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lærebøkene i budsjettering 
– hvor går veien videre?
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sam men drag
Te ma et for den ne ar tik ke len er hvor vidt inn hol det i 
nor ske inn fø rings bø ker i bud sjet te ring som blir be
nyt tet ved BI, har end ret seg de sis te tjue åre ne, 
slik det vil le være ri me lig å for ven te ut fra kri tik ken 
i vi ten ska pe li ge tids skrif ter og prak sis. Stu di en fin
ner at den ne kri tik ken kun unn taks vis er inn ar bei det 
i bø ke ne. Det sen tra le i læ re bø ke ne er pri mært å 
lære tek nik ker fremfor å pro ble ma ti se re po ten si elt 
uhel di ge si der ved bud sjet te ne. Mu li ge år sa ker til at 
det er slik, er dis ku tert med ut gangs punkt i så kalt 

ma na ge ment fa shionteo ri. En vik tig for kla ring kan 
være at det ikke fore lig ger ty de li ge al ter na ti ver til 
bud sjet ter. Vi de re er det nor ske bok mar ke det så
pass lite at det kan være van ske lig å av vi ke fra den 
etab ler te nor men. Fun ne ne gjør at vi vil ut ford re 
fore le se re til å være be visst på om de øns ker å tre ne 
me to der, el ler om de øns ker å med vir ke til dy pe re 
for stå el se hos stu den te ne, og vi vil dess uten på pe ke 
be tyd nin gen for fors ke re av å kun ne kom mu ni se re 
både med and re fors ke re og med prak ti ke re.

innledning
In nen for øko no mi fa get har det i en år rek ke på gått en 
de batt om for hol det mel lom teo ri og prak sis: Er det 
sam svar mel lom de te ma ene det fors kes på og un der
vi ses i, og de be ho ve ne og øns ke ne be drif te ne har? Det 
har i fle re år også på gått en de batt om re le van sen av sty
rings sy ste mer ba sert på øko no misk in for ma sjon, som 
kal ky ler og bud sjet ter, en de batt som nå har blus set opp 
igjen (Bjør ne nak 2010). Hvor vidt sty rings sy ste me ne er 
re le van te, hen ger gjer ne sam men med i hvil ken grad de 
bi drar til å un der støt te be slut nin ger som sik rer be drif
te nes kon kur ran se kraft.

Ga pet mel lom teo ri og prak sis drei er seg ofte om en 
opp levd av stand mel lom forsk ning og prak sis. Den ne 
ar tik ke len bi drar til å be ly se en sen tral del av fun da
men tet i bro en (Par ker mfl. 2011) mel lom forsk nin gen 
og prak sis, nem lig læ re bø ke ne som be nyt tes i un der vis
nin gen. En stu die (Brown og Guilding 1993), som rett 
nok er 20 år gam mel, vi ser at læ re bo ken er an sett for 
å være et av de vik tig ste pe da go gis ke verk tøy ene. Det 

kan selv sagt kom me av at læ re bø ker ofte an ses for å 
re pre sen te re den au to ri ser te kunn ska pen in nen et fag
om rå de (Fer gu son mfl. 2009). Imid ler tid fin ner Brown 
og Guilding (1993) også at læ re bo ken vekt leg ges mer 
in nen regn skap og øko no mi sty ring enn in nen øv ri ge 
ad mi nist ra sjons fag, og at det fra en kel te kri ti ke re hev
des at læ re bo ken bru kes som en kryk ke for fore le se re 
ge ne relt, og at uer far ne fore le se re gjer ne blir rene til ret
te leg ge re av bo ken (Fer gu son mfl. 2010). Med det te som 
bak tep pe er det vik tig å ret te et kri tisk blikk mot læ re
bø ke ne. I den ne ar tik ke len ser jeg der for nær me re på et 
av de sen tra le te ma ene in nen øko no mi sty ring nem lig 
bud sjet te ring. Mer spe si fikt hand ler det te om hvor dan 
inn fø rings bø ke ne i bud sjet te ring som har vært be nyt tet 
ved Han dels høy sko len BI (BI) si den 1990, har ut vik let 
seg. I min ana ly tis ke til nær ming sø ker jeg støt te i teo
ri en om spred ning og po pu la ri se ring av le del ses kon
sep ter, så kalt ma na ge ment fa shion (Ab ra ham son 1991).

I det føl gen de kom mer jeg kort inn om de bat ten om 
teo ri og prak sis og bud sjett kri tik ken, før jeg gjen nom går 



fagartikler MAGMA 051350

det ana ly tis ke ram me ver ket og es sen sen av de ak tu
el le bø ke ne. Der et ter dis ku te rer jeg mu li ge år sa ker til 
(mang len de) end ring i bø ke ne. Av slut nings vis kom mer 
jeg inn på kon se kven ser av den sene end rings tak ten i 
bø ke ne for prak ti ke re, fors ke re og fore le se re in nen fa get.

debatten om teori og praksis
Det er to ho ved ret nin ger in nen de vi ten ska pe li ge tids
skrif te ne i sy net på et mu lig gap mel lom teo ri og prak sis. 
Den ene ret nin gen ar gu men te rer med at be drif te ne er 
i stand til å til pas se seg selv uten at fors ke re be hø ver 
å be kym re seg for de res vel be fin nen de – økonomisty
ringsmetoder ut vik les og blir grad vis in sti tu sjo na li sert 
(Burns og Scapens 2000) i be drif te ne. Øko no mi sty ring 
an ses for å være i kon ti nu er lig ut vik ling. En sen tral 
re pre sen tant for det te sy net er Scapens (1994), som 
be teg ne de nok har kalt en av sine ar tik ler om te ma et 
«Ne ver mind the gap».

Den and re ret nin gen kan eks em pli fi se res med Mit
chell (2002), som hev der at ver di en av forsk nin gen 
in nen et an vendt fag som øko no mi sty ring be stem mes 
av i hvil ken grad forsk nin gen bi drar til å in for me re 
prak sis. Mit chell (2002) il lust re rer tre ho ved ret nin ger 
forsk nin gen kan ta, og to av dis se le der til be drif te ne: 
(1) Forsk nin gen blir di rek te ut for met av fors ker ne med 
tan ke på prak tisk an ven del se, (2) forsk nin gen knyt tes 
til prak sis via un der vis ning, og (3) forsk nin gen for mid
les i en luk ket krets fra fors ker til fors ker. Min in ter es se 
er i den ne sam men heng alt så den ret nin gen som går 
via un der vis ning. Selv om Mit chell skrev det te for ti år 
si den, fin ner Bald vins dot tir mfl. (2010: 81) det nød ven
dig å snak ke om et «knowledge application gap». Den ne 
ar tik ke len ut tryk ker fort satt en viss be kym ring for at 
forsk nin gen skal fal le inn i en luk ket krets som be står av 
kun fors ker ne selv. Der som det er til fel let, vil man kun
ne ri si ke re at nye teo ri er og mo del ler er av li ten re le vans 
for læ re bok for fat ter ne og i nes te om gang prak ti ker ne.

De bat ten om sam spil let mel lom teo ri og prak sis 
in nen øko no mi sty ring er alt så ikke av ny dato, ei hel
ler i Nor ge. Den har gjen nom åre ne hatt uli ke inn falls
vink ler. Gjær um (1988) tar ut gangs punkt i at det bør 
være en ar beids de ling mel lom fors ke re og prak ti ke re: 
Fors ker ne skal le ve re aka de misk un der vis ning hvor 
stu den te ne tre nes i ge ne rel le me to der, mens prak ti
ker ne, i kraft av sin miljøfortrolighet, er de som må 
ta be slut nin ger ba sert på me to de ne. På grunn av ofte 
kom plek se pro blem stil lin ger og mo del ler som er ba sert 

på neo klas sisk øko no mi, må stu den te ne iføl ge Gjær um 
tre nes i in te gra sjon mel lom fag om rå der, og på den ne 
må ten økes sann syn lig he ten for at prak ti ker ne tar 
gode be slut nin ger. Høy sko le ne bør li ke vel ikke for
sø ke å pro du se re «gry te fer di ge kan di da ter» (Gjær um 
1988). Gjøn nes og Tan ge nes (2009) dis ku te rer hvil ket 
læ rings opp legg som best kan un der støt te ro bust aka de
misk for ank ring, stu dent enes kri tisk sans og kur se nes 
prak tis ke re le vans. I lik het med Gjær um på pe ker de 
be tyd nin gen av in te gra sjon mel lom fag om rå de ne, og 
de tar spe si elt ut gangs punkt i inn sik ter fra stra te gi og 
or ga ni sa sjons lit te ra tu ren som vik ti ge sup ple men ter til 
den tra di sjo nel le økonomistyringslitteraturen. Fal lan 
og Pet ter sen (2009) har gjen nom ført en stu die blant et 
ut valg av tid li ge re øko no mi og ad mi nist ra sjons stu den
ter, og rap por te rer at stu die ne opp le ves å være til pas set 
den vir ke lig he ten stu den te ne mø ter. Det er rik tig nok 
man ge som sav ner mer prak tisk ori en ter te fag, men 
stu den te ne be kref ter alt så at un der vis nin gen har en 
klar re le vans med hen syn til vir ke lig he ten. Schjøl berg 
(2010) på sin side ar gu men te rer for be ho vet for forsk
nings ba sert un der vis ning på bache lor ni vå, og ikke bare 
på vi de re gå en de nivå. Et av hans ar gu men ter er at 95 % 
av nor ske be drif ter har mind re enn 19 an sat te. Øko no
mer i dis se be drif te ne er ikke nød ven dig vis masterut
dannet, men bør in ne ha bred de kom pe tan se in nen det 
øko no miskad mi nist ra ti ve fag om rå det. En øko nom 
som ar bei der i en slik be drift, vil kun ne bli fag lig en som. 
At ved kom men de er trent i all menn gyl di ge mo del ler 
som kan om set tes i prak tisk vir ke, må da kun ne an tas 
å være av stor be tyd ning.

Fel les for inn hol det i dis se ar tik le ne er at un der vis
nin gen skal være forsk nings ba sert (et be grep som kan 
ha man ge be tyd nin ger (Schjøl berg 2010)), at stu den ter 
må tre nes i å for stå teo ri ens for ut set nin ger og be grens
nin ger, og at prak tisk bruk av teo ri ene bør in kor po re res 
i un der vis nin gen. Den ne ar tik ke len vil alt så se nær me re 
på om nye re forsk ning in nen bud sjet te ring er pre sen
tert i inn fø rings bø ke ne om em net.

budsjettkritikken
Bud sjet te ring er blant de mest gjennomstuderte te ma
ene in nen øko no mi sty ring. Forsk nin gen på te ma et er 
gjort med ut gangs punkt i så vel klas sisk øko no mi som 
psy ko lo gi og so sio lo gi. Fors ker ne har stu dert nyt ten av å 
ha bud sjet ter sett opp mot øv ri ge sty rings mid ler, hvil ke 
ef ek ter bud sjet ter har hatt på stress og mo ti va sjon og 
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dess uten po ten si el le in ter es se kon flik ter bud sjet te ne 
måt te med fø re, og i den for bin del se ef ek ten på be drif
tens be slut nings pro ses ser (Covaleski mfl. 2007). Kri
tik ken som kom mer frem, har i før s te rek ke vært ret tet 
mot bud sjet te nes sty rings mes si ge svak he ter – hvor dan 
bud sjet ter kan for år sa ke at ferd som ikke er i tråd med 
be drif tens mål. Eks em pel vis dis ku te rer Jen sen (2003) 
hvor dan kob ling av be løn nings sy ste mer (og i sær de
les het re la ti ve prestasjonsmål) med bud sjet te ne kan 
med fø re at an sat te hand ler på tvers av or ga ni sa sjo nens 
mål, mens en dia me tralt an nen inn falls vin kel er valgt 
av Arm strong (2011), som hev der at bud sjet ter i seg selv 
kan vir ke tra kas se ren de på de an sat te. Det er skis sert 
pri mært to ho ved ret nin ger for å bøte på pro ble me ne: 
en ten (1) for bed re ek sis te ren de prak sis, el ler (2) for
la te bud sjet ter helt (Han sen mfl. 2003). Den ret nin gen 
som øns ker å for bed re ek sis te ren de prak sis, er ty pisk 
ba sert på at det er mang len de sam men heng mel lom 
bud sjet ter og drift, mens den ret nin gen som øns ker å 
for la te bud sjet ter helt, ar gu men te rer med mang len de 
kon sis tens mel lom bud sjet ter og stra te gi. I en nye re 
ar tik kel ser Han sen (2011) på hvor dan tre uli ke bud
sjetteringsalternativer – rul le ren de bud sjet ter, ak ti vi
tets ba ser te bud sjet ter og Bey ond Budgeting – på vir ker 
prestasjonsmålingen i or ga ni sa sjo ner. Et av ho ved
fun ne ne er at av de tre al ter na ti ve ne er det rul le ren de 
bud sjet ter som har størst sann syn lig het for å bi dra til 
gode be løn nings kon trak ter. Ek holm og Wal lin (2011) 
på sin side stu de rer sam men hen gen mel lom stra te gi 
og rul le ren de kon tra fas te bud sjet ter. De fin ner in gen 
in di ka sjo ner på at det år li ge bud sjet tet bør er stat tes 
med for eks em pel rul le ren de bud sjet ter. De fore slår 
sna re re at dis se to bud sjet te ne bør sup ple re og ikke 
er stat te hver and re.

Fle re stu di er vi ser at prak ti ke re gjen nom gå en de 
ut tryk ker en viss mis nøye med tra di sjo nel le bud sjet
ter. Grøn ne vet og Øs ter gren (2008) fin ner at be drif ter 
som leg ger mind re vekt på bud sjett sty ring, opp gir å 
ha høy ere kva li tet på den to ta le sty rin gen, men det er 
fort satt slik at bud sjet ter har en plass i sty rings pak
ken. Det te be kref tes også av en noe nye re norsk stu die 
(Eriks rud og Mc Keown 2010): Be drif te ne er ikke fullt 
ut til fred se med bud sjet ter som sty rings verk tøy, men 
li ke vel opp gir 81 % av re spon den te ne at de vil be hol de 
el ler kun gjø re mind re end rin ger i bud sjett pro ses sen. 
Ten den sen er den sam me i USA og Ca na da: Lib by og 
Lind say (2010) opp gir at nær ⅘ av de res re spon den ter 

be nyt ter bud sjet ter til sty rings for mål, og av dis se vil 
94 % fort set te med det. Re sul ta te ne av dis se stu die ne 
gir en in di ka sjon på sta tus: Be drif te ne me ner at bud
sjet te ne kan for bed res, men ak ter li ke vel å fort set te å 
be nyt te seg av dem.

Et sen tralt inn legg om prak ti ker nes mis nøye med 
bud sjet ter er Bogs nes bok om Bey ond Budgeting 
(2009). I bo ken hev des det at bud sjett pro ses sen ikke 
kla rer å fan ge opp end rin ger i om gi vel se ne, tar for lang 
tid, kos ter for mye og i be gren set grad bi drar til be drif
tens ver di skap ning. Bud sjet te ne kan vi de re med vir ke 
til op por tu nis me og re du se re de an sat tes mo ti va sjon. 
Det er med and re ord hvor dan bud sjet te ne bru kes, og 
hvor dan bru ken av dem på vir ker at ferd, som er det sen
tra le, og i li ten grad det reg ne tek nis ke.

Jeg vil kort kon klu de re med at bud sjet te ne be hand
les kri tisk, men ny an sert i forsk nings jour na le ne. Vi fin
ner til og med en pre si se ring av at bru ken av bud sjet te ne 
må til pas ses den kom plek si te ten be drif te ne står over for 
(Berg strand 1998), og på grunn av den ne kom plek si te
ten har be drif te ne ty pisk en stør re sty rings pak ke som 
ut fyl ler bud sjet te ne (Han sen mfl. 2003). Men forsk nin
gen gir ikke noen en ty di ge svar. Til stan den på om rå det 
kan der for ka rak te ri se res som for vir ren de (Ek holm og 
Wal lin 2011). Det vi li ke vel vil kun ne for ven te å fin ne 
i læ re bø ke ne, er uend re de regneteknikker, men økt 
vekt leg ging av at ferds mes si ge si der ved bud sjet te ring 

– hva bud sjet te ring bør bru kes til, og hvil ke for mål det 
ikke bør til leg ges – og dess uten sup ple ren de verk tøy.

en mulig forklaringsmodell
For å prø ve å for kla re noen av de pro ses se ne som kan 
på vir ke inn hol det i læ re bø ke ne, støt ter den ne ar tik ke
len seg på teo ri er om spred ning og av vis ning av mo te
ret nin ger in nen øko no mi og le del se, her et ter be nevnt 
med det eng elsk språk li ge be gre pet ma na ge ment fa shion 
(Ab ra ham son 1991). Management fa shion går i kor te 
trekk ut på å for kla re mu li ge år sa ker til at or ga ni sa
sjo ner tar i bruk el ler for kas ter in no va ti ve me to der og 
tek nik ker, det vil si noe som opp fat tes som, men ikke 
nød ven dig vis er bed re enn ek sis te ren de løs nin ger. Jeg 
vel ger å be nyt te den ne til nær min gen, da bud sjet tet som 
har vært gjen stand for kri tikk i fle re tiår, vil kun ne for
ven tes å bli ut ford ret av al ter na ti ve løs nin ger.

Abrahamsons ram me verk har fire per spek ti ver på 
hvor for in no va sjo ner god tas el ler for kas tes. Jeg kom mer 
til ba ke til dis se se ne re i ar tik ke len, men nev ner ho ved
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trek ke ne her: (1) Det gjø res ob jek tivt sett ra sjo nel le valg, 
(2) det ut øves tvang fra uten for lig gen de or ga ner, el ler 
man hop per på (3) mo te ret nin ger el ler (4) døgn flu er. 
Nå kan det med ret te ar gu men te res for at en læ re bok 
ikke er en or ga ni sa sjon, og at en slik inn falls vin kel ikke 
er den bes te til å for kla re hvor for. På den an nen side er 
bø ke ne i seg selv vik ti ge in sti tu sjo ner, og inn hol det i 
bø ke ne vil kun ne ses på som in no va sjo ner ved at de i den 
ak tu el le kon teks ten re pre sen te rer noe nytt. Vi de re vil 
læ re bø ke ne på vir kes fra uli ke hold: Kon su len ter sel ger 
inn sine kon sep ter i mar ke det. Kon sep te ne kan ha ulik 
le ve tid, og de kan være for bi gå en de mo te ret nin ger el ler 
døgn flu er, men så len ge det duk ker opp nye kon sep
ter som prak ti ke re et ter spør, vil det kun ne med fø re et 
press på inn hol det i læ re bø ke ne. En an nen pre miss gi ver 
som er sen tral, er Na sjo nalt råd for øko no miskad mi
nist ra tiv ut dan ning (NRØA). Selv om NRØA kun er et 
råd gi ven de or gan, hers ker det vel nep pe noen tvil om at 
or ga nets an be fa lin ger på vir ker inn hol det i læ re bø ke ne, 
og at av vi ken de bø ker «straf es» med re du sert salg. Men 
det skal selv sagt ikke ute luk kes at læ re bø ke ne har det 
inn hol det de har, ba sert på ra sjo nel le, ef ek ti ve valg: 
For fat ter ne fan ger opp fors ker nes ob ser ver te svak het 
ved ek sis te ren de prak sis og om dan ner ob ser va sjo ne ne 
til ny vi ten som un der vi ses ved høy sko le ne.

Sum men av dis se over ord ne de fak to re ne som er 
be skre vet i kor te trekk her, gjør alt så at ma na ge ment 
fa shion an ses som et hen sikts mes sig verk tøy for å sy ste
ma ti se re dis ku sjo nen.

fremgangsmåte
Stu die ob jek tet i den ne ar tik ke len er bø ke ne som har 
vært be nyt tet i den grunn leg gen de inn fø rin gen i bud
sjet te ring på di plom øko nom stu di et, se ne re bache lor
stu di et, ved BI si den 1990. Jeg har be nyt tet samt li ge 
bø ker i egen un der vis ning, men har nå lest dem på nytt 
med den kri tik ken som det har blitt re de gjort for, for 
øyet. I pre sen ta sjo nen av bud sjett pro ses ser har jeg spe
si elt sett et ter i hvil ken grad kjent kri tikk er dis ku tert. I 
det føl gen de gjør jeg kort rede for de et ter min opp fat
ning vik tig ste for ut set nin ge ne bø ke ne byg ger på. Jeg 
må pre si se re at for må let ikke er en ex post bok an mel
del se, men at gjen nom gan gen er en il lust ra sjon på den 
ut vik lin gen som måt te ha fun net sted. Det er selv sagt en 
be grens ning at det som bak grunn for den ne ar tik ke len 
kun har blitt sett på nor ske inn fø rings bø ker be nyt tet 
ved BI, og at de sam me for fat ter ne ikke er fulgt opp over 

hele pe ri oden. Det er der for på man ge må ter ut vik lin
gen i pen su met ved BI som har blitt stu dert. Det te kan 
selv sagt ka rak te ri se res som et be kvem me lig hets ut valg, 
men ved å vel ge lit te ra tu ren ved BI, fan ger vi opp den 
ut dan nings in sti tu sjon i Nor ge som år lig ut eks ami ne
rer flest kan di da ter in nen øko no miskad mi nist ra ti ve 
fag. Svært man ge av dis se stu den te ne hav ner som pro
du sen ter og bru ke re av bud sjet ter når de kom mer ut i 
yr kes li vet. Det er der for in ter es sant å se nær me re på 
om stu den te ne in nen et emne som an ses som vik tig, blir 
gjort i stand til å til eg ne seg re le vant kunn skap.

Naug og Sti – BudSjetteriNg (1991)

Den ne bo ken ble be nyt tet til og med 1998. Bo kens 
grunn leg gen de hold ning er at «Vi kan van ske lig ten
ke oss å gjen nom fø re en ef ek tiv kon troll uten bruk av 
bud sjet ter i el ler an nen form» (Naug og Sti 1991: 54). 
Selv om tyng den av bo ken er ret tet mot tek nisk bud
sjet te ring, er to ka pit ler viet budsjetteringsprosesser og 

me to der. Det blir blant an net på pekt at bud sjet ter kan 
bru kes til å mo ti ve re be drif tens med ar bei de re, men at 
det stil ler vis se krav til pro ses sen: Med ar bei der ne må 
in vol ve res, og må le ne som set tes, må være rea lis tis ke. 
Det på pe kes vi de re at bud sjett ar bei det må være ba sert 
på kost nad–nyt tevur de rin ger, men «det at godt drev ne 
be drif ter la ger bud sjet ter, kan vi se på som et be vis på at 
sli ke be drif ter fin ner nyt ten av bud sjett ar bei det over
sti ger kost na de ne» (Naug og Sti 1991: 90). Det sen tra le 
i bo ken er tek nisk bud sjet te ring, men det blir li ke vel 
be mer ket at pro ses sen kan gi uhel di ge at ferds mes si ge 
ut slag, selv om det sist nevn te pro ble ma ti se res i be skje
den grad.

Hoff – driftSregNSkap og BudSjetteriNg (1998)

Den ne bo ken ble be nyt tet i pe ri oden 1999–2003. 
Bo kens inn le den de ka pit tel om bud sjet te ring på pe ker 
ty de lig at bud sjet ter er hand lings pla ner som er om skre
vet til tall mes si ge ver di er, og at mo ti ver te med ar bei de re 
er en sen tral for ut set ning for plangjennomføringen. 
Det pre si se res vi de re at kort sik ti ge pla ner og mål må 
være av le det av be drif tens stra te gi og lang sik ti ge mål. 
Før den tek nis ke bud sjet te rin gen gjen nom fø res, blir 
bud sjet tets uli ke for mål gjen nom gått, uten at eks em
pel vis mo ti va sjons mes si ge ef ek ter pro ble ma ti se res. 
At pro ses sen fremstilles som ra sjo nell, kan il lust re res 
ved føl gen de si tat: «Bud sjet te ne sik rer at be slut nin
ger tref es i sam men heng og ikke med fø rer at de ler av 
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be drif ten går i for skjel li ge ret nin ger» (Hof 1998: 316). 
Det pre si se res at de som set ter mål, må for plik te seg til 
må le ne, men det hen vi ses til at det må ut ar bei des til
taks pla ner for hvor dan og når må le ne skal nås, som en 
del av bud sjett do ku men tet. Vi de re un der stre kes det at 
end rin ger gjer ne tar leng re tid enn man tror.

Bo ken av run des med en kort be skri vel se av rul le
ren de bud sjet ter/pro gno ser og ba lan sert pre sta sjons
må ling. Det står for eks em pel at be drif ter med svært 
syk lis ke mar keds for hold kan dra nyt te av den ne ty pen 
opp føl ging, og en an nen år sak til sty ring ved ba lan sert 
pre sta sjons må ling kan være at tra di sjo nell bud sjett
opp føl ging kan ha en mang len de kob ling med stra te
gis ke, ikkeøko no mis ke mål.

Kort opp sum mert vil jeg hev de at på tross av kob lin
gen mel lom stra te gi, mål og bud sjet ter har også den ne 
bo ken opp merk som he ten ret tet mot tek nisk bud sjet
te ring. Ulem per ved bud sjet ter blir i li ten grad be hand
let, men al ter na ti ver til tra di sjo nell bud sjet te ring blir 
sum ma risk in tro du sert.

SeNdiNg – driftSregNSkap og BudSjetteriNg 
(2003) og SeNdiNg, taNgeNeS og gjøNNeS (2007)

Jeg vel ger å se de to ut ga ve ne av bo ken un der ett, men 
vil kom men te re de end rin ge ne som ble gjort fra 2003 
til 2007ut ga ven. Bø ke ne ble be nyt tet i hen holds vis 
2006–2007 og 2008–2009. (For kon sis ten sens del ser 
jeg bort fra det mel lom spil let bru ken av en eng elsk læ re
bok i 2004 og 2005 re pre sen ter te.)

«Bud sjet tet dan ner rygg ra den i den øko no mis ke 
sty rin gen av de fles te virk som he ter. Det er imid ler tid 
blitt van lig å ut vi de bud sjet te ne med sta dig fle re ikke
fi nan si el le stør rel ser (tall i an net enn kro ner), og det te 
blir i så fall også en vik tig del av drifts regn ska pet» (Sen
ding mfl. 2007: 294). Bud sjet tet er alt så det sen tra le 
verk tøy et i øko no mi sty rin gen. Nye re tek nik ker blir 
imid ler tid om talt i form av ikkefi nan si el le mål tall og 
ak ti vi tets ba sert bud sjet te ring og rul le ren de bud sjet ter. 
Det vies ut før lig plass til å be skri ve pro ses sen og kob
lin gen mel lom stra te gi og bud sjett. Et ra sjo nelt syn er 
li ke vel fremtredende blant an net ved at ter mo stat sty
ring be nyt tes som me ta for. Vi de re sies det at bud sjett
pro ses sen kan ses på en ten som en krig om res sur ser 
el ler som en sam ar beids pro sess, hvor det fast slås at 
sist nevn te måte å se den på nor malt gir best re sul ta
ter, uten at for fat ter ne kom mer inn på hvor dan en god 
pro sess kan opp nås, ut over at le del sen må sør ge for en 

slik sam ar beids pro sess. Vi de re på pe kes det at topp le
del sens en tu si as me for bud sjet tet vil smit te over på 
res ten av med ar bei der ne.

Før den tek nis ke bud sjet te rin gen gjen nom gås, er det 
viet tre si der til uli ke inn ven din ger mot bud sjett og bud
sjet te ring, fle re av dis se er for øv rig de sam me ar gu men
te ne som be nyt tes av Bey ond Budgetingtil hen ger ne. 
Ka pit te let inn le des med å fast slå at den tra di sjo nel le 
budsjettmodellen står seg på tross av uli ke fa ser med 
kri tikk: Nye ret nin ger «[…] har stort sett re pre sen tert 
et kryd der med kortidsefekt» (Sen ding mfl. 2007: 313). 
Kort opp sum mert dri ves alle inn ven din ger til ba ke, og 
es sen sen er at det ikke er bud sjet tet som så dan det er 
noe feil med, men bru ken av det.

And re ut ga ven av bo ken, den fra 2007, in klu de rer et 
nytt ka pit tel om bud sjet te ring med knap pe res sur ser 
ba sert på lineærprogrammering. I til legg har den med 
et ka pit tel om fremveksten av al ter na ti ve sty rings kon
sep ter. Det te ka pit te let pre sen te rer blant an net Bey ond 
Budgetingfi lo so fi en, og her står det at «For fat ter ne 
av den ne bo ken er til bøye li ge til å slut te seg til mye av 
kri tik ken mot det tra di sjo nel le bud sjett re gi met» (Sen
ding mfl. 2007: 568). Det te ut sag net vis te seg å in di ke re 
be gyn nel sen til et pa ra dig me skif te hos to av for fat ter ne. 
For øv rig var ikke dis se to nye ka pit le ne pen sum i det 
ak tu el le fa get.

Sø ke ly set er ret tet mot pro sess og tek nisk bud sjet
te ring. Det lev nes hel ler in gen tvil om at pro ses sen 
kan gi uhel di ge ut slag, men dis se er en kon se kvens av 
man gel full le del se. For øv rig er om ta len av nye sty rings
kon sep ter be ty de lig ut vi det i 2007ut ga ven, men pre sen
ta sjo nen er mer inn spill enn for slag til nor ma tiv bruk.

SeNdiNg – økoNomiStyriNg 1 (2009)

Bo kens ka pit ler om bud sjet te ring dek kes av om ta len i 
for ri ge av snitt, da de i prak sis er iden tis ke, med unn tak 
av at bud sjet te ring med knap pe res sur ser og al ter na ti ve 
sty rings kon sep ter er ute latt.

gjøNNeS og taNgeNeS (2012) 
– økoNomi- og virkSomHetSStyriNg

I lø pet av ar bei det med den ne ar tik ke len ble tids punk
tet hvor stu den te ne får sitt før s te møte med inn fø ring 
i bud sjet te ring, og dess uten pen sum end ret. Samtidig 
ble den ne bo ken in tro du sert og tatt i bruk. Bo ken kan 
ses på som et ra di kalt skif te fra de øv ri ge bø ke ne som 
er om talt oven for, ved at bru ken av bud sjet ter, og ikke 
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bud sjet te ring som så dan, un der kas tes et kri tisk lys, og 
det dis ku te res inn gå en de hvor dan bud sjet tet brukt som 
prognoseverktøy kan være frukt bart. Bo ken er nok p.t. 
den enes te i det norsk språk li ge mar ke det som har gjen
nom gått en så grunn leg gen de for and ring. Det er verdt 
å mer ke seg at det al le re de i 1994 (Kel ly og Pratt 1994) 
ble et ter lyst bø ker som brøt ra di kalt med den ek sis te
ren de økonomistyringslitteraturen. I Nor ge tok det 
alt så nær me re 20 år før det kom en slik bok.

oppSummeriNg

Alle bø ke ne an gir de sam me for må le ne for bud sjet tet: 
plan leg ging, ko or di ne ring, kom mu ni ka sjon, mo ti va
sjon, an svar, de le ge ring, res surs al lo ke ring og opp føl
ging og kon troll. Det er nett opp fle re av dis se for må le ne 
som bud sjett kri tik ken er tuf tet på. Med et visst unn tak 
for Sen dings bø ker, og ikke minst Gjøn nes og Tan ge
nes’ nye bok, pro ble ma ti se res i li ten grad even tu el le 
uhel di ge ef ek ter av dis se for må le ne.

Opp sum mert kan vi si at bø ke ne i all ho ved sak har 
vekt lagt det tek nis ke reg ne ar bei det. Det stem mer for 
øv rig over ens med Bjør ne nak (2003), som sier at de 
tra di sjo nel le læ re bø ke ne vekt leg ger inn øving av verk
tøy. Man har et ra sjo nelt utgangpunkt hvor uhel di ge 
ef ek ter av bud sjet te ring kan mot vir kes eks em pel vis 
ved ut øv el se av le del se. Det tra di sjo nel le neo klas sis ke 
øko no mis ke pa ra dig met blir ikke pro ble ma ti sert, noe 
som for øv rig også er van lig i eng elsk språk lig lit te ra tur 
(Fer gu son mfl. 2006). Over tid har en viss ut vik ling fun
net sted ved at nye kon sep ter nev nes, men de har ikke 
blitt ut dy pet i sær lig grad, og de har hel ler ikke blitt 
fulgt opp med operasjonaliserende eks emp ler – inn til 
det ny lig kom på mar ke det en bok som har an lagt en 
grunn leg gen de ny inn falls vin kel.

diskusjon
Læ re bø ker kan ka rak te ri se res som nor ma tiv teo ri 
(Høg heim og Grøn haug 1997), det vil si som en re de
gjø rel se for hvor dan ting bør gjø res. Det in ne bæ rer at de 
skal kun ne for ven tes å pre sen te re ide el le til nær min ger 
til be drifts øko no mis ke be slut nings pro ble mer. Inn hol
det i læ re bø ker om ta les også som tra di sjons bun det vi ten 
(Bjør ne nak 1994). Læ re bø ke ne må der for kun ne reg nes 
for å være et sted der vi fin ner bes te prak sis ba sert på 
til gjen ge lig kunn skap. På bak grunn av det oven nevn te 
vil læ re bø ker kun ne få en le gi ti me ren de ef ekt på det 
kunnskapsdomenet som be hand les (Fer gu son mfl. 

2009). Spørs må let blir der med hvor for forsk ning om 
bud sjet te rin gens svak he ter kun i be gren set grad er inn
ar bei det i læ re bø ke ne. Som vist av både Ax og Bjør ne nak 
(2007) og Han sen (2006) er ikke læ re bø ker sta tis ke, 
men iføl ge Sen ding (2009) står de tra di sjo nel le me to
de ne like sterkt som før.

En nær lig gen de lo gisk, men ikke vi ten ska pe lig 
be grun net år sak til at bud sjet te ring i tra di sjo nell form 
fort satt har sin sen tra le plass, kan være at jeg ser på inn
fø rings bø ker, og at det her lig ger en im pli sitt vur de ring 
av at pro ble ma ti se ring hø rer hjem me i vi de re gå en de 
lit te ra tur. En bri tisk stu die (Fer gu son mfl. 2010) fin ner 
at det er en ut bredt opp fat ning blant fore le se re in nen 
fi nans regn skap at prin sip per bør inn læ res før pro ble
ma ti se ring fin ner sted, alt så hvor dan før hvor for. Det 
kan skyl des, som på pekt av fle re fors ke re (Kel ly og Pratt 
1994; Bjør ne nak, 2003), at bø ke ne vekt leg ger inn øving av 
me to der fremfor pro ble ma ti se ring. En kel te av re spon
den te ne til Fer gu son mfl. (2010) be grun ner imid ler tid 
det te med at de ikke an ser fers ke stu den ter for å in ne ha 
in tel lek tu el le ev ner til å pro ble ma ti se re. Hvor vidt det te 
er en ut bredt opp fat ning blant nor ske fore le se re og læ re
bok for fat te re in nen øko no mi sty ring, har jeg in gen for
me ning om. Det nor ske læ re bok mar ke det er imid ler tid 
re la tivt be gren set i om fang, noe som gjør at det kan være 
van ske lig for nye for fat te re å etab le re seg. Der som de 
ek sis te ren de for fat ter ne har et grunn leg gen de po si tivt 
syn på tra di sjo nel le bud sjet ter og de res funk sjon, vil også 
inn hol det i bø ke ne kun ne på vir kes av for fat ter nes syn.

Som be skre vet tid li ge re vil dis ku sjo nen trek ke på 
Abrahamsons (1991) ram me verk for spred ning og av vis
ning av in no va sjo ner. Det før s te per spek ti vet Ab ra ham
son (1991) an leg ger, er efficient-choi ce. Det in ne bæ rer at 
en in no va sjon for kas tes el ler ak sep te res på bak grunn 
av hva som gir best mål opp nå el se. I vårt til fel le hand ler 
det te om hvor vidt det lan se res sty rings mo del ler som 
ra sjo nelt sett opp fat tes som å kun ne er stat te bud sjet tet. 
Et ide al med hen syn til ut vik lin gen av læ re bø ker kan 
da være en pro sess der prak sis ut lø ser forsk ning, som 
i sin tur ma te ria li se rer seg i vi ten ska pe li ge pub li ka
sjo ner, som i fore lø pig sis te in stans gir nor ma tiv teo ri 
i form av opp da ter te læ re bø ker, som der et ter dan ner 
grunn la get for ny prak sis, og som ut lø ser ny forsk ning – 
noe som gjør at vi be fin ner oss i en «evig» pro sess. Sett 
i sam men heng med vår stu die be tyr det te at fors ker nes 
ob ser ver te svak he ter i for bin del se med ek sis te ren de 
bud sjet te ring blir pub li sert i vi ten ska pe li ge tids skrif
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ter, noe som fan ges opp av læ re bok for fat ter ne, som i 
sin tur inn ar bei der ob ser va sjo ne ne i bø ke ne, og som 
vi de re fø rer til at stu den te ne tar med seg ny vi ten ut i 
be drif te ne, og at ny prak sis dan nes.

En av Abrahamsons (1991) på stan der (proposition 2) 
er imid ler tid at en in no va sjon vil bli for kas tet der som 
den vur de res til å være mind re eg net enn ek sis te ren de 
løs ning til å luk ke et prestasjonsgap. La oss for eks em pel 
anta at det noe upre si se be gre pet Bey ond Budgeting 
(Bjør ne nak 2010) kun ne være et al ter na tiv til tra di
sjo nell bud sjet te ring. I et slikt per spek tiv vil år sa ken 
til at Bey ond Budgeting ikke har over tatt plas sen til 
tra di sjo nell bud sjet te ring, være at kon sep tet av læ re
bok for fat ter ne an ses som mind re eg net enn tra di sjo nell 
bud sjet te ring for be drif te ne til å løse de res sty rings
mes si ge ut ford rin ger. Nett opp det at be gre pet ikke har 
et en ty dig inn hold, vil klart med vir ke til at det ek sis
te ren de prak si sen an ses som en bed re løs ning. Som 
Strang og Mey er (1993) hev der: Ny prak sis tas i bruk når 
den fremstår som mer ef ek tiv enn al ter na ti vet, og den 
spres ras ke re jo mer stan dar di sert kon sep tet er, hvil ket 
alt så ikke er til fel let med Bey ond Budgeting. Strang og 
Mey er (1993) på står vi de re at spred ning av nye ide er 
går ras ke re når ak tø re ne er i sam me ka te go ri. I den ne 
sam men heng kan det bety at læ re bok for fat ter ne også 
pub li se rer vi ten ska pe li ge ar tik ler. Så vidt ar tik kel for
fat te ren er fa rer, hol der de nor ske læ re bok for fat ter ne 
seg til sitt do me ne (bø ke ne), hvil ket kan være med på 
å hem me spred nin gen av nye kon sep ter til læ re bø ke ne. 
Rent lo gisk sett er det også be ti me lig å spør re hvor vidt 
ny an sat te uten vi de re kla rer å over ta le ar beids gi ve ren 
sin til å end re sty rings sy stem.

Det fak tum av sel ve me to de ne for alle prak tis ke for
mål er uend ret, kan også hen ge sam men med at mye 
av forsk nin gen in nen øko no mi sty ring er ret tet mot 
at ferds mes si ge for hold, og ikke mot den tek nis ke kjer
nen (Bald vins dot tir mfl. 2010). Der med for svin ner det 
som Burns og Scapens (2000) be skri ver som dua li te ten 
mel lom hand ling (forsk ning på tek nis ke pro blem stil
lin ger) og in sti tu sjon (opp da ter te ka pit ler). Hva sel ve 
pro ses sen (det at ferds mes si ge) an går, skul le det alt så 
lig ge til ret te for en slik dua li tet – forsk nin gen er kjent. 
Mye av økonomistyringsforskningen kri ti se res imid
ler tid for å mang le prak tisk re le vans (se for eks em pel 
Mit chell 2002 og Bald vins dot tir mfl. 2010), noe som 
kan være en år sak til at det ikke er på tren gen de man ge 
ny he ter å inn lem me i inn fø rings bø ke ne.

Abrahamsons (1991) nes te per spek tiv er det han 
om ta ler som forced-selection. Som be gre pet in di ke
rer, drei er det te seg om at man av eks ter ne or ga ner 
blir på tvun get nye løs nin ger. In nen fi nans regn skap 
vil man kun ne være av hen gig av et gitt inn hold for å 
opp fyl le krav til god kjent ut dan ning (Fer gu son mfl. 
2006). Øko no mi sty ring er på sin side ikke ob li ga to risk 
for be drif te ne. Det er li ke vel an sett for å være nyt tig, 
og NRØA an be fa ler eks em pel vis at bud sjet te ring bør 
være pen sum. Der som for fat ter skal være i mar ke
det for læ re bø ker, bør NRØAs an be fa lin ger langt på 
vei imø te kom mes. Vi kan der for snak ke om at NRØA 
ut øver in di rek te tvang på læ re bok for fat ter ne. NRØA 
er sam men satt av høyt kva li fi ser te fag per so ner, og det 
er na tur lig å anta at de er godt kjent med forsk nings
fron ten. Vi kan da se for oss en pro sess der NRØA leg
ger fø rin ger for læ re bø ke ne sam ti dig som de i kraft av 
å være in di vi der blir på vir ket av forsk nin gen (som de 
også ut fø rer selv) og av prak sis i form av hva som skri
ves i po pu lær vi ten ska pe lig sam men heng, og av hva 
de er fa rer i sine ufor mel le sam ta ler med be drif te ne. 
Ab ra ham son (1991) hev der gjen nom proposition 3 og 4 
at in ef ek ti ve in no va sjo ner kan spres der som mek ti ge 
or ga ner pro mo te rer de nye løs nin ge ne. Vi kan imid ler
tid ha en in di ka sjon på det mot sat te: In ef ek ti ve løs
nin ger til bud sjet te ring har ikke støt te i NRØA, og blir 
der med hel ler ikke på tvun get læ re bø ke ne.

Abrahamsons (1991) to nes te per spek ti ver er fa shion 
og fad, fritt over satt med mote/trend og døgn flue. En 
mu lig pro sess kan være føl gen de: Prak ti ker nes øns ker 
om set tes til nye læ re bok ka pit ler, om enn med forsk
nin gen som en viss mo de re ren de va ria bel. Det an tas 
at for fat ter ne føl ger med i den aka de mis ke lit te ra tu
ren, og at den ne fun ge rer som et fil ter mot at ob ser vert 
prak sis umid del bart om set tes til nye læ re bok ka pit
ler. Abrahamsons fem te på stand (proposition 5) er at 
in ef ek ti ve in no va sjo ner spres der som de kom mer fra 
trend set ten de nett verk. Ab ra ham son (1996) pe ker på 
fire ho ved grup per av trend set te re: mas se me dia, kon su
len ter, han dels høy sko ler og gu ru er. Bey ond Budgeting 
er som nevnt en av da gens tren der som kun ne ten kes 
å er stat te tra di sjo nell bud sjet te ring. Det spe si el le med 
Bey ond Budgeting er at kon sep tet ikke kom mer fra 
noen av dis se fire ho ved grup pe ne, men fra prak ti ke re 
som Wal lan der (1994) og Bogs nes (2009). Det kan være 
en med vir ken de år sak til mang len de gjen nom slags
kraft: Læ re bok for fat ter ne øns ker full blods vi ten ska pe
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lig het (Ab ra ham son 1996) før de fullt ut in tro du se rer 
nye kon sep ter. Vi ser li ke vel at Bey ond Budgetingbe
ve gel sen har etab lert sin egen or ga ni sa sjon (se www.
bbrt.org) og er i ferd med sy ste ma tisk å utgi bø ker og 
ar ran ge re kon fe ran ser. For or det i bo ken til Bogs nes 
er for øv rig skre vet av Ro bert Kap lan, som de fi ni tivt 
hø rer hjem me i fle re av de trend set ten de ka te go ri ene. 
Det blir der for in ter es sant å føl ge den ne ut vik lin gen 
vi de re, selv om Bjør ne nak (2010) p.t. re fe re rer til lav 
spred ning av Bey ond Budgeting.

Iføl ge Abrahamsons (1991) proposition 6 vil ek sis te
ren de ef ek ti ve løs nin ger kun ne bli er stat tet av mind re 
ef ek ti ve løs nin ger der som trend set ter ne lan se rer gjen
si dig ute luk ken de løs nin ger. Der som vi igjen ret ter 
blik ket mot Bey ond Budgeting, vil det fremgå at den ne 
løs nin gen ikke nød ven dig vis ute luk ker tra di sjo nel le 
bud sjet ter. I Bogs nes’ (2009) va ri ant ble bud sjet te ne 
er stat tet av ak ti vi tets ba ser te kal ky ler (ABC) og ba lan
sert mål sty ring. Som Lind vall (2001) sier: Kal ky ler og 
bud sjet ter er tett in te grert, og der med in ne bæ rer ikke 
det te nød ven dig vis at det reg ne tek nis ke i bud sjet te ne 
for la tes, selv om vi for eks em pel for la ter for mål som 
mål set ting, opp føl ging og kon troll. Vi de re ty der mye på 
at kri tik ken drei er seg om re sul tat bud sjet ter, og ikke 
for eks em pel likviditetsbudsjetter, som det er grunn 
til å anta at er av be tyd ning for de fles te be drif ter. Sist
nevn te byg ger ofte på re sul tat bud sjet te ne, og det vil av 
pe da go gis ke hen syn være for nuf tig å se dis se to ho ved
bud sjet te ne i sam men heng. «Wal lan derme to den» 
ba se res i ho ved sak på ut strakt bruk av bench mar king 
av kostnadsprosenter mel lom av de lin ger, og i så måte 
får det reg ne tek nis ke mind re be tyd ning.

Ab ra ham son (1996) hev der vi de re i sin proposition 1 
at et sam funn er mer mot ta ke lig for tren der når nor
me ne for ra sjo nel le fremskritt er ster ke. Bjør ne nak 
(1997) kan tol kes slik at det er in di ka sjo ner på at sli ke 
nor mer er sva ke re i Nor ge enn for eks em pel i Sve ri ge. 
Det kan bety at mo ter har mind re gjen nom slag i Nor ge 
enn i Sve ri ge. På den an nen side, den sven ske læ re
bo ken til Ax mfl. (2007) in ne hol der en grun dig dis ku
sjon rundt budsjettproblematikken, sam ti dig som fle re 
nye kon sep ter in tro du se res. Vi de re sier Abrahamsons 
(1996) proposition 2 at util freds stilt et ter spør sel et ter 
nye me to der og tek nik ker ty pisk vil bli en trend der som 
de pro mo te res av trend set ter ne. Hva bud sjet te rin gen 
an går, er det ikke tek nik ken som så dan som er un der 
kri tikk, men pro ses sen. Det er der for ikke en util freds

stilt et ter spør sel et ter nye tek nik ker. Øko no miskad mi
nist ra tiv ut dan ning er en mo saikk som er sam men satt 
av fle re fag om rå der, som øko no mi sty ring, fi nans regn
skap, fi nans, mar keds fø ring og le del se. Det kan være 
slik at de at ferds mes si ge si de ne av for eks em pel bud
sjet te ring be rø res i and re fag om rå der, som le del se, og 
der med er det hel ler ikke på kre vet å in kor po re re det te 
i budsjetteringsfaget. Av slut nings vis fra Ab ra ham son 
(1996) kan vi vise til proposition 5 og 7, som hev der at 
tren der vil spres mer i pe rio der hvor le del sens for vent
nin ger ikke slår til (proposition 5), og det skjer gjer ne 
i ti der med ned gang i øko no mi en (proposition 7). Det 
må i den sam men heng be mer kes at norsk øko no mi har 
opp levd om trent kon ti nu er lig opp gang i den pe ri oden 
vi har stu dert. Der for kan be ho vet for å fin ne nye løs
nin ger på bud sjett pro ble met ha vært opp levd som ikke 
å være på tren gen de stort.1

Det sis te av Abrahamsons (1991) per spek ti ver er fad, 
el ler døgn flue. Spred nin gen av sli ke døgn flu er kom mer 
av for hold uten for or ga ni sa sjo nen, og Abrahamsons 
på stan der (proposition 8 og 9) er at ten den sen til å 
imi te re and re hen ger sam men med egen ska pe ne til 
eks ternt press og i hvil ken grad de mo gra fis ke for hold 
inn vir ker på pres set. I vårt til fel le kan det te være i 
hvil ken grad læ re bok for fat ter ne skje ler til hver and re. 
I det nor ske mar ke det er det to do mi ne ren de for fat
te re in nen øko no mi sty ring (Han sen 2006). Selv om det 
fin nes og bru kes uten landsk lit te ra tur, er det fra stu
den te ne et press om å be nyt te norsk språk lig lit te ra tur. 
Det vil kun ne gi en spill teo re tisk li ke vekts til stand hvor 
in gen av for fat ter ne tør å bry te ut og re vi de re bud sjet
te rin gen ra di kalt. Den som gjør det før s te trek ket, kan 
ri si ke re å mis te mar keds an de ler, og et ter føl ge ren vil 
re la tivt raskt kun ne om stil le seg der som end rin gen blir 
en suk sess. Det te er i tråd med Gowthorpe (2008), som 
på pe ker at for fat ter ne pres ses til kon for mi tet i før s te 
rek ke fra fore le se re, og da i kraft av hvil ken pen sum
lit te ra tur fore le ser ne vel ger. I til legg van ske lig gjø res 
end ring ved at fore le se re ty pisk vi ser mot stand mot å 
for and re pen sum (Kel ly og Pratt 1994). Føl ge lig kan 
det være at for fat ter ne av ven ter å in tro du se re nye kon
sep ter til de er sik re på at de har bed re sty rings mes si ge 
kon sep ter enn bud sjett. Det blir der for in ter es sant å føl

1. Det skal be mer kes at tra di sjo nell bud sjet te ring sy nes å stå like sterkt 
eks em pel vis i eng elsk språk lig lit te ra tur, hvis fle re land nok ikke har 
hatt sam me øko no mis ke ut vik ling som vi har hatt her til lands.
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ge med på hvil ket fot fes te Gjøn nes og Tan ge nes (2012) 
får på be kost ning av de øv ri ge for fat te re.

avsluttende kommentarer
Ar tik ke len ble inn le det med at vi så på for hol det mel lom 
teo ri og prak sis. Der et ter så vi på det fak tum at det er 
et gap mel lom de vi ten ska pe li ge ar tik le ne og man ge av 
inn fø rings bø ke ne i bud sjet te ring, og på hva år sa ke ne til 
det te ga pet kan være. Hvil ke kon se kven ser har så ga pet 
for prak ti ke re, fors ke re og fore le se re in nen fag om rå det? 
Ba sert på dis ku sjo nen over har vi en klar in di ka sjon 
på at det ikke umid del bart er ne ga tivt at end rin ge ne 
i læ re bø ke ne skjer for så vidt sak te. Det fin nes ikke 
noe en ty dig al ter na tiv til bud sjet te ring, og øko no mi
stu den te ne tre nes i de at ferds mes si ge ut ford rin ge ne i 
and re fag, som le del se. Det kan sna re re være po si tivt 
at læ re bok for fat ter ne hol der stand mot skif ten de tren
der, noe Sen ding alt så i sine bø ker re la tivt ube skje dent 
fremholder ved å om ta le tren de ne som «kryd der».

Mot en slik til nær ming i bø ke ne kan det imid ler
tid inn ven des at man ge stu den ter kun stif ter be kjent
skap med fag om rå det gjen nom det te inn fø rings kur set. 
Spørs må let blir da hva som fun da men talt sett er vik tigst: 
hvor dan bud sjet te re, el ler hvil ke pro ble mer bud sjet
te rin gen kan med fø re. Vi kan imid ler tid ikke be sva re 
det te spørs må let ut fra lit te ra tur gjen nom gan gen ale
ne, men vi vet at and re fag på ge ne relt grunn lag kan 
dis ku te re for eks em pel mo ti va sjons mes si ge si der ved 
bud sjet ter. Det er der med også vik tig å ta stil ling til om 
det bur de ek si stert læ re bø ker i te ma et som var ut for
met for hen holds vis ut fø re re og bru ke re av bud sjet ter 
(Gowthorpe 2008). Som tid li ge re på pekt er det nor
ske læ re bok mar ke det re la tivt be gren set, slik at bø ke ne 
an ta ke lig må ta høy de for beg ge de ler. Spørs må let blir 
også om vi som fore le se re in nen fa get bør være for nøyd 
med å over la te dis se vik ti ge spørs må le ne om svak he
te ne ved me to de ne til våre for øv rig gode kol le ger in nen 
and re fag om rå der. Vi skal, som også Wou ters (2008) 
på pe ker, være for sik tig med å un der vur de re stu den te ne 
våre, noe som også kan de va lu ere vårt eget fag. Der
som ikke bø ke ne i til strek ke lig grad opp fyl ler opp ga ven 
som går ut på å be sva re «hvor for», bør vi som fore le se re 
kan skje bi dra med sup ple ren de læ rings ak ti vi te ter, eks
em pel vis ved å pro ble ma ti se re bud sjet tets for mål, noe 
som har vært fo re slått av fle re (Kel ly og Pratt 1994, Fer
gu son mfl. 2009). Bruk av læ re bok og fore les ning kan 
med for del være kom ple men tæ re ak ti vi te ter. Å ut fyl le 

det vi som fore le se re måt te opp le ve som svak he ter i 
bø ke ne, bur de ikke være van ske li ge re enn for eks em pel 
å end re rek ke føl gen på ka pit ler vi me ner kom mer i feil 
rek ke føl ge. Vi bør imid ler tid stop pe opp noen gan ger å 
vur de re om fore les nings rek ken skjer av gam mel vane 
(Bhimani 2008), og det sam me gjel der med hen syn til 
fa gets inn hold. Som Fer gu son mfl. (2010) av slut ter sin 
ar tik kel med: Skal vi tre ne el ler ut dan ne stu den te ne?

Om det skul le vise seg at læ re bok for fat ter ne for kas
ter best prac ti ce, bør prak ti ker ne få kjenn skap til det te 
gjen nom and re ka na ler enn læ re bø ke ne. Best prac ti ce 
drei er seg i den ne sam men heng om hvor dan man kan 
be nyt te bud sjet te ne på en bed re måte enn man gjør 
i dag. Det vil kun ne være gjen nom ma te ri ell som er 
spe si fikt de sig net for be drif te ne (Mit chell 2002), for 
eks em pel pre sen tert på se mi na rer be reg net på øko
no mi sje fer og con trol le re. Men som Mit chell (2002) 
vi de re me ner å ha be legg for: Mye forsk ning har pri
mært in ter es se for and re fors ke re og vil der med kun ne 
be fin ne seg i en luk ket sir kel. Til bu det av den ne ty pen 
fag lig opp da te ring kan der med være be gren set. Dess
uten vil kan di da te ne når de kom mer i ar beid, kun ne ha 
be gren set tid og be gren se de res sur ser til å opp da te re 
seg fag lig, for eks em pel gjen nom exe cu ti ve MBA-pro-
gram mer, selv om de ide elt sett nok skul le be nyt tet noe 
tid til et ter ut dan ning.

Et an net mo ment som kan un der byg ge be tyd nin gen 
av al ter na ti ve ka na ler, er at end ring kan ta ufor holds
mes sig lang tid. Burns og Scapens (2000) de fi ne rer sitt 
ram me verk ma na ge ment accounting change som en 
pro sess som ut vik les over tid, mer enn som å være et 
en de lig pro dukt. Slik sett vil det også være na tur lig å 
se på læ re bø ke ne som noe som er i sta dig ut vik ling, og 
det skal jo på pe kes at bud sjett kri tik ken er ma ni fes tert, 
selv om den ikke ennå har bi dratt til ra di ka le end rin ger 
av inn hol det i læ re bø ke ne. Lang som end ring er ikke 
sær egent for læ re bø ke ne. Han sen mfl. (2003) drøf
ter blant an net om be drif te ne be hol der bud sjet te ne 
av gam mel vane. Men som Bjør ne nak (1997) vi ser, tar 
det imid ler tid tid fra læ re bø ke ne end res, til ny prak sis 
etab le res. Vår dis ku sjon ty der på at det tar enda leng re 
tid fra forsk nin gen ma te ria li se res i læ re bø ke ne, til den 
blir til ny prak sis. Stiv ner pro ses sen med nød ven dig 
for ny ing vil det være på sin plass med in sti tu sjo ner som 
gir kor rek ti ver til den tra di sjons bund ne vi te nen. Et 
al ter na tiv kan være om fors ke re le ver opp til det idea let 
Kasanen mfl. (1993) og Kap lan (1998) be skri ver, hvor 
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fors ke re går ut i be drif te ne og i sam ar beid med dem 
ut vik ler nye løs nin ger som i sin tur konseptualiseres 
til ny teo ri. I den se ne re tid har Kap lan (2011) an be falt 
at an sat te ved han dels høy sko ler bør søke å kom bi ne re 
un der vis ning for hel tids stu den ter og un der vis ning for 
exe cu ti vestu den ter. Markides (2011) tar også til orde 
for det sam me når han ar gu men te rer for aka de misk 
to språk lig het: Man skal som fors ker kun ne kom mu ni
se re både med and re fors ke re og med prak ti ke re. Et ter 

mitt syn lig ger man i så måte godt an in nen økonomi
styringsfaget i Nor ge. m

Jeg vil tak ke del ta ker ne på 6th Con fe ren ce on Per for-
man ce Measurement and Management Con trol, Nice, 
Fran ce 7th–9th Sep tem ber 2011 for nyt ti ge kom men ta rer. 
Vi de re vil jeg tak ke fag re dak tø ren for bi drag til vik ti ge 
pre si se rin ger, og den ano ny me fag fel len for gode for bed-
rings for slag.
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