
sparsam (Isgrove & Patel, 1993) men viktigt for en effektiv matning ar att det foreligger
kunskap om tankarna bakom nyckeltalen. Dessutom kravs precision och kongruens av
nyckeltalen, dvs. att nyckeltalen forandrar nar beteenden férandrar. Vidare maste
organisationen bestamma huruvida den avser mata harda eller mjuka matetal, mata resultat
eller beteende. Sist men inte minst behdvs kunskap om de troliga avsedda och icke-avsedda
konsekvenserna av matetalen pa organisationens resultat. Vart att notera ar ocksa tidsfaktorn i
matningen. Nyckeltal maste avse bade kortsiktiga och langsiktiga effekter. MacPherson
(2001) identifierar tva typer av nyckelalt: ” Lagging Indicators” vilka redovisar resultat efter
att hiandelser dgt rum och ”Leading Indicators” vilka forutser framtida handelser.

For det tredje, redogors for hur matningen analyseras och kommuniceras. Vad galler
analysen av data lyfts fram fler fragor &n svar. Vakkuri och Meklin (2003) lyfter fram tva
problem med malstyrning namligen hur man far data och hur data bearbetas for att bli
information, dvs. beslutunderlag. Sanningen &r att d&ven data av bra kvalitet ar vardelds utan
att det ska kunna ligga till grund for beslut om framtiden (Fryer, Antony, Ogden, 2009).
Formagan av olika intressentgrupper att forsta, tolka och analysera data ligger till grund for en

effektiv malstyrning. Lewis Hawke (2012) menar att intressentgrupperna maste utbildas i hur
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data tolkas och analyseras men viktigare for honom ar kvaliteten pa denna utbildning. Evans
(2004) och Carlin (2004) menar att matningen oftast redovisas men bekréaftas sallan medan
Goddard (2007) noterar att offentliga jamférande tabeller sallan mojliggor en naturlig
variation av data. Verbeeten (2008), vad galler det balanserade styrkortet, lagger fokus pa att
offentliga organisationer séllan ser pa interaktionen mellan olika nyckeltal.

| fragan om att kommunicera matningens resultat noterar SAS Institutet (2005) att det ar
av stor betydelse att nyckeltalen leder till utvardering av verksamheter och att nyckeltalen latt
tolkas av intressegrupper. Med intressegrupper i fokus skriver Karen Fryer, Jiju Antony, och

Susan Ogden att:

”Suggestions for the communication of results include the use of “dashboards”
using a weighting factor to combine indicators and the “performance information
portfolio” which, when linked in with the Balanced Scorecard, will determine the

information and frequency required for different stakeholder groups” (2012, s. 8).

Svarigheten for organisationer i kommunicering av datan ligger i balansen att hitta tid for
redovisning av datan och att forsékra sig om att datan ar tillrackligt lamplig for anvandning.
Men denna svarighet bor klaras av organisationer eftersom poangen med malstyrningen ar
matningens anvéndning och detta mojliggdrs genom kommunicering av matningens resultat

till alla intressegrupper (Fryer, Antony och Ogden, 2012).

2.5 Malstyrning och komplexitet av den offentliga sektorn

“Den offentliga sektorn har manga kannetecken. Ett av de mest framtradande ar dess
komplexitet”, en tydlig beskrivning av den offentliga sektorns verksamhet av Petra Adolfsson,
och Rolf Solli (2009, s. 17). Malstyrning anses oftast som en lamplig styrform for att
overkomma den offentliga sektorns ineffektivitet- och dess troghetsproblem. Men samtidigt
framstar ocksa malstyrningen som olamplig for den offentliga sektorn eftersom styrmodellen
kraver vissa omstandigheter (Johansson & Johansson, 1994).

Komplexiteten av den offentliga sektorn och malstyrningens krav pa foreliggande
omstandigheter fick forskare att kalla malstyrningen i den offentliga sektorn for en “utopi”.
Det foreligger en tydlig kontrast, malstyrning och den offentliga sektorn emellan och detta
utbrast Bjorn Rombach (1991) i Det gar inte att styra med mal. Hans argument mot
malstyrning inom den offentliga sektorn liknar dem som brukar aterkomma i forskningen om

offentlig sektorns styrning (Fryer, Antony, Ogden 2012; Verbeeten, 2006; Brorstrém,
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Haglund & Solli, 2005; Johansson & Johansson, 1994). Bjérn Rombach anser att
forutsattningarna for en fungerande malstyrning inom den offentliga sektorn saknas. Mot
backgrund av en del empiriska erfarenheter menar han bland annat att kravet pa klart
formulerade mal samt anstalldas aktiva engagemang, matning och uppfélning av resultat,
attraktivt beloningssystem och ledningens stods lyser genom deras franvaro i den offentliga
sektorns malstyrning. Vidare framhaller Rombach att realiteten i den offentliga sektorn visar
overgripande mal for organisationer, demokrati papekas istallet for engagemang, uppfoljning
av resultat betonas inte, beloningssystemet ar helt stel och dessutom saknar ledningar av
offentliga organisationer intresse i att stodja malstyrningen.

Problemen eller snarare svarigheterna att implementera malstyrningen i offentliga
organisationer ar éverhuvudtaget desamma men uttryckas olika. | fragan om mal och medel
problematiken framhaller Rombach (1991) att i malhierarkin betraktas samtliga mal utan det
allt 6verordnade mal som mal och medel samtidigt. Katrin Soderlin (2004, s. 27) noterar dock
att ” en distinktion mellan mal och medel kan i vissa fall verka konstlad och dven irrelevant”.

Vad galler diskussionen om métning och utvardering férekommer respektive det val kdnda
uttryck ” Det som mats och man pratar om blir gjort” (Brorstréom, Lindvall och Solli, 2007, s.
9) och att kunskap om malen - de djupare bakomliggande motiven for organisationens mal —
ofta saknas hos politiker, tjansteman och anstallda (Hawke, 2012; Eriksson, 1999).

Ett annat stort problem ar hur mal och méatning kommuniceras. Rombach (1991) redovisar
for hur abstrakta mal brytas ned till mer abstrakta mal eller till konkreta mal som inte har att
gora med de ursprungliga malen. Problemet med att kommunicera matningens resultat kan
kopplas till behovet av kunskap om malen och handlar framst om formagan av olika
intressentgrupper att forsta, tolka och analysera de framtagna data.

Lewis Hawke (2012), Australian public Sector Performance Management: success or
stagnation, menar att intressentgrupperna maste utbildas i hur data tolkas och analyseras men
viktigare for honom ér att kvaliteten pa denna utbildning matchar foérvantan. En svarighet vard
att lyfta fram &r enligt Bjérn Brorstrom, Anders Hagglund och Rolf Solli (2005) den styrande
karaktaren av malstyrningen. De menar att istallet for att gynna en 6kad handlingsfrihet for
tjansteman och anstallda som primért avsags utgor malstyrningen en “direkt 6kad inflytande
over de lokala myndigheterna” (2009,s. 201) nér de centrala myndigheterna inte l&ngre kan
komma ner i verksamheter och ge direktiv.

Kritikerna om Malstyrning i den offentliga sektorn ar ett riktigt akademiskt smorgasbord
med hansyn tas till hur manga och relevanta de kan tolkas. Vi aterkommer till dem i slutet av

denna studie men i ndsta moment presenteras studiens metod.
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3 Metod

3.1 Studiens design
Uppsatsen handlar om hur det praktista arbetet med malstyrningen inom

Fardtjanstforvaltningen i Goteborgs kommun ser ut i forhallande till den teoretiska ramen i
uppsatsen som presenterar i vilken utstrackning malstyrningen bidrar till 6kad effektivitet och
effektivisering (se: under kapitel 2.3). Malsattning och maluppféljning &r mycket populéra
och aterkommande begrepp i Goteborgs stads Fardtjanstforvaltningen och
fardtjanstforvaltningens politiska inriktningsmal, interna dokument samt arsredovisningar
foresprakar att studera just denna myndighet. Forvaltningen sétter upp mal, foljer upp dessa
mal och utvérderar verksamheten pa flera olika satt. En sadan strategi att styra och bedriva
offentliga verksamheter gor Fardtjansten mycket intressant att studera ur olika perspektiv och
speciellt ur malstyrningens perspektiv kopplad till effektivitet och effektivisering.

En till intressant aspekt ligger i det att Fardtjanstnamndens och férvaltningens uppfattning
att maluppfyllelsen i verksamheten i huvudsak var mycket god eller i vissa fall god, bade vad
galler de mal som var beslutade av kommunfullméktige och de mer speciella och konkreta
mal som ndmnden sjélv beslutat om (Férdtjanstnamnden, Arsrapport 2013). Ett exempel &r att
fardtjanstforvaltningen redovisade ett positivt resultat for 2013 pa 7 890 000 SEK. Budgeten
for aret var +5 000 000 SEK. Forvaltningens olika aspekter och namndens uppfattning om
verksamheten gor det extra intressant for mig att intervjua fardtjanstforvaltingens tjansteméan
da jag har stora mojligheter att samla relevanta svar pa mina forskningsfragor.

Forstaelsen av det praktiska arbetet med malstyrningen inom Fardtjanstforvaltningen
kravde att jag formulerade mina forskningsfragor sa att de fangade hur de verksamma pa
fardtjanstforvaltningen moter effektivitet och effektivisering i organisationen. Studier som
avser ta reda pa Hur och Varfor av en viss foreteelse brukar genomforas med fallstudier (Bell,
1993; Yin, 1984).

Min uppsats framstar som en fallstudie och Yin menar att fallstudier tillampar sig nar
forskaren” investigates a contemporary phenomenon within its real-life context, especially
when the boundaries between phenomenon and context are not clearly evident” (Yin, 1984, s.
10). Fallstudien ar gynnsam eftersom den majliggor for forskaren att fokusera pa de speciella
handelserna som han vill studera och samla de adekvata inverkande faktorerna (bell, 1993).

Information och data kan samlas ur olika kallor nar det handlar om fallstudier. Ann-Marie
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Ekengren och Jonas Hinnfors skriver i Uppsatshandbok, hur du lyckas med din uppsats
(2006, s. 76) att "vissa problem kraver helt enkelt vissa metoder och visst material om de ska
vara mojliga att analysera och undersoka. Ibland &r det kanske en kombination av metoder
och material som ger den mest tillforlitliga svaret pa fragestéllningarna”. I min studie har jag
valt att vara metodiskt ’bred” genom att anvidnda mig av flera kéllor som
informationsunderlag. Detta tillvagagangssatt vill sékra studiens validitet genom att studera
och besvara de fragor som studien inleddes med.

”Metod och material 4r redskap, medel for att 16sa en uppgift, inte mal i sig” (Ekengren &
Hinnfors, 2006, s. 72). Den kvalitativa metoden  beskriver virldens processer och fenomen
innan de teoretiseras, forstas innan de forklaras och betraktas som konkreta kvaliteter snarare
an abstrakta” (Kvale & Brinkman, 2009, s. 28). Fokus laggs hér pa de specifika aspekterna av
”méanniskors tdnkande, ldrande, vetande och handlande”.

Min studie lagger fokus pa effektivitet och effektivisering genom malstyrning.
Effektiviseringen (sasom den definierades tidigare, mer langsiktiga effekter av verksamhetens
aktivitet med mal som startspunkt samt kvalitet i det slutliga resultatet av verksamhetens
prestationer, i kapitel 2-3), fangar den kvalitativa delen av studien genom forstaelsen och
tolkningen av processerna i fardtjanstforvaltningen. Jag anser foljaktligen att effektiviseringen
matchas bast med en kvalitativ metod eftersom syftet ar att ge en tillfredstéllande holistisk
och deskriptiv perspektiv pa Fardtjanstforvaltningens malstyrning. Effektviteten visar
kvantitativa matt vilka inte forklaras pa ett statistikt deskriptivt satt.

Reliabiliteten och validiteten av studien kréver sdledes att “ratt” fenomen undersokts pa
’ratt” sitt (Ekengren & Hinnfors, 2006). Med den kvalitativa metoden avser jag dock samla in
alla viktiga och relevanta information for att sékra att studien ar valid. | detta avseende ténker
jag studera fardtjanstforvaltningens interna dokument sdsom politiska inriktningsmal,
forvaltningens utredningar och arsredovisningar samt malstyrningsdokument. Dessutom har
jag valt att fordjupa undersokningen med intervjuer for att ta reda pa hur och varfor
malstyrningen ser ut som det gor och vilka dvriga funktioner den uppfyller.

3.2 Urval
For att i en djupare mening kunna besvara mina fragestallningar har jag bestamt mig att
studera fardtjanstforvaltningens interna dokument namligen politiska inriktningsmal,

budgetdokument, uppféljningsrapporter, forvaltningens utredningar, arsredovisningar,

malstyrningsdokument samt fardtjanstensorganisation- och ledningsschemat mm. Samtliga
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dokument avser aren 2013 och 2014 och tillhandahaller relevanta framtida samt gammal
information for studien. Denna specifika tidsaspekt forklaras av att malstyrningsarbetet med
effektivitet och effektivisering vilket paborjat aret 2004 &r rimligt att analysera efter ett
decennium.

Valet av dessa dokument forklaras a ena sidan av att de anger politikernas vision vad galler
Fardtjansten, Forvaltningens mal for att uppna visionen samt strategier och riktlinjer for
méluppfyllelsen. A andra sidan innehdller dokumenten ekonomiska siffror (resultatprognos,
driftbudget, eget kapital och investeringsbudget) och andra statistiska siffror sasom
befolkningsutveckling i Goteborg, antalet fardtjansttillstands utveckling genom aren och
resandesutveckling, vilka beskriver och forklarar fardtjanstens effektivisering- och
effektivitetsutveckling. Jag redovisar bara dessa kvantitativa dokument utan att kommentera
dem pa det statistiska deskriptivt sattet. Syftet med presentation av den kvantitativa
informationen &r att ge en bild 6ver effektivitet-/effektiviserings utveckling genom aren och
darmed stodja lasarens forstaelse.

Dessutom har jag valt att fordjupa undersékningen med semistrukturerade intervjuer fér
att ta reda pa varfor och hur det praktiska arbetet med malstyrningen i Fardtjanstforvaltningen
ser ut som det gor och pa vilket satt malstyrningen bidrar till forvaltningens effektivitet enligt
tjanstménnen. Jag valde att intervjua forvaltningsdirektoren, Ingemar Karlsson och sex
avdelningschefer pa forvaltningen. Fardtjanstforvaltningen ar en av de minsta forvaltningar i
Goteborg och hela forvaltningen finns i ett hus. Genom att intervjua forvaltningsdirektoren
och avdelningscheferna som dessutom under manga ar har jobbat pa fardtjanstforvaltningen
kunde jag forst samla in relevanta och tillforlitliga information for studien och sedan

observera hur Direktoren och avdelningscheferna uppfattade malstyrningen.

3.3 Om Intervjuer och den interna validiteten

Kvale och Brinkman (2009) anser att ”Om man vill veta hur ménniskor uppfattar sin varld
och sitt liv, varfor inte prata med dem” (s. 15). Att samtala med ménniskor och producera
kunskap kan goras genom intervjuer och “den kvalitativa forskningsintervjun séker forsta
varldens fran undersoknings personernas synvinkel, utveckla mening ur deras erfarenheter,
avsloja deras levda virld som den var fore de vetenskapliga forklaringarna” (Kvale &
Brinkman, 2009, s. 17). Det foreligger emellertid olika tillvagagangssatt for att lagga upp en
intervju och intervjugenomforandet berdrde saledes pa vad jag var intresserad av att fa veta.

Jag anvande semistrukturerade intervjuer eftersom denna teknik erhaller “’beskrivningar av
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intervjupersonens levda varld utifran en tolkning av innebdrden av de beskrivna fenomenen”

(Kvale & Brinkman, 2009, s. 43).
Intervjuguiden utformades med studiens teorier om malstyrning i atanke, vilka

intervjufragorna forankrade sig i. Vidare utformade jag intervjufragorna for samtliga

respondenter med speciell hansyn till deras erfarenhet, kunskap och avdelning. Jag skickade

samma intervjuguide till samtliga respondenter en vecka innan intervjun for att de ska kunna

bekanta sig med amnet. Intervjuerna dgde rum i Fardtjanstforvaltningen pa varje respondents

kontor och varade mellan sextio och nittio minuter.

3.4 Etiska overviagande

En viktig poang vad galler studiens validitet och tillforlitlighet &r rapportering av
intervjuerna. Men for att intervjun ska rapporteras maste den forst registreras. Det finns
olika satt att registrera intervjuer med var sin fordel och nackdel. Det finns bland annat
ljudbandspelare, videobandspelare, att fora anteckningar eller helt enkelt att komma ihag
(Kvale & Brinkman, 2009).

Jag har valt att spela in mina intervjuer pa band eftersom ordalydelsen, tonfallet,
pauserna och dylikt forvaras precis som de uttalats. Dessutom har jag fatt mojligheten att
fokusera mig pa intervjun genomgangen och dynamiken. Visserligen fanns det
svarigheter med metoden eftersom det kravde mycket tid att transkribera och bearbeta
intervjuerna men jag valde dnda metoden for dess fordelar. Nackdelarna kunde jag
hantera.

Efter transkriberingen kunde analysen och tolkningen av data borja. Analys och
tolkning innebar att jag avsléjar meningen med fragan, gor dess bakomliggande
forutsattningar tydliga” (Kvale & Brinkman, 2009, s. 2006). Det forekommer i metod
litteraturen att det redan &r for sent att tanka pa hur intervjun ska analyseras nar intervjun
ar genomford. Forskaren bor tanka pa analys innan intervjun genomfors. | denna studie,
presentation av resultat utav analys av empiriska data genomfors med hjalp av valda
teorier fran uppsatsens teoretiska referensram som har hjalpt mig att ordna materialet
samt att fanga bevismaterial for att kunna besvara mina forskningsfragor dvs. Vilka
malsattningar har fardtjanstférvaltningen och hur dessa mal utformas? Hur féljer
fardtjanstforvaltningen upp verksamhetens maluppfyllelse? Hur bidrar malstyrningen

inom fardtjanstfoérvaltningen till 6kad effektivitet/effektivisering?
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4 Om Fardtjanstforvaltningen

Nedan presenteras Fardtjanstforvaltningen. Denna presentation utgor bakgrund information
vilken ska underlatta forstaelsen for hur presentation av resultat utav analys av empirisk data
organiseras. Kapitlet ger forst en beskrivning av Fardtjanstforvaltningen vilken baseras pa
statliga regleringar samt Goteborgs kommunala reglementen for att 6ka lasarens forstaelse for
forvaltningens organisationsstruktur som blir presenterad efterat. Dessutom presenterar jag
samtliga deltagare i undersokningen.

Beskrivning av fardtjanstforvaltningen

Kollektivtrafiklagen (SFS 2010:1 065) och Lagen om Fardtjansten (SFS 1997:736) samt
Lagen om riksfardtjanst (SFS 1997:735) &r de gallande lagar som ger forutsattningar for
genomfdrande och utveckling av kollektivtrafiken och fardtjansten. Enligt kollektivtrafiklagen
(SFS 2010:1 065) ska det i varje lan finnas en regional kollektivtrafikmyndighet med samlat
ansvar for kollektivtrafiken i regionen. Lagen om Féardtjansten (SFS 1997:736) foreskriver att
” kommun ansvarar, savitt giller kommuninvéanarna, for att fardtjénst av god kvalitet
anordnas”. En kommun kan efter 6verenskommelser 6verldta huvudmannaskapet for
fardtjanst och riksfardtjanst till kollektivtrafikmyndigheten (Véstra Gotalandsregionen ar
kollektivtrafikmyndigheten vad giller Goteborgs del). ”De kommuner som inte har dverlatit
huvudmannaskapet for fardtjansten och riksfardstjansten ska sjélva uppratta ett
trafikforsorjningsprogram for den fardtjénst och riksfardtjénst de har ansvar for”
(Trafikforsorjningsprogram for fardtjanst och riksfardtjanst, 2013-2015, s. 3 ). Goteborgs Stad
tog 6ver ansvaret for fardtjansttrafiken i Goteborg fran privata initiativtagare sedan 1967 och
skoter sjalv sin fardtjanst och riksfardtjanst. Forvaltningen samverkar ocksa med vissa
grannkommuner.

Fardtjanstforvaltningen i Goteborg har enligt reglemente” till uppgift att ombesdrja
stadens fardtjanst och riksfardtjanst samt att i forekommande fall samordna samhéllsbetalda
resor” (Fardtjanstndmndens budget, 2013, s.5). Férdtjansten ar ett komplement till den
allménna kollektivtrafiken och Férdtjénstforvaltningen har for uppdrag att ” bedoma sdkandes
rétt till fardtjanst, erbjuda kvalitativt bra resor, verka for att fler resenérer kan resa i den

allménna kollektivtrafiken samt samordna stadens samhillsbetalda resor sa langt som mojligt”
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(Trafikforsorjningsprogram for fardtjanst och riksfardtjanst, 2013-2015, s. 7). Tillstand till
fardtjanst kan ges till dem som pa grund av funktionshinder, som inte endast ar tillfalligt, har
vasentliga svarigheter att forflytta sig pa egen hand eller resa med allménna
kommunikationsmedel (Lag om fardtjanst 1997:736). Flexlinjer d.v.s. resor ute i stadsdelarna
dar den allménna kollektivtrafiken inte kor tillrackligt ofta eller inte kor som vanligt ar ett till
komplement till kollektivtrafiken.

Kommunfullméktiges vision som styr fardtjanstforvaltningen i Goteborg ar att
“framtidens fardtjanst bor utvecklas sa att brukarna upplever samma nytta med kollektivtrafik
som dvriga resenérer” (Fardtjanstnamnden, Budget 2014, s.7). Namnden uttrycker denna
vision genom att sétta fardtjanstresenarer med svara funktionsnedsattningar i fokus: ”
framtidens fardtjanst bor utvecklas sa att alla géteborgare som inte trots den val utbyggda
kollektivtrafik och de gjorda forbattringarna kan aka med den ordinarie kollektivtrafiken eller
med flexlinjerna ska kunna uppleva samma nytta med kollektivtrafiken som &vriga resenérer”
(Goteborgs Stad, Trafikforsorjningsprogram for fardtjanst och riksfardtjanst, 2013-2015, s. 7).
For att kunna leva upp till sitt uppdrag har férvaltningen byggt organisationen pa olika delar.

Fardtjanstforvaltningens organisationsstruktur

Precis som alla fackforvaltningar i Goteborgs stad leds fardtjanstforvaltningen av en
namnd bestaende av politiska ledamoéter utsedda av kommunfullmaktige. Fardtjanstnamnden
ager fragorna om forvaltningens 6vergripande mal, inriktning och ekonomiska budget. Vidare
bestar Fardtjanstforvaltningen av en uppsjo anstallda tjansteméan vilka ansvarar for att arbetet
utfors sa som namnden beslutat. Tva avdelningar utgor forvaltningens huvudverksamheter
namligen tillstdndsavdelning och reseservice. Ovriga avdelningar ar stodfunktioner for
fungerandet av de tva huvudverksamheterna. Figur 5 visar hur fardtjanstforvaltningens

organisationsstruktur ar uppbyggd.
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Fig. 5. Fardtjanstforvaltningens organisationsstruktur (Fardtjanstférvaltningen, 2013a)

Fardtjanstforvaltningens Direktor ar civilekonomen och beteendevetaren Ingemar Karlsson
som har jobbat pa forvaltningen i 10 ar. Ingemar ar den hogste tjansteman pa forvaltningen
och &r ansvarig infér ndmnden. Han ansvarar vidare for forvaltningsledning och

forvaltningsutveckling.

Reseservice chefen ar Emma Qvarfordt som har jobbat pa forvaltningen sedan 1993.
Reseservice utgdr den storsta avdelningen inom fardtjanstforvaltningen och &r en av
huvudprocesserna. Har tas bestallningar pa fardtjanst-, riksfardtjanst-, flexlinje- och
uppdragsresor (exempelvis skolresor) emot och denna avdelning ansvarar aven for att 16sa
eventuella problem som kan uppsta i trafiken genom trafikledningen. Avdelningen har vidare
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till uppgift att besvara sporsmal fran allméanheten samt att ta emot synpunkter om hela

verksamheten.

Tillstandsavdelningen. Chefen har heter Anita Almgqvist som har forvarvsarbetat pa
fardtjanstforvaltningen i 7 ar. Hon har bland annat en master i socialt arbete och &r ocksa
utbildad i arbetsorganisations psykologi. Tillstdndsavdelningen bestar av handlaggare vilka
har till uppgift att utreda, besluta och utfarda fardtjansttillstand och riksfardtjansttillstand
enligt lag om féardtjanst och lag om riksfardtjanst.

Administrativt stod. Tommy Stahl, forvaltningsekonom, &ar chef pa avdelningen. Tommy &r
ekonomichef och ansvarar for ekonomihanteringen, administrativa delar, lokal och

fastighetsfragor inom fardtjanstforvaltningen. Han har jobbat i forvaltningen i 14 ar.

Trafikavdelningen har som sin uppgift att skota den offentliga upphandlingen av trafiken
samt ansvarar for kontrollen av upphandlingen och att de uppsatta kraven efterféljs. Chefen

pa avdelningen ar Peter Norling som har jobbat i forvaltningen i 22 ar.

Informationsavdelningens chef ar Information teknikern Eva Rédsta som har jobbat i
fardtjanstforvaltningen sedan 1983. Hon ansvarar for den externa kommunikationen men har

aven ansvaret att stddja den interna kommunikationen.

HR avdelningen ansvarar for de dvergripande HR-fragorna. Marita Ammon,

forvaltningssocionomen, ar avdelningschef och jobbar i forvaltningen sedan 2010.

Enligt den schematiska formen av fardtjanstforvaltningens organisationsstruktur som
beskrivs i Figur 5 ar fardtjanstforvaltningen uppdelad i fyra funktionsenheter och tre mindre
stodenheter (personal, information och IT). De sju enheterna bestar av diverse tjansteméan och
handlaggare samt en ansvarig avdelningschef for respektive enhet. Inom varje enhet finns
ocksa tva stycken samordnare som ér till for att agera bollplank samt att avlasta handlaggarna
och avdelningscheferna i deras arbete (Okouma, Hallner & Aron, 2013).

En djupare genomgang av forvaltningens verksamhetsides ges i ndsta moment genom

illustrerande exempel, dokuments sammanfattningar och citat.
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5 Presentation av resultat utav analys av empiriska data

Fallstudien bygger pa en analys av insamlade styrdokument som behandlar
Fardtjanstforvaltningen i Goteborgs Stad. | empirin redovisar jag endast de dokument som i
nagon relevant utstrackning visar hur malstyrning fungerar i Fardtjanstforvaltningen.
Vidare analyseras semistrukturerade intervjuer som jag genomférde med
forvaltningedirektéren och sex avdelningschefer pa forvaltningen. I intervjuerna framstar
ocksa tjanstemannens installningar till malstyrningen. Materialet i empirin redovisar jag
genom att intervjuer och dokument illustrerar varandra med hjalp av exempel,
sammanfattningar eller citat.

Kapitlet & uppdelat i tre avsnitt; Avsnitt 5.1 presenterar Fardtjanstforvaltningens
verksamhetsplan samt utformningen av denna verksamhetsplan. Avsnitt 5.2. redogor for
verksamhetsplanens utférande. Avsnitt 5.3 beskriver resultaten av fardtjanstforvaltningens
verksamhetsplan.

Denna presentation av empiriska data syftar till att underléatta for lasaren att folja
argumentationen i och forsta forhallandet mellan forskningsfragorna, teorin och de empiriska
bevisen som framkommer. Empirin dr dock resultatet av min analys utav det insamlade data
och tar upp mina forskningsfragor i kronologisk ordning vilket 6ppnar for den senare
teoretiska tolkningen och diskussion av forskningsresultat for att kunna dra slutsatser utav

studien.
5.1 Fardtjanstforvaltningens verksamhetsplan

Nedan redovisas forst Fardtjanstens vision och mal, bade kvalitativa och kvantitativa mal.
Senare beskriver jag processerna for malutformningen. Fardtjanstforvaltningens
verksamhetsplan bestar av organisationens vision och malsattningar. Ett antal styrdokument
tillsammans med de genomfdrda intervjuerna ger en inblick av hur malstyrningen ser ut i
Fardtjanstforvaltningen. Bland dessa styrdokument kan Férdtjanstndmndens Budget 2013 och
2014, Fardtjanstnamndens arsrapport 2013, Fardtjanstnamndens Trafikforsorjningsprogram
2013-2015, Fardtjanstnamndens politiska inriktningsmal 2013 och Fardtjanstnamndens

uppféljningsrapporter 2013 ndmnas.

Fardtjanstnamndens vision
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| Goteborgs stads budgetdokument for 2014 (s. 6) star det att budgeten ar det 6vergripande
styrdokument for Goteborgs Stads nimnder och bolagsstyrelser”. De mal som fullméktige
faststallt skall sdlunda ligga till grund for fardtjanstnamnden budgetarbete. Fardtjanstnamnden
ager dock fragorna om forvaltningens évergripande mal, politiska inriktning och ekonomiska

budget. Fardtjanstnamnden uttrycker sin vision sa har:

”Under éren fram till 2021 skall vi forbattra framkomlighet och servicenivan sa att vi nar staden firar 400-
arsjubileet med stolthet kan havda att Goteborg ar en stad som i en djupare mening ar tillganglig for alla”

(Trafikforsorjningsprogram for fardtjanst och riksfardtjanst, 2013-2015, s. 7).

Framtidens fardtjanst bor utvecklas sa att alla géteborgare som inte trots den val utbyggt kollektivtrafik och
de gjorda forbattringarna kan dka med den ordinarie kollektivtrafiken eller med flexlinjerna ska kunna uppleva

samma nytta med kollektivtrafiken som évriga resenarer gor med den allménna kollektivtrafiken”

(Fardtjanstnamndens politiska inriktningsmal, 2013, s.2).

For Tommy Stahl, administrativstodschef, ar namndens vision knuten till
kommunfullmaktiges mal om att Goteborg ska vara en tillganglig stad, latt att forflytta sig for
manniskor med funktionsnedsattning.

| forvaltningen jobbar de parallellt med en vision som forvaltningschefen uttrycker 1 ” den

goda resan till ett battre och friare liv”. Tommy Stahl understryker att:

’Forvaltningens vision dr mer informell men det handlar om att vi i vardagen, genom bra kvalité ska se till

att manniskor kan ringa till oss, fa kontakt med oss, kunna bestélla sin resa, kunna utfora sin resa och den ska

genomfdras med god kvalité. Och pa det viss ska vi ocksa bidra till ett battre liv for resenaren. Det &r mer 4n en

vision utifran varje dags prestation.”
Kvalitativa mal, effektivisering

Fardtjanstnamnden har lagt ett underlag for verksamhetens kvalitativa och kvantitativa mal.
Det handlar om fem ledande perspektiv vilka ska ligga till grund for verksamhetens visions
utforande samt malutformning. Ett utdrag ur Fardtjanstnamndens politiska inriktningsmals

dokument for 2013 ser ut som foljande:

- Brukarnas behov ska vara vagledande
— Medarbetarna ska ha mojlighet till delaktighet och engagemang
— Samverkan med andra inom ett hela-stad-perspektiv ar viktig

— Miljéhénsynen ska alltid véaga tungt
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— Budgeten ska hallas ~ (Firdtjianstnimndens politiska inriktningsmals dokument, 2013, s.2)

Namnden ger vidare beskrivningar av sin uppfattning av vilka forhallningséatt
forvaltningen ska beakta i sitt verksamhetsutférande angaende de fem perspektiven. Varje
punkt lyfts fram och namndens uppfattning utvecklas. Ett exempel pa hur perspektiven
utvecklas ar den givna definitionen av den punkten som understryker att medarbetarna ska ha

mdjlighet till delaktighet och engagemang. Nedan foljer textutdraget:

”’Medarbetarna ska ges forutsattningar att utfora sina uppgifter med professionalism samt ha god mojlighet att
utvecklas i sitt arbete. Med tydliga mal 6kar mojligheten for medarbetarna att se sin del i helheten och darmed

ocks& méjligheten till personligt och gemensamt ansvarstagande™ (Fardtjanstndmndens politiska

inriktningsmals dokument, 2013, s. 4).

| fardtjanstnamndens arsrapport 2013 finns alla mal samt kommunfullméktiges mal som
Forvaltningen valt att prioritera och tagit hansyn till i sin verksamhet. Figur 6 redovisar de
prioriterade malen for att sedan beskriva hur tjanstemannen uppfattar och jobbar med malen i

samband med deras uppdrag och vision.

Figur 6: Kommunfullméktiges mal som Fardtjanstnamnden prioriterade 2013

Mal
Goteborgarnas livschanser ska utjamnas Resurshushallningen ska oka
Integrationen maétt utifran
integrationsstyrkortets Det hallbara resandet ska 6ka
strategiska omraden ska 6ka
Jamstalldheten i stadens Den biologiska mangfalden ska
verksamheter ska 6ka Framjas
Barns fysiska miljo ska bli battre Goteborgs néringslivsklimat ska

forbattras
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Unga goteborgares mojligheter
till en rik och meningsfull fritid
ska Oka

Unga goteborgare ska ges
okade mojligheter att paverka

fragor som ror dem

Aldres inflytande 6ver sin

vardag ska 6ka

Goteborg ska minska sin
klimatpaverkan for att bli en

klimatneutral stad

Staden ska battre mota

go6teborgarnas bostadsbehov

Arbetsmarknadsinsatser for
grupper langt ifran
arbetsmarknaden ska 6ka

Tillgangligheten till kultur ska
Oka

Osakliga I6neskillnader mellan

man och kvinnor ska minska

Upphandling av tjanster med

social hansyn ska dka

Kalla: Fardtjanstnamndens arsrapport 2013, s.40 ff.

En sammanfattning av forvaltningens 6vergripande kvalitativa mal kan man finna i

fardtjanstnamndens Trafikforsorjningsprogram 2013-2015 for fardtjanst och riksfardtjanst.

Utdraget ser sa har ut:

’Fardtjansten ska erbjuda trygga och sakra resor, god service och punktlighet samt hog tillganglighet.

Framgangsfaktorn for fardtjansten ar en sammanhallen verksamhet med ansvar pa bade tillstandsgivning och

utforande av resor. Till detta ska l&ggas upphandling av héga kvalitetskrav och en god samverkan med

trafikforetag, brukarorganisationer och fackliga organisationer” (Trafikforsorjningsprogram 2013-2015,

s. 8).
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| budgetdokumentet 2014, lyfts fram tva punkter angaende kvalitativa mal och det galler
”bemotande och véntetid”. Fardtjanstndmnden anser att det behovs forbattringar inom dessa

tva servicetjanster eftersom de &r vasentliga for fardtjanstresenarer.

Ytterligare kvalitativa mal utéver dem i Fardtjanstnamndens Trafikforsorjningsprogram
2013-2015 for fardtjanst och riksfardtjanst kan réknas upp i Fardtjanstnamndens budget 2013:

”’Resenarer med sarskilt stora hjalp behov, bade under och strax fére och efter resan, ska ha méjlighet att ta med

sig en resendr gratis”. (Fardtjanstndmndens budget, 2013. S. 16).

For att 6ka resendrernas maojligheter till ett aktivt liv och deras engagemang till ett demokratiskt samhélle bor
resor till féreningsaktiviteter jamstallas med vésentliga resor i lagens mening” (Fardtjanstnamndens

budget, 2013, s. 17).
’Vid kommande trafikupphandlingar ska 6kade krav pa fossilfria branslen stallas™ (lbid. S. 14).

| fardtjanstforvaltningen har fokus lagts pa att resenarerna ska vara néjda med de olika
tjanster som forvaltningen tillhandahaller. For att uppna detta mal bryts ner de uppsatta
overgripande malen sa att varje avdelning i férvaltningen har till sin forfogande en definierad
uppgift vilken verkar for att verkstalla Fardtjanstnamndens vision och malséttningar. Ingemar

Karlsson beréttar: ” Vi har ju mal for véra olika delar i verksamheten”.
Pa tillstandsavdelningen, berattar Anita Almgvist att:

”Var viktigaste malsattning ar en rattssakerhet verksamhet. Det handlar om att vi har myndighetsutdvning i

huvudsak och vi ska dock arbeta pa ett rattssiakerhet satt. Vi har ocksé en massa delmal som handlar om att
handlaggarna ska gora likartade bedémningar oavsett handlaggare utan att det ar funktionsnedsattningen som ska

ligga till grund for bedémningen. Vi har ocksa sagt att ska man fa sitt tillstdnd s& ska man behova vénta knapp

en manad i sa fall pa det .

Vidare i forvaltningen, pa Reseservice, sager Emma Qvarfordt att avdelningens
malsattningar inte skiljer sig egentligen fran forvaltningens évriga mal. Hon understryker
dock att:

’Maélet i var avdelnings verksamhetsplan &r att ha kunden i fokus, ge en god servis och en hdg
tillganglighet. Vi ska ocksa formedla och trafikleda resor pa ett kompetent och effektivt satt. Sa har vi formulerat

huvudmalen.”
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Vi ska besvara mellan 65 % och 75 % av alla inkomna samtal inom en minut. Vi ska ocksa klara 20 samtal per

timma.”
Pa trafikavdelningen menar Ingemar Karlsson, forvaltningsdirektoren att:

”’De ser till att vi har de fordon som vi behdver for vara resor och den typ av fordon som behévs. det ar ju
flexlinjebussar, rullstollbussar, rullstolbilar och sen personbilar (taxibilar). malet &r att de gor det sa ratt sa att vi

far de hér virdena, sikra och trygga resor for nojda resenérer.”
Peter Norling, chef pa trafikavdelningen tillagger att:

Ett viktigt mél hos oss ar att det upphandlat trafik ska f& sa lite klagomél som mojligt. Vi vill att resan kommer

i tid. S ett mal till ar att minska forseningarna.”
Vad géller det 6vriga verksamhetens kvalitativa mal berattar Ingemar Karlsson att:

” Administrativt stod stoder upp forvaltningen med ekonomi och andra administrativa uppgifter. IT avdelningen

ser till att vart system fungerar. Informationschefen sysslar med att vi nar ut och kommunicerar vart budskap, att
den delen fungerar och vara resenarer far information och samla information om vad vi sysslar med i

verksamheten. Och sen har vi personal som stodjer och ser till att vi har en bra rekrytering, att vi utvecklar vara

medarbetare och att vi i 6vrigt har en trivsam arbetsplats.”

Marita Ammon pa HR avdelningen och Eva Rodsta pa Informationsstaben ger respektive

en beskrivning av hur de jobbar for att astadkomma forvaltningen kvalitativa mal.

”’Det finns véldigt manga olika mal men mitt fokus inom HR-omradet &r bland annat att vi skall ha trygga

anstallningsforhallanden, vi vill vara en attraktiv arbetsgivare. Vi jobbar med friskvard och forebyggande hilsa,
rehabilitering. Det kan ocksa bli en situation dar vi avvecklar en anstallning. Vi skall ha kompetenta medarbetare
som klarar av att jobba pa ett professionellt satt s& att vi klarar av att uppna forvallningens mal. Det handlar om
att gora ratt rekrytering sa att vi har ratt personer pa ratt plats. Det &r valdigt viktigt. Vi jobbar ocksa med att

medarbetarna far stod for att gora sitt arbete pa ett bra sitt, det handlar om en trygg arbetsmiljé sa att man kan

fokusera pa att utféra sitt uppdrag.”

Forvaltningen i sin helhet har den “goda resan till den friare liv” som vision. Vi pa informationsstaben skall

stotta resan dit och det gor vi pa olika satt. En valdig viktig del som vi har ar att medverka till att resenéren

kanner till vad som ingdr i fardtjanst och kanna till att det finns flexlinjer och att &ven kanna till att man ocksa

kan ka kollektivt om man fick hjélp. Det ar en princip.”

For Tommy Stahl pa den administrativa avdelningen handlar det & ena sidan om en ”hdg
kvalitetsmal knutet till forvaltningens vision” och 4 andra sidan om “mal knutet till att

forandra verksamheten sa att manga som mojligt av dem alla som har funktionsnedséttning
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ska kunna vélja annat an fardtjanst. | denna utstrackning, kan man sa ska man aka i

kollektivtrafiken.”
Kvantitativa mal, effektivitet

Det 6vergripande syftet med kvantitativa malen ar att budgeten ska hallas. Den andra punkten
i namndens uppdrag anger namligen att kostnadseffektiva resor ska erbjuda. Férdtjansten har
darmed utformat ett antal kvantitativa mal som egentligen avser den kortsiktiga eller
langsiktiga ekonomibalansen. Att budgeten ska hallas krévs en rad berakningar som inte
nddvandigtvis exkluderar kvalitén i den utférda verksamheten. Namnden, i
Fardtjanstndmndens Budget 2013, forutsatter att:

’Forvaltningen foljer ekonomins utveckling sa att det inte skapas nagra underskott. God kostnadskontroll,

uppféljning och utvérdering av verksamheten och av omvarlds- och befolkningsforandringar ar sarskilt viktiga.’

(Fardtjanstnamndens Budget, 2013, s. 6-7).

’De trafikforetag som erbjuder bast pris utifran att samtliga kvalitetskrav uppfylls vinner upphandlingen.”

(Ibid, s. 26).

Det ekonomiska effektiviteten behandlas sammanfattningsvis under avsnittet
Ekonomiperspektiv i Fardtjanstndmndens budget 2013(s.6 ff.) och ledordet &r ”* hushallning,
balans i ekonomin genom planering och allt fler resor i den anpassade tidtabellstyrda
kollektivtrafiken.” Fyra generella mal (A, B, C, D) raknas upp.

A- | takt med att allt fler resenérer kan nyttja flexlinjen och den allt mer anpassade
tidtabellstyrda kollektivtrafiken ska kostnader for fardtjanstresor minska, vilket blir en resurs

for fler resor till dem som behdver det.

v’ Fardtjansten har ett uppdrag att utveckla fardtjansten och flexlinjen.

v’ Fortsatt utveckling av flexlinjer med bland annat 6kad turtathet.

v’ Ett htgkostnadsskydd ska inforas sa att resenérens kostnader for en manads
resor inte blir hogre an ett manadskort i vanlig kollektivtrafik.

v Hojt takt for resetilldelning

B- Bibehallen balans i ekonomin. For att klara fardtjansten framtida atagande arbetar vi med

ett perspektiv pa fyra till sju ar.
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v" Okade ekonomiska ramar ska ge fler resor till de resenarer som bara kan resa
med féardtjanst.

v" Genom ett nytt trafikavtal blir i grunden fardtjanstens ekonomi ganska
forutsagbar under nagra ar innan nya upphandlingar ger nya forutsattningar.

v’ For fardtjanstnamnden ar det ekonomiska laget, aven relativt gott under
planeringsperioden 2013-2015.

v’ Forvaltningen beddémer att namndens verksamhet riskerar att visa ett betydande

underskott fran 2016 och framaét.

C- Fokus pa riskomradena; trafikkostnader, trafikvolym/resandeutveckling, samordning av

resor samt tillganglighet i den tidtabellstyrda kollektivtrafiken.

v' Nar trafikavtalen bidrar till effektivitet ar det istallet befolkningsutvecklingen i
Goteborg och resenarernas resevanor forandring som kan paverka fardtjansten.

v" Kostnadsutvecklingen visar pa risker nar det galler trafikkostnader pa langsikt.
Dynamiska effekter i utvecklingen av fardtjanstresandet kan paverka den ekonomiska
balansen.

v | sin ekonomiska riskanalys brukar fardtjanstférvaltningen lyfta fram den obalans som
rader mellan kostnads- och intéktsutveckling. I perioder déar upphandlingar inte kan
omkullkasta prognoserna ar det de I6pande indexupprékningarna av avtalen som ger

forutsattningar.

D- God kostnadskontroll, uppféljning och utvérdering av verksamheten samt analys av

omvaérlds — och befolkningsférandring.

v En framgangsfaktor for fardtjansten ar att standigt utveckla den trafiklogistiken genom
bland annat genomtankta upphandlingar. Stora trafikvolymer gor det lattare att
forbattra logistiken.

v En mer precis uppféljning av enskilda forare ska goras.

Pa forvaltningen jobbar tjanstemannen mer praktiskt med ekonomiska fragorna och deras
tolkningar paverkar i nagon intressant utstrackning arbetssattet. Nedan uttrycker sig tva
tjansteman pa férvaltningen om sina uppfattningar om de ekonomiska malen.

Tommy Stahl, ekonomichefen, uttrycker sig sa har vad galler ekonomin och ekonomiska mal i

Fardtjanstforvaltningen.

Vi far en fast ekonomisk ram for varje ar. Malsattningen ar att forsoka genomfora sa bra verksamheter s fort

som majligt inom de ramarna vi har. Offentlig tjanst ar oftast svar att styra. Vi kan inte styra resenarernas
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efterfrdga. Nar samhallet utvecklas s& forandras manniskors behov av att resa och har vi ont om pengar sa kan vi
inte styra pa ett betydligt satt. Vi kan inte heller minska deras resande utan de kommer att fortsitta att efterfraga
resorna. D& far vi brottas med att hitta bra I6sningar for att 4nda erbjuda resorna som de efterfragar, resorna som
de har rétt till, kanske till lagre pris. Varje resa ar dyr och vi férsoker styra den resa som &r bast fér varje tillfalle
sd att vi ocksa véljer den mest kostnadseffektiva l6sningen varje gang. Ett alternativ &r att verka for att sd manga

som mojligt av dem alla som har funktionsnedséttning ska kunna vélja annat &n fardtjanst som ganska dr en dyr

tjanst. | denna utstrackning man ska kunna aka i kollektivtrafiken.”

Peter Norling pa Trafikavdelningen lagger fokus pa en langsiktig planering i ekonomin.
Han beréttar att:

”Att budgeten ska héllas ar liksom det hogsta prioritet man har som chef. Och utifrén det ska man kunna pé
nagot satt forsoka ga mot de visioner som finns och det ar klart att ibland hamnar man i situationer dar man inte

kan uppfylla bege delar samtidigt.”

En tillkommande kollektivtrafik resa kostar ju ingenting utan det ger ju bara en intakt. Men en tillkommande

fardtjanstresa kostar alltid nagonting och intékterna &r ju lagre an kostnaderna pa det. Och darfor pa nagot satt ar
det viktigt att pa langsiktigt balansera from borjan sa att man vet att just nu kanske vi har pengar men vi ska ju
inte genomfora vad som helst anda i form av kvalitet och atgarder for det kommer eventuellt ett 6kat resande

som leder att vi ska gora nerdragningar. D4 ar det béttre kanske att resonerar i termer av att vi forsoker att ha en

mer langsiktig stabilitet i den tjansten vi levererar och kvalitén i ratt hall.”

Politiska malsattningarna, bade kvalitativa och kvantitativa, ger ett intryck av att de ar
tolkade med fokus pa varje avdelnings specifika ansvar och att de delvis ligger i linje med de
fem tidigare namnda ledande perspektiven. Politiska malsattningarna och Forvaltningens
tolkning av dessa malsattningar ger ocksa en inblick 6ver hur kvalitén och effektiviteten
beaktas och sammanstélls for att sedan integreras i verksamheten. Denna sammanstallning
paminner om den nya malstyrningens utgangspunkt namligen det att justera kvantitativa
aspekter med kvalitativa aspekter. Dessutom bildas en idé av hur politiska malséttningar
tolkas i verksamhetsnivan. Alla dessa intryck diskuteras langre fram i studiens slutkapitel.

Men nést, handlar det om verksamhetsplans utformning.

Hur forvaltningens verksamhetsplan, vision och mal, utformas?

Fardtjanstforvaltningen ar en av Goteborgs Stad 21 fackforvaltningar. Verksamhetsplanens
utformning foljer darmed kommunfullmaktiges vision och politiska dvergripande inriktningar.
I Fardtjanstndmndens budget dokument for 2013 stér det att ” Kommunfullméktiges budget ar
Goteborgs Stads 6vergripande styrdokument och omfattar alla olika delar av den kommunala
verksamheten. De mal som fullméktige faststallt skall salunda ligga till grund for
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fardtjanstnamnden budgetarbete”. Fardtjanstnimnden dger dock fragorna om forvaltningens
overgripande mal, politiska inriktningar och ekonomiska budget men det aligger forvaltningen
att utarbeta den praktiska verksamhetsplanen. Detta framstar tydligt i Fardtjanstnamndens
Budget 2013:

”Utifran det hdr foreliggande politiska inriktningsdokumentet (...) skall forvaltningen utarbeta ett
budgetforslag med sa lang majligt konkreta och kvantifierbara mal samt ocksd med beskrivningar av
hur man avser att uppfylla mélen. Férvaltningens forslag till budget behandlas och beslutas darefter av

namndens” (Fardtjanstndmndens Budget, 2013, s. 5)

Pa forvaltningsnivan, Ingemar Karlsson, Férvaltningsdirektoren, bekraftar detta

forhallningssattet att arbeta och uttrycker sig sa har:

’Det finns mal pa olika nivaer har. Namnden formulerar ju sina politiska inriktningsmal och talar om for oss

att de har malen ska vi jobba med. Vi jobbar oss igenom vilka verksamhetsmal som vi behover gora for att leva
upp till de inriktningsmalen. Sen formulerar vi en verksamhetsplan, tar fram en budget och presenterar ett

budgetforslag for namnden. Vi brukar ha namnden med i en temadag innan vi lagger fram vart budgetforslag. Vi
gor en plan pa hur vi ska jobba med verksamhetsmalen och hur vi ska 6versatta dem i var verksamhet. Jag kan

tycka att den fungerar bra.”

Peter Norling, Trafikchefen, berattar om hur forvaltningen forbereder sig infor

budgetforslaget:

”Ledningsgruppen har en konferens varje ar, en uppstart for budgetdiskussionen. Man boérjar med att titta pa hur

verksamheten ska se ut det kommande aret och da far man i det har fallet en preliminar ram. Denna ram beror pa

manga samverkande faktorer. Det &r dock viktigt att standiga rad finns intern pa forvaltningen runt de har

faktorerna.”

Pa forvaltningsnivan bryts ner de uppsatta 6vergripande politiska inriktningsmalen sa att
varje avdelning har till sin férfogande en definierad uppgift vilken bidrar till att utforma
verksamhetsplanen. Och en viktig podng i det hela ar det tillvagagangssattet for forvaltningen

att utforma sina mal.

Pa tillstandsavdelningen beréattar Anita Almqvist vad galler hennes medarbetares roll i

malsattningen att:

”’De ar med i processen att satta upp malen. De ar delaktiga och vill vara &nnu mer delaktiga. Som det &r nu s&

utformas mélen bade utifrdn medarbetarna men ocksa utifrdn omgivningen. Det &r inte s att vi har en fullstandig
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demokratisk omrdstning om det men dér tror jag att medarbetarna skulle vilja ha ett &nnu stérre inflyttande 6ver

hur méalen satts.”

Angaende fragan om tillstdndsavdelningens medarbetares roll i malsattningen sa menar

Emma Qvarfordt att:

’Det ar nagonting som man pratar om i sina APT for de maéste vara in och forsta vad vi har for malsattningar, de

olika maltal, och nyckeltal. Alla mal kommer inte utifran dven om vissa mal kommer nog fran chefen. Men det
ar klart att det blir en kontinuerlig diskussion kring fragan i samband. Podngen &r att alla ska vara inforstadda att
det &r ett maltal och man forvantas i storst del att kunna klara av det. Sa ar det. Det handlar mycket om att

medarbetarna ska vara delaktiga i sin roll, i arbetsprocessen. Och detta fixar vi genom samtal och diskussion pé

APT.”

Pa trafikavdelningen reflekterar man tillsammans vad betraffar prioriteringar. Peter

Norling uttrycker sig sa har:

”Det ar klart att vi inte sitter och skriver hela verksamhetsplanen tillsammans. Men déremot spolar vi fram
gemensamt t.ex. prioriteringar for nasta ar. Det kan variera en del men jag pastar att mina medarbetare &r

definitivt delaktiga i malsattningarna. Det &r en aktiv, engagerad och valdigt valutbildad grupp.”

Ett textutdrag ur Fardtjanstnamndens arsapport 2013 visar sammanfattningsvis hur

verksamhetsplanen utformas i Fardtjanstforvaltningen. Utdraget ser s& har ut:

Vi fortsitter att gemensamt skapa en god arbetsmiljé med maéjlighet till delaktighet och paverkan i det egna

arbetet. Arbetsplatstraffar genomfors varannan vecka pa alla avdelningar. Forvaltningsledningen har varje

manad, efter namndsammantradet, infofika for alla medarbetare. Cheferna ska varje manad ha individuellt

arbetsmate med varje medarbetare (Fardtjanstnamndens arsapport, 2013. S. 7).”

Av intervjuerna med tjanstemannen pa forvaltningen sa noteras det tydligt att den vision
som kommunfullmaktige och namnden har utgor utgangspunkten i forvaltningens
malsattningar. Att Goteborg ska vara en tillganglig stad dven for personer med
funktionsnedséttning &r grunden till allt arbete runt och inom forvaltningen.

Vidare anser tjanstemannen att de mal som formuleras av kommunfullmaktige ar véldigt
évergripande medan namndens mal ar mer konkreta och tydliga. Tjanstemannen pratar om att
namnden inte ar 6verambitids utan lamnar realistiska och nabara mal. Nar fragan kommer till
matbarhet av de formulerade malen (samtliga kommunfullmaktige-, namnden- och
forvaltningens mal) sa lyfter tjanstemannen, med en enda rost, att matbarheten pa vissa mal ar
en “’gita” medan i vissa fall &r méitningen sa sjdlvklart och glasklar. Jag redovisar nedan ett

antal textutdrag fran intervjuerna.
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Anita Almgqvist och Emma Qvarfordt tycker att de uppsatta mal for sina respektive
tillstdnds- och reseserviceavdelning ar ganska tydliga och matbara. Anita Almqvist uppfattar

det som en plus i sin verksamhet men betonar att fér manga mal &r svart att leva upp till:

”Det ar ganska tydliga krav pa var verksamhet: Politikerna med vad de forvantar sig, lagstiftningen ar tydlig, vi
vet vilka ramar vi har att réra oss inom. Malséttningarna har ar rétt tydliga for att uppna visionen men alltsa det
ar ingenting som inte kan bli battre. Vi kan ju ha tydligare mal men jag tycker att vi &r bra pa det har. Det
forekommer i vara medarbetarenkéter att man vet vad sitt uppdrag dr och da har man fokus. Man &r har for att se

till att ratt person far ratt stod och hjalp och det dr det man ar fokuserat pa i sitt arbete. Det ar det vi forsoker folja

upp. Den svérare i det hela &r att leva upp till s& manga forvantningar och mal.”

Emma Qvarfordt uttrycker sig sa har:

”Jag tycker att det &r helt rimligt i sddana verksamheter att man har ndgon typ av maltal. Eftersom det handlar
valdigt mycket om att ha en god service och en bra kvalité sa maste man ha ett maltal for det. Maltalen &r valdigt
tydliga, latta att mata och latta att redovisa. Det ar latt for medarbetarna att veta vad de ska forhalla sig till. Jag

tycker att de mal som vi har har pa forvaltningen ér tydliga och bra.”

Tommy Stahl och Peter Norling betonar hur évergripande de politiska malen ar och dock

hur svart de kan vara att tolkas. De uttrycker sig respektive som foljande:

”’Laser man staden budgetdokument sa star nastan ingenting om fardtjansten utan man far tolka in i andra fragor

som t.ex. handlar om ménskliga réttigheter eller om &ldre ménniskor (det & mest aldre ménniskor som vi har att
gora med, 80 % av vara resenarer ar 65 ar eller dldre). Det stér ratt mycket om att dldre ménniskor ska paverka
sin vardag och ska ha moéjligheten att komma ut och delta i samhallet. Det &r formuleringar som vi har med o0ss

och forsoker att bidra till. Det hér ar lite dvergripande formulerat men vi tycker att vart sétt att styra leder mot

dessa riktningar.”

”Jag tror att en svérighet ar litegrann runt kommunikationen. Vi har politikernas vision, mélsattningar och

budgetfragan. Det har med att budgeten ska héllas har inte nédvandigt politikerna med nar de lagger sina
politiska inriktningsmal och visioner. Allt det hér ska fortsatta i form av verksamhet i ord och handling pa var

sida och vi ska kunna pé nagot satt forsoka ga mot de visioner som finns. Det &r klart att ibland hamnar man i

situationer dar man inte kan uppfylla bege delar samtidigt.”

For Ingemar Karlsson, malsattningars tydlighet och nabarhet handlar om hur langt ner
man ska bryta ner malen i forvaltningen. Han betonar att vissa delar av verksamheten t.ex.
bestallningscentrallen &r ju nedbrytningsbar for bestallningsmottagarna. Daremot vad galler
de uppgifter som han far fran sina chefer sa beréattar han att de ar dvergripande och darmed

inte gar att mata styckvis.
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Hur Fardtjansten gar tillvaga for sin verksamhetsplans utformning ser ut som en planerad
arbetskedja dar processer inkluderar delaktighet och dar roller och ansvar ar uppdelade.
Dessutom for malsattningarna tankarna till de krav som finns angaende SMART faktorn i
malsattningen.

Vision tillsammans med kvalitativa och kvantitativa mal bygger Fardtjanstens
verksamhetsplan. Vidare handlare fragan om verksamhetsplanens utférande. Nasta avsnitt
presenterar denna aspekt.

5.2 Fardtjanstforvaltningens verksamhetplansutforande

De stora fragestéllningar i detta moment tar forst upp strategierna som finns i férvaltningen
for maluppfyllelse, det vill saga strategier for verksamhetsplanens tillampning. Podngen med
avsnittet ar att fanga tjansteméannens (chefer och medarbetare) arbetssétt gentemot
maluppfyllelse.

Forvaltningen har till sitt forfogande olika strategier att ga tillvaga for att verkstélla sin
verksamhetsplan. De satter upp sina mal i fyra olika perspektiv namligen resenarsperspektiv,
medarbetarperspektiv, ekonomiperspektiv och verksamhetsperspektiv. Metoden liknar mycket
en modifierad version av Kaplan and Nortons Balanserat styrkort. Nedan ges en detaljerad
bild av malsattningarna i perspektiven.

Resenarsperspektivet — de vi ar till for

Férdtjanstndmnden understryker att ”personer med funktionsnedséttningar har precis som
alla andra géteborgare unika och individuella behov. Dessa ska i storst mojliga man
tillgodoses och da alltid med respekt for integritet och sjalvbestaimmande”
(Féardtjanstnamndens politiska inriktningsmal, 2013, s. 2).

Perspektivet syftar dock till att dialog ska kunna ligga till grund for kvalitet och utveckling.
Vidare handlar perspektivet om att ” brukarnas behov ska vara vigledande”. Tva punkter kan
lyftas fram:

e Vara resendrer ska vara med och paverka utvecklingen av > framtidens resa” — Den
goda resa till ett friare liv.
e Fardtjanstens kvalitetsatagande galler: tillganglighet, punktlighet, trivsam resa och

trevligt bemdotande.

Exempel pa viktiga initiativ:

44



- Hoja taket for resetilldelning.

- Inférandet av kontantldsbetalning och hdgkostnadsskydd.

- Dialog med fardtjanstens rad for funktionshinderfragor.

- Tafram ett forslag till program for tillganglighetsarbetet for aren fram till 2021.
- Utreda mojligheterna att bevilja “resendrerna med sérskilt stora hjalpbehov, bade

under och strax fore och efter resan, mojlighet att ta med en resenir gratis.”

Forvaltningsdirektoren, Ingemar Karlsson respektive Emma Qvarfordt, chef pa

reseservice berattar vad galler resendrernas paverkande att:

Vi har pa namndniva, fardtjanstsrad for funktionhinder fragor dar brukarorganisationer finns med i arbetet. Det
ar ett rad for samverkan mellan brukare, politiker och forvaltning. Dar ar ju mycket information och den

informationen tar brukarorganisationer till sina medlemmar.”

Vi har ungefar 19000 som har fardtjanst och alla kan inte géra sig horda. Men de som sitter i
paraplyorganisationer har mojlighet att paverka fran manga hall. Jag tycker generellt att var organisation ar

valdigt nara vara resenarer och politiker. Jag tycker att resenarerna har ganska stor mojlighet att paverka.”

Information till resendrerna ar mycket viktigt enligt Tommy Stahl, ekonomichefen. Sa har

uttrycker han sig:

Vi jobbar mycket med information till vara resendrer for att se till att de &r uppdaterade. Vi informerar valdigt

mycket om kollektivtrafik och mojligheter att 16sa sina behov pa andra satt an med fardtjansten.”
Anita Almqvist pa Tillstandsavdelningen berattar om det personliga bemotandet:

Vi vet att personer med en viss typ av funktionsnedsttning ofta kanner sig mer sérbara, att det kan vara

skillnad mellan men och kvinnor, att man efterfragar en annu hogre grad av tydlighet i besluten sa att man kan
forsta. Det har fort att vi har tittat pa klarsprak och forsokt att vara lattare att tolka. Men det har ju ockséa paverkat

hur vi férhaller oss nar vi forklarar och informerar eftersom vi vet att det ar vissa grupper som ar sérskilda

sarbara och som behover mycket stod for att forsta beslutet. Och det paverkar ju bemétandet.”
For Peter Norling handlar resenérsperspektivet om kundnéjdhet:

”’Det handlar om kundndjdhet, man ska ha bra bemotande och resan ska komma i tid. Sen har vi sédana

nyckelfaktorer som aldrig far handa. Olyckor t.ex. far inte handa, dar har vi en nollvision. Vi sager ocksa att
ingen ska behdva skadas nar man reser med oss. Vi pratar om nollvision olycka i trafiken men det gar inte att

bedriva trafik utan risker och det kommer att innebéra att folk kommer alltid att skada sig men vi jobbar mot det.

Vi har ocksa nollvision vad galler évergrepp, vald, sexuell 6vergrepp och dylikt.”

45



”’Framfor allt s& reglerar vi kundnojhets fragan i avtalen: Bemétande fragor, punktlighet, hur fordon ska se ut,

hur de ska vara stadade och en mangd sédana olika saker. Utforande av kvalitén regleras mycket i avtalen.”
Medarbetarperspektiv

Forvaltningen vill vara en attraktiv arbetsgivare darfor skapas forutsattningar for det
kommunikativa ledarskapet. Perspektiven avser foljaktligen samverkan, engagemang och

delaktighet av medarbetarna. Tre punkter kan darmed réknas upp:

e Medarbetarna engagemang, trivsel och méjlighet att paverka den egna arbetsmiljon ar
avgorande for hur verksamheten lyckas.
e Tydliga mal 6kar mojligheten till personligt och gemensamt ansvarstagande.

e Kompetensutveckling med hela-stadens-perspektiv.
Exempel pa viktiga initiativ

- Att fortsatta utfora tva manadsvis arbetsplatstraffar och medarbetarsamtal samt de
arliga utvecklingssamtal och bedémningssamtal.

- Utvidga arbetsmiljén och utveckla arbetslokalen.

- Att kontinuerligt félja upp psykosocial arbetsmiljé och kompetensutveckling.

- Bonusincitament i avtalen fér jamnare konsfordelning i forarkaren.

Peter Norling anser att hans medarbetare ar mycket delaktiga och professionella. Sa har

uttrycker han sig:

”’De ar mycket delaktiga. Som sagt forut det &r alltid skillnad beroende pa arbetsgrupp och liknande saker. Jag
har ju en arbetsgrupp dar alla &r specialiserade i sitt omrade. D& krévs det att vi lagger ganska mycket tid for att

samordna internt. Vi ar da sarbara eftersom om fel person ar borta vid fel tillfalle da far vi problem. Men vi

forsoker losa detta ocksd, just nu genom kommunikation.”

For Anita Almqvist hjélper diskussionen med hennes medarbetare att fanga det viktiga i
avdelningen. Hon beréttar att:

Vi, pa véra APT eller arbetsméte, diskuterar vad som &r viktig for att fAnga upp rétt saker oavsett om det géller

handlaggarna eller om det géller de som séker vara tjanster. Jag kan hitta saker som &r viktiga for att kunna fa
ihop vissa saker men kanske inte vet jag precis vad ar det som paverkar handlaggarna i vardagarna, sa det ar

viktigt att handlaggarna ska fa det stodet. Och handlédggarna méste vara med i den diskussionen for att satta upp

pa saker som de sjalv marker.”

46



Ekonomiperspektiv

Malet i ekonomiperspektivet ror sig om att hushalla, halla budgeten genom att balansera
ekonomin och planera allt fler resor i den anpassade tidstabellstyrda kollektivtrafiken. Tva

punkter lyfts fram for att illustrera malet med ekonomiperspektivet.

e Fokus pa riskomradena; trafikkostnader, trafikvolym/resandeutveckling, samordning
av resor samt tillganglighet i den tidtabellstyrda kollektivtrafiken.
e God kostnadskontroll, uppfoljning och utvardering av verksamheten samt analys av

omvaérlds — och befolkningsférandring.
Exempel pa viktiga initiativ:

- Langsiktiga ekonomiska planeringar fram till 2016.
- Trafikupphandlingar med lagre trafikkostnader och battre logistik.

- Investeringar som minskar driftkostnaderna t.ex. investeringar i IT och telefoni.

Tjanstemannen pa forvaltningen ar medvetna om att budgeten ska hallas och det ar det
viktigaste att tinka pa nar man ar chef och ska utféra ett projekt eller initiativ. Men
gemensamt bland tjansteméannen ar att pengarna ar medel snarare an malet. Komplexiteten i
problematiken ar dock att leva upp pa alla férvantningar namligen att hushalla och leverera
service av bra kvalitet. Beroende pa avdelningar sysslar tjanstemannen med olika strategier
for att halla avdelningens budget och pa sa satt inte dverskrida forvaltningens budget. Men om
avvikelser anda skulle uppsta sa ar alla tjansteméan Gverens om att diskussionen for atgarder ar

det viktigaste. Nedan foljs ett antal tjanstemans uppfattningar om ekonomiperspektivet.
Sa hér uppfattar Ingemar Karlsson respektive Peter Norling ekonomiperspektivet:

Strategin ar faktiskt riktigt langsiktig. Det har sina klara plus och s det kan vara lite minus i det ocksa. En
normal budget fér kommunen ar alltid tredrig men vi brukar lagga pé tva, tre eller fira ar till for att se lite mer
Iangsiktigt och se hur det ser ut. Faktum ar att vi inte lever bara pd kommunbidrag utan ocksé pé bade avgifter
fran vara resenarer och pa trafikavtalen. Vi vet inte riktigt alltid vad trafiken kostar i framtiden och da far vi
litegrann gora olika bedomningar, omvarldsbevakningar och sadant for att komma fram till vad vi tror att

trafikkostnaden utvecklas till. Vi jobbar kontinuerligt med detta och skapar underlag for en diskussion om det

skulle uppsta avvikelser.”

”Det ar klart att vi ska hushélla med pengar men det handlar valdigt mycket om var man lagger fokus pé just nu.
Vi hade storre éverskott under en tid som vdra politiker garna ville 14gga under kvalitets forbattringar och vi

genomfordes en del kvalitets forbattringar. Daremot langsiktigt ar det ju fortfarande viktigt for vi vet ju att forr
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eller senare kommer ju verkligheten att férandras. Komplexiteten i kommunalekonomin krévs dock en viss

kreativitet. Sa ar det klart att 6verskrider vi budgeten sd maste vi ta den diskussionen.”

Emma Qvarfordt lagger fokus pa ekonomins framtid och beskriver vilka ar majligheterna.

Sa hér uttrycker hon sig:

Vi forhaller oss inom budgetramen och &rligt sagt det kan handa véldigt mycket under ett &r som paverkar

budgeten. Atgérderna ar egentligen att spara eller ger béttre service. Och om man méste vidta atgarder s blir det
ju en diskussion internt pa férvaltningen men ocksa i relation till politikerna som ar namnden. Vi kan ge forslag

pé olika atgarder for hur vi ska spara. Har man gott om pengar sa ska ju det tillfalla resenarerna och da ska vi

fundera om det finns vissa kvalitetsforbattringar vi kan gora.”
Verksamhetsperspektiv

Perspektivet &r dvergripande och omfattar delar av de tre tidigare perspektiven. Mer exakt
handlar det om fardtjanstforvaltningens handling och uthallighet. Det har dock definierats ett
antal mal som avser bade trafikforetagen och fardtjanstférvaltningen. Bland annat lyfter
perspektivet forvaltningens ledord ndrmare bestamt tillganglighet, trygghet, sakerhet, service

och miljéhansyn. Tre punkter illustrerar perspektivet.

e Folja upp trafikforetagen — utbildning av forare, fordonsékerhet och bra miljoval.
e Kommunicera och skapa delaktighet for att 6ka insikten om tillganglighetsfragor i
Goteborg. Medverka vid kravstéllning av nya fordon i kollektivtrafiken.

e Tillganglig stad — handlingsplan, genomfdra och folja upp.
Exempel pa viktiga initiativ:

- Utbilda forare i manskliga rattigheter och HBTQ-fragor

- Modernisera IT och telefoni systemet

- KOLLA — projektet med tillganglig kollektivtrafik som mal

- Utveckling av upphandlingsformerna for att uppna storsta mojliga effektivitet i

upphandlad trafik.

Forvaltningens samtliga avdelningar jobbar var for sig och samarbetar samtidigt med
fardtjanstens ledord i atanken. Ett internt samrad sker mellan avdelningarna och en extern
samverkan utvecklas mellan forvaltningen, trafikforetagen och intressegrupperna. De olika

uppdrag som aligger varje avdelning krévs en viss kompetens och kreativitet fran chefer och

48



medarbetarna for att astadkomma de uppsatta malen. Tjanstemannen delar deras

uppfattningar.

Peter Norling pa trafikavdelningen anser att samarbetet i forvaltningen ar viktigt for

effektivitet och effektivisering. Han menar att:

’Nar det galler trafikkostnadernas vissa delar, sa finns det ingen tvekan om att det &r min verksamhet som har

ansvar pa det. Men det finns saker som péaverkar trafikkostnaderna som andra avdelningarna paverkar pa olika
satt. Pa tillstandsavdelningen, nar man beviljar ett visst antal tillstand sa kommer det att trafikkostnaderna okar
eller minskar. Om trafikledningen pa reseservice inte jobbar tillrackligt forebyggande pa passen sa kommer det

att 6ka forseningar och dock generera 6kade kostnader. Sa det beror pa manga av sddana samverkande faktor.

Det blir viktigt dock att standiga rad finns intern pa forvaltningen runt de hér sakerna.”

Emma Qvarfordt pa reseservice berattar om komplexiteten med utforarsrollen for att
sedan papeka att samarbetet i forvaltningen ar viktigt. Hon tillagger vidare att avtalet med

trafikforetagen styrs hur verksamhetens gar till.

’Det svaraste och pa ndgot sitt det roligaste ar ju litegrann den dar komplexiteten att vi egentligen har en
utforarsroll. Trafikavdelningen kdpa in trafik, myndighetsutévningen lagger upp kundstillsténden och det ska vi
forvalta och genomfora i form av bokade resor och se till att de utfors. Och om det intraffar nagonting under
resan sa ar det vara trafikledare som ska vara behjalpliga och l6sa den akuta situationen. Det kanns som vi sitter

liksom en spindel i natet men vi har en central funktion, vi far uppgifter fran olika hall och vi har samarbete i

storst satt med alla funktioner pa forvaltningen.”

”’Nar man gor en upphandling s& & man valdigt tydlig med vilka krav man har. Man har en kravuppstallning och
man forvantar sig att motparten ska leva upp till den nivan. Det &r ocksa de upphandlat parternas roll att utfora

kontroller och félja upp avtalet for att saga.”

Verksamhetsplanens utforande i Fardtjansten kretsar kring tva styrmodeller vilka ar
vanligt aterkommande i den offentliga sektorn. Men en narmare analys av modellerna skulle
visa en nagon snedvridning vilket ar férvaltningens satt att malstyra sin verksamhet mot
effektivitet och effektivisering.

Poangen med malsattningar ar maluppfyllelse. | nasta moment presenteras vad forvaltningens

verksamhetsutforande resulterar i, hur det analyseras och vilken nytta férvaltningen far av det.
5.3 Fardtjanstforvaltningens verksamhets resultat

Att sakerstalla att forvaltningen natt sina uppsatta mal utgér en karnpunkt vad galler

maluppfyllelsen. Tva definierade strategier, uppféljning och utvardering, anvander
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forvaltningen sig av for att uppmarksamma hur langt de har kommit angaende

maluppfyllelsen alltsa effektivitet och effektivisering i verksamheten.
resultatuppféljning

Ett viktigt verktyg for maluppfyllelse pa fardtjanstforvaltningen ar att folja upp forvaltningens
verksamhet och skapa aterkoppling. Uppféljningen berdr samtliga avdelningar i forvaltningen
samt trafikforetagens aktiviteter. Vid Intervjuerna framkom det att uppféljningen sker genom
matning av arbetsprocesser och arbetsresultat, kvalitativa och kvantitativa nyckeltal tas fram
for att mata det utforda arbetet. Nedan redovisas forst hur dessa nyckeltal utformas och

darefter presenteras vad forvaltningen mater och hur de mater.

Tjanstemannen pa forvaltningen uttrycker sig om hur forvaltningens nyckeltal utformas
och vem utformar dem. De beréttar att relevanta nyckeltal krévs en viss kunskap om
verksamhetens vision och mal. Dessutom maste nyckeltalen kategoriseras och definieras sa att
de foljer verksamhetsforandringen. Vidare talar de om risken med att ha en massa nyckeltal.

For Ingemar Karlsson utgar nyckeltalsutformningen fran férvaltningens huvuduppdrag.

Han menar att:

Vi utformar dem (nyckeltalen) utifran fragan ” vad ar det viktiga” ” vad &r det som dr vart huvuduppdrag ” och

da dr det naturligtvis ”dem vi &r till for”, vi r till for véra resenérer. D4 handlar det om att ha relevanta nyckeltal
utifran var verksamhet som aterigen ar de tva huvudverksamheterna, myndighetsutévningen och resan. Det
handlar ju om att méata de olika relevanta aspekterna, man ska se till att inte ha en massa nyckeltal for
nyckeltalens skull utan nyckeltal som &r relevanta, inte mer.

Nyckeltalen finns med i budgeten och de finns ner skrivna i de olika verksamhetplanerna. Och da féljer vi upp
budgeten i vara uppfoljningsrapporter. En viktig bit i att formulera nyckeltal ar ju att ta och ha nagra valdigt
sakra nyckeltal och att ha uthalighet s& att man ha dem med 6éver tiden. Men man ska ocksa kunna lasa en hel del

ur historien, hur vi har utvecklat saker och ting. Sakert har vi nyckeltal med kortvariga liv ocksa s man ser
litegrann pa vad man har speciella spar i det hela.
P& medarbetarnas sida, sa foljer vi hur ménga anstallda vi har, de som finns med arsarbetande, timanstéllda,

sjuka, kort och Iangtid och allting sdant mater vi.”

Tommy Stahl och Peter Norling ger respektive en bild av forvaltningens ekonomiska

nyckeltalsutformning och syftet med nyckeltalen.

””Just nu gor vi det tillsammans med ett konsult foretag och far nya idéer om nyckeltal. Men annars ar det oftast

verksamheten sjalv som foreslar att det hdr ska vara ett bra satt att méata. Nagot som har ett stort fokus som ett

ekonomiskt nyckeltal det ar kostnaden att utféra resan, snittkostnader for resorna. Sa raknar vi lépande vad
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genomsnittskostnaderna ar for att utfora resor. Och det hjalper oss da att se bl.a. i en bild hur duktiga vi ar i
logistiken.
Det finns ett antal av nyckeltalen vi anvander som foljer med varje ar och det kan goras en redovisning for minst

tio kanske tjugo ar tillbaka. Det &r ocksa sd att vi forandra vissa nyckeltal nar vi ser att verksamheten har

forandrats eller sa. Vi forsoker planera verksamheten framét utifran de mest centrala nyckeltalen.”

”Det har &r ju sjalvklart att det dr viktigt att nyckeltalen visar vad det ar vi astadkommer. Sen utgaér vi i stort sett

ifrdn de politiska intentioner som finns och de sakerna som handlar om kundndjdhet.
Jag har ju en arbetsgrupp dar alla ar specialiserade i sitt omrade och mycket delaktiga i den saken. Vi orkar inte

sitta och ta fram nyckeltal sjalv utan vi maste gora det med dialog, vi maste gora alla typer utav fragor i dialog.”

Eva Rodsta pa informationsavdelning beréttar att de nyckeltal de har nu har funnits under
valdigt manga ar sa huruvida medarbetarna har varit involverade vet hon inte. Daremot anger
hon att ledningsgruppen diskuterar for att fa fram huvudnyckeltal som visar hur verksamheten

fungerar. F6ljande sager hon:

I ledningsgruppen hjalps vi at i att formulera nyckeltalen. Vi forsoker hitta vissa huvudnyckeltal och dit kan vi

sdga att information inte hor till de huvudnyckeltalen. Vi tittar mer pé& vad det ar for verktyg som vi kan ha for att
se hur verksamheten gar till. T.ex. antal resor och tillstdnd och serviceniva i bestallningscentralen osv. Sé det ar

nagonting som vi sjalva ser att vi ska ha for att kunna se nar vi skall gora olika insatser d.v.s. nar det finns behov

till insatser.”

For Anita Almqvist, pa tillstandsavdelningen, handlar nyckeltalutformningen mycket utav
den kunskap som verksamheten bygger pa. Pa arbetsplatstraff eller arbetsmote, diskuterar hon

och medarbetarna vad som anses viktigt i verksamheten. Sa har uttrycker hon sig:

”Nar vi utformade nyckeltalen sa har vi utgatt fran vad som &r méatbart. Men sen har vi succesivt tillsammans i
gruppen diskuterat oss fram till vad det ar vi behover titta pa for att sakerstalla att vi kontrollerar det som ar
viktigt. Men nar vi har gjort det, s& har vi utgatt fran vilka krav stélls pa oss, vilka krav stills av lagstiftning,
vilka forvantningar finns fran vara sokande, vilka kravs stalls pa oss fran stadsledningskontoret. De kraven som

omvarlden stéller pa oss ar det som styr vad vi forsoka hitta for nyckeltal eller samtal kring hur man formulerar

sig for att de ska uppfyllas.”

Figur 7 och figur 8 redovisar kvalitativa och kvantitativa nyckeltal respektive
resandeutvecklingen vid Fardtjanstnamnden arsrapport 2013.
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Figur 7 Kvalitativa och kvantitativa nyckeltal

Ekonomi/Agare Utfall 2013 | Mal 2013 | Utfall 2012 | Utfall 2011 | Utfall 2010

Resultat efter 7890 5000 10 993 807 —1483

finansiella poster

Nettokostnad 0,91 0,93 1,01 1,02 0,95

Bruttokostnad 0,94 0,95 0,99 1,07 0,99

Eget kapital 25390 18 400 28 493 28 556 29 750
Deviartilfor [ Utfall 2013 [M&l 2013 | Utfll 2012 [ Utfall 2011 | Utfall 2010

NKI — resa 86 % 95 % 87 % 91 % 93 %

Andel besvarade

samtal inom 60 67 % 65 % 62 % 65 % 67 %

sekunder

Fardtjanstresenarernas

resande totalt, tusental | 773 762 763 739 699

— varav

fardtjanstresor, 536 542 527 531 538

tusental-

—varav flexlinjeresor,

tusental 237 240 236 208 158

Andel resor i flexlinje | 30,7 % 31,5% 31 % 28 % 23 %

kr/fardtjanstresa

NMI - - 50 52 -
Sjukfranvaro 5,9 % 5% 6 % 6 % 5%
Verksamhet Utfall 2013 | Mal 2013 | Utfall 2012 | Utfall 2011 | Utfall 2010
Antal tillstand 18 784 18500 18974 19155 19447
Antal olyckor/tillbud | 38/193 0/0 36/171 32/112 19/121
Antal besvarade 2755 2870 2722 2593
samtal, snitt/arbetsdag -

Snittkostnad 184 199 195 211 204

Kalla: FardtjanstnAmnden arsrapport 2013
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Figur 8 Resandeutveckling per kundkategori, antal resor, tusental

Resandeutveckling per kundkategori, antal resor, tusental
Utfall Budget Utfall Utfall Utfall

Ar 2013 | 2013 2012 2011 2010
Fardtjanstresor 536 542 527 531 538
Riksfardtjanstresor 3 3 4 3 3
Flexresor, fardtjansts-

237 240 236 208 158
resenarer
Fardtjanstresenarer 776 785 767 742 699
Flexresor, ovr.

53 55 57 65 66

resenarer
Fardtjanst GBG 829 840 824 807 765
Skolresor 200 195 193 184 176
Ovriga interna resor 107 110 110 112 115
Interna kunder

307 305 303 296 291
GBG
Externa

161 159 165 164 159
uppdragsresor
Externa kunder 161 159 165 164 159
Totalt 1297 1304 1292 1267 1215

Kalla: FardtjanstnAmnden arsrapport 2013

Som framgar av bade figurer och intervjuerna sa mater forvaltningen hela sin verksamhet
genom bade kvantitativa och kvalitativa nyckeltal. Mal och resultat mats i hela forvaltningen
genom intervjuer, samtal och enkater till kunder och medarbetare. Men &ven IT systemet
utgor ett centralt verktyg i métningen. Tjansteménnen berattar att det foreligger fardiga
kriterier och underlag som hjalper att méata verksamheten men det varierar och beror definitivt
pa vad man mater. Olika aspekter mats pa olika avdelningar pa egentligen daglig, veckovis,
manatlig eller arlig basis och det ar sjalvklart relaterad till avdelningens huvudverksamhet.

Vidare kan méatningen ske pa individ eller gruppniva men dar ocksa ar mojligheterna att
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méta varierande och det beror pa vilka uppgifter man méter. En helhetsbild visar att de tva
huvudverksamheterna (myndighetsutévning och resan), 6vriga avdelningar, stddenheterna,
medarbetarnas prestationer och trafikforetagens prestationer ingar i matningen. En narmare
analys tyder pa enkelheten och svarigheten som finns angaende méatningen av vissa aspekter.
Nedan redovisas ett antal textutdrag av intervjuerna med tjansteménnen vad galler det som

maéts och hur det mats.

Mot bakgrund av fardtjanstens vision och mal berattar Forvaltningsdirektoren att det mats
allt som det finns uppgifter pa angaende forvaltningens malsattningars fira perspektiv. Sa har

uttrycker han sig:

Vi mater allting som det finns uppgifter pa inklusive intakter och kostnader. Och ser vi da pa resenarers sida sa

handlar det valdigt mycket om att kunna folja upp deras inriktningar pa resandet. Och ser vi pa var
tillstandavdelning handlar det om hur manga tillstdnd vi har, hur manga tillkommer arligen osv. Nar man tar
kontakt med bestéllningen sa &r det samtalen in, vi méater langden pa samtalen och kotider. Vi méater ocksa hur
resenarerna uppfattar sina resor. Sen har vi ocksa handelsedatabasen dar bl.a. daligt bematande, férseningar,

olyckor, skador, tilloud och forarens slarv registreras och kategoriserar. Det finns en mangd sadana olika delar

som vi féljer upp verksamheten pa. ”’

Tommy Stahl understryker hur komplicerad det &r att mata alla medarbetares prestationer
pa samma satt. Han anger t.ex. att telefon-och véxelsystemet ar uppbyggda sa att det
mojliggor att mata pa individsniva och pa samma sétt. Daremot anger han att det inte finns sa
mycket man kan matta pa trafikavdelningen och det ar betydligt komplicerad att mata dar pa

individniva. Vad galler hans avdelning sa uttrycker han sa har:

Vi har ett tal fér hur mycket vi lyckas med samordningar. Det finns ocksa sofistikerade system for att rakna
ekonomiskt vad som ar mest Ionsamt. Det mater vi ganska noggrant men det gar alltid inte s& himla bra att knytta
det till individers prestation och effektivitet i arbetet.

Vad galler redovisningen jag kan knappt saga att det finns nagot vi méter pa det sattet. Vi ser till att allt levereras

i tid. Att mata kvalitén i redovisningen &r inte enkelt. Man skulle kunna férsoka folja upp hur mycket fel som

gors, hur mycket fakturor som betalas forsent. Men det gor vi inte riktigt idag eller inte systematiskt.”

Peter Norling, chef pa trafikavdelningen ar medveten om svarigheten att mata hans

avdelning pa ett relevant sétt. Foljande sager han:

»Tar du tillstindsavdelningen kan man titta pd hur manga arenden man handlagger. Men tittar vi pa var
verksamhet, ar det bra nyckeltal och matt pa effektivitet om vi ser hur mycket olycksarende vi handlégger. Vi
anvander istéllet de gemensamma nyckeltalen och sen far vi en dialog pa de individuella uppfoljningsmotena dar

min fraga till dem ar ”hur du bidragit till vdra mal” under denna period. Det &r den diskussionen som géller
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eftersom det ar mycket svart att satta individuella mal. Skulle man &nda géra det sa finns alltid risk for

suboptimering i olika bitar.”

Emma Qvarfordt pa reseservice menar att matningen pa hennes avdelning handlar mycket
om pinnar och pinnstatistik. Telefonstatistik med hur manga telefonsamtal man har besvarat,
hur manga inkommande samtal &r besvarade och hur manga har besvarats inom en minut samt
medelsamtalstid ar aspekter som pin-poéngtas. Vad galler den kvalitativa matningen sa

uttrycker hon sig som féljande:

”’Sen har vi en kundservis som tar emot synpunkter och reklamationer och dar dokumenterar vi och utreder vi

alla inkommande &renden dock ej informations drenden. Vi vet hur mycket samtal man har besvarat och vi gor
arenden utav allting som ar synpunkter och reklamationsérenden. Det foljer vi upp ocksa varje manad och tittar

pa hur det ser ut.”

Fardtjanstens resultatuppfoljning tar hansyn till férvaltningens samtliga avdelningar samt
till forvaltningen som helhet. Metoden later mycket intressant om poangen avser hur relevanta
ar nyckeltalen som mater maluppfyllelsen.

Men innan denna punkt tas upp langre fram i studien, presenteras resultatutvarderingen.
Resultatutvardering

Min analys utav Fardtjanstens dokument samt genomfdrda intervjuer pekar pa att
Fardtjanstforvaltningens utvardering av malsattningarna ar fragan om maluppfyllelse, alltsa
hur langt forvaltningen har kommit nar det kommer till graden av maluppfyllelse. Det handlar
definitivt om aterkopplingen dvs. huruvida verksamhetens mal uppnatts. Och végen ditt ar
olika beroende pa hur métningen tolkas och analyseras.

Det foreligger vissa nyckeltal som forvaltningen bara konstaterar och lagger bakom sig
medan andra nyckeltal ligger till grund for handlingsplaner och atgardsplaner nar de visar
avvikelse i verksamheten.

Tjanstemannen pa forvaltningen anvander sig av olika verktyg for att analysera matningen
men de ar eniga om att diskussionen ar det allra viktigaste om man ska vidta atgarder for
podngen med resultatutvarderingen &r att forbattra fardtjanstforvaltningens verksamhet i den
kortsiktiga eller langsiktiga utstrackningen.

Vidare lyfter de fram vilka tillvagagangssatt de gar for att kommunicera
resultatutvarderingen. | foljande beréattatar tjainstemannen pa Fardtjanstforvaltningen hur

verksamheten utvarderas och hur utvarderingens resultat kommuniceras.
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I intervjun med Ingemar Karlsson beréattar han forst att allt utgar fran budgeten. Langre
fram menar han att forvaltningen sékerstéller dess resultat genom sitt satt att félja upp och
utvérdera verksamheten. Kvantitativ uppfoljning utgor basis for produktivitet och effektivitet
och kvalitativ uppfoljning avser effektivisering. Han papekar att i vissa delar sa utgor sjalva
enkatfragorna och intervjufragorna en tydlig matt pa maluppfyllelse medan andra delar
behdver en jamforelse med tidigare perioder, tidigare mal, eller en jamforelse med
storstaderna namligen Stockholm och Skanetrafik. Utvarderingen syftar enligt honom till att
forbattra och utveckla verksamheten. Darfor fungerar nyckeltalen som riktlinjer.

Angaende fragan om utvarderingens resultats tillganglighet sa menar han att forvaltningen
siktar pa olika malgrupper namligen fardtjanstnamnden, stadskansliet, kommunstyrelsen,
kommunfullmaktige, medarbetarna, trafikforetagen, fardtjansts rad for funktionhinder fragor

och resendrerna.
Ett textutdrag ur intervjun ser sa har ut:

”Konkret i detta ar att vi utgar frén stadens budget. Vi sakerstéller resultatet genom véra utvérderingar, vart satt

att folja upp det. Vi kan saga till exempel att resandet har utvecklas mer &n vad vi har budgeterat for. Sa vi har en

hogre kostnad &n vad vi har i budgeten. Och fatt vi den signalen in s& samtidigt foljer vi upp detta noggrant och

tar ett antal &tgarder vilka vi i grovt har i budgeten for att styra mot malet.”

Anita Almqvist fokuserar pa hur resultatutvarderingen gar till pa sin avdelning. Uppgiften
att folja upp aligger ett oberoende féretag medan avdelningen snarast tittar pa det som
tydligast pekas ut i foretagets sammanfattning. Sedan utvarderas nyckeltal som anses véldigt
viktiga att lagga fokus pa och darmed att arbeta med till foljande ar. Pa tillstandsavdelningen,
star kvalitén i fokus darfor gor de kvalitetssakringar och kvalitetsméatningar.

Anita Almqvist menar att de maltal som utvarderas &r inte andamalen utan ska ligga till
grund for verksamhetsutveckling. Utvarderingen sker bl.a. i forhallande till den valdigt
begransade lagstiftningen om fardtjanst och riksfardtjanst och dar ar de flesta fragor som
beror avdelningen redan prévade. Resultatutvarderingen redovisas inte sa mycket for
medarbetarna i hela huset utan det som f6ljs upp i tillstandsavdelningen redovisas for
tillstandsavdelningens ledningsgrupp och den enskilde sokanden (i den man det betraffar
sokanden) men finns anda tillgangligt for alla. Pa Infofika vilken sker en gang i manaden
informeras hela huset véldigt 6vergripande om saker. Nedan presenteras ett textutdrag ur var

intervju:
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Vi sakerstaller att avdelningens mal uppnatts nar vi gor de har kvalitetssékringarna och kvalitetsmatningarna.
Maltalen &r inte sjalva andamal pa det séttet utan de ska vara nagot slag kvalitetsgaranti for den som soker. Jag
tycker nog att vi har former for att arbeta med olika typer av problem som kan uppsta. Vi arbetar kontinuerligt
med uppfoljningar och utvarderingar och pa det sattet kan vi ocksa folja upp det som vi bor fokusera pé nu.

Uppféljningar och utvarderingar ar ratt integrerade i verksamheten, det ar sa vi arbetar. Jag tror inte att vi tanker

sd mycket pa att vi gor det utan det ar en del av vardagarna.”
Vad géller utvardering av kvantitativa och kvalitativa aspekter sa har uttrycker hon sig:

’De ar egentligen lika enkla att mata. Men daremot de kvalitativa aspekterna ar svarare att satta siffra pa. Ska
man redovisa in dem centralt s ar det att klumpa dem ihop. Alltsa det gar men det kréver lite mer arbete. Och

det &r klart att det garna bli s& ddr nar man brukar méata pinnar.”

Eva Rodsta pa informationsavdelningen beskriver litegrann detaljerad hur

resultatutvarderingen gar till:

”Nar vi gor undersokningar sa har vi hjalp av externa foretag. Inga undersokningar gors av oss. De som gor stora

undersokningar gor dven analysen. | denna analys, ur deras synvinkel, berattar de vad vi borde fokusera oss pa i
fortsattningen. Sen har vi en annan undersokning som sker lépande varje dag. Fran trafikavdelningen gér man
I6pande undersokningar med sju intervjuer varje dag och dér kollar vi hur det ser ut och vad &r det som hénder
héar med siffrorna. Detta har vi uppe i ledningsgruppen en gang i manaden ungefar, och da tittar vi pa
tendenserna och hur vi bér agera. Vi hade sjunkande siffror nar det kom till bemétande av chaufférerna och
bemétande av personal ifran bestallningspersonalen. Da fick vi uppdrag av var namnd att jobba med den fragan.
Sen jobbar vi ocksa pa andra sétt internt med utbildning av forare och speciell utbildning med personal pa
reseservice. Forseningar har ocksa okat och da likadant dér tar vi fram en handlingsplan och fragar oss hur vi
kommer tillratta med det har problemet. S& pa det sattet foljer vi de har talen och gor insatser dar det behovs nar

vi ser pa nyckeltalen och deras forandringar. Bemotandet och punktligheten ar jatte viktiga i hela forvaltningen

sd jobbar vi alla t det men pd olika sétt.”

Resultatutvardering i Fardtjansten visar dialog och matning som viktiga utgangspunkter
for atgardsplaner. En diskussion langre fram i studien kring dessa tva verktyg blir dock

intressant.

Avslutande sammanfattning av empirin

Empirin, presentation av resultat utav analys av empiriska data, visar att det i
Fardtjanstforvaltningen foreligger en arbetsmetod vilken bestar av att skapa en vision samt att
satta upp mal for forvaltningen. Vidare gar arbetsmetoden ut pa att verkstélla visionen och
malsattningarna i verksamheten. Till sist foljer upp och utvarderar Fardtjanstforvaltningen sitt

resultat. Denna arbetsmetod som foérvaltningen anvander sig av liknar mycket den formella
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styrningen som beskrivs i teori delen namligen malstyrningen. Dessutom framkommer en
annan formell styrmetod som for sin del liknar nagorlunda det balanserade styrkortet.
Fardtjansten anvander sig av bade modeller i sin verksamhet och kombinationen av dessa tva
modeller utgor ett riktig akademiskt smorgasbord utifran en teoretisk diskussion synvinkel om
hansyn tas till de foreliggande forutsattningar som varje modell baseras pa. Punkterna for

diskussionen i Fardtjanstens malstyrnings praktiska arbete tar vi upp i nésta kapitel.

6 Diskussion och slutsatser

Avsnittet ar en aterknytting punkt analys av empirin, studiens syfte och forskningsfragor samt
den teoretiska referensramen emellan. Utgangspunkten i diskussionen &r att den teoretiska
referensramen stalls mot analys av empirin for att undersoka i vilken utstrackning studiens
syfte uppfyllas och forskningsfragorna besvaras. Vidare ar poangen att tolka forhallandet
empirin och teorin utifran eget perspektiv genom reflexiv tankande i samband med
ifrdgasattandet av studiens metod. Med detta i atanke struktureras avsnittet som foljande.

Forst besvaras den forsta forskningsfragan i detta fall vilka malsattningar
fardtjanstforvaltningen har och hur dessa mal utformas. | ett senare steg forséker jag ge svar
pa den andra forskningsfragan namligen hur fardtjanstforvaltningen foljer upp sin verksamhet.
Till sist tar jag upp den tredje forskningsfragan som avser hur malstyrningen inom
fardtjanstforvaltningen bidrar till 6kad effektivitet/effektivisering. Kapitlet avslutas med en
slutsats av studien och en lucka till fortsatt forskning 6ppnas.

6.1 Vilka malsattningar har Fardtjanstférvaltningen och hur utformas
dessa mal?

Enligt teorin, en tydlig forutsattning for en fungerande malstyrning i den offentliga sektorn
ligger i att de uppsatta malen bor vara tydliga, matbara, nabara och tidsatta (Verbeetens, 2007;
Rangan, 2004). Dessutom kravs det att malutformningen fokuserar pa organisationens
speciella ménster namligen organisationens syfte och vision och att dessa malsattningar foljer
en adekvat malstyrningskedja dar det &r majligt att se hur de ursprungliga malen har
behandlats (Jacobsen & Tharsvik, 2008). En annan aspekt har &r medarbetarnas delaktighet i
malutformningen och beslutfattandet (Lindvall, 2001) i malstyrningsprocessen.

Men kritiken mot malstyrningen i den offentliga sektorn framhéller att “det gar inte att
styra med mal” och anledningarna ér helt enkelt att den offentliga sektorn saknar de
grundlédggande forutsattningarna.

58



Bjorn Rombach (1991) a ena sidan noterar att malsattningar i den offentliga sektorn ar
valdigt dvergripande och att i fragan om “mal och medel” problematiken betraktas samtliga
mal utan det allt dverordnade mal som mal och medel samtidigt. Har inkluderas den kritiken i
litteraturen vilken géller tidshorisonten hos offentliga mal, att de oftast ar for langsiktiga och
kontinuerliga (Jakobsen & Thgrsvik, 2008).

Lundquist (1992) & andra sidan betonar att politiker har brist pa sakkunskaper och
situationskdnnedom vad galler den verksamhet de avser styra.

Fran min studie kommer fram att Géteborgs kommunfullmaktige har 6vergripande mal
vad géller Fardtjanstforvaltningen medan Fardtjanstndmnden har istéllet ganska konkreta och
tydliga malsattningar. Pa forvaltningsniva har Fardtjanstforvaltningen kvantitativa och
kvalitativa malsattningar som bade ar kortsiktiga och langsiktiga i forhallandet till de
overgripande malen. Forvaltningens malséttningar kan vidare delas in i tva kategorier,
malsattningar som avser effektivitet och malsattningar som avser effektivisering.
Tjanstemannen berdttar att malsattningar som behandlar effektivisering av verksamheten
berdknas uppnas i en lang tidsplanering eftersom mycket insatser kréavs angaende personalen
pa forvaltningen samt forarna vilka &r anstéllda hos trafikforetagen. Vad galler effektivitets
malsattningar sa ar maluppfyllelsen mer kortsiktig och det handlar i stort sett om att halla
verksamheten inom budgetramen vilken &r tredrig och vilken utvérderas arligen.

Tjanstemannen i forvaltningen anger att de uppsatta mal som kommer fran namnden ar
forhallandevis klart formulerade. Min analys visar att tjanstemannen anser vissa malsattningar
som SMART dvs. mal som &r specifika, matbara, accepterade, realistiska och tidsatta medan
andra mal framstar som mer évergripande och svara att tolka. Nar det kommer till malen som
forvaltningen sjalv utformade sa betraktas dem av tjanstemannen och medarbetarna vara mer
SMART &n namndens malsattningar men har maste betonas att SMART faktorn galler vissa
mal och vissa avdelningar i forvaltningen. En del mal ar sjalvklart SMART i t.ex. Reseservice
avdelningen (hur manga samtal man ska besvarar inom en timme) och Tillstandsavdelningen
(hur lang ska en s6kande vanta maximum innan han far sitt beslut) medan i vissa fall kravs
mycket nedbrytningar for att klargéra och belysa malet (t.ex. att ha en rattsékerhet verksamhet
eller att ha kunden i fokus). Det har lyfter fragan om malutformningen i
Fardtjanstforvaltningen.

Min analys belyser att fardtjanstens mal utformas efter kommunfullméktiges- och
namndens vision angaende fardtjansten. Vidare pa forvaltningsnivan utgor de specifika malen
en nedbrytning av de 6vergripande malen sa att de klargors for varje avdelning och

medarbetare. Tjanstemannen berattar att malen bade pa namnd- och forvaltningsniva utformas
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genom diskussion. Dessutom &r medarbetarna delaktiga i malsattningsprocessen i en
varierande grad beroende pa avdelning. Diskussionen betonar direktdren och de sex
avdelningscheferna vara mycket viktig.

| stort sett konstateras att malsattningarna och malutformningen i Fardtjanstforvaltningen
stammer med malstyrningsteorins forutsattningar vad galler att definiera tydliga, matbara och
tidsatta mal samt medarbetarnas deltagande i malformuleringsprocessen. Dessutom utformas
samtliga mal gallande forvaltningen utifran fardtjanstens vision och politikernas vision om
verksamheten. Aven nedbrytningar alltsd malstyrningskedjan som sker pa forvaltningsniva
visar ingen betydlig avvikelse fran ursprungliga malen. Det innebar dock att den enskilde
medarbetares uppgiftsutférande bidrar direkt till maluppfyllelse genom att malstyrningskedjan
forhaller sig ganska nara verksamhetens vision.

Jag noterade i analysen att varje forklaring, beskrivning eller svar pa intervjufragorna fick
stod av antingen malstyrningsdokument som utgor riktlinjer for verksamheten eller av den
overgripande visionen. Min tolkning &r dock att tjansteménnen har en tdmligen stark
forankring i de uppdrag och mal som kommer uppifran nar de utfor det dagliga arbetet.

Avseende vad kritiken sager sa noterar jag att Kommunfullmaktige helt och hallet satter
upp 6vergripande mal for Fardtjanstforvaltningen medan namndens i viss man definierar
tydliga mal. Detta kan bero pa att Kommunfullméktige inte har lika tillrackligt sakkunskap
som namnden och tjanstemannen vad galler Fardtjansten. Om problematiken mal/medel sa
noterar jag att det finns foga mal som inte utgér samtidigt mal och medel medan teorin anger
att det ar viktigt att skilja mal fran medel.

Problemet med évergripande malen ar att fardtjansten prioriterar bort vissa mal som inte
anses har nagon direkt koppling med férvaltningen. Tommy Stahl betonade i intervjun att
Goteborgs Stads budget ndmner nastan ingenting om férdtjansten utan dar skrivs mycket om
aldre manniskor vilka utgdr en stor andel av forvaltningens malpopulation. Det har tycker jag
ar en prioriteringsfraga vilken tar hansyn till bade budgeten och SMART faktorn.

Sa lange forvaltningen har jobbat sig igenom politikernas évergripande mal for att
tydliggora dem da aterstar det att vélja in matbara, realistiska och nabara mal eller bearbeta
och bryta ner malen sa att tillfredsstallas SMART faktorn. | detta fall ar risken enligt Bjorn
Rombach (1991) att dvergripande abstrakta mal bryts ner till antigen mer abstrakta mal eller
till tydliga mal som inte har nagon koppling med det ursprungliga malet. Problemet lyfts fram
av samtliga tjansteman fast de menar att vissa 6vergripande mal fran kommunfullméktige och
namnden ar ganska klara, nabara och tidsatta men problemet utgors av att dessa ar mycket

svara att mata.
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Svaret till fraga 1 kan sammanfattas i att Fardtjanstforvaltningen satter upp SMART mal
medan politikerna formulerar 6vergripande mal. Malsattningarna, pa namnd- och
forvaltningsniva utformas i nara samarbete vilket involverar medarbetare. Fraga 1 undersokte
hur SMART Fardtjanstens mal ar samt hur dessa mal utformas. Resultatet kunde ha troligtvis
forklarats och beskrivits djupare om hansyn togs till en rad andra organisationsstrukturs
teorier som inte ar direkt kopplade till malstyrning men vilka beaktar malformulering
perspektiven. Bland dessa teorier kan Mintzbergs (1979) teorier om formella och informella
mal, malkonflikter samt malférskjutning raknas upp.

I ndsta avsnitt tar jag upp hur Fardtjansten foljer upp sin verksamhet.

6.2 Hur foljer fardtjinstforvaltningen upp sin verksamhet?

| den teoretiska referensramen framstar att allt verksamhetsuppfdljning bor ske
huvudsakligen genom matningar. Fragan handlar alltsa om hur nyckeltal for matningen valjs
in och utformas samt vad som bor métas i verksamheten. Enligt Wang och Berman (2010)
och Tarr (2004) ar den grundlaggande funktionen av métning att moéjliggdra en utvéardering av
organisationens verksamheter genom malmedvetna, tydliga och integrerade nyckeltal.
Dessutom kravs precision och kongruens av nyckeltalen, dvs. att nyckeltalen férandrar nér
beteenden férandrar. Har betonas att traditionella ekonomiska dock kvantitativa matt bor
kopplas till kvalitativa matt for en béattre balans av malmatningen.

Vidare maste organisationen bestamma huruvida den avser méata harda eller mjuka
maétetal, mata resultat eller beteende. Sist men inte minst behévs kunskap om de troliga
avsedda och icke-avsedda konsekvenserna av méatetalen pa organisationens resultat. Vart att
notera ar ocksa tidsfaktorn i matningen. Nyckeltal maste avse bade kortsiktiga och langsiktiga
effekter. MacPherson (2001) identifierar tva typer av nyckelal: ” Lagging Indicators” vilka
redovisar resultat efter att handelser 4gt rum och ”Leading Indicators” vilka forutser framtida
handelser. Viktigaste enligt Isgrove och Patel (1993) for en effektiv métning ar att det
foreligger kunskap om tankarna bakom nyckeltalen.

Min studie visar att Fardtjanstforvaltningen bra nog lever upp till teorins definierade
forutsattningar angaende verksamhetsuppfoljning. I sjélva verket foljer upp forvaltningen sin
verksamhet genom diskussion och méatningar av nyckeltal som bade ar kvantitativa och
kvalitativa samt kortsiktiga och langsiktiga. Forvaltningen och konsultféretag utformar

nyckeltalen i enlighet med fardtjanstens vision och mal vilket mojliggor precision och
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kongruens. Kombinationen ar avsedd att genomsyra vad som fardtjansten astadkommer i term
av resultat. Mycket tyder pa att konsultarbetet ar en 16sning till det alltfor stort krav att folja
upp verksamheten och rapportera samtidigt resultat. Tjanstemannen anser inte sig hinna med
huvudverksamheterna om de sjalva skulle gora hela uppféljning- och rapporteringsarbetet.

Jag anser att forvaltningen anvander sig av en anpassad modell av det balanserade
styrkortet i kombination med malstyrningen for att folja upp sina nyckeltal. Kundperspektivet
kommer i forsta rummet till skillnad fran Kaplan och Nortons som prioriterar det ekonomiska
perspektivet. Dessutom visar min studie att ett medarbetarperspektiv dyker upp som en viktig
aspekt, nagot som Lindvall (2001) har beskrivit i hans syn pa BSC. Den modifierade modellen
behdver inte tolkas som nagot daligt utan snarare som ett uttryck for en situationsanpassad
modell dar man tagit till vara pa den kritik som framforts mot att grundmodellerna endast ar
anpassade for stora foretag (Okouma, Hallner & Aron, 2013).

Min uppmarksambhet lades ocksa pa det faktum att det finns en uppsjo av kvalitativa
nyckeltal medan det enda och "viktigaste” ekonomiska nyckeltal som finns i forvaltningen &r
’snittkostnaden per resa”. Med detta dsyftas enligt Peter Norling att balansera kvalitén
gentemot effektiviteten i verksamheten och darigenom understryka att kvalitén och kunden ar
de storsta fokus i den offentliga verksamheten. Det talades mycket om pinnar och pinnstatistik
missvisande resultat, detta tillvagagangssétt ar forvaltningens sétt att lyfta fram balansen.

Anita Almgvist noterade emellertid att kvalitativa matningar &r enkla men svara att sétta
varde pa. En metod for forvaltningen att sakerstalla att de kvalitativa undersokningarna mater
ratt sak ar dock att ringa upp ett antal resendrer efter sina resor och fora ett forklarande samtal.
Men dar ocksa finns kvar fragan om den informerandes kunskap om kriterierna bakom
nyckeltalen vilken kan leda till missvisande svar/resultat. Darfor foljer upp forvaltningen bade
verksamhetens resultat och processer, ndgot som jag aterkommer till nedan och i nasta avsnitt.

Problematiken mal/medel ger upphov till att vissa nyckeltal séledes aterspeglar
processmaluppfyllelse snarare an sjalva maluppfyllelsen. Méatningarna, oavsett kvalitativa
eller kvantitativa, fangar i detta fall aktiviteter och medel for maluppfyllelse. Att dldres
inflytande Gver sin vardag ska uppnas genom att forst jamstalla resor till foreningsaktiviteter
med vasentliga resor och senare genom sékra och trygga resor ar illustrerande exempel av den
problematiken. | detta fall blir det betydligt svart att uttrycker sig om huruvida ursprungliga
malsattningarna uppnatts men den diskussionen aterkommer jag till senare i hur malstyrning
bidrar till 6kad effektivitet och effektivisering.

Analysen visar ocksa att Forvaltningen mater verksamhetens- resultat och processer. En

sadan blandning ar aterkommande i offentliga organisationer enligt Brorstrom, Haglund och

62



Solli (2005) beroende pa organisationen forutsattningar. | Fardtjanstforvaltningen skonjer jag
en organisation i vilken det finns hog méatbarhet (resandeutveckling, antal tillstandsutveckling,
antal fordon och ekonomiska kalkyler) och en tamligen kunskap om orsaker
(myndighetsutévning genom regelverk, lagen om offentlig upphandling for trafikavdelningen)
vilka passar utmarkt for bade méatningar. Anders Gronlund skriver i Effektivitet —
transformering av mal till resultat att processtyrning avser kvalitativa aspekter vilka i
fardtjanstforvaltningen utgors av bl.a. framkomlighet, punktlighet, sékerhet, trygghet och bra
bemotande). Kombinationen av resultatmatning och processmétning ligger till grund for att
undersoka hur langt forvaltningen har kommit med maluppfyllelsen samt hur maluppfyllelsen
astadkommits.

Verksamhetsuppfoljningen ar definitivt fragan om att omvandla mal till nyckeltal vid
matning av maluppfyllelse. Jag lyfte fram ett antal teorier vilka inte ar heltackande for
verksamhetsuppféljning debatten. Teoretiker som David Otley (1999), J. Broadbent och R.
Laughlin (2009) och Hanna Pitk&nnen och Kari Lukka (2011) utvecklade modeller om
verksamhetsuppfoljning vilka kunde ha férklarat i ndgon mer utstrackning hur Fardtjansten
foljer upp sin verksamhet. Dessa teorier hade séakert paverkat intervjuguiden och resultatet
vore annat. Emellertid &r det vard att notera att verkligheten inte kan avbildas i sin helhet och
det &r ingen podng med att ha en karta i skala 1:1. Ansatsen &r darfor att hitta relevanta
representationer av verkligheten (Brorstrom, Lindvall, Solli, 2007, s. 9) eftersom” the
problem is that not everything that counts can be counted, and not everything that can be

counted counts” (Einstein). Med detta sagt, en utvérdering bor folja verksamhetsmatningen.

6.3 Hur bidrar malstyrningen inom firdtjanstférvaltningen till 6kad
effektivitet och effektivisering?

Av analysen kommer fram att malsattningar i Fardtjanstforvaltningen har stor betydelse for
forvaltningens effektivitet och effektivisering sasom héavdats i teorin.

Ledningsgruppen i férvaltningen samt majoriteten av den évriga personalen utgors av
professionella forvaltare och dven forarna vilka &r anstallda hos trafikforetagen ar
professionella forare.

Att tjanstemannen ar professionella &r utan tvekan en grundldggande forutsattning till

effektivisering och effektivitet eftersom de har sakkunskap och situationskunskap vilken ger
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positiva effekter av hur verksamheten styrs och hur den fungerar(Lundquist 1992). Kausal-
och professionell kunskap &r invavda i regler for att uppna bade effektivitet och
effektivisering. Det framkom ocksa att tjansteméannen har en viss handlingsfrihet vilken
m0ojliggor kreativitet och initiativtaggande for battre 16sningar. Men merparten av
tjanstemannen lyfte fram att i en politiskstyrd organisation finns det alltid en hierarki vilken
tjansteman maste beakta. Hierarkin finns i hela fardtjanstens kedja men ar ganska osynlig
eftersom tjansteménnen arbetar mycket ndra ndmnden genom att forse namnden med
relevanta underlag till beslut. Anita Almqvist noterar att ett sadant effektivt samarbete bestar
eftersom roller &r tydligt definierade i kombination med att verksamheten ha kunden i fokus.

Dessutom noteras att politikerna alltsa namnden &r véldigt intresserade av verksamheten
och stodjer hela malstyrningsarbetet. Det &r dock svart att skdnja nagot slag av maktkonflikt
eller maktforskjutning eftersom rollerna mellan politiker, tjansteman alltsa ledningsgruppen ar
mycket tydliga. Aven det 6vriga personalen genom sin professionella kunskap och de
SMART malen vet precis vad sin uppgift utgérs av, darigenom &r granserna klart ritade.
Intressegruppernas roll ar ocksa tydlig for de vet pa vilket sétt de kan paverkar verksamheten
eftersom de informeras kontinuerligt om forvaltningens forhallande.

Vad géller malsattningars inflytande pa medarbetarna sa &r det sa att varje enskild
medarbetare vet vilken sin uppgift &r vilket leder till engagemang och motivation. Av
medarbetarenkater framstar det att medarbetarna uppskattar att det finns SMART mal dven
om en liten andel inte tycker om individuell uppféljning och utvardering medan ’naming and
shamings” teorin anses bidra till medarbetareffektivitet/effektivisering (Verbeeten, 2013). Jag
kunde inte observera nagot speciellt beloningssystem som incitament till effektivitet och
effektivisering och det beror ju pa att fardtjanstforvaltningen &r en offentlig verksamhet dar
den enda beldningen ar 16neutvecklingssamtal vilket mycket svagt definieras som incitament.
Déremot erbjuds utbildning efter behov for att hdja medarbetarnas kompetens samt tydliga
socialisationsprocesser (t ex utbildning) inom féardtjénstforvaltningen for att lara medarbetarna
hur de ska upptrada i olika situationer. Men detta handlar snarare om kompetensutveckling an
incitament.

Vad galler évriga forutsattningar till malstyrning inom offentlig sektorn sa har fardtjansten
definierat fardiga underlag for verksamhets- utférande och uppfoljning. SMART
malsattningar angaende effektivitet och effektivisering och innovativa strategier (i t.ex.
Trafikavtal och resebestéllningscentrum) for att verkstalla dessa mal ar forvaltningens
arbetsmetod.

En tillkommande aspekt med malstyrningen i Fardtjanstférvaltningen handlar om att den
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alltfor stor mangden av politiska dvergripande mal leder till obligatoriska prioriteringar.
Tjanstemannen betonar att det inte ar realistiskt att varken verkstalla eller uppna alla politiska
uppsatta mal pa en gang. Metoden &r dock att prioritera vissa mal varije ar efter behov.

Problemet som jag ser det &r hur dessa prioriteringar gors, huruvida de baseras pa
objektiva eller subjektiva forklaringar. Vidare kan man fraga sig vad som hander med
prioriteringar som gick forbi genom aren. Tjanstemannen anger att prioriteringarna valjs ut
efter utvardering av verksamhetsuppféljningen. Dessutom &r alla foregaende prioriteringar
mycket integrerade i den dagliga verksamheten.

Ett annat speciellt drag i Fardtjanstforvaltingen utdver den vanliga
verksamhetsutvarderingen finns i diskussionen och dialogen. Nastan alla beslut som tas i
forvaltningen gar genom diskussion och det galler namnden, ledningsgruppen,
avdelningschefer och medarbetare eller férvaltningen och intressegrupperna. Medan
matningen ar langsiktig, fangar diskussionen det omedelbara och mojliggor darigenom
omedelbara atgarder. Det &r denna kombination, alltsa matning och diskussion, som betonas
vara mycket dverlagsen i forvaltningen. Diskussionen &r ett viktigt verktyg for den klargor
huruvida verksamheten fokuserar pa fel eller ratt hall, om nyckeltalen har fortfarande samma
betydelse eller om beteenden har forandrat.

Diskussion och 6ppenhet i forvaltningen ar tva viktiga inslag i fardtjanstforvaltningen
vilka Peter Norling tillskriver forvaltningens kultur. Genom den “6ppna-ddrren-principen”
genereras ett utbyte av feedback mellan ledningen och de anstallda, ndgot Ingemar beskriver
som ytterst viktigt och énskvart. Den typen av personalinriktad organisation kan vara helt
avgorande for hur lyckad verksamheten ar (Okouma, Hallner & Aron, 2013).

Analys av empirin visar dven att forvaltningen inte bara satter upp SMART mal utan
ocksa uppratta program (KOLLA-projektet) och kdper in teknologier (fornyad IT system,
moderna fordon osv) for okad effektivitet och effektivisering. Rose och Millers (2008) teori
om ”Politiska rationaliteter, program och teknologier” fOrklarar forvaltningens strategi.
Begreppen &r invévda i varandra dvs. att Politiska rationaliteter leder till Program och
Teknologier forverkligar program till resultat. Fardtjansten forbattrade betydligt stadens
tillganglighet (politiskt ide) genom projektet Kollektiv Transport For Alla (program) med
hjalp av bl.a. professionella tjansteméan kunskap, hallplatser anpassning, kop av nya moderna
fordon, nya uppférandekoder, rutiner osv.( teknologier).

Anders Gronlund (2013) menar att den programmatiska dimensionen (mal, uppdrag och
strategier) ar diskursiv eftersom mal motiveras och forklaras med relevanta argument samt

majliga losningar. Program &r oftast nya initiativ efter tidigare misslyckande eller tidigare
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ineffektivitet och anses som mal i politiska inriktningsdokument. Genom Politiska
rationaliteter, program och teknologier omvandlar definitivt fardtjanstforvaltningen mal till
resultat.

Nagot som maste uppmarksammas i hur malstyrningen bidrar till 6kad effektivitet samt
effektivisering i fardtjanstforvaltningen ar anvandandet av bade mal- och beteendestyrning.
Kombinationen ar mycket fordelaktig vad galler effektivitet och effektivisering. Malstyrning
ar framst kvantitativ och baseras bl.a. pa relevanta produktivitet- och effektivitets ex post-matt
(t.ex. lonsamhet och effektivitet genom fler resor pa flexlinjerna vilka ar billigare, kostnader
for ny teknik som mojliggor béattre planering for samakning eller resebestallning eller om
konsulter ersatts med egna anstallda for att sékra kompetens och sénka kostnaderna). Den
redovisade Figur 1 (s. 17) om ”Effektivitetsbegreppet ur ett resursomvandlingsperspektiv” ar
en bra modell vad géller sddana resultatmatt.

Malstyrningen majliggor att ansvar for styrningen delegerats till forvaltningens
avdelningar och vidare till enheterna eftersom inga kausal kunskap behévs utan regelbundna
matt eller rapporter vilka ligger till grund for utvardering och korrigering ifall av avvikelser.
Genom malstyrningen anvander forvaltningen sina resultatmatt i jamforelse med nyckeltal
och standarder, nagot som lyfts fram som avsevart i teorin (Grénlund, 2013).

Beteendestyrning ar kvalitativ i sin natur och framatriktad. Regler och rutiner (Burns &
Scapens, 2000) i Fardtjanstforvaltningen avser styra kvalitén pa bemaétandet, trevnaden av
resan, kundnojdhet och rattsékerheten pa tillstandsavdelningen. En svarighet med
beteendestyrningen finns i det att reglerna 6éverhuvudtaget &r allmanna och ar definierade i
forvag medan tillampningen sker ex ante. Reglerna behdver tolkas (Grénlund, 2013). Har
aterfinns diskussionen som viktig for att anpassa reglerna till rutiner

Beteendestyrning dvs. regler och rutiner lyfts ocksa fram som hinder till forandringar
(Feldman & Pentland, 2003; Pentland m fl., 2012) genom installningen till status quo, troghet
och tillbaka larande. Daremot genom stimuleringen till att l1ara sig av med gamla beteenden,
rutiner eller regler och uppfatta problem utifran nya perspektiv genom standiga reglers och
rutiners anpassning kan beteendestyrning framsta som vagen till mer effektivitet och
effektivisering (bl.a. Pentland m fl., 2012).

I studien skénjer jag vilka installningar tjanstemannen har till malstyrningen. Generellt
sett ar samtliga intervjuade tjansteman positivt installda till malstyrningen.

Forvaltningsdirektoren menar att malstyrningen fungerar bra i Fardtjansten och Marita
Ammon undrar vad alternativet till malstyrningen skulle vara. Hon anger att hon inte forstar

hur hon ska arbeta utan mal och maluppféljning. Tjanstemannen anger att det finns delar i
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verksamheten dar malstyrningen fungerar jattebra och delar dér de inte lyckas som énskat.
Men standigt arbete pagar och forbattringar ar méjliga. De lyfter aven vissa kritik gentemot
malstyrningen och kritiken avser framfor allt den alltfor stor mangden av politiska mal.

Ingemar Karlsson menar att prioriteringar- och valvagsfragor utgor kniviga saker och kan
sagas var det svaraste. Han menar ocksa att det finns ju ett behov att dokumentera men
forvaltningen dokumenterar mer an nagonsin och det innebar ocksa att det gar ratt mycket
administrativa insatser till den har dokumentationen. Han foreslar dock att man fran stadens
sida nog ska fundera litegrann pa hur man kan anvéanda det rapportsystemet som finns, de
uppfoljningsrapporter som finns tre ganger om aret och arsrapporten.

Anita Almgqvist betonar att malsattningar ar nédvéandiga men det ar aldrig malsattningar
som gor att man ligger bra till. Malstyrningen far inte objektiveras sa langt att man betraktar
verksamheten som maltal. Fardtjansten ar ingen maltalsverksamhet utan en socialtjanst dar
manniskor arbetar med manniskor, alltsa tjanstemannen och den vriga personalen arbetar for
personer med funktionsnedsattningar. Hennes forslag till balansen &r att uppdraget maste vara
i fokus.

Peter Norling ser alltid en risk att méata fel saker darfor utgoér utvarderingen den mest
intressanta aspekten i malstyrningen. For honom bidrar kulturen till 6kad effektivitet och

effektivisering genom utvecklingsorientering, kundorientering och arbetsgladje.

I svaret pa forskningsfraga 3 har jag beskrivit hur malstyrningen bidrar till 6kad
effektivitet och effektivisering i Fardtjanstforvaltningen. Jag noterade att tjainstemannen har
olika installningar till hur malstyrningen bidrar till 6kad effektivitet och effektivisering i
forvaltningen.

Situationen paminner om hur personliga intresse och instéllningar kan snedvrida
maluppfyllelsen. Men eftersom dialog alltid ligger till grund for beslut i fardtjansten sa avtar
risken for sadana snedvridningar. Olika malstyrningsteorier visade sig i bruk och fordelaktiga
for Fardtjanstforvaltningens 0kad effektivitet och effektivisering. Det framkom tom andra
effektivitet- och effektiviseringsteorier vilka Fardtjanstforvaltningen anvénder sig av antigen i
kombination med eller parallellt till malstyrningen.

Ytterligare effektivitet- och effektiviserings teorier relaterade till malstyrningen finns och
hade hjalp att fordjupa kunskapen om hur malstyrningen bidrar till 6kad effektivitet och
effektivisering i Fardtjanstforvaltningen. Bland dessa teorier kunde Span of Control teorin av
John Bohte och Kenneth J. Meier (2001) ha hjélpt eftersom Fardtjanstférvaltningen &r en liten

67



forvaltning. Vidare kunde Principal-Agent teorin bidragit med mer kunskap om vi tagit
hénsyn till att reseforarna inte ar direkt anstéllda hos fardtjanstférvaltningen. Ytterligare en
studie ar Carolyn J. Heinrich (2002) studie om Outcomes-Based Performance Management in
the Public Sector: Implications for Government Accountability and Effectiveness vilken liknar

mycket Fardtjanstforvaltnings verksamhet.

Slutsatser

For att summera och dra slutsatser fran studien; syftet med uppsatsen avsag forklara det
praktiska arbetet med malstyrning inom fardtjanstforvaltningen genom att beskriva hur
forvaltningen omvandlar de 6vergripande kommunala malen till resultat i sin vardagliga
verksamhet for 6kad effektivitet och effektivisering. Det har jag gjort genom att i studien lyfta
fram ett antal offentlig sektor malstyrnings teoretiska forutsattningar vilka stallde mot
Fardtjanstforvaltningens praktiska malstyrningsarbete vilken saledes visar att:

Angaende fradgan om vilka malsattningar fardtjanstférvaltningen har och hur dessa mal
utformas sa fann jag att forvaltningen bryter ner de 6vergripande politiska malen till SMART
mal vilka kategoriseras vidare i kvantitativa (effektivitet) samt kvalitativa (effektivisering)
mal. Den malstyrningskedjan sker i mycket nara forhallande till organisationens vision genom
dialog och varierande grad av medarbetares deltagande. Men har kvarstar problemet med
politiska Gvergripande mal, langsiktiga och kontinuerliga samt ideella mal vilket kraver
obligatorisk prioritering.

Nar det kommer till fragan hur Fardtjanstforvaltningen foljer upp sin verksamhet noterade
jag att nyckeltal utformas av forvaltningen sjélv och forvaltningen tillsammans med konsult.
Det framkom dock att uppfoéljningen sker éverhuvudtaget genom nyckeltals métning, dialog
och aterkoppling. Kvalitativa och kvantitativa aspekter foljs upp med hjalp av en anpassad
modell av det balanserade styrkortet (vilken understryker kunden och lyft fram medarbetarna)
i kombination med malstyrningen vilken mojliggor bade resultatstyrning och
beteendestyrning. Svarigheterna har handlar inte om att balansera pinstatistiken med den
kvalitativa aspekten utan om att ta fram relevanta kvalitativa och kvantitativa nyckeltal.
Vidare ar problemet att satta varde pa den kvalitativa matningen.

Om fragan hur malstyrningen inom fardtjanstforvaltningen bidrar till 6kad effektivitet och
effektivisering framfordes att politiska 6vergripande mal mojliggor SMART malséttningar

genom malstyrningskedjan. SMARTmalsattningarna tydliggor rollerna i forvaltningen vilket
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leder till 6kad effektivitet och effektivisering eftersom professionella tjanstemannens
sakkunskaper inte sprids i onddan utan fokuseras pa var sitt kompetensomrade. Namndens
intresse for verksamheten, férvaltningens tjanstemans relativ handlingsfrihet, mal
prioriteringar, medarbetarnas engagemang samt utvardering och intressegruppernas
paverkande lyfts fram som sarskilt betydelsefulla for effektivitet- och effektiviseringsarbetet.
Métningen och dialogen i verksamhetens- uppfdljning och utvardering betonas som ytterst
vasentliga for aterkopling darigenom majligheten till forbattring och utveckling av
Fardtjansten. Jag ser ocksa att tjanstemannens positiva installning till malstyrningen i
Forvaltningen ligger till grund for malstyrningens framsteg vad beraffar 6kad effektivitet och

effektivisering. Dilemmat har ar olika och mangsidigt darfor diskuteras det nedan.

Hur forhaller sig egentligen dessa resultat gentemot den i studien inledande
problembeskrivning? Utgangspunkten for uppsatsen var antagandet att malstyrningen ar ett
bl.a. styrverktyg inom den offentliga sektorn vilket fungerar bra eller mindre bra beroende pa
ett antal forutsattningar. Mot bakgrund av detta lades fokusen pa vilka egenskaper som maste
foreligga och hur de ska tillampas for en fungerande malstyrning inom den offentliga sektorn.
Den teoretiska referensramen har presenterat olika forutsattningar vilka maste foreligga for att
den offentliga sektorn ska kunna lyckas med malstyrningen.

Fardtjanstforvaltningen visade sig leva upp pa en ganska intressant niva till dessa
teoretiska forutsattningar daven om kritiken mot malstyrningen i den offentliga sektorn i vissa
fall forefoll befintlig. Analysen av data vittnade om malstyrningens fordelar gentemot
effektivitet och effektivisering i Fardtjanstforvaltningen. Emellertid reser jag precis har tva
fragor namligen vad som ligger till grund for malstyrningens lyckade tillampning i
fardtjanstforvaltingen och varfor ar en del av kritiken anda befintlig.

Fardtjanstforvaltingens arbete for effektivitet och effektivisering tar sin utgangspunkt i
malstyrningen enligt studiens inriktning. Effektiviteten och effektiviseringen uppnas (relativt
men anda en forbattring sker) genom malstyrningen eftersom forvaltningen lever ganska bra
upp till merparten av de teoretiska forutsattningarna. Aven delar av kritikens starkaste
argument (politiker- och organisations lednings ointresse for malstyrningen, inget incitament
for medarbetare och pinstatistik dominans) togs hansyn till for att balansera
malstyrningsarbetet.

Eftersom styrmodellen ursprungligen kommer fran den privata sektorn och eftersom varije
organisation, har Fardtjanstforvaltningen, har sitt eget forhallande sa anses att ett behov av

anpassning for tillampning var befintlig. Darigenom bearbetas hansynen till kritiken i form av
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en anpassning av malstyrningen sjalv eller malstyrningen i kombination med andra
styrmetoder som mycket ar nara malstyrningen. En sadan utveckling och kreativitet i
styrningen anser jag (t.o.m forvaltningen) vara till forman for effektivitet och effektivisering.
Maluppfyllelsen &r definitivt fragan om samarbetet i organisationen och organisation
definieras som “det sociala systemet ddar man samarbetar for att forverkliga vissa mal” genom
olika strategier (Jakobsen & Thorsvikt, 2008, s. 13).

Att prata mal och maluppfyllelse antyder vilket tillvagagangssatt som passar bast, alltsa
vilka strategier som finns. Att kombinera organisationsstruktur-, formel styrnings och
organisationskulturs olika styrmetoder for maluppfyllelse (har malstyrning och ett slag
balanserade styrkort) kan visa sig framgangsrik for effektivitet och effektivisering.
Fardtjanstforvaltning lyckades ganska bra med kombinationen men det féreligger en del
svarigheter.

Kritiken lyfte fram ett antal argument vilka anses hindra malstyrningens fungerande i
offentlig sektorn. Del av denna kritik &r befintlig i Fardtjanstforvaltning och orsakerna ligger
framst i den offentliga sektorns forhallande men ocksa i malstyrningen sjalv. Men det ar
relationen den offentliga sektorn och malstyrningen emellan som forstarker kritiken.

Malstyrningen ar en utlanad styrprincip fran den privata sektor vilket betyder att
modellen ursprungligen avser privata tankemonster for Ionsamhet, effektivitet, produktivitet
och vinstmaximering, nagot som den offentliga sektorn skiljer sig fran. Matningen som foljer
ar dock betydande kvantitativ pd grund av ekonomiskt syfte. Den offentliga sektorns
grundlaggande ideologi namligen demokrati, rattvisa och valfardmaximering gar inte att méata
pa det séttet. Men har dyker ocksa upp fragan om dagens offentliga sektors egentliga syfte.
Det &r ingen tvekan om att den offentliga sektorn tenderar att fordndra och klassiska

valfardstaters tankemonster ersatts smaningom med nya privata losningar.

Att klistra inhdmtade privata I6sningar in den offentliga sektorn har sina plus och minus.
Det forutsatter langsiktighet for att integrera de inhamtade verktyg i offentliga verksamheter
samtidigt som det kraver stora insatser for att fa hela verksamheten att forsta och géra pa
samma satt. Men det ar naturligtvis en utveckling som pagar for 6kad effektivitet och
effektivisering vilken for mycket gott med sig. Sanningen &r att nya kunskaper 6ppnar nya
mojligheter. Men inget gott som inte har nagot ont med sig och inget ont som inte har nagot
gott med sig.

Balansen finns kanske, efter Fardtjanstforvaltnings modell, i teori tillampning och

praktiskt utmark anpassning.
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Studien ar ett praktik fall och det innebér att olika teorier och en annorlunda empiri hade
sakert lett till ett annat resultat. Med min studie om malstyrning i bakgrund, kan vidare studier
beakta teorier om outcomes baserade verksamheter, teorier om Span of Control, Principal-

Agent teorier och testa effektiviteten/effektiviseringen genom kvantitativa metoder.
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