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Sammanfattning

Examensarbetets titel: Jaimforelseprojektets paverkan — en fallstudie av Malmo stad

Seminariedatum: 2009-01-16

Amne/kurs: FEKKO01, Examensarbete kandidatniva, 15 poing

Forfattare: Tom Fagerlund, Asa Nilsson och Fredrik Palmdahl

Handledare: Mikael Hellstrom och Ulf Ramberg

Fem nyckelord: Externa impulser, Jimforelseprojektet, Malmé stad, benchmarking, ldrande

Syfte: Syftet med uppsatsen ir att beskriva och analysera vilken paverkan Jamforelseprojektet
har pad Malmo stads arbete med benchmarking.

Metod: Med hjilp av semistrukturerade intervjuer har en kvalitativ fallstudie genomforts. En
blandning av deduktiv och induktiv ansats har mojliggjort att arbetet med teori och empiri har
kunnat utforas parallellt.

Teoretiska perspektiv: Den teoretiska referensramen belyser problematiken utifran olika
synvinklar. Dels forklaras benchmarking men ocksa centrala delar som nyckeltal, larande och
organisationskultur.

Empiri: Empirin bestdr foretrddesvis av de utforda intervjuerna med anstillda inom Malmo
stad.

Resultat: Vi vill hiavda att Jimforelseprojektet hittills endast haft en marginell paverkan pa
arbetet med benchmarking i Malmo stad. Om inte kommunens intresse for projektet dkar samt
att den nuvarande utformningen anpassas till storkommunerna bor det funderas Gver om
nétverk Storstad ska fortsatta att ingd 1 Jimforelseprojektet.
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Title: “Jamforelseprojektet™’s influence — a case study of “Malmo Stad”
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Purpose: The purpose of this paper is to describe and analyse what influence
“Jamforelseprojektet” has on “Malmo stad”’s work with benchmarking.

Methodology: A qualitative case study has been performed using semi-structured interviews.
A mix of deductive and inductive approach has allowed the empirical and theoretical work to
be carried out in parallel.

Theoretical perspectives: The theoretical frame of reference illustrates the problem from
different perspectives. The concept of benchmarking is explained, as are performance metrics,
learning and organizational culture.

Empirical foundation: The empirical foundation is mainly composed of the interviews
performed with employees within Malmé Stad.

Conclusions: Our claim is that the “Jamforelseprojektet” so far only have had a marginal
impact on the work of benchmarking in the “Malmo stad”. Unless the interest in the project
from the municipality side would increase and the present design of the project would be
adjusted to fit the needs of the major municipalities, the question should be raised whether
“nétverk Storstad” should keep participating in the “Jamforelseprojektet” or not.
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1. Inledning

Det forsta kapitlet dr tinkt att ge ldsaren en introduktion till uppsatsen. Vi diskuterar
overgripande kring det problem som sedermera mynnar ut i vart syfte.

1.1 Bakgrund

Den offentliga sektorn utsétts allt mer for konkurrens utifrén, dér ett tydligt exempel &r alla de
friskolor som etableras runtom i1 Sverige. For att kunna fortsétta med att vara huvudleverantor
av tjanster till sina medborgare maste darfor den offentliga sektorn vara minst lika bra och
helst battre dn sina konkurrenter.

Konkurrens utifran dr en av flera externa impulser som paverkar en organisations sitt att
arbeta. Exempel pa externa impulser dr lag- och hdogkonjunktur, politiskt maktskifte, nya lagar
och forordningar samt deltagande 1 nationella projekt. I vilken utstrickning externa impulser
paverkar en organisations arbetssétt beror p4 méinga orsaker, bland annat organisationens
storlek, hur byrakratisk och tr6g den dr nir det géller att anamma nya arbetssitt samt vilken
organisationskultur som rdder.

Hur en organisation ska arbeta med att bemdta externa impulser bor finnas med 1 deras kort-
och langsiktiga strategier. Ett verktyg for en organisation att hantera dessa impulser och
utveckla verksamheten &r benchmarking. Foljande citat sammanfattar idén med
benchmarking:

"Benchmarking innebdr att vara é6dmjuk nog att medge att ndgon
annan dr bdttre och att vara vis nog att ldra sig hur man sjdlv kan bli
lika bra eller till och med bdittre.”

Forlyn, Gerth et al (2002:1)

Nér en organisation upplever att dess interna effektivisering inte leder till uppsatta mal kan
det vara gynnsamt att med hjilp av benchmarking titta utanfér den egna verksamheten. Nér
den interna processen som behdver effektiviseras ar identifierad kan en jimforelse ske mellan
den egna verksamheten och den organisation som anses “bést i klassen™'. Direfter behdver
det bestammas vilka som ska vara delaktiga 1 processen, for vem det ar till f6r och vilka som
ska ta del av resultatet for att {4 ritt utformning.

! Bendell, Tony et al (1994) Benchmarking for Competitive Advantage ISL Forlag AB, Géteborg



En extern impuls som kan paverka kommunernas arbete ar Jiamforelseprojektet som drivs av
Sveriges Kommuner och Landsting (SKL), Finansdepartementet och Radet {for frimjande av
kommunala analyser (RKA)®. Jamforelseprojektet dr en nationell satsning som &r tinkt att
paga under en trearsperiod med start & 2007 och har som huvudsakligt syfte att “ta fram
effektiva arbetsmodeller ddir jaimforelser i olika ndtverk leder till praktiska forbdttringar i
»3_ Det har ocksd en uttalad ambition att “skapa en arbetskultur dir

kontinuerliga jamforelser blir ett bestaende inslag i kommunernas arbete med att forbdttra
))4

verksamheterna

sina verksamheter

Under de tre ar som Jamforelseprojektet bedrivs giller det att fa de deltagarna att inse att
Jamforelseprojektet dr viktigt och dr den rétta viagen att g for att de ska bli villiga till
forandring. En kommuns storlek paverkar hur lang tid det kan ta att infora en fordndring, ju
storre en kommun dr ju svarare dr det att dndra pa ett traditionellt arbetssitt.

Nér kommunerna har bestdmt sig for att ingd 1 Jimforelseprojektet har de delats in 1 ett antal
nitverk. Ett dr nétverk Storstad som innefattar Stockholms stad, Goteborgs stad och Malmo
stad’. De olika nitverken har valt att fokusera pé olika omraden, bland annat dldreomsorg,
informationsgivning och grundskola®. Tanken &r att varje nitverk ska genomfora
undersokningar inom tva omraden per &r dir omradena viljs av respektive nitverk’. I augusti
2008 var 184 av landets 290 kommuner knutna till Jamforelseprojektet, dir natverk Storstad
som forsta projekt valde att fokusera pa grundskolan®. I den hir studien kommer vi att titta
ndrmare pa Malmo stad och dess arbete med projekt Grundskola.

1.2 Problemdiskussion

Om benchmarking ska anvédndas i1 en organisation &r det viktigt att verktyget anvinds rétt och
utnyttjas fullt ut. En risk &r att det endast genomfors jamforelser som 1 sin tur inte leder till
ndgra atgirder. D& gér larandeprocessen som &r en viktig del av benchmarking forlorad. Detta
vore olyckligt eftersom ldrandet &r anledningen till att verktyget blivit si flitigt anvéint pé
senare ar’.

Hur ska en organisation ga tillviga for att hitta den bédsta partnern for arbete med
benchmarking? Med béde privat och offentlig sektor blir sokomradet stort. Finns det redan
utarbetade rutiner for hur Jamforelseprojektet ska vara utformat for att passa alla
kommunerna, oavsett storlek och sammanséttningar?

2 http://www.jamforelse.se/sv/, 10 december 2008
i http://www.jamforelse.se/sv/Hur-jobbar-vi/, 3 december 2008
ibid
3 http://www.jamforelse.se/sv/Natverk/, 24 november 2008
® http://www.jamforelse.se/sv/Natverk-ver-2/, 3 december 2008
7 http://www.jamforelse.se/sv/Hur-jobbar-vi/, 18 december 2008
8 http://www.jamforelse.se/sv/Natverk-ver-2/, 3 december 2008
? Forlyn, Gerth et al (2002) Benchmarking — att lira av andra Lilla Edets Tryckeri, Goteborg




Efter att jamfGrelser dr gjorda ska de erfarenheter som framkommit, och exempel pa metoder
for hur de ska anvdndas, implementeras i verksamheten. Hur ska detta ga till i de olika
kommunerna, finns det en utarbetad plan fran Jimforelseprojektets sida?

Jamforelseprojektets ambition att infora en jamforelsekultur bland landets kommuner dr hogt
stdlld. Gar ambitionen verkligen att uppnd under en tredrsperiod? Kan en enskild kommun
dndra sitt arbetssitt under tiden som Jamforelseprojektet pagar?

Arbetet med benchmarking inom den offentliga sektorn ger upphov till manga tinkvirda
fragor. Den ovan forda diskussionen belyser problematiken i &mnet vilken vi anser intressant
att studera vidare. Jimforelseprojektets del i detta utgdér en unik mojlighet att pd ett tidigt
stadium studera ett nationellt projekts paverkan pa hur Malmo stad arbetar med
benchmarking.

1.3 Fragestéllningar
Hur fungerar arbetet med benchmarking i Malmo stad?

Ar JimfOrelseprojektets arbetssitt anpassat for Malmé stad?

Ar Jimforelseprojektet ritt viig att g for att infora en jimforelsekultur inom Malmé stad?

1.4 Syfte

Syftet med uppsatsen ir att beskriva och analysera vilken paverkan Jamforelseprojektet har pa
Malmo stads arbete med benchmarking.

1.5 Disposition
Uppsatsen dr indelad i sju kapitel, referenslista och fem bilagor:

Inledning — Presentation av bakgrund, problemdiskussion, fragestdllningar och syfte.

Metod — Beskriver val av studie, val av objekt och tillvigagangssittet for att generera
tillforlitlig kunskap.

Teori — En redogdrelse av den teoretiska referensram som anvinds till underlag for analys.
Empiri — Presentation av de empiriska fakta som ligger till grund for analys.

Analys — Den teoretiska referensramen anvénds for analys och tolkning av de empiriska fakta.
Resultatdiskussion — Diskussion kring de fragestédllningar som presenterats 1 inledningen.

Slutsatser — Redogorelse for rekommendationer, reflektioner och slutsatser samt forslag pa
framtida forskning.



2. Metod

Uppsatsens andra kapitel redogor for de metoder som har tillimpats. Tanken dr att ge
ldsaren en inblick i hur vi har tinkt och resonerat kring olika metodologiska val. Kapitlet tar
sdledes upp och diskuterar vilken typ av studie som genomforts samt hur vi har gatt tillviga
for generera tillforlitlig kunskap.

2.1 Val av studie

Utifrén uppsatsens syfte, att beskriva och analysera Jimforelseprojektets pdverkan pd Malmo
stads anvdndning av benchmarking, har resonemang forts kring vilka metoder som anses mest
lampliga. De viktigaste faktorerna for att kunna uppfylla uppsatsens syfte ansags vara att fa en
djupare forstdelse for och nirhet till studieobjektet.

Nedanstaende citat skiljer fallstudien fran experiment och surveyundersokningar da de:

”...kommer sa ndra ens intresseomrdade som mdjligt, dels via direkt
observation i naturliga miljoer och dels genom att denna metod
kommer dt subjektiva faktorer (tankar, kdnslor och onskningar),
medan experiment och surveyundersokningar ofta anvinder hdrledd
information, t ex frdn test och protokoll. Dessutom tenderar fallstudier
att ha ett bredare ndit for att fanga upp information, medan experiment
och surveyundersokningar vanligtvis har ett sndvare fokus.”

Bromley, D.B. (1986:23) ur Merriam, Sharan B (1994:43)

1% Med utgangspunkt i

En fallstudie kan besvara fragor som “’pa vilket sétt” och varfor
studiens syfte valdes en kvalitativ fallstudie da det ar processen, inneborden och forstaelsen
for det studerade objektet som 4r i fokus''. P4 s vis kan tonvikten ldggas vid individers egna
uppfattningar och tolkningar'>. Om istillet en kvantitativ fallstudie hade anvints skulle fokus
kunna ldggas pa insamling av siffermdssig data med statistiska berdkningar som
bearbetningsmetod'”. Siffror istillet for ord kan forenkla arbetet med insamling av data samt
oka antalet respondenter, men risken ar att djupet forloras och forstaelsen av varfor det ar pa
ett visst sitt'*. Vid studier av komplexa processer, dar manga variabler ar av betydelse och det
strivas efter att fa en djupare forstdelse'”, r kvalitativ fallstudie mest limplig och denna

metod har dérfor valts for uppsatsen.

' Merriam, Sharan B (1994) Fallstudien som forskningsmetod Studentlitteratur, Lund
11 s
ibid
2 Bryman, Alan & Bell, Emma (2005) Féretagsekonomiska forskningsmetoder Liber AB, Malmé
1 Allwood, Carl Martin (red.) (2004) Perspektiv pd kvalitativ metod Studentlitteratur, Lund
' Jacobsen, Dag Ivar (2002) Vad hur och varfor? Studentlitteratur, Lund
!> Merriam, Sharan B (1994) Fallstudien som forskningsmetod Studentlitteratur, Lund



GenomfOrandet av fallstudier dr forenat med vissa risker. I strdvan efter en rik och tit
beskrivning av ett objekt riskerar studien att svilla och bli allt for omfattande'®. Det kan fa
konsekvenser for kvaliteten och relevansen om det inte finns tillrdckligt med tid avsatt for att
utfora fallstudien pa ett bra sitt. Det krivs dérfor att fallstudieobjektet &r sd pass avgransat att
detta undviks. En annan risk dr att ldsaren kan f4 uppfattningen att en fallstudie dr en
redogdrelse av helheten'’. S& #r inte fallet utan den speglar endast en utvald del av
verkligheten. Dérfor bor inte nigra generella slutsatser dras frdn en fallstudie 1 det forsta
skedet, framfGrallt inte vid intervjuer med ett fatal respondenter. Faran ligger 1 att generalisera
att respondenterna ir representativa for andra personer #n sig sjdlva'. Kunskapen om olika
risker har vi med oss under hela arbetets géng, framforallt under analys, resultatdiskussion
och slutsatser varfor risken att ldsaren ska vilseledas till felaktiga slutsatser minimeras.

2.2 Val av objekt

For att inte arbetet skulle bli alltfor omfattande och tappa fokus gjordes valet att enbart
studera Malmo stad och ddrmed vilja bort Stockholms stad och Goéteborgs stad, de andra
kommunerna ~ inom  ndtverk  Storstad. Lunds  universitets  forskningsgrupp
KommunalEkonomisk Forskning och Utbildning (KEFU), som handledarna foér denna uppsats
tillhSr, har paborjat ett arbete med att utvirdera Jimforelseprojektet'. Deras utvirdering har
hittills inte varit pa verksamhetsniva, dirfor lockade det oss att vilja bidra med underlag till
forskningsgruppen. Vi har ocksd goda kontakter inom Malmé stad vilket gav tillgang till
lampliga respondenter. De goda kontakterna har haft en viss pdverkan pa wvalet av
fallstudieobjekt, men ovan ndmnda skédl samt att vi alla bor 1 Malmd bidrog 1 storre
utstrackning till vért val.

For att kunna analysera hur Malmo stads arbete med benchmarking fungerat bade fore och
efter Jamforelseprojektets start har vi utgétt fran projekt Grundskola, beroende pa att natverk
Storstad som forsta delprojekt valde just grundskolan.

2.3 Intervjumetod

Malmé stads arbete med benchmarking paverkas sannolikt av ménga variabler. Det dr déarfor
viktigt att skapa en bred kunskapsbas baserad pd information frén respondenter med olika
erfarenheter. Det ansdgs nodvindigt att intervjuerna utfordes pd ett sitt som tilldt
respondenterna att ge personliga och detaljerade svar. Som intervjumetod valdes dérfor en
semistrukturerad intervju. D4 &r intresset riktat mot respondentens stdndpunkt och denne ges
mojlighet att ge sa fullstandiga svar som mojligt™. Intervjuaren utgér ofta frén en si kallad
intervjuguide med Gvergripande teman och frdgor for att upprétthalla ndgon form av struktur
pa intervjun, men intervjusituationerna ar genomgaende flexibla.

'® Merriam, Sharan B (1994) Fallstudien som forskningsmetod Studentlitteratur, Lund
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Vid kvantitativ forskning &r den strukturerade intervjun vanligast’'. Dér utgdr intervjuaren
fran ett forutbestdmt fraigeschema och maste dérfor stélla sina fragor i en bestdmd ordning.
Fragorna ir ofta specifika och limnar inte respondenten utrymme for att ge ett djupare svar®.
Vi dvervigde att vdlja en mer kvantitativ metod for studien eftersom det da finns mdjlighet att
engagera fler respondenter via exempelvis en enkédtundersokning. Fler respondenter ér en
fordel medan avsaknaden av djupgdende information dr en nackdel med strukturerade
intervjuer.

Fordelen med en semistrukturerad intervju gentemot den strukturerade intervjun ir att det ges
utrymme fOr intervjuaren att avvika fran manus, ges mojlighet till foljdfragor och att dndra
frigornas forutbestimda ordning under sjilva intervjun®. P& s& vis kan intervjuaren styra
intervjun beroende pd hur respondenten agerar och huruvida dess svar uppfattas som relevant
for studien®®. Det 4r nddvindigt att ta del av respondenternas egna erfarenheter och instillning
till benchmarking for att kunna forstd hur arbetet gar till inom en kommun. Den
semistrukturerade intervjuns egenskaper medforde att den ansidgs som den mest ldmpliga
metoden for att tillgodose vara krav péd relevant och tillforlitlig information och for att
uppfylla uppsatsens syfte, for intervjuguide se bilaga 1.

2.4 Intervjuurval

Ett framgdngsrikt arbete med benchmarking bygger pa ett dmsesidigt utbyte av information
och erfarenheter dir arbetet utfors av medarbetarna for den aktuella processen”. Samtidigt ar
benchmarking ett ekonomiskt styrinstrument som dérmed 1 stor utstrdckning involverar
organisationens hogsta ledning. Med detta i1 atanke ansdg vi att det var viktigt att
respondenterna kom fran flera hierarkiska nivaer inom Malmo stad. Séledes var ett malinriktat
urval av respondenter lampligt for att fa insikt i, upptdcka och forstd bakomliggande
processer™.

Med hianvisning till studiens relativt begriansade omfattning valdes till en borjan att
genomfora fem intervjuer med anstéllda inom Malmo stad. Respondenterna valdes ut med
hjilp av Inger Nilsson, Malmo stads stadsdirektor, se bilaga 2. Det finns en risk med denna
subjektiva ingdng, men vi tror att respondenterna inte kommer att paverkas i sina svar.

Intervjuerna genomfordes under en tvaveckorsperiod och under den tiden insdg vi att
kompletterande information var nédvandig for att uppfylla uppsatsens syfte. Darmed tillkom
en observation i form av nédrvaro vid ett styrgruppsmdte 1 ndtverk Storstad. Observationen
gjordes for att fa en béttre forstéelse for hur arbetet 1 ndtverket gér till och vicka foljdfragor
infor de tre sista intervjuerna. Nir intervjuerna genomforts tillkom &dven en telefonintervju
med en handlidggare vid SKL, se bilaga 2, for att f& klarhet kring Jamforelseprojektets

! Bryman, Alan & Bell, Emma (2005) Foretagsekonomiska forskningsmetoder Liber AB, Malmé
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bakgrund och arbetssétt. Intervjuerna har skett pa respondenternas arbetsplatser. Samtliga har
spelats in med hjdlp av diktafon for att undvika eventuella missuppfattningar, med undantag
for telefonintervjun dér skriftliga anteckningar fordes.

For att uppfylla syftet anser vi att urvalet kan ge en nyanserad och bred bild av hur arbetet
med benchmarking gér till i Malmo stad. Respondenterna borde dven inneha kunskap kring
vilken pdverkan Jaimforelseprojektet haft d4 majoriteten av dem har medverkat i projektet.

2.5 Tillvagagangssatt

Vid genomf6rande av en fallstudie kan en deduktiv ansats véljas. Det innebér att studien utgér
frén befintliga teorier och kunskaper inom dmnet vid insamlandet av empiriska data®’. Nista
steg dr att hirleda hypoteser som sedan testas mot empirin®*. Risken med en deduktiv ansats
ar att insamlingen av data anpassas efter att finna nagot som ger stdd for de forvantningar som
fanns vid undersokningens borjan, vilket kan leda till att viktig information forbises™.

Motsatsen skulle vara att anvidnda en induktiv ansats ddr det istdllet &r observationer som
skapar teorier’’. Denna ansats kritiseras eftersom det giller att de som undersoker har ett
Sppet forhallande till vad som ska undersékas och inte har vetskap om befintliga teorier’'.
Kvalitativa undersdkningar ger utrymme for att inhdmta djupgdende information vilket ar vl
forenligt med en induktiv ansats. Men det &r viktigt att kunna bortse frén redan valda teorier
vid insamlandet av relevant data, vilket vi 4r medvetna om &r svart.

Vi valde att utga fran befintliga teorier men till viss del dven fran egna erfarenheter. Men for
att mojliggora att insamling av empiri och tillgodogérande av teorier skulle kunna péga
samtidigt valde vi dérfor en kombination av deduktiv och induktiv ansats.

2.5.1 Primar- och sekundardata

Béde primir- och sekundirdata har samlats in for att genomfora fallstudien. Priméardata bestar
av fem semistrukturerade intervjuer pa mellan 40 och 70 minuter vardera som spelats in med
hjalp av diktafon, en telefonintervju pa 30 minuter samt en observation som gjordes vid
nitverk Storstads styrgruppsméte 1 Goteborg. Intervjuerna har sedan avlyssnats enskilt av
varje gruppmedlem, sammanfattats och sammanstillts for att f4 en s& heltickande bild som
mojligt.

For att battre forstd &mnet samt bygga upp en relevant teoretisk referensram har sekundirdata
samlats in 1 form av lamplig litteratur via olika biblioteks sokfunktioner. Rapporter har
eftersokts via Internet och erhallits av respondenter vid intervjuer.

*7 Jacobsen, Dag Ivar (2002) Vad hur och varfor? Studentlitteratur, Lund
*® Bryman, Alan & Bell, Emma (2005) Foretagsekonomiska forskningsmetoder Liber AB, Malmé
% Jacobsen, Dag Ivar (2002) Vad hur och varfor? Studentlitteratur, Lund
% Bryman, Alan & Bell, Emma (2005) Foretagsekonomiska forskningsmetoder Liber AB, Malmé
*! Jacobsen, Dag Ivar (2002) Vad hur och varfor? Studentlitteratur, Lund
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Det finns alltid en risk med att anvinda sekundirdata di kontrollen Over kéllornas
tillforlitlighet dr mindre @n vid insamling av primérdata. Klarhet avseende vem det dr som
samlat in en viss data och hur den har analyserats 4r nodvindig®”. Den litteratur vi anvént oss
av som varit av dldre karaktir anser vi &ndéd anvindbar eftersom teorierna dr vedertagna och
fortfarande relevanta.

2.6 Reliabilitet och validitet

For att forskningsresultat ska ha nagot vetenskapligt virde och kunna anvéndas maéste de
metoder, mitinstrument och parametrar som tillimpas vara bade reliabla och valida®. Nedan
forklaras de bada begreppen mer ingdende och hur de har hanterats i studien.

2.6.1 Reliabilitet

Reliabilitet anger hur tillforlitliga och anvéndbara de mitinstrument som tilldmpats &r. I den
kvantitativa forskningen ar det viktigt att en studie som utfors igen ska uppnd samma resultat
som den forsta®. Vid kvalitativ forskning, som den fallstudie vi genomfér kan placeras inom,
ar detta inte av samma vikt. Intervjupersoners erfarenheter och instéllning till projektet dndras
troligtvis under projektets géng vilket ocksd paverkar deras svar, men detta behdver inte
betyda ligre reliabilitet i den kvalitativa forskningen®. D4 respondenternas svar antagligen
paverkades av den fas som Jamforelseprojektet nétt vid tidpunkten for intervjuerna, skulle vi
formodligen inte f4 samma svar om respondenterna intervjuades vid ett senare tillfdlle.

Overlag dr det dock svart att uppnd en hdg reliabilitet vid kvalitativa undersdkningar och vid
semistrukturerade intervjuer av det slag vi genomfort. Vi har i sd& hog utstrdckning som
mojligt forsokt stirka reliabiliteten genom att anvidnda diktafon for att inte missa viktig
information, kritiskt granska det material som samlats in samt forsokt undvika férekomsten av
ledande fragor. Intervjumaterialet har dessutom bearbetats noggrant i direkt anslutning till
intervjuerna.

2.6.2 Validitet

For att na en hog validitet ar det viktigt att forskaren verkligen méter det som han eller hon
avser mita, vilket innebir att studiens syfte ska avgdra vad som ir relevant®. Vidare 4r det
viktigt att striva efter s hog validitet som mojligt genom hela forskningsprocessen och inte
endast vid exempelvis datainsamlingen. Da fungerar strivan efter hog validitet som en
kontrollmekanism for att bibehalla relevans genom hela uppsatsen®’. For att stirka validiteten

32 Jacobsen, Dag Ivar (2002) Vad hur och varfor? Studentlitteratur, Lund
3 Ejvegérd, Rolf (2003) Vetenskaplig metod Studentlitteratur, Lund
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har vi, med Jamforelseprojektet som utgédngspunkt, tagit fram ldmpliga respondenter som
besitter den kunskap i dmnet som vi efterfrigar. Intervjuerna var semistrukturerade men
utgick fran ett antal teman knutna till syftet for att inte tappa i relevans och sviva ivdg i allt
for stor utstrackning.
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3. Teori

Det dr mdnga olika faktorer som paverkar hur en organisation bemdéter en extern impuls och
for att analysera detta behovs teorier att forhalla sig till. En teoretisk referensram har ddrfor
arbetats fram utifran vad vi anser dr viktigt for studien. Strukturen i teorikapitlet dterfinns
sedan i analyskapitlet for att underlitta fortsatt ldsning.

3.1 Teoretisk referensram

Da vér fallstudie handlar om Jimforelseprojektet dr benchmarking ett centralt begrepp varfor
begreppet med dess olika varianter redogdrs for nedan. Dérefter foljer en mer ingdende
beskrivning av begreppet intern benchmarking eftersom det dr den typen som anvénds inom
Jamforelseprojektet. Sedan har vi valt att utifrdn benchmarkinghjulet beskriva hur arbetet med
benchmarking kan delas in 1 fem steg.

Benchmarking handlar om jimforelser dir nyckeltal ingar. Vid jimforelser anvinds ofta olika
nyckeltal som stills 1 relation till varandra och darfor ar det viktigt att de utformas pa basta
sdatt. Vid utformningen ska relevanta nyckeltal bdde identifieras och framstéllas d& de annars
blir missvisande och obrukbara. Att endast jamfora och konstatera vem som utfér en process
mest effektivt dr dock inte benchmarking. Den kanske viktigaste delen handlar om att lira sig
av andra och att forbittra sina egna processer. Liarandeprocessen har vi valt att ndrma oss
utifran Senges fem discipliner. Om en organisation &r ldrande eller inte paverkar ndmligen
vilket resultat en extern impuls far.

En grundldaggande faktor som péverkar hur en extern impuls bemdts av en organisation ar
vilken organisationskultur som rader. Att i en stor organisation dndra inrutade monster och
vanor dr ndgot som tar 14ng tid och som inte alltid gar smaértfritt. D4 vi i1 fallstudien utgér fran
Malmo stad, som dr en stor organisation, dr det darfor relevant att beréra Malmo stads
organisationskultur. Det amnar vi att gora utifran Scheins tre kulturella nivder.

Genom att ndrma sig den externa impulsen Jimforelseprojektet utifrdn ovan nimnda teorier
anser vi oss kunna uppfylla uppsatsens syfte.

3.2 Benchmarking

Benchmarking ar ett styrverktyg som syftar till forbattring genom jamforelser med de bista
inom sina omrdden. Jimforelser kan utféras med hjilp av nyckeltal men det &dr viktigt att
poidngtera att dven om prestationsmétt 4r viktiga sa ar de inte tillrickliga.”® Nyckeltal ger
endast en fingervisning om vem som utfor en process badttre och som séledes utgor ett
lampligt jamforelseobjekt. Benchmarking ska inte endast ses som ett verktyg att endast
jamfora sig sjdlv med andra, utan dven som ett verktyg for att kunna gé steget lingre och
belysa hur processer genomfors. Det centrala i benchmarking ar déarfor att organisationen ska

¥ Andersen, Bjorn & Pettersen, Per-Gaute (1995) Benchmarking en praktisk handbok Studentlitteratur, Lund

14



lara sig, genom exempelvis observation eller dialog, vad som skapar den ledande
organisationens effektivitet. Det dr dock viktigt att understryka att benchmarking inte ska ses
som ett fullstandigt forbattringsverktyg som kan I1dsa organisationens samtliga problem, utan
det ir istillet ett av manga verktyg som en organisation kan arbeta med.*’

Innan arbetet med benchmarking pdbdrjas méste ambitionsnivan faststédllas. Antingen dr malet
att soka upp den som &r “bést i klassen” eller sd nojer sig organisationen med att jamfora sig
med ndgon som utfor processen bittre 4n en sjdlv*’. Ambitionsnivan paverkar nimligen det
fortsatta arbetet d& forutséttningar for att genomfora benchmarking ér tid, kompetent personal,
finansiella medel, konkurrensférmaga och forbittringspotential. Aven den kultur som rader i
organisationen dr viktig for arbetet med benchmarking. Det krdvs stod och vilja av de
anstillda och ledningen for att kunna genomdriva benchmarking pé ett framgangsrikt sitt*'.

Nér organisationer upplever att deras interna metoder och processer inte motsvarar
konkurrenternas, kan det vara tillfdlle att titta ndrmare pd vad som kan &ndras. En organisation
har da valmgjligheten att antingen leta internt eller externt for att faststdlla vem de anser vara
ledande inom den process de vill effektivisera.*

3.2.1 Kategorier inom benchmarking

Det finns tre olika kategorier inom benchmarking. De &ar prestations-, process- och
strategibenchmarking. Prestationsbenchmarking fokuserar pa att jdmfora en organisation med
vad som tros vara en béttre presterande organisation. Det vanligaste sdttet att ga tillvdga ar att
ta fram ekonomiska nyckeltal som anses vara kritiska for framging. Dérefter jimfors den
egna organisationens nyckeltal med de insamlade nyckeltalen fran den organisation som tros
vara bittre. Processbenchmarking innebdr att iaktta och ldra sig hur andra mer effektiva
organisationers processer fungerar. Dérefter implementeras den mer effektiva processen i den
egna organisationen. Strategibenchmarking analyserar andra organisationers strategier genom
att utvdrdera deras val av positionering under olika tidsperioder. Detta kan ge ens egen
organisation en fOrstdelse for hur organisationen ska positionera sig ndr de stills infor
liknande situationer.*’

Att endast fokusera péd prestationsbenchmarking, som ger ytterst lite information om hur
organisationen ska forbéttra sig, kan ge upphov till problem. Risken finns att raka ut for
benchmarkingens tre D:n”, vilka ér Disbelief, Denial och Despair. De innebir misstro mot
det som presenteras 1 jamforelsen (Disbelief), fornekelse av resultatet (Denial) samt
handlingsforlamning i strdvan att komma ikapp konkurrenterna (Despair). For att undvika de
"tre D:na” bor det strivas efter att uppna processbenchmarking.**

% Andersen, Bjorn & Pettersen, Per-Gaute (1995) Benchmarking en praktisk handbok Studentlitteratur, Lund
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3.2.2 Val av benchmarkingpartner

Vid valet av benchmarkingpartner att jimfora sig med kan antingen intern eller extern
benchmarking anvindas®. Intern benchmarking innebir att organisationen internt bedomer
olika delar av den egna organisationen for att hitta framgéngskoncept som kan implementeras
i andra delar*.

Extern benchmarking bestdr bland annat av konkurrentbenchmarking och funktionell
benchmarking. Den forstnimnda innebér att granska konkurrenterna i branschen for att se hur
de gar tillvdga. Det dr dock svért att fa till ett samarbete med en konkurrent da den kan vara
motvillig att dela med sig av informationen. Funktionell benchmarking fungerar pa sé sétt att
organisationen lir sig av andra organisationer som den har ett samarbete med, exempelvis
inom branschorganisationer, men dven av kunder och leverantorer.

3.2.2.1 Mdéjligheter och problem med intern benchmarking

Det finns flera fordelar med intern benchmarking jamfort med den externa. Risken att inte fa
tag 1 den information som behdvs pa grund av att en konkurrerande organisation kanske inte
vill limna ut information som beskriver deras sitt att hantera en process kan undvikas*’. En
organisation kan generellt sett antas dela samma arbetsmetoder, sprak och system vilket
medfor att kommunikationen ofta fungerar smidigare i ett internt benchmarkingprojekt én 1 ett
externt™.

En nackdel med intern benchmarking é&r att organisation begrdnsas 1 sitt val av
jamforelseobjekt. Det kan leda till att resultatet inte blir lika givande som det hade kunnat bli
om jamforelsen gjorts med den bista i branschen.” Problemet med att hela tiden jimfora sig
internt &r att organisationens metoder kanske inte nar upp till konkurrenternas nivder. Det kan
i sin tur leda till att konkurrenterna seglar ifrdn och tar marknadsandelar av organisationen.”

Ett annat problem med intern benchmarking 1 stora organisationer d&r att
informationsspridningen inte alltid fungerar mellan olika grupp- och avdelningsnivder. Det
kan bero pa att det i ménga organisationer finns kommunikationsbarridrer mellan avdelningar
och en attityd att nya metoder inte ir intressanta’".

3.2.3 Benchmarkingprocessen
Utifrdn en studie av ca 40 benchmarkingprocesser har en arbetsmodell med namnet
benchmarkinghjulet’ arbetats fram, se bilaga 3. Arbetsmodellen beskriver olika aktiviteter

* Andersen, Bjorn & Pettersen, Per-Gaute (1995) Benchmarking en praktisk handbok Studentlitteratur, Lund
“ Bendell, Tony et al (1994) Benchmarking for Competitive Advantage ISL Forlag AB, Goteborg

7 Cook, Sarah (1995) Konkurrensfordelar med benchmarking Docendo Laromedel AB, Stockholm
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som ingar i ett benchmarkingprojekt och i1 vilken ordning de ska utforas. De olika stegen
presenteras nedan.

3.2.3.1 Planera

I planeringsstadiet laggs grunden for ett benchmarkingprojekt och det ar darfor viktigt att det
utfors ordentligt. Det foresprikas att uppemot hilften av den totala tiden som ldggs ner for ett
projekt ska ldggas pé planering. Det forsta som gors &r att se Over den egna organisationen for
att identifiera kritiska framgangsfaktorer. Utifrdn dessa viljs sedan en process att bearbeta
med hjilp av benchmarking.”

Vid utformandet av det projektteam som ska arbeta med benchmarking finns vissa faktorer
som bor tas hénsyn till. Medarbetarna ska vara intresserade av benchmarking och avsitta
tillrackligt med tid for att kunna genomfora projektet. For att lyckas dr kompetensen i gruppen
viktig och de involverade ska inneha en djupare forstaelse for hur organisationen fungerar
samt f4 utbildning i @mnet benchmarking. Andra viktiga egenskaper som projektteamets
medlemmar ska besitta dr formaga att lyssna pd och kommunicera sina asikter inom gruppen.
De ska dven karaktdriseras av en hog trovardighet och auktoritet for att kunna implementera
benchmarkingen vidare i organisationen.>*

Nista del 1 planeringsstadiet dr att mer ingdende dokumentera den eller de processer som
valts. Hér bryts ocksé processen ned 1 fokusomrdden som ér anses viktiga for att forbéttra den.
Genom dokumentation uppstér ett underlag som skapar forutséttningar for en jamforelse med
andra benchmarkingpartners. Slutligen tas relevanta métparametrar fram for att kunna méta de
valda processerna.”

3.2.3.2 S6ka

I detta steg forsoker organisationen hitta en 1dmplig benchmarkingpartner. Organisationen bor
forst och framst tinka pa att hitta en partner som ar betydligt bittre pa de processer som
organisationen sjélv vill forbéttra. Det kan tyckas vara en sjélvklarhet men ibland gloms detta
bort ndr organisationer véljer att fokusera pd variabler som omséttning, antal anstdllda eller
produkttyper i sitt sokande efter en samarbetspartner. Det kan resultera i att kirnpunkten som
organisationen vill komma at genom samarbetet kan g4 forlorad.>®

3.2.3.3 Observera

Att endast konstatera hur bra en organisation presterar leder inte ensamt till kunskap om
varfor den dr mer framgéngsrik dn den egna. For att f4 fOrstdelse for varfor
benchmarkingpartnern presterar béttre bor dven frdgor som “hur” och “varfor” besvaras.

>3 Andersen, Bjorn & Pettersen, Per-Gaute (1995) Benchmarking en praktisk handbok Studentlitteratur, Lund
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Larande uppstar inte forrédn fokus riktas bortom prestationsnivan. Genom att f4 kunskap om
benchmarkingpartnerns metoder samt dess forutsdttningar kan detta uppnds. Forst ndr en
sadan forstdelse uppnas finns mojligheten att anamma och anpassa deras arbetssétt i den egna
organisationen.”’

3.2.3.4 Analysera

Ett av de huvudsakliga mélen for den hidr aktiviteten ar att definiera skillnader i
prestationsnivd mellan det egna och benchmarkingpartnerns arbetssitt. Ett annat mal ar att
identifiera de grundldggande orsakerna till skillnaderna samt vilka faktorer som framst bidrar
till dem. En viktig del &r ockséd att normera den data som ska jimforas, sé att inte &pplen
jdmfors med pdron. Detta bemoter dven den kritik mot benchmarking som hinfor sig till att
manga organisationer hivdar att jamforelser inte kan utforas, eftersom de &dr sé olika alla
andra. Vid sidan av planeringsstadiet 4r analysen kanske den viktigaste och mest tidskrdvande
aktiviteten.”®

3.2.3.5 Anpassa

Omradet syftar till att anpassa den process som organisationen valt ut att implementera i sin
egen organisation. Det viktiga &r att inte kopiera partnerns process rakt av, utan anpassa den
till den egna organisationens unika forutsittningar. Varfor en organisation ska ga tillviga pa
detta sitt ar for att det kan finnas bakomliggande faktorer som paverkar resultatet for
benchmarkingpartnerns process, vilka inte &r lika eller ens existerar i den egna
organisationen.”

3.2.3.6 Upprepning av benchmarkinghjulet

Genom att kontinuerligt arbeta med benchmarking och integrera det 1 organisationens dagliga
aktiviteter kan det bli ett effektivt verktyg. Det ska inte anvéindas som en punktinsats utan som
en stindigt padgdende process dér involverade personer hela tiden utvecklas. Om det forsta
benchmarkingprojektet inte faller vél ut bor det inte ses som ett nederlag, utan istéllet som
ndgot att ldra sig av. Det adr viktigt att ta med sig erfarenheterna fran de olika stegen 1
benchmarkinghjulet till nésta projekt, sa att det kan genomforas mer effektivt och leda till ett
bittre resultat.®’

°7 Andersen, Bjern & Pettersen, Per-Gaute (1995) Benchmarking en praktisk handbok Studentlitteratur, Lund
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3.3 Nyckeltal

Nyckeltal kan ses som ett samlingsbegrepp for olika delmatt som inom en organisation
beskriver resursomvandling®'. De anvinds for att finna och utveckla parametrar som ska miita
kritiska faktorer som ingar i en organisations kortsiktiga och langsiktiga strategi. Nyckeltalen
kan forenklat delas in i finansiella och icke-finansiella, dir de forstndmnda karaktériseras av
att de enbart bestér av information fran ekonomisystemet.*

Key results indicators (KRI) kallas nyckeltal som visar resultat, exempelvis hur en avdelning
inom en organisation har presterat Gver tid, vanligtvis manadsvis eller kvartalsvis.”> Dessa
nyckeltal anvdnds av ledningen for att ge dem en Overskddlig bild av hur vil resultaten
overrensstimmer med organisationens mal. KRI skrapar endast pd ytan 6ver hur nagot ser ut,
de gér inte pa djupet for att beskriva vad som behdver goras for att hoja prestationen. Det
omradet behandlas istillet av Key performance indicators (KPI). KPI ar ett resultatdrivande
nyckeltal som ska formedla vilken atgérd som krévs for att forbéttra organisationen 1 nuldget
eller framdver.** Detta krivs for att nyckeltalen ska leda till egentligt lirande®.

Da varje organisation befinner sig i en unik kontext 1 forhdllande till andra uppstér svérigheter
med att utforma nyckeltal. Varje enskild organisation méste pa egen hand finna sin speciella
mix for att mita verksamheten pd den nivd de vill efterstrdva. Nir en organisation lyckas
astadkomma en sddan mix ges mdjligheten att identifiera organisationens framgangsfaktorer,
som de i sin tur kan forstirka.®®

3.3.1 Framtagande av nyckeltal

Arbetssittet kring hur en organisation ska ta fram vilka nyckeltal den ska méta kan ha olika
utgédngspunkter. En organisation kan antingen forst se dver vad den vill beskriva for att sedan
ta reda pd om det dr métbart, eller tvirtom. Nivdn pé tillforlitlighet spelar roll for hur pass
tidskrdvande insamlingen blir. For att snabba péd processen kan tidigare anvinda nyckeltal
anviandas, vilka kan ge snarlik information. Risken &dr dock att de inte maéter vad
organisationen egentligen vill mita. Andra problem vid utformningen av nyckeltal kan vara
att de blir forenklade och nyanser kan da ga forlorade och de upplevs som genomsnittstal. Det
motsatta forhéllandet ar att ett nyckeltal kan ge for mycket information vilket kan forsvara
beslutsfattandet.®’

Forslag pa hur ett idealiskt nyckeltal kan utformas, for att det ska bli effektivt bade som ett
verktyg och métinstrument, framgér 1 bilaga 4.

' Ramberg, UIf (1997) Utformning av kommunala verksamhetsmdtt Kristianstads Boktryckeri AB, Kristianstad
62 Catasus, Bino et al (2001) Boken om nyckeltal Akademitryck AB, Edsbruk
zz Parmenter, David (2007) Key Performance John Wiley & Sons, Inc., Hoboken, New Jersey
ibid
8 Catasus, Bino et al (2001) Boken om nyckeltal Akademitryck AB, Edsbruk
% ibid
7 ibid
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3.4 Larande

Alla har ndgon ging tillhort en grupp som fungerat bra tillsammans, ddr medlemmarna
kompletterar och lyfter fram varandras starka sidor samtidigt som de kompenserar varandras
brister. Det dr enkelt att forstd att en sddan grupp nir goda resultat. De organisationer dér
medarbetarnas engagemang och formaga att ldra tas tillvara kommer att skaffa sig
konkurrensfordelar®. ”Férmdgan att lira sig fortare én sina konkurrenter kommer bli den
mest betydelsefulla konkurrensfordelen.”® Det ricker inte att ledningen fattar beslut som alla
ska f6lja eller att ndgra fa individer utbildas. Det dagliga arbetet maste dverlag bli mer inriktat
p4 inldrning””.

3.4.1 Senges fem discipliner

For att en organisation ska g frén ett traditionellt tinkande till att bli en ldrande organisation
dr det nodvindigt for den att behirska ett antal discipliner’'. De fem disciplinerna ar enligt
Senge foljande:

Personligt mésterskap
Tankemodeller
Gemensamma visioner
Teamldrande
Systemténkande

Det ricker inte med tre eller fyra av dem f6r att lyckas fullt ut utan alla fem delar maste finnas
med. Varje del bidrar med sin unika funktion for att organisationens formaga att léra ska bli sé
stor som mojligt. I en lidrande organisation har synen pa ett problem &ndrats, fran att
problemet anses uppkomma utifrén till en forstdelse for hur ens egna handlingar skapar ens
egna problem.”

“Personligt mdsterskap innebdr att i varje situation vara medveten om vad som dr

viktigast.””

Det handlar alltsd om att det &r den enskilda medarbetarens vilja och forméga att
lara som skapar en larande organisation. Organisationen star inte dver sina anstéllda utan ar
beroende av dem. Det dr fa organisationer som aktivt arbetar med personligt maésterskap,

darfor finns hér en outnyttjad resurs.”*

Tankemodeller eller forutfattade meningar pdverkar individers sitt att se pa vérlden och sin
omgivning och det begrinsar mdjligheten att se nya losningar och tdnka i nya banor. Arbetet
med tankemodeller, framforallt att fordndra dem, maste borja med att se till sig sjdlv och
ifrdgasitta sina egna véarderingar. Forst d& kan arbetet med att forindra dem pabdrjas.
Tankemodeller ar patagliga pa olika nivéer da en person som dr vélkladd antas bo i en fin

58 Senge, Peter M (1998) Den femte disciplinen ScandBook, Falun
% de Geus, Arie. Planeringsansvarig, Shellkoncernen ur Senge, Peter M (1998) Den femte disciplinen
ScandBook, Falun s.17
70 Senge, Peter M (1998) Den femte disciplinen ScandBook, Falun
" ibid
" ibid
Z Senge, Peter M (1998) Den femte disciplinen ScandBook, Falun 5.2/
ibid
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stadsdel medan nigon som klir sig slarvigt kanske framstar som oansvarig. Men ocksa for
ledare i sin roll att styra en organisation ar tankemodellerna nirvarande.”

"Formdgan att anpassa sig till, och vixa pa en fordnderlig marknad
dr beroende av intern inldrning eller i klartext att ledningsgrupper
bearbetar sina tankemodeller om foretaget, dess marknader och

)

konkurrenter.’
de Guis, Arie ur Senge, Peter M (1998:22)

En ledares tankemodeller paverkar alltsd en organisations utveckling, speciellt om de delas
med manga andra inom organisationen. Det &dr viktigt att utsétta sina egna tankemodeller och
virderingar for utomstiendes bedémningar.”®

Négot av det viktigaste for en organisation dr att det finns gemensamma visioner. Att alla
strdvar mot samma maél inom organisationen skapar trygghet och en kénsla av tillhorighet.
Om det finns en gemensam vision utvecklas medarbetarna for att de sjélva vill det och inte for
att ndgon séger till dem. Ofta dr det pa det viset att chefers idéer och visioner aldrig utvecklas
till att genomsyra hela verksamheten. Istéllet dr det chefens utstrdlning, eller en tillféllig kris
att sluta upp kring, som 1 for hog grad pdverkar en organisations vision. For att lyckas i den
hér disciplinen dr det viktigt att lyfta fram positiva bilder av framtiden som engagerar och
delas av medarbetarna.”’

Disciplinen feamldrande behandlar medlemmarnas formaga att samarbeta, Oppna sina sinnen
och ldra tillsammans. Hér far deltagarna ldra sig att vara uppmérksamma pa de defensiva
reaktioner som forsvarar samverkan dem emellan. Om de defensiva reaktionerna istillet
synliggors finns mojligheten att de ar till stor nytta eftersom de d& kan forebyggas. Da
utbildning idag tenderar att utforas 1 grupp blir teamlarandet viktigt, eftersom om inte gruppen
kan utvecklas kan inte heller organisationen gora det.”®

Systemtdnkande handlar om att forstd sambanden mellan olika komponenter som tillsammans
bildar en helhet. Det riacker alltsé inte att forstd de enskilda komponenterna var for sig for att
forstd helheten. Systemténkande kallas ocksd “den femte disciplinen” och fogar samman de
andra disciplinerna. Teori och praktik binds samman till en helhet. De olika disciplinerna
mdste ndmligen utvecklas som en helhet for att fungera och diri ligger utmaningen, men nir
det lyckas blir beléningen stor.”

7 Senge, Peter M (1998) Den femte disciplinen ScandBook, Falun
7 ibid
77 ibid
’ ibid
7 ibid
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3.5 Organisationskultur

Den kultur som karaktériserar organisationer utgér enligt Schein frén tre nivder, se bilaga 5.
Kérnan, den forsta nivan, bestar av de undermedvetna antaganden som medlemmar ser som
verklighet och sanning. D& de ofta existerar utanfor vart medvetna dr de dirfor svéra att
ifrdgasitta. Nésta niva dr de vdrderingar och sociala principer som rdder. De inkluderar vad
organisationen anser och uppfattar som viktigt, exempelvis pengar, traditioner eller lojalitet.
De fungerar d&ven som moralisk kod och bestimmer vilket beteende som ir ritt eller fel. Den
tredje nivin ar artefakter som ar rester frin kirnan som &ar synliga for omgivningen. Det &r
genom artefakterna som vi kan forstd kédrnan 1 den rddande organisationskulturen. Det kan
exempelvis vara materiella objekt, kommunikationsménster eller benimningar.*

Att fordndra kulturen inom en organisation till foljd av exempelvis externa impulser kan vara
svart. For att nya virderingar ska sjunka in och bli en del av medlemmarnas omedvetna
handlingar, dr det nddvindigt att de uppticker fordelarna med dem. Nigra fordndringar
kommer inte att ske forrdn de nya virderingarna visats sig dugliga i form av 6kade resultat.®'

% Hatch, Mary Jo (2002) Organisationsteori, Moderna, symboliska och postmoderna perspektiv
Studentlitteratur, Lund
*ibid
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4. Empiri

Empirikapitlet beskriver forst kort hur Malmo stads organisation dr uppbyggd samt hur
Jamforelseprojektets arbetssdtt fungerar i ndtverk Storstad. Sedan dterges vad som
framkommit under de utforda intervjuerna. Strukturen dr till viss del uppbyggd pa samma sditt
som teorikapitlet men det som berér omrddet ldrande har inte pd ett tydligt sdtt varit mojligt
att urskilja fran de andra bitarna. Ddrfor dr den empiri som ligger till grund for analysen om
ldrande hdamtad fran de olika delarna.

4.1 Malmé stads organisation

En kommuns organisation &r uppbyggd pa s& vis att det hogst beslutande organet dr
kommunfullmiktige, som bestir av folkvalda politiker®™. Kommunfullmiktige viljer en
kommunstyrelse som dr kommunfullméktiges beredande och verkstédllande organ. Det finns
dven ett antal ndmnder med olika ansvarsomraden. Ndmndernas verksamhet, vars ansvar
ligger hos politiker, provas av revisorer som rapporterar till kommunfullméktige.*®

I Malmé stad ér det Stadskontoret som innehar ansvaret for forvaltningens verksamheter®.
Stadskontoret dr dven kommunstyrelsen behjdlplig. Malmo stad dr indelad i tio stadsdelar,
som har var sitt medborgarkontor och stadsdelsfullméktige, som ansvarar for en stor del av
den lokala servicen till dess invénare®. Det finns ca 20 000 manadsanstillda i Malmé stad™.

En kommuns verksamhet finansieras frimst av kommunalskatt men dven av statsbidrag®’.
Tidigare var statsbidraget styrt genom att staten angav inom vilka specialdestinationer det
skulle anvindas, men sedan 1991*® &r det en totalsumma, vilket 6kat det lokala sjdlvstyret. P4
senare tid har verksamheten decentraliserats fran staten och blivit resultatstyrd89.

4.1.1 Informationsflodet inom en stadsdel

Information inom Malmo stad sprids genom allt frdn rapporter och moten till informella
ndtverk. Inom varje stadsdel finns olika avdelningar vars chefer far information frén
stadsdelschefen®’. De tio stadsdelscheferna inom Malmo stad triffas regelbundet, men
diskuterar exempelvis inte jimforelser av kommunens verksamhetsmatt med varandra. Detta

5 http://www.skl.se/artikel.asp? A=5031&C=445, 3 januari 2009

% Petersson, Olof (2007) Stadsbyggnad — den offentliga maktens organisation SNS Forlag, Stockholm, sjitte
upplagan

84 http://www.malmo.se/servicemeny/forvaltningarbolag/stadskontoret.4.33aee30d 103b8f15916800017562.html,
22 november 2008

85htt‘t_)://www.malmo.se/k0mmunfaktap01itik/sas‘qgrsmalmo/ namnder/stadsdelsfullmaktige.4.33aee30d103b8159
16800028181.html, 21 december 2008

86htt‘t_)://www.malmo.se/ servicemeny/forvaltningarbolag/jobbahososs/personalfakta.4.33aee30d103b8f15916800
011292.html, 3 januari 2009

¥ http://www.skl.se/artikel.asp? A=47681&C=445, 24 november 2008

% Gustafsson, Agne (1996) Kommunal sjéilvstyrelse SNS Férlag, Stockholm, sjunde upplagan

% Petersson, Olof (2007) Stadsbyggnad — den offentliga maktens organisation SNS Forlag, Stockholm, sjitte
upplagan

% Utbildningschef i Limhamn-Bunkeflo, Malmé stad
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sker istdllet 1 nésta led, exempelvis mellan avdelningschefer for avdelningen Barn och
ungdom”’'. T nista led triffas utbildningscheferna i de olika stadsdelarna en géng i ménaden,
diar dven Stadskontoret representeras samt tre stadsdelschefer som alterneras inom
stadsdelarna’. Stadsdelscheferna har 4ven en gemensam dag per termin dir de lyfter fram
goda exempel frdn deras verksamheter for att ldra och fOrstd varfor det faller vél ut. Efter
denna sammankomst formedlar stadsdelscheferna till bland annat skolledarna om vad som
tagits upp. En mer direkt vdg dr att de anstdllda i verksamheterna utfor studiebesok hos
varandra, ndgot som i dagslaget utnyttjas inom kommunens forskoleverksamhet®

4.1.2 Informationsflodet kring en rapport genererad av Stadskontoret

Vid de personliga intervjuerna har en rapport fran Stadskontorets avdelning Barn och ungdom
varit underlag for ett intervjutema. Véart syfte var att ta reda pa hur olika led tar del av
rapporten och dérefter arbetar. Rapporten innehaller bland annat mitviarden 6ver hur val
elever uppfyller malen i de nationella proven. Syftet med rapporten dr fran Stadskontorets
sida att “’ge en bild av hur vdl eleverna i Malmo stad nar kunskapsmdlen samt att ge mojlighet
till jamforelser mellan enheter och olika nivier”**.

De olika stadsdelarna rapporterar in resultat frdn de nationella proven och betyg for bland
annat grundskolans elever till Stadskontoret som sedan fardigstiller rapporten. Dérefter nér
rapporten Malmo stads kommunstyrelse. Pa rapportens framsida star att ”Kommunstyrelsen
foreslas besluta att godkdnna rapporten och att oversdnda rapporten till samtliga
stadsdelsfullmdktige for beaktande”>. Nir rapporten har godkints av kommunstyrelsen nér
den sedan slutligen stadsdelarna. Denna process tar sd pass ladng tid att ndr rapporten vél
anldnder ar arbetet redan i full gdng med att producera siffror for nista rapport. Visas intresse
for statistiken redan 1 forsta vindan kan det leda till att stodatgirder kan séttas in i ett tidigt
skede. Detta gjordes vid ett tillfdlle i Limhamn-Bunkeflo da &rskurs atta visade sdmre resultat
4n tidigare &r. Atgirder sattes in for att 6ka antalet elever med behdorighet att pabérja
gymnasiestudier, vilket slutligen resulterade i en hdgre andel behoriga.”®

Nér rapporter med kommunens verksamhetsmatt nar Sodra innerstadens stadsdelschef har
denne uttryckt sin analysering av rapporten sa som:

“Jag tittar ju ut ur mitt perspektiv och jag faster mina
verksamhetschefers uppmdrksamhet pd, ser jag avvikelser, det finns ju
avvikelser alltid, och da vill jag ju liksom veta varfor. Det stora
analysarbetet sker ju pd verksamhetsniva, det dr ju ddr man tittar
speciellt pa det och jamfor varfor.”

Stadsdelschef i Sodra innerstaden, Malmo stad (2 december 2008)

9! Stadsdelschef i Sodra innerstaden, Malmé stad
92 Utbildningschef i Limhamn-Bunkeflo, Malmé stad
% Kvalitetsstrateg Stadskontoret for Barn och ungdom, Malmé stad
% Pettersson, Bo-Géran (2008) Obligatoriska skolan virterminen 2008
95 1
ibid
% Utbildningschef i Limhamn-Bunkeflo, Malmé stad
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4.2 Jamférelseprojektets arbetssatt

Idén med Jamforelseprojektet vixte fram inom SKL. Det var flera trddar som véixte samman,
bland annat kommundatabasen och jimforande kvalitetsndtverk, vilka ér olika modeller for
hur jamforelser ska goras. Det fanns alltsd en grund att std pd innan projektet startade och
Jamforelseprojektet mojliggor nu jimforelsearbeten for bade stora och sma kommuner. SKL
ar ansvariga och driver projektet tillsammans med kommunerna. Det férdes diskussioner
kring hur nidtverken skulle vara uppbyggda, huruvida det geografiska lidget eller
storleksforhallanden skulle avgdra. For kommunerna inom nétverk Storstad, som vidare dven
bendmns storkommunerna, foll det sig dock naturligt att de skulle bilda ett nétverk, eftersom
jamforelser dem emellan pagatt tidigare och de har liknande problematik.’’

Efter att SKL bjudit in Sveriges tre storkommuner att ingd 1 ett nidtverk inom
Jamforelseprojektet, valde stadsdirektorerna ut medlemmar inom organisationerna att inga 1
projektets styrgrupp’®. Fér Malmé stad valdes budgetchefen ut att ingd i styrgruppen men
dven 1 arbetsgruppen inom nétverket. Ungefdr 5-10% av en heltidstjénst dr ténkt att avsittas
pa projektet”. Varfor ekonomer viljs kan bero pi att kommunerna ofta har ett ekonomiskt
perspektiv i jaimforelsesammanhang'®. Som forsta delprojekt valdes omradet grundskola och
diarmed forstarktes arbetsgruppen frdn Malmo stads sida med en rektor. Mot slutet av projekt
Grundskola har, istéllet for rektorn, Stadskontorets avdelningschef for Barn och ungdom tagit
plats i arbetsgruppen.'®' Fran SKL:s sida ingar en projektledare samt en processledare for att

bista med kompetens och rid till kommunernas arbete'**.

4.2.1 Projekt Grundskola

En del av Jamforelseprojektets syfte ér att, med hjdlp av nyckeltal, beskriva hur sambandet ser
ut mellan kostnader och kvalitet. Natverk Storstad valde att som forsta uppdrag jimfora
grundskolan mellan kommunerna ur ett medborgarperspektiv. Friskolornas medverkan har
varit frivillig men i Malmo stad deltog de inte. Undersokningens mal var att ta reda pa hur
informationsgivningen fungerar genom att 1ata en extern granskare se dver kommunernas
webbsidor samt se 6ver grundskolans resultat och effektivitet. Utifran dessa mal har de delats
in 1 foljande fokusomraden: informationsgivning, elevtid, elevundersékningar, mobbning,
nationella dmnesprov arskurs 5 och arskurs 9, LiasUtvecklingsSchema (LUS),
atgardsprogram, resultat i grundskolan och effektivitetsmatt.'"

De jidmforbara métten inom nédtverket Storstad har varit fa. I de fall det inte gétt att jimfGra
nyckeltal har det tagits fram exempel fran de olika stdderna inom nétverk Storstad for att
anvianda som inspiration och végledning. Forslag till en gemensam utveckling for att fi fram
jamforbara matt for framtida jamforelser har arbetas fram. Ett exempel dr inférande av

°" Handldggare vid SKL
% Budgetchef i Malmo stad
% http://www.jamforelse.se/sv/Hur-jobbar-vi/, 8 januari 2009
12(1) Avdelningschef Stadskontoret for Barn och ungdom, Malmoé stad
ibid
12 http://www jamforelse.se/sv/Hur-jobbar-vi/, 17 december 2008
19 Nitverk Storstad (2008) Grundskola: En jimforelse av kommunens grundskola ur ett medborgarperspektiv
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bedomningsinstrumentet LUS som ska hjdlpa ldrare att se om nagon elev ligger efter i
lasforstaelse for att d& kunna sitta in stodatgérder. Det har visat sig framgéangsrikt i Haninge
kommun.'*

Arbetet med projektet grundskola drevs fran Malmé stads sida av budgetchefen samt en
rektor. Nér arbetet nétt halvvigs hade det egentligen inte kommit négonstans och for att
leverera ndgorlunda i tid var de tvungna att agera. Resultatet blev att budgetchefen och dennes
motsvarighet i Stockholm tog tag i det hela och sag till att en rapport levererades. Men dé det
var oklart vad som skulle goras och vad som var malet fick detta konsekvenser pa
kvaliteten.'” Det fanns dessutom vissa skillnader i vad som ansdgs viktigt att méta inom
arbetsgruppen i Malmé stad'*®.

Nér nitverket fardigstdllt en rapport publiceras den bland annat pa Jdmforelseprojektets
webbsida'®”. Vilket genomslag rapporten far i press och media kan ha inverkan pa vilken
effekt rapporten far pd kommunerna. Tyvirr var inte media ndrvarande déd rapport grundskola
slipptes och materialet kunde uppfattas som torrt och trakigt.'” Det &r dock upp till
kommunerna sjilva att bestimma hur uppfoljningen och efterarbetet ska gé till. Riktmarket
fran SKL 4r att det ska ske inom ca 18 ménader'”.

Nér det uppdagades att utformningen av projekt Grundskola inte passade for storkommunerna
fordes inte ndgon dialog med SKL om att forbdttra processen. Det upplevdes att SKL talade
om att ’sd hdr goér man och s& har man gjort i andra nétverk”, och kénslan var att SKL
forvintade sig ett liknande arbetssitt dven i nitverk Storstad''’. Féljande kommentar om
framtiden ar talande: Vi kommer nog att tugga pd som vi gjort, dven fast det inte fungerar sd

bra »l11

Inom nitverk Storstad har fler projekt startas efter projekt Grundskola''?. De erfarenheter

nétverket tar med sig fran projekt Grundskola dr bland annat att inte gora ett projekt fardigt
for att sen paborja ett nytt. Istéllet ska projekten Overlappa varandra under start och slut,

. o . . 11
eftersom de ir sa pass tidskrivande'".

4.2.2 Sidoprojekt inom projekt Grundskola

Efter att ndtverk Storstad fardigstéllt rapporten om grundskolan genomfordes ett sidoprojekt
som handlade om mobbning, en modell som efterait anammats i hittills ytterligare tva
nitverk''*. Undersokningen utfordes pa sé sitt att bade fragor fran tidigare undersdkningar

1% Nitverk Storstad (2008) Grundskola: En jimforelse av kommunens grundskola ur ett medborgarperspektiv
19 Budgetchef i Malmé stad

1% Rektor i Djupadals rektorsomrade, Malmé stad

197 hitp://jamforelse.se/sv/Rapporter3/, 11 januari 2009

198 Rektor i Djupadals rektorsomrade, Malmé stad

'% Handliggare vid SKL

"% Budgetchef i Malmé stad

" ibid

"2 Observation vid nitverk Storstads styrgruppsméte, 9 december 2008
'3 Budgetchef i Malmé stad

""* Handlaggare vid SKL
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samt en del nya frdgor anvindes. Nésta steg var att ta kontakt med Statistiska Centralbyran
(SCB) som sedan skotte urvalet av skolor, distribuerade enkdéter till de deltagande skolorna
och sammanstillde undersékningen'". Det var tio deltagande skolor per kommun och bade
elever i arskurs nio och rektorer svarade pa enkéten. Skolorna valdes s att de representerade
olika socioekonomiska strukturer.''® SKL och SCB gav direktiv om att kontaktpersonerna inte
fick diskutera med eleverna innan enkéterna fylldes i'"’.

Det fanns en rddsla for att enkiten om mobbning skulle ta 6ver Malmo stads egna
undersokningar vid sidan av Jamforelseprojektet, men sd var inte fallet utan det var mer av en
engéngsforeteelse som kan dras nytta av om si onskas''®. Efter sammanstillningen av
undersdkningen har Stadskontoret distribuerat rapporten till de rektorer som var involverade.
Om intresse skulle vickas hos dessa rektorer att bedriva efterarbete kring undersdkningen kan
detta samordnas via Stadskontoret, men troligtvis kommer rektorerna endast att anvinda den i

sitt eget arbete.''”

4.3 Arbete med benchmarking i Malmé stad
Malmo stads arbete med benchmarking bedrivs bland annat genom olika projekt, varav nagra
som respondenterna vid intervjuerna namnt foljer nedan.

Ett projekt som bedrivits i Malmo stad ér Vilfdird for alla — det dubbla atagandet (VFA). Det
har pagatt under fem érs tid, med start & 2004. Arbetet utfors i fem insatsgrupper'*’: Arbete,
Utbildning, Trygghet, Boende/Motesplatser och Tillvixt. Det sattes upp mal for de olika
omrddena, bland annat var ett mal att Malmo stad skulle sdnka sig till riksgenomsnittet pé
10%'"! for antalet elever som #r obehoriga till gymnasieniva efter grundskolan vid VFA:s
slut. Det malet ndddes inte men det behdver inte nddvéndigtvis vara ett misslyckande:

Vi tycker inte att vi har fullt ut natt sa langt som vi hade hoppats pd
med Vilfird for alla, men vi har dnda sett att Malmo stad har

utvecklats pa ett positivt sdtt.”

Stadsdelschef i Sodra innerstaden, Malmo stad (2 december 2008)

"% Budgetchef i Malmé stad

"¢ Strand, Lars-Gunnar (2008) Tala om vad Du tycker om Din skola!

"7 Kvalitetsstrateg Stadskontoret for Barn och ungdom, Malmd stad

8 Avdelningschef Stadskontoret for Barn och ungdom, Malmé stad

9 K valitetsstrateg Stadskontoret for Barn och ungdom, Malmd stad

"% http://www.malmo.se/download/18.2ec2683b119e185b0f0800040787/VF Arapportnrd.pdf, 11 december 2008
! http://www.malmo.se/arbeteintegration/valfardforalla/utbildning.4.33aee30d103b8£15916800071423.html

11 december 2008
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De sidoprojekt som varit framgangsrika inom VFA implementeras sedan i den ordinarie
verksamheten'?. All verksamhet har pa nigot sitt paverkats och alla drar sitt str till stacken.

Det ér viktigt att framgangsrika arbeten far fortsitta och inte l4ggs till handlingarna bara for
att de tar slut.'” ”
spdr.”'** Projekt av det hir slaget méste ha en vildigt langsiktig karaktir annars ér risken att

det goda arbete som redan lagts ner samt den kunskap som erinrats gar forlorad'®.

Ett av dom fa projekten som jag tycker ndnstans dndd har satt sina

Tva av arbetsgrupperna inom VFA, Utbildning och Trygghet, kommer att fortsitta sitt
samarbete efter VFA:s slut'*. En annan eventuell fortsittning pi VFA kan vara starten av
Vision 2025. Det handlar om vad Malmo stad ska stréva efter att inom vissa omraden se ut ar
2025. Projektet ska utmynna 1 en handlingsplan for hur den kommunala verksamheten ska
verka for hur Malmo stad ska na sin vision. Detta utarbetas av politiker just nu vilket innebér
att tjainstemannen star i startgroparna for att sitta iging arbetet d direktiven ér bestimda.'?’

Malmé stad arrangerar MMM-dagar'®® (Méte, Mojlighet och Mangfald) som behandlar
omraden sd som vard och omsorg samt skolverksamheten. Detta dr ett sétt att sprida goda
idéer mellan stadsdelarna genom att goda exempel presenteras i1 seminarieform och
workshops som de anstéillda tar del av'?’. Aven samarbete mellan stadsdelarna finns,
exempelvis mellan Limhamn-Bunkeflo och Rosengérd vars samtliga skolledare triffas en dag
per termin for fortbildning och utbyte av information'*. En idé kan vara att ta steget lingre
och léta ldrarna delta i arbetet med benchmarking. “Den utvecklingsprocessen det sdtter igdang
ndr man ser ndgon annan arbeta, den dr enorm”"'. 1 Limhamn-Bunkeflo har ocksa
samarbete skett ndr arbetet med individuella studieplaner for elever skulle utformas. Det har
skett bdde internt skolorna emellan men dven externt med Trelleborgs kommun. Grundtanken
var densamma, men de individuella studieplanernas utseende kunde inte vara detsamma for
varje skola.'*?

Stadsdelen Sodra innerstaden arbetar med ett projekt som heter Utblick Europa'™, vilket ir ett
kompetens- och utvecklingsarbete inom omradet individ- och familjeomsorg. Det &r anstéllda
som skickats ut till stider i Europa med syftet att atervéinda berikade med idéer. Vil tillbaka
startas konkreta projekt till foljd av detta'*. Ett projekt vars idé kom frin Wien ir
Lonngdrden, ett vardboende for é&ldre missbrukare diar Roda Korset medverkar som

122 Stadsdelschef i Sédra innerstaden, Malmd stad

123 Rektor i Djupadals rektorsomrade, Malmé stad

124 ibid

123 ibid

12http://www.malmo.se/arbeteintegration/val fardforalla/vfanyheter/valfardforallahargjortskillnad.5.3ce4ae6al le
2a8ab190800021459.html 10 januari 2009

127 Stadsdelschef i Sédra innerstaden, Malmo stad

128 http://www.malmo.se/download/18.3964bd3611d8d4a5d1¢800012606/Program+VOS-dagar+08_lag.pdf,

3 december 2008

129 Stadsdelschef i Sédra innerstaden, Malmo stad

139 Utbildningschef i Limhamn-Bunkeflo, Malmg stad

! Rektor i Djupadals rektorsomrade, Malmé stad

132 Utbildningschef i Limhamn-Bunkeflo, Malmg stad
Bhttp://www.malmo.se/stadsdelar/sodrainnerstaden/individ familj/utblickeuropa.4.2¢0511de10ef527792780003
858.html, 3 december 2008

134 Stadsdelschef i Sodra innerstaden, Malmé stad
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frivilligorganisation. Ett annat exempel pa detta r en tysk metod vid namn Kolnmetoden'™,
som ska hjilpa Malmds ungdomar att ni gymnasiebehorighet. Aven Malmé stads
forvaltningschefer &ker ivdg pé tjinsteresor till stdder 1 Visteuropa for att samla erfarenheter
som ska gynna stadens utveckling'*.

Stadsdelen Oxie har valt att jimfora sig med Kérra-Rédbo, en forort till Goéteborg som
paminner om Oxie bland annat genom att den ligger i utkanten av staden och har samma
méngd invanare. De jimforelser som utfors handlar inte om att skapa eller jamfora finansiella
nyckeltal, utan att ta del av varandras erfarenheter och verksamheter'”’.

Ett projekt med studiecoacher for hogstadieelever som varit framgéngsrikt i en stadsdel har
vickt andra stadsdelars intresse att dven implementeras i deras verksamhet'*. Likas4 hade
stadsdelen Hyllie ett vél fungerande projekt med sprikverkstdder. Men dé det var uppbyggt
kring personliga kompetenser forsvarades arbetet med att kopiera projektet till andra
verksamheter inom Malmé Stad"’.

Inom avdelningen Barn och ungdom har det funnits olika projekt dér stadsdelarna har jamfort
sig med varandra inom olika omraden, exempelvis betyg, resultat pd nationella prov och
SALSA-virden (Skolverkets Arbetsverktyg for Lokala Sambandsanalyser'*’) vilket har visat
hur skolorna har presterat jamfort med varandra.

4.3.1 Projekt inom SKL som genomfor liknande jamforelser

SKL genomfor dven andra jimforelser, exempelvis Oppna jimforelser, som bland annat gjort
en jamforelse av grundskolan mellan Sveriges alla kommuner dér skolans resultat beskrivs
utifrn bade resultat och resursindikatorer'*'. Eftersom rapporten uppméirksammas i press,
sprids och kommer att slippas igen far den ett genomslag hos kommunerna'*>. Dock verkar
inte Malmo stad ha arbetat med rapporten dn. Efter letande bland Barn- och
ungdomschefernas minnesanteckningar vid deras moten under 2007 och 2008 har rapporten
inte varit uppe pa dagordningen, dock sldpps rapporten mitt i sommaren och resultaten ér inte
vidare bra for Malmé stad'®’. Daremot nir Oppna jamforelsers rapport om gymnasieskolan
slapptes kom invandningar'* fran Malmé stad, att de inte tagit hinsyn till befolkningens
sammansittning, nagot som SKL menar att de inte ska gora.

133 persson, Andreas (2008) Tysk metod ska hjcilpa elever Sydsvenska dagbladet, 2 december 2008 s5.C2
136 Stadsdelschef i Sodra innerstaden, Malmo stad
137 1.2
ibid
138 Kvalitetsstrateg Stadskontoret for Barn och ungdom, Malmé stad
139 .1 .
ibid
19 http://salsa.artisan.se/start.htm, 7 januari 2009
1 http://brs.skl.se/brsbibl/kata_documents/doc39254 1.pdf, 11 januari 2009
12 Avdelningschef Stadskontoret for Barn och ungdom, Malmég stad
143 Kvalitetsstrateg Stadskontoret for Barn och ungdom, Malmd stad
14 Avdelningschef Stadskontoret for Barn och ungdom, Malmé stad
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Om en rapport fran Oppna jaimforelser med fokus pa grundskola kommer att sl3 igenom eller
inte paverkar huruvida arbetet dndras som {6ljd:

”Om den hdir kommer igenom och kommer tillbaka sa kommer man ju
jobba pd de hdr fragorna for det dr helt klart att det man tittar pd, det
man kontrollerar, det jobbar man med.”

Avdelningschef Stadskontoret for Barn och ungdom, Malmo stad

(11 december 2008)

4.4 Nyckeltal

Malmo stad jimfor sig internt med hjdlp av nyckeltal. Tidigare har fokus framst varit pa
finansiella nyckeltal, men inkluderar nu dven icke-finansiella nyckeltal. Ett exempel pa detta
ar att det inte lidngre tittas pa antal anstéllda per barn, utan istéllet pa antal anstidllda med
pedagogisk bakgrund per barn.'®

4.4.1 Natverk Storstads arbete med nyckeltal

Ett sétt att ta fram vad som ska métas inom ett omrade ar att titta pa vilka nyckeltal som
anvants inom andra ndtverk och sedan komplettera med nya. D& fokus oftast ligger pa
finansiella nyckeltal 6ppnar Jimforelseprojektet mojligheten att istillet belysa icke-finansiella
nyckeltal'*°.

Projekt Grundskola har flera givna matt, s& som meritvirde och SALSA-vérden, som inte
behdvs mitas igen utan kan himtas fran den statistik som kommunerna limnar in till SCB'*'.
Forarbetet var inte tillrdckligt bearbetat med utformningen av terminologin sa att den
overensstimmer inom hela nitverk Storstad'®®. Detta di en funktion kan ha olika
bendmningar hos olika kommuner. Exempelvis dr bendmningen borgarrad i Stockholm som i
Malmé istillet heter kommunalrad'*’. Det fanns inte tillricklig forankring ute i verksamheten
da det skulle bestimmas vad som skulle jimforas inom grundskolan'”’. Det var endast de i
arbetsgruppen som formulerade nyckeltalen. “De i den arbetsgruppen, de dr ju inte experter i

[...] verksamheterna i sig, utan de dr ju lite generalister.”""

13 Avdelningschef Stadskontoret for Barn och ungdom, Malmé stad

1% Handldggare vid SKL

7 http://www.scb.se/templates/Standard 55320.asp, 3 december 2008
18 Rektor i Djupadals rektorsomrade, Malmé stad

% ibid

1% Budgetchef i Malmé stad

1! Avdelningschef Stadskontoret for Barn och ungdom, Malmé stad
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De jimforbara matten mellan storkommunerna &r tyvarr fa och skapar ddarmed inte ett
tillrackligt underlag. Arbetsgruppen har i dessa fall valt att i rapporten redovisa exempel fran
respektive stad som inspiration och forebild, samt att foresla en gemensam utveckling av

métmetoder for framtida jamforelser'>>.

4.5 Organisationskultur

Samtliga respondenterna poéngterar att Malmd stad dr en stor organisation. Nedanstdende
citat belyser problematiken som en stor organisation kan uppleva vid anammande av nya
arbetsmetoder sdsom Jimforelseprojektet:

"Det kan jag tinka mig ibland att storstdder blir lite mer, alltsa vi har
sa mycket pa hemmaplan och vi dr sd stora sd att det finns ju en risk i
det ocksd. [..] Vi har sa stora komplicerade komplexa
organisationer.”

Kvalitetsstrateg Stadskontoret for Barn och ungdom, Malmo stad

(11 december 2008)

”Om man ska infora nagot nytt sd kanske man mdste ta bort ndgot
annat for att orka med och hinna med. Det kvittar ndstan pa vilken

nivd man dr.”
Kvalitetsstrateg Stadskontoret for Barn och ungdom, Malmo stad

(11 december 2008)

4.6 Respondenternas allméanna reflektioner kring
Jamforelseprojektet

Det dr viktigt att samtliga kommuner rapporterar in information pa samma vis for att korrekta
slutsatser ska kunna dras vid jamforelser:

“Men det dr brist till exempel pa hur rapporterar vi in sd att sdga i de
nationella systemen vdra uppgifter. Gér man da inte rdtt sd faller
liksom stor del av grunden for det. Och det gér man inte fullt ut, man
har inte kvalitetssdkrat uppgifislimningen i systemet.”

Stadsdelschef i Sodra innerstaden, Malmo stad (2 december 2008)

132 Nitverk Storstad (2008) Grundskola: En jimforelse av kommunens grundskola ur ett medborgarperspektiv
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For att verkligen nd ut och paverka arbetet ute 1 verksamheten mdste en gemensam
terminologi utformas, s& att samma saker kan mitas och inte dpplen med piron'>. Det ir
viktigt att 4 tryck i de rapporter som Jimforelseprojektet genererar:

“Jag tror sa hdr att hade vi haft mer av ett kvalificerat kvalitetsarbete
sda hade vi ocksa varit bdttre pa att anvinda, alltsa det krdver
mogenhet i organisationen. En ordning for dem hdr frdagorna, dd tar
man in det i det sammanhanget som det dr tdankt att det ska anvindas.
Men har man inte den arenan dd blir det ju en av alla andra rapporter
som man kan ldsa om man fdar lust.”

Kvalitetsstrateg Stadskontoret for Barn och ungdom, Malmo stad
(11 december 2008)

Jamforelseprojektet ska paga i tre &r och har nu i nitverk Storstad kommit ungefar halvvags.
Samtliga respondenter instimmer 1 att tre ir dr for kort tid for Jimforelseprojektet. Framtida
utmaningar for Jimforelseprojektet &r:

" Aterkoppling till kommunerna och kommunernas mdjlighet att
utnyttja resultat dr helt avgorande for om det blir framgdangsrikt eller

)

inte.’
Stadsdelschef 1 S6dra innerstaden, Malmo stad (2 december 2008)

Respondenternas uppfattning &r att ett nationellt projekt av det hér slaget kan paverka, men att
det hade krivts en béttre forberedelse for att verkligen nd ut pa bésta sitt. Dock behdver den
nuvarande utformningen fordndras for att fa 6kad effekt i verksamheten:

“Ett nationellt projekt ja, kan verkligen fordindra. Men sen dr
problematiken med allt sant hdr, det har vi ju sett i hur mdnga

’

mdtningar som helst ndr man mdter, att man mdter olika saker.’
Rektor i Djupadals rektorsomrade, Malmo stad (9 december 2008)

"Varfor hdller vi pa med detta, varfor gor vi pa detta viset? Den
fragan borde vi stilla oss pd motet egentligen. Ar det genom detta
projekt vi ska flytta fram positionerna?”

Budgetchef 1 Malmo stad (12 december 2008)

'3 Rektor i Djupadals rektorsomrade, Malmé stad
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Om Jamforelseprojektet dr ritt viag att ga for att infora en jamforelsekultur bland Sveriges
kommuner eller inte rader det delade asikter om:

"Ska jag vara uppriktig sd tror inte jag att Jdimforelseprojektet
kommer leda till det heller.”

Budgetchef 1 Malmo stad (12 december 2008)

Om inte efterarbetet blir mer konkret och kommunerna framover ger tydliga direktiv till
verksamheten, bor det funderas pa om JamfGrelseprojektet dr forsvarbart inom nitverk
Storstad. Om inga fordndringar har skett inom en sexménadersperiod bor projektet stéllas pa
sin spets fOr att fa svar péd fradgan om storkommunerna ska ingé, tiden for dem kanske inte ar
mogen an.'>*

'** Handlaggare vid SKL
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5. Analys

I detta kapitel analyseras Jdamforelseprojektets pdverkan pd Malmé stads arbete med
benchmarking utifran de presenterade teorierna. Strukturen foljer teorikapitlet for att
underldtta ldsningen.

5.1 Arbete med benchmarking i Malmé stad

For att se vilken paverkan det nationella Jimforelseprojektet haft pA Malmo stads arbete med
benchmarking har vi forsokt kartlagga hur kommunen tidigare arbetat. Utifrdn intervjuerna
har vi forstatt att arbetet med benchmarking pégétt och pagér genom en rad olika projekt. De
varierar 1 storlek och bedrivs pa olika nivder. VFA och i framtiden Vision 2025 dr stora och
langtgdende projekt som involverar manga olika verksamheter. Andra projekt sd som Utblick
Europa bedrivs istillet pd en mer lokal niva dir stadsdelen S6dra innerstaden har samarbete
med bland annat Wien. Detta har ocksa lett fram till det konkreta projektet Lonngéirden.
Stadsdelarna  jaimfor sig dven internt med varandra, exempelvis triffas alla
utbildningscheferna en ging i manaden. Ett annat exempel r att skolledarna frdn Limhamn-
Bunkeflo och Rosengard triffas en dag per termin for att utbyta erfarenheter och ldra av
varandra.

5.1.1 Informationsflode

Det finns méinga vil fungerande kontaktvdgar inom Malmo stad och mellan dess stadsdelar.
Men som 1 manga stora organisationer fOrsvdras informationsspridningen av att
organisationens delar dr utspridda i olika delar av Malmd. Det méarks dven inom samma
byggnad da inte avdelningarna pd Stadskontoret har full insyn i vad de andra avdelningarna
gor. Om informationsspridningen fungerar bittre sd minskas risken for dubbelarbete vilket far
till foljd att ménga processer kan utforas snabbare. Det gér ocksé i storre utstrickning att ta
del av redan upparbetade kontaktnit.'>> I mindre kommuner kan sadan information spridas
mer informellt, exempelvis i fikarummet, men med en organisation som dr si pass stor som
Malmé stad dir verksamheterna ar utspridda i olika byggnader fungerar det inte pa samma
satt.

For att forsdkra sig om att alla inblandade far information om vad som pagér inom en stadsdel
eller verksamhet har stadsdelen Sodra innerstaden tva heltidsanstillda informatérer'>°. Ett
annat sétt att forbéttra informationsspridningen och fa olika avdelningar att forstd vad de
andra arbetar med kan vara att lata avdelningscheferna traffas en ging i méinaden dér de

. 157
informerar varandra om deras arbete .

133 Budgetchef i Malmé stad
156 Stadsdelschef i Sédra innerstaden, Malmd stad
17 Budgetchef i Malmé stad
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5.1.2 Kategorier inom benchmarking

Projekt  Grundskola kan  hittills, till stérre del, placeras inom kategorin
prestationsbenchmarking. Detta d4 nyckeltal har tagits fram och det genomforts jaimforelser
mellan de tre storkommunerna. Inom vissa fokusomraden har det dock inte gétt att géra nagra
jamforelser och dérfor har inte storkommunernas prestationer gentemot varandra konstaterats
for alla omréaden.

Inom omradena resultat i grundskolan, nationella &mnesprov och effektivitetsmatt har endast
prestationen blivit métt. D& kan det uppstd problem nér rapporten nar verksamheten. Detta
kan beskrivas med hjilp av de "tre D:na”. Verksamheten kan kénna misstro nér den tar del av
en producerad rapport med endast jimforelser. D& det inom nétverk Storstad funnits problem
med terminologin kan de tinkta anvdndarna av rapporten bortse fran den, eftersom rapporten
kan anses missvisande, exempelvis vid undersdkningen av hemsidorna. Dér kan
verksamheten mena pa att det visst finns fakta om ett visst omrade pd hemsidorna, medan det
1 rapporten konstaterats motsatsen. Detta kan mynna ut i att verksamheten inte blir lika
motiverad att genomgé fordndringsarbeten nir en sddan plan vél nar dem. For att forhindra
problem av detta slag hade vi gérna sett att prestationsjimforelserna tog steget langre och gav
information om varfor ndgon presterat béttre. Det hade ocksa varit bra om tydligare exempel
hade tagits fram, kanske pd den nivén att enskilda skolor lyfts fram som goda exempel. Da
hade istillet processbenchmarking genomforts vilket ger storre mojligheter att hitta
framgéngsrika koncept att implementera i1 den egna verksamheten.

5.1.3 Val av benchmarkingpartner

Inom ramen for Jamforelseprojektet har inga jamforelser gjorts med den privata sektorn och
darfor kan projektet anses vara intern benchmarking. Jaimforelser har inte gjort med andra
nitverk, vilket begriansar Malmé stads benchmarkingpartner till Stockholms stad och
Goteborgs stad. Att endast jamfora sig med tvd kommuner kan anses for begrinsat men
utifran storkommunernas unika egenskaper anser vi dnd4 att det finns goda forutsittningar for
att genomfora ett lyckat benchmarkingprojekt.

5.1.4 Benchmarkinghjulet

I ett forsok att analysera projekt Grundskola som ett benchmarkingprojekt har vi valt att utgé
fran benchmarkinghjulet. Nedan analyseras de olika stegen och hur de iblandade parterna har
presterat.

5.1.4.1 Planera

I de flesta sammanhang nir projekt av olika slag ska startas upp &r planeringen viktig.
Benchmarking &r inget undantag och det foresprakas som ndmnts tidigare att omkring hélften
av projektets totala tid laggs ner redan hir. Ser vi till Jimforelseprojektet som helhet sé ér det
SKL som styr hur det ska bedrivas. Det géller generellt och sdledes for alla nitverken. Da
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kommunerna inom ndtverk Storstad skiljer sig markant frdn den genomsnittliga kommunen 1
Sverige vad giller storlek, komplexitet och demografisk sammansittning skapar detta
problem. Bland annat har tidsramen for varje delprojekt varit sex ménader, men att genomfora
en jamforelse med Sver 400'* skolor stiller helt andra organisatoriska krav &n vid en
jamforelse av exempelvis 70" skolor. Det hir fick en direkt paverkan pa projekt Grundskola
da det drog ut pa tiden. Forst efter ett ar kunde en rapport sammanstillas som dessutom
sammanstilldes under tidsstress for att kunna leverera nédgonting. Darfér blev rapporten
mojligen alltfor resultatorienterad.

Storkommunernas problematik kommer troligen inte av arbetsséttet 1 sig utan av den tid som
avsatts for projektet. Den for sndva tidsramen har med stor sannolikhet paverkat resultatet.
Benchmarking dr en krdvande process och dé racker det nog inte med att avsitta 5-10% av en
heltidstjéinst. Ar ambitionen att avsiitta si lite tid fir det konsekvenser och det kan da
diskuteras om det ens &r vért att bedriva ett benchmarkingprojekt av den hdr typen i
storkommunerna.

I planeringsfasen ingar dven att forma arbetsgruppen. For Malmo stads del dr tanken att
budgetchefen ska finnas med genom hela projektet. Sedan har en representant fran den
aktuella verksamheten valts utifrdn det objekt vad som ska jamforas. Sammanséttningen med
representanter frin bade verksamheten och ledningen dr bra men &dven hir finns brister.
Eftersom kommunerna i nitverk Storstad &r sa stora hade det varit en bra idé att involvera fler
1 arbetet sa att inte allt ansvar hamnar pd nagra fa individer. En starkare forankring ute i
verksamheten hade varit att foredra eftersom det dr pd den nivén som fordndringarna sedan
ska ske.

Ovanstdende problematik uppstar eftersom forarbetet inte utfordes tillrdckligt bra. En
anpassad handlingsplan for storkommunerna, som tar hédnsyn till den troghet som
karaktéiriserar stora organisationer, tror vi hade gett ett béttre resultat.

5.1.4.2 S6ka

Projekt Grundskola har inte gatt den vanliga vig som ett benchmarkingprojekt brukar gé. I
valet av benchmarkingpartner brukar organisationen utga fran den valda processen och dess
fokusomraden som valts i planeringsstadiet. I Jimforelseprojektet har istdllet SKL redan valt
benchmarkingpartners at Malmo stad i och med bildandet av ndtverk Storstad. Valet av
process skedde istéllet forst nér styrgruppen bestimde sig for att fokusera pa grundskolan och
dérefter valdes de fokusomrdden som ansags relevanta. Genom att ta denna bakvég finns
risken att de inblandade tvingas till kompromisser i1 valet av process och fokusomraden. I
detta fall ledde det formodligen inte till ndgot problem da grundskolan &r ett relevant

138 Observation vid nitverk Storstads styrgruppsméte, 9 december 2008
Shttp://www.ssd.scb.se/databaser/makro/Visavar.asp?yp=pumnxq&xu=C0136001 &huvudtabell=KomAntSkol
&deltabell=K 1 &deltabellnamn=Kommunala+skolor+efter+kommun+och+%E5rskurskombinationer%2E+%C5r
&omradekod=UF &omradetext=Utbildning+och+forskning&preskat=0O&innehall=AntalSkolor&starttid=1997&
stopptid=2006&Prodid=UF0104&fromSok=&Fromwhere=S&lang=1&langdb=1, 8 januari 2009
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forbattringsomrade for egentligen alla kommuner. Ser vi istéllet till de fokusomraden som
valts kan kommunerna ddremot ha tvingats till kompromisser. Andra problem som ett
forutbestdmt val av benchmarkingpartners kan ge upphov till &r att jimforelser inte sker mot
den som utfor processen bist. Storkommunernas unika egenskaper jamfort med andra
kommuner gor dock att Stockholms stad och Goteborgs stad nog dr de mest lampade att
jamfora sig mot.

5.1.4.3 Observera

Projekt grundskola verkar ha kommit sd ldngt att de har utfort jaimforelser inom vissa
fokusomraden. Inom de omraden dér det inte gjorts jamforelser, exempelvis atgdrdsprogram,
behovs det inforas ett system over hur de ska bli jimforbara 1 framtiden. Annars kan de inte
gé vidare till ndsta fas och risken ar att de bista forebilderna inom nétverket inte identifieras
eftersom matmetoderna skiljer sig at.

Nista del ar att dokumentera de metoder som den bittre presterande partnern anvénder sig av,
alltsa varfor den dr bédttre. Ambitionen med den rapport som framstillts dr att den ska ge
underlag och tips till kommunerna om hur de ska forbittra sin verksamhet'®’. Underlaget kan
ses som ett forsok att dokumentera den andres metoder men vi anser att det inte har lyckats
fullt ut. For att fa en storre genomslagskraft ute i verksamheten hade en mer utforligare
granskning av bakomliggande faktorer till resultaten krévts.

5.1.4.4 Analysera och anpassa

Utformningen av projekt Grundskola dr sddan att det inte tar slut efter att rapporten har
framstillts. Tanken &r att en aterkoppling ska ske efter ca 18 manader for att se vilka
forbattringar och atgirder som vidtagits. I var ambition att analysera projekt Grundskola
utifrdn benchmarkinghjulet menar vi att de tva sista stegen, analysera och anpassa, ska
genomforas under tiden fram tills det att dterkoppling sker.

Det 4r nu det egentliga arbetet med benchmarking sétter igdng och de bakomliggande
faktorerna ska analyseras. Nu nér jimforelsen dr gjord och det dr konstaterat vem som utfor
en process bést dr det dags att gé till verksamheten och granska de metoder som gor att den
presterar bittre.

Nér Malmo stad har granskat de andra kommunernas verksamheter och identifierat ndgot som
ska implementeras i den egna organisationen méste kommunen forst anpassa det till sig
sjdlva. Anpassningen dr viktig eftersom det kan finnas bakomliggande faktorer i exempelvis
Goteborg stad, vilka inte dr samma i Malmo stad, som gor att Goteborgs stad utfor processen
battre. Om en process kopieras rakt av finns risken att den inte alls faller lika val ut.

10 Nitverk Storstad (2008) Grundskola: En jimforelse av kommunens grundskola ur ett medborgarperspektiv
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5.1.4.5 Upprepning av benchmarkinghjulet

Viktigt att ha i1 4tanke dr att projekt Grundskola &r det forsta delmomentet inom
Jamforelseprojektet vilket gor att mycket dr nytt for alla inblandade. Det dr sékerligen en av
orsakerna till att det inte har fungerat optimalt och att utformningen inte var den bésta. Detta
bor dock inte ses som ett misslyckande utan som en mojlighet att ldra sig och ta med nyttiga
erfarenheter till framtida projekt.

5.2 Nyckeltal

Jamforelser kan utforas via olika nyckeltal, sa linge som dessa ar likartat uppbyggda hos de
kommuner som jamfors. Inom nétverk Storstad dr det arbetsgruppen som har tagit fram de
nyckeltal som anvints. RKA menar att: "Genom att verksamma inom skolan involveras i
processen okar nyckeltalens legitimitet och trovirdighet.”'®" Det dr endast rektorn fran
arbetsgruppen som kommer fran verksamheten. Om fler som arbetar ute 1 verksamheten varit
med och bestimt vilka nyckeltal som skulle mitas skulle nyckeltalen kanske haft ett
annorlunda utseende.

Jamforelseprojektet oppnar upp mdjligheten for Malmo stad att ta hansyn till befolkningens
sammansittning, nigot som SKL:s Oppna jimforelser kritiserades for att den inte gjorde.
Malmo stad hade Okat antalet behoriga elever till gymnasienivd om de som ar nyinflyttade
och forst maste ldra sig spraket hade undantagits. D4 hade Malmo stad fatt ett battre
utgangslige vid jamforelser med samtliga kommuner i Sverige'®.

De flesta nyckeltalen 1 Jimforelseprojektets rapport Grundskola dr resultatmatt, s kallade
KRI-tal. Utifrdn egenskaper som idealiska nyckeltal bor ha, se bilaga 4, tycker vi att
Jamforelseprojektet lyckats med att begrdnsa antalet och ta fram relevanta nyckeltal som &r
enkla att forstd. Dock har de ingen tydlig dgare vilket leder till att verksamheten inte vet vem
det 4r som &r ansvarig for vilket nyckeltal. Pa sé vis far verksamheten inte direkt information
om vilka atgidrder som ska sittas in for att forbattring ska ske. Exempelvis forstar inte en
rektor som ska agera utifran ett nyckeltal hur denne ska ga tillviga. Genom att utforma en del
KPI-tal kan vigledning ges till anvindarna av nyckeltalen om hur de ska agera.

Vid mitningar mellan olika kommuner dr det viktigt att nyckeltalens olika delar tolkas pa
samma sitt sa att insamlingen av data blir likviardig. Annorlunda terminologi kan forsvara
processen och minska tillforlitligheten vid jadmforelser. Inom vissa omraden som jamforts i
projekt Grundskola har det funnits problem med att hitta jamforbara matt. Det géller fraimst de
kvalitativa delarna som kan ténkas vara forbattringsomrdden for grundskolan, exempelvis
elevundersokningar, LUS och &tgirdsprogram. Har har det inte gitt att jamfora
storkommunerna och istdllet for jamforelser har det getts forslag till hur jimforelser ska kunna
genomforas.

1! Norrlid, Anders & Tornvall, Per (2008) Skapa resultat med nyckeltal: Grundskola s.10
192 pettersson, Bo-Goran (2008) Obligatoriska skolan vérterminen 2008
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Nétverk Storstads sidoprojekt inom mobbning anvénde sig av en enkdt som kan ifrdgasittas
eftersom det dr tveksamt om samtliga elever kunde forstd frigorna. En av frdgorna var
huruvida eleverna nigon gang under de senaste 12 manaderna kint sig trakasserad eller
krankt'®, utan en forklaring till vad termerna innebir. Instruktionerna var att det inte skulle
ske ndgon genomgang kring termerna, men vissa larare hade, baserat pa tidigare erfarenheter,
anda ansett detta nodvéindigt. Enkédtens tillvigagingssitt &r kanske inte alltid att foredra,
vilket nedanstdende citat foresprakar:

"Min erfarenhet dr den att man kan inte, man kan naturligtvis bara
skicka ut en enkdt men det tycker jag inte [...] Da bestimde vi att vi
kallade rektorerna till mote och sa liksom jobbade lite for det hdr. Det
visade sig vara bra att vi gjorde det eftersom alla i Malmé har svarat.
Vi hade hogst svarsfrekvens”

Kvalitetsstrateg Stadskontoret for Barn och ungdom, Malmo stad
(11 december 2008)

Utgangslédget blev i och med ldrarnas initiativ annorlunda for eleverna, vilket borde paverka
tillforlitligheten i1 undersokningen. Dock visade resultatet av undersokningen att de tre

storkommunerna hade snarlika siffror i mitningarna'®*.

5.3 Larande

Benchmarking dr som tidigare ndmnt uppbyggt av dels jimforelser men ocksa ldrande. Blir
det for stort fokus péd jimforelserna i sig, och de bakomliggande faktorerna till varfor ndgon
utfor en process pa bdttre sitt gloms bort, gir podngen med benchmarking forlorad. Att endast
jamfora sig och konstatera vem som é&r bést fyller ingen funktion, det kostar bara tid och
pengar. Det dr ndr jimforelserna anvinds och bakomliggande faktorer analyseras och
anpassas till den egna organisationen som de verkliga resultaten uppnas.

Enligt Senge ska en ldrande organisation behdrska fem discipliner. Utifran dessa analyserade
vi Malmo stad. For att fa en heltdckande bild hade en helt annan och betydligt mer omfattande
studie behdvt goras. Men da vi viljer att anpassa teorin till den arbetsgrupp fran Malmo stad
som arbetar med Jamforelseprojektet blir var studie dnda relevant. Manga intressanta
synpunkter kom ocksa fram under intervjuerna vilka det gar att dra vissa slutsatser frin.

5.3.1 Personligt masterskap

Sett fran ett storre perspektiv &r Malmo stad en stor organisation vilket innebér att manga
individer involveras vid fordndringar. Darfor &r Malmo stad troligen relativt trog nér det
handlar om att anamma nya arbetssdtt. Men det dr ocksa upp till den enskilda individen att
vilja ldra som skapar den ldrande organisationen. D4 utformningen av projektet inte verkar

19 Strand, Lars-Gunnar (2008) Tala om vad Du tycker om Din skola!
164 1.
ibid
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vara anpassat till stora organisationer har det fitt konsekvenser for de inblandades vilja att ta
till sig och arbeta med projektet. Ett tydligt exempel &r att ndr det forsta delprojektet tog
betydligt langre tid &n planerat sd blev kravet pd att leverera ndgonting viktigare dn att utfora
en ordentlig granskning av grundskolan. Det tyder pa att instdllningen inte har varit den bésta
och att det mest har varit ett nddvéndigt ont att leverera rapporter. D& det fortsatta arbetet ar
téankt att fortga pa den inslagna végen tyder det pa en viss uppgivenhet.

Vi vill dock poidngtera att det troligen dr Jamforelseprojektets utformning som legat till grund
for den negativa instdllningen. Hade mdjligheten funnits att genomfora projektet mer utforligt
hade forhoppningsvis instéllningen blivit bittre med en mer genomarbetad rapport som
resultat.

5.3.2 Tankemodeller

Budgetchefen, som verkar ha haft mest inflytande i arbetsgruppen och som &r tveksam till om
Jamforelseprojektet kommer att leda nagonstans, paverkar troligtvis dess genomslagskraft.
Néar inte de ansvariga kidnner att Jamforelseprojektets ambition med att infora en
jamforelsekultur d&r mojlig med nuvarande utformning, har vi svért att se hur projektet ska fa
nagon effekt ute 1 verksamheten.

5.3.3 Gemensamma visioner

En larande organisation dr beroende av gemensamma visioner. Ser vi till hela Malmo stad sé
ar tidigare arbeten som VFA och forhoppningsvis ocksd det framtida projektet Vision 2025
bra exempel pa forsok att skapa gemensamma visioner inom kommunen. VFA berdr viktiga
omraden som alla kan relatera till och det verkar som att projektet har haft genomslagskraft
under de fem &r som det pdgatt. Nér vi ser till den arbetsgrupp fran Malmo stad som arbetat
med Jamforelseprojektet har vi fatt uppfattningen att det fanns vissa meningsskiljaktigheter.
Medlemmarnas olika bakgrund och befattning har mojligen legat till grund for problematiken
med olika asikter. Det géllde frimst vad som skulle médtas och detta har skapat vissa problem
vilka kanske péaverkat bade instéllning till projektet och samarbetsformégan inom gruppen.

5.3.4 Teamlarande

Den ovan ndmnda problematiken kring vem som bestimmer vad som ska métas paverkar
dven denna disciplin da det handlar om att 6ppna sina sinnen och léra tillsammans. Det har
nog inte fungerat fullt ut men da det numera &r en grupp som arbetar med dessa fragor kan det
ses som ett steg framét.
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5.3.5 Systemtankande

Det ir ibland svart att skilja disciplinerna &t. Grénserna &r inte helt tydliga men det spelar inte
sa stor roll. De olika disciplinerna paverkar varandra och maste dessutom utvecklas som en
helhet. For att arbetsgruppen fran Malmo stad ska bli mer ldrande och 1 fortséttningen lyckas
bittre 1 arbetet med Jamforelseprojektet dr det viktigt att forsoka se forbi problematiken med
att det inte ar anpassat for storkommunerna. Att arbeta med tankemodeller och vilka effekter
det far samt stirka de gemensamma visionerna blir ocksa viktiga framgangsfaktorer.

5.4 Organisationskultur

I vilken utstrickning som externa faktorer paverkar en organisation beror som vi tidigare
ndmnt pa flera faktorer, ddr en av de grundliggande ar vilken organisationskultur som rader. |
likhet med hur vi ndrmar oss Malmo stad som en ldrande organisation har vi inte heller hir
nagon ambition att ge en komplett bild av Malmo stads organisationskultur.

Deltagande 1 det nationella Jamforelseprojektet innebédr att nya idéer och arbetssitt ska
implementeras. Att Malmo stad dr en sa pass stor organisation kan 1 det hdr avseendet vara en
nackdel. Stora organisationer &r ofta troga nédr de ska anamma nya arbetsmetoder. Da arbetet
pa hemmaplan dr omfattande kan instidllningen och viljan att ta till sig nya arbetssitt bli
lidande.

Viktigt att komma ihdg 4r att detta hor ndra samman med den tid som avsiitts till projektet.
Det har tidigare ndmnts att SKL:s rekommendation dr 5-10% av en heltidstjénst, vilket inte
kan anses std 1 proportion till ambitionen att infor en jamforelsekultur. Det fir konsekvensen
att projektet inte utfors pa bista sétt och inte heller ger de 6nskade resultaten.

Som Schein foresprakar ar det viktigt att berdrda parter inser fordelarna med de nya
arbetssitten for att de ska sjunka in 1 verksamheten och bli en del av det dagliga arbetet. Om
dé problem relaterade till utformningen av projektet och att de inblandade kénner att arbetet
hade behovts fordjupas fér alltfor stort fokus, har vi svart att se hur Jimforelseprojektet ska fa
ndgon paverkan pd den organisationskultur som réder idag.

5.5 Framtiden for Jamforelseprojektet inom nétverk Storstad

For att Jimforelseprojektet ska ha ndgon fortsattning inom nétverk Storstad gér det att utifran
intervjuerna skonja viktiga framgéngsfaktorer. Nér jamforelser gors dr det viktigt att det finns
jamforbara matt att utga fran och att terminologin dr densamma for alla kommunerna. Hér har
storkommunerna haft vissa problem och infor fortsdttningen &r det nddvéndigt att 16sa dem.
En del av problematiken kan ligga i att inrapporteringen till centrala system inte ar
kvalitetssikrad, vilket kan resultera i missvisande matt. Astadkoms detta blir matten mer
precisa och uppfattas inte som felaktiga.
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Efter att jaimfOrelser gjorts dr nista steg att fa ut informationen till verksamheterna och hér
mdste aterkopplingen bli bittre. Det maste finnas tydligare direktiv for hur verksamheten ska
gé vidare med de rapporter som genereras.

Om Jamforelseprojektet dr rétt vig att ga for att skapa en jamforelsekultur ar svért att sdga. Vi
kan dock enas om att det for Malmo stads del behdvs mer omfattande insatser for att pdverka
det dagliga arbetet. Som det ser ut idag utgor Jimforelseprojektet bara en liten del av Malmo
stads arbete och ndgon ny jamforelsekultur gér inte att tala om dn. Jamforelseprojektet &r dock
inte avslutat och ménga nyttiga erfarenheter fran det forsta delprojektet tas forhoppningsvis
tillvara, vilket kan utveckla arbetet framover.

Da projektet endast pagdr under tre ar dr det viktigt att Malmo stad fortsdtter arbetet med
uppfoljning dven efter att projektet officiellt dr avslutat. Framforallt eftersom Malmo stad ér
en sa stor organisation och att det tar lang tid att f4 in nya arbetsmetoder och virderingar i
organisationen.
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6. Resultatdiskussion
Nedan foljer en diskussion kring de fragestdllningar som stdlldes i inledningskapitlet.

6.1 Hur fungerar arbetet med benchmarking i Malmé stad?

Arbetet med benchmarking 1 Malmo stad bedrivs pa ménga olika sétt och nivaer. Det verkar
dock inte finnas ndgon omfattande styrning fran Stadskontorets sida hur arbetet ska fungera,
utan de olika stadsdelarna arbetar relativt sjilvstindigt med olika projekt.

Det dr viktigt att ledningen finns med 1 arbetet for att skapa tyngd i projekten och dess effekt
ute 1 verksamheten. Benchmarking fungerar bdst om det integreras 1 det dagliga arbetet varfor
dven de anstillda ldngst ut i verksamheten méiste involveras. Kanske hade arbetet med
benchmarking varit mer effektivt om ldrare istillet for utbildningschefer och skolledare
praktiserade benchmarking och kunde léra sig direkt utav varandra.

6.2 Ar Jamférelseprojektet anpassat fér Malmé stad?

Varje nitverk inom Jamforelseprojektet ska efter tre ar ha arbetat med sex olika omréden.
Under denna tid ska arbetsgruppen hinna med att samla in jamforbara matt, lyfta fram goda
exempel hos de medverkande kommunerna samt arbeta fram nya metoder for att kunna
implementera forbéttringar.

Upplédgget kan tinkas fungera for mindre kommuner men i Malmo stad verkar det inte ha
fungerat bra. Att endast ha tva representanter frin Malmo stad i projekt Grundskola kan ha
paverkat att arbetet tog ett drygt ar att slutfora. Det faktum att det finns betydligt fler
grundskolor 1 Malmé stad jamfort med en mindre kommun gor att det krdvs mer resurser i
form av tid och personal for att en likvérdig granskning ska kunna presteras. SKL:s generella
rekommendation att 5-10% av en heltidstjdnst bor avséttas stér alltsd inte i proportion till
arbetsbordan. Detta belyser dn mer att Jamforelseprojektet inte verkar vara utformat for de tre
storkommunerna.

6.3 Ar Jamférelseprojektet ritt vdg att ga for att inféra en

Jjamférelsekultur inom Malmé stad?

Sa som Jamforelseprojektet dr utformat i dagsldget inom nétverk Storstad ser vi inte att en
jamforelsekultur kommer att uppnés. Det fanns redan samarbete mellan Stockholms stad,
Goteborgs stad och Malmo stad, ndgot som dérfor inte varit en foljd av Jimforelseprojektet.
Om Malmo stad istillet hade ingatt 1 ett ndtverk som de inte utbytt erfarenheter med tidigare
hade nya kontakter kunnat knytas. Likasd hade Malmo stad kunnat dra lirdom av hur en
mindre organisation 10st ett visst problem och via benchmarking ta efter anpassade metoder.
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7. Slutsatser

I uppsatsens sista kapitel presenterar vi vara reflektioner, rekommendationer och slutsatser.
Slutligen ger vi forslag pad framtida forskning.

7.1 Utmaningar fér Jamférelseprojektet

Externa impulser paverkar organisationer overallt och hela tiden. De ger upphov till problem
inom manga omraden och nivder. Hog- och lagkonjunkturer paverkar inte pa samma sétt som
nya lagar och forordningar gor. Organisationer arbetar pd annorlunda sétt for att bemdta dessa
eftersom de utgér frin olika forutséttningar. Olikheterna kan vara organisationens storlek och
den organisationskultur som rader. Den externa impulsen Jamforelseprojektet har darfor olika
paverkan pé de deltagande kommunerna.

I likhet med ovanstdende externa impulser tar inte Jamforelseprojektet hansyn till de
deltagande kommunernas specifika egenskaper. Den problematik som foljer av detta lyfts
fram 1 uppsatsen som en av de viktigaste orsakerna till att Jimforelseprojektet inte har fatt
ndgot genomslag én.

Jamforelseprojektet har, till skillnad frdn ovanstdende externa impulser, mojligheten att
anpassa arbetssdttet efter deltagarnas forutsittningar. Arbetsgruppen borde engagera fler fran
verksamheten vid framtagandet av nyckeltal och ha en utarbetad plan for hur efterarbetet ska
gd till. Det krdvs att deltagarna 1 Jamforelseprojektet vdgar dndra deras redan invanda
tankemodeller och dela en gemensam vision, fOr att hela organisationen 1 ett senare skede ska
strdiva mot samma mal. Genom inférande av ett helhetstinkande och strivan att fi
verksamheten att se fordelarna med Jdmforelseprojektets olika forslag kanske den
jamforelsekultur som efterstévas kan uppnas.

7.2 Forbattringsférslag i benchmarkingprocessen

I vér applicering av projekt Grundskola till benchmarkinghjulet kom vi fram till att de tva
sista stegen, analysera och anpassa, fortfarande dterstir och bor utfoéras under perioden fram
tills uppfoljningen gors. D4 Malmo stad nu dr mitt uppe 1 detta vill vi passa pd att belysa
viktiga framgéangsfaktorer som kommunen bor ténka pé i arbetet.

Om Malmo stad verkligen vill anvénda sig av rapporten och ldra sig av de andra &r det
nddvindigt att den far hogre prioritet. Det dr inget enkelt arbete att granska de bakomliggande
faktorerna till varfor Stockholms stad och Gdoteborgs stad presterar béttre nir det exempelvis
giller ”genomsnittligt meritvérde 1 arskurs 9 eller ”andel elever i arskurs 9 som ar behoriga
till gymnasiet”. Det behdvs personer som har detta arbete som huvudsaklig uppgift for att det
ska leda till resultat. Darfor tror vi att bildandet av en benchmarkinggrupp som far tillrackligt
med tid pa sig for sitt uppdrag dr en nodvandighet. Gruppen bor finnas med genom hela
processen och ansvara for att nya metoder presenteras, anpassas och slutligen implementeras i
den egna organisationen.
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7.3 Jamforelseprojektets paverkan

Med utgangspunkt i den analys och resultatdiskussion som vi har presenterat vill vi hivda att
Jamforelseprojektet hittills endast haft en marginell paverkan pa arbetet med benchmarking i
Malmo stad. Det ska dock poidngteras att ungefar halva tiden aterstar. Infor resterande
delprojekt bér arbetsgruppen med sig erfarenheter fran projekt Grundskola. Det leder
forhoppningsvis till att arbetet effektiviseras och dédrmed far storre genomslagskraft. Om
Jamforelseprojektet beslutas att fortsitta efter sina tre planerade &r kan det ses som att syftet
med att infora en jamforelsekultur bland Sveriges kommuner tros vara mojligt att uppna.

For att fordndringar ska vara mdjliga krévs det att verksamheten &r inforstddd 1 hur de ska ta
del av det material som genereras av Jimforelseprojektet. Om inte direktiven blir tydligare
bor det funderas over om Malmo stad ska ingd i1 ndtverk Storstad och fortsdtta inom
Jamforelseprojektet med den utformning som finns idag. Kanske &r inte storkommunerna
mogna for den hir typen av arbete én.

7.4 Forslag till framtida studier

Vi anser det skulle vara intressant att gora om var studie ndr Jamforelseprojektet pagatt 1 tre
ar. En utvirdering skulle kunna utfoéras 1 form av en fallstudie pd& Malm6 stad men dven
breddas och dé inkludera hela nétverk Storstad. Genom en sidan studie kan det visa sig om
och 1 sa fall hur natverk Storstad forindrat sitt arbetssitt, sina rutiner pa hur nya metoder ska
implementeras 1 verksamheten och hur de resterande delprojekten efter projekt Grundskola
har fungerat.

En annan vinkling kan vara att géra en mer preciserad utvérdering av projekt Grundskola.
Med utgdngspunkt i vad vi kommit fram till kan det vara av intresse att identifiera vilka
fordndringar, om nagra, som projektet lett fram till. Detta kan vara mojligt genom att dels
granska den uppfoljningsrapport som dé gjorts kring grundskolan. Dar bor det framgd om det
tagits fram jaimforbara matt som framover kan anvéndas pa nationell basis.
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8.2 Rapporter
Malmo stad, Stadskontoret (2008) Vilfdird for alla — det dubbla dtagandet Lagesrapport 4

Norrlid, Anders & Tornvall, Per (2008) Skapa resultat med nyckeltal: Grundskola

Nétverk Storstad (2008) Grundskola: En jimforelse av kommunens grundskola ur ett
medborgarperspektiv

Pettersson, Bo-Goéran (2008) Obligatoriska skolan varterminen 2008

8.3 Opublicerade rapporter
Ramberg, Ulf (2008) Rapport fran en forsta jimforelseperiod KEFU:s forskningsgrupp, juni
2008

Strand, Lars-Gunnar (2008) Tala om vad Du tycker om Din skola!

8.4 Muntliga kéllor
Bééth, Mats. Utbildningschef 1 Limhamn-Bunkeflo, Malmo stad

Carlén, Elisabeth. Avdelningschef Stadskontoret for Barn och ungdom, Malmo stad
Hanéll, Gunn. Rektor i Djupadals rektorsomréde, Malmo stad

Hansson, Mats R. Budgetchef i Malmo stad

Malmquist, Anders. Stadsdelschef 1 S6dra innerstaden, Malmo stad

Nilsson, Sonja. Kvalitetsstrateg Stadskontoret for Barn och ungdom, Malmo stad

Strid, Lars. Handldggare, avdelning for ekonomi och styrning, Sveriges Kommuner och
Landsting

8.5 Elektroniska kéllor
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Bilaga 1 Intervjuguide

Intervjuguiden var anpassad for varje intervju men de overgripande teman som anvédndes var
samma for de fem semistrukturerade intervjuerna vilka presenteras nedan. Respondenterna
erbjods att vara anonyma men det var ingen som dnskade det.

Inledning
Presentation av oss och syftet med intervjun.

Respondenten far presentera sitt arbetsomrade samt allmén bakgrundinformation.

Hur ar din instéllning till benchmarking? Erfarenheter?

Finns det arbete med benchmarking idag — har det funnits ldnge och hur har det fungerat
tidigare?

Skillnad pa sétt att arbeta i olika stadsdelar? Tar man efter en “bra stadsdels™ arbete? Lér sig
av varandra?

Finns interna nitverk?

Hur fungerar informationsflodet?
Hur ser organisationen under dig ut, vem formedlar du information vidare till?

Hur ser organisationen over dig ut, vem far du information frn?
Rapport ”Obligatoriska skolan varterminen 2008” fran Stadskontoret

Hur anvinds de rapporter som Stadskontoret genererar?

Anvénds rapporterna till grund for beslut som fattas eller blir de bara liggande?
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Jamforelseprojektet

P& vilket sétt dr du delaktig i Jamforelseprojektet?
Hur mérker du av Jimforelseprojektet?

Har arbetet fordndrats? Bittre eller simre?

Kénner ni till Jamforelseprojektets ambition med att skapa en jamforelsekultur inom Sveriges
kommuner?

Finns det ndgon jidmforelsekultur inom kommunen?

Valfard for alla
Hur arbetar gruppen Utbildning?
Vilka atgérder anser du behdvs? Vilka kommer att fortsitta?

Vilfard for alla slutar 2008, kommer det att fortsitta? I annan form?
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Bilaga 2 Forteckning av intervjuurval
Namn: Anders Malmquist
Titel: Stadsdelschef1 S6dra innerstaden, Malmo stad

Tid: 2 december 2008, 45 min

Namn: Mats Bdéth
Titel: Utbildningschef 1 Limhamn-Bunkeflo, Malmé stad

Tid: 4 december 2008, 38 min
Namn: Gunn Hanéll
Titel: Rektor 1 Djupadals rektorsomrade, Malmo stad

Tid: 9 december 2008, 44 min

Namn: Elisabeth Carlén och Sonja Nilsson

Titel: Avdelningschef och Kvalitetsstrateg, Stadskontoret for Barn och ungdom, Malmo stad

Tid: 11 december 2008, 62 min

Namn: Mats R. Hansson

Titel: Budgetchef i Malmo stad

Tid: 12 december 2008, 70 min

Namn: Lars Strid

Titel: Handldggare, avdelning for ekonomi och styrning, Sveriges Kommuner och Landsting

Tid: 19 december 2008, 30 min (telefonintervju)

Observation: Narvaro vid nitverk Storstads styrgruppsmote, Goteborg

Tid: 9 december 2008, 150 min
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Bilaga 3 Benchmarkinghjulet

5) Anpassa 1) Planera

4) Analysera

3) Observera

Figur 1. Benchmarkinghjuletlés.

' Omgjord fran Andersen, Bjorn & Pettersen, Per-Gaute (1995) Benchmarking en praktisk handbok
Studentlitteratur, Lund 5.29
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Bilaga 4 Egenskaper som ett idealt nyckeltal bor ha

Ideal for ett nyckeltal'®

Forklaring

Begrénsat antal

Det far inte bli for ménga nyckeltal, dd kan
det bli svart att fa en bra 6verblick.

Enkla att forsta

Aven om kretsen som paverkas av ett
nyckeltal &r inforstddda kan det krdvas
forenklingar for att hela organisationen ska
forsta det.

Enkelt att se mojliga forbattringar

Behover finnas en fOrstdelse for hur ett
nyckeltal ska péverkas for att leda till en
forbattring.

Relevant

Ett nyckeltal ska vara relevant {or
organisationen  och  deras  situation,
exempelvis for dess strategi.

Mojliggora jamforelser

Ett nyckeltal ska kunna vara jadmforbart,
antingen jimfora reala virden med varandra
eller monetéra.

Tolka om det blivit battre eller
samre

Det ska kunna tolkas om en 6kning av ett
nyckeltal dr bra eller daligt.

Klart dgande

En eller flera personer ska ha ett tydligt
ansvar over nyckeltal. Om ndgot ar negativt
med nyckeltalet sd ska dessa agera for att
ritta till det alternativt f4 berdm om det ar
positivt.

Svért att manipulera

Det ska inte gd att manipulera nyckeltalet,
exempelvis da det anvdnds som ett
styrningsinstrument.

Latt att fa fram data

Nyttan av nyckeltalet bor vara storre &n
kostnaden och tidsatgdng. Annars kan ett
surrogatmatt anvindas.

Begrénsade biverkningar

For att begrinsa biverkningar kan
restriktioner inforas for ett nyckeltal,
exempelvis ett max- och minldge inom ett
intervall som ett nyckeltal far ligga.

Hog mitprecision

Ju noggrannare ett nyckeltal kan métas ju
korrektare jimforelser kan genomforas.

1% Catastis, Bino et al (2001) Boken om nyckeltal Akademitryck AB, Edsbruk
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Bilaga 5 Scheins tre nivaer

Artefakter

Varderingar

Antaganden

Figur 2. Scheins tre nivaer

167

'” Omgjord fran Hatch, Mary Jo (2002) Organisationsteori, Moderna, symboliska och postmoderna perspektiv

Studentlitteratur, Lund s.24/
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