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Saval akademisk och managementlittertur som praktik svammar 6ver av ekonomistyrningsansatser.
Vi som ar i branschen forsoker ha ett grepp om den befintliga floran och samtidigt i tid upptacka vad
som ar pa gang — nytt eller nygammalt. Antagligen kommer vi inte att 6verraskas av att ett nytt
koncept helt slagit igenom nar vi vaknar upp imorgon — processerna ar mycket mer ldangsamma &n sa.
Men det kan dnda kdnnas bra att ha koll nar nya vindar borjar blasa. Ett bekvamt satt att géra det ar
att folja ekonomistyrningslitteraturen, saval via centrala akademiska styrningstidskrifter som via mer
managementinriktade publikationer. Men om vi inte bara vill félja, utan faktiskt narma oss fronten —
och kanske vara med och driva den — vad finns det da for alternativ?

Nedan kommer vi att presentera ett ekologisynsatt pa ekonomistyrningsansatser som ett sitt att
tdnka pa dynamiken i omradet och var dynamiken stammar fran, samt kompletterande forslag pa
strukturering av ekonomistyrningsbegrepp for att ge en 6verblick 6ver faltet och att underlatta en
analys av dynamiken. Vi pabérjar ocksa en sadan analys, med saval exempel fran historia och samtid
som forsok att blicka framat.

Ekologisynsatt

Ett begrepp som vunnit mark det senaste decenniet ar ekologi, ofta preciserat som affarsekologi. | en
tolkning (t ex Moore, 1993) ar det helt enkelt ett nytt (och mdjligen litet vidare) begrepp for det som
tidigare kallats natverk (mer av samverkan mellan likar) eller virtuella organisationer (samverkan
styrd och organiserad av en stark part, eller i alla fall av en part med en stark och séaljande vision). | en
i vart tycke mer intressant tolkning av ekologibegreppet handlar det om nagot vidare an sa. Det
handlar om en varld med manga kommunikationsméjligheter och med manga mojligheter till
gransoverskridande affarsinitiativ och granséverskridande idévandring. Likt ekologibegreppet i
naturtillampningar ar en ekologi — eller ett ekosystem — nagonting som ingen styr.* Visst kan det
finnas starkare och svagare aktoérer, men ingen har helhetsgreppet och det dr dynamiken som ar i

11 s&vil Normann och Ramirez (1993) virdekonstellation som Hedberg och Olves imaginira organisation
(Hedberg et al., 1994; 1997) finns det nagon som ser ett potentiellt kundvarde, och som orkestrerar en leverans
som hjalper kunden att realisera detta kundvarde. | ekologisynsattet finns inte denna tydliga koordinationsroll.
En viss aktor kan se sig som central, men andra aktorer kan komma att samverka utan att vara styrda eller
agera utifran den centrala aktorens vision och tankta vardeleverans. Apples ledning kan se sig som central for
iPhoneanvandares varderealisering, men de varken styr eller koordinerar alla aktérer vars handlingar bidrar till
det varde iPhoneanvandaren far ut. En apptillverkare kan se Apple som en marknadsplats, inte som en
uppdragsgivare; en foreldsare, komiker eller musiker kan férséka na en publik via Youtube, utan att bry sig om
vilken utrustning publiken har for att ta del av det utlagda materialet; en telekomsystemleverantor kan utbilda
apptillverkare i mindre natverksbelastande programmering for att det levererade telekomsystemet inte ska
Overbelastas, men det kan raka bidra till att iPhoneanvandaren finner appen mer attraktiv, ...
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forgrunden, inte det stabila, bestdende. Det kan alltid uppsta nya livskraftiga mutationer eller komma
invandringar i ekologiska nischer som rubbar deras balans.

Ekonomistyrningsfloran befolkas och styrs inte enbart av ekonomistyrare. Det finns alla mojliga
filosofier med mer eller mindre tydliga styrambitioner som ger upphov till nya styrfilosofier eller
verktyg, och som kan komma att paverka vad som &r populart eller ute for ndrvarande. Samtidigt ar
ekonomistyrningsfaunan relativt artrik och arterna ratt livskraftiga. Det ar séllan nagon modell helt
forsvinner (och det ar sallan nagonting nytt ar helt nytt).

| den har artikeln gor vi ett forsta utkast till en ekologidversyn éver ekonomistyrning. Vi lagger har
fokus pa koncept, filosofier och modeller, men foretradare, féresprakare och anviandare — och
motstandare — ar naturligtvis ocksa viktiga komponenter i ekologin. | denna stravan valkomnar vi
forslag pa vad ekologin ytterligare inrymmer. Var forhoppning ar att ekologin kan bidra till saval en
overblick 6ver ekonomistyrningsfaltet som 6kad mojlighet att se hur filtet utvecklas — vad som véxer,
krymper, tillkommer eller méjligen till och med forsvinner.

(Ekonomi)styrningskoncept och modeller

Fran en relativt artfattig start, med dubbel italiensk bokforing, DuPont-diagram, aterbetalningstider,
sjalvkostnads- och bidragskalkyler svammar faltet nu éver. Det finns koncept som Lean, New Public
Management, processynsatt, CSR,

vardegrundsstyrning, olika former )
New-public-management

multimalansatser och verktyg som Corporate-social-respensibility
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generationen av ISO-standarder ska
det finnas en larkomponent, en
forbattringsprocess, som en del av
varje standard. | den har processfokuserade traditionen har CMM, Capability maturity models, blivit
ett ideal. Sdmst ar att inte ens tanka process 6ver huvud taget. Bast ar att ha fullt kartlagda processer
som man efterlever. Férdelen &r palitlig kvalitet enligt normen. Nackdelen &r bristande flexibilitet och
fokus pa kartan, normen, framfér omgivningen. Lar- och forbattringsprocesser ar tankta att hantera
bristerna, men riskerar att dven de bli ndrsynta och formalismfokuserade.

Figur 1 Ekonomistyrningsbegrepp

Att mycket av styrningstankandet har kommit fran ett aktiedgarvardeperspektiv ar inte sa
Overraskande i ett kapitalistiskt samhalle, men economic-man-tankande har successivt givit mer
elaborerade verktyg som ska motverka spelbeteende och kortsiktighet — Economic value added, Life-
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cycle costing — eller battre fanga orsakssamband, som ABC, Aktivitetsbaserad kalkylering.
Omdebatterat har ocksa varit hur en mer kommersiell, naringslivsframvuxen och matetalsfokuserad
styrningsform, NPM, new public management, sedan 1980-talet fatt allt stérre utrymme inom
offentlig sektor. Férenklade tankar fran kvalitetssparet, som time-based management — att
eliminerng av tidssloseri ar basta vagen till effektivitet — och produktkalkylinspirerade verktyg, som
TBABC — Time-based ABC — och value-based care ar aktuella ansatser som férs fram som
fralsningslaror — och vacker motstand fran praktiker som ser att i deras 6gon viktiga varden inte
beaktas.

Inom offentlig och ideell sektor har en hel del av styrningsanstrangningarna istallet varit
atgardsfokuserade i ett arsperspektiv. Arshjulet beskriver arbetet med VeP:en
(verksamhetsplaneringen), som garna utmynnar i ett dokument med ténkta aktiviteter, eventuellt
framst beskrivna i text, och dar dven resultaten beskrivs i text snarare an siffror. Naturligtvis finns en
budget, men dess betydelse for verksamhetens planering och utférande pa lokal niva har inte med
nodvandighet varit dominerande. Besiffringen, ofta NPM-inspirerad, fortsatter dock att vinna mark
inom offentlig och ideell verksamhet. Men den utvecklingen &r inte homogen — det finns stravanden i
andra riktningar. | Sverige med Handelsbanken som forgrundsbild ifragasattes vardet av
budgetstyrning (Wallander 1994) och under 1990-talet vixte en bortom-budgetering-rérelse (Hope &
Fraser, 1997), dock utan att bli dominerande.

En del av rationalitetssparet har, inom ramen for aktiedgarvarde, forsokt finna satt att hantera dven
parametrar som inte enkelt later sig 6versattas till monetara termer. Multimalansatser har kommit
att populariseras i bland annat balanserade styrkort och strategikartor, dar olika dimensioner behovs
for verksamhetens langsiktiga framgang, men dar det samtidigt funnits stravanden att visa hur de
olika dimensionerna tillsammans leder fram till ekonomisk l6nsamhet (1996). Andra har, utifran ett
intressentperspektiv, hdvdat att multimal behdvs eftersom olika intressenter har olika varderingar
och stravar mot olika mal. For att kunna uppratthalla en férhandlad balans mellan olika intressenter
behover darfor styrningen ta hansyn till multipla, méjligen inkompatibla mal. Eventuellt ar denna
balans nagonting som inte bara framkommer genom mer regelratta forhandlingar; de
verksamhetsansvarigas moraliska kompass borde inkludera dven sddana varden som inte har en
tydlig forhandlingsrost (Brytting & Westelius, 2014). Samhallsansvar (och CSR-styrning) skulle kunna
ses som ett egenvarde att beakta. Social return on investment (SROI) forsoker till och med satta de
sociala konsekvenserna i férgrunden, inom ramen fér en ekonomiretorik (Nilsson & Gordon, 2012;
Jannesson & Jonsson, 2015). Triple bottom line ldgger dessutom till det miljéekologiska perspektivet,
och integrated reporting-rérelsen (som pa gott och ont dven vunnit prins Charles stod) lagger till de
finansiella, sociala & relationella, samt naturperspektiven aven tillverknings- intellektuella och
humanperspektiv. Miljofragan ar tyvarr betydligt allvarligare an att bara vara en tillfallig
intresseinriktning i styrningssammanhang, men det &r ingen vagad gissning att vi kommer att fa se
dven andra perspektiv samsas med finansiella, sociala och miljomassiga framover. Genus, etnicitet
och olika politiska hansyn skulle kunna férvdantas komma att ta storre plats.

Ekonomisk styrning ar alltsa sedan lange langt mer an finansiella varden och nyckeltal. Inte bara
praktiker (som Janne Carlzon och Percy Barnevik) utan dven akademiker (som Ouchi (1979), Simons
(1994) och Malmi & Brown (2008)) ser social paverkan, varderingar, rekrytering, mm som viktiga
omraden for styrspakar. Vardegrundsstyrning, customer centricity (sanningens minut), klaner,
communities, mm goér val av medarbetare till en frdga som delvis erséatter, delvis kompletterar
klassiska ekonomistyrningsverktyg. Pa senare ar har inte minst nystartade och teknikanknutna
foretag betonat engagemangets betydelse, och passion har blivit ett honnérsord. Med méanniskor
som brinner for verksamhetsfokuset (och eventuellt med god tillgang pa riskkapital som finansierar
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verksamheten?) blir styrningen mer en fraga om att hitta och frigéra (eller inte motarbeta)
passionen. Ett affischnamn som Patagonia kanske i stor utstrackning fungerar enligt sadana principer,
men att passion i det langa loppet kan ersatta mer traditionella styrformer kan vara svart att tdnka
sig i det stora flertalet foretag.

Koncept och verktyg

Den osorterade massa av ekonomistyrningsbegrepp som avbildas i taggmolnet i Figur 1 skulle kunna
ordnas efter abstraktionsniva. En del &r mer av koncept, fran grundlaggande synsatt (ekonomism,
intressentperspektiv, vardegrundsstyrning). Andra ar mer av
specifika verktyg (sjalvkostnadskalkyl, malkostnadskalkyl,
Burndown chart). Ater andra ligger daremellan, med mer
eller mindre tydlig koppling till ett grundlaggande synsatt
och har — eller har inspirerat till — ett eller flera verktyg.
Darigenom skulle det vara majligt att plotta in demii en
tvadimensionell rymd, dar den vertikala dimensionen gar
fran det mer 6vergripande, konceptuella ("koncept” i Figur
2) till det mer konkreta (”verktyg” i figuren). Har finns alltsa
nagon form av ordinalskala, Den horisontella dimensionen ar ddremot mer av nominell art, med
klasser (familjer av begrepp), inte nagon klart skonjbar skala. Att begrepp placeras inom en familj

Koncept

Verktyg

Figur 2 Begreppsplan Fami IJ

innebar inte med nddvandighet att de ar kompatibla med varandra (en egenskap vars vikt t ex
podngteras av Grabner & Moers, 2013). Och att de tillhor olika familjer innebar inte att de
nodvandigtvis ar inkompatibla. Men eftersom familjerna ar ett forsék att ordna koncepten och
verktygen utifran grundsyn, kan kompatibiliteten troligen forvantas vara stérre inom en familj och
risken for krockar 6ka om verktyg kombineras mellan familjer.

Ett forsok att plotta in begrepp skulle kunna se ut som i Figur 3. De mest klassiska
ekonomistyrningsbegreppen, t ex verktyg som budget och produktkalkyl, har ordnats under
"Ekonomism” och Aktiedgarvarde. Hogre upp, aterfinns dven exempelvis KPler och NPM.

A
Koncept
Vardegrunds- Process- Kvalitetsfoku- Intressent- Ekonomism
styrning synsdtt  sering perspektiv Atiesgar-
. vg’:rde
Kundfoku- Multimal gfrekt-
Vérdj- sering TQM styrning
grunas- CMM Lean Strategi- NPM
arbete 60 ;r:;:essse”t' kartor
) Scrum Malkostnads- Y IR KPler
Varde- Styrning Kvalitets BS VBM
grund Kaizen -cirklar - ~cp Ledande och
Rekry- Sprint 1so. Fiskben efter-
tering  backlog TBM standarder SROI ;Iapande
Kalibre- . dmdtlkatorer
rings- - Burndown Certifiering Hage
samtal chart EVA ARC
Verktyg Produktkalkyl

Figur 3 Ekonomistyrningsbegrepp

Familj
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Multimalstyrning kan, som noterats ovan, antingen ligga inom ramen for en aktiedgarvardesyn eller
mer hdrstamma fran ett intressentperspektiv. Multimal har darfor placerats i granslandet mellan
"familjerna” ekonomism och intressentperspektiv. Strategikartor och balanserade styrkort har sitt
ursprung i aktiedgarvardetankande, men har kommit att anvandas aven for t ex offentliga och ideella
verksamheter, dock vanligen utifran synen att det &ar organisationens huvudman som legitimt
bestammer kartans och kortets innehall, snarare an att det ska vara ett forhandlingsresultat dar olika
intressenter paverkat pa mer lika villkor. Under intressentperspektivet aterfinns till exempel
Integrerad styrning (IR) och CSR, déar tanken &r att intressenter i det omgivande samhillet, inte bara
direkta huvudman, ska prioriteras tydligt i styrningen.

Kvalitetsfokusering kan naturligtvis ses som nagonting som kan forekomma inom manga traditioner,
men sett som Overgripande koncept, som i denna figur, ror det sig om styrningstraditioner som
verkligen satter produktkvalitet framst: om kvaliteten far vara det for alla 6vergripande malet
kommer verksamheten att bli l6nsam, kunder och personal bli néjda och ogynnsam
omvaérldspaverkan hallas nere. Bland de mer verktygsmassiga yttringarna aterfinns kvalitetscirklar
och fiskbensanalys. ISO-standarder och certifieringar ar kvalitetskoncept och -verktyg med mer
dragning at processynsatt som Overgripande princip. Har ar det inte langre maximal kvalitet som ari
fokus, utan snarare standardiserade verksamhetsprocesser som genererar tydligt forutsagbara
resultat och produkter med tydligt och stabilt definierade egenskaper. Normtrohet och certifiering ar
viktiga inslag i styrningen. Annu tydligare inom processorientering ar t ex Lean, dar trimning av
processer och eliminering av sloseri (tids- och annat) star i fokus. Under processynsatt aterfinns
ocksd CMM — upphojandet av processtrohet till det primart efterstravansvarda.

Inom Vardegrundsstyrningsfamiljen aterfinns sa exempelvis kundfokusering (customer centricity) —
att om kundfokus far vara den vagledande principen fér vardagens vagval kommer verksamheten att
bli langsiktigt framgangsrik. Langre ner aterfinns ocksa exempelvis Scrum med sprint backlogs och
burndown charts som verktyg for att i vardaglig handling tillse att kundprioriteringar styr (vanligen
produktutveckling, men dven t ex ledningsarbete). Scrum har stora inslag av processer, men inte pa
samma detaljstyrande satt som traditionell processorientering. Inom Scrum ar det snarare processer
i form av lednings- och koordineringsprinciper och -aktiviteter: scrummaotet, sprinten, backloggen.

Langst till vanster i bild finns sa vardegrundsstyrning som har som vagledande princip att det &r de
overenskomna varderingarna som ska styra de enskilda medarbetarnas agerande — att detaljerade
arbetsbeskrivningar eller produkt- och processnormer inte kan hantera den foranderliga och
utmanande omvarld verksamheten moter. Medarbetarnas omdéme kommer att flitigt tas i bruk, och
det som da kan halla ihop och inrikta verksamheten at ratt hall r de grundldggande varderingarna.
Varderingarna ar har i plural, till skillnad mot exempelvis kvalitetsfokusering eller kundfokusering, dar
framfor allt ett 6vergripande varde ska styra. Det kan till exempel handla om respekt, sparsamhet,
arlighet, miljomedvetenhet, etc. Men det lar inte bara vara en lista pa efterstravansvarda varden. Likt
i Ovre halvan av Simons (1994) styrspakar (se Figur 4)
handlar varderingar bade om det som ar
efterstravansvart (belief system) och om det som ska

Belief
system

Boundary

system
undvikas (boundary system). Vardegrundsarbete och

(dokumenterad) vardegrund ar populara verktyg (ofta
dven i verksamheter som inte alls framst forlitar sig pa
vardegrundsstyrning, och ofta utan nagon effekt pa
verksamheten). Mer verkningsfulla verktyg star att finna i
rekryteringsarbetet — att hitta folk med "ratt”
virderingar, snarare an att tro att man kan forma folks Figur 4 Simons styrspakar

Diagnostic
control
system

nteractive
control
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varderingar — och kalibreringssamtal — att frekvent traffas kollegor emellan och diskutera utmanande
situationer, hur man hanterat dem, hur kollegorna skulle hanterat dem och hur man framover ska
kunna hantera dem eller ldra av dem for att hantera nya utmaningar. Det som kalibreras ar
uttolkningen i handling av de grundlaggande varderingarna. Kalibreringssamtal kan vara en planerad
del av arbetet, till exempel i verksamheter dar andra former av styrning inte har nagon framtradande
roll (Gullberg & Westelius, 2015), men kan ocksa vara en spontan vardagsaktivitet (Westelius, 2001),
dven t ex i verksamheter som har tydliga instruktionsstyrningsambitioner (Ekman, 1999).

En kritisk granskning av Figur 3 kan dels ge upphov till fragor om placering av enskilda begrepp, dels
till kompletterande eller alternativa idéer om vad som ar relevanta “familjer”. Vidare kan en sadan
granskning leda till fragetecken kring hur tvadimensionell rymden egentligen ar — enskilda begrepp
skulle kunna passa in (kanske pa olika satt) i olika familjer och mer &n tva familjer kan ha kopplingar
till varandra. Det ar alltsa ingalunda nagon ren hierarki. Det uppmalade planet ar heller inte en
perfekt klassificeringsyta som kan ge en "MECE”-klassificering: mutually exclusive and collectively
exhaustive — uttdmmande och 6msesidigt uteslutande klasser. Daremot ar den férhoppningsvis
meningsfull genom att ge en viss struktur at begreppsfloran och vacka tankar om hur begrepp
forhaller sig till varandra.

Den skulle ocksa enkelt kunna utdkas till en tredimensionell rymd genom addering av ytterligare en
dimension — organisatorisk funktion (Figur 5). Denna tillkomna dimension kan anvandas for att fanga
var i organisationen respektive ekonomi-
styrningsbegrepp ar (mest) aktuellt. Scrum ar
snarare aktuellt pa R&D an i en repetitiv
tillverkningsmiljo; 60 kanske framfor allt ar .
anvandbart just i tillverkningsmiljon; IR pa Fun kt|0n
verksamhetsledningsnivan; SROI i

produktutveckling och pa HR, snarare an for

ekonomienhetens interna arbete etc. Kanske Ve rktyg
finns det dven olika preferenser for familj av

styrbegrepp i olika funktioner? ”Funktion” i

begreppsrymden &r da aterigen en nominalskala

— klasser utan uppenbar inbordes ordning.

Konce ptﬁ

Familj

Figur 5 Begreppsrymd

Ekonomistyrningsportféljens dynamik

Vill man sedan kunna fanga dynamiken, utvecklingen éver tiden, skulle det vara vardefullt med en
Roslingsk animering?, med storlek som anger respektive begrepps betydelse (genomslag), och kanske
geografisk och/eller sektorindelning.

I inledningen foresprakade vi en ekologiansats, inte bara for att se vad som finns i faltet och hur det
utvecklas, utan dven hur begrepp och varderingar kommer till ekonomistyrningsfaltet, och varifran.
Det ar vanskligt att spa framtid, inte minst genom att bara titta i backspegeln och gora
trendframskrivningar, men nagot torde dnda ga att lara av att se hur faltet utvecklats hittills.

Om vi blickar bakat ser vi en tillviaxt av ekonomistyrningsfaltet genom att olika former av styrning
kommit att ses som ekonomistyrning. Detta kan ha manga orsaker. En ar styrekonomers imperialism
— att se sig som styrningsexperter och ldgga allt stérre delar av styrningen under sin &mnesdefinition
och rora sig ut fran det Olve kallar ekonomens “trygga horn” med redovisningsdata och rapporter

2 Likaren Hans Rosling har gjorts sig kind genom presentation av animeringar av hilsoldget éver tiden i olika
lander, garna i relation till ekonomisk utveckling.
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(Olve, 1988). En ar att styrningen utvecklats och att traditioner och verktyg tillkommit, delvis som
svar pa behov av nya eller modifierade former av styrning, delvis som resultat av att en vaxande
kader av styrningsintresserade férsoker lansera modeller och koncept for att synas — och sélja.
Behovet — och efterfragan — har vuxit genom att allt stérre organisationer ska koordineras och
samordnas, eventuellt 6ver allt stérre geografiska och kulturella avstand. Har har digitaliseringen
bade varit en mojliggérande faktor for organisationernas och organisationsnatverkens utveckling och
en mojliggbrare av allt mer databaserad styrning (Coster & Westelius, 2016). Men utvecklingen har
ocksa drivits pa av konsultbolag som tjanar stora pengar pa att féresla och realisera
sammanslagningar (M&A, mergers and acquisitions). Vidare har den viaxande verktygsladan i sig givit
upphov till sin egen tillvaxt och utveckling, for att hantera allt mer uppenbara krockar mellan olika
styrmedel. De noterade problemen har givit upphov till tankar om behov av samordning — att se
styrning som "ett paket” som bor koordineras, snarare an som summan av alla discipliners enskilda
styrningsforsok.

Konsultbolag och managementforfattare lar dven fortsattningsvis vara kallor till férandringar inom
styrningsportféljen. Och noterade problem (verkligt patagliga eller bara skickligt marknadsforda) lar
dven framover vara signaler for att initiativ och nyheter kan vara pa gang — eller lamna utrymme for
vara egna bidrag.

En typ av dynamik vi kan se i backspegeln, och som lar halla i sig framdver, ar pendelrérelser. Redan
Hegel noterade for tvahundra ar sedan att kunskapsutveckling tenderar till att ske genom att den
rddande uppfattningen sa smaningom borjar fyllas av motsagelser, som en motrorelse vaxer fram for
att hantera; tes f6ljs av antites, och en eventuell syntes ar ingalunda nagon slutpunkt, utan féljs av en
liknande utveckling. Denna pendelrorelse — eller spiral, om man tanker sig att den trots allt leder
vidare, ar ratt allméangiltig och syns dven i styrningsfaltets utveckling. Decentraliseringsvagen i
naringslivet under 80-talet med kundfokus och kundféljsamhet foljdes av striktare styrning,
standardisering och centralisering under 90-talet. | offentlig sektor féljdes den kraftiga utbyggnaden
och goda medeltillgdngen under 70-talet och bdrjan av 80-talet av NPM, striktare styrning, mer
matetal med borjan under 80-talet — en utveckling som val inte helt forbytts i nagon motsats an. Att
offentlig och privat verksamhet inte nodvandigtvis gar i takt syns i exemplet och i fortsattningen, dar
NPMs spridning i offentlig sektor sammanfoll med framvaxt av storytelling, mission och vision och
betoning av passion i naringslivet, for att hantera en hard besiffrings erodering av kdnsla av mening
och engagemang. Men néringslivet gar heller inte i takt; Amazons extremt nyckeltalsfokuserade och
individpremierande styrning samexisterar med Googles och Microsofts satsningar pa frihetskansla,
gruppkansla och kreativt engagemang.

Olika manskliga behov som styrningen ska tillgodose

Det talas om hard och mjuk styrning, nyckeltal och vardegrund, och olika externa faktorer, som
konkurrenssituation och branschmognad, kan anses stélla olika krav pa styrningen, likaval som
organisationsspecifika faktorer, som storlek och riskvillighet. Andra fokuserar hur den eller de styrda
kan ha behov av olika typ av styrning (Hersey & Blanchard,

1969). Situationsanpassat ledarskap bortser inte fran

organisation, uppgift och omgivning, men betonar att den

oerfarna och osdkra, den oerfarna men sjalvsakra, den

kompetenta men ovilliga och den hégkapabla och trygga

lampligen behéver moétas med olika styrningsinsatser — hur

mycket styrning och vilken typ av styrning. Vi har i en sadan ¢ ¥
humancentrerad tradition gatt vidare och identifierat fyra
typer av manskliga behov som behdver tillgodoses dven i

MYSTIK AUKTORITET

Figur 6 KRAM-modellen
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organiserat samarbete, sammanfattat i modellen KRAM (Brytting, Westelius & Westelius, 2004;
Westelius, Brytting & Westelius, 2013), se Figur 6. Karlek (manskliga relationer: att bli sedd som
manniska och att fa kdnna gladje); Rationalitet (fornuftet: att kunna se logik och att fa ifragasatta);
Auktoritet (samordning och handlingskraft (nar de andra tre inte val tillgodoser detta): att erkdnna
och efterfolja en (kompetent) dverstallds beslut och att satta upp och félja regler) och Mystik (det
ordldsa: att kunna se en hogre mening och att fa utnyttja intuition).

Ser vi tillbaka pa familjerna i Figur 3, kan vi notera att traditionell ekonomistyrning tenderar att
hantera hogersidan av KRAM-modellen: ABC-kalkylering, kostnadsférdelning (snarare &n -tilldelning),
uppdelning i ledande, samtida och efterslapande nyckeltal, etc, talar till var logik, medan
budgetdisciplin, fokus pa de utvalda nyckeltalen (framfér andra), och sa vidare, ska tillse att vi
handlar samordnat aven om var personliga, rationella analys skulle lett oss i en annan riktning. (Men
om de beslutade nyckeltalen systematiskt pekar i vad vi uppfattar som fel riktning, ska vi i alla fall
kunna vacka en diskussion om deras dndamalsenlighet.) Processorientering bygger pa en stark
stallning for beslutade rutiner (Auktoritet), men de forutsatts vara andamalsenligt utformade, och
exempelvis kvalitetscirklar ar till for att fora diskussioner om mojliga forbattringar av den beslutade
och efterlevda ordningen (Rationalitet). Intressent-perspektivet kan i viss utstrackning ocksa sadgas
bottna starkt i den hogra sidan, med tydlig redovisning av det olika intressenter finner angelaget, och
med 6verenskommelser om avvagningar mellan intressena. Men i det ligger ocksa en del av
vanstersidan — KRAM-modellens Karlek, att uppmarksamma att det kan finnas andra intressenter an
dgarna eller huvudmannen och att ta dem pa allvar. CSR, taget pa allvar, betonar att det ar for snavt
att hdvda “the business of business is business”, att dven en vinstdrivande organisation bor drivas
socialt ansvarsfullt. (Darmed inte sagt att CSR-perspektiv inte ibland hanteras mest for syns skull,
eller av oro att alltfér asocial verksamhetsutovning kan leda till repressalier fran kunder, lagstiftare
eller andra potentiellt inflytelserika parter.)

Kvalitetsfokusering eller Lean (och en del andra spar) kan ibland fa karaktaren av en trosviss
dvertygelse, Mystik snarare dn Rationalitet. Overtygelsen att noll-fel (eller sléserijakt) r vigen till
framgang ger kraften att framharda i styrningsanstrangningarna. De andra faktorerna i KRAM-
modellen blir underordnade. | Figur 3s vanstraste familj, Vardegrundsstyrning, ligger betoningen
starkt pa Krammodellens vanstersida, och framfor allt pa Mystik. Om vi ar 6verens om de hogre
varden vi stravar efter att uppna och uppratthalla, kan vi klara oss med inre kompass, i stor
utstrackning forlita oss pa var intuition och vart sunda fornuft, utan sa mycket verktyg fran KRAM-
modellens hogersida. Samtidigt kan det vara viktigt med relationsbyggandet i den trangre kretsen —
kalibreringssamtalen med direkta kolleger, scrum-motena dar vi star i ring tillsammans med var
projektgrupp, sa dven KRAM-modellens Karlek blir foremal for verktygsutveckling.

Utifran tidigare resonemang om pendlingar, tes och antites, rddande styrmodells problem som, om
de kanns tillrdckligt besvdrande, far oss att soka I6sningar langt bort, i nuets antites eller pendelns
andra dndpunkt, kan vi se KRAM-modellens begrepp som ledtradar till var utveckling kan komma att
ske. Ar dagens modeller hdgertunga (R och A) ar det troligt att gamla eller nya tankar och verktyg
fran vanstersidan (K och M) kommer att gora entré, och vice
versa. FOr att halla ihop stora organisationer betonas ofta
ovre halvan (Mystik och Auktoritet), vilket, om det gar for q p
langt, kan vantas ge en motreaktion inom den nedre halvans ;
relationsfokus och fornuftsstravan (Karlek och Rationalitet).

MYSTIK AUKTORITET

Och ndr det mindre foretaget vaxer kan / L
gruppsammanhallning och ad-hoc-l6sningar allt mer behova d ¢ >
kompletteras med designat meningsbyggande (vision, Figur 7 Balanserad styrning
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mission, ...) beslutsordning och regelverk. Vi skulle hdavda att en langsiktigt hallbar styrning behdver
tillgodose alla fyra typerna av behov, som i Figur 7 (dar rutan ar ett radardiagram, som har indikerar
att alla fyra typerna ar vl tillgodosedda), men det &r frdgan om det ar ett uppnaeligt ideal. (Noteras
bor dock att balans i KRAM-termer inte handlar om att det ar mycket av allt, utan att det som finns ar
dndamalsenligt i den aktuella verksamheten.) En snabb blick pa styrningsfamiljerna i Figur 3 tyder pa
att sadana styrningspaket ar ovanliga. Mojligen kan de konstrueras genom att plocka fran olika
familjer, men risken &r da att det blir krockar pa den 6vergripande begreppsnivan — den mystika
laddningen i de olika styrpaketdelarna blir oférenlig. Om det verkligen férhaller sig sa lamnar vi nu
darhan. Det kan fa bli foremal for en egen studie.

Olika exempel pa framgangsrik styrning

Hur ser da nagra aktuella framgangsforetags styrning ut? Ett MYSTIK AUKTORITET
snabbvaxande och hogvarderat féretag som synts en del i
styrningsdebatten ar Amazon. Enligt beskrivningar driver man en
extremt intensiv sifferstyrning, dar allas prestationer foljs upp med
detaljerade matetal, och dér siffrorna kombineras med ett
angiverisystem dar man kan rapportera kollegor som inte verkar
anstranga sig tillrdckligt (Kantor & Streitfeld, 2015), och till historierna
som cirkulerar hor hur man, istallet for att se till att det finns
luftkonditionering pa lagret i hégsommarvarmen, ser till att det finns KARLEK RATIONALITET
ambulanser standby som snabbt kan se till att de som far varmeslag
far vard. Samtidigt rader ingen brist pa kandidater som vill utsatta sig
for denna arbetsgivares styrsystem. De som star ut och lyckas tycks
betrakta sig som en ras av 6vermanniskor, Amazonians. De drivs av en strdvan att fa arbeta med
andra hégambitiosa personer i att utveckla dnnu effektivare system for att marknadsféra, sélja och
leverera alla tdnkbara produkter och tjanster. Det gar att hitta vuxna méanniskor som lyrisk vittnar om
hur de snabbare dn nagon annan kunde leverera Disneydockor till forvantansfulla smaflickor. Styrka,
talighet, uthallighet och engagemang, det dr egenskaper som halls hogt och att ha arbetat en tid pa
Amazon kan ses som ett tecken pa att man ar bade ambitids och stresstalig. Men det talas inte om
gemenskap, omsorg om kolleger eller annan gladje dn den som star att finna i framgangsrika
leveranser och uppnadda styrmal. Samtidigt verkar det finnas ett forakt for svaghet. Angiveriet,
oviljan att ta hansyn till de som blir sjuka eller drabbas av personliga forluster, vittnesbdrd om en
extremt instrumentell syn pa medarbetare gér den uppmalade bilden av Amazon till sinnebilden av
den "forbrénningsorganisation” vi foreslar att KRAM-balans ska vdarna mot (Brytting et al., 2004,
Westelius et al., 2013). Férbranningsorganisationen presterar resultat, men férbranner de ménniskor
som arbetar i den. Far man tro vittnesborden i artiklar som Kantor & Streitfeld (2015) &r styrningen
dnnu skevare an i Figur 7, men uppenbarligen ar den uthallig, sa lange som den fortsatter att leverera
resultat. Och omvarldens forvantningar fortsatter att vara hdga; Amazon ar idag varldens femte
hogst varderade foretag (marknadsvarde 376, 46 miljarder USD kl 17 den 11/1 2017), med ett P/E-tal
pa 182!

)

Figur 8 Amazons styrmodell?

Google har, enligt uppgift (t ex Manimala & Wasdani, 2013), en hel annan styrmodell. Med till synes
minimal sifferstyrning, uppmuntrande av egna initiativ och inte mycket till rutinstyrning ligger
betoningen snarare pa KRAM-modellens vénstersida. Vardestyrning, med malet “Organizing the
world’s information and making it universally accessible and useful”, som betonar nytta for
omgivande samhalle snarare an foretagets vinst (dven om modellen hittills forefaller mycket I16nsam),
“Don’t be evil”, som markering av att det inte handlar om “don’t leave money on the table” eller att
jaga kortsiktig framgang, gor det attraktivt och socialt acceptabelt att arbeta for foretaget. Friheten
att i stor utstrackning utveckla sina egna idéer, och fa gehor for dem om man kan visa att de har
potential; empowerment snarare an micro management; rattvisa i utvardering (man ska utvarderas
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av personer vars omddéme man har aktning for); betoning av glddje och trivsel; omsorg om
medarbetarnas yrkesmassiga utveckling, livsbalans och halsa bidrar ocksa till bilden av ett foretag dar
samhallsnytta, medmansklighet och (arbets)gladje star i forgrunden (KRAM-modellens Mystik och
Karlek).

Givet att rekryteringen fungerar, att de omhuldade varderingarna verkligen matchar
arbetsuppgifterna, att fokus pa individerna, gemenskapen, arbetsgladjen och trivseln fungerar,
behovs det inte sa mycket vagledande regler eller beslutsordningar fér att komma vidare och
avancerad analys for att se till att folk skoter sitt jobb. Sa enligt det resonemanget behover inte
betoningen av vanstersidan har innebara att Auktoritet och Rationalitet ar underdimensionerade i
styrningen. Men da bor ocksa ndmnas att Google ar ett mycket [6nsamt féretag — och vardefullt.
Deras marknadsvardering pa 560 miljarder USD idag ar till hga, men inte fantasifulla, P/E 30. | en
sadan verksamhet, som dessutom uppfattas som en god arbetsgivare och en merit att ha arbetat for,
kan det vara mojligt att fa sjdlvmotiverade personer att gora ett bra — och I6nsamt — arbete utan hard
styrning eller onodig stress. Darmed inte sagt att valfritt foretag som forséker styra som Google
skulle bli lyckosamt. Det ar heller inte sjalvklart att berattelser om foretaget ger en fullstandig och
trovardig bild. Alphabet-gruppen med Google har nu 70.000 anstallda och det &r svart att tanka sig
att alla kan ha inspirerande arbeten och fa stort utlopp for sin kreativitet. Troligen finns en hel del av
malstyrning och traditionella styrverktyg dven inom detta féretag.

Ett annat uppburet foretag, Tesla, med marknadsvardering pa 36 miljarder USD (P/E ca 60, om man
ser Q3 2016 som normalt), star ocksa ut som ett vardedrivet foretag. Musks vision att forandra
varlden genom att samla hogkompetent folk som vill utveckla och tillverka banbrytande och
miljobevarande produkter — hittills framst elbilar — bygger ocksa pa sjalvmotiverade och
samverkande medarbetare, snarare an pa regler, rutiner, standarder och hard nyckeltalsstyrning.
Naturligtvis behover man halla deadlines och vara kostnadseffektiva, eftersom visionen bara kan nas
om produkterna vinner stor spridning, men malkostnadsstyrning i designen och motiverade
medarbetare som ar resultatfokuserade och kostnadsmedvetna blir viktigare dn hard
kostnadsuppfoljning. Aven har ar det oklart om styrmodellen kan fortleva nér andra tillverkare ser
hur Musks produktvisioner vacker gensvar pa marknaden, och pa allvar ger sig in i segmentet. Da kan
hogersidans styrverktyg komma att bli viktigare inom Tesla dn de ar i dagslaget.

Den impressionistiska bild de har exemplen malar upp, visar dels hur olika styrmodeller kan vara
framgangsrika i olika — men nya och framgangsrika — verksamheter samtidigt, dels antyder de att det
inte finns bestdndiga idealkonfigurationer. Varje uppsattning styrkoncept och -verktyg har sina
styrkor — och sina svagheter, som forr eller senare kommer att tarva andra insatser for att hanteras.

En avslutande blick i kristallkulan

Ovan har vi noterat att miljofragan kommer att fortsatta att pocka pa uppmarksamhet och sannolikt
ocksa ge upphov till fortsatt styrverktygsutveckling. En annan pagaende process ar digitaliseringen,
som forandrar forutsattningarna bade for att bedriva verksamhet och for att styra; allt mer data kan
samlas, analyseras, visualiseras och spridas, och allt mer verklighetsnara kommunikation kan
genomforas utan geografisk forflyttning. Vidare har vi noterat att genus, etnicitet och olika politiska
hansyn skulle kunna forvdantas komma att ta storre plats i styrningsfloran framéver. Jamlikhet, eller
bara 6ver huvud taget konstruktiv samexistens dver tankbara skiljelinjer, ar vaxande utmaningar, inte
minst i en allt mer internationell — och migrerande — varld. Det ar mojligt att dagens styrverktyg kan
anpassas till att hantera sadant, men det kan ocksa kravas nyutveckling (eller i alla fall rebranding).
Politiska hansyn kan ha med likhet och olikhet att géra, men de kan ocksa handla om glidningar i
forharskande ideal. Styrningen inom offentlig sektor ar tydligt paverkad av radande politiska vindar,
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men naringslivet ar inte opaverkat det heller. Det ar ingen slump att decentraliserade styrformer
borjade fa allt storre fokus efter 1968, eller att ekonomisk tillvaxt, vaxande finansiella tillgangar och
spridning av aktiedgande atféljts av mer konservativa eller marknadsliberala tongangar och allt
tydligare etablering av aktiedgarvarde-fokuserad styrning.

Pa varldsscenen ser vi ocksa hur land efter land drabbas av polariserade motséattningar mellan tva
grupper, dar den ena (ofta minoriteten) har bedémts vara alltfér gynnad och den andra (majoriteten)
tar dver repressivt och valdsamt — i Nigeria, Rwanda, Somalia, Irak, Ceylon ... An svarare blir det nér
det inte bara ar tva sidor, som i Syrien. Var ekonomistyrningsflora ar utvecklad for att hantera
samverkan i nagorlunda fredliga former och med mattliga konflikter. Hur star vi rustade om
intressentmotsattningarna verkligen blir allvarliga och gar utéver det vi traditionellt har lyckats
hantera resonemangsmassigt?

Nar utpraglad fattigdom kombinerad med utbredd korruption moter destabiliserande férandringar —
torka, militdra interventioner, farsoter — utbryter kaos som sa smaningom far folk att till och med
foredra tyranni, bara det ger nagon form av stabilitet. Kan sadana utvecklingar komma att paverka
dven ekonomistyrningsportféljen och anvandningen av styrverktyg?

Och mer nérliggande: i boérjan av 80-talet brukade Sven-Erik Sjostrand, professor pa HHS, saga att
man borde bygga organisationer sa att de skulle klara dven att ha Kalle Anka i toppen — for en dag
star man dar med Kalle Anka i toppen. Nu har vi en politisk och social utveckling i riktning mot post-
sanningssamhallet, ddar demagogi kan ge politisk makt utifran 6verensstimmelse med kanslor
snarare dn resonemang och saklig grund. (Det &r inte férsta gangen i varldshistorien, men det verkar
hdnda nu igen —i alla fall betraktat fran en vardegrund som sag vart vasterlandska samhalle for tio ar
sedan som nagon bra och framgangsrikt, med allt mer globalisering, avspanning, frihandel och fri
rorlighet av arbetskraft.) Hur ser vara ekonomistyrningsverktyg ut for att verka i ett post-
sanningsklimat, dar erfarenhet och saklig grund inte langre ar honnérsord?
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