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    FÖRORD

    BOKENS SYFTE OCH INNEHÅLL

    

    Styrning, vad är det? Ordet väcker ofta reaktioner, känslor, av många slag. En del tar avstånd därför att det andas kontroll, kommendering och tvång – en inskränkning av människans frihet och värdighet. Andra ser det som ett självklart och nödvändigt verktyg för att åstadkomma ordning i leden. Några ser det säkert också som ett neutralt instrument för att fullfölja beslut, särskilt om ordet sammansätts med andra ord, till exempel målstyrning eller ekonomistyrning. Men visst är reaktionerna begripliga. Styrning handlar om makt.

    Att hålla i styråran som förr fanns på skeppets styrbordssida handlade om makt: makt att styra på ett klokt sätt för att utnyttja vinden och därmed spara roddarnas krafter men också makt att undvika synbara eller knappt synbara grund som kunde sänka skeppet. Med makt följer ansvar. För varje ansvarsfull styrman gällde det att inte genom grundstötning sänka skeppet. Ansvaret handlade om att hushålla med resurserna, såväl de materiella, skeppet, som de icke-materiella, roddarnas liv och krafter.

    När Elias Wessén (1960) i sin etymologiska ordbok behandlar orden styr, styre och styra refererar han till en båts roder, att undvika att något går omkull och att stödja något i en viss riktning. Men ett styre kan också enligt Wessén referera till ledning, i vårt fall en organisations ledning, vars uppgift då blir att få organisationen att ta en viss riktning och därvid undvika att den tar andra riktningar eller rent av går över styr. Hur styrningen ska gå till lyfts inte fram av Wessén.

    
    Göran Walter (2000) ger bland annat följande synonymer till ordet styrning: manövrering, påverkan, kontroll och styrinrättning samt manöverorgan. Walters synonymförslag rymmer också intressanta motstridigheter. Begreppen kontroll och påverkan kan handla om samma sak men gör inte nödvändigtvis det. De är inte synonymer. Påverkan har en proaktiv innebörd och kontroll en reaktiv.

    Reaktioner på ordet styrning i form av avståndstagande (negativ reaktion), gillande (positiv reaktion) eller instämmande (neutral reaktion) är ganska begripliga när man tittar på vilka begrepp som Wessén och Walter använt i sina härledningar av ordet. Ordet stöd ses nog allmänt som något både positivt och som något nödvändigt. Ordet kontroll däremot väcker ofta negativa reaktioner. Redan i begreppet styrning finns alltså flera inneboende motsättningar av värdeladdad art. Senare i boken kommer vi att lyfta fram olika styrningssituationer och styrningsmodeller för att ytterligare påvisa olika tänkbara konsekvenser för ansvarsfull styrning. Styrning och i förlängningen valet av styrningsmodell och valet av styrningsagerande är alltså nära knutet till begreppet ansvar.

    Ansvar, vad är då det? Att ikläda sig ansvar ses nog ofta som något gott och positivt, men om någon ska ställas till ansvar för något anar vi att någon mindre positiv eller dålig handling kan ligga bakom. Reaktionerna i detta fall handlar inte om begreppet ansvar utan om det verb (ikläda respektive ställa) som föregår ordet. Vi återvänder till Wessén. Han ger begreppet betydelsen skyldighet eller plikt och härleder det från fornsvenskans ”andsvar”, som i sin tur handlar om svaromål, svar. Sofia Kjellström (2005 s. 39) lyfter bland annat med hjälp av Ordbok över svenska språket fram ytterligare betydelser, till exempel att avge räkenskaper eller att redovisa vad man gjort. Ansvar beskrivs där som ”den skyldighet att aflägga räkenskap eller stå till svars för sitt görande och låtande inför Gud eller samvetet eller den allmänna meningen hvilken tänkes åligga människan betraktad som en fritt handlande och för sina gärningar tillräknelig varelse”.

    Ansvaret gäller alltså alla handlingar men speciellt räkenskaperna. Citatet rymmer inte bara en förväntan om utan även en skyldighet att ta ansvar. Kjellström pekar också på att vi känner igen denna skyldighet i det vardagliga språkbruket genom uttrycken ”att ikläda sig ansvar”, ”att bära ansvaret” och ”att vara ansvarig”. I senare ordböcker beskrivs ansvara/ansvar bland annat som ”att sköta om,” ”att sörja för” (Svenska synonymordboken 1992), samt som ”skyldighet att se till att en viss verksamhet fungerar och ta konsekvenserna om så inte sker” (Stora svenska ordboken 1986). De senare betydelserna kräver alltså en betydligt mer aktiv handling än att bara gå i svaromål om så behövs.

    Till vardags knyter vi ofta ansvar till individers handlande. Det kan handla om en VD:s, generaldirektörs eller kommundirektörs ansvar, och ofta avses det ekonomiska ansvaret, vilket delegeras formellt genom till exempel attesträtter. Motsvarande gäller beträffande arbetsmiljöansvar. För vissa auktoriserade professioner finns ett reglerat ansvar. Ansvar hänger självfallet också intimt ihop med företagande. Under senare decennier har begrepp som social redovisning och företags sociala ansvarstagande (corporate social responsibility, CSR) blivit bärare av ansvarsfrågan. Social redovisning var under 1970-ta-let ett populärt om än ganska kortvarigt inslag i företags årsredovisningar. Den sociala redovisningen var en reaktion mot den intensiva debatt som påbörjades under 1960-talet vad gällde företags produkt-, konsument- och miljöansvar. Kunder, anställda och övrig allmänhet var viktiga målgrupper. Sedan dess har intresset kring företags ansvar accentuerats genom ett antal uppmärksammade händelser, till exempel giftkatastrofen i Bhopal i Indien och oljeutsläppen utanför Alaskas kust från Exxon Valdez. Vidare har dumpning av avfall i Afrika och utbredd förekomst av barnarbete i framför allt utvecklingsländer drivit på diskussioner om företagens sociala ansvarstagande. Mer sällan diskuteras dock det ansvar som finns inbyggt i organisationsstrukturer av olika slag och i verksamhetsstyrningen, trots fall som Enron och Fords småbilsmodell Pinto. Varför?

    Kan då verksamhetsstyrning ställas till ansvar? Nej, men verksamhetsstyrning och dess utövare bär ett ansvar, det vill säga med styrning följer ansvar och i styrning finns ansvar. Av analytiska och pedagogiska skäl kommer vi att skilja mellan begreppen, men egentligen är de sammanvävda. Det i styrningen inbyggda ansvaret i form av uppenbara eller dolda värderingar behöver synliggöras och diskuteras. Vår bok syftar till att bidra till en sådan diskussion. Boken är inte bara riktad till den som har ett uttalat ansvar för styrning i egenskap av chef eller ekonom. Målgruppen är vidare än så. Boken riktar sig till alla anställda som vill påverka organisationens styrning. En särskilt viktig målgrupp är de som känner ett spontant avståndstagande till begreppet styrning. Vi hoppas att vår bok ska bidra till reflektion och debatt. Läs, begrunda och gör något när det gäller styrningens grundläggande värderingar och deras innehåll! Debattera, agera och förändra styrningen så att den främjar ansvar! Med den innebörd vi lägger i begreppet kan man inte upphöra att styra. Det sker på ett eller annat sätt oavsett vad man tycker. Det är heller inte önskvärt att sluta styra. På ett eller annat sätt måste vi ta ansvar och styra samt ta ansvar för att styra. Utan styråra riskerar skeppet att kapsejsa. Det är tydligt på havet, men det är också uppenbart för organisationers överlevnad och i all mellanmänsklig kontakt. Men det gäller att medvetandegöra vad som är önskvärd styrning. Det går att styra åt himlen eller åt helvetet. Vad som är ansvarsfull styrning beror på sammanhanget, på vad vi vill uppnå, på vad vi tror är påverkbart, på hur påverkan kan ske och inte minst på grundläggande mänskliga värderingar.

    Vår bok handlar främst om styrning på organisationsnivå, vare sig det handlar om ett projekt eller en institutionell organisation i privat, offentlig eller ideell regi. Alla dessa organisationer benämns oftast i vår text företag, det vill säga vi skiljer inte på huvudmannaskapet vid användningen av begreppet företag. Vi skiljer mellan den företagsinterna verksamhetsstyrningen och den företagsexterna kommunikationen. I den interna styrningen berörs företagets anställda. Den externa kommunikationen kommer vi också att kalla för styrning eftersom även den syftar till att påverka lärande och/eller mobilisera handling. De externa intressenterna är många: kapitalmarknadens aktörer eller medborgare i en konsumentroll.

    Begreppen styrning och ledning (management) kan ha ungefär samma betydelse (se till exempel Lars A. Samuelson 2008). En skillnad är dock att ledning (och framför allt ledarskap) förknippas mer med personliga relationer än vad som är fallet med styrningsbegreppet, som snarare fokuserar processer, system och rutiner. Även om ledarskapet är en del av styrningen kommer vi inte att fokusera på detta i boken.

    Liksom styrnings- och ansvarsbegreppet är företagsbegreppet komplext. Det är komplext bland annat därför att ett företags gränser numera är diffusa. I industrisamhällets begynnelse var ett företag ofta detsamma som en arbetsplats. Den juridiska formen, byggnaden, arbetsplatsen, var ofta detsamma som en fabrik. Anställda, chefer och ägare bodde runt fabriken. I dag är många företag virtuella. Aktier byter ständigt ägare, många juridiska personer ingår i ett nätverk där delar av produktionskedjan kan vara ”outsourcad”. Vissa företag har inga materiella tillgångar alls, endast icke-materiella i form av till exempel patent och varumärken (immaterialrättsliga), anställdas kompetens och hälsa (personalrelaterade), databaser (strukturrelaterade) eller tillgångar som kundrelationer och image (marknadsrelaterade). Företagsbegreppets komplexitet får också konsekvenser för ansvarsfrågan. Det var lättare att ställa bruksdisponenten till ansvar än en svåridentifierad (aktie)ägare.

    Bokens angreppssätt är problematiserande. Vi kommer att begränsa oss till sådan verksamhetsstyrning som innehåller någon form av rapportering och utgå från ett ledningsperspektiv, eftersom det är ledningens uppdrag att styra. Innebörden av ansvarsfull styrning diskuteras i förhållande till företagets personalansvar, sociala omvärldsansvar, ägaransvar och kundansvar. Genomgående kommer vi att adressera följande fyra grundläggande frågor:

    
      	Varför behandlas begreppet?

      	Vad innehåller begreppet?

      	Hur tar sig/kan begreppet ta sig uttryck?

      	Vilka konsekvenser får det för ansvarsfull styrning?

    

    
    Vi har döpt den här boken till Ansvarsfull verksamhetsstyrning. Det har vi gjort av två anledningar, dels för att vi anser att de som har ansvar för verksamhetsstyrning har ett moraliskt ansvar i sin praktik och dels för att den praktiken, det vill säga verksamhetsstyrning, är full av situationer som innebär ett ansvar.

    Boken består av fyra kapitel. Det första kapitlet har rubriken ”Verksamhetsstyrning – varför, vad, och hur?” I texten skiljer vi mellan å ena sidan ekonomistyrning, som vanligtvis har en snävare innebörd och oftast kopplas ihop med formella strukturer och ritualer, och å andra sidan en mer samtida utveckling kallad verksamhetsstyrning. Verksamhetsstyrningsbegreppet vilar på en uppfattning att ansvar, kommunikation, lärande och kunskap är viktiga ingredienser.

    ”Ansvar – varför, vad, och hur?” är titeln på andra kapitlet. Vi skiljer mellan tre olika etiska principer: konsekvensetik, pliktetik och dygdetik.

    Bokens tredje kapitel handlar om ansvarsfull verksamhetsstyrning i olika relationer. Vi menar att vad som är ansvarsfull styrning är kontextuellt beroende. Detta diskuteras med utgångspunkt från personalrelationer med hjälp av personalekonomi och från relationer till ägare med inriktning på kommunikation mellan företag och kapitalmarknad samt i relation till företagens sociala ansvarstagande.

    I bokens fjärde kapitel vänder vi oss till verksamhetsstyrningens former och problematiserar ett antal frågor av fundamental betydelse för synen på och konsekvenser av vad som är ansvarsfull verksamhetsstyrning. I kapitlets första avsnitt med rubriken ”Mätningsparadoxen” diskuterar vi den för verksamhetsstyrningen grundläggande idén om perfekt avbildning och därmed mätbarhet. Om, som vi påstår, perfekt avbildning inte är möjlig kan vårt förhållande till siffror och mått som beskrivningar av verkligheten bli problematiskt på grund av att mått-ten och siffrorna tenderar att tolkas som sanna och objektiva och därmed fria från moraliska implikationer. I så måtto hindrar de oss från att ta ansvar. Följande avsnitt har rubriken ”Formaliseringsparadoxen” och avslutas med formuleringen: ”Så fort rutiner tänker åt oss, då har vi inte tagit ansvar.” Texten handlar alltså om risker med den annars så

    
    välmenande formaliseringen. I det tredje avsnittet presenterar vi begreppen styrningsregim och verksamhetsregim. Genom en diskussion av dessa begrepp samt begreppet styrningsideal tar vi i texten ytterligare ett steg mot ett kritiskt förhållningssätt gentemot verksamhetsstyrning.

    Vi avslutar boken med ett efterord där vi ger vi vår syn på varför det är av yttersta vikt att diskutera hur ansvar, verksamhetsstyrning och hushållning hänger samman.

  


  
    
    
      KAPITEL 1

      VERKSAMHETSSTYRNING – VARFÖR, VAD, OCH HUR?

    

    Ordet styrning tolkas och används, som vi tidigare framhållit, på många olika sätt. Några tänker på styrning som kontroll och andra som ordning och reda. Vår uppfattning är att styrning handlar om påverkan, inflytande och makt. När man styr vill man signalera och förändra något, och till hjälp för detta kan olika belöningar och bestraffningar användas.

    Styrning kan definieras och klassificeras på många olika sätt. Samuelson (2008), till exempel, skiljer mellan fem typer av styrning beroende på syftet:

    
      	Om syftet är att adressera hela företaget (lönsamhet eller omsättning) föreslås användning av antingen begreppet verksamhetsstyrning eller begreppet ekonomistyrning, på engelska management control eller organizational control.

      	Även när det handlar om ekonomisk redovisning förordas begreppet ekonomistyrning, men, tillägger Samuelson, kanske det borde ersättas med finansiell styrning, på engelska financial control.

      	Styrning som avser själva verksamheten (vad företaget ska tillverka samt hur detta ska gå till) benämns verksamhetsstyrning, på engelska business control.

      	Styrning som främst handlar om relationer till styrelse och ägare, så kallad ägarstyrning, brukar på engelska benämnas corporate governance.

      	När syftet är att åstadkomma optimal resursanvändning ur ett samhällsperspektiv föreslås åter begreppet ekonomistyrning, som på engelska motsvaras av economic control.

    

    I denna bok kommer vi att utgå från främst punkterna 1–3 och begreppen ekonomistyrning respektive verksamhetsstyrning. Vår definition av begreppet verksamhetsstyrning avviker dock, som vi återkommer till nedan, från den ovan presenterade.

    Vi fortsätter nu med ett avsnitt om ekonomistyrning, vilket utgör avstamp för de vidare resonemangen om styrningsbegreppet. Verksamhetsstyrning kan ses som en reaktion på och utveckling av ekonomistyrningsbegreppet. Avsnittet innehåller en hel del centrala resonemang avseende vår syn på det komplexa begreppet verksamhetsstyrning. Bland annat konstaterar vi att styrning härbärgerar innebörder om grundläggande antaganden och värderingar. Varför och hur vi styr innefattar följaktligen grundläggande värderingar som är nära besläktade med frågor om etik och ansvar. Fördjupade diskussioner om styrningsbegreppet följer i senare kapitel av boken. Innan vi avslutar kapitlet ger vi en kort illustration av vad verksamhetsstyrning kan innebära genom att kort redogöra för tre olika idéer/modeller, nämligen intellektuellt kapital, balanserade styrkort och new public management. Skälet till att vi valt just dessa är att de är just illustrativa och har spelat en stor roll för utvecklingen av dagens verksamhetsstyrning.

    
    FRÅN EKONOMISTYRNING TILL VERKSAMHETSSTYRNING

    I citatet från Ordbok över svenska språket, författad för drygt hundra år sedan (se ovan), beskrevs att ansvar handlar om att avlägga räkenskaper. Räkenskaper och deras användning i privata och offentliga organisationer blir också vår utgångspunkt för en diskussion om styrningsbegreppet. Bokföring har varit ett sätt att hålla ordning inte bara i företag utan i hela samhället under många hundra år. Den dubbla italienska bokföringen har funnits i drygt femhundra år. Långt före detta förde egyptierna under den faraonska epoken räkenskaper kopplade till beskattning av invånarna (Englund 2006). Bokföring skedde inte bara för nöjes skull – snarare fanns ett syfte att påverka, att styra på något sätt. Att hålla kontroll men också att vid behov förändra. Detta innebär att genren ekonomisk styrning har en flertusenårig historia.

    Vårt syfte är dock inte att fördjupa oss i omfattande historiebeskrivningar, så därför tar vi raskt ett stort kliv fram till ekonomistyrning under efterkrigstiden. Förenklat kan man säga att ekonomistyrning handlar om att planera och följa upp verksamheten så att välgrundade beslut kan fattas i förhållande till företagets mål, strategier och visioner. Samuelson (2008), liksom flera andra författare inom ekonomistyrningsområdet, lyfter fram olika tidsdimensioner för styrningen. Ur ett långsiktigt perspektiv, fem år och mer, syftar styrningen till att förverkliga företagets vision. Ur ett medellångt perspektiv, ett par år, syftar styrningen till att förverkliga affärsidé och strategi. Ur ett mer kortsiktigt perspektiv, cirka ett år, syftar styrningen till att bidra till att ge underlag för verksamhetsplanering, budgetering och prognosarbete. Och slutligen, ur ett mycket kortsiktigt perspektiv, syftar styrningen till att ge underlag för den operativa och dagliga styrningen av verksamheten. Utöver att olika styrinstrument utifrån olika tidshorisonter bidrar med underlag till chefer och ledning om läget i företaget syftar ekonomistyrning också till att ge förutsättningar för att uppnå effektivitet.

    När en av portalfigurerna inom ekonomistyrningsfältet, Robert Anthony (1965), definierar ekonomistyrning utgår han från ett resursomvandlingsperspektiv på företag. Innebörden av detta är att se ett företag som ett system till vilket resurser anskaffas och vidareförädlas för att till slut säljas. Detta synsätt på vad som kännetecknar ett företag påverkar ansvarsfrågan. Styrning handlar i ett sådant synsätt om en process genom vilken ledningen försäkrar sig om att resurser införskaffas och används på ett effektivt sätt i förhållande till organisationens mål. I en sådan definition betraktas alla resurser på ett likvärdigt sätt. Personalen blir en resurs bland andra. Vi återkommer till denna fråga senare i texten (kapitel 3).

    Anthony (1965) menar vidare att ekonomistyrning utgör en viktig länk som brygga mellan strategiska mål och operativa system i organisationen. Tanken är att ekonomistyrningen ska fokuseras på systematiska mätningar av prestationer i syfte att länka samman de strategiska insatserna med de operativa aktiviteterna (Emmanuel m.fl. 1990). Det huvudsakliga underlaget för styrningen kommer från det interna ekonomiska redovisningssystemet. Den ekonomiska redovisningsinformationen är, enligt Clive Emmanuel med kollegor (ibid.), standardiserad, monetärt uttryckt (det vill säga i till exempel kronor) och insamlad så att den representerar hela organisationen. Det senare innebär att den både kan presenteras i aggregerad form med avseende på hela organisationen och/eller brytas ned i mindre enheter som avdelnings-, grupp- eller till och med individnivå.

    Robert L. Simons (1995), en annan välkänd författare inom ekonomistyrningsfältet, fokuserar i stor utsträckning på formella rutiner, vilket även Anthony (1965) och Emmanuel med kollegor (1990) gör. Dessa formella rutiner används i syfte att bevara eller förändra organisatoriska aktiviteter. Det som skiljer Simons uppfattning från Anthonys och Emmanuels och hans kollegors, är synen på kopplingen till strategi. Enligt Simons ska ekonomistyrning inte bara verkställa redan formulerade strategier, utan den ska också vid behov medverka till omformuleringar av befintliga strategier. Ekonomistyrningen är därmed ett interaktivt system. Detta till skillnad från ett diagnostiskt system vars funktion endast är att ge information om avvikelser från den av ledningen beslutade planen. Simons (1995) öppnar alltså upp för en dubbelriktad kommunikation. Han intresserar sig mest för den formella delen av styrningen, även om det är fastställt i tidigare forskning att även den informella styrningen har väl så stor betydelse (se t.ex. Almqvist & Skoog 2006).

    Ekonomistyrning är för många författare ett företagsledningsinstrument (Anthony 1965, Samuelson 2008), även om den inte utesluter ett inflytande från fackliga organisationer, kunder och andra intressenter. Påverkan och inflytande genom styrningsinstrumenten utövas av företagsledningen, som även påverkar och har inflytande över utformningen av styrningen. För att uppnå styrbarhet menar Samuelson (2008) att det krävs klara ansvarsgränser inom en organisation. Men det behövs också en meningsfull begreppsapparat och vissa kompetenskrav bland dem som deltar i utövandet av styrningen.

    Som framhållits har ekonomistyrningen en mycket lång historia. Modeller och verktyg som budgetar och kalkylmodeller är relativt välutvecklade och välanvända inte bara av utbildade ekonomer utan även av många andra. Ett uttryck för ekonomistyrningens etablerade plats är Controllerhandboken (Olve & Samuelson 2008), som utkom i en första upplaga 1986 och i en nionde år 2008. (Den som vill få en översikt över området eller fördjupa sig i vissa delar av ekonomistyrningen rekommenderas läsa denna bok.)

    Ekonomistyrningen har dock under de senaste decennierna utsatts för en ganska omfattande kritik från både forskare och praktiker. Den anses inte ge tillräcklig information som underlag för att fatta riktiga beslut. En del anser att den har förlorat sin relevans. Ulf Johanson med kollegor (2006) sammanfattar kritiken med att ekonomistyrningen i stället för att vara ett stödinstrument för ledningen riskerar att separera ledningen från organisationen i övrigt därför att den blivit alltför abstrakt (Johnson 1992), alltför kortsiktig (Miller 2003) och alltför penningorienterad (Johnson & Kaplan 1987). Den har också anklagats för att vara alltför historiskt orienterad, alltför fokuserad på mätprecision och att inte ge tillräcklig och tillfredsställande information om de icke-materiella resursernas betydelse (Johanson & Skoog 2007). Även den grundläggande idén om att genom den ekonomiska beskrivningen representera en objektiv och mätbar verklighet har kritiserats (ibid.). Vi återkommer även till detta i ett senare kapitel (kapitel 4).

    Att som Anthony (1965) betrakta ekonomistyrning som en länk mellan den strategiska och den operativa nivån, det vill säga som ett medel för att förverkliga redan formulerade strategier med hjälp av enkelriktad information, har också kritiserats. Enkelriktningen kan bidra till att separera ledningen från den övriga organisationen. Här skiljer sig som sagt Simons (1995) från Anthony (1965) samt Emmanuel med kollegor (1990) genom att förespråka interaktivitet, det vill säga dubbelriktad kommunikation där dialog och samtal mellan de styrande och de styrda upprätthålls för att strategier ska kunna omformuleras. Simons (1995) är dock fortfarande begränsad till den formella sidan av ekonomistyrningen, vilket även Fredrik Nilsson, Nils-Göran Olve och Anders Parment (2010 s. 13) är när de definierar ekonomistyrning som

    
      formaliserade, informationsbaserade rutiner, strukturer och processer som en organisations ledning använder för att formulera strategier och genomföra dem genom att påverka beteenden i organisationen.

    

    Johanson och Skoog (2007) kritiserar fokuseringen på formella inslag i styrningen. De hävdar – vilket vi också i denna bok ansluter oss till – att styrning sker på många olika sätt, såväl formellt som informellt. Även detta blir föremål för en djupare diskussion senare i boken (kapitel 4).

    Vi har tidigare framfört att ekonomistyrningen bygger på synsättet att ett företags uppgift är att omvandla anskaffade resurser till säljbara produkter eller tjänster (resursbaserad teori; Barney 1991). Resurserna kan vara av olika slag. De kan vara pengar men de kan också vara råvaror eller arbetskraft. Detta resursomvandlingsperspektiv, menar kritiker, innebär en risk att människan ges ett pris och kan komma att betraktas som vilken resurs som helst likvärdig med kapital, maskiner och mark (Mårtensson 2007, Johanson & Johrén 1993). En sådan definition, fortsätter kritikerna, handlar inte om att erkänna människans värdighet, för ”det som har ett pris kan något annat sättas i stället, men det som står över ett pris och således inte kan ersättas med något annat, det har värdighet” (Kemp 1991 s. 35). Andra hävdar det motsatta, att det är först när människan betraktas som en resurs, en tillgång, som hon också kommer att behandlas som en sådan (ibid.). Den resursbaserade teorin, som ligger till grund för ekonomistyrningen, har en uppenbar koppling till ansvarsbegreppet, vilket behandlas i nästa kapitel.

    Styrningssätt och styrningsmetoder i en organisation är svåra att förändra. De har ofta institutionaliserats som följd av en mångårig utveckling och tillämpning. Detta har bidragit till etablering av olika former av vanor såväl på organisatorisk nivå som på grupp- och individnivå. Ett sådant exempel är den dubbla bokföringens långa historia och de därtill hörande många instrumentellt utbildade ekonomer och revisorer som bevakar att ritualerna följs. Detta har bidragit till att skapa stabilitet, trygghet och jämförbarhet. Men det kan också vara skadligt. Det finns en risk att styrsystemet inte hinner anpassas till nya förutsättningar. Styrningen kan till och med bli hindrande för organisations- och affärsutveckling. Verksamhetsstyrning kan sägas vara både en reaktion mot ekonomistyrningen och ett försök till svar på kritiken riktad mot ekonomistyrning. Verksamhetsstyrning är enligt vårt synsätt ett mycket brett och komplext begrepp. På något sätt sker alltid styrning i företag och organisationer. I idealfallet sker det medvetet och koordinerat i linje med företagets visioner och strategier. Men oftare är styrningen bara delvis koordinerad, den sker till viss del omedvetet och går inte alltid i linje med visioner och strategier. Oavsett om den sker idealt eller bristfälligt signalerar den värderingar och ansvar, eller brist på ansvar. Styrningen innebär att utöva ansvar liksom att utöva makt, och den påverkas även av ansvar och makt. Den både påverkar och påverkas av organisationskultur. Styrningen fungerar alltså både som en spegel av existerande förhållanden och som ett verktyg för förändring. Den bygger på det förflutna men avser att påverka. Den balanserar mellan stabilitet och förändring.

    
    Styrningen syftar till att uppnå såväl yttre effektivitet, det vill säga att göra rätt saker, som inre effektivitet, det vill säga att göra saker på rätt sätt (Olve & Samuelson 2008). För att uppnå detta är enkelhet, relevans, begriplighet, tillgänglighet, deltagande och acceptans viktiga inslag (ibid.). Även dessa frågor har ett starkt samband med ansvarsfull verksamhetsstyrning.

    Johanson och Skoog (2007 s. 6) ger följande programförklaring avseende verksamhetsstyrning:

    
      Förenklat kan vi säga att om det vi kallar den traditionella redovisningen och ekonomistyrningen varit fokuserad på de materiella resurserna vill vi även inkludera de icke-materiella (till exempel kompetens, hälsa, kundrelationer), historiska händelser vill vi även inkludera framtida tänkbara skeenden, orsaker vill vi snarare fokusera tänkbara konsekvenser, monetära mått och instrument vill vi även inkludera icke-monetära mått och instrument, siffror vill vi även komplettera med texter, mätprecision vill vi snarare fokusera förståelse och påverkan, ordning och reda vill vi snarare fokusera mobilisering av handling, samt tron på objektiv avbildning av verkligheten anser vi snarare att förhållanden som handlar om möjligheter att uppnå mål och påverka mål snarare handlar om subjektiva konstruktioner av verkligheten. Tillspetsat skulle man kunna säga att den traditionella ekonomistyrningen, sett med dagens ögon, varit inriktad mot fel mål samt ägnat sig åt överdokumentation, räknefrosseri och kortsiktighet.

    

    Jan Lindvall (2001) menar att det är processorienteringstanken, det vill säga att följa resursomvandlingsprocessen, som är den moderna verksamhetsstyrningens kärna och att det är kundperspektivet som utgör grunden till hur styrningen ska utformas och utvecklas. Utmaningen för den moderna verksamhetsstyrningen är att utveckla en horisontellt i stället för en vertikalt och hierarkiskt orienterad styrning, det vill säga organisationen bör beskrivas och styras i utifrån-och-in-termer, med kunden i centrum, i stället för i inifrån-och-ut-termer, med organisationens hierarkiska struktur som utgångspunkt. Även dessa synpunkter har ansvarsimplikationer. Ytterligare en ansvarskonsekvens uppstår när Lindvall (2001) hävdar att styrning i grunden är en social aktivitet som alltid är beroende av människorna i organisationen.

    Om ekonomistyrningen i huvudsak utgår från en presentation av verksamheten i monetära enheter, finansiella mått, väljer verksamhetsstyrningsförespråkare att komplettera finansiella mått med ickefinansiella dito (se mer om balanserade styrkort nedan). Många (t.ex. Roslender m.fl. 2007, Mårtensson 2009) menar att det kan vara svårt att fånga de icke-materiella resursernas betydelse genom mätningar och siffror. För att uttrycka komplexa fenomen och samband kan berättelser av olika slag vara viktiga komplement. Ett exempel på detta är de danska riktlinjerna för intellektuellt kapital, som vi redogör för senare i texten. Margareta Bjurklo och Gunnel Kardemark (2003) visar i sin forskning hur berättelser om vissa för verksamheten kritiska händelser får en styrande funktion i verksamheten. De menar att chefer använder såväl hård (siffror) som mjuk (berättelser) information för att förstå, göra bedömningar och styra verksamheten. Andra studier har även visat att berättelser – eller ”stories” kan vara särskilt centrala i situationer där organisationen står inför radikala förändringar som exempelvis när visionen ska förändras. Detta är svårt att kommunicera genom de traditionella styrsystemen. Berättelser blir då viktiga i syfte att förankra och skapa förståelse bland medarbetare för organisationens nya syfte och existens (Almqvist m.fl. 2011).

    Formell respektive informell styrning

    Vi har flera gånger berört begreppen formell respektive informell styrning. Vad avser vi med dessa begrepp? Om vi tittar i Svenska Akademiens ordlista och Bonniers synonymordbok (Walter 2000) hittar vi bland annat följande synonymer till ordet formell: formenlig, konventionell, stel, officiell och korrekt. Det för oss något närmare vad vi menar, men inte ända fram. Det är svårt att precisera helt vad vi avser, men det finns anledning att försöka därför att det har betydelse för vår syn på verksamhetsstyrning. När Johanson och Skoog (2007) för ett liknande resonemang kring begreppen hänförs de formella delarna till sådant som är formenligt i så måtto att det följer lagstiftningskrav (till exempel bokföringslagstiftning), beslutad policy inom organisationen (till exempel en budgetprocess) eller en utvecklad praxis som är så stark, tydlig och officiell att ett brott mot denna praxis skulle uppfattas som ett formbrott. De säger vidare att även om vi som individer i en organisation kan ha olika uppfattningar om de formella delarna av verksamhetsstyrningen finns det en utspridd uppfattning om vad som är korrekt och inte korrekt. De formella delarna är stela till skillnad från de informella, men denna stelhet kan vara både en nackdel och en fördel. Gränsdragningen till de informella delarna är svår. De informella delarna kan givetvis även de vara formenliga men på ett annat plan. De kan vara formenliga i förhållande till organisationens historia och kultur, men lämnar ofta större utrymme för olika uppfattningar om hur de ska tolkas. Det finns ingen skriven norm att jämföra med.

    Icke desto mindre har den formella respektive informella styrningen stor bäring utifrån ett ansvarsperspektiv. Roland Almqvist och Matti Skoog (2006) har i ett antal fallstudier identifierat hur den formella och informella styrningen samverkar, påverkar och utvecklar varandra i ett slags lärandespiral som kan vara positiv för organisationen. Dessa fallstudier visar hur informella aspekter påverkar och efter en tid fångas upp i de formella styrsystemen i form av nya mät-processer och rutiner. De nya formella processerna påverkar i sin tur lärandet. Samverkan mellan informella och formella processer behandlas också av Ikujiro Nonaka och Toshihiro Nishiguchi (2001), som har utvecklat teorier om hur formell och informell kunskapsutveckling samverkar. De menar att i all kunskapsutveckling (även utveckling av styrsystem) är begreppet ba väsentligt. Kunskap skapas framför allt i relationer mellan människor, inte av enskilda människor. Ba är en plattform, en arena för relationer på vilken kunskap kan skapas, delas och nyttjas. De lyfter fram fyra typer av ba:

    
      There are four types of ba: originating, dialoguing, systemizing and exercising. Each type support a particular mode of knowledge conversion between tacit and explicit knowledge and offers a platform for a specific step in the knowledge spiral process (Nonaka & Nishiguchi 2001 s. 19).

    

    Annan forskning har visat att i styrningssammanhang är dialog viktigare än ”objektiv” mätning (Johanson & Skoog 2007), därför att det till stor del handlar om att skapa uppmärksamhet och att mobilisera handling genom förståelse. Ulf Johanson med kollegor (2001a, 2001b) har analyserat hur verksamhetsstyrning går till i ett antal svenska företag. Dessa företag har under flera år, ibland över tjugo år, systematiskt och kontinuerligt inkluderat, mätt och i sin styrning tagit hänsyn till olika icke-materiella resurser (företagsexempel finns i Johanson & Skoog 2007). För att skapa uppmärksamhet, mobilisera engagemang och bidra till handling var följande processer viktiga i de undersökta företagen (Johanson m.fl. 2001a, 2001b):

    
      	Mätprocesser. Genom enkäter bland kunder och anställda sker systematiska och kontinuerliga mätningar av uppfattningar om verksamheten och de icke-materiella resurserna.

      	Marknadsföringsprocesser. Själva existensen av medarbetar- och kundenkäter liksom data från dessa mätningar marknadsförs såväl internt som externt i syfte att skapa uppmärksamhet kring såväl styrinstrumentet som betydelsen av de icke-materiella resurserna.

      	Rapporteringsprocesser. Rapporteringen av den information som samlas in via verksamhetsstyrningssystemen är systematiserad och rapporteras återkommande, precis som ekonomisk rapportering. Rapporteringen kring icke-materiella resurser är i vissa företag integrerad med den ekonomiska rapporteringen och riktas såväl till högsta ledningen som till chefer och anställda i hela organisationen.

      	Utvärderingsprocesser. Stora mängder data samlas in dels via det ekonomiska redovisningssystemet, dels via enkäterna. Dessa data utvärderas kontinuerligt genom olika former av analyser.

      	Motivationsprocesser. På samma sätt som den högsta ledningen efterfrågar ekonomisk information efterfrågar den också information om enkätresultat. Denna efterfrågan liksom organiserade dialoger mellan chefer på olika nivåer är motivationsskapande. I vissa företag har också en lönebonus för chefer kopplats till enkätresultaten.

      	Kontraktsprocesser. Varje mätning, varje enkätsiffra är kopplad till en målsättning och därmed också till en form av handlingsplan. För att förstärka kopplingen mellan enkätresultat och handling sluts i dialogerna ett kontrakt (mer eller mindre formellt) om hur ett icke önskvärt resultat ska åtgärdas.

      	Uppföljningsprocesser. Hela styrsystemet följs upp kontinuerligt på olika sätt, genom till exempel analys av svarsfrekvenser på olika frågor och genom hur användningen av systemet påverkar svar på olika frågor.

    

    Vissa av dessa processer har skapats, planerats och startats medvetet, andra har uppstått och utvecklats utan medveten intention och planering. De har utvecklats gradvis. Johanson med kollegor (2001a, 2001b) kallar processerna för stödprocesser därför att de stöder den grundläggande mätprocessen, det vill säga enkäter bland kunder och personal. De bidrar till att ge styrsystemet stabilitet. Samtliga processer är formella i den mening som vi tidigare lagt i begreppet, det vill säga de har utvecklats till att bli bestående praxis. Hos vem eller vilka ansvaret ligger i dessa utvecklingsprocesser kanske inte alltid är helt tydligt, men ändå högst relevant att reflektera kring i syfte att synliggöra hur kunskapsutveckling skapas och konstrueras i organisationer.

    Ett övergripande syfte med verksamhetsstyrning, såsom vi väljer att se det, är att den kan bidra till att stimulera handlingar för utveckling, förbättring och förändring, eller stabilitet, om det senare hellre är önskvärt. All styrning har och får konsekvenser – ibland ansvarsfulla, ibland oansvariga.

    En primär uppgift för verksamhetsstyrningen är att sända signaler som bidrar till fördjupad förståelse och kunskap om hur organisationen lyckas i sitt arbete med att förverkliga mål, strategier och visioner samt ge underlag för fortsatt agerande. Att någonting styrs men också vad som styrs och hur styrningen sker har ansvarskonsekvenser och påverkar vad som ur ett ledningsperspektiv är viktigt. Johanson och Skoog (2007) lånar idéer från Anthony Giddens (1984) när de hävdar att all styrning innebär signalering och legitimering. Signaleringens innebörd är att sända budskap för att påverka andras uppmärksamhet, lärande och handlande. Det kan ske på olika sätt, till exempel genom mätning och kommunikation av siffror och nyckeltal, men också genom berättelser eller genom stödprocesser (till exempel av det slag vi beskrev i förra avsnittet). Styrningen innehåller signaler om att vissa faktorer och vissa handlingar är legitima medan andra inte är det. Dessa signalerings- och legitimeringsprocesser bidrar till att utveckla formella och informella tolkningsscheman för anställda och andra som är föremål för styrningen.

    Men verksamhetsstyrning handlar inte bara om instrument som nyckeltal eller berättelser. Signaleringen och legitimeringen är också intimt förknippade med normer och koder för vad som är förtjänstfullt eller klandervärt agerande hos styrande och styrda. Baserat på dessa normer och koder tydliggörs värden och ideal om vad som är viktigt respektive mindre viktigt i organisationen. Verksamhetsstyrningen är i grund och botten ett organisatoriskt verktyg som ledningen använder för att påverka och utöva makt. De normer och ideal som ligger bakom denna maktutövning blir viktiga att klargöra och diskutera och det ämnar vi göra fortlöpande i boken.
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