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1. Inledning

Det har avsnittet beskriver kortfattat bakgrunden till det valda amnet och problemomradet. Dérefter presenteras
uppsatsens teoretiska utgangspunkter, fragestallning, syfte, avgransningar samt uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

Den svenska statens foretagsagande &r ett standigt aktuellt &mne. Sedan det borgerliga
maktOvertagandet har fragan om det statliga agandet ater blivit hogaktuell genom att regeringen
vill sélja ut en betydande del av den statliga foretagsportfdljen, ett arbete som redan har
paborjats. Till foljd av detta har manga fragor gallande statligt foretagsagande kommit att véckas
till liv igen. Exempel pa dessa fragor ar hur effektiv staten ar som foretagsagare, vilken typ av
foretag som bor dgas av staten och hur man hanterar de multipla mal och uppdrag som manga av
foretagen har — att na I6nsamhet samt att tillgodose speciella samhéllsintressen. Styrningen av de
statliga bolagen dr under standig forandring eftersom de liksom andra foretag utsatts for
forandringstryck fran nationella och internationella aktorer i en alltmer globaliserad och
konkurrensutsatt ekonomi. Under de senaste tva decennierna har den offentliga sektorn
genomgatt stora férandringar och statligt agda foretag har moderniserats, effektiviserats och i de
flesta fall fokuserats mer pa Ionsamhet an tidigare.*

Den svenska staten dr en betydande foretagsagare. Inom Regeringskansliet forvaltas 55 foretag.
Foretagen representerar higa varden och ar stora arbetsgivare pd den svenska marknaden.? Bolag
dgda av staten kan delas in i tva grupper; de som verkar under marknadsmassiga villkor och de
som har sdrskilda samhallsintressen att uppfylla. 1dag finns det totalt 24 féretag med sérskilda
samhallsintressen.® Ett av dessa foretag ar Samhall AB, som med totalt cirka 24 000 anstallda ar
ett av de storsta foretagen pa den svenska marknaden.* Genom sitt arbetsmarknadspolitiska
uppdrag, att skapa meningsfulla och utvecklande arbeten at personer med arbetshandikapp, ar
Samhall ett uttryck for det svenska vélfardssamhallets ambitioner att hjdlpa sina medborgare till
ett normalt liv.

Samhall &r idag ett exempel pa ett statligt foretag som ska tillgodose sérskilda samhallsintressen
samtidigt som det ska vara [6nsamt. Samhall har sedan starten varit en viktig del av den svenska
arbetsmarknadspolitiken och har saledes alltid haft sarskilda sociala mal att uppfylla inom sitt
omrade. Under de senare aren har dock den ekonomiska styrningen av Samhall fatt en alltmer
framtradande roll, vilket bland annat inneburit ett storre kostnadsfokus inom organisationen. Ar
2006 inforde svenska staten ett avkastningskrav pa Samhall, vilket innebér att foretaget forvantas
ha en arlig avkastning pa sju procent pa eget kapital. Detta méal har Samhall lyckats uppna under
de senaste tva aren, vilket ar en stor kontrast mot tidigare ar da resultatet har varierat mycket.

Samhall har under aren fatt utsta en hel del kritik fran olika hall. Det ar framst statliga
utredningar som har granskat Samhall. Den senaste utredningen publicerades 2003 och var en

1 Modell & Grénlund (2006), s. 11.

2 N&ringsdepartementet (2006), s. 8.

3 |bid, s. 30.

4 Samhall Arsredovisning (2006), s. 27.
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omfattande genomgang av Samhalls verksamhet. Denna resulterade i mycket kritik av
organisationen och flera konkreta forslag till fordndringar. En annan omtalad och debatterad
studie av Samhall gavs ut under 2005 av Mikael Holmqvist, docent i organisationsteori vid
Stockholms universitet. Efter att ha studerat Samhall under ett antal manaders tid fran néra hall
kom Holmqvist med svidande kritik mot Samhalls huvudsakliga funktion som
arbetsmarknadspolitisk atgard. Holmqvist menar att den arbetsmarknadspolitiska delen av
Samhall mest &r ett spel for gallerierna och att Samhall i sjalva verket fungerar mer eller mindre
som vilket foretag som helst.> Denna typ av tolkning av Samhall och de vitt skilda asikter som
finns i debatten om foretaget gor &mnet an mer intressant.

1.2 Teoretisk utgangspunkt

For att ge en bakgrund till de allménna férandringarna som har skett inom offentlig sektor under
de senaste tva decennierna inkluderar vi litteratur fran det forskningsomrade som brukar
benamnas New Public Management (NPM). En stor del av den teoretiska referensramen bestar av
forskning inom styrning i organisationer, Management Control (intern styrning), vilken vi anvander
for att analysera den interna styrningen i Samhall. For att na en djupare analys av det valda
problemomradet har vi dven valt att inkludera forskning inom institutionell teori for att pa sa satt
kunna ta hansyn till hur de interna organisatoriska forutsattningarna har paverkat forandringarna
i Samhall.

1.3 Fragestallning
Den ovan atergivna bakgrunden till det valda &mnet leder oss fram till var huvudsakliga
fragestallning som vi avser att understka och besvara i denna uppsats:

e Hur har inforandet av ett avkastningskrav paverkat den interna styrningen i Samhall?

Med utgangspunkt fran var denna 6vergripande fragestallning avser vi dven undersdka och
besvara nedanstaende, sekundara fragestallning:

e Vad i Samhalls organisatoriska forutsattningar kan férklara de forandringar som har skett inom
Samhalls interna styrning efter inforandet av avkastningskravet?

1.4 Syfte

Syftet med uppsatsen ar saledes att na en forstaelse for vilka effekter inforandet av ett
avkastningskrav kan fa pa den interna styrningen i en organisation. Denna forstaelse tror vi oss
kunna uppna genom att gora en fallstudie pa det statliga foretaget Samhall. Eftersom varje
organisation paverkas av dess omgivning och interna organisatoriska forutsattningar tror vi att
dessa forutsattningar har paverkat de forandringar i den interna styrningen som har uppkommit i
Samhall efter avkastningskravets inférande. Darfor kompletteras den huvudsakliga
fragestallningen med den ovan presenterade sekundara fragestallningen.

5 Holmaqvist, Mikael, intervju, 2008-04-11.
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1.5 Avgransning och definitioner

Trots att det finns en mangd spannande fragor som rér Samhall kan vi inte behandla alla dessa i

denna studie. Var avsikt med denna uppsats ar att studera foretaget med huvudsyftet att besvara
de tva ovan presenterade fragestallningarna. Saledes kommer vi inte att behandla fragor som ror
huruvida Samhall fyller sin funktion som arbetsmarknadspolitisk atgérd eller hur de skulle kunna
uppna en hogre effektivitet.

Véra intervjuer pa de operativa nivaerna i foretaget ar begransade till en av Samhalls regioner,
narmare bestamt Region Stockholm. Vi har valt denna region av praktiska skal da regionkontoret
ligger i Stockholmsomradet. Med Samhalls geografiskt utspridda organisation i atanke och den
begrénsade tidsram vi har haft att jobba utefter hade det varit en praktisk omojlighet att
genomfora intervjuer med tjanstemadn i samtliga regioner. Eftersom vi har genomfort flera
intervjuer pa ledningsniva tror vi att vi har fatt en bra bild av verksamheten for att besvara
uppsatsens tva fragestallningar.

Foljande definitioner anvands for att fortydliga vissa begrepp som aterfinns i uppsatsen:

Tjénsteman - Anstéllda inom Samhalls organisation som inte dr en del av det arbetsmarknadspolitiska
programmet.

Anstéllda - Arbetshandikappade som &r anstallda av Samhall och saledes &r en del av det
arbetsmarknadspolitiska programmet.

Ytterligare definitioner gors l6pande i texten.
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1.6 Disposition
Den fortsatta dispositionen i uppsatsen presenteras nedan.

2 — Metod

Under denna rubrik beskrivs forst val av amne och fragestallning. Dessa val har i sin tur lett fram
till valet av metod, ett val som vi har gjort for att pa ett sa bra sitt som mojligt kunna besvara
fragestallningen. Utover detta beskrivs hur data blivit insamlad samt valet av litteratur.

3 — Teoretisk referensram

Teoriavsnittet avser ge en djupare forstaelse for hur statlig styrning av organisationer har
fordndrats Over tiden, hur intern styrning i organisationer fungerar, samt hur organisationers
institutionella forutsattningar kan se ut. Teoriavsnittet innehaller saledes flera olika delar. Den
forsta delen behandlar utvecklingen inom offentlig sektor. Dérefter foljer en presentation av
styrning i organisationer. Den avslutande delen behandlar styrning ur ett institutionellt
perspektiv.

4 — Empiri

I det hdr avsnittet sammanstélls den insamlade empirin. Avsnittet inleds med en del som
behandlar den fraga inom empirin som &r mest central for studien, det inforda avkastningskravet.
Sedan foljer en presentation av Samhall och dess verksamhetsforandring under senare ar.
Darefter beskrivs mer i detalj de forandringar i den interna styrningen som skett under senare ar i
Samhall. Avsnittet avslutas med en del som behandlar statens dgarstyrning av Samhall.

5 - Analys

I det hdr avsnittet végs teori och empiri samman i en analys som har som huvudsyfte att besvara
fragestallningen. Avsnittet bestar av tva huvuddelar. Den forsta delen analyserar de forandringar i
Samhalls interna styrning som har skett sedan avkastningskravet inférdes. Den andra delen
analyserar och soker forklara dessa forandringar ur ett institutionellt perspektiv.

6 — Slutsats
Under den hdr rubriken presenteras de huvudsakliga slutsatser som analysen har lett fram till.

7 — Diskussion
Under den hdr rubriken diskuteras uppsatsens inre validitet och reliabilitet, samt dérefter dess
externa validitet. Dessutom ges forslag pa framtida mojliga forskningsamnen.

8 — Kallférteckning
| det hdr avsnittet presenteras de referenser som anvants i utformandet av studien.

9 — Appendix

| det hér avsnittet aterfinns forst en sammanstallning 6ver samtliga intervjuobjekt for studien.
Dérefter presenteras de intervjumallar som har fungerat som en végledning for de genomférda
intervjuerna. Slutligen presenteras tva grafer som ger en 6verblick 6ver Samhalls
resultatutveckling och merkostnadsersattningens utveckling de tio senaste aren.



Ett samspelt Samhall? En studie av ett avkastningskravs inverkan pa en organisations interna styrning.

Bengtsson & Westerberg

2. Metod

Under denna rubrik beskrivs forst val av amne och fragestallning. De hér valen har i sin tur lett fram till det val
av metod som vi har gjort for att fa en sa bra utgangspunkt som majligt for att kunna besvara fragestallningen.
Utbver detta beskrivs hur datainsamlingen har gatt till samt hur relevant litteratur har valts ut.

2.1 Amnesval och fragestallning

Enligt Yin dr valet av studiedmne en av de viktigaste faktorerna i processen for att bygga en
lyckad fallstudie.® Intresset for statliga foretag och styrningen av och i dessa vécktes tidigt och
efter inledande litteraturstudier kom vi slutligen fram till vart amnesval — att studera det statliga
bolaget Samhalls interna styrning. Syftet med uppsatsen &r att na en forstaelse for vilka effekter
inforandet av ett avkastningskrav kan fa pa en organisations interna styrning, samt hur dessa
effekter paverkas av organisationens omgivning och interna organisatoriska forutséttningar.
Inledningsvis arbetade vi parallellt med flertalet preliminara fragestallningar. Efter att ha
genomfort intervjuer med representanter fran Samhall och fran de ansvariga departementen fick
vi en kénsla for vad som skulle vara det mest intressanta fenomenet att studera i Samhall. Vi kom
efter hand fram till en slutlig fragestalining innehallande tva fragor som relaterar till varandra:

e Hur har inforandet av ett avkastningskrav paverkat den interna styrningen i Samhall?
e Vad i Samhalls interna organisatoriska forutsattningar och &garstyrning kan férklara de forandringar
som har skett inom Samhalls interna styrning efter inférandet av avkastningskravet?

Inledande < Prelimindra Inledande Slutgiltig
ltteraturstudie ., Amnesval ) Syfte ) fragestaliningar C—intervjustudie C— fragestilining
Figur 1. Arbetsprocessen frén inledande litteraturstudie till den slutgiltiga fragestallningen.

2.2 Val av metod

Vi har valt att anvanda oss av en kvalitativ, induktiv fallstudie for genomférandet av uppsatsen.
Vid valet av fallstudie som metod bér man enligt Merriam ta hénsyn till tre huvudsakliga
faktorer. For det forsta lampar sig en fallstudie vid fragestallningar som &r av typen “pa vilket
satt” och “varfor”, for det andra bor forskaren ha en begransad grad av kontroll 6ver
studiefenomenet och for det tredje bor studien galla en tolkning av ett nutida fenomen.”’
Eftersom var fragestallning &r av den typ som Merriam foreslar samt att dven de dvriga
kriterierna ar uppfyllda fann vi att en fallstudie var den mest lampade metoden for var uppsats.

Att en fallstudie &r induktiv innebér att generalisering, begrepp och hypoteser uppstar ur den
information man har tillgang till. 1 takt med att omfattningen av denna information 6kar finns en
mojlighet att dven fragestallningen kommer att omformuleras. Detta dr nagot vi tagit fasta pa

6Yin (2003), s. 33.
7Merriam (1994), s. 23.
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genom att lata fragestallningen andras allt eftersom arbetet fortskridit. Upptackten av nya
relationer och begrepp samt en ny forstaelse ar utmarkande for kvalitativa fallstudier.®

En viktig del vid beslutet att anvanda sig av en fallstudie &r att valet sker med en medvetenhet
om metodens starka och svaga sidor.? Fallstudiens unika styrka ar dess formaga att hantera flera
olika typer av empiriskt material, exempelvis dokument, intervjuer och 6vriga observationer.”’ En
ytterligare fordel &r att fallstudien ar I&mpad for att studera komplexa sociala enheter. Merriam
tar dven upp nackdelar forknippade med att gora en fallstudie. For det forsta finns en risk att
slutresultatet blir en alltfor lang och ingaende studie. FOr det andra kan fallstudier forenkla eller
6verdriva faktorer i specifika situationer, vilket kan fa lasaren att dra felaktiga slutsatser. FOr det
tredje &r studien begrénsad av forskarens sensibilitet och integritet, eftersom
informationsinsamlingen och den slutgiltiga utformningen av studien ar beroende av forskarens
egna bedémningar."*

En fallstudie som bygger pa fler an ett fall kan manga ganger vara att foredra enligt Yin, da den
plattform som man senare drar sina slutsatser ifran blir bredare, och féljaktligen kan slutsatserna
bli mer generaliserbara.'? Trots detta har vi valt att gora en fallstudie pa ett enskilt féretag. Den
framsta orsaken till detta 4r den tidsram vi har haft att jobba efter. Aven om vi enbart valt ett
studieobjekt, tror vi oss kunna dra nagra generella slutsatser kring det valda problemomradet,
eftersom flertalet statliga organisationer har liknande forutsattningar for sin verksamhet. Darmed
forstarks valet av en enkel fallstudie som den ratta metoden for var uppsats.

8 Merriam (1994), s. 27.
9 Ibid, s. 49.

10 1bid, s. 23.

11 1bid, s. 47.

12'Yin (2003), s. 69.
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7 Val av syfte & . Empiri- Bearbetning
Amnesval > ¢ gestallning > Valavmetod [—>1 Litteraturval > o Lo g > & analys
4 o ("
Styringi aternativ vid ) Fallstudi Hood Intervjuer
det statliga starten: alstudie S’;Ariixcglzgct)n Arsredovisningar
4 Statligaverksamhets-
fs();?.;i%it Hurhar stymingen Burns & Scapens %erattelser
1 Samhall férandrats
under de senaste
fem aren?
/ Resuitat: \
Finnsdeten
mélkonflikt mellan Ett samspelt Samhall?
de sociala och En studie av ett
ekonomiskamalen i avkastningskravs
Samhall? inverkan paen
organisationsinterna
styrning
Slutlig

fragestilining:

Studie av ett
avkastningskravs
inverkan péen
organisations
interna styrning

—

Figur 2. Arbetsprocessen fran amnesval till slutgiltig uppsats.

2.3 Datainsamling

I regel innehaller fallstudier bade kvalitativa och kvantitativa data. Teknikerna man anvander sig
av for att soka data kan variera. Ju fler kallor och tekniker man anvander desto starkare blir den
slutliga studien.” I denna studie har vi valt att hamta primérdata framst genom att genomfora
intervjuer, bade med nyckelpersoner pa Samhall men ocksa med de ansvariga for Samhall pa
Naringsdepartementet samt pa Arbetsmarknadsdepartementet. De sekundardata som vi har valt
att anvanda oss av bestar av rapporter fran saval Samhall som Regeringskansliet. De data vi tagit
del av géllande Samhall ar framst arsredovisningar men ocksa en del interna dokument. Fran
Regeringskansliet har vi framst tagit del av de forvaltningsberattelser som arligen ges ut av
Naringsdepartementet.

Intervjuer &r enligt Yin en vanlig kalla for att fa tillgang till data nar man utfor fallstudier. Han
menar att ju fler nyckelpersoner som intervjuas desto starkare blir slutsatserna.* Vid valet av
intervjuobjekt lade vi darfor stor vikt vid att intervjua flera olika nyckelrollsinnehavare vad géller
styrningen av Samhall. Genom att intervjua ett flertal personer avsag vi att oka studiens validitet.
Vi ville ta del av flera olika perspektiv pa de avsedda fragorna samt sakerstélla att vi inte gick

13 Yin (2003), s. 100.
14 1bid, 5. 179.
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miste om viktig information. Enligt Yin stérks studiens slutsatser av att i rapporten inkludera
citat fran de intervjuade, vilket vi har tagit fasta pa."”

Totalt har 10 intervjuer genomférts med 9 olika personer. Samtliga intervjuer har varat ca en
timme. Bada forfattarna har varit narvarande vid samtliga intervjuer. Efter intervjuerna
sammanstélldes intervjuanteckningarna gemensamt av forfattarna for att sékerstélla att all
relevant information beaktades. Forutom 10 intervjuer pa plats har aven en intervju via e-mail
genomforts. De citat som aterges i texten har godkants av de berdrda intervjuade. Infor samtliga
intervjuer har bada forfattarna forberett fragor pa varsitt hall, for att i mojligaste man fa med
bada forfattarnas perspektiv. Darefter har fragorna diskuterats, for att enas om de mest lampade
utifran fragestéllningen, den teoretiska referensramen och intervjuobjekt. Intervjumallar och en
tabell beskrivande intervjuobjekten aterfinns i Appendix.

2.4 Val av litteratur och teoretiskt ramverk

Enligt Yin dr det viktigt att i fallstudien beakta alla potentiella och relevanta scenarier tillsammans
med jamforbar data for att sedan kunna komma fram till relevanta slutsatser for studien.’® Dartill
menar han att man genom att analysera det specifika problemet pa flera olika nivaer kan
uppticka centrala faktorer for slutsatserna, faktorer som annars hade kunnat forbises.!” Vi har
saledes beslutat oss for att inkludera litteratur som hérror fran forskning inom flera olika
omraden. For att ge en bakgrund till de allmanna férandringarna som har skett inom offentlig
sektor under de senaste tva decennierna inkluderar vi litteratur fran det forskningsomrade som
brukar bendmnas New Public Management (NPM). Forskning inom Management Control anvands
som en utgangspunkt for att studera den interna styrningen i organisationen. Samuelssons
styrningsramverk har anvants som en vagledning for var datainsamling, samt i analysavsnittet for
att fa en bra struktur. Enligt Yin bor fallstudier innehalla djupare diskussioner och tolkningar,
eftersom enbart bra data inte innebir att den slutliga studien blir lyckad.'® For att né en djupare
analys har vi darfor aven valt att inkludera institutionell teori i var teoretiska referensram. Den
utvalda litteraturen presenteras ndrmare i avsnitt 3.

Genom denna teoretiska utgangspunkt, med avstamp i flera olika omraden inom ekonomisk
forskning, tror vi oss kunna na slutsatser kring bada de ovan presenterade fragestallningarna.

15 Yin (2003), s. 193.
16 Ibid, 5. 234.
17 Ibid, . 113.
18 Ibid, s. 219.
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3. Teoretisk referensram

Teoriavsnittet avser ge en djupare forstaelse for hur statlig styrning av organisationer har forandrats éver tiden, hur
intern styrning i organisationer fungerar, samt hur organisationers institutionella forutsattningar kan se ut.
Teoriavsnittet innehaller saledes flera olika delar. Den forsta delen behandlar forandringar inom offentlig sektor
och presenteras for att ge lasaren en bakgrund till sakomradet. Dérefter foljer en presentation av styrning i
organisationer. Den avslutande delen behandlar styrning ur ett institutionellt perspektiv.

3.1 FOorandringar inom offentlig sektor

Den globala reformeringstrenden inom den offentliga sektorn tog fart redan under 1980-talet
och har allmént inom forskningen kommit att kallas ”New Public Management” (NPM).* NPM har
kommit att innebéra ett okat fokus pa kostnadskategorisering inom omraden dér kostnader
tidigare varit oidentifierade. Ekonomisk rationalism ligger som grund for utvecklingen av NPM
med avsikten att i sa stor utstrackning som mojligt minska skillnaderna mellan offentlig och
privat sektors perspektiv pa accountability. Detta har resulterat i att statliga organisationer har
kommit att flytta fokus fran ansvar genom regler och standarder till ansvar grundat pa det
faktiska resultatet vilket har gjort att redovisningen har fatt en alltmer framtradande roll.*® Nagra
av de konkreta forandringar inom styrning av offentliga organisationer som NPM har lett till &r
utveckling mot tydligare ledarskap, mer métbara standarder fér verksamhetsutférande samt
battre uppfdljning och kontroller.”

| Sverige fick NPM sitt genombrott i borjan av 1990-talet, genom inférandet av mal och
resultatstyrning som den évergripande styrmodellen men ocksa genom ett dkat fokus pa
kvalitets- och medarbetarperspektiv. Sveriges offentliga sektor ar idag mer avreglerad och
decentraliserad 4n tidigare och det rader storre fokus pa effektivitetsmatning, utvardering och
uppfoljning samt anvandning av marknadsmekanismer i organisationerna.”

Till stor del kan forandringarna inom offentlig sektor forklaras av ett férandrat omvérldsscenario
som offentliga organisationer har tvingats forhalla sig till. Bakom utvecklingen ligger exempelvis
globaliseringen, en utvidgad EU-marknad och den 6kade ekonomiska integrationen som detta
har medfort.?® Vélfardsstaten uppkom som ett sitt att humanisera kapitalismen och frégan som
numera stélls & om det idag finns samma utrymme for att humanisera kapitalismen som for
nagra decennier sedan.? Kritiker av den svenska valfardsstaten menar att det finns ytterligare
behov av att omstrukturera "vélgorenhets-valfardsstaten” till en mer konkurrenskraftig
vélfardsstat.”

19 Hood (1995), s. 93.

% Ibid.

! bid, s. 97.

22 Modell & Gronlund (2006), s. 11.
23 Siverbo (Red.) (2007), s. 49.

24 |bid, s. 56.

% |bid, s. 54.
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Forandringarna i offentlig sektor illustreras av Samuelsson i figur 3 nedan. Bilden visar den
offentliga sektorns utveckling mot storre vinstfokus och den privata sektorns utveckling mot
storre verksamhetsfokus. En balans mellan de tva perspektiven ar nddvandig att uppna i alla
organisationer.”

F 3
High Private |,
Profii- sector T
orientation
Public
sector
Low v
Business- High
orientation

Figur 3. Férandringar i offentlig och privat sektor.
3.2 Styrning i organisationer

3.2.1 Allmént om styrning

Den hér teorin presenteras for att ge lasaren en kortfattad bakgrund till styrning i organisationer.
En mojlig definition av styrning &r: “...control is any process in which a person or group of persons or
organization of persons determines, that is, intentionally effects, the behaviour of another person, group, or

organization” ?’

Samuelsson beskriver styrning av organisationer och poéngterar att manga olika definitioner av
styrning har utvecklats under aren. Man skiljer allméant pa styrning av en organisation fran
dgarsidan, vilket vanligtvis bendmns corporate governance (4garstyrning) och styrning av en
organisation fran foretagsledningens sida, vilket benamns management control,  vilket vi i den har
uppsatsen bendmner intern styrning. Denna uppsats beaktar framst den senare varianten av
styrning, ndmligen den interna styrningen i organisationer. Anthony och Govindarajan definierar
management control som “the process by which managers influence other members of the organization to
implement the organization’s strategies.” %

Merchant anger tre faktorer till varfor det uppstar behov av att utforma kontrollsystem i
organisationer: brist pa vagledning, motivationsproblem och personliga begransningar.*® Nar det
galler den forsta faktorn, brist pa vagledning, uppstar problemen for att de anstéllda inte vet vilka
uppgifter de forvantas utfora. Detta atgardas genom att de anstallda informeras om hur de kan
maximera sin individuella prestation for att uppfylla organisationens mal. Den andra faktorn,

% Samuelsson (2005), s. 108.

27 |bid, s. 4.

28 | bid.

29 Anthony & Govindarajan (2007), s. 6.
30 Merchant & Van der Stede (2003), s. 7.
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motivationsproblem, uppstar eftersom de anstélldas mal inte alltid Gverensstammer med
organisationens mal. Darfor galler det att utforma kontrollsystem som gor att de anstéllda
paverkas sa att de styrs mot att uppfylla organisationens mal samtidigt som de uppfyller sina
egna.** Den tredje faktorn forklaras av att anstéllda saknar kunskap eller information for att
kunna utfora vissa arbeten i organisationen. Det kréavs utbildning och betydande
informationssystem for att organisationer ska komma till ratta med det har problemet.*

3.2.2 Styrning i vinstinriktade och icke-vinstinriktade organisationer

Merchants beskrivning av skillnader mellan vinstinriktade och icke-vinstinriktade organisationer
anvander vi i analysen for att forsta vilken betydelse ett vinstintresse kan ha for styrning i
organisationer. Den grundlaggande skillnaden mellan en organisation med vinstintresse och en
organisation utan vinstintresse ar organisationens mal. En organisation utan vinstintresse ar en
organisation vars primara mal &r nagot annat &n att skapa varde at dess aktiedgare. Generellt sett
gar det istallet ut pa att utfora nagon sorts samhallelig tjanst. Statliga organisationer &r ofta
exempel pa dessa. * Styrning i icke-vinstinriktade organisationer visar upp béde likheter och
skillnader jamfort med styrning i vinstinriktade organisationer. Manga av de grundlaggande
behoven for styrning &r desamma, liksom verktygen som finns till hands for att tacka behoven.
Dock aterstar alltjamt betydande skillnader mellan styrningssystem i vinstinriktade organisationer
och icke-vinstinriktade organisationer. Organisationer som inte har vinstintresse som sitt priméra
mal har traditionellt sett inte haft lika valutvecklade styrningssystem som organisationer med
vinstintresset i fokus. En anledning till detta &r att ledare for icke-vinstinriktade organisationer
inte har haft samma kunskap om moderna ledningsmetoder, och de har tvingats kdmpa med de
mer komplexa lednings- och styrproblem som forekommer i icke-vinstinriktade organisationer.*
Allt eftersom denna typ av organisationer mognar borjar dven dessa att implementera styrsystem
som anvands i vinstinriktade organisationer.*

3.2.3 Ramverk for styrning i organisationer

Samuelsson presenterar ett ramverk for styrning i organisationer i ”Organizational Governance and
Control”. Detta anvands som utgangspunkt for var analys av Samhalls interna styrning.
Samuelsson presenterar fem olika styrningsverktyg: Mal, visioner och strategier, Organisationsstruktur,
Beloningssystem, Formella kontrollsystem samt Ledarstil och kultur. Dessa styrningsverktyg presenteras
narmare under respektive rubrik nedan. Teorin fran Samuelsson kompletteras med annan
relevant forskning gallande de olika styrningsverktygen. Viktigt att papeka ar att dessa fem
aspekter inte nddvandigtvis ar helt uttbmmande, det kan &ven finnas andra faktorer som skulle
kunna végas in. Trots detta anser vi att Samuelssons ramverk forser oss med en tillréckligt bra
grund och en nédvéndig struktur for att analysera Samhalls interna styrning.

31 Merchant & Van der Stede (2003), s. 8.
3 |bid, s. 9.

3 |bid, s. 637.

34 |bid, s. 644.

3 |bid, s. 644.
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Mal, visioner och strategier

Utgangspunkten for att forsta beteenden inom organisationer &r att inse att det finns olika typer
av mal, dels organisationens mal, dels de anstélldas personliga mal och att dessa mal kan skilja sig
at. Utmaningen for interna styrsystem &r att forsoka paverka de anstélldas beteenden sa att de
styrs mot att uppna organisationens mal samtidigt som de uppfyller sina egna, med andra ord att
astadkomma s& hog malkongruens som mojligt.* I de flesta organisationer & malen val kianda
for de anstéllda. Trots detta ar det vanligt forekommande att anstéllda i en organisation har
delade asikter gallande hur de olika intressenterna i organisationen, t.ex. dgare, anstéllda,
leverantOrer och kunder, ska tillgodoses. Dock brukar det i ett tidigt stadium utvecklas
kompromissmekanismer inom organisationen for hur dessa intressekonflikter ska l6sas.*

| organisationer med vinstintresse finns en tydlig malbild — det vergripande malet ar att
maximera aktiedgarnas varde. Organisationer med annat fokus &n vinst som sitt priméara mal
saknar denna tydliga malbild. Vanligtvis finns manga olika intressenter med i bilden, vars
intressen och varderingar skiljer sig at. Att I6sa sadana konflikter och perceptionsskillnader
kraver speciella mekanismer for beslutsfattande. Konflikt & oundvikligt i statliga organisationer,
genom den stora apparat som star for styrningen. Den komplexa styrningen fran organisationens
politiska omgivning forsvarar for organisationens ledning, och leder till &n mer forvirring
gallande malen.*®

Samuelsson menar att malformuleringen ar en komplex process i statliga bolag. Enligt
Samuelsson &r mal i statliga organisationer ofta vagare an i privata foretag och strategiska
diskussioner forekommer mer séllan. En forklaring till detta kan enligt Samuelsson vara att
planeringshorisonten ar kort — den stracker sig bara till nasta val.*® Mélen satts efter opinionens
asikter och andras darfor regelbundet och osystematiskt vilket gor att de langsiktiga malen kan bl
lidande. Detta kontinuerliga reviderande av malen kan komma att skapa forvirring och kan
saledes leda till vagt formulerade mal som i sin tur kan gora det svart att utvardera foretagets
resultat.”® Politikerna ar kansliga for opinionsforandringar och kan lata sig paverkas och forledas
till kortsiktiga atgarder. Malen for statliga bolag riskerar darmed att definieras 6ver en tidsperiod i
en politisk process med oviss utgang.**

En verksamhet med uppsatta mal styrs snarare genom malstyrning &n detaljstyrning av processer
inom de olika enheterna. Malstyrning gar hand i hand med decentralisering och enkelt forklarat
tilldelas autonoma enheter krav som de ska uppfylla och far sedan sjalvstandigt bestamma hur
malen skall nds. Denna typ av styrning kontrasteras ofta med regelstyrning som fokuserar pa
styrning av processer och aktiviteter, vilket tidigare var det vanligast forekommande styrséttet i
offentliga organisationer.” Malstyrning har sedan ett par decennier fatt ett allt starkare fotféste
inom offentlig sektor. Den ar dock svarare att fullt ut implementera inom den offentliga sektorn

3 Anthony & Govindarajan (2007), s. 98.
37 Merchant & Van der Stede (2003), s. 5.
3 |bid, s. 638.

39 Samuelsson (2005), s. 97.

40 OECD (1998), s. 16.

41 Finansdepartementet (1998), s. 54.

42 Modell & Grénlund (2006), s. 23.
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an inom den privata eftersom intressekonflikter, otydliga malbilder och skilda forhallningssatt
kan leda till att malstyrning blir svart att tillimpa. Vikten av att ha tydligt uppsatta mal i
organisationer varierar beroende pa om styrformen huvudsakligen ar malstyrning eller
regelstyrning. Om betoningen ligger pa malstyrning ar det av storsta vikt att mal, visioner och
strategier i organisationen ar konkreta och nedbrutna for olika tidsperspektiv.

Organisationens mal och planer har som syfte att motivera och styra medarbetarna. En viktig
forutsattning for att malen ska verka motiverande for medarbetarna ar att medarbetarna sjélva far
vara delaktiga i att utveckla malen. Vidare menas att forutom att tjina som konkreta
malsattningar, fungerar mal och planer som budskapsspridare i organisationen, och bidrar
darmed till foretagskulturen. *

Organisationsstruktur

Traditionellt sett har det funnits problem inom statlig verksamhet genom att det har funnits en
attityd som signalerar att det inte har nagon betydelse om man gar med forlust eftersom det alltid
kan kompenseras genom att resurser skjuts till uppifran. Man har till en viss del kommit till rétta
med den har problematiken genom att bolagisera manga statliga verksamheter eftersom det da
tydliggors att varje enskilt foretag har ett resultatansvar.*

En forutsattning for att kunna ha en val fungerande, decentraliserad organisation dér chefer pa
lagre nivaer halls ansvariga for olika omraden &r enligt Merchant att det finns kvantitativa
resultatindikatorer som relaterar exakt till organisationens dvergripande mal. Om detta inte finns
blir det svart att jamfora olika enheters prestationer med varandra.*

Beldningssystem

Ett viktigt styrningsverktyg &r att belona anstallda efter deras prestationer. Beloningar innefattar
langt mer &n bara monetéra ersattningar och inkluderar bland annat befordringar, jobbtrygghet
och personligt berém.*” For att beloningar ska fungera som effektiva styrverktyg kravs att tre
krav &r uppfyllda. FOr det forsta ska anstéllda veta vilka utfall som &r 6nskvarda, for det andra
ska anstéllda kunna paverka dessa utfall genom sitt arbete och for det tredje ska det ga att méta
utfallen pa ett effektivt satt.*®

Rorliga monetéra erséttningar har lange anvéants inom den privata sektorn och tros av manga ha
en stor inverkan pa individers prestationer.” Det har varit svarare att implementera rorliga
ersattningar inom offentlig sektor och ar 2003 forbjods det helt pa ledningsniva inom alla statliga
foretag i Sverige.”

43 Modell & Grénlund (2006), s. 23.

44 Kullvén (2001), s. 9.

45 Samuelsson (2005), s. 98.

46 Merchant & Van der Stede (2003), s. 639.
47 Ibid, s. 23.

“8 |bid, s. 29.

49 Samuelsson (2005), s. 98.

50 DN Ekonomi (2006).
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Anstéllda i icke-vinstinriktade organisationer har generellt sett lagre kompensationspaket &n i
vinstinriktade organisationer. A andra sidan har anstéllda i icke-vinstinriktade organisationer ofta
4ttare att relatera till organisationens mal och det finns ofta ett starkt engagemang for
verksamheten. Pa det sattet minskar flera kontrollproblem och de anstallda kan istéllet styras pa
andra satt &n genom monetara medel.>* Processer med att bestimma chefers lonenivaer i icke-
vinstinriktade organisationer kan vara svart eftersom bolagen &r offentliga och darmed kan
utsattas for press bade fran politiskt hall och fran allmanhetens hall.*

Formella styrsystem

Organisationer anvander manga olika typer av formella styrsystem. Statliga organisationer svarar
infor regeringen, riksdagen och samhallet i stort, eftersom de forvéntas utfora en hdg grad av
samhéllsnytta. Den betydande genomlysningen utifran skapar en stor efterfragan pa effektiva
kontrollsystem.”® De omraden dar det finns storst skillnader mellan offentlig och privat sektor ar
enligt Samuelsson budgetering och matning av prestationer.>

Budgetprocesser genomfors i de allra flesta organisationer, vare sig de &r privata eller offentliga.
Budgeten anvénds for planering och resursallokering, dar det faktiska utfallet jamfors med
budgeten och organisationens prestation utvarderas utifran detta. Planerings- och
budgeteringsprocesser ses ofta som viktigare och dr mer tidskrdvande i icke-vinstinriktade
organisationer an i vinstinriktade organisationer eftersom externa intressenter maste fa ge uttryck
for sina onskemal.” For att styrningsystem ska bli effektiva ar det av storsta vikt att all relevant
information inte bara samlas in, utan d&ven kommuniceras inom organisationen. Informationen
bor foljaktligen goras tillganglig for verksamhetens medarbetare pa ett enkelt och begripligt satt.*®

Ett viktigt formellt styrverktyg &r olika sorters instrument for uppféljning och méatning av
prestationer. Traditionellt sett praglas statliga organisationer av ett demokratiskt beslutsfattande
som kommer till uttryck genom regler fér medarbetarinflytande. Detta gér verksamheten mindre
rutinartad och prestationerna blir svéra att mata.>” Kontrollproblem uppkommer ocksa genom
att utvarderingen blir mer komplex vid forekomsten av multipla mal. Traditionella
I6nsamhetsmal forekommer jamsides med sociala mal och stéller saledes sarskilda krav pa
styrningen och uppfoljningen. En av de stdrsta utmaningarna ar darfor att formulera tydliga
malbeskrivningar samt att utforma matt som beskriver foretagets prestationer kopplade till de
olika malfunktionerna.®® Utan klarhet géllande vilka mal som ska uppfyllas och hur en trade-off”
mellan dessa mal ska goras ar det svart, om inte omdjligt att utvardera hur styrningssystemen och
organisationen i stort fungerar.> Styrelser i icke-vinstinriktade bolag har blivit speciellt kritiserade
for att inte fokusera tillrackligt pa prestationsmatning och uppfoljning. Vanligtvis har de svart att

51 Merchant & Van der Stede (2003), s. 644.
52 |bid, s. 643.

53 |bid.

54 Samuelsson (2005), s. 99.

% Merchant & Van der Stede (2003), s. 643.
%6 Kullvén (2001), s. 9.

57 Modell & Gronlund (2006), s. 14.

%8 Finansdepartementet (1998), s. 55.

%9 Merchant & Van der Stede (2003), s. 639.
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utfora sina jobb pa ett effektivt satt eftersom de aldrig har beslutat vad som spelar storst roll.
Darmed har de inte heller de prestationsmatt som &r nodvéndiga for att uppskatta
organisationens allméanna tillstand och for att upptacka potentiella problem.* Samuelsson menar
att det generellt sett &r svarare att mata utfallet inom offentlig sektor, vilket ocksa gor det svarare
att utvardera prestationer. Anstallda i organisationer dar det ar svart att utvardera prestationer
styrs genom en typ av social kontroll, som till stor del utgors av traditioner och erfarenheter.”

Ett vanligt instrument som anvands for att forbattra organisationers strategiska styrning ar det
balanserade styrkortet.®> Aven om detta instrument ursprungligen utvecklades for det privata

naringslivet passar det lika bra, om inte battre for den offentliga sektorn, da icke-vinstdrivande
organisationer har storre behov av att mata och folja upp matt som inte enbart ar finansiella.%

Ledarstil och kultur

Enligt Anthony och Govindarajan &r en av de viktigaste faktorerna som paverkar styrningen i en
organisation den interna kulturen som utgdrs av t.ex. gemensamma varderingar, normer och
invanda beteendemaonster. Anthony och Govindarajan menar att en organisations féretagskultur
ofta 4r oférandrad under manga ar. Det ar vanligt att tillvagagangssatt blir till ritualer som utfors
rutinmassigt. Foretagskulturen paverkas starkt av VD:s och andra chefers personlighet och
politik.*

Samuelsson menar att en stor del av skillnaderna betréffande organisationers grundléaggande logik
kan forklaras genom de anstalldas kognitiva kartor”. | privata foretag styrs handlingar och
beslut framst efter en finansiell logik medan anstallda i offentliga organisationer snarare later sig
styras av organisationens huvudsakliga uppdrag. Finansiella konsekvenser ses antingen som en
restriktion eller i varsta fall ignoreras de helt och hallet. For att dndra en sadan
organisationskultur mot ett mer finansiellt synsatt kravs en hel del arbete och tid.*

Anstéllda i icke-vinstinriktade organisationer har ofta ett starkt engagemang for verksamheten.
Darfor skapas det ofta starka foretagskulturer i den har typen av organisationer.®

Ledare i icke-vinstinriktade organisationer finner ofta att ledarskap genom befallningar och
kontroll inte &r effektiv. De maste istéllet spendera en avsevard mangd tid pa att hantera vél
utarbetade, Oppna beslutsprocesser, vilka &r designade for att skapa konsensus i organisationen.
Trots detta fastnar besluten ofta i en lang beslutsprocess som involverar manga olika nivaer och
faktorer.

67

60 Merchant & Van der Stede (2003), s. 640.
61 Samuelsson (2005), s. 96.

62 Hallgarde & Johansson (1999), s. 11

8 |bid, s. 12

64 Anthony & Govindarajan (2007), s. 100.
85 Samuelsson (2005), s. 101.

6 Merchant & Van der Stede (2003), s. 644.
67 Ibid, s. 645.

15



Ett samspelt Samhall? En studie av ett avkastningskravs inverkan pa en organisations interna styrning.

Bengtsson & Westerberg

3.3 Institutionell teori

Aven om traditionell ekonomisk teori kan foresla nya tekniker for styrning av organisationer,
bidrar den inte till djupare forstaelse for hur sadana tekniker anvands i olika typer av
organisationer eller varfor det kan uppstéd motstand till dess anvandande.®® Burns & Scapens
menar att for att forsta och forklara faktiska forandringsprocesser i en organisation ar det
nodvandigt att se till hela organisationen och att utforska dess institutionella forutsattningar.®
Cobb ¢t al argumenterar for att det ar viktigt att vid en studie av en organisation se den i ett sa
stort sammanhang som mojligt, vilket dven bor inkludera dess externa omgivning.”

Burns och Scapens utvecklar med hjélp av institutionell teori ett ramverk for att kunna kartlagga
forandringar i organisationers styrning. Som utgangspunkt anvander de antagandet att
styrningsprocesser utgor stabila regler och rutiner i manga organisationer. Utgangspunkten for
deras institutionella ramverk &r att inse att arbetssatt inom styrning bade kan forma och bli
formade av de institutioner som styr den organisatoriska aktiviteten.”

En institution kan definieras som the taken-for-granted assumptions, which inform and shape the actions of
individual actors”.” Institutioner kan illustreras som de strukturella egenskaper som forklarar
relationerna mellan medlemmarna i sociala grupper och dess aktiviteter. Styrningsprocesser har
alltid potentialen att bli institutionaliserade i organisationer och darmed bidra till en tillfallig
stabilitet i de organisatoriska processerna samt fungera som kunskapsbérare i organisationen.”
Som organisatoriska regler och rutiner star styrningsprocesser mittemellan institutioners
strukturella egenskaper och medlemmarnas dagliga tankar och handlingar. Dérfor blir det en
komplex process, bade teoretiskt och praktiskt sett.”

Regler i organisationer kan definieras som “sittet som saker bor goras pa”. Over tiden uppstar
rutiner i alla organisationer som kan forklaras som "séttet som saker faktiskt gors pa”, vilket kan
skilja sig fran regler. Alla beteendemaonster i en organisation ar inte institutionaliserade i samma
utstrackning, graden av institutionalisering kan bero pa institutionens alder och hur mycket de

allmanna beteendena accepteras av alla inom den specifika gruppen.”

Burns & Scapens ramverk ar baserat pa sambandet mellan handlingar och institutioner. Det
betonas att aven om institutioner formar beteenden, sa ar institutioner i sig resultatet av enskilda
organisationsmedlemmars handlingar. Styrningsforandringar paverkas saledes i hogsta grad av
individers och gruppers beteenden. Dessa handlingar formas av institutioner, men institutioner
kan ocks& utmanas.’

68 Burns & Scapens (2000), s.21.
8 Ibid.

70 Cobb et al (1995), 5.168.

™ Burns & Scapens (2000), s. 5.
" 1bid, s. 8.

73 |bid, s. 21.

74 |bid, s. 8.

75 |bid

76 |bid, s. 22.

16



Ett samspelt Samhall? En studie av ett avkastningskravs inverkan pa en organisations interna styrning.

Bengtsson & Westerberg

En formell fordndring av styrningsprocesser uppkommer genom medvetna strukturella
férandringar, antingen genom inférandet av nya regler eller genom en stark individ eller grupps
handlingar. Informell forandring uppkommer dock pa en mer omedveten niva, till exempel
genom nya rutiners anpassning over tiden. Formell férandring &r troligen i de flesta fall lattare att
genomfora dn att forsoka forandra sattet att tdnka i organisationen, vilket &r ”inbaddat” i
existerande rutiner. Dock kan en framgangsrik implementering av formella forandringar kréava
nya satt att tanka bland organisationens medlemmar.”” Om processerna med informella
forandringar slapar efter de formella forandringsprocesserna kan det uppsta spanningar i form av
orolighet och motstand, vilket kan leda till implementeringens misslyckande.” Toppstyrda,
patvingade forandringar far i forsta hand en direkt paverkan pa de formella reglerna i styrningen,
men endast en indirekt paverkan pa de informella processerna som ligger till grund for
organisationens rutiner.”

Forandringar kan delas in i tvéa olika kategorier: revolutionara och evolutionéra forandringar. En
revolutionar forandring innebér ett abrupt avsteg fran existerande rutiner och institutioner,
medan en evolutionar férandring innebar en mer stegvis forandring fran den tidigare situationen.
Skillnaden mellan dessa typer av forandringar galler saledes till vilken grad forandringen utmanar
nuvarande institutioner och rutiner. Vid revolutiondra férandringar géller det att vara medveten
om de svarigheter och konsekvenser som kan uppkomma.®

Forandring &r en naturlig process i de flesta organisationer. Weick & Quinn menar att foérandring
egentligen aldrig borjar eftersom den aldrig slutar. Infor organisationsforandringar star de flesta
organisationer val rustade med manga individer som &r redo att mota nya forandringar.
Utmaningen for organisationer &r att vinna acceptans i hela organisationen for kontinuerlig
forandring, vilket ar idealet for organisatorisk forandring.®* Cobb et al menar att vikten av de
individer som driver férdndringsprocessen inte bor underskattas eftersom det i de flesta fall
uppstar barriarer mot forandringarna inom organisationen.”The process of change can only happen
through people, [...], change will not occur without commitment through the management process.” ®

Motstand mot organisationsforandringar kan komma fran enskilda chefers eller medarbetares
motvilja att anpassa sig till nya beteenden och tankesétt, antingen genom medvetna beslut eller
genom att de upplever anpassningssvarigheter. FOrfattarna menar att det ar lattare att introducera
férandringar som inte utmanar existerande rutiner och institutioner. Det presenteras tre olika
forklaringar till varfor motstand kan uppkomma: %

1. Formellt och 6ppet motstand pa grund av motstridiga intressen
2. Motstand pa grund av brist pa kapacitet att hantera forandringar

7 Burns & Scapens (2000), s. 18.
8 |bid, s. 19.

9 |bid.

8 |bid, s. 20.

81 Weick & Quinn (1999), s. 381.
82 Cobb et al (1995), s. 172.

83 Burns & Scapens (2000), s. 16.
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3. Motstand pa grund av en mental lojalitet till etablerade tankesétt och beteenden, vilka
kommer till uttryck genom existerande rutiner och institutioner.

Effekterna av de olika motstandskallororna mot forandrade styrningsprocesser ar svara att
forutspa och kommer i stor utstrackning bero pa de institutioner som finns inom den specifika
organisationen.®

Vidare &r det viktigt att inse vilket inflytande makt kan ha pa forandringsprocesser i
organisationer. Pa en forsta niva aterfinns den explicita makten, som exempelvis kan utgoras av
en stark personlighet som anvéander sin makt for att infora nya organisatoriska regler. Pa en
andra niva kan det finnas en mer subtil form av makt, vilken uppkommer genom ett ceremoniellt
anvandande av organisatoriska rutiner, vilket kan framja vissa intressegrupper. Slutligen, pa en
tredje niva, finns det en makt som &r "inbaddad” i institutionella rutiner, vilket skapar
organisatorisk stabilitet och inkapslar organisatorisk kunskap.®

Enligt Burns & Scapens kan det, nar det rader stora forandringar i den ekonomiska och sociala
omgivningen, vara viktigt att bibehalla en stabilitet i organisationens rutiner for att hélla kvar en
forstaelse for de organisatoriska aktiviteterna. Saledes kan intern stabilitet bli ett viktigt verktyg
for att kunna hantera forandringar i omgivningen.®

84 Burns & Scapens (2000), s. 17.
8 |bid, s. 23.
8 |bid, s. 22.
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4. Empiri

I det har avsnittet sammanstélls den insamlade empirin. Avsnittet inleds med en del som behandlar
den fraga inom empirin som &r mest central for studien, det inforda avkastningskravet. Sedan foljer en
presentation av Samhall och dess verksamhetsforandring under senare ar. Darefter beskrivs mer i
detalj de forandringar i den interna styrningen som skett under senare ar i Samhall. Avsnittet
avslutas med en del som behandlar statens &garstyrning av Samhall.

4.1 Samhall — en organisation i forandring

Efter att ha genomfort inledande intervjuer med personer pa Samhall och representanter fran de
departement i Regeringskansliet som ansvarar for Samhall fick vi klart for oss att de mal som
dgaren, d.v.s. staten, sdtter upp for organisationen har en véldigt viktig funktion i foretagets
dagliga verksamhet, savél pa ledningsniva som pa operativ niva. Det var tydligt att malen inte
enbart ar ett viktigt styrverktyg for staten, det har ocksa kommit att bli ett genomgaende
Overgripande verktyg for Samhalls interna styrning. Samtliga intervjuade berorde fyra existerande
mal, vilka har beslutats av staten och som arligen bor infrias. Tre av malen &r sociala mal som ar
vél forankrade i foretaget efter att ha varit mer eller mindre oférandrade under lang tid. Det
fjarde malet &r ett avkastningskrav som &r ett relativt nytt direktiv som inférdes av dgaren, staten,
under 2006. Samtliga intervjuade menade att det som frdmst har kommit att internt forandras de
senaste aren ar att organisationen har gatt mot ett mer ekonomiskt fokus. VD Birgitta Bohlin
beskriver dagens Samhall som en betydligt mer kostnadsmedveten och affdérsméassig organisation
an tidigare och svarar pa fragan om vad som &r den storsta forandringen sedan hon tilltradde
som VD for Samhall 2004: ”Nu klarar vi alla mal. Vi levererar det som forvantas av oss.” *

Innan 2006 var malet som berdrde den ekonomiska delen av Samhall formulerat som “ekonomi i
balans”. Det upplevdes som nagot "luddigt” av Samhalls ledning och det fanns inga klara
direktiv fran &garens sida for vad som forvantades att Samhall skulle leverera pa det ekonomiska
planet.® Detta kom att avspeglas i Samhalls ekonomiska resultat da Samhall under vissa ar
presterade bra resultat, men andra ar presterade betydligt samre (se Figur 8 i Appendix).

Empiriavsnittet fortsatter genom att vi mer specifikt beskriver de olika mal som Samhall har att
ratta sig efter idag. Vi beskriver dven foretaget Samhall och aterger den bild av verksamhetens
interna styrning som vi har fatt under genomfoérda intervjuer och hur denna har kommit att
paverkas av avkastningskravets inférande 2006.

4.1.1 Maélens funktion i Samhall

De fyra dvergripande malen som arligen formuleras av staten utgér ramen for Samhalls
verksamhet och bestar idag bade av sociala och ekonomiska mal. De fyra statliga mélen
genomsyrar hela verksamheten och har darmed fatt en framtradande position inom den interna
styrningen. Det nuvarande ekonomiska malet, ett avkastningskrav pa eget kapital pa sju procent,
infordes under varen 2006. De arbetsmarknadspolitiska malen beslutas av

87 Bohlin, Birgitta, intervju 2008-03-06.
88 Bohlin, Birgitta, intervju 2008-04-29.
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Arbetsmarknadsdepartementet medan avkastningskravet beslutas av Néringsdepartementet.
Malen utformas saledes pa departementsniva och darfor indirekt av garen, staten.

De arbetsmarknadspolitiska verksamhetsmal som Sambhall har att rétta sig efter enligt avtalet med
Arbetsformedlingen ar for narvarande:

e Sysselsdttningen, d.v.s. timvolymen for anstéllda arbetshandikappades sysselséttning skall
arligen uppga till ett minsta antal arbetade timmar. Regeringens mal for 2007 var minst
24,4 miljoner timmar.

e Rekryteringen, d.v.s. av de personer med arbetshandikapp som rekryteras till Samhall
skall arligen en minsta andel avse de prioriterade grupperna psykiskt funktionshindrade,
intellektuellt funktionshindrade och personer med mer an ett funktionshinder.
Regeringens mal géllande rekrytering fran dessa grupper r for narvarande 43 procent.

e Overgangar, d.v.s. dvergangar till arbeten utanfor Samhall, skall arligen omfatta en viss
andel av de anstéllda. Regeringens mal gallande Gvergangar har de senaste aren varit fem
procent. *

Idag finns foljande ekonomiska mal specificerat for Samhall:

e Raéntabiliteten pa eget kapital skall uppga till minst sju procent.

Dessutom ska den ekonomiska soliditeten dverstiga 30 procent. Dérutdver ska Samhall undvika
att sdga upp funktionshindrade anstéllda, vilka omfattas av merkostnadsersattningen, pa grund av
arbetsbrist. I samband med eventuella omstruktureringar ska det darmed i mojligaste man tas
regionalpolitisk hansyn da man skall undvika att lagga ner verksamheter pa orter med svag
arbetsmarknad.9

4.1.2 Samhall — en 6verblick

Samhall &r ett statligt &gt bolag med en central roll i den svenska arbetsmarknadspolitiken.
Genom att lyfta fram personer med olika typer av funktionshinder som en resurs i arbetslivet,
bidrar Samhall till att utveckla den svenska arbetsmarknaden.

Fenomenet skyddat arbete som arbetsmarknadspolitisk atgard har funnits sedan 1960-talet, da
olika former av skyddat arbete, i exempelvis verkstader och pa kontor utvecklades. Tidigt
upptécktes dock brister i systemet, varfor de 370 skyddade verkstdderna 1980 kom att omvandlas
till 24 regionala stiftelser. 1992 omvandlades dessa stiftelser till en aktiebolagskoncern dar
moderbolaget blev Samhall AB, med 24 regionala dotterbolag.™* 2002 slogs koncernen ihop till
ett enda bolag, Samhall AB, med 8 regionkontor.”

89 Samhall Arsredovisning (2006), s. 12.
9 |bid.

9 | Fokus (2007), nr 4.

92 Mahl, Christer, intervju 2008-03-04.
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Verksamhetens syfte har under arens lopp kommit att formuleras pa olika satt, men har alltid
innefattat den huvudsakliga funktionen; att erbjuda arbete at manniskor med arbetshandikapp. |
Samhalls arsberttelse gar det att utlasa den radande syftesformuleringen:

”Samhalls uppdrag &r att som en del av den svenska arbetsmarknadspolitiken producera varor och tjénster och
genom detta skapa meningsfulla och utvecklande arbeten at personer med funktionshinder. Med ett starkt
individperspektiv som forenas med en I6nsam affarsstruktur ska Samhall erbjuda ett varierat utbud av
arbetsuppgifter. P& sa sétt kan bolaget arbeta for att starka funktionshindrades stallning pa arbetsmarknaden”.*®

En 6vergang till ett arbete i ett foretag utanfor Samhall behdver inte nddvandigtvis vara ett mal
for alla medarbetare, ibland ar sjalva arbetet ett mal i sig: I Samhall kan du jobba tills du blir

pensiondr,[...] det &r ingen vanlig rehabiliteringsverksamhet”.**

I likhet med andra foretag maste Samhall ha intakter for att verksamheten skall kunna fortlGpa.
Samhall har tva huvudsakliga intaktskallor. Forutom forséljning av varor och tjanster far Samhall
ocksa intakter fran staten genom att en s.k. merkostnadsersattning betalas ut till foretaget.
Ersattningen ska tdcka de merkostnader som Sambhall har for att kunna klara det
arbetsmarknadspolitiska uppdraget. Exempel pa merkostnader ar att anstéllda pa Samhall har
lagre arbetstakt &n vanliga anstéllda, att Samhall maste ha en viss geografisk spridning i
verksamheten och det tidigare namnda direktivet att personer med funktionshinder inte far sagas
upp i samband med konjunktur- och strukturforandringar.®

Ar 2006 kom cirka 40 procent av den totala omsattningen fran forsaljning av varor och tjanster
och cirka 60 procent fran den statliga merkostnadsersattningen.*® Detta ar en niva som hallit sig
forhallandevis konstant under arens lopp (Se Figur 9 i Appendix). Forslag pa storleken av
merkostnadsersattningen presenteras arligen i budgetpropositionen som Riksdagen slutgiltigt
godkanner i december varje ar.*” Merkostnadsersattningen bestams efter antalet forvantade
arbetstimmar, och genom att merkostnadserséttningen faststalls satts ett minimum for antalet
arbetade timmar. Om Samhall inte skulle uppfylla detta mal maste de betala tillbaka en del av
merkostnadserséttningen, en ersattning som Arbetsmarknadsdepartementet betalar ut genom
Arbetsformedlingen.*®

4.1.3 Ny VD, ny verksamhet och nya visioner

VD for Samhall AB &r Birgitta Bohlin som tilltradde 2004. Bohlin har bakom sig en lang karriar
inom olika statliga foretag och myndigheter. Efter att ha tilltratt som ny VD fér Samhall
paborjade Bohlin och den delvis nya ledningsgruppen arbetet mot en strategisk forandring av
verksamheten. Initialt krédvdes ett djupgaende analysarbete for att fa klarhet i hur foretaget
egentligen tjanade pengar och vilka delar av verksamheten som var Iénsamma. Man fann att
Samhall hade en dalig intjaningsformaga fran den operativa verksamheten och for lag

93 Né&ringsdepartementet (2006), s. 60.
9% Mahl, Christer, intervju 2008-03-04.
% Samhall Arsredovisning (2006), s. 66.
% |bid, s. 36.

97 Bohlin, Birgitta, intervju 2008-03-06.
9 Mahl, Christer, intervju 2008-03-04.
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produktivitet, vilket resulterade i att omfattande forandringar pabdrjades. En konsekvens av
detta nya tankande ar de senaste arens dndrade fokus for verksamheten. Genom analyser fann
man att Samhall skulle lyckas bast med bade de sociala och ekonomiska malen genom att
forandra sin verksamhetsinriktning.* Man bérjade omstruktureringen fran ett varuproducerande
foretag till att bli ett foretag som idag erbjuder ett stort utbud av olika tjanster. Detta har
resulterat i en markant nedgang i Samhalls egen tillverkning och saledes en omstallning for de
anstallda, fran jobb i Samhalls skyddade verkstader till arbeten i foretag ute pa marknaden. ldag
ar uppdragen i mer dn halften av fallen relaterade till tjinstesektorn och uppdrag hos kund, s.k.
inbyggd verksamhet ar idag den snabbast vaxande sektorn.*® Som exempel kan namnas att
Samhall pa kort tid har blivit stora inom stadbranschen, och &r idag Sveriges tredje storsta
stadforetag. Arbetsomrédeschef Asa Forslund menar att det ar en naturlig utveckling vi ser:
”Samhall ska pragla arbetsmarknaden och Samhall ska, och maste, matcha arbetsmarknaden.” ***

Bemannade
[Gsningar, 28 % Produktion, 35 %
(Egentillverkning
samt montering
ochlogistiki
egna lokaler)

Tjanster, 37 %

(5tad-, fastighets-

samt dldreservice)
Figur 4. Samhalls affarsomraden fordelade pé antalet anstallda.102

Samhall sysselsatter idag ca 22 000 anstéllda med olika typer av funktionshinder, vilket gor
foretaget till ett av Sveriges storsta foretag. Déarutover finns ca 2000 direktanstéllda tjanstemén.
Som en del av avtalet med Arbetsformedlingen finns Samhalls verksamhet spridd pa cirka 250
orter Over hela landet.

103

En viktig orsak till att ett omfattande férandringsarbete av Samhall inleddes i bérjan av 2000-
talet var att Samhall liksom manga andra foretag drabbades hart av konjunkturnedgangen.
Sambhalls verksamhet var vid den hér tiden koncentrerad till stora svenska verkstadsforetag, varav
den storsta kunden, Ericsson, sjalv kom att hamna i finansiella svarigheter. Detta gjorde att
Ericsson beslutade sig for att flytta stora delar av sin tillverkning utomlands vilket resulterade i
att tusentals Samhallanstallda stod utan arbete.'* Eftersom Samhall var forhindrat att entlediga

9 Bohlin, Birgitta, intervju 2008-03-06.

100 | bid.

101 Forslund, Asa, intervju 2008-04-09.

102 Samhall Arsredovisning (2007), s. 15.
103 Henmark, Tobias, intervju, 2008-03-12.
104 Bshlin, Birgitta, intervju 2008-03-06.
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sina anstéllda kom man att ha en betydande undersysselsattning i bolaget vilket Luis Barturen pa
Arbetsmarknadsdepartementet beskrev som: ”Folk spelade Kort och rullade tummarna”.’%

En liknande bild aterges i Holmqvists bok om Samhall: "En arbetsledare pa en extern arbetsplats dar
Samhall hade inhyrd personal vittnade om att det for det mesta *fungerade véldigt bra’ med Samhalls personal
utom nar det fanns lite att gora. [...] En av de anstéllda sade att bland hennes kollegor pa en annan arbetsplats
dér de inte fanns nagot arbete ‘sitter de bara och rullar tummarna tills de blir alldeles snurriga i huvudet.””*%
Undersysselsattningen i Samhall resulterade i att staten minskade sina direktiv vad galler antalet
arbetade timmar och féljaktligen har antalet anstéllda inom Samhall minskat successivt under
aren 2001 till 2008.""

4.2 Forandrade styrsatt i Samhall

4.2.1 Organisationsstruktur

Samhall &r uppdelat pa atta geografiska regioner, som &r ungefar lika stora sett till antalet
anstéllda. Stockholmsregionen, den region som vi har valt att inrikta oss pa, omfattar totalt cirka
3000 anstallda. Regionen ar nedbruten pa tre distrikt och varje distrikt r i sig uppdelat pa ett
antal arbetsomraden, se figur 5 nedan. Samtliga regioner har en liknande struktur men skiljer sig
en aning at gallande antalet distrikt och arbetsomraden.'®

Regionchef
Kommunikation Forsaljning Personal Ekonomi
Distrikt Distrikt Distrikt
Stockholm Syd Stockholm Nord UppsalaLén
AO AO AO AO U:p\)?ala Up;ApSala
Haninge Farsta Jarfalla City 1an Sodra 1an Norra
AO AO AO AO
Enskede Tumba Bromma Sollentuna

Figur 5. Organisationsstruktur, Region Stockholm.109

105 Barturen, Luis, intervju 2008-03-07.
106 Holmqvist (2005), s. 127.

107 Barturen, Luis, intervju 2008-03-07.
108 Heijer, Birgitta, intervju 2008-03-28.
109 | hid.
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Regionkontoren dr ocksa uppdelade pa olika ansvarsomraden. Stockholmsregionen bestar av en
forsaljningsenhet som innefattar nio saljare och en forsaljningschef, en personalenhet och en
enhet ansvarig for ekonomin bestaende av sex anstallda, varav en fungerar som regionens
overgripande controller.*™ Vidare ar regionens distrikt indelade i olika arbetsomraden med
arbetsomradeschefer och personalledare. Personalledarna har huvudansvaret for att Samhalls
anstéllda trivs med sina arbeten och utvecklas framat. Varje personalledare &r ansvarig for cirka
30 anstallda. Varje distrikt och arbetsomrade jobbar efter egna budgetar men personalledarna har
inget budgetansvar, dock sa méats de pa sin resursutnyttjning. Rapporteringen till foretagets
ledning sker pa regional basis och sdledes ansvarar varje regionchef fullt ut for sin sammantagna
verksamhet och budget. Tillsammans med de andra regionerna ska man bidra till att Samhalls
overgripande mal uppfylls.

Samhall &r foljaktligen ett foretag uppdelat pA manga enheter pa ett flertal nivaer; huvudkontor,
regioner, distrikt, arbetsomraden och langst ned kostnadsstallen med personalledare.
Arbetsomradeschefen fér Tumba, Asa Forslund, menar att arbetet i organisationen p& manga
satt ar decentraliserat. Det finns dock en tydlig beslutsvag som maste f6ljas; arbetsomraden
rapporterar till distriktet som rapporterar till regionen som i sin tur rapporterar till ledningen.
Kontakter fors valdigt sallan 6ver dessa noder, det halls hart pa strukturen. Det har dock gjorts
forsok till att korta ner beslutsvagarna i det dagliga arbetet genom att lata tjansteméannen pa
arbetsomradeskontoren fatta mycket av de dagliga, operativa besluten.**

For att forenkla uppfoljning och beslut i organisationen kom regioncheferna i slutet av 2006 att
inkluderas i foretagsledningen dar de idag pa ett integrerat satt beslutar tillsammans med VD och
ovrig ledning om bolagets operativa verksamhet. Pa detta satt menar ledningen att de sakerstaller
delaktighet och input fran den operativa verksamheten samt att de snabbt och effektivt far ut
viktig information pa regional niva."* En markant férandring sedan 2006 ar darmed
foretagsledningens storlek. Idag innefattar den totalt femton personer, mot tidigare sju personer.
Enligt VD Birgitta Bohlin har denna forandring varit tidskravande men nodvéandig: 1 en sa har
stor organisation &r det ngdvandigt att orkestrera allt harifran.” *** Darutover besoker ledningen
kontinuerligt anstallda i de olika regionerna, samt har videokonferenser med chefer pa olika
nivaer i ett forsok att dverbrygga det stora geografiska avstandet. Under de senaste tva aren har
forsaljningen lyfts upp i prioriteringshierarkin. Ar 2007 anstélldes en férsaljningsdirektér som
sitter med i foretagsledningen, en roll som inte har funnits pa ledningsniva tidigare.**

En tydlig forandring i Samhalls arbetssétt kan ses i att det idag rekryteras mer professionellt till
ledarpositioner i foretaget. "Tidigare var det nastan sjalvklart att en duktig linjechef sa smaningom skulle fa
en plats i foretagsledningen. Sa ar inte fallet idag.” ** Detta ar aven en Klar linje nar det anstalls till
séljavdelningen dar det idag rekryteras professionella séljare med gedigen erfarenhet. Ytterligare
en fordndring av Samhalls arbetssétt ar att organisationen idag stravar efter att utbilda alla

19 Heijer, Birgitta, intervju 2008-03-28.
11 Forslund, Asa, intervju, 2008-04-09.
112 ] indgren, Anette, intervju 2008-03-28.
13 Bohlin, Birgitta, intervju, 2008-04-29.
" 1bid.

115 Byrlind, Jan, intervju, 2008-04-09.
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anstéllda mot ett visst [onsamhetstank. Exempelvis genomgar alla personalledare just nu en
affarsmannaskapsutbildning.’® Eftersom personalledarna ar de som jobbar narmast Sambhalls
anstallda med funktionshinder &r detta ett sétt att sprida sinnet for affirsmannaskap anda ner i
organisationens operativa delar.

Till skillnad fran manga andra regioner har Stockholmsregionen fortfarande en stor del egna
produktionsenheter eftersom det pa grund av hardare konkurrens ar svarare att hitta stabila
kunder. Detta har gjort att regionen har haft svart att na sin budget, eftersom situationen for
produktionsenheterna enligt regionchef Birgitta Heijer &r krisartad. Hon menar att
"produktionsenheterna bloder”. Planen framdver blir att avveckla de arbeten som gar back och
utveckla och bygga vidare pa de arbeten som ar efterfragade av marknaden. | detta arbete har
olika regioner kommit olika langt. Matchningen ar dock det som problematiserar processen.
Matchningen mellan ratt person och ratt jobb ar enligt Heijer det viktigaste men ocksa det
svaraste inom Samhall.*’

4.2.2 Ny affarsstrategi

Under 2007 har arbetet inletts med att forverkliga Samhalls nya affarsstrategi som bestar av tre
delar: en forandrad affarsstruktur, ett nytt arbetssatt och ett utvecklat varumarke."® Den
fordndrade affarsstrukturen innebér att Samhall fortsétter utvecklingen mot mer uppdrag inom
bemannade I6sningar och inom tjansteverksamheten. Det nya arbetssattet innebdr ett narmare
samspel mellan personal- och affarsutveckling. Samhalls omkring 100 geografiska arbetsomraden
har fatt en ny nyckelroll i det fortsatta arbetet med att forverkliga strategin. En avgorande
framgangsfaktor for genomforandet av dessa forandringar ar forankringen bland Samhalls
chefer. Detta har man forsokt sékerstélla genom en rad méten med samtliga
arbetsomradeschefer dar man har informerat om framtida téankta affarsutveckling och
arbetssatt."

Genom det nya varumarket, som symboliseras av den nya logotyp och grafiska profil som
presenteras nedan i figur 6, forsoker foretaget tydliggora for savél existerande som potentiella
framtida kunder, foretagets vardegrund och kvalitet."*® Den nya logotypen fyller dven en viktig
funktion internt i foretaget genom att den tydligt talar om for alla anstéllda vad Samhall som
organisation star for, vilket bland annat inkluderar en kombination av samhallsnytta och
affarsmassighet. Darmed vill ledningen stérka foretagskulturen och den interna stoltheten Gver
Samhall. Efter att ha gjort ett antal besok pa olika Samhallkontor runt om i Stockholmsomradet
kan vi konstatera att den nya logotypen blivit val mottagen av de anstéllda, och den syns overallt
pa och kring kontoren.

116 | Fokus (2008), nr 1, s. 24.

7 Heijer, Birgitta, intervju 2008-03-28.
18 Samhall Arsredovisning (2007), s. 5.
119 |hid, s. 6.

120 | hid.
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SAMHALLSNYTTA HELHET LEVERANS
AFFARSMAsSsSIG LOSNINGAR
MANGSIDIGHET ARBETSGLADJE

samhall

Figur 6. Samhalls nya grafiska profil och logotyp frén &r 2007.121

4.2.3 Erséttning och bonussystem

Rorliga ersattningar ar begrénsade i Samhall, vilket bland annat har sin férklaring i Samhalls
dgandestruktur. P ledningsniva ar det sedan ar 2003 forbjudet med rorliga ersattningar i alla
statliga foretag. Att rorliga ersattningar anvands begrénsat dven pa lagre nivaer i organisationen
beror snarare pd en kombination av foretagskulturen och risker for suboptimering.? Mycket av
den kultur som genomsyrar Samhall idag har sitt ursprung i det gamla tdnkandet dar Gerhard
Larsson, som var Samhalls VD fran starten fram till ar 2000, har haft ett stort inflytande. Han var
under hela sin tid vid rodret en stark motsténdare till alla former av rorliga ersattningar.'?

Under ar 2007 brots till viss del det tidigare monstret nar det infordes en differentierad I6nepott,
vilket innebar att I6nen relativt sett okade mer for de tjansteman i de regioner dar malen
uppfylldes. Detta system &r nagot som &r tankt att anvandas och utvecklas dven framover. VD
Birgitta Bohlin uttrycker tydligt sin asikt: ”Levererar man val blir man belénad, levererar man inte blir
man inte belonad.” Detta synsatt har bland annat lett till en betydande I6nespridning for
regioncheferna, dar de som lyckas val blir battre belonade.

Det har dock visat sig vara problematiskt att anvdnda den differentierade 16netkningspotten.
Detta har bland annat sin forklaring i att alla regioner har olika forutsattningar vad géller
anstéllda, konkurrens och geografiska aspekter, och att det darfor latt blir en ordttvis fordelning.
Rédslan for suboptimeringar ar genomgaende stor dven inom regionerna. Rorelsebaserade
ersattningar kan komma att tankas leda till att tjanstemannen enbart ser till sitt eget arbetsomrade
eller sitt eget distrikt och inte tanker pa helheten, d.v.s. regionens och i slutandan foretaget
Samhalls val. Forutom en differentierad lI6nepott har det under 2008 paborjats ett forsok med
provisionsbaserad 16n till saljare i Dalarna, vilket i grunden beror pa att man pa ledningsniva
identifierat saljfunktionen i Samhall som en allt viktigare framgangsfaktor. Resultatet av detta
forsok har annu inte hunnit utvarderas.'

121 samhall Arsredovisning (2007), s. 6.
122 Byrlind, Jan, intervju, 2008-04-09.

123 | bid.

124 Bghlin, Birgitta, intervju, 2008-04-29.
125 Byrlind, Jan, intervju, 2008-04-09.
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Aven nar det galler mojligheten att anvanda monetara ersattningar som incitament kommer
vikten av att ha tydliga mal tillbaka in i bilden. "Ju tydligare malen blir, desto enklare blir det att driva att
lonerna ska vara individuella, alltsa att beldna efter prestation.” '

| intervjuer med anstallda pa Samhall har vi identifierat ett intresse for rorliga ersattningar, dock
podngteras omradets komplexitet. Ett debatterat amne har varit saljarnas ersattningar och hur de
pa bésta sétt ska belonas. ”De kan ju sélja in massa staduppdrag men har man ingen personal som har
kapaciteten att stada finns det inget varde i det.” **” Séljarna star standigt infor en svar balans eftersom
de inte kan sélja in vilka uppdrag som helst, utan alltid maste anpassa uppdragen efter den
befintliga arbetsstyrkan.

4.2.4 Budgetarbetet

Med avkastningskravet pa sju procent i atanke utarbetas Samhalls 6vergripande budget, vilken
sedan bryts ned pa regional niva, distriktsniva och arbetsomradesniva. Enligt chefen for
Stockholmsregionen, Birgitta Heijer, &r direktiven fran foretagsledningen for budgetarbetet
véldigt detaljerade. Budgetdirektiven lamnas varje host till regionerna som sedan utarbetar forslag
till budget pa arbetsomrades-, distrikts- och regional niva. De budgetar som utarbetas revideras
ofta av huvudkontoret da de forvantade ekonomiska resultaten ofta hojs fran centralt hall. For
respektive region géller det att forsdka oka intdkterna eftersom kostnaderna redan i de flesta fall
har skurits si mycket som mojligt.?

Enligt distriktschef Jan Byrlind har den ekonomiska ribban hojts for varje ar i Samhall sedan
borjan av 1990-talet. Kostnadssidan var det forsta man jobbade med, genom enhetsfusioner och
forsaljningar av fastigheter och andra tillgangar. Idag jobbar man med intéktssidan istéllet och
dér har séljfunktionen kommit att bli allt viktigare. FOr att na de budgetmal som faststallts pa
ledningsniva far séljarna jobba mycket med merforsaljning. Forsok till kostnadsskérning och
annan effektivisering av organisationen sker dock fortfarande.'®

Arbetsomradeschef Asa Forslund menar att det generellt sett i organisationen” &r ett vldigt, valdigt
stort fokus pa ekonomin”. Samtliga intervjuade sager att budgetarbetet har en framtradande roll i det
dagliga arbetet, och organisationen beskrivs som starkt budgetstyrd. Fran de lagre nivaerna i
organisationen uttrycks ett missnoje med att budgetarbetet styrs sa mycket uppifran, eftersom
det &r svart att leva upp till ledningens krav. ”Vad kan vi gora nar de séger att vi maste oka intakterna
med nagra miljoner? Vi far forséka utbilda medarbetarna och samtidigt sélja in nya uppdrag.” [...] "Det blir
som ett spel for kulisserna. For vem gor vi budgeten nar vi vet att det ar orimliga siffror?” **°

Aven Regionchef Birgitta Heijer siger att foretagsledningens direktiv ibland kanns narmast
omajliga att uppna: ”300-350 individer ska fa nya arbetsuppgifter — det &r jattesvart”. Hon menar att det

126 Bohlin, Birgitta, intervju, 2008-04-29.
127 Forslund, Asa, intervju, 2008-04-09.
128 Byrlind, Jan, intervju, 2008-04-09.

129 hid.

130 Forslund, Asa, intervju, 2008-04-09.
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ar latt for ledningen att bestamma sig for en viss strategi och vissa mal men att de som sitter néra
verkligheten inser att det ar tufft att uppna dem.**

VD Birgitta Bohlin sager i fragan:”Det ar alltid fraga om huruvida man ska ha en bottom-up eller top-down
process. Eftersom vi far s mycket anslag fran staten maste dock mycket av budgetarbetet bérja harifran,” **

Budgetarbetet har fungerat olika bra under arens lopp. | & har enligt Asa Forslund dialogen med
regionledningen varit battre. Dock har man fortfarande inte hittat den bésta modellen for
budgetarbetet utan provar sig fram.*® Den storsta forandringen sedan 2006 &r enligt CFO Paul
Lidbom att ledningen har forsokt komprimera tidsatgangen for budgetarbetet eftersom de vill
undvika att budgetprocessen blir for lang. Tidigare har budgetarbetet tagit orimligt mycket tid
och kraft fran de anstallda. Darfor skickas nu budgetunderlag ut relativt sent under hosten.**

4.2.5 Resultatuppfolining

Enligt VD Birgitta Bohlin staller styrelsen idag mer krav pa att fa veta hur affarerna fortloper.
Déarmed kravs battre uppfoljningsmajligheter. Under 2007 forbattrades Samhalls intranat
avsevart vilket har lett till en mer transparent organisation samt skapat mojligheter till betydligt
battre uppfoljning an tidigare.” Chefer pé olika nivaer kan dagligen gé in och se hur de ligger till
gentemot andra regioner. Den interna jamfdrelsen har blivit oerhort viktig och det anordnas
olika interna tavlingar for att skapa incitament for kontinuerliga forbattringar.

Lopande dialoger och uppfoljningar sker mellan regionerna och de centrala styrfunktionerna pa
huvudkontoret. En gang i manaden traffas foretagsledningen, inklusive alla regionchefer, for att
diskutera utvecklingen inom varje region. Det som da framst f6ljs upp ar de fyra dgarmalen. Det
ekonomiska malet foljs upp genom att regionens ekonomiska resultat jamfors mot det
budgeterade. | utvarderingen av varje region anvands ett malkort som visar hur regionen ligger
till gallande de fyra agarmalen. Efter varje kvartal diskuteras sedan malkortet vid ett enskilt mote
mellan regionchef och VD. Malkorten ar en ny foreteelse i Samhall som infordes 2008 for att
tydliggora vikten av att uppfylla de fyra agarmalen."®

For att ytterligare tydliggora och formalisera vikten av att uppfylla samtliga mal anvands
genomgaende i foretaget malkontrakt som utformas mellan en chef och dess underordnade, saval
pa ledningsniva, som pa region — och distriktsniva. Dessa kontrakt f6ljs upp genom
manadstraffar da malkorten visar maluppfyllelsens utfall. Anvandningen av malkontrakt har
utvecklats gradvis men under 2008 har det bérjat anvandas genomgéaende i organisationen.

Vidare gors uppfoljning minst tolv ganger per ar internt inom distrikten och arbetsomradena.
Detta resulterar i en prognos for de enskilda distrikten som lamnas in kvartalsvis till
regionchefen. Aven en djupare uppféljning och analys av budgetuppfyllelse gors varje kvartal.

B Heijer, Birgitta, intervju 2008-03-28.
132 Bhlin, Birgitta, intervju, 2008-04-29.
133 Forslund, Asa, intervju, 2008-04-09.
134 idbom, Paul, intervju, 2008-04-29.
135 Bghlin, Birgitta, intervju, 2008-04-29.
136 | bid.
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Anledningen till att det nu gérs prognoser kvartalsvis dr att ledningen vill 6ka tempot i
organisationen.*

Eftersom budgetmalen vid flera tillfallen har varit for héga menar arbetsomradeschef Asa
Forslund att inget hander om malen missas. Uppfylls de sociala malen ger missade ekonomiska
budgetmal enligt Forslund inga storre effekter.”*® Distriktschef Byrlind instammer déremot inte
nar han séager att maluppfyllelse paverkar bade karriarvdg och lonekuvert.”Det ar higa krav. Man
nar inte alltid &anda fram och det ar svart. [...] Budgetarna ar orimliga samtidigt som uppfdljningen blivit
hardare. Tidigare kunde man missa malet utan s& mycket konsekvenser. Idag ar det hardare.” **

Ett nytt styrverktyg for verksamhetens uppféljning &r PDCA som star for Plan, Do, Control, Act
och kan beskrivas som en cyklisk handlingsplan for ett systematiskt forbattringsarbete. Tidigare
anvandes en rad olika beskrivande dokument for vad som skulle goras, vilka var baserade pa
flertalet olika verksamhetsplaner. Med PDCA som infordes under 2007 hoppas ledningen pa att
oka tydligheten och kommunicerbarheten for vad som ska goras och ocksa fa en béttre 6verblick
éver vad som faktiskt blir gjort. PDCA anvands idag pa alla nivaer i foretaget. Pa fragan varfor
organisationen inte anvander sig av balanced scorecards som sa manga andra foretag i den offentliga
sektorn svarar VD Birgitta Bohlin: ”Man ar lite radd for sadana dér utrikiska ord i Samhall. Man far
inte halla pa och forandra for mycket, det har andra maste satta sig forst.” 4°

4.2.6 Foretagskultur

Foretagskulturen i Samhall karaktériseras av att det finns ett starkt engagemang for verksamheten
hos de anstéllda i foretaget och en stark tro pa att arbetet man utfor gor nytta. Detta &r nagot
som vi funnit ar genomgaende i foretaget och visas genom nedanstaende citat fran olika
tjdnsteman.

VD Birgitta Bohlin sager:”Det &r oerhort betydelsefullt att arbetsomradeschefer och personalledare, de som
jobbar ndrmast vara anstallda, ar besjalade av var idg¢.” **

Distriktschef Jan Byrlind har en liknande bild av de anstéllda: ”Alla har en human syn och sétter ett
socialt varde pa arbetet. Man jobbar inte i Samhall for att tjdna en massa pengar.” 42

Arbetsomrédeschef Asa Forslund forstarker samma bild: ”Om man inte gillar verksamhetsidén s& har
man inget har att gora. Man kan inte arbeta som i ett vanligt foretag.” **

VD Birgitta Bohlin menar dock att det tidigare har funnits en alltfor forstaende och forlatande
kultur i Samhall gentemot de anstallda. Vi gar nu mot en kultur dar vi kraver mer av vara tjansteman.
Det kommer att mérkas genom att vi belénar mer efter individuella prestationer.”

Pa fragan hur de anstéllda upplever det nya lonsamhetsfokuset svarar Birgitta Heijer:
”Det kénns kul att jobba for ett riktigt foretag med visioner.” Samtidigt sager hon att:

137 Byrlind, Jan, intervju, 2008-04-09.

138 Forslund, Asa, intervju, 2008-04-09.
139 Byrlind, Jan, intervju, 2008-04-09.

140 Bohlin, Birgitta, intervju, 2008-04-29.
141 Bohlin, Birgitta, intervju 2008-03-06.
142 Byrlind Jan, intervju, 2008-04-09.

143 Forslund, Asa, intervju, 2008-04-09.
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”Nar organisationen nu stélls infér nya férandringar finns det dels de som &r jatteentusiastiska och dels de som
kanner att detta har vi gjort forut.” ¢

VD Birgitta Bohlin menar att for att kunna forandra kulturen fullt ut i ett féretag krdvs det
nyanstéllningar. Ett exempel pa sadana i Stockholmregionen &r regionchef Birgitta Heijer som
anstélldes 2007. Dock menar Bohlin att eftersom Samhall ar ett sa pass stort foretag kravs det
manga nyanstallningar for att kunna forandra kulturen i grunden: ”Man maste vara flera nya for att fa
det att fungera. Annars &r det latt att dras med i den gamla kulturen.” *°

4.2.7 Attityd till malen

Nar vi fragade VD om det fanns nagot av de fyra agarmalen som var viktigare d4n nagot annat
svarade hon nej — att alla &r lika viktiga. Detta ar nagot som regionchef Birgitta Heijer instamde i:
”Alla mal maste vara likstéllda i organisationen, annars accepteras vart arbete inte pa nationell niva.” **°

A andra sidan menar Heijer att det finns de anstallda som alltid i forsta hand ser till manniskan i
organisationen medan andra ser bade och — manniskan och affarerna — vilket enligt Heijer ar det
som egentligen kravs.* Officiellt 4r svaret pa fragan om hur malen viktas tydligt — alla mal &r lika
viktiga. Det verkar dock finnas utrymme for personlig viktning av mélen — en intervjuad satte
dvergangsmalet som det viktigaste malet och en annan intervjuad satte det ekonomiska malet
framfor de tre andra.

Medarbetartidningen 1 fokus” utgor en viktig del av kommunikationen till Samhalls
medarbetare. | det forsta numret 2008 stoltseras det med att foretaget klarat dgarens samtliga mal
och utfallen for de tre sociala malen presenteras i detalj. For de ekonomiska malen namns det
dock bara kort att de &r uppfyllda och det skrivs inget om att avkastningskravet faktiskt har
overtraffats med nara tva procentenheter. Genom detta framstéllningssatt upplevs de tre sociala
malen som de klart viktigaste malen for en extern betraktare av Samhall.*®

Det diskuteras med jamna mellanrum huruvida det &r bra att staten har valt att formulera ett
avkastningskrav pa det egna kapitalet for Samhall. VD, Birgitta Bohlin ar positivt instélld till att
ha ett avkastningskrav pa foretaget och motiverar det sa hér: ”Forst och framst maste vi uppfylla tre
sociala mal — for det far vi ersattning av staten. Metoden for att rehabilitera vara anstéllda ar genom arbete. For
det kravs affarer. For att man ska tvingas gora bra affarer &r det bra att ha ett avkastningskrav pa sig.
Lonsamhet &r en forutsattning for verksamheten” 9

Bohlin menar att merkostnadserséttningen tidigare anvandes som regulator for att fa ekonomin i
balans. Genom att nu ha ett avkastningskrav att strava efter undviks alla diskussioner om tarande

144 Heijer, Birgitta, intervju, 2008-03-28.
145 Bohlin, Birgitta, intervju, 2008-04-29.
146 Heijer, Birgitta, intervju, 2008-03-28.
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och konkurrenshammande verksamhet. Merkostnadsersattningen gar nu stadigt ner mot
styrelsens langsiktiga mal pa 90 procent.”

4.2.8 Malkonflikter

Rapporter pekar pa att statens mal och riktlinjer gallande Sambhall innehller malkonflikter.™
VD Birgitta Bohlin beskriver den potentiella malkonflikten som: ”De duktigaste gar — samtidigt som
man ska gora bra affarer. [...]\art viktigaste uppdrag &r att rehabilitera funktionshindrade personer genom
arbete, helst s bra att de lamnar oss...” **2

Asa Forslund ger ytterligare exempel pa varfor det uppstar mélkonflikter i Samhall: ”Ett uppdrag

kan vara kasst ekonomiskt, men medarbetarna mar jattebra, utvecklas och lar sig. Om ett uppdrag blir lonsamt
eller ¢j beror pa vem man satter in. Tar det tio timmar for nagon att utfora jobbet blir det mindre lonsamt &n om
det tar fem timmar for ndgon annan. A andra sidan kanske den hér personen utvecklas mycket mer — vilket &r
da viktigast — linsamhet eller utveckling av vara anstallda?” >3

Christer Mahl menar att det ar en av foretagsledningens viktigaste uppgifter att hantera denna
konflikt och det &r vad de varje ar stravar efter.”™* Arbetsmarknadsdepartementets ansvarige, Luis
Barturen, gar langre och séger att det absolut finns en mélkonflikt mellan de sociala och
ekonomiska malen i Samhall men enligt honom ar det inget unikt for Samhall utan det ar nagot
som sakerligen finns i ménga andra verksamheter.'*

Det verkar dock finnas en tendens att ju mer Samhall gar at tjanstebaserad verksamhet och
bemanningsuppdrag, desto mindre blir malkonflikterna inom Samhall. Detta var nagot som VD
Birgitta Bohlin tog upp genom att forklara att antalet 6vergangar har ékat naturligt de senaste
aren i och med att manga anstallda har gatt fran arbete i skyddade fabriker till arbete hos
"riktiga” arbetsgivare. Pa detta satt slussas manga Samhallanstallda pa ett naturligt satt ut i
arbetslivet och kraver ddrmed inte lika stora resurser i form av coachning och utbildning som de
annars skulle ha behovt.

4.3 Statens styrning av Samhall

4.3.1 Utférandet av dgarstyrningen

De departement i Regeringskansliet som har ansvaret for statens styrning av Samhall &r
Naringsdepartementet och Arbetsmarknadsdepartementet. Né&ringsdepartementet har det
huvudsakliga ansvaret for dgarrollen i Samhall och det dr detta departement som formulerar de
ekonomiska malen for foretaget. Dessa mal faststalls arligen pa arsstimman dér en statlig
representant alltid &r narvarande. Tobias Henmark som arbetar pa enheten for statligt 4gande pa
Nadringsdepartementet &r ansvarig for Samhall och dven statens representant i Samhalls styrelse.

150 Bghlin, Birgitta, intervju 08-03-06.
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Arbetsmarknadsdepartementet ar ansvarigt for Samhalls arbetsmarknadspolitiska funktion och
faststaller arligen de mal som berér Samhalls arbetsmarknadspolitiska del.*® De
arbetsmarknadspolitiska malens faststéllande sker arligen genom ett skriftligt avtal mellan
Arbetsférmedlingen och Samhall. De tva departementen som huvudsakligen ar inblandade i
statens styrning av Sambhall, har till nittio procent personal som &r politiskt obunden.”” Férutom
de arbetsmarknadspolitiska malen regleras ocksa de sérskilda ataganden och villkor som skall
galla for statens anslag till Samhall och for bolagets verksamhet i avtalet med
Arbetsformedlingen.'*®

Trots att merkostnadserséttningen utgor mer an hélften av foretagets totala omsattning pratades
det forvanansvart lite om fragan under intervjuerna. En viktig anledning till detta &r att det har
blivit en sjalvklar del av intédkterna for Samhalls ledning. Aven om det kravs ett riksdagsbeslut
varje ar for att anslagen ska godkannas sa har vi forstatt att sakerheten kring att ett godkannande
ska komma upplevs som valdigt stor.

Nar avkastningskravet pa sju procent for Samhall inférdes var det efter beslut av en liten grupp
personer pa Naringsdepartementet. Enligt VD Birgitta Bohlin var beslutet inte alls forankrat med
Arbetsmarknadsdepartementet och skapade darfor en irriterad stdmning i styrelsen. Det finns
enligt Birgitta Bohlin allmént sett en valdigt liten forstaelse bland politiker vad géller Samhalls
avkastningskrav. "Riksdagen tycker att det ar urkorkat. Samhall ska inte g& med vinst.”

4.3.2 Statens uppfoljning och utvérdering

Regeringskansliet har i uppdrag att aktivt folja och forvalta statens tillgangar sa att vardeutvecklingen blir den
basta mojliga och — i de fall det &r aktuellt — de sérskilda samhéllsintressena infrias. Detta sker genom
faststallande, uppfoljning och utvardering av ekonomiska mal, samhallsekonomiska mal samt andra sarskilda
mé|'159

Beroende pa vad malen avser faststélls de i styrelsen, pa arsstimman, via lag eller genom
regeringsbeslut eller avtal mellan staten och foretaget. Malen foljs upp regelbundet och utvarde-
ras i samband med den I6pande forvaltningen. Rapporter om utfall jamfort med uppsatta mal
utgor beslutsunderlag for atgarder och forandringar i foretaget samt eventuella forandringar av
malen. Eftersom de ekonomiska malen beslutas av bade foretaget och dgaren innebar det att de
ocksa kommuniceras och f6ljs upp pa bada dessa nivaer. Hos dgaren sker det genom
Verksamhetsberattelsen for foretag med statligt gande, och hos foretaget i arsredovisningen och
i foretagets interna uppfoljning.’®

En del av uppféljningen av Samhalls verksamhet &r att foretaget arligen granskas genom tva olika
revisioner. Den ena revisionen dr en helt vanlig process dér externa revisorer (for tillfallet

156 Barturen, Luis, intervju 2008-03-07.

157 Henmark, Tobias, intervju, 2008-03-12.

158 Arbetsmarknadsdepartementet, (2003), s. 43.
159 Nringsdepartementet (2006), s. 25.

1% 1bid.

32



Ett samspelt Samhall? En studie av ett avkastningskravs inverkan pa en organisations interna styrning.

Bengtsson & Westerberg

Ohrlings) granskar arsredovisningen precis som for alla andra bolag. Den andra revisionen utfors
av Riksrevisionen som fokuserar mer pé arbetsmarknadspolitiska fragor.'

En tredje typ av uppfoljning som gors &r statliga utredningar. Genom aren har en rad olika
statliga utredningar granskat Samhall vilket har resulterat i ett flertal forslag pa forandringar som
kan goras. Enligt Christer Mahl ar det dock vanligt att denna typ av utredningar i slut &ndan inte
leder till nagra reella forandringar. Det senaste exemplet i raden av statliga utredningar av
Samhall ”Inte bara Samhall” med Jan Rydh som huvudansvarig utredare, stod klar 2003. Né&r det
galler just den hér utredningen har den enligt Christer Mahl inte pa nagot satt lett till nagra
forandringar av Samhall, trots att den pekade pa en rad konkreta punkter dar Samhall kunde
forbattra sin verksamhet. Christer Mahl menar att just detta fall till viss del kan forklaras av det
regeringsskifte som skedde under 2006, da en ny regering manga ganger inte vill folja upp vad en
tidigare regering paborjat.'®

161 Mahl, Christer, intervju 2008-03-04.
162 | bid.
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5. Analys

I det har avsnittet végs teori och empiri samman i en analys som har som huvudsyfte att besvara fragestéllningen.
Auwsnittet bestar av tva huvuddelar. Den forsta delen analyserar de forandringar i Samhalls interna styrning som
har skett sedan avkastningskravet infordes. Den andra delen analyserar och soker forklara dessa fordndringar ur
et institutionellt perspektiv och &ven till viss del med &garstyrningen i atanke.

5.1 FOorandringar i Samhalls interna styrning

Analysen av hur den interna styrningen i Samhall har paverkats av det inforda avkastningskravet
struktureras i avsnittet nedan efter de fem styrverktygen som ingar i Samuelssons ramverk for
styrning i organisationer. De identifierade fordndringarna for respektive styrverktyg
sammanfattas i figur 7 nedan.

Fore 2006 Efter 2006
e Tresociala mal e Fyramal av samma vikt varav
Mé, visioner och e Ekonomi i balans tre &r sociala och ett ekonomisk
strategier e Maluppfyllelse allt viktigare
o Ny affarsstrategi
e  Foretagsledningen bestar e Storre foretagsledning bestaende
Organisationsstruktur av sju personer av femton personer
e Decentraliserad e  Arbetsomraden allt viktigare,
organisation annu mer decentraliserad
e Intern rekrytering till o  Professionell, extern rekrytering
ledning till ledning
o Forséljningschef inkluderad i
ledningen
) e  Bel6ningar genom Karriér o Forsok med rorlig I6n till saljare
Beloningssystem e Personligt berom e Differentierad lonepott efter
e Fasta loner maluppfyllelse

o Individuell loneséttning for chefer

e Detaljbudgetering e Mer komprimerat budgetarbete
Formella styrsystem e Flera dokument for e Prognoser
tidsplanering e PDCA
e Malkontrakt & malkort
e Auvsaknad av affarsfokus e Toppstyrning — aktiv ledning
Ledarstil och kultur e Foraldrad ledning o Afférsméssighet i fokus
e Manga nya anstallda paverkar
kulturen

Figur 7. Sammanstéllning av de identifierade forandringarna for respektive styrverktyg.
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5.1.1 Mal, visioner och strategier

Sambhall har allt sedan verksamhetens start haft sarskilda mal och intressen att beakta. Fram till
2006 hade foretaget framst arbetsmarknadspolitiska mal att rétta sig efter fran dgaren. Det
ekonomiska mal som fanns tidigare var formulerat som ekonomi i balans och stallde inga
uttryckliga krav pa att Samhall skulle ga med vinst. Situationen idag &r en annan da Samhall har
krav pa sig, att arligen generera sju procents avkastning pa eget kapital. Grunden for Samhalls
existens ar fortfarande foretagets funktion som arbetsmarknadspolitisk atgard. Daremot har
foretaget kommit att i en allt hogre utstrdckning fungera som ett vanligt foretag”, dar [dnsamhet
dr en forutséttning for foretagets 6vriga verksamhet.

Under intervjuarbetet med en rad olika personer i Samhalls organisation har vi funnit att
ekonomin spelar en allt mer avgorande roll i den dagliga verksamheten. Varje dag forefaller vara
en kamp for att ndrma sig budgetmélen, som ibland upplevs som orimligt héga. A andra sidan
maste de standigt ha grunden for verksamheten i tanke; att utveckla de anstéllda och att skapa
en meningsfull vardag for dessa. Med andra ord handlar vardagen i Samhall om att hitta en
balans mellan uppfyllandet av de olika malen.

Samuelssons beskrivning av malséttning i statliga organisationer stammer inte sarskilt val in med
verkligheten i Samhall. Samhall har under manga ar fran dgarens sida haft tre tydliga kvantitativa
sociala mal. Nar det fjarde malet, ett ekonomiskt avkastningskrav, inférdes 2006 berodde det
varken pa forandrad politisk makt eller pa politiska asikter. De som i praktiken inforde
avkastningskravet var en liten grupp politiskt obundna tjansteman pa Naringsdepartementet som
under flera ars tid hade jobbat i anknytning till Samhall. Trots att inférandet av avkastningskravet
kom véldigt snabbt och utan mojlighet till paverkan fran foretagets sida, mottogs beskedet
positivt av foretagsledningen eftersom det bidrog till tydligare framtida strategier och forbattrad
intern kommunikation. Nuvarande fyra mal &r tydligt formulerade och kvantitativa, vilket gor det
relativt latt att mata och folja upp malen pa alla nivaer i foretaget. Det finns dock alltid en risk for
att agaren andrar instéllning och andrar malen med kort varsel, precis som de gjorde med det
ekonomiska avkastningskravet for tva ar sedan.

Vi kan konstatera att den dominerande styrformen internt i Samhalls organisation dr styrning i
form av malstyrning, vilket ar mojligt eftersom malen ér tydliga och latta att méata. Samhall ar en
decentraliserad organisation vilket enligt Modell & Gronlund sammanfaller val med
malstyrningsformen. Aven i Samhall forefaller mélstyrning fungera bra. Huvudférklaringarna till
detta ar att de statliga malen bryts ned till tydliga, kvantitativa mal &nda ner pa arbetsomradesniva
och att mycket tid laggs pa noggrann uppfoljning av malen pa alla nivaer. Da de 6vergripande
malen for Samhall beslutas av &garen finns det ingen direkt mojlighet for de anstéllda inom
Samhall att paverka malen, vilket Kullvén séger ska vara en forutsattning for att malen ska verka
motiverande for medarbetarna. Var uppfattning ar dock att de anstallda &nda motiveras av malen
eftersom de utvérderas direkt utefter maluppfyllelsen.

Visionen for Samhall &r mer eller mindre densamma idag som den var for tjugo ar sedan.

Visionen har alltsa inte forandrats genom det inforda avkastningskravet. Daremot har
strategierna férandrats. Ar 2007 inférdes en ny affarsstrategi som tydliggér hur foretaget under
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de kommande aren ska lyckas med sitt uppdrag. Samuelssons mening, att mindre tid laggs pa
strategiska diskussioner i statliga organisationer, ma ha varit sann innan avkastningskravet
inférdes, men efter inférandet av avkastningskravet har Samhalls ledning tvingats lagga mer tid
pa strategiarbete for att komma tillratta med hur de statliga malen ska uppnas i harmoni.

Den officiella bilden av de fyra malens vikt ar tydlig: alla mal ar lika viktiga. Nér vi gick djupare in
i organisationen fick vi dock se en annan bild. Det tycktes som att olika personer prioriterade
olika mal olika mycket. Vilket mal som framjades visade sig bero pa vilka faktorer som
mellancheferna ansag sig utvarderas efter, men ocksa pa vilken bakgrund de hade. Den tidigare
controllern ansag att det ekonomiska malet alltid gick forst eftersom det var efter det
ekonomiska resultatet som han ansag sig bli utvarderad. Den tidigare personalledaren som har
mangarig erfarenhet av att utveckla Samhalls arbetshandikappade ansag att 6vergangsmalet skulle
prioriteras eftersom budgetavvikelser dr vanligt forekommande. Det &r tydligt att de
kompromissmekanismer som enligt Merchant brukar utvecklas i organisationer annu inte har
hunnit utvecklas fullt ut i Samhall. En intressant fraga blir saledes vad det ar i Samhalls struktur
och organisation som ger detta utrymme for personlig tolkning och viktning av malen.

Sammanfattningsvis har det blivit ett storre fokus pa maluppfyllelse i alla delar av organisationen.
Medarbetarna ar mer resultatmedvetna an tidigare och ledningen dgnar mer tid &t 6vergripande
strategiarbete.

5.1.2 Organisationsstruktur

Enligt Samuelsson brukar resultatansvaret forsvagas da foretagets resurser ar obegransade,
genom att mer medel alltid kan skjutas till fran staten. Till skillnad mot vad Samuelsson menar
brukar rada i offentliga organisationer, aterfinns ett tydligt resultatansvar i Samhalls organisation.
Det klargjordes tydligt fran VD:s sida att merkostnadsersattningen inte langre anvands for att
utjamna resultatet, vilket tidigare i hog utstrackning skedde. Detta ar en direkt effekt av
inforandet av avkastningskravet, vilket tydliggjort statens forvantningar pa Samhalls resultat.

Enligt Merchant upptacker ledare i icke-vinstinriktade organisationer ofta att ledarskap genom
befallningar och kontroll inte &r effektiv. De arbetar istéllet med att hantera vél utarbetade,
Oppna beslutsprocesser, vilka &r designade for att skapa konsensus i organisationen. Trots detta
fastnar besluten ofta i en lang beslutsprocess som involverar manga olika nivaer och faktorer. |
detta fall &r Samhall inget undantag. For att skapa storre och snabbare konsensus for besluten
som tas pa ledningsniva, har den ordinarie foretagsledningen utokats till att inkludera
regioncheferna. Pa sa satt menas att beslut snabbare accepteras i organisationens olika enheter.

Aven den tidigare hierarkiska operativa beslutsvigen har kortats ner genom att dagliga operativa
beslut fattas av de tjansteméan som jobbar ndrmast de anstéllda, personalledarna. Detta beror till
stor del pa att ledningen har tvingats dgna sig mer at 6vergripande strategiarbete och uppféljning.
Detta steg till ytterligare decentralisering har resulterat i en allt viktigare roll for arbetsomradenas
chefer och gor att dessa kanner att deras beslut &r betydelsefulla for foretagets resultat. Vi har
ocksa funnit att tjansteméannen pa arbetsomradesniva under senare tid kanner att ledningen
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intresserar sig alltmer fér vad som hénder l&ngre ner i organisationen och inte enbart
koncentrerar sig pa sina strategiska och administrativa sysslor.

En betydande forandring inom personalpolitiken som genomforts de senaste aren &r att det har
borjat rekryteras mer externa och professionella medarbetare an tidigare, framforallt till
huvudkontoret. Den tidigare traditionen av internrekrytering till ledande positioner har drastiskt
minskat och har pa sa satt skapat en ny anda av professionalism i foretaget. En ytterligare
forandring mot tidigare ar ar att saljchefen nu inkluderas i foretagsledningen, vilket ar en direkt
effekt av att séljarbetet i organisationen har blivit allt viktigare sedan kraven pa lonsamhet okat.

En av de viktigaste férklaringarna till att Samhalls decentraliserade organisationsstruktur fungerar
ar att det finns tydliga kvantitativa resultatindikatorer som relaterar direkt till organisationens
évergripande mal. Detta mojliggér, som Merchant papekar, jamforelse mellan olika enheters
prestationer, vilket i Samhall har blivit ett allt viktigare verktyg for den interna styrningen.

En utmaning for alla organisationer ar enligt Weick & Quinn att vinna acceptans inom hela
organisationen for kontinuerlig forandring. 1 och med att organisationen har en betydande
decentralisering kan det forsvaras genom att ledning, regionchefer, distriktschefer och
arbetsomradeschefer befinner sig pa olika platser runtom i landet. Detta &r en ofrankomlig
geografisk uppdelning fastslagen i Samhalls uppdragsbeskrivning; att finnas pa plats som
arbetsgivare runtom i landet. Forsok till att Gverbrygga det stora geografiska avstandet gors
kontinuerligt, bland annat genom att ledningen aker runt i landet och traffar anstéllda i de olika
regionerna, samt genom videokonferenser med chefer pa olika nivaer.

Sammantaget kan ségas att Samhall &r en starkt decentraliserad organisation, dock préglad av en
tydlig toppstyrning med en stark VD vid rodret. Ledningen har breddats till att inkludera
regioncheferna for att pa sa sétt starka foretagsledningens grepp om organisationen samt att
underlatta och 6ka tempot pa beslut. Slutligen har Samhall pa senare tid borjat rekrytera externt
och mer professionellt &n tidigare.

5.1.3 Beloningssystem

Enligt Merchant styrs anstéllda i icke-vinstinriktade organisationer relativt andra organisationer
mindre med monetara beloningar eftersom det dnda finns en stark motivation genom
engagemanget for verksamheten. Enligt VD Birgitta Bohlin & dock monetéra instrument ett
viktigt styrverktyg i Samhall. | det har avseendet ar det tydligt att Samhall fungerar pa samma sétt
som vinstinriktade organisationer. Aven om anstéllda i Samhall inte jobbar i foretaget framst for
att tjana mycket pengar sa fungerar monetara beléningar bra som styrverktyg. Att det fanns ett
betydande intresse hos tjansteméannen i Samhall for fler former av monetéra bel6ningar var nagot
vi markte av genomgaende under vara intervjuer i foretaget.

Att forstarka malen genom att anvanda rorliga monetéra incitament ar en omajlighet pa
ledningsniva eftersom det ar forbjudet enligt nuvarande regler for statliga foretag. Istéllet for
rorliga erséattningar har ledningen konkurrenskraftiga, fasta loner. For 6vriga chefer i Samhall har
[6nesattningen blivit mer individuell, vilket & en markering om vikten av maluppfyllelse. Den

37



Ett samspelt Samhall? En studie av ett avkastningskravs inverkan pa en organisations interna styrning.

Bengtsson & Westerberg

differentierade I6nedkningspott som infordes under forra aret och berér samtliga tjansteman i
Samhall genom att de som arbetar i en region som uppfyllt sina mal far en relativt hogre
I6nedkning &r en ytterligare markering i samma riktning.

Enligt Merchant maste tre krav vara uppfyllda for att ett incitamentssystem ska fungera som ett
effektivt styrningsverktyg i en organisation. For det forsta ska de anstéllda veta vilka utfall som
ledningen finner énskvarda, vilket i Samhalls fall & uppfyllt eftersom det framst handlar om att
uppfylla de fyra, statliga mélen. FOr det andra ska anstéllda kunna paverka dessa utfall genom sitt
arbete. Pa den har punkten &r det inte lika tydligt att det skulle fungera problemfritt i Samhall.
Det &r framst matchningen mellan kunder och de anstéllda med funktionshinder som utgor ett
problem och gor att tjanstemannen endast kan paverka utfallet till en viss del. Det finns standigt
begransningar i arbetsstyrkan dven om det finns manga I6nsamma uppdrag att tillga. Det tredje
kravet ar att det ska ga att mata utfallen pa ett effektivt satt. Det hér verkar inte vara nagot storre
problem i Samhall eftersom verktygen for uppféljning och prestationsmétning har forbattrats
betydligt sedan 2006.

Ett omrade for vilket ett incitamentssystem skulle kunna utvecklas och dér forsok pagar ar
Samhalls séljenheter. Ledningen har borjat inse att det for att kunna konkurrera med andra
foretag krévs professionella séljare, vilka i sin tur behdver incitament i form av monetéra
beloningar for att behalla motivationen och pa sa sétt prestera pa topp. Problemet har varit och
ar fortfarande att séljarna har en begransad grupp med anstéllda att utga ifran nar de saljer in nya
uppdrag. Matchning mellan den arbetshandikappades behov och den position som erbjuds av
kund ar av yttersta vikt i Samhalls fall. Blir denna matchning inte tillréckligt bra far kunderna inte
valuta for sina pengar och gar da till en annan firma med anstéllda utan arbetshinder. Saledes
krévs séljare med forstaelse for hela processen, och med ett sarskilt fokus pa matchning.
Forsoket med rorlig 16n till séljarna som just nu pagar i Dalarna skulle med fordel kunna
utvecklas till att galla hela landet. Det géller dock att hitta ett system dar de potentiella negativa
bieffekterna minimeras.

Ovriga typer av beléningar 4r enligt Merchant befordringar, jobbtrygghet och personligt berom.
Vi tror att samtliga dessa typer av beldningar spelar en betydande roll for tjinsteménnen i
Samhall. Trots att internrekryteringen har fatt Iamna plats at en mer selektiv och professionell
rekrytering finns majligheten till avancemang inom Samhall kvar. Ett sadant exempel ar Paul
Lidbom, som internrekryterades som CFO av VD Bohlin under 2007 efter att ha jobbat pa olika
poster inom Samhall sedan 1991. Jobbtryggheten forefaller vara hog for de anstallda som klarar
av att anpassa sig till de nya kraven. Majligheterna till personligt berém &r stora tack vare de tata
uppféljningarna.

Sammanfattningsvis kan ségas att Samhall gar mot en mer individuell I6nesattning kopplat till
maluppfyllelse, vilket &r ett satt att utnyttja de starka styrningseffekter som monetéra bel6ningar
trots allt har. FOrsok pagar dven med differentierade I6nepotter och rorlig 16n till séljare. Det
finns en forsiktighet mot att utveckla de monetéra incitamenten for snabbt, man provar sig hellre
fram i langsam takt 4n att direkt infora nagot som kan skapa snedvridande effekter.
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5.1.4 Formella styrsystem

Enligt Merchant &r budgetarbetet i icke-vinstinriktade organisationer ett centralt instrument for
styrning. Sa ar dven fallet i Samhall, dar budgetarbetet fungerar som det grundlaggande interna
styrsystemet och anvands sa langt ner i organisationen som i de enskilda arbetsomradena.
Budgetarbetet &r en val inarbetad process i alla delar av Samhall och fungerar som underlag fér
all verksamhetsuppfoljning i foretagets olika enheter. Budgetarbetet har &ven blivit en viktig
mekanism for att hantera balansen mellan de olika malen i Samhall eftersom det ér ett tydligt
styrningsverktyg som de anstéllda har lang erfarenhet av att arbeta med.

I Samhall, liksom i andra organisationer med en multipel malbild, uppstar kontrollproblem
genom att utvarderingen blir mer komplex vid forekomsten av flera mal. Nagot vi fann
anmarkningsvart var att det pa arbetsomradesniva ansags att det inte gjorde sa mycket om de
faststéllda budgetmalen inte uppnaddes, sa lange man klarade malet for dvergangarna. Detta
berodde framst pa att budgetkraven kom uppifran och ansags som orimligt hoga. For att
forbattra kommunikationen och pa ett tidigare stadium kunna styra verksamhetens olika enheters
resultat anvander Samhall sig sedan ett ar tillbaka av kvartalsvisa prognoser som kompletterar
budgetarbetet.

Aven om budgeten ligger till grund fér Samhalls planering och uppféljning forsvagas dess verkan
av att det i slutet av aret tummas pa de mal som skulle ha uppnatts. Att det fungerar sa har i
dagens Samhall beror troligtvis pa att budgetmalen ofta ar orimligt hoga och att ledningen darfor
inte blir dverraskad nar malen inte uppnas. Antagligen ar de hdga budgetmalen tankta att fungera
motiverande, och for att signalera for samtliga anstallda i foretaget att det finns hoga krav pa
verksamheten uppifran. En uppenbar risk med detta styrsystem ér att det istéllet far en motsatt
effekt — att kraven upplevs som for htga och darfor inte far nagon motiverande effekt.

Enligt Hallgarde och Johansson ar det balanserade styrkortet sarskilt liampligt att anvanda i
organisationer som har ett stort behov av att méata och folja upp matt som inte enbart ar
finansiella. Vi tror att ett balanserat styrkort skulle vara ett vardefullt verktyg for att tydliggora
foretagets strategiska riktning och att visa hur man nar en balans mellan olika
verksamhetsperspektiv. Det har hos Samhall varit tal om att utforma ett dvergripande balanserat
styrkort, men nagot sadant har d4nnu inte inforts. Det ar tydligt att ledningen anser att de
forandringar som ager rum maste ske sakta och genomtéankt. Samhalls kultur &r stark och tillater
inte att for manga nya styrsystem och modeller introduceras i organisationen.

Istallet for ett dvergripande balanserat styrkort anvander Samhall malkort och PDCA pa samtliga
nivaer i organisationen. Malkontrakt och malkort anvands numera i organisationen for att
forbéattra intern jamforelse och formella uppfoljningar. Samtliga dessa nya styrverktyg underlattar
och tydliggor for uppféljning.

Sammantaget kan ségas att Samhall alltmer anvénder sig av formella styrsystem som anvands
inom den privata sektorn. Det arliga budgetarbetet har minskat i omfang samtidigt som det har
kompletterats med kvartalsvisa prognoser. Den operativa verksamheten foljs upp pa ett snabbare
och mer systematiskt satt, genom att man har borjat anvénda sig av PDCA-system. Slutligen har
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man infort malkort och malkontrakt som ett led i att forbattra ansvarsfordelningen i
organisationen.

5.1.5 Ledarstil och kultur

Enligt Merchant har anstéllda i icke-vinstinriktade organisationer ofta ett starkt engagemang for
verksamheten. Detta har vi &ven funnit vara fallet i Samhall. Ett engagemang for de sociala
aspekterna i samhallet &r nagot som alla intervjuade tog upp som det typiska kdnnetecknet for en
Samhallanstalld. Denna speciella kultur far flertalet implikationer for styrningen i organisationen.
A ena sidan gor det att flera kontrollproblem minskar genom att de anstallda har en stark inre
motivation for det arbete de utfor. A andra sidan kan de anstallda kanna starkare for de sociala
mal som ska uppfyllas, eftersom den sociala funktionen ar anledningen till Samhall existens. Av
denna anledning blir det en utmaning for foretagsledningen att motivera de anstéllda till att dven
kdnna engagemang for den ekonomiska sidan av verksamheten.

Samhall AB praglas idag av en tillsynes malmedveten och dominant VD. Birgitta Bohlin arbetar
kostnadsmedvetet och for bolaget mot ett storre finansiellt fokus. Vi har funnit Samhall AB vara
ett typiskt toppstyrt foretag med en tydligt utstakad beslutsvdg. Toppstyrningen av Samhall
befasts ytterligare genom de regelbundna méten som VD har pa tu man hand med sina
regionchefer, dar VD allt som oftast har det sista ordet.

Da Samhall ar en geografiskt sett spridd organisation &r en stark, central ledning och VD nagot
som vi finner minskar de kommunikativa avstand som uppstar. Det finns dock en risk i att det
blir for stora avstand mellan de olika delarna i Samhalls organisation genom att man haller
stenhart pa strukturen. Hos vissa anstéllda verkar det finnas en kénsla av att inte ha nagot att
sdga till om, vilket kan skapa kanslor av maktloshet.

Det faktum att alla Samhalls personalledare for nuvarande gar igenom utbildningar i
affarsmannaskap ter sig som ett satt att fa affarsmassighet att pa ett naturligt satt bli en del av
foretagskulturen i Samhall. Det dr personalledarna som har den dagliga kontakten med Sambhalls
22000 anstallda med olika former av funktionshinder och de kan saledes na ut till de anstéllda
med nya riktlinjer.

Sammantaget kan sagas att Samhall liksom manga andra statliga foretag ar ett starkt toppstyrt
foretag, dock med en véldigt aktiv ledning dven pa operativ niva. Det sociala ansvaret som har
praglat organisationen sedan starten har under senare tid fatt ge en allt storre plats ét ett allt mer
professionellt och affarsmassigt fokus.
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5.2 Styrningsforandringarna fran ett institutionellt perspektiv
For att ndrmare kunna forsta de forandringar som skett inom den interna styrningen fortsétter
analysen med en diskussion fran ett institutionellt perspektiv.

5.2.1 Madl, visioner och strategier

Sedan avkastningskravet inférdes har de forvantningar som dgaren har pa Samhall tydliggjorts i
organisationen. Det &r idag tydligare for de anstéllda att affarerna som gors i Samhall ska vara
I6nsamma, for att organisationen vid arets slut ska uppna det ekonomiska avkastningskravet.
Detta gor att Sambhall alltmer gar mot en vinstinriktad organisation, enligt Merchants
kategorisering. Dock har organisationen fortfarande manga likheter med en icke-vinstinriktad
organisation. Genom att det stravas efter att uppna en specifik avkastning har Samhalls ledning
tvingats till ett omfattande affarsstrategiarbete. Tidigare hade de en storre inriktning pa det
dagliga operativa arbetet.

En viktig anledning till att ledningen kan fokusera pa 6vergripande strategiarbete &r att Samhall
befinner sig i en relativt stabil politisk miljo. Detta beror framst pa att departementen till stor del
ar politiskt obundna samt att det inte finns nagra aktuella politiska ambitioner for storre
férandringar av Samhall. Det finns dven en stor trygghet gallande de statliga anslagen. Ledningen
behover inte kampa for att fa merkostnadsersattningen utbetald och de vet ungefar vilken niva
anslagen kommer att hamna pa. Denna trygghet skapar goda forutsattningar for att Samhall i
ovrigt kan fungera som ett "vanligt foretag” och koncentrera sig pa den dagliga, operativa
verksamheten. Den turbulens som trots allt finns i Samhalls d&garomgivning harror fran fragan
om det ska finnas ett ekonomiskt avkastningskrav pa Samhall eller inte. Beslutet att infora
avkastningskravet var inte politiskt forankrat, vilket kan skapa en viss osékerhet kring Samhalls
framtida strategier. Det faktum att foretagsledningen entusiastiskt valkomnade
avkastningskravets inforande anser vi dock &r ett tecken pa att kravet kommer att besta.

Trots forandringar inom flera omraden ar det tydligt att det finns en bit kvar till att vinna
acceptans for forandringar inom hela organisationen. Det finns ett visst missndje med att
Samhall ska vara lonsamt, bade i foretagets politiska omgivning och inom organisationen. Att
uppskatta storleken pa det har missnojet ar for oss svart eftersom vi endast har genomfort
intervjuer med en brakdel av Samhalls tjansteméan. Dock verkar det som att relativt manga
tjdnstemadn ser en meningsfull sysselsattning av funktionshindrade som det primara syftet med
Samhalls verksamhet och att I[onsamhet i sig inte ar en forutsattning da resurser alltid kan skjutas
till fran statligt hall. Detta &r ett rimligt antagande da det enligt VD finns ett utbrett missnéje
bland ménga politiker om att Samhall ska ga med vinst. Fran resonemanget ovan kan vi
konstatera att motstand mot forandringen inom Sambhall uppkommer pa grund av tva av de tre
anledningar som Burns & Scapens identifierar, ndmligen motstridiga intressen och mentala
lojaliteter till etablerade tankesatt och beteenden. En ytterligare forklaring till att motstand mot
forandringar uppkommer &r enligt Burns & Scapens att det finns en brist pa kapacitet for att
hantera forandringar. Under vara intervjuer i Samhall har vi sett att manga av tjansteméannen ser
vissa av kraven fran foretagsledningen som for hoga och rentav orimliga. Motstand kan saledes
uppkomma eftersom tjanstemannen kanner att forandringarna ar for svara att genomfora.
Troligt dr dock att de som forsoker leva kvar efter de gamla tankesétten tids nog kommer att
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kanna att de inte har nagon plats kvar i foretaget. Ett 6ppet motstand mot forandringarna blir
svart att visa eftersom kraven pa forandrade synsatt ar sa hoga fran foretagsledningens hall.

Fran foretagets synvinkel 4r den optimala situationen att man uppfyller alla mal utan problem. Vi
har konstaterat att nar det blir svart att uppfylla alla mal gors prioriteringar av de enskilda
tjanstemannen. Fran ett institutionellt perspektiv ar det tydligt att regler och rutiner skiljer sig at i
den hér fragan. Fran foretagsledningens sida sags det att alla mal &r lika viktiga. Detta har
foljaktligen blivit en regel i Samhall och foretagets officiella hallning. Inofficiellt visar det sig
dock att det i praktiken forhaller sig pa ett annat sétt; det finns utrymme for personlig
prioritering av malen. Det har blivit en rutin att tjanstemannen gor sin egen viktning av malen,
utifran deras personliga erfarenheter och bakgrunder.

5.2.2 Organisationsstruktur

Institutionerna inom Samhall utmanas idag genom att nyanstéllningen i foretaget har varit
betydande den senaste tiden. Denna trend har skett pa alla nivaer men &r speciellt utmarkande pa
ledningsniva. En alltmer professionell rekrytering av externa personer till befattningar pa
ledningsniva tycks vara en medveten strategi fran foretagsledningens sida for att lattare kunna
sprida nya tankesétt till personer pa nyckelpositioner i organisationen, och darmed utmana gamla
institutioner och rutiner. Utifran en institutionell synvinkel mérks det att man har ersatt
tankeséttet "det ar sa vi gor saker och ting har” med “det ar sa har saker och ting bor goras”.
Med andra ord har de gamla rutinerna ddr internrekrytering anvéndes ersatts med nya regler for
hur rekryteringen bor ga till. Denna strukturforandring bor med stor sannolikhet dven ha haft
inverkan pa foretagskulturen.

Vid en analys av de olika nivaerna av makt inom organisationen &r det tydligt att den explicita
makten bestar av Samhalls VD. Bohlin har en stark personlighet och ar en utpraglad ledare,
vilket ger en makt som anvands for att inféra nya organisatoriska regler. Det forefaller vara sa att
Bohlin arbetar for att sudda ut den radande maktstrukturen, genom att exempelvis jobba mer
integrerat med regioncheferna som &r direkt understéllda henne. Pa detta satt férsvagas den
andra nivan av makt, genom att regioncheferna som har en huvudroll i styrningen vidare ner i
organisationen styrs direkt av VD istéllet for att styras av organisatoriska rutiner. Den tredje
nivan av makt, som r inbaddad i institutionella rutiner, utmanas genom att det nyanstalls relativt
mycket och att det tillkommer ny organisatorisk kunskap genom bland annat utbildningar for
tjdnsteman.

5.2.3 Beloningssystem

Ledningen i Samhall gar alltmer mot att vaga prova nya metoder for att motivera medarbetarna
och det &r tydligt att det inte finns nagon rédsla hos VD for att visa att hon belénar efter
prestation. Detta har under de senaste tva aren resulterat i de tre huvudférandringarna som vi
identifierat nér det galler beldningar, ndmligen forsok med rorlig 16n till séljare, differentierad
I6nepott efter maluppfyllelse samt individuell I6nesattning for chefer.
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”The process of change can only happen through people, [...], change will not occur without commitment through
the management process.” *® Detta citat forklarar vikten av att det ar enskilda individer som driver
forandringsarbetet i organisationer. Att beléna dem som mest framgangsrikt driver
forandringarna i Samhall &r ett satt att konkret visa det for medarbetarna.

5.2.4 Formella styrsystem

Genom att infora nya typer av formella styrsystem paverkas dagliga tankar och handlingar hos
organisationens medlemmar. Det har leder till att institutioner bryts upp och forandras. Idag gar
det inte att jobba pa samma sétt inom Sambhall som for tva ar sedan eftersom manga nya
styrverktyg har inforts. Detta har resulterat i att de anstéllda som ar motstandare till
forandringarna i Samhall far svart att sta for dessa forandringar utat, eftersom de styrs patagligt
av flera parallella styrverktyg. Trots detta finner vi att den nya utformningen av de formella
styrsystem som presenterats i denna studie verkar ha stott pa begransat motstand da
férandringarna i sig inte utmanar tidigare formella styrsystem i grunden. Budgetarbetet &r
fortfarande den viktigaste komponenten i den formella styrningen som utdvas av Samhalls
ledning, dock i en lite annan skepnad &n tidigare genom att ledningen idag forsoker driva en mer
komprimerad budgetprocess, kompletterad med kvartalsvisa prognoser. Detta har &nnu inte fullt
ut lyckats da en del intervjuade uttrycker ett visst missnoje i och med att de anser att
budgetarbetet snarare har blivit mer omfattande &n tidigare. Detta forefaller vara en
invanjningsfraga. Anvandningen av PDCA och malkort har st6tt pa liknande motstand som
reformeringen av budgetsystemet, men sammantaget upplevs dessa tva verktyg hjalpande for de
inblandade i deras planering snarare &n att det ses som ett hinder.

5.2.5 Ledarstil och kultur

Burns och Scapens skiljer mellan formella och informella forandringar av
ekonomistyrningsprocesser och menar att formella foérandringar i de flesta fall &r lattare att
genomfora dn informella eftersom den senare typen kraver forandringar i sattet att tdnka. Dock
ar en viktig slutsats att en framgangsrik implementering av formella férandringar kan kréva nya
satt att tdnka bland medlemmarna i organisationen. Tydligt i Samhall &r att man forsoker
forandra samtliga organisationsmedlemmars sétt att tinka genom en gedigen satsning pa
kommunikation om nya strategier, utbildningar inom affarsmannaskap och
varumarkesforandringar. Det ar svart att konstatera vilka effekter det har arbetet har fatt
eftersom det har gatt relativt kort tid sedan arbetet paborjades.

En ledning som &r positivt instélld till forandring och aktivt jobbar for fordndring &r en
forutsattning for att forandring ska ske. Det &r tydligt att Samhalls ledning har blivit alltmer aktiv
och intresserar sig for arbetet langre ner i organisationen. Dértill forenklar en dominant VD
samordningen av arbetet med att sprida organisationens nya fokus. For att fullt ut férandra
gamla institutioner krdvs att nya ménniskor med andra perspektiv tas upp i organisationen. Den
betydande externa rekryteringen till ledande positioner pa senare ar ar nagot som vi tror ligger
bakom den 6verlag positiva installning till avkastningskravet och foretagskulturens reformering
som har visat sig rada hos de intervjuade personerna.

163 Cobb et al (1995), s. 172
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En orsak till att inte mer férandringar inom den interna styrningen har uppkommit i Samhall &r
den forklaring som Burns & Scapens ger, att vid stora forandringar av omgivningen dr det av
stor vikt att bibehalla en stabilitet i organisationens rutiner. Intern stabilitet har till viss del blivit
ett viktigt verktyg i Samhall for att kunna hantera de stora forandringarna i omgivningen. Det &r
tydligt genom att VD Birgitta Bohlin klargor att Samhalls kultur och organisation inte tillater
alltfor mycket nya styrverktyg utan forst maste lata de existerande etablera sig ordentligt i
organisationen.
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6. Slutsats

Under den har rubriken presenteras de huvudsakliga slutsatser som analysen har lett fram till.

Syftet med den hér uppsatsen var att na en forstaelse for vilka effekter inforandet av ett
avkastningskrav har fatt pa den interna styrningen i Samhall. Vi har dven studerat hur dessa
effekter kan forklaras av Samhalls organisatoriska forutsattningar.

Avkastningskravet har kommit att huvudsakligen innebara tva saker for Samhall. For det forsta
har vinstintresset i Samhall tydliggjorts internt, vilket har fatt till foljd att man idag &r mer
bendgen att se pa Samhall som ett "vanligt foretag” dar en god styrning och lonsamhet &r en
forutsattning for foretagets fortlevnad. Man vagar darfor allmént inom organisationen tala om
I6nsamhet och affarsméssighet pa ett annat satt an tidigare. For det andra har avkastningskravet
kommit att innebdra en rejal utmaning for Samhall, givet de forutsattningar foretaget har. For att
arligen kunna uppna malet pa sju procents avkastning har det kravts forbattrade styrningsverktyg,
sasom tydligare strategier och battre uppfoljningsverktyg. De forandringar i den interna
styrningen som har skett sedan avkastningskravets inforande presenteras ovan i figur 7.

Inférandet av avkastningskravet har underlattat for ledningen nar det géller att motivera nya
styrinstrument, strategier och uppfoljningsverktyg. De nya styrinstrumenten har i sin tur
resulterat i att tjanstemannen i samtliga delar av organisationen blivit mer resultatmedvetna,
eftersom man idag i en allt hogre utstrackning belonas efter maluppfyllelse. Maluppfyllelsen har
av denna anledning generellt sett blivit viktigare i det dagliga arbetet for Samhalls tjansteman, inte
enbart vad galler de ekonomiska malen utan aven vad galler de sociala malen.

Vi kan konstatera att Samhall i stort sett har foljt den allménna utveckling som skett inom den
offentliga sektorn under de senaste decennierna. Man har sedan 90-talet jobbat med
kostnadsreduceringar samtidigt som budgetarbetet har blivit den centrala funktionen for
uppfoljning och planering i verksamhetens enheter. Utvecklingen i Samhall kan klassificeras som
en evolutionar férandring, med endast stegvisa forandringar i rutiner och institutioner. Troligtvis
har forandringsarbetet inom Samhall gatt langsammare &n i manga andra offentliga
organisationer. Forklaringarna till detta ar manga men ligger framst i foretagets storlek och
kultur. Det faktum att Samhall &r ett relativt stort foretag gor att det ar svart att genomfora alltfor
tvéara avsteg fran existerande rutiner och institutioner. Samhalls kultur som baseras pa en lang
tradition som en organisation utan vinstintresse forstarker ytterligare denna problematik.

En andra vag av forandring inleddes som en konsekvens av den kraftiga konjunkturnedgangen i
borjan av 2000-talet. Man insag da att en forandring var nodvandig for att foretaget skulle kunna
fortsatta att existera med syftet att skapa meningsfulla och utvecklande arbeten at
funktionshindrade personer. Visionen foér framtiden blev enkel och tydlig: for att kunna ge
medarbetarna meningsfulla arbeten kréavs I6nsamma affarer. For att uppna detta, fordrades det i
sin tur stora strukturella férandringar inom foretaget. Statens inforande av ett avkastningskrav
2006 var en tydlig markering for vad man I6nsamhetsmassigt forvantade sig av ett framtida
Sambhall.
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Genom studiens gang har vi saledes identifierat tre huvudsakliga orsaker till forandringar i
Samhalls interna styrning under de senaste tva decennierna.

1. NPM - Sedan borjan av 1990-talet har en gradvis forandring mot en mer foretagslik styrning
av foretaget skett, liksom i 6vriga offentliga organisationer i Sverige.

2. Konjunkturnedgang — Varldsekonomins kris i borjan av det nya millenniet spred sig aven till
Samhall och stora reformeringar av foretaget blev saledes en prioritet. En ny VD med nya
perspektiv kom att spela en viktig roll och blev en katalysator for férandringsarbetet av Samhalls
interna styrning och kultur.

3. Avkastningskrav sedan 2006 - Det &r detta steg som uppsatsen framst har beskrivit och
analyserat. Det &r ocksa detta steg som vi har funnit haft storst betydelse for den forandring som
vi sett i Samhalls interna styrning.

Den institutionella teorin som har anvants i uppsatsen har belyst fragan om vikten av att se till
samspelet mellan manniskor och strukturer i organisationer. I Samhall har de manga
nyrekryteringar som skett hjalpt till att bryta upp gamla institutioner och rutiner. Aven nya,
formella styrverktyg har hjélpt till att bryta upp gamla vanor och inféra nya regler.

Det ar latt att tro att anammandet av ett avkastningskrav, och foljaktligen ett storre fokus pa de
ekonomiska resultaten, skulle gora tillvaron hardare for de anstéllda i ett foretag som tidigare inte
haft nagot uttalat vinstintresse. Tvartom sa visar denna studie att de flesta av Samhalls
tjdnstemadn verkar trivas med att utfora ett jobb som leder till konkreta resultat, samt att de sager
sig kdnna en viss stolthet av att jobba i ett "riktigt” foretag som fungerar sjalvstandigt fran sin
dgare. Vart intryck ar att Samhall idag ar ett foretag dar de flesta jobbar i samma riktning. Dock
finns det dnnu en del utmaningar kvar tills vi kan se ett helt och hallet samspelt Samhall.
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7. Diskussion

Under den hdr rubriken diskuteras uppsatsens inre validitet och reliabilitet, samt dess externa validitet. Dessutom
ges forslag pa framtida majliga forskningsamnen.

7.1 Kvalitet

All forskning syftar till att producera giltiga och hallbara resultat, och en kvalitativ
fallundersokning ar inget undantag.’® Merriam presenterar tvd koncept som kan anvandas for att
bedéma kvaliteten pa forskningens utformning: validitet och reliabilitet. Validitetsbegreppet kan
sedan i sin tur delas upp i tva delar: inre validitet och extern validitet.'®

7.1.1 Inre validitet

Enligt Merriam innebér validitet i vilken utstrdckning studiens resultat stimmer 6verens med
verkligheten.'® Foljaktligen har vi i vért arbete varit mycket noga med att pa flera olika sétt styrka
studiens validitet. FOr det forsta har bada forfattarna varit delaktiga i samtliga intervjuprocesser,
fran forberedelse till genomford intervju. Darefter har det empiriska materialet gemensamt
sammanstéllts och studerats av forfattarna under flertalet tillféllen for att sékerstalla att all
relevant information har anvénts och for att undvika eventuella misstolkningar. Slutligen har det
skrivna materialet skickats till de personer som intervjuats for att bekréfta de citat som gjorts av
vederbOrande personer.

Under studiens gang har totalt 10 personer intervjuats vid 11 olika tillfallen, vilket bor ses som en
tamligen ansenlig mangd intervjuer. Intervjuade objekt innefattar de personer pa samtliga nivaer
inom Samhall som har det huvudsakliga resultatansvaret men aven representanter for dgaren. Pa
nivaer langre ner n regional niva har vi valt att koncentrera oss pa enheter inom Region
Stockholm. Det kan tyckas att for att fa en heltidckande och korrekt bild av Samhall borde
intervjuer ha gjorts med ansvariga i alla atta regioner. Detta var dock en praktisk omdjlighet och
efter de inledande intervjuerna fann vi att Samhalls struktur och styrning inte skiljer sig ndmnvart
at i de olika regionerna. Darfor valde vi att pa ett djupare stadium studera en enskild region.

7.1.2 Reliabilitet
Reliabilitet handlar om i vilken utstrackning ens resultat kan upprepas.'® Skulle en likadan
undersékning som den vi har utfort ge samma resultat om den upprepades?

Eftersom vi valt att bygga fallstudien pa empiri erhallen framst genom intervjuer innebér det i sig
en svarighet vad galler att uppna en hdg reliabilitet eftersom personer som blir intervjuade kan
andra sina uttalanden. Vara slutsatser grundar sig foljaktligen pa de intervjuades egna
uppfattningar vid en viss tidpunkt. Darfor skulle en liknande studie av Samhall vid en annan
tidpunkt eller med ett annat urval av intervjuobjekt kunna leda till andra slutsatser an de vi har
funnit i var studie. Vi anser dock att vi har minimerat denna problematik genom att ett stort antal

184 Merriam, (1994), s. 174
1% bid, 5. 177

1 Ibid

167 |bid, s. 180.
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intervjuer har gjorts med olika individer. Jamfort med kvantitativ forskning sa ar reliabiliteten
generellt sett lagre i kvalitativ forskning da slutsatserna bygger pa forskarnas egna tolkningar samt
att de inte grundar sig pa lika manga analysenheter

7.1.3 Extern validitet

Extern validitet innebar i vilken utstrackning resultaten fran en viss undersokning ar tillampliga i
andra situationer an den genomfdérda undersokningen, d.v.s. hur generaliserbara resultaten ar.'®

Merriam menar att det i manga fall inte finns ndgon mening med att generalisera utifran ett enda
fall. Fallstudiemetoden véljs for att ga pa djupet i en bestdmd situation eller handelse, inte for att
ta reda pa ndgot som galler generellt for manga eller alla undersékningsenheter.'®

Trots att vi bara har studerat ett enskilt foretag for att svara pa var fragestéllning anser vi oss ha
kommit fram till vardefulla slutsatser. Samhall ar bara ett i raden av manga organisationer som
har ett sarskilt samhallsintresse att tillgodose, samtidigt som de forvéantas na en viss lonsamhet.
Risken med att bara undersdka ett objekt &r att en stor del av de organisatoriska
forutsattningarna kan vara foretagsspecifika.

Det finns emellertid en del faktorer kring var studie som begrénsar uppsatsens generaliserbarhet.
Da var studie enbart undersoker ett specifikt fall kan det tyckas att méjligheten till vidare
generaliser skulle te sig relativt begransad. I framtida forskning skulle det vara 6nskvért att géra
en liknande undersokning som innefattar ett flertal foretag for att pa sa satt kunna jamfora och
sakerstalla de resultat och samband som vi i denna undersokning funnit. Pa grund av studiens
omfattning och tidsbegrénsning fann vi dock en multipel fallstudie omdjlig.

7.2 Forslag pa vidare forskning

For att komma annu narmare generella slutsatser till fragan om hur avkastningskrav pa foretag
paverkar styrningen i organisationer skulle det vara onskvart att genomféra en multipel fallstudie
dér flera olika organisationers fordndrade styrning efter ett infort avkastningskrav kan jamforas.

En helt annan fraga som vi finner vore intressant att studera djupare ar hur malkonflikter i
foretag hanteras. | foretag som Samhall och i andra féretag med multipla malbilder talas det
mycket om malkonflikter. Men &r det verkligen sa stor skillnad pa de malkonflikter som finns i
foretag som Samhall och andra "vanliga” foretag som aven de har flertalet olika mal att uppfylla?

168 Merriam, (1994), s. 183.
169 |bid, s. 184.
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9. Appendix

| det har avsnittet aterfinns forst en sammanstallning dver samtliga intervjuobjekt for studien. Dérefter presenteras
de intervjumallar som har fungerat som en vagledning for de genomforda intervjuerna. Slutligen presenteras tva
grafer som ger en Gverblick dver Samhalls resultatutveckling och merkostnadserséttningens utveckling de tio senaste

aren.

9.1 Intervjumaterial

9.1.1 Intervjuobjekt
Intervjuobjekt Ansvarsomrade Datum
Mahl, Christer Juridisk expert Samhall 2008-03-04
Bohlin, Birgitta VD Samhall 2008-03-06
2008-04-29
Barturen, Luis Samhallansvarig Arbetsmarknadsdepartementet 2008-03-07
Henmark, Tobias Sambhallansvarig Naringsdepartementet 2008-03-12
Heijer, Birgitta Regionchef Samhall Stockholm 2008-03-28
Lindgren, Anette Regionchef Samhall Géteborg (intervju via e-mail) | 2008-03-28
Byrlind, Jan Distriktschef Samhall Stockholm Syd 2008-04-09
Forslund, Asa Arbetsomradeschef Samhall Tumba 2008-04-09
Holmqvist, Mikael | Forskare Stockholms universitet 2008-04-11
Lidbom, Paul CFO Sambhall 2008-04-29
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9.1.2 Intervjumall 1

Den har mallen anvandes som en grund i de forsta intervjuerna med anstallda i Samhall och pa departementen.
Fragorna anpassades efter personen i fraga. Fragor utesldts da vi ansag att vi redan fatt ett tillfredsstallande svar
pa frégan och fragor lades till da vi ansag att behov fanns.

Vad ser du som den storsta forandringen inom Samhall de senaste fem aren?
Hur viktiga skulle du sdga att de ekonomiska resultaten ar for Samhall?

Hur tror du att de statliga malen paverkar varandra, t. ex. om staten skulle hoja malet med antal
overgangar till 10 %, skulle det da bli svarare att uppna rantabilitetsmalet pa 7 %?

Anser du att det finns en malkonflikt mellan de sociala och ekonomiska malen?
Merkostnadsersattningen, hur bestams storleken pa den?
Vad har lett till de stora resultatsvangningarna om man tittar tillbaka under en tioarsperiod?

Hur pass mycket har dgaren drivit den utveckling som Samhall har genomgatt under de senaste
aren mot mer tjanstebaserad verksamhet, minskning av balansomslutning etc?

Hur sétts de ekonomiska malen? Hur hog ar ambitionen att uppdatera dessa? Hur gor man for
att uppna en balans mellan rimliga ekonomiska krav/mal och de arbetsmarknadspolitiska malen?

9.1.3 Intervjumall 2
Den har mallen anvandes infor intervjuer med arbetsomradeschef, distriktschef och regionchef. Fragor utesldts da vi
ansag att vi redan fatt ett tillfredsstallande svar pa fragan och fragor lades till da vi ansag att behov fanns.

Kan du ge en introduktion till Samhall pa arbetsomradesniva/distriktsniva/regionniva; er
position; organisationsstruktur och ansvarsférdelning?

Vilken stéllning och vilket ansvar har arbetsomradet/distriktet/regionen uppat i organisationen?
Hur sker utvarderingen av arbetsomradet?

Hur bryts de statliga malen ner pa arbetsomradesniva/distriktsniva/regionniva? Har ni egna
uppsatta mal for arbetsomradet/distriktet/regionen?

Foljs malen upp for varje arbetsomrade/distrikt/region, och i sadana fall vilka mal ar det som
utvdrderas, ar det bade sociala och ekonomiska?

Jobbar ni efter en egen budget?

Hur fungerar budgetprocessen? Hur ofta foljs budgeten upp?

92



Ett samspelt Samhall? En studie av ett avkastningskravs inverkan pa en organisations interna styrning.

Bengtsson & Westerberg

Var generella uppfattning r att den ekonomiska biten har fatt stor uppmarksamhet de senaste
aren, t.ex. har man dragit ner pa kostnaderna och forbattrat ldnsamheten avsevart. Hur har detta
markts av pa arbetsomradesniva/distriktsniva/regionniva och hur har detta enligt dig kommit att
andra er verksamhet och struktur?

Vilka mal kanner du &r viktigast att uppfylla? Tycker du att malen &r klara och tydliga?

Anser du att det finns malkonflikter inom Samhall och hur paverkar det i sa fall enligt dig
styrningen av organisationen?

Hur skulle du saga att ditt beteende som arbetsomradeschef/distriktschef/regionchef paverkas —
ar det framst genom uppsatta mal, genom regler eller paverkas det av "informella” faktorer?

Hur belénas chefer pa er niva inom Samhall nar malen uppfylls?

Hur kostnads- och I6nsamhetsmedveten skulle du s&ga att hela organisationen Samhall &r? Skiljer
sig medvetenheten at pa olika nivaer?

Hur skulle du beskriva Samhalls féretagskultur?

Hur fungerar kommunikationen fran ledningsniva till regional niva till arbetsomradesniva? Hur
viktig anser du att ledarstilen ar nar det géller att paverka foretagskulturen och styrningen?

9.1.4 Intervjumall 3
Den hér mallen anvéndes infor intervjuer med VD och CFO.

Ndr vi pratar om den interna styrningen anvénder vi ett ramverk som struktur, vilket delar upp
den interna styrningen i ett foretag i fem olika delar.

e Mal, visioner och strategier
e Organisationsstruktur

e Beloningssystem

e Formella styrsystem

e Ledarstil och kultur

Vi undrar om du skulle kunna sdga nagot om var och en av dessa aspekter nér det galler hur det
har fordndrats sedan 2006, om det 6verhuvudtaget har férandrats. Om inget specifikt har
forandrats vore det bra om du kunde forklara varfor du tror att det ar sa.

Hur anser du att Mal, visioner och strategier har forandrats i Samhall sedan inforandet av
avkastningskravet ar 2006? Vad ar den nuvarande visionen for framtidens Sambhall?

Hur anser du att Organisationsstrukturen har forandrats i Samhall sedan inférandet av

avkastningskravet ar 2006? Fran vilket ar ar den nuvarande uppdelningen i regioner, distrikt och
arbetsomraden?
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Hur anser du att Beloningssystemen har forandrats i Samhall sedan inférandet av
avkastningskravet ar 2006?

Hur anser du att de Formella styrsystemen har fordndrats i Samhall sedan inférandet av
avkastningskravet ar 2006? Med formella styrsystem menar vi framst budgetarbetet, uppféljning
av budget, malkort, malkontrakt och andra styrverktyg som du anser viktiga for den interna
styrningen i Samhall. Vi vet att ni har infort ett nytt verktyg som heter PDCA. Vad ar
bakgrunden till inférandet av det systemet och hur pass viktigt &r det for styrningen?

Hur anser du att Ledarstilen och kulturen har forandrats i Samhall sedan inforandet av
avkastningskravet ar 2006?
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9.2 Grafer
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Figur 8. Nettoresultatets utveckling under perioden 1997-2006.170
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Figur 9. Intdkternas procentuella fordelning, uppdelat pa fakturering, statlig merkostnadsersattning samt
Gvriga intékter under perioden 1997-2006.171

170 Samhall Arsredovisning (2006), s. 33.
171 1bid.
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