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INTRODUKTION

Den hir rapporten dr en praktiskt
orienterad sammanfattning av forfattarens
doktorsavhandling med namnet “Role
duality of management accountants —
insights from a public sector organisation”
som presenterades pa Handelshogskolan i
Stockholm den 18 december 2020.
Empirin fér forskningsstudien insamlades
under dren 2014 — 2018 via 23 intervjuer,
fyra observationer, en enkitstudie som
besvarades av 124 controllers och mer dn
2500 sidors dokument frin Stockholm
stad. P4 grund av kinsligheten av det
empiriska materialet som forfattaren fick ta
del av garanterades samtliga respondenter

som intervjuades och som besvarade
enkiter 1 studien full anonymitet. Darfor
kommer alla respondenter och deras citat
att presenteras anonymt i denna rapport.
Rapporten inleds med en
bakgrundsbeskrivning av controllerrollen
och hur den har fordndrats 6ver tid till att
bli mer verksamhetsorienterad, med en
rolldualitet. Studiens
huvudteori, nimligen rollteori och dess tva
centrala koncept - rollkonflikt

rollotydlighet - behandlas ocksa. Direfter

medféljande
och

presenteras studiens forsta forskningsfraga
och tillhérande resultat som handlar om

konsekvenserna av rolldualiteten for

controllers som individer, med
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utgangspunkt frin rollteorin. Resultaten
indikerar pa att rolldualitet resulterar i en
signifikant 6kning av upplevd rollkonflikt
och rollotydlighet for controllers, nagot
som i sin tur resulterar i en signifikant 6kad
grad av upplevd rollspianning, ligre grad av
n6jdhet pa jobbet och en hogre intention
att byta jobb. Pa
konsekvenser av rolldualitet, som medieras
av rollkonflikt och rollotydlighet, dr det
viktigt att battre forsta hur controllers kan
just rollkonflikt
rollotydlighet som de upplever. Detta
behandlas i de tva efterféljande avsnitten.
Det sista avsnittet sammanfattar studiens

grund av dessa

hantera den och

resultat genom att gd igenom praktiska
implikationer  av  forskningsfaltet 1

allmanhet och studiens resultat i synnerhet.

BAKGRUND - CONTROLLERROLLEN
OCH DESS OKADE VERKSAMHETSFOKUS
OVER TID: AR ROLLEN SOM GRANSKARE
OCH BUSINESS PARTNER FORENLIG?
Controllerrollen har genomgitt en

gradvis forindring under de senaste
decennierna. Fran att tidigare ha
huvudsakligen fokuserat pd uppgifter

kopplat till uppféljning, rapportering och
granskning av verksamheter har manga
blivit allt
verksamhetsorienterade (se exempelvis
Granlund and Lukka, 1998; Rieg, 2018).
6kade
praktiken  att
involveras i beslutsfattande 1 en allt hogre
grad, dels aktiv  part i
beslutsfattande och dels som ett stod till

controllers metr

Denna verksamhetsorientering

innebar 1 controllers

som en

! Killa: Rapporten “Finance Business Partnering —
Making the Right Move” fran 2013 av Deloitte

operativa chefer i beslutsfattandeprocesser
genom att exempelvis ta fram och bista
med beslutsunderlag. Pa grund av deras
stottande roll till verksamhetschefer brukar
verksamhetsorienterade controllers kallas
tor business partners 1 savil praktiken som 1
den akademiska litteraturen.

Den gradvisa rollférindringen for

controllers har resulterat 1 att wvissa
controllers  fortfarande  huvudsakligen
jobbar med de mer traditionella

arbetsuppgifterna kopplat till uppféljning,
rapportering av granskning av
verksamheter medan andra jobbar med en
blandning av de traditionella och de mer
verksamhetsorienterade arbetsuppgifterna.
Diremot har det visat sig vara svart for
controllers att helt 6verge sin traditionella
roll bestaende av uppfdljning, rapportering
och granskning av verksamheter dven om
proportionen av dessa arbetsuppgifter kan
vara relativt sma jamfort med de mer
verksamhetsorienterade uppgifterna
(Goretzki, Lukka and Messner, 2018). Med
andra ord utfoér verksamhetsorienterade
controllers bade de traditionella och de mer
verksamhetsorienterade arbetsuppgifterna,
nagot som har gett upphov till begreppet
rolldualitet £6r controllers.

Den o6kade rolldualiteten bland
controllers har beskrivits som en énskvird
trend bdde av praktiker och inom den
akademiska litteraturen. Stora
konsultbyrier sisom exempelvis Deolitte'
och KPMG? har kartlagt finansfunktioners
vilja att bli mer verksamhetsorienterade

och wvisar att mer an 80% av alla

2 Killa: Rapporten “Mastering Finance Business
Partnering- The Missing Pillar in Building Finance
Leadership” fran 2011 av KPMG



respondenter frin féretagens

finansfunktioner strivar efter just detta. I
det
engelska uttrycket partner or perish myntats

den akademiska forskningen har

(Rieg, 2018), som syftar pa att controllers
madste bli mer verksamhetsorienterade om
de vill fortsitta anses vara relevanta i
framtidens organisationer. Men trots att
rollférindringen och den medféljande
rolldualiteten for controllers mestadels har
beskrivits i savil
praktiken

litteraturen 4r den inte helt oproblematisk.

positiva ordalag i

som 1 den akademiska
Det faktum att verksamhetsorienterade
jobbar att

verksamheten samtidigt som de ocksd har

controllers med stotta
som arbetsuppgift att folja upp och
utvirdera densamma har resulterat i ett
ifragasittande av huruvida dessa olika typer
av arbetsuppgifter ar férenliga. A ena sidan
forviantas en controller vara involverad i
verksamheten och bidra till ett bittre
verksamhetsutfall, 4 andra sidan forvintas
en controller vara neutral och oberoende i
sin uppfoljning och
Detta
controllers med rolldualitet star infor kallas

rapportering  av

verksamheten. dilemma som

inom den akademiska litteraturen for
dilemmat mellan att vara involverad och oberoende
(Lambert and Sponem, 2012). Fragan som
stills 4r alltsi huruvida controllers kan
utféra sina arbetsuppgifter kopplat till
uppfoljning  och  rapportering  av
verksamheten pa ett oberoende sitt nir de
sjalva har varit involverade i och bidragit till
verksamheten 1 egenskap av business
partners. Det édr oftast huvudkontoret i en
organisation som foérvintar sig att en
controllers rapportering och uppféljning ar
oberoende medan

neutral och

verksamhetscheferna férvintar sig  att

controllers ar lojala gentemot

verksamheten och darfor inte ska vara helt
oberoende och neutral i sin rapportering
och granskning av den. Controllern ska
snarare utféra dessa arbetsuppgifter till
verksamhetens fordel.

Under forskningsstudien patriffades
flera konkreta exempel pa det hir dilemmat
i Stockholm stad:

V77 diskuterar ju valdigt mycket just controllerns roll.
Attt controllern ska vara neutral och inte sitta och
springa  avdelningschefens eller enbeternas  drenden.
Utan det ar valdigt viktigt att controllers har en kritisk
roll, som kan granska de faktiska prognoserna som
kommer fran respektive enbetschef. Ddrigenom vill jag
inte att det egentligen dr controllers som gor prognosen,
utan vi trycker valdigt mycket pa att det dr enhetschefen
som gor prognosen, sd att enbetschefen kdnner att den
dger prognosen. For annars fkan den inte fa det
ekonomiska ansvaret som den ska ta. Sedan dr det
absolut sd att controllers har en stodjande roll. Och att
ocksd ha en utbildande roll. Vi har haft mycket
personalomsittning och da har man ju en otroligt viktig
roll. Att visa enbetscheferna vad det dr man ska gira,
sd att de faktiskt gir det. Och sedan dr det ju sd att
controllers ocksa ska ifragasdtta den prognos som gors.
Ser controllern att det dr nagot tok med den sd ska
controllern ifragasditta den. Sd vi jobbar mycket med att
forsoka ha en lite kritiskt granskande, relativt forsika
beballa de objektiva dgonen. Sedan mdrker jag ju att
det inte alltid dr s, speciellt i budgetarbetet. Da mirfker
man ju att controllers tar lite higre, ligger pa lite hogre
kostnader for lite saker for att man bar sina bebisar i
Sorm av sitt verksambetsomride som man liksom dr.
Ja, och dér jobbar jag ocksd med att forsika bibeballa
den kritiska synen. Och jag tror att man inte fir vara
controller for samma verksambetsomrade for linge.
Annars blir det sa, du har ditt verksambetsomraide, din
avdelning, som du manar om helt enkelt. Sa det dr svart
att bebdlla den fkritiska synen  helt enkelt” —
Ekonomichef pd en forvaltning i Stockholm
stad

[Verksambetschefernaj dr ju mina kompisar. Och jag
vill ju inte dissa dem, sa att saga. Den har fragan finns
Ju sd att saga. Man kan vil sdga sabar. Jag har véldigt



mycket inflytande om det ska bli gront, gult eller ritt
hdr. Men innan jag satter gult eller rtt sd dir jag valdigt
noga med att det finns véldigt sakliga skdl, innan det
hédnder. Men det problemet dir ju att staden inte bar haft
nagon, de har inte nagon handledning/ diskussion néir
man ska sdtta rott, gult eller grint. Och det finns ingen
bra vigledning. Har man uppfyllt det eller har man inte
upppyllt det? Vad menar ni da, egentligen? Hur ska vi
tolka det? Och det har jag papekat vid centrala moten
da, nagra ganger, att det inte finns ndagon bra definition.
Hur ska vi jobba? For att det dr ju ménsklig faktor
att man garna. ... satter man en massa roda och gila
pluppar si kan ju forvaltningen fa ett intryck av att vi
inte skoter vart jobb pa ett bra sdtt. — Controller p
en forvaltning i Stockholm stad

De tva ovanstiende citaten kommer
fran tva olika intervjuer som genomférdes
i samband med forskningsstudien. I det
forsta citatet beskriver en ekonomichef pa
stad att

nara

en forvaltning 1 Stockholm
jobbar

verksamhetschefen riskerar att bli mindre

controllers som

granskande  och  ifrigasittande av

prognoser och budgetar som lidggs fram av

det

beskriver en controller pa en forvaltning 1

enhetscheferna. 1 andra  citatet
Stockholm stad att det ér svart att avgora
maluppfyllnaden for olika mal eftersom det
saknas tydliga instruktioner kring hur detta
ska goras. Samtidigt vill controllern inte
vara for hard i sin utvirdering eftersom de
som utvarderas dr hens kompisar och att
det kan framsta som att arbetet som utfors
pa forvaltningen inte gbrs pa ett bra sitt
ifall det sitts for manga roda eller gula
pluppar.

Tidigare forskning pa controllerrollen
bekriftar ekonomichefens farhaga kring att
verksamhetsorienterade controllers med
rolldualitet
granskande och ifragasittande. En 6kad

riskerar att bli mindre

rolldualitet bland controllers resulterar

nimligen 1 en 6kad grad av manipulationer

av rapporterade siffror och budgetar (se
exempelvis Lambert and Sponem, 2005,
2012; Indjejikian and Matéjka, 2006; Byrne
and Pierce, 2007; Fauré and Rouleau,
2011). Dels beror det pa att en controller
som jobbar verksamhetsnira oftast mots
av  skepsis frain verksamhetscheferna
initialt, eftersom det dr oklart huruvida
controllern 4ar dir for att granska och
utvirdera verksamheten i detalj eller f6r att
de facto hjilpa till. Ett vanligt sitt for en
controller att bevisa sin lojalitet gentemot
verksamhetscheferna dr att exempelvis
manipulera siffror till de sistnimndas
fordel alternativt att vara delaktiga 1 att
ligga in ”luft” i budgeterna. P4 sa sitt visar
tydligt

verksamhetscheferna att hen dr villig att

controllern for
asidositta sin traditionella granskande och
for  att  gynna
verksamheten. En annan anledning till en

roll

uppféljande
6kad grad av  manipulationer av
rapporterade siffror och budgetar beror pa
att manga controllers identifierar sig sjilva
som verksamhetsorienterade och darfor
inte tycker om att utféra arbetsuppgifter
kopplat till upptdljning, rapportering och
granskning av verksamheten (Morales and
Lambert, 2013). Nair de,
preferenser,  forvintas

trots sina

utféra  dessa
traditionella arbetsuppgifter férsoker de
gora det minsta méjliga och passar pa att
flesta felaktigheter 1 de

rapporterade siffrorna som de uppticker

morka de

for att slippa ldgga tid pa och hantera dessa.

Andra konsekvenser av controllers
rolldualitet relaterar till rollteorin och dess
tva centrala koncept — rollkonflikt och
rollotydlighet. Rollteorin hirstammar fran
organisationspsykologin och beskrevs for
forsta gangen av (Kahn ez al, 1904).



Rollkonflikt  handlar om att en
rollinnehavare mots av inkonsekventa
rollférvintningar, dir uppfyllandet av

en/flera rollférvintningar gbr det svirare
att uppfylla de 6vriga rollférvintningarna.
For controllers har man argumenterat for
att rolldualiteten resulterar i en rollkonflikt
eftersom man 3 ena sidan forvintas vara
neutral och objektiv nir man utfor
arbetsuppgifter kopplat till uppféljning,
granskning  och  rapporteringen  av
verksamheten och 4 andra sidan forvintas
vara involverad i1 verksamheten och stotta
verksamhetscheferna i egenskap av en
business partner. Rollotydlighet handlar
om att rollinnehavaren inte har tillricklig
information/kunskap om hur de ska gi
tillviga for att utfora sina arbetsuppgifter
pa ett tillfredsstillande sitt. Rolldualitet hos
controllers har visat sig resultera i 6kade
nivier av  bide  rollkonflikt
rollotydlighet. Rolldualitet orsakar en 6kad

grad av rollkonflikt pa grund av dilemmat

och

mellan att vara involverad och oberoende —
dessa tva forvintningar som stills pa
controllers idr inkonsekventa och svara att
uppfylla samtidigt. Rolldualitet orsakar en
okad grad av rollotydlighet pa grund av att
controllers oftast inte vet hur de ska
hantera  dilemmat mellan att vara
involverad och oberoende. Med andra ord
ger dilemmat upphov till bade rollkonflikt
och rollotydlighet f6r controllers.

Inom rollteorin associeras
rollkonflikter och rollotydligheter oftast
med negativa konsekvenser for individen
som upplever detta i termer av exempelvis
simre  arbetsprestation, ligre  grad
involvering i jobbet, ligre nd&jdhet pa
jobbet, 6kade spanningar pi jobbet och

Okad bendgenhet att byta jobb. Dessa

konsekvenser har studerats for andra

professioner sasom siljare, revisorer,
mellanchefer, lirare och sjukhuspersonal.
Diremot har controllers aldrig studerats
vad giller dessa potentiella konsekvenser
av rollkonflikt och rollotydlighet. Dirfor ar
den forsta forskningsfragan 1
Vad dr de indirekta
konsekvenserna av  rolldualitet for controllers,

rollkonflikt  och

forskningsstudien:
medierat  av  variablerna
rollotydlighet?

KONSEKVENSER PA INDIVIDNIVA AV
ROLLDUALITET FOR CONTROLLERS

For att  besvara den  fOrsta
forskningsfragan i studien skickades en
enkat ut till 214 controllers i Stockholm
stad 2017. Totalt

besvarades enkiaten av 124 controllers

under sommaren
varav 121 svar var kompletta (det vill sdga
alla fragor besvarades). Denna enkitdata
sammanstilldes med
hjalp av den statistiska metoden SEM-PLS
(Structural Equation Modelling — Partial
Least Squares). Resultaten stédjer féljande

och analyserades

tordefinierade hypoteser:

a) Rolldualitet resulterar 1 en
signifikant 6kad grad av upplevd
rollkonflikt f6r controllers, ndgot
som i sin tur resulterar i 1) en 6kad
grad av rollspinning, 2) en ldgre
n6jdhet pa jobbet och 3) en 6kad
bendgenhet att bytta jobb.

b) Rolldualitet
signifikant 6kad grad av upplevd
rollotydlighet  for
nagot som i sin tur resulterar i 1)

resulterar 1 en
controllers,
en 6kad grad av rollspinning, 2) en

ligre néjdhet pa jobbet och 3) en
6kad benidgenhet att bytta jobb.



Diremot fanns det inga stod for att
rolldualitet
arbetsprestation eller en ligre grad av

resulterar 1 en  simre

involvering 1 jobbet, varken medierat av
rollkonflikt eller rollotydlighet.

Resultaten  stodjer  ocksd  att
rolldualitetens effekt pa bade rollkonflikt
rollotydlighet for de
controllers med madnga
sitt
uppfoljningsarbete. En moijlig foérklaring
till att
prestationsmatt ger mer tolkningsutrymme

och mildras

som arbetar

aktiviteter vis-a-vis indikatorer i

detta  ar aktiviteter  som
och frihetsgrader till controllern jamfort
med indikatorerna, vilket mojliggér for
controllers att tolka utfallen pé ett sitt som
ar fordelaktigt for verksamheten utan att
kunna bli ifrigasatt fOr att brista i sin
neutralitet och objektivitet. Dirigenom kan
de vara involverade (lojala  mot
verksamhetscheferna) samtidigt som det ar
svart att pavisa att de brister 1 sitt
oberoende (eftersom aktiviteter ger en
till
indikatorer).

hégre grad av tolkningsutrymme

controllers  jimfért med
Exempel pa ett par citat frin en senior
medarbetare pa stadsledningskontoret i

Stockholm stad samt en controller som

intervjuades i samband med
forskningsstudien stottar detta
resonemang:

Vad jag skulle fundera pa da vore i sidana fall
nagonstans  bdr  [pekar pd  forvaltningsnivan i
organisationskartan]. Om det manipuleras, da skulle
Jjag kunna tinka mig att det dr betydligt vanligare dar.
Utan att veta nagot sikert. Men jag misstinker det.
Vad jag har fatt bilden ar att, man jagar ju grina
pluppar i systemet pa enbetsniva. Och det dr vl en
klassisk. .. man far hora att det dr mdnga som jagar
det. [ .../ Vi kanske har haft en vildigt hird, varit
tuffa mot de som. .. den gamia ledningen. .. ja att man
har varit lite for hard mot de som har haft ritt. Alltsa,

rott  visar  ju dndad  pa  att  det  finns
utvecklingsmajligheter, det dr val sa man far se det. Pa
vissa enbeter kanske det dr fel ledarskap, alltsi det dr
diligt ledarskap att ha den jakten. / .../ Vi har ju
inte indikatorer for alla malen. Och det dr en brist. For
da blir det den hér godtyckligenbeten, di kan man
manipulera systemet. Alltsd, dven vi. Da kan man ju
vilja, de bar sakerna talar for att malet ar upppylit.
Sedan kan man strunta i det andra. Man vill inte
bammna dir — Senior medarbetare pd
stadsledningskontoret i Stockholm stad

Alltsa vi bar mycket aktiviteter, vildigt mycket
aktiviteter. Men ndr det hér ILS-systemet var nytt, da
bade vi vildigt manga indikatorer. Men vi har glidit
dwer till mycket mer aktiviteter. Det blev tungarbetat
med indikatorer och vi tyckte att de kanske gav en
valdigt liten bild da [av verksambeten]. Det ar bara
den  lilla  siffran  som den gav. Och di har
[Stadsledningskontoret] giort det véldigt latt for sig,
utan att problematisera genom direktiv och sa vidare.
Och den grundliggande saken, ska man virdera det
hdr rent objektivt ntan nagon virdering av kvaliteten
pd den egna arbetsinsatsen eller inte? Utan bara
konstatera, dr det uppfyllt eller inte? Skit samma vem
bir  skulden.  Forvaltningscheferna  ser
kanslomissigt pa det. 'Ni ska inte tro att vi inte gor
vdrt jobb har. Det har vi gjort. Sdtt gront pa det’. For
de tar det som ett kyitto pa sin egen framging. V'ad de
borde ha gjort eller inte har gjort och si vidare. Om de
kan klandras. Och sa tror jag att SLK reagerar ocksa,
dven om de sdger att det bara dr ett objektivt matt det
bar, sa tror jag att SLK klandrar oss. Jag har inget
[fortroende for dem i det fallet. Jag tror inte att vi tiinar
pd att vara helt drliga, for att det blir en objektiv
utvdrdering dir man inte tar hansyn till hurnvida [ett
daligt ntfall] var ntanfor var skuld och sa vidare. Jag
tror... jag litar inte pa dem. Jag har inte, de har inte
vunnit virt fortroende i alla fall, och jag skulle inte tro
det. Det aterstdr att bevisa i alla fall. For jag har sett
sd mycket tiny och rackar-spel ndr det giller anslag och
bur man dd forsiker och luras. - Controller pd en
forvaltning i Stockholm stad

Som

Den  seniora  medarbetaren  pi
stadsledningskontoret menar pa att det ar
en storre risk for manipulation av
rapporteringen  fran  controllers  pa



dar

som

forvaltningsniva  eftersom  man

anvinder sig av  aktiviteter
prestationsmitt i en storre utstrickning 4n
indikatorer jamfoért med pa SLK-niva. En
liknande beskrivning ges av en controller
pa en forvaltning, som beskriver att hens
att

huvudsakligen anvinda sig av aktiviteter

forvaltning har gatt Gvergatt till

istillet for indikatorer eftersom det Okar
moijligheterna fér dem att vara mindre
arliga. Pa sd sidtt mojliggor aktiviteter att

tillfredsstalla
forvaltningschefernas forvintningar kring

controllers kan
utvirderingsutfallen utan att de kan bli

explicit ifragasatta for att inte vara
objektiva eller neutrala.

Samtidigt som controllers blir allt mer
verksamhetsorienterade, nagot som
resulterar i en 6kad grad av rolldualitet, har
vi nu kunnat konstatera att det finns
negativa konsekvenser pa en individniva 1
form av en 6kad grad av rollspianning, en
ligre nojdhet pa jobbet och en &kad
bendgenhet att byta jobb. Darfér dr det
viktigt att forsta béttre hur controllers kan
hantera rollkonflikten och rollotydligheten
tolild av
eftersom dessa medierar

effekt pa de
individniva.

som de upplever till en
rolldualiteten,
rolldualitetens negativa
Detta

kommer att behandlas i de kommande tva

konsekvenserna pa
avsnitten.

HuURr CONTROLLERS
ROLLKONFLIKT
Ett  par
undersokt  hur
rollkonflikten som de upplever som ett

HANTERAR

har
hanterar

forskningsstudier
controllers

resultat av deras rolldualitet. Fauré and

3 “Smoothing of numbers” pa engelska

Rouleau (2011) genomférde en fallstudie
hos ett stort byggbolag som genomfdrde
manga parallella byggprojekt. Byggbolaget
hade en central budget som innefattade
samtliga byggprojekt och som samtliga
projekt var tvungna att forhalla sig till
samtidigt som varje byggprojekt mer eller
mindre var oberoende av varandra och
dirfér hade sina egna budgetar. En
rollkonflikt uppstod for controllers som
jobbade med de olika projekten mellan att
folja den centrala budgeten till punkt och
pricka  (niagot som  huvudkontoret
forvintade sig) och att gbra avsteg fran den
for att anpassa sig efter det som ar bist for
projektet som de tillh6r (nagot som
projektledarna forvintade sig). For att
kunna uppfylla de bdda (inkonsekventa)
controllers 1

forvintningarna  valde

byggbolaget att manipulera siffrorna
genom att jimna ut dem’ éver tid. Detta
innebar att en avvikelse inte blev lika
framtridande vid en viss tidpunkt. Pa sa
sitt kunde de gbra det som var bist for
projektet som de jobbade med samtidigt
som de uppfyllde den centrala budgeten.

En controller frin byggbolaget berittade:

"Saklart dr siffrorna utjamnade (smoothed) dver tid,
jag har inte samma variation i manadsbudgeten som pa
kvartalsrapporteringen. Det dr mitt ansvar att jamna
ut siffrorna dver tid och veta i vilken utstrickning jag
kan gora det”

Med andra ord verkar manipulation av
rapporterade siffror f6r uppfoljningssyfte
vara en konsekvens av att controllers
hanterar den rollkonflikt som de upplever i
det hir fallet. De anser till och med att det
ir en del av deras ansvar att gora just detta.



Goretzki, Lukka and Messner (2018)
studerade ocksi hur controllers hanterar
rollkonflikten
argumenterade for att controllers kan

som de wupplever och
eskalera de inkonsekventa forvintningarna
som de méts av till en 6verordnad chef,
som kan hjilpa till och reda ut situationen.
Detta alternativ forekommer sikerligen 1
praktiken, men dr inte en metod som kan
anvindas regelbundet av controllers for att
hantera sin rollkonflikt, eftersom de i det
linga loppet behéver kunna hantera och
problem. Ett

tillvigagangssitt som en controller kan

l6sa sina egna annat
anvinda sig av for att hantera sin upplevda
rollkonflikt ar att

informationsstrategier.

tillimpa
Eftersom
controllers dr viktiga informationskanaler
inom organisationer, som bédde samlar in
och sprider vidare information, kan de
dir de

varierar hur de samlar in samt sprider

tillimpa informationsstrategier

vidare information for att hantera de
rollkonflikter En
informationsstrategi som kallas for ziming

som de stir infor.
innebdr att controllers viljer att vinta med
att rapportera negativa avvikelser och
resultat fran den division som de tillhor,
situationen

med  férhoppningen  att

kommer att forbdttras inom en snar
framtid. Ifall en forbittring sker slipper de
helt och hallet att rapportera negativt om
den egna divisionen eftersom situationen
inte langre kvarstar. Att en controller
vintar med att rapportera in negativa
avvikelser och resultat resulterar i att
controllern vinner verksamhetschefernas
tillit. Samtidigt far huvudkontoret inte reda
undanhallits,

eftersom det dr svart for huvudkontoret att

pa att information har

veta allt i detalj ifall det inte rapporteras in

(det dr ju trots allt controllers som
forvintas vara objektiva och neutrala och
rapportera in dessa negativa avvikelser och
resultat), vilket innebar att huvudkontoret
inte uppfattar att controllern gir emot
deras rollférvantningar om att vara neutrala
och objektiva. En annan strategi kallas for
kanalisering och handlar om 1 vilka kanaler
information kommuniceras. Ifall en negativ
in tll
kan en

avvikelse behover rapporteras
huvudkontoret
verksamhetsorienterad controller berdtta
om detta till verksamhetscheferna forst,

det

huvudkontoret. Pa sa

innan formellt rapporteras till
satt far
verksamhetscheferna tid att forbereda sig
tor eventuella foljdkonsekvenser —av
rapporteringen och upplever dirigenom att
controllern har gjort dem en tjinst och
dirmed dr lojal mot dem. Samtidigt kan
controllern rapportera sanningsenligt till
huvudkontoret och dirigenom uppfylla
deras rollférvantningar. En  ytterligare
strategi kallas fOr framing och handlar om
hur information presenteras. I stora
har det

controllers ar essentiella for att chefer ska

organisationer visat sig att

kunna  kontextualisera  och  forsta
information (Tillmann and Goddard, 2008)
genom att presentera informationen pa ett
limpligt och rittvisande sitt. Controllers
kan kontextualisera dalig information pa ett
positivt for att pavisa lojalitet gentemot
verksamhetscheferna  samtidigt

uppfattar  att
tillrittalagd  till
verksamhetens fordel. Pa sd sitt kan de

som
huvudkontoret inte

informationen ar

vara bade lojala mot verksamhetscheferna
samtidigt som huvudkontoret inte har
nagon anledning att ifragasitta controllerns
objektivitet.  Andra

neutralitet  och



informationsstrategier inkluderar selekrzering,
aterhallning, manipulation och vilseledning av
innebir  att
bort

information.  Selektering

controllers kan vilja att sailla

information ~ som  rapporteras  till
huvudkontoret som inte dr gynnsam for
verksamheten, nigot som dr svart for
huvudkontoret att f6lja upp eftersom de
inte har tillgang till eller vetskap om denna
information. Aterhillning innebir att
controllers undviker att rapportera in en
viss information som explicit efterfragats
av huvudkontoret. I manga fall foljs inte
saknad information upp, nigot som gor att
eventuella negativa avvikelser inte dyker
upp pa agendan. Manipulation handlar om
att controllers

felaktigheter i

informationen for att

avsiktligen introducerar

den  rapporterade
dolja negativa
avvikelser. Vilseledning handlar om att
rapportera information pa ett vilseledande
sitt, sa att de negativa avvikelserna inte
uppticks. Notera att samtliga av dessa
informationsstrategier tillimpas av
controllers i det dolda, det vill siga det ir
vildigt fd som har insyn i att dessa strategier
controllers  och

tillimpas  férutom

eventuellt  verksamhetscheferna  som
gynnas av detta. Detta mojligedr att
huvudkontoret uppfattar rapporteringen
fran controllers som objektiv och neutral
(de har dtminstone inte fatt ndgon storre
anledning att misstro detta) samtidigt som
verksamhetscheferna kinner att de blir
stottade av lojala verksamhetsorienterade
controllers.
Flera
tillimpas av controllers for att hantera sina
upplevda rollkonflikter,

manipulation, aterhallning,

informationsstrategier ~ som
sdsom
selektering,
vilseledning och framing av information,

kan anses resultera i en minskad palitlighet

av den rapporterade informationen,
eftersom de per definition innebdr att
informationen som  presenteras  for
uppféljning- och granskningssyften blir
mindre objektiv och neutral.

Till skillnad fran dmnet kring hur
upplevda

rollkonflikt har ingen forskningsstudie

controllers  hanterar  sin
gjorts kring hur controllers hanterar sin
upplevda rollotydlighet. Dirfor tillignades
den andra delen av forskningsstudien till att
forstd hur controllers i Stockholm stad
rollotydlighet,
torskningsfragan: Hur hanterar controllers
rollotydligheten som de upplever?.

hanterar med

HUR CONTROLLERS HANTERAR
ROLLOTYDLIGHET
For att studera hur controllers

hanterar rollotydlighet fick forfattaren
tillgdng till att observera moten som
controllers pa stadsledningskontoret har
tillsammans med tvd av sina chefer i
samband med malbedémningarna av KF:s
mal £6r verksamhetsomridena. Hur ett mal
ska bedémas kan vara otydligt och tvetydig
for en controller pa SLK av flera olika skal,
inklusive:

1) Underliggande indikatorer riskerar
att peka i olika riktningar i termer
av  maluppfyllnad da vissa ir
uppfyllda medan andra inte dr det,
samtidigt som det inte finns nagon
forutbestimd mall som kan

tillimpas for att viga samman de

olika indikatorernas utfall for att
komma fram till en specifik
malbed6mning.



2

3)

4)

Controllers pa SLK har manga
arbetsuppgifter

malbedémningarna och hinner

utover

inte alltid sitta sig in 1 utfallen pa
den niva som de sjilva Onskar.
Istallet
utstrickning utga frin utfallen pa

behoéver de 1 stor
de underliggande indikatorerna,
trots att de ir medvetna om att
indikatorerna inte alltid fangar alla
de relevanta aspekterna av malet
och dirmed kan anses vara
“trubbiga” som prestationsmatt i
manga sammanhang,.

Malbedomningarna av KI:s mal
ska vara kalibrerade i termer av
svarighetsgrad, sa att de dr ungefir
lika svira/litta att uppna. En av
anledningarna till detta dr att de
underliggande forvaltningarna och
ska

forstd vad som forvantas av dem.

namnderna lattare kunna

For att kunna genomféra den hir

kalibreringen ~ behéver  varje
controller ~veta hur  Ovriga
controllers genomfor sina
malbedémningar.

Stockholms stad 4r en politisk
organisation och
malbedémningarna dr  politiskt

kansliga, vilket innebdr att den
politiska i
organisationen har asikter och

ledningen i

preferenser om vilka
malbedomningar som ska goras.
Controllers pa SLK har inte alltid
full insyn i vad den politiska
ledningen har for viljor vad giller
malbedémningarna  fran  ett
politiskt perspektiv, men behoéver

inda forhalla sig till dem.
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Dessa faktorer som bidrar till en 6kad grad
av otydlighet och tvetydighet f6r en
controllers bedémning av maluppfyllnad
resulterar i att de upplever en 6kad grad av
rollotydlighet, eftersom de tillsammans kan
bidra till att controllern inte har klart for sig
hur uppgiften ska utforas.

Eftersom de observerade métena dger
rum precis innan malbeddmningsmaotena
pa SLK, oftast en eller ett par arbetsdagar
dessforinnan, kallas de £6r formiten. 1 dessa
formoten gar controllers pa SLK igenom
sina malbedémningar och presenterar dem
infor sina kollegor och tva chefer. Varje
formote dr schemalagt att vara i exakt en
timme och vid observationstillfillet under
ar 2017 behandlades 13 av KF:s mal i vatje
tormote. De mal som dr klara och tydliga
vad giller utfall (exempelvis vid situationer
da alla indikatorer ar helt uppfyllda) samt
som inte ar av hogt politisk kinslighet
behandlas snabbt under férmdtena, ibland
pa sa kort tid som mindre dn tva minuter,
medan de som ir mer otydliga (exempelvis
vid situationer da vissa indikatorer édr helt
uppfyllda medan andra ér delvis uppfyllda)
eller politiskt kdnsliga kan diskuteras i mer
studera

an 15 minuter. Genom att

formotena, ta del av
malbedomningstexterna samt genomfora
uppféljningsintervjuer med deltagare i
formotena identifierades olika strategier
som controllers och deras chefer pa SLK
tillimpar fOr att hantera rollotydligheten
som de upplever och dirmed minska den.

Under férmétena ges controllers pa
SLK moéjlighet att znteragera med sina chefer och
kollegor och fraga om tydliggbranden vid
eventuella oklarheter och tvetydigheter
kring hur maluppfyllnaderna ska bedémas.
Detta innebir att eventuella oklarheter kan



redas ut och att rollotydligheten ddrmed
minskar for controllers. I vissa situationer
kan malbedomningarna vara si pass
tvetydliga, det
griansfall da ett mal har ett antal indikatorer

exempelvis  nir giller
som dr helt uppfyllda medan ett antal
indikatorer inte dr uppfyllda, att inte ens
cheferna eller kollegorna kan bidra med
tydliggérande input till den controller som
ansvarar f6r malbedémningen. Da kan
controllern sika stid och forankring fran sina
chefer och kollegor 1 sin bedémning, sd att de
inte gor det tvetydiga beslutet ensamma.
Nir de fir stodet fran sina chefer och
kollegor kinner de att rollotydligheten
minskar, eftersom de har fatt medhall och
folk i direkta

omgivning pa arbetsplatsen. En annan sak

stottning  frin deras

som  minskar  rollotydligheten  for
controllers kopplat till malbedomningarna
i samband med formétena dr att de fir ta
del av sina kollegors malbedomningar och
de bakomliggande motiveringarna, det vill
siaga att de far mojligheten att observera hur
andra genomfor uppgiften, nagot som ger insikt
och tydlighet kring hur de sjilva ska tinka
och gi tillviga nidr de gor sina egna
malbedémningar. Innan formotena
initierades fanns inget formellt forum dar
delade
malbedomningar till varandra fér att
diskutera potentiella tvetydigheter och

tuffa avvigningar och hur de valde att

controllers med sig av sina

resonera i1 dessa situationer.

En maluppfyllnad kan bedémas pa
manga olika sitt. For att tydliggéra for
controllers hur de ska tinka och for att
sikerstilla att de dr konsekventa med hur
deras kollegor bedémer maluppfyllnader
har en mall tagits fram, som anvinds som

utgangspunkt vid malbedémningarna.
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Dirigenom elimineras manga potentiella
oklarheter kring hur en maluppfyllnad ska
bedomas. Exempelvis idr det ett stort fokus
pa KF:s indikatorer i mallen, nigot som
implicerar att aktiviteter inte ska fokuseras
pa lika mycket samt att nimndernas egna
mal, indikatorer och aktiviteter inte ska
vara utgangspunkt vid méalbedémningarna
pa KF-niva. En standardisering av uppgiften
med reducerar

hjalp  av  mallar

rollotydligheten hos controllers genom att

tydliggora for controllers hur

malbedémningen och

malbedémningstexten ska tas fram.
Controllers  tillimpar dven olika

informationsstrategier nir de presenterar
sina malbedémningar for att hantera
rollotydligheten som de upplever. Detta
giller framforallt i tvetydiga situationer da
de har malbedomningar som ir grinsfall,
det vill siga som kan bedomas antingen
som helt eller delvis uppfyllda. En sidan
strategi som tillimpas ar az# gardera sig. Detta
kan exempelvis manifestera sig genom att
controllern viljer att bedéma ett mal som
delvis uppfyllt i T1, men kommenterar i
malbedémningstexten att man tror att
malet kommer att uppfyllas pa helaret.
Oavsett vilken preferens ledningsgruppen
har angiaende maluppfyllnaden i termer av
delvis eller helt uppfylld har controllern
lyckats inkludera bedémningar som stottar
béida
controllern inte gbra det tvetydiga valet.

scenarier. Pa sa sitt behover
Controllers pa SLK tillimpar dven strategin
framing for att komma runt tvetydiga
grinsfallsituationer genom att exempelvis
argumentera for att en viss del av
informationen (sasom utfallet pa en eller
flera indikatorer) som motsdger Ovrig

information (sasom utfallen pa Ovriga



indikatorer) inte dr  relevant  for

sammanhanget. Pa sa sitt kan de hamna i
en  situation  med

mer  entydigt

beslutsunderlag. Controllers kan dven

otydliga

informationen

undvika situationer ~ genom

ska
anvindas som beslutsunderlag. Genom att

selektering  av som
inte rapportera information som motsiger
den malbedémning de vill géra kan de
undvika en tvetydig situation dir de inte vet
vilken bedémning som dr mest lamplig att
gora givet det motstridiga
beslutsunderlaget.

En annan informationsstrategi som
vid en tvetydig

malbedémningssituation ér att forlita sig pa

controllers  tillimpar

hur bedémningar har gjorts tidigare i
liknande sia kallad AJistorisk
forankring. Detta innebdr att man som

situationer,
controller bortser fran den tvetydiga
situation dir man exempelvis har vissa
indikatorer som stodjer hel maluppfyllnad
medan andra indikatorer stodjer delvis
maluppfyllnad genom att istillet hinvisa till
hur man har hanterat en liknande situation
historiskt. Vid flera
observerades hade indikatorutfallen for ett
visst T2:an
indikatorutfallen i

situationer som

varit  snarlika
T1:an,

frin

mal i
varpa

hur
maluppfyllnaden hade bedémts i Tl:an
istallet  for  att

motiveringen utgick

resonera  kring
maluppfyllnaden utifran indikatorutfallen.
Denna historiska bedémning har ocksa
redan blivit godkind av ledningsgruppen,
nigot som go6r det svart for dem att
ifragasitta en liknande bedomning nu ifall
de vill vara konsekventa Gver tid. Pa sa sitt
blir det vildigt tydligt f6r controllers hur de
ska gbra 1 dessa situationer.
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En ytterligare informationsstrategi

som tillimpades under férmdtena
involverar de tva cheferna. Eftersom de har
en mycket mer frekvent kontakt med
ledningsgruppen 4n vad en controller pa
SLK har, har de ocksa en bittre insyn och
forstaelse for vad ledningsgruppen foredrar
vad giller malbedomningar. I samband
med férmoétena kan de tva cheferna dela

tydligebrande

information till alla controllers si att den

med sig av  denna

kan beaktas vid malbedémningen. Innan
hade fick
controllers reda pa vad ledningsgruppen

formotena introducerats
ville forst vid malbedémningsmotet nar

milen redan var beddmda av alla
controllers. Att dela med sig av denna
tydligeg6rande information vid ett f6rmote
kallas fOr kanalisering av information, det
vill siga att information sprids i olika forum
(i ett formote istillet for enbart vid
huvudmotet), nagot som mojliggdr for
att battre forstd vad
forviantas av dem och dirmed minskar
deras upplevda rollotydlighet.

De ovan beskrivna strategierna som

controllers som

tillimpas av controllers pa SLK samt deras
chefer 1 samband med férmoétena ar
exempel pa hur en controller kan hantera
sin rollotydlighet och dirmed minska den.
Om rollotydligheten hanteras pa ett bra sitt
kan de eventuella negativa konsekvenserna
som rollotydligheten resulterar i, i termer
av en Okad grad av rollspianning, en ligre
n6jdhet pa jobbet och en 6kad bendgenhet

att byta jobb, undvikas. Pa si sitt kan man

uppna de positiva férdelarna  med
rolldualiteten samtidigt som man
minimerar  de eventuella negativa

konsekvenserna.



PRAKTISKA IMPLIKATIONER AV
STUDIENS RESULTAT
Trots att en oOkad grad av

verksamhetsorientering 4r nagot som
beskrivs 1 positiva ordalag i saval praktiken
som i akademin 4r det litt hint att
organisationer forsoker driva igenom en
torindring i controllerrollen utan att vara
fullt medvetna om de potentiella riskerna
med en sidan

och  nackdelarna

rollférindring. Tidigare forskning har
konstaterat att en oOkad grad av
verksamhetsorientering hos controllers,
som innebar en okad grad av rolldualitet,
resulterar i en 6kad grad av manipulation av
siffror som rapporteras till huvudkontoret
tor ekonomistyrningssyften samt 6kad luft
1 budgetarna. Studier har ocksa pavisat att
en Okad grad av rolldualitet hos controllers
resulterar 1 en signifikant 6kad grad av
upplevd rollkonflikt och rollotydlighet.
Den hir studiens resultat kompletterar
tidigare forskning kring potentiella risker
med en okad rolldualitet hos controller
genom att fokusera pa konsekvenser pa en
individniva och indikerar pa att controllers
med en hog grad av rolldualitet upplever
mer rollkonflikt och rollotydlighet in
controllers med en lag grad av rolldualitet,
ndgot som 1 sin tur resulterar i en 6kad grad
av rollspianning, en ligre néjdhet pa jobbet
och en 6kad bendgenhet att byta jobb.
Dessa potentiella risker och nackdelar med
Okad rolldualitet maste beaktas nir man
som organisation bestimmer sig fOr att
eventuellt designa om controllerrollen for
okad

verksamhetsorientering,

att fa en grad av

annars riskerar
man att enbart beakta fordelarna med en
sidan forindring utan att faktorera in

konsekvenserna.
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Ett sitt att komma runt de potentiella
negativa konsekvenserna av rolldualitet,
medierat av koncepten rollkonflikt och
rollotydlighet, ar att hantera den upplevda
rollkonflikten respektive rollotydligheten.
Controllers kan gora detta sjdlva genom att
tillimpa exempelvis informationsstrategier
sasom framing och selektering av den
rapporterade informationen. Risken dr
dock att informationen blir mindre neutral
och objektiv som en direkt f6ljd av detta.
En annan viktig faktor som spelar in for att
controllers  ska bade
rollkonflikt och rollotydlighet 4r att deras
chefer uppmirksammar forekomsten av

kunna hantera

dessa och forsoker avhjilpa situationen.
Vad giller rollkonflikt kan detta ske genom
att en oOverordnad forsoker reda ut

situationen med inkonsekventa
rollférvintningar som en controller stir
infor och avgor vilken rollférvintning som
ska prioriteras Gver andra, ndgot som
rollkonflikten.
Formotena dr exempel pa ett forum dir
kan bidra tll att

rollotydligheterna f6r controllers genom att

diarmed eliminerar

cheferna minska

finnas  tillgdngligca  f6r att  besvara
tydliggbrande fragor fran controllers kring
hur en viss uppgift ska utféras, ge stod till
tvetydiga

med sig av

controller i
dela
tydliggbrande information som de besitter

och stotta en

situationer  eller
kring hur en viss uppgift ska utforas.
Sammanfattningsvis kan man nimna
att det sallan i1 praktiken gar att uppna
sisom en

fordelar okad grad av

verksamhetsinvolvering av  controllers,
med det virdeskapande stéd som de bidrar
med till verksamheten, utan att nagra som
helst negativa konsekvenser uppstir. Det

giller dirfor att vara medveten om dessa



eventuella negativa konsekvenser for att
gora ett sa informerat beslut som moijligt
samt fOr att kunna ta stillning till om och
hur dessa eventuella negativa
konsekvenserna ska hanteras.
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