HANS OSTERBERG

Effektivitet hos offentliga

myndigheter

De offentliga myndigheterna hanterar
en visentlig del av samhiillets resurser.
De svarar for att viktiga samhillsmal
realiseras. Deras uppgifter i samhiillet
tenderar att viixa,

En myndighet kan skéta sina uppgif-
ter i samhiillet mer eller mindre vil
Frinvaron av konkurrens gir att min-
dre viil fungerande myndigheter inte slas
ut automatiskt. Myndigheternas effekti-
vitet mdiste dirfor Overvakas. En sadan
Svervakning skéts av bl a riksdagens re-
visorer och riksrevisionsverket.

Allmiinhetens uppmirksamhet di det
giller exempelvis statligt sldseri och by-
rikratiskt kringel avspeglas ocksd i den
Gvervakning som massmedia utsitter
myndigheterna for.

Trots den uppmiirksamhet som sedan
linge fdgnas &t effektivitetsproblemen i
offentlig sektor, saknas emellertid fort-
farande en enig och entydig uppfatining
om vad vi i detta sammanhang skall
mena med effektivitet och hur denna ef-
fektivitet skall kunna matas eller bedd-
mas.

Makten dver myndigheterna

Nir ekonomer talar om effektivitet i en
verksamhet avser man en virdering av
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verksamhetens resultat i férhillande till
dess resursutnyttjande. En forsta fraga
i varje effektivitetsdiskussion ar ddrfér
vems virdering som skall galla for verk-
samheten i friga. Vem dr det som i
denna mening skall ha den slutgiltiga
makten Over tex en offentli myndig-
het? Ar det de direkta avnimarna av
myndighetens tjinster — eventuellt re-
presenterade av olika samhiillsintressen
— iir det finansifirerna, dvs skattebeta-
larnx representerade av regering och
riksdag, dr det verksledning och verks-
anstiillda, eller dr det mdjligen reviso-
rerna?

Detta aktualiserar olika frigor som
giller inflytandet Gver myndigheternas
verksamhet, Skall endast regeringen f3
bestimma? Skall myndigheternas perso-
nal tillitas ha ett inflytande? Skall all-
miinheten, representerat av betydelseful-
la grupper, direkt kunna piverka myn-
digheternas verksamhet?

Ett siitt att diskutera dessa fragor &r
att utgd fran ett modnster som skapades
av den berdmde sociologen Max Weber,
Han debatterade samhillsproblemen

+ + med hjilp av s k idealtyper. En idealtyp
“iir en slags renodling av vissa forhallan-

den, Dessa accentueras for debaitens
skull, En idealtyp har diirfér ingen di-
rekt motsvarighet i verkligheten. Den
iir diremot ett medel for diskussionen.

Jag skall till en bérjan forsbka att
diskutera myndigheternas effektivitet
med utgdngspunkt frin tvd idealtyper
av system for statsférvaltningen.

Den hierarkiska modellen

Typ I beskriver en myndighet som en
link i en kedja, som reglerar den offent-
liga forvaliningen. Statsmakterna, rege-



Figur 1. Den hierarkiska modellen
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ring cch riksdag, tolkar de behov och
krav som individer och grupper i sam-
hilllet har. De omformar dessa behov
och krav till mil och direktiv for olika
myndigheter, De anvisar ocksi de re-
surser som gdr det mdjligt f6r myndig-
heterna att uppnd dessa mal, Myndighet-
ernas uppgift — eller effektivitetsmal —
Ar att forverkliga dessa mal med s3 sma
resursuppoffrinpar som mdjligt. Typ I
— askddliggjord i figur 1 — represen-
terar en traditionell, hierarkisk och vad
man skulie kunna kalla for juridisk syn
pd statsforvaltningen.

Den hierarkiska modellen kan ses som
ett uttryck for en 8nskan att dirigera och
samordna de olika myndigheterna mot
samhillets mal.

Innebdr typ I att myndigheternas
eventuella sldseri kan kontrolleras pd
bista sitt? Det enkla svaret pd denna
friga ir att statsmakterna inte annat dn
i de extrema fallen torde kunna avgdra
om en myndighets verksamhet utgér ett
sléseri med aflminna medel. Nigra me-
toder att pi ett acceptabelt siitt miita
myndigheternas prestationer i relation
till de mé&l som faststillts for dem av
statsmakterna finns si vitt bekant inte,
trots de férstk som gjorts i samband
med bl a programbudgetering.

Typ 1 idr en tankekonstruktion. I
verkligheten tycks myndigheter utgé-
ra betydligt mer sjilvstiindiga organisa-
tioner an som skisserats ovan. Men om
den typ av statsfdrvaltning som typ I
representerar inte ir realistisk, bér den-
na tankemodell inte heller binda oss nir
det giiller frigor om tex hur myndighe-

ternas effektivitet bdr beddmas. Kan
man d& inte tiinka sig nigot annat for-
valtningssystem som #r mer realistiskt
och som dirfor ir mer Hgnat att fungera
som en bas for effektivitetsbeddmning-
en? Jag vill hir skissera en sddan typ av
forvaltningssystem.

Interaktionsmodellen

Denna andra typ som hir kallas for typ
Il, eller interaktionsmodellen, innebir
att en myndighet inte arbetar isolerat
utan piverkas av och piverkar olika fir-
hillanden i det omgivande samhillet,
Statsmakterna utgdr endast en om ock-
si en viktig faktor bland minga, Med-
borgarna i kommuner, organisationer el-
ler andra grupperingar utgdr andra vik-
tiga faktorer, Resultaten frin en myn-
dighets verksamhet péiverkar omgiv-
ningens vilja till insatser pa det siitt som
Askadliggdres i figur 2.

Medan myndigheten i den hierarkis-
ka modellen har en huvudsakligen
“passiv”’ exekutiv funktion (fullgbr de
order eller direktiv som mottagits upp-
ifrin) befinner sig myndigheten enligt
interaktionsmodellen i en komplex spel-
situation med sina olika intressegrupper
och férutsittes vara tvingad att aktivt
verka bade f6r att skaffa fram resurser
cch for att “sdlja” sina resultat. Medan
den hierarkiska organisationsmodellen
var viisentligen statisk och centraliserad,
kan myndighetsorganisation enligt in-
teraktionsmodellen beskrivas som dyna-
misk och apoliir.

Statsmakterna anger med hjilp av
verksinstruktion mm sjilva strukturen
pd spelsituationen, vilka typer av pro-
blem och vilka intressegrupper som
myndigheter frimst skall komma i kon-
takt och inte agera med. Fortsittningsvis
bestims utvecklingen av den lépande
verksamheten huvudsakligen av myn-
dighetens egna anstriingningar att pi-

Figur 2. Interaktionsmodellen
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verka omgivningens &nskemdl respekti-
ve dess vilja til! insatser och uppoffring-
ar. Aven om myndigheten iiven fort-
siittningsvis fir huvuddelen av sina re-
surser via statsbudgeten, som ocksd for-
mellt reglerar dess verksamhetsinrikt-
ning, fir detta ses mera som en ex-post
bekriiftelse av vad myndigheten Astad-
kommit, vilken framging den haft och
vilket stéd den skaffat sig for sina verk-
samhetsgrenar, in som ex-ante order
initierade uppifridn. Samtidigt utgdr gi-
vetvis kanslihus och riksdagsgrupper
alltid viktiga intressegrupper fér myn-
digheten.

Effektiviteten i en myndighet kan en-
ligt denna modell tydligen inte lingre
beddmas genom att jimféra resurser
och resultat med av statsmakterna an-
givna mal och direktiv. Sjilva effektivi-
tetsbegreppet fir istillet ges en mern
dynamisk tolkning och betraktas som en
friga om hur pass bra myndigheten kla-
rar att Overleva och anpassa sig i en
omgivning med [oriinderliga forhillan-
den, problem och nskemil. Nigon en-
tydig virdemiitare finns inte lingre.
Den relevanta frigan ir inte vad myn-
digheten totalt fAtt ut for sina resurser
riknat i kronor, eller nigot annat ens-
artat Onskemadl, utan hur bra eller sta-
bila 16sningar pd sin spelsituation myn-
digheten Aastadkommit i en viss situa-
tion vid en given tidpunkt.

Statsmakterna har ett oavvisligt krav
Pd att kunna styra och kontrollera myn-
digheterna. Man kan inte heller komma
ifrin att myndigheterna maste tillmo-
tesgd Gvergripande mil som formuleras
av statsmakterna for deras verksamhet.
En brist pa styrning och samordning av
myndigheterna skulle medfdra risker
for eft kaotiskt farvaltningssystem utan-
for sambhillets kontroll. Det finns inte
heller anledning att ifrigasiitta myndig-
heternas férmiga och vilja att i stort
sett uppfylla statsmakternas dverordna-
de malsitining, Naturligtvis kan ocks) i
verkligheten statsmakterna, frimst rege-
ringen, vidta sanktioner mot den myn-
dighet som inte svarar mot dess mail-
sittning,

Kanske inte dessa krav nodviindigtvis
méste komma i konflikt med ett myn-
dighetsbeteende enligt interaktionsmo-
dellen. Kanhiinda kan statsmakterna

ndja sig med ait kontrollera att myn-

digheten i stort fyller de uppgifter den

i sin verksinstruktion Alagts att{ svara

f6r eller mer specifikt

— att myndigheterna uppfyller de krav
som stills av berdrda enskilda med-
borgare, grupper, organisationer,
folkrirelser m m;

— att myndigheterna bedriver sin verk-
samhet utan onddigt sléseri och by-
rikratiskt kringel.

Men om vi accepterar att typ II ger
en Atminstone delvis riktig beskrivning
av myndigheternas situation bdr detta
foranleda att metoder att undersika stat-
ligt kringel och sldseri som utgir frin
interaktionsmodellen maste utvecklas.

Forutsiittningen #r att interaktions-
modellen dr tillrickligt korrekt som be-
skrivning av myndigheten i den offent-
liga sektorn for att motivera dessa &t-
giirder,

Hur ser verkligheten ut?

En undersékning har utférts som till en
de] hade till syfte att préva de antagan-
den som iir férenade med typ II, Under-
sokningen gillde en stor statlig forsk-
nings- och utbildningsorganisation. Den
genomfdrdes med hjdlp av intervjuer av
de personer som ansdgs vara nyckelper-
soner i myndigheten.

Jag skall kort relatera nigra av de
allminna — och i sig foga Overraskan-
de — observationer och slutsatser som
kan sigas ge stod for en interaktions-
tolkning av den berdrda hogskolemyn-
dighetens siitt att fungera.

Det visade sig att regeringens piver-
kan pi myndigheten i huvudsak gilide
mer principiella frigor av betydelse. I
Svrigt karakteriserades verksamheten
vid myndigheten av en mycket stor
mingd kontakter med andra myndighe-
ter, grupper och organisationer utanfér
myndigheten, Myndighetens mal viixte
fram genom dessa kontakter och ge-
nom en intern debatt. Denna interna
debatt fdrdes inom de olika administra-
tiva organ som myndigheten forfogade
over. Informella kontakter férekom.
Mdilen kom till uttryck i planer av va-
rierande typ och Jangsiktighet. Myndig-
hetens personal paverkades pia olika
sitt, tex genom seminarier och arbets-



grupper, att acceptera de mil som an-
gavs i planerna. Myndigheten forsékte
sjdlv att f4 beligg fér att angivna mil-
sittningar ocksd realiserades,

Det basmaterial, t ex rivaror och ri-
material, problemkinnedom, 18snings-
forslag och verksamhetsidéer etc som
behévdes anskaffades utan statsmakter-
nas Atgiirder. Man strivade efter att fi
sin produktion av tjinster si anpassad
som mbjligt till behov och krav i sam-
hillet; dvs man anpassade successivt sin
produktion till de grupper som man an-
sig vara konsumenter av myndighetens
prestationer.

Resurser som behtvdes fér myndig-
hetens verksamhet utgjordes inte bara
av anslag fran statsmakterna, Man sdk-
te ocksi skaffa ekonomiska resurser via
niringslivet, via en lénsam konventio-
nell drift av vissa anldggningar, via pri-
vata stiftelser mm. Arbetskraften var
en viktig resurs liksom den sociala mil-
jon.

Myndigheten strivade efter att kon-
tinuerligt anpassa sitt arbete till olika
skeenden i samhillet. Samhillsdebatten
spelade exempelvis en stor roll fér forsk-
ningens inriktning och utformning,
Man striivade i sina planer efter att
férutse samhiillets utveckling.

Ett samspel som avsig att ge positiva
effekter f6r myndigheten efterstriivades
med olika betydelsefulla grupper och or-
ganisationer i samhillet,

Det framgick siledes av undersék-
ningen att statsmakternas roll som ut-
tolkare av sambhillets behov och krav
och som dirigent for verksamheten var
av ganska underordnad betydelse, Sy-
nen pd statsfGrvaltningen enligt typ 1
tycks av denna undersbkning att déma
vara mindre realistisk in typ IL

De bida typerna av system for stats-
férvaltningen fir naturligtvis ocksi and-
ra konsekvenser in de som dirckt har
med dessas effektivitet att gira. Det ir
tex i princip svirt att tinka sig ett vid-
gat reellt personalinflytande hos de stat-
liga myndigheterna om, i enlighet med
typ I, statsmakterna har faststiillt och
faststiiller méalen for myndigheternas
verksamhet.

Ytterligare en niraliggande fréga, ak-
tualiserad av bl a myndigheternas utloka-
lisering frin Stockholm, giller mdjlig-

heterna att decentralisera statsforvalt-
ningen.

En lingtgdende decentralisering bor
rimligtvis innebira att ocksd myndighe-
ternas mal formuleras av myndigheterna
sjilva i samverkan med betydelsefulla
grupper i deras niirmaste omgivning. Ett
forvaltningssystem enligt typ I forhind-
rar en lingtgiende decentralisering, ef-
tersom det i grund och botten &r ett cen-
traliserat system. Om vi accepterar for-
valtningssystern av typ II skulle bl a f&1-
jande vinnas.

Mpyndigheternas interna verksamhet
som i stora delar fortfarande ir formellt
organiserad utifrin den hierarkiska sy-
nen bor kunna moderniseras och effek-
tiviseras. Om vi utgar frin att regering-
ens direktiv inte utgbr de enda milen
f6r myndigheternas verksambet, kan och
bér de anstilldas kunskaper och viirde-
ringar kunna tillvaratas tex genom sk
forvaltningsdemokrati eller andra for-
mer for intern samverkan i myndighe-
ten.

Mpyndigheternas direkta samverkan
med medborgare, grupper och organisa-
tioner underlittas.

Effektivitetshedomning

De flesta minniskor Ar formodligen
Sverens om att ¢ ex en myndighets slgse-
ri med skattemedel, byrikratiska kringel
och lingsamhet #r utslag av bristan-
de cffektivitet. En niirmare undersdk-
ning av ett fall av befarat statligt slose-
ri aktualiserar emellertid i allminhet
besviirliga understknings- och tolknings-
preblem, Ar det verkligen friga om slé-
seri? Har inte i stillet samhillet fatt va-
luta for sina pengar i form av hog kva-
litet pA beslut och andra Atgiirder. Kan
inte exempelvis en polisundersdkning,
domstolsférhandling och dom egentligen
fa ta obegrinsat med tid och andra re-
surser i ansprik? Fir inte en patients
liv kosta hur mycket som helst?

MAnga forslag om hur man ska un-
dersbka myndigheters effektivitet har
forts fram under dren. En del av dem
har inspirerats av idéer kring enskilda
foretags effektivitet. En myndighet be-
finner sig dock inte i samma situation
som ectt enskilt foretag. Mbjligheterna
att luta sig mot effektivitetsbegrepp som
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Figur 3. Nigra centrala begrepp i prestationsmodellen
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lonsamhet”, *illvixt” eller liknande
iir obefintliga eller i varje fall starkt be-
grinsade.

En ansats, som ndrmast kan sfigas ut-
g frin den hierarkiska modellen, do-
minerar tankandet om hur offentliga
myndigheters effektivitet skall bed&mas.
Den bygger pd antaganden om att mil
kan formuleras for en myndighet och
att en myndighets prestationer kan mi-
tas och relateras till milen. Denna an-
sats anknyter till den sk programbud-
geteringen, en metod for planering och
budgetering. Jag kallar hiir denna ansats
for “prestationsmodellen™.

En ny ansats, som kallas *verksam-
hetsvardering”, har av férfattaren ut-
vecklats pd uppdrag av riksrevisionsver-
ket (Osterberg [1975]). Den erbjuder en
grundsyn som delvis ir annorlunda och
som kan ses som ett alternativ till eller
komplettering av prestationsmodellen.
De synpunkter som framfirs i denna ar-
tikel ir dock helt och hallet forfattarens
egna.

Prestationsmodellen

Lat mig forst fi karakterisera presta-
tionsmodellen genom att relatera dess
centrala begrepp till en enkel input-
throughput-outputmeodell  sasom  iliu-
streras 1 fipur 3. Enligt denna modell
forbrukar en myndighet (eller vilken or-
ganisation som helst) resurser (input) i
form av kapital, energi m m, Dessa re-
surser omvandlas genom myndighetens
verksamhet (throughput) till prestatio-
ner (ocutput), som bestir av tjinster,
varor mm. Prestationerna styrs av mail,
Mailen dr sd utformade att de leder till
positiva effekter pA samhallet. En myn-

dighets cffektivitet antas enligt presta-
tionsmodellen kunna bedémas genom
att dess prestationer jimféres med mai-
len samtidigt som forbrukningen av re-
surser beaktas.

Samtidigt visar emellertid de under-
sbkningar, som utférts att man ound-
vikligen méter vissa svarartade pro-
blem.

Det finns exempel pA undersdkningar
i USA och i Sverige — via sk forvalt-
ningsrevisioner — som kan ses som
framgingsrika exempel p& prestations-
modellens tilliimpning. Ett studium av
de undersdkningar som utforts, visar
dock pa flera problem.

Det har i praktiken visat sig svirt att
formulera mil for myndigheterna, som
ir tillrickligt konkreta for att kunna
jimféras med deras prestationer. Det
finns naturligtvis flera orsaker till detta
problem. En orsak #r att regeringen ir
den instans som i princip formulerar och
faststiiller myndigheternas mil. Den
svenska statsapparaten idir emellertid
inte — lyckligtvis —- uppbyggd si aft
jattelika  centrala  planeringsenheter
inom departementen reglerar myndig-
heternas verksamhet i detalj.

Aven i de fall dir tillrfickligt konkre-
ta och i andra avseenden meningsfulia
mal har kunnat anges, villar miitning-
arna av prestationer avseviirda problem.

Det finns ganska minga exempel pi
kvantitativa prestationsmitt. Ett exem-
pel som ansetts framgingsrikt dr stu-
dierna av témningen av soptunnor i sta-
den New - York. Man har dir beriiknat
effektiviteten genom att stillla antal
témda soptunnor per yta gatumark i
forhallande till anviinda persondagar
etc.
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De kvantitativa prestationsmitten &r
dock ofta ensidiga och ibland direkt
farliga att anvinda. DA man exempelvis
forsékte sig pA att beddma polisens ef-
fektivitet genom att rikna antalet ar-
resteringar per polisman, fick detta av
litt begripliga skil en del icke dnskviir-
da konsekvenser.

De kvalitativa mitten miste anses lika
viktiga och ofta viktigare in de kvan-
titativa, De iir tyviirr mycket mer svir-
fangade. Hur miiter man t ex kvaliteten
i ett beslut?

Forbrukningen av resurser fir det
tredje inslaget i beddmningen av effek-
tivitet enligt prestationsmetoden. En
myndighet anses effcktivare ju mindre
resurser den férbrukar fér att Astad-
komma en viss prestation,

En bedomare av effektivitet kan hiir
st helt frigande infér omfattningen av
de férbrukade resurserna, Har en viss
myndighet anviint fér mycket pengar?
Svirigheten att besvara denna friga be-
ror pd att myndighetens totala situation
och Gvriga forutsittningar inte pd nigot
enkelt sitt kan beskrivas och "standardi-
seras” for att méjligedbra riittvisande
jimfdrelser.

Man kan ocksd resz mer principiella
invindningar mot prestationsmodellen.
Den tycks ju representera en ganska
auktoritir hierarkisk syn pi statsfor-
valtningen, dir myndigheterna ses som
ganska osjilvstiindiga organisationer
vars primitra uppgift ir att effektuera
statsmakternas bestillningar, I verklig-
heten &4r myndigheterna bide mera
sjalvstéindiga och mera komplexa.

Prestationsmoedellen kan sammanfatt-
ningsvis anses vara en mindre lyckad
modell for beddmning av myndigheternas
effektivitet. Det finns fi exempel pa dess
framgingsrika anvindning. Inom det pri-
vata niringslivet har modellen vunnit
foga anklang. Man miste dirfér anse det
som Onskviirt att fi fram ett nytt alter-
nativ for bedSmningen av effektivitet,

Verksamhetsvirdering

Den modell som hir foreslis som alter-
nativ till *prestationsmodellen” innebir
att verksamhetens effektivitet undersdks
och beddms under delvis andra férut-

siittningar iin de som ingdr i prestations-
modellen.

Uppgiften kan siigas vara att skapa en
ram for effektivitetsbeddmning som kan
tillimpas p% myndigheter som fungerar
enligt interaktionsmodellen och diir man
sdledes inte har tillging till nigot givet,
entydigt och statistiskt virdemAtt for
myndighetens resurser och resultat.

En av férutsiittningarna fér verksam-
hetsviirderingsmodellen iir att det inte
nédviindigtvis och endast ir statsmakter-
na som faststilller myndigheternas mal.
Myndigheterna #r sjilvstindiga och
komplexa organisationer som samverkar
med betydelsefulla grupper, organisatio-
ner och personer i samhillet. Myndig-
heterna sjilva torde generellt ta fler
initiativ #n statsmakterna i friga om
sin egen verksamhet, och i stor utstriick-
ning formulera sina egna mal, Detta gir
att  effektivitetsbeddmningar  enligt
prestationsmodellen skulle bli ganska
meningslésa.

En annan forutsiittning fér verksam-
hetsviirderingen utgdss av en slags hel-
hetsbild av de processer som miste fun-
gera vill for att en myndighet skall kun-
na fullfélja sina uppgifter 1 sambhillet.
Denna helhetsbild representerar — inom
vida griinser — ett slags ideal. Avvikel-
ser frin detta ideal karakteriseras som
bristande effektivitet. Hur ser di denna
helhetsbild ut och hur konstateras av-
vikelser fran idealen?

Vi betecknade tidigare myndigheter-
nas strivan enligt interaktionsmodellen
som forstk att i en forinderliz omviirld
uppnd tillfredsstiillande anpassning el-
ler stabila spelldsningar i forhillande till
sina olika berdrda intressegrupper. Ana-
logt bor vi dA ocksd kunna spdra miss-
lyckanden eller ineffektivitet i dessa for-
50k i form av akuta problem, diskrepan-
ser, missndje och konflikter inom myn-
digheten eller i dess relation till olika
intressegrupper.

For att kunna bedriva denna ’upp-
sparning™ av effektivitetsproblem mera
systematiskt bdr vi forst och framst
kunna utgd frin en slags generell kart-
liggning av de processer eller aktivite-
ter inom myndigheten som normalt
finns och vars goda funktion ir avgo-
rande for ett framgangsrikt arbete inom
myndigheten.
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Figur 4. Fem processer — verksamhetsgrenar — i en myndighet
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Som illustreras i figur 4, ovan, kan
man frin helt allminna utgdngspunkter
till en borjan urskilja fem typer av verk-
samhetsfunktioner som #r av strategisk
betydelse fo6r varje myndighet som har
att verka i en stindigt fériinderlic om-
viirld. Existensen av resursforvaltande,
producerande respektive administrativa
processer, behdver inte sirskilt kommen-
teras, Diirtill kommer emellertid de olika
aktiviteter av frimst informationssdkan-
de och informationsbehandlande karak-
tir som krivs for att kunna anpassa
myndighetens arbete till férindringar
inom myndigheten och i den omuviirld
samt de utitriktade aktiviteter som syf-
tar till att pdverka och uppritthilla
kontakten med den [6r myndigheten re-
levanta omgivningen.

Dessa fem typer av processer eller
verksamhetsgrenar dr dock alldeles for
ailmiinna f&r att vara av praktiskt virde
i samband med exempelvis undersdkning
och bedbmning av effektivitet. De mas-
te preciseras ytterligare. En sidan preci-
sering har utférts genom att varje verk-
samhetsgren steg for steg delats in i mer
specifika verksamhetsgrenar till dess att
en tillricklis grad av konkretisering
uppnitts. Fn har mer in 20 verksam-
hetsgrenar definierats. (Se¢ Osterberg
[1975].) De viktigaste av dessa redovisas
itabell 1.

Effektiviteten i de olika verksamhets~
grenarna  bedoms sedan som ovan
nimnts genom att avvikelser frAn den
ideala verksamheten understks. De kan
férutom att visa sig i felslagna kalkyler,
vinst- eller @&verskottssituationer mm
ocksd yttra sig i problem, konflikter,
missnéje med hur verksamheten ir upp-
byggd och fungerar etc.

Ett forsdk att understka och bedéma
effektiviteten i de verksamhetsgrenar
som ingdr i verksamhetsmodellen, har
som tidigare nimnts utforts med avse-
ende pad en hbgskoleorganisation. Denna
undersdkning férde fram mer #n hun-
dra problem till Oppen diskussion. Vi
skall hir bara som illustration aterge
nigra exempel frin undersSkningar av
verksamhetsgrenen administration™,

Kommunikationen med grupper, orga-
nisationer etc utanfor Hogskolan villar
problem.

Nigra institutioner vid Hégskolan har
mycket intensiva kontakter med niirings-
livet., Det finns en risk for att dessa in-
tensiva kontakter kan leda till lojalitets.
konflikter mellan Hgskolan och nirings-
livet.

Alla typer av tillgiingliga informatio-
ner utnyttjas inte alltid tillriickligt, Detta
kan bero p3 att vissa grupper ar ofull-
stiindigt representerade i Higskolans led-
ning, att vissa grupper har svirt att hiv-



da sina intressen I kollegiet (ett organ
inom Hogskolan som bl a styr stora delar
av forskoingen) samt att rutiner och be-
fattningsbeskrivningar i viss utstrickning
saknas,

Nigot generellt administrativt system
som giller fér flera av Hogskolans insti-
tutioner finns inte. Variationerna hirvid-
lag skapar svirigheter i en &nskad sam-
verkan mellan institationerna.

Stora skillnader i uppfattningar mellan

personer férekommer, vilket ocksd firsvi-
rar samverkan.
' Samverkan kan S&stadkommas genom
att mil som Hr gemensamma fér Hogske-
lans personal skapas. Hogskolans 1ing-
tidsplan, som kom till efter ett omfattan-
de utrednings- och diskussionsarbete ir
ett exempel pa ett sidant m3l, Kritik mot
lingtidsplanen har emellertid framkom-
mit. LAnztidsplanen anses vara alltfor ge-
nerell och dirmed urvattnad. Den kan
anviindas fel, Den siinker tex flexibilite-
ten och handlingsberedskapen. Lingtids-
planen ir ocks} ett instrument fér att pa-
verka och styra organisationsmedlemmar-
na, I detta avseende fSrekommer ingen
direkt opposition mot lingtidsplanen.
Denna plan utgdr ofta ett styrinstrument
vid behandling och prioritering av olika
forskningsprogram,

Styrningen av Hobgslolan sker delvis
med hjilp av tilldelning av medel for
forskningsprogrammen, vilket ofta anses
vara effektivt. Ddremot anses Hbgskolans
organisationsplan vara f6rdldrad och for-
svirar styrningen. Generellt giller for
ledningen av Hogskolan och dess institu-
tioner, att det informella ledarskapet ar
det som #r forhirskande, Detta kan vara
pa sdvil gott som ont,

Styming innebir ocksi kontroll. Ruti-
ner for kontroll av forskning férekommer
&j. Ej heller anses andra Atgiirder for kon-
troll av forskning vara tillriickliga.

Tabell 1. Verksamhetsgrenar

1 Administration

1.1 Mdlprocesser

1.2 Styrprocesser

2 Produktion

2.1 \Anskaffning och/eller mottagande av
basmaterial

2.2 Arbete

2.3 Avsiattning av produkt

3 Resursanvandning

3.1 Anskaffning av resurser

3.2 Forvaltning av resurser

3.3 Ackumulering och/eller distribution av
resurser till omgivningen

4 Anpassning ull tidsforlopp

4.1 Analys av hindelser i organisationens
foreghende verksamhet

4.2 \Anpassning till skeenden inom och
utom organisationen

4.3 Prediktioner av framtiden

5 Ekologi (relationer till omgivningen)

5.1 Analys av relationer till omgivningen

5.2 Anpassning till omgivningen

5.3 Etablering i omgivningen

Forsdken med verksamhetsviirdering
har #nnu inte forts tillriickligt langt,
vare sig i teoretiskt tinkande eller i
praktiskt arbete for att kunna slutgiltigt
"beddmas”, De illustrerar dock en al-
ternativ ansats jimfért med den gingse
prestationsmodellen. Om inte annat bi-
drar den till att inrikta uppmirksamhe-
ten pA en rad problem och aspekter i
friga om effektivitetsbeddmning i of-
fentliz verksamhet, som hittills kring-
gatts eller férsummats i debatten, Kan-
ske dr for dvrigt en del av dessa problem
ocksd aktuella nir det giiller effektivi-
teten inom privata foretag?

Verksamhetsviirdering skulle kanske
kunna anviindas ocksi som ett alterna-
tiv till de timligen ensidiga bedSmning-
arna av enskilda foretags effektivitet,
baserad pd deras 1énsamhet.
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