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Forskningsfragan

- att empiriskt undersoka hur personalansvariga och/eller
verksamhetsansvariga chefer pa mellanniva agerar for att styra ett
antal utvalda bedémningsverksamheter, narmare bestamt:

* Hur agerar cheferna for att ta reda pa om den underlydande
personalen verkligen lever upp till kravet att gora goda
beddomningar?

 Hur kommunicerar cheferna med sin personal i fragor som ror
kvalitén pa de yrkesmassiga beddémningarna?

* Nar man kan konstatera att personalens beddomningar inte lever
upp till rimliga yrkesmassiga standarder, hur agerar cheferna for att
styra upp verksamheten?



Metod och ansats
e Djupintervjuer med 20-25 mellanchefer
* Semistrukturerande fragor som fangar aspekter pa:

* VVerksamhet/teknologi (typ av bedomningar/grad av
regelstyrning)
* Personella resurser (utbildning/bakgrund/erfarenhet, etc.)

 Styrsystem (hur vet ni hur verksamheten gar/ hur
kommuniceras resultaten/ hur interveneras i verksamheten/

varfor och nar interveneras det i verksamheten)



Bedomningar

e vad ar det och vad ar det administrativa
problemet med bedémningar?

 beddomningarnas nar, var hur

e att

nantera och styra bedomningar?



Problemet!

* Bedomningar blir allt viktigare nar omvarlden ar
komplex och foranderlig, t.ex:

— Redovisning (fran anskaffnings- till s.k. verkligt varde)
— Kalkylering (fran cost-plus till marknadsvarde)
— Offentliga sektorn blir alltmer kunskapstung

 Bedomningar ar en mental process som sker pa
ett personligt plan (den administrativa lanken ar

svag)
e Bedomningar uppvisar generellt sett en stor

standardavvikelse (speciellt i sammanhang dar
personalen arbetar med 6ppna kriterier)



Macintosh (1985:45) skriver:

(...)"In study after study, using a variety of
subjects (such as clinical psychologists,
radiologists, medical practitioners, and
investment analysts) the judgments made by
professional experts proved to be inaccurate.”



Vad vet vi om beddmningar?

Tonsillexperimentet roar standigt studenter inom saval
medicin som foretagsekonomi (och manga andra)

Stora olikheter mellan forsokspersoner men likheter |
bedomningar 6ver tiden hos samma person

Mer information ger ofta inte battre bedémningar men
skanker storre sakerhet hos forsokspersonen

Stora olikheter mellan forsokspersonerna i anvandningen av
information

Fasta bedomningskriterier ger dock likheter mellan
forsokspersoner (jamfor t.ex. revisorer med investerare)



Beddmningarnas konceptuella och
erfarenhetsmassiga innebord

Kant- den filosofiska inneborden
Vickers — med ett administrativt fokus

Dreyfys & Dreyfus och Agevall- med 6kad
erfarenhet

Grey & Jenkins — med olika erfarenhet



Kant's beddomningar

* Finns klara regler? Finns (dnnu) inte klara
regler?

Determinant judgment Reflective judgment

Jamfor hur det dr mot hur det bér vara Hur ser det ut/hur ér det
Aspekter pa hur det bér vara

Bestdm hur det bér vara
Jamfor dr mot bor



Bedomningens tre problem enligt Vickers :

e att bilda sig en uppfattning om vad som
hander/hur det ser ut

e att utveckla godtagbara standarder for vad som ar
acceptabelt eller rimligt

e att utveckla och anvanda styrmedel for att
reducera (den eventuella) skillnaden mellan de
bada ovanstaende punkterna



Vickers syn pa bedomning




Den strategiska bedomningskapaciteten

Den strategiska tillgangen pa kunskap och information
(Nordin 2000)

Tillgangen pa kunskap inom aktuellt

kunskapsomrade
Dominans Underlagsenhet
God till-
gang
Tillgangen pa ruti- Reglerare Kompis
niserad information
Svart och
tidsodande 4 .
att fa tillgang Utredare . Fange /
till information Gisslan




Oppna eller tvingande regler?

(Agevall & Lundquist)

Regler kan utformas pa ett tvingande satt som inte ger nagot
utrymme for tolkning och bedémning, s.k. tvingande, kontextfria
eller stangda regler

Andra regler medger eller kraver tolkning och beddémning for att
kunna appliceras, en s.k. 6ppen regel eller tumregel

Kan mer preciserade eller tvingande regler 6ka rattssakerheten och
|6sa problem med godtycklighet i verkstallandet?

Detta ar inte sakert (Lundquist) — kan i stallet leda till att
beslutsfattaren sjalv valjer ut de regler som skall tillampas eller
valjer aspekter som skall lyftas fram ur en komplex situation



Beddmningar med 6kande erfarenhet

Relationer mellan kunskapsniva och regeltillampning (Dreyfus & Dreyfus;
Agevall)

Novis Den erfarne Experten

Kunskaps-/
erfarenhets-
niva

Kontextfria, Tumregler, Ingen explicit

explicita maximer regeltillampning

regler

Regelaberopande Regelgodkdannande

Regelapplicerande



Olika rationaliteter och olika erfarenheter
(och grund for att utkrava ansvar)

Det finns ett antal rationaliteter/vardeskalor (Grey &
Jenkins, 1993), t.ex.:

Tekniska rationaliteter (en officer kan militara strategier, en vagingenjor kan bygga broar, en
|lakare kan bota sjuka, etc.). Har ar det mal-medeltankande som galler.

Legala rationaliteter (lagar och férordningar). Har ar det regeltankande som galler.

Ekonomiska rationaliteter (hushallande med knappa resurser). Har ar det
ekonomiseringstankande som galler.

Sociala rationaliteter (relationer mellan individer i organisationen). Har ar det informella
regler for hur man uppfor sig gentemot andra manniskor pa arbetsplatsen som galler.

Politiska rationaliteter (politiska idéer, partier, allianser, intressegrupper, varderingar, mm.).
Har ar det politiskt tankande som galler och kontakten mellan medborgare och politiker.



Att styra bedomningar?

* Hierarkisk styrning ar ofta (men inte alltid)
svar eftersom materiell kunskap saknas hogre
upp i hierarkin

e Kvalificerade arbetsuppgifter tillater ofta inte
substansstyrning (att arbetet preciseras i
detalj) utan har sker styrningen externt genom
utbildning och professionella normer, etc.



Styra mot vissa varden och varderingar
(values-based behavior)

Ledarna skall utgora forebilder (Kernaghan, 2003), nar det
t.ex. galler:

Etiska varden (t.ex. integritet, lojalitet, rattvisa,
respekt, arlighet, etc.)

Demokratiska varden (t.ex. lagenlighet, 6ppenhet,
representativitet, etc.)

Professionalitet (t.ex. effektivitet, produktivitet,
serviceanda, ledarskap, kvalitet, etc.)

Manskliga varden (people) (t.ex. omtanke, tolerans,
vardighet, medkansla, etc.)



Styrning beroende pa
teknologi/foradlingsprocess (Ouchi)

Kannedom om foradlingsprocessen
Perfekt Imperfekt

Beteendestyrning Prestationsmatning

. ) och/eller
Mojligt att mata prestationsmatning

Goda mojligheter

Prestationerna
Sma mojligheter Beteendestyrning | Rituell /cermoniell
klanstyrning




Klanstyrning - kannetecken

e Otydlig individuell prestationsmatning

e Sammanfallande mal mellan individen och
organisationen

e Gemensamma mal mellan enskilda individer i
organisationen



Klanstyrning — typiska drag

* Image management (varda varumarket, arbeta
med forebilder, mm)

* Intuition (att anvanda stor mangd information
och dra slutsatser av denna utan att forlita sig till
nagon formell metod)

 Informell kommunikation



Sir Arthur Conan Doyle (1859-1930)

(Sherlock Holmes och doktor Watson)

”It’s a capital mistake to theorize before one has data”



Styrning av innehall — mina prelimindra teorier

(jfr aven Tone Saugstad och Vicki Johansson)

 Bedomningar som vilar pa vetenskaplig grund
(kontextfria eller stangda regler) — input styrning

* Erfarenhetsbaserade bedémningar som kraver
svara avvagningar och traning i att “se som lika”
(tumregler 6ppna for tolkning) — styrning med
mentorer och kontinuerlig feedback

* Vardebaserade beddomningar — klanstyrning



