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Om rapportserien

ISM-rapport ér en vetenskaplig rapportserie frén ISM som utkommer oregelbundet.

I rapportserien presenteras kunskapssammanstéllningar och forskning som ISM varit involverad
1, men ocksé relevant forskning som bedrivits av vara samverkanspartners inom omradena

stress, organisation och ledarskap, medarbetarskap, arbetsmilj6 och hélsa. For innehéllet
ansvarar forfattarna.

(Institutet ger 4ven ut en publikationsserie under bendmningen ISM-héfte.)

Kopior av rapporten for personligt bruk kan hdmtas pa www.vgregion.se/stressmedicin
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Forord

Denna studie ar ett fortsdttningsprojekt till Chefiosprojektet’ och ar
genomford inom ramen for projektet: “Hur éverorganisatorisk styrning
paverkar arbetsmiljon” som finansieras av AFA Forsakring. Tina Forsberg
Kankkunen har varit projektledare och medarbetare har varit Eva Bejerot,
Lisa Bjork och Annika Harenstam.

Inledningsvis var syftet med foreliggande studie att undersoka hur styrning
som formuleras pa en 6verorganisatorisk niva paverkar chefers
arbetssituation inom kommunala organisationer. Som en konsekvens av
att projektet har varit 6ppet infor intervjupersonernas erfarenheter av
styrning har forskningsfragan utvidgats och specificerats under
forskningsprocessen. Det innebar att den styrning som formuleras inom de
kommunala organisationerna ocksa har uppmarksammats. | rapporten
beskrivs chefers erfarenhet av styrning och deras mojligheter att hantera
den inom olika verksamheter och kommunala organisationer. Ett viktigt
syfte med rapporten ar att de monster som presenteras ska kunna ligga till
grund for forbattringar av arbetsmiljon. Vi riktar oss framfor allt till
kommunala chefer, men adven till politiker, tjansteman och specialister
som arbetar nara kommunala chefer.

Vi vill sarskilt tacka alla intervjupersoner som latit oss fa en inblick i deras
arbete med styrning. Vi vill ocksa tacka vara kontaktpersoneri de
kommunala organisationer som har medverkat i studien for deras hjalp i
genomforandet av den.

! Chefiosprojektet, med stdd frén bland annat Vinnova, syftade till att underséka organisatoriska
forutsittningar for chefer i offentlig sektor och att utveckla en modell for att forbéttra dessa
forutsittningar (se Hirenstam och Ostebo, 2014 for beskrivning av projektet).
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Sammanfattning

Denna studie belyser chefers mojligheter att hantera styrning inom olika
kommunala verksamheter. Syftet med rapporten dr att underska och jamfora hur
styrning praktiseras inom den kvinnodominerade verksamheten ’Aldreboende’,
den konsintegrerade verksamheten ’Gymnasium’ samt den mansdominerade
tekniska verksamheten *Vatten’. Analysen baseras pa 30 intervjuer med
linjechefer i fyra kommuner. For att forstd sammanhanget runt chefernas
berittelser har dven aktorer pA kommunledningsnivd intervjuats. En
utgangspunkt i studien &r att jamforelser mellan olika organisatoriska
sammanhang kan skapa ldrande 1 arbetslivet.

De deskriptiva resultat som presenteras i rapporten visar att styrning i linje med
New Public Management har inneburit att cheferna upplever sig allt mer klimda
mellan organisationens styrning och medarbetarnas och verksamhetens behov.
Med New Public Management betonas styrning genom ekonomi, standardiserade
processer, mal och uppfoljning samt varderingar. De medverkande cheferna
beskriver att detta har medfort mélkonflikter som kan vara svara att hantera. Det
skiljer sig dock mellan verksamheterna hur mélkonflikterna hanteras. Inom den
mansdominerade verksamheten Vatten beskriver cheferna hur organisationen tar
ansvar for mélkonflikterna pa ett sitt som mdjliggor for cheferna att hantera dem.
Inom Gymnasium och Aldreboende beskriver cheferna istillet att de manga
ginger sjédlva far hantera och ta konsekvenserna av mélkonflikterna.

Vi pekar sammanfattningsvis pa fyra ldrdomar kring chefens mgjligheter att
hantera mélkonflikter. Dessa lardomar handlar om hur arbetet organiseras,
snarare dn om chefernas individuella strategier. Vi talar om vikten av ett nira
stod, av att dela virld, av gemensamt sprak och avgrinsade mal och slutligen,
vikten av tillit.
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Inledning

Styrning inom offentlig sektor har sedan slutet av 1980-talet genomgatt stora
fordndringar som brukar sammanfattas med begreppet New Public Management
(NPM). Flera tidigare studier beskriver hur dessa fordndringar paverkat
arbetsmiljon for professionella grupper och yrkesverksamma inom offentlig
sektor (Evetts, 2011; Sehested, 2002; Tummers, 2011). Men dessa studier
differentierar inte mellan olika typer av verksamheter utan utgér vanligen fran en
sektor eller typ av verksamhet, alternativt analyseras systemen pé en mer
overgripande niva. Till var kinnedom finns inte heller jamforande forskning om
hur nya former av styrning pdverkar chefens arbete i olika delar av offentlig
sektor och hur detta kan hinga samman med verksamheternas genusmdirkning’.
Det overgripande syftet med den hér studien dr att undersdka och jdmfora hur
styrning praktiseras inom den kvinnodominerade verksamheten ’Aldreboende’,
den mer konsintegrerade verksamheten ’Gymnasium’ och den mansdominerade
tekniska verksamheten *Vatten’. Sarskilt intressant dr att forsta vilka mojligheter
chefer inom olika typer verksamheter har att hantera styrningen. Analysen
baseras pé intervjuade chefers upplevelser. Detta innebér att det dr chefer inom
de tre sektorerna och deras erfarenhet av styrning som stér i fokus for studien.
For att forstd sammanhanget runt chefernas beréttelser har dven aktorer pd
kommunledningsnivd intervjuats. En utgdngspunkt 1 studien ar att jimforelser
mellan olika organisatoriska sammanhang kan skapa ldrande i arbetslivet.

Rapporten inleds med en allmin 6versikt av NPM och genus. Darefter
presenteras de metoder och tillvigagingssétt som studien baseras pa. I
resultatavsnittet presenteras chefers erfarenheter av styrning och deras
mojligheter att hantera inom de tre verksamhetsomrddena. Rapporten avslutas
med jimforande slutsatser.

New Public Management

Ett flertal studier beskriver att en ny form av styrning inforts i offentlig sektor
sedan sent 1980-tal, en styrning som utmanat den dominerande stillning som
professionerna haft inom skola, vard, polis och andra offentligt styrda och
finansierade sektorer (se exempelvis Freidson, 2001; Hasselbladh m fl., 2008;
Hood, 1995; Pollitt och Bouchaert, 2000/2011). NPM har inforts i varierande
omfattning i olika lénder i vastvéirlden, men Storbritannien, Nederldnderna och
Sverige anses ligga 1 framkant vad géller nya styrformer 1 Europa. I Sverige ar

2 Begreppet genusmirkning anvéinds for att beskriva hur sektorer, verksamheter, positioner, yrken eller
enskilda arbetsuppgifter ofta forknippas med egenskaper, handlingar och beteenden som i sin tur
forknippas med antingen det kvinnliga eller det manliga konet. En verksamhets genusmérkning och
kénsfordelning hianger ofta ihop, men behdver inte gora det.
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saledes denna form av styrning trots namnet New Public Management inte nagot
nytt, det r idag en vél etablerad styrning av svensk forvaltning sedan 1990-talet.
Olika sektorer har paverkats 1 olika grad, dir sjukvérd paverkades tidigt medan
hogskolesektorn forst pd senare ar fatt erfara de nya styrformerna. De olika
styrteknologierna 1 NPM har utdkas och fordndras over tid. Inledningsvis
handlade styrningen till stor del om strukturella fordndringar med bestéllare- och
utférarmodeller, omorganisering av enheter (bdde sammanslagningar och
uppdelning 1 mindre enheter), privatiseringar samt métningar och management
inspirerad av privata néringslivet. Dérefter kom en period dé transparens,
riktlinjer, dokumentation och dppna jamforelser blev allt viktigare. Under 2000-
talet fick styrningen ett storre inslag av vdrderingar - att styra genom att paverka
manniskors tankesétt (Rose, 1999). De senare styrningsteknologierna
kompletterar de tidigare, som i sin tur ’krokar i’ den ordinarie styrningen av
verksamheterna (Hasselbladh m fl., 2008).

Med NPM har tilliten till de yrkesverksammas professionella omdome minskat.
Tidigare har dessa grupper haft en hog grad av diskretion och kunnat utforma
rutiner och tilldmpa sitt professionella omddme i olika arbetssituationer. Men
over tid har de yrkesverksamma i allt hogre grad tvingats gora sitt arbete
transparent sa att aktorer utanfor verksamheten kan beddoma arbetsinnehallet (se
exempelvis Evetts, 2009). Darmed har de yrkesverksamma 1 dessa sektorer inte
langre samma utrymme att definiera arbetets rutiner och innehall. Som f6ljd av
krav pd dokumentation och transparens har de yrkesverksammas administrativa
uppgifter okat.

New Public Management i chefsarbetet

Den grupp av chefer som fokuseras i foreliggande studie befinner sig pa
mellannivaer i den kommunala hierarkin. De beskrivs ofta som kldmda mellan
olika krav och forvintningar (se exempelvis Berntsson m fl., 2012; Kankkunen,
2009; Richard, 1997; Westerberg och Armelius, 2000). Exempelvis moter
mellanchefer sévil organisationens byrakratiska och strategiska styrning som
myndigheters styrning av den verksamhet de ansvarar for. Dessa chefer moter
ocksa forvantningar frdn medarbetarna i verksamheten och krav frén deras
“kunder” — elever och deras fordldrar, patienter och anhdriga, klienter och deras
foretradare. Svarigheten att skapa en balans mellan olika kravstillare och
regelsystem dr enligt dessa studier storre hos de mellanchefer som stér ndrmast
verksamheten och dess medarbetare. Dessa chefer har traditionellt - for att
medarbetarna ska kunna utfora sitt arbete enligt sina professionella beddmningar
- forsokt skydda medarbetarna och verksamhetens sjilvstdndighet mot
organisationens byrakratiska och strategiska styrning (se exempelvis Ackroyd m
fl., 1989).
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NPM har inneburit att cheferna har fatt nya redskap for att styra verksamheten
med, sdsom delegerade mal, standardiserade processer och utvéarderingssystem.
Enligt vissa studier har detta medfort att cheferna allt mer identifierar sig med
organisationens hdgre nivéer istéllet for att som tidigare stréva efter att vara
verksamhetens och medarbetarnas expertstod (se exempelvis Evetts, 2009). Med
NPM okar séledes chefernas avstand till verksamheten och medarbetarna inom
offentlig sektor (Hoggett, 1996). Andra studier noterar att dessa styrformer i
kombination med strukturella fordndringar, kan tvinga chefen att distansera sig
fran verksamheten och dess medarbetare, men att medarbetarnas forvéntningar pa
stdd frdn chefen fortfarande finns kvar. Exempelvis beskriver Kitschener med
flera (2000) att chefens roll har fordndrats fran att koordinera medarbetarnas
sjalvstidndiga arbete till att administrera, kontrollera och styra medarbetarna mot
de mal som organisationen har formulerat. Detta innebir, enligt studien, att
chefens roll har forandrats till att bli mer administrativ och kontrollerande &dn
tidigare, samtidigt som manga chefer i praktiken forsoker prioritera den roll
chefen traditionellt haft inom offentlig sektor, det vill sdga att vara en nidrvarande
och stdodjande chef 1 verksamheten.

Sammantaget pekar forskning pa att nya former av styrning minskat den
professionella diskretionen i offentlig sektor. Vissa menar att cheferna allt mer
identifierar sig med organisationens byrdkratiska och strategiska styrning. Utifrdn
detta perspektiv har chefsrollen fordndrats fran att vara ett expertstod for
verksamhet och medarbetare till en position som styr medarbetarna efter
organisatoriska och dverorganisatoriska méil, standards och uppfoljningssystem
(Bejerot och Hasselbladh, 2013; Hasselbladh och Bejerot, 2007). Som Hall
(2011) noterar har det med NPM ocksé skapats nya chefer inom de offentliga
organisationerna i form av byrékrater som kontrollerar professionerna och dess
chefer genom o6kad standardisering, processorganisering och uppfdljning. Da
sddana fordndringar kan styra arbetsinnehallet for professionernas chefer har
dessa chefers kldmda position mellan olika krav och férviantningar betonats.
Samtidigt som professionernas chefer forvéntas styra efter organisatoriska och
overorganisatoriska mél, standards och uppfoljningssystem forvintas de ocksé
vara ett narvarande expertstdd som skyddar medarbetarna och verksamhetens
professionella autonomi.

New Public Management och genus i organisatoriska
sammanhang

Nér NPM studeras inriktas intresset ofta pa hur styrningen presenteras i texter
och formella beslut och inte pd hur NPM oversitts till praktik 1 olika
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sammanhang (Pollitt, 2007). Detta medfor att offentlig sektor ménga ganger
betraktas som en homogen verksamhet som mottar och hanterar styrning pé
samma sétt. De studier som undersoker hur NPM 6versitts till praktik i olika
sammanhang visar en annan bild, nimligen att sammanhanget har betydelse.
Exempelvis visar tidigare studier skillnader mellan kommunala organisationer
(Dahl, 2009), liksom att det finns skillnader i hur olika yrkesgrupper forstar och
moter styrningen (se exempelvis Levay och Waks, 2009). Med ndgra undantag
(exempelvis Bjork m fl., 2011) saknas dock studier som fokuserar pé vad
verksamheternas genusmarkning betyder for hur NPM oversitts till praktik.

I foreliggande studie analyserar vi tre 1 detta avseende olika kommunala
verksamheter; Vatten (manligt genusmérkt verksamhet), Gymnasium
(genusintegrerad verksamhet) och Aldreboende (kvinnligt genusmarkt
verksambhet). I studien forstds genus som en kulturell representation som ger
mening till, och paverkar hur, organisationer och individers handlingar inom
organisationer formas (se exempelvis Acker, 1990; Mills och Tancred, 1992).
Perspektivet innebér att genus studeras pa strukturniva, snarare dn pa individniva.
Medan vi bortser frén skillnader i beteende mellan kvinnliga och manliga chefer,
studerar vi istéllet skillnader mellan olikt genusmaérkta verksamheter.

Aven om verksamheters genusmirkning ofta foljer konssegregeringen inom
organisationer (Bradley, 1989) si kan genusmérkning ocksa baseras pa typ av
arbete. Exempelvis dr vélfardsarbeten och arbeten som innehéller omsorg och
omtanke manga ganger kvinnligt genusmérkta (Sahlin-Andersson, 1994) medan
tekniska verksamheter manga ginger dr manligt genusmérkta (Faukner, 2003;
Wajcman, 2011). Arbeten som associeras med kvinnlighet, sdsom vélférds-
arbeten och omvardande yrken, dr enligt ett flertal studier ldgre virderade dn
typiskt manliga verksamheter (exempelvis England, 1992). Andra studier noterar
att det kan skilja sig hur fardigheter och kunskaper inom verksamheter virderas
och synliggors 1 organisationer (se exempelvis Fletcher, 1999; Simpson, 2009).
Exempelvis anses manligt genusmérkta tekniska verksamheter vara komplexa
och kréva specifika fardigheter och kompetenser. Inom dessa arbeten synliggors
ocksa arbetet och kunskapen i organisationen, till exempel genom formell
kunskapskodifiering och generella standardiseringar av det tekniska arbetet
(Davies, 1996). De fardigheter och kompetenser som behovs for att utfora arbetet
inom vilfardsarbeten och omvardande yrken problematiseras och synliggors inte
pa samma sétt som inom de tekniska verksamheterna. Det saknas, som Davies
(1995) noterar, begrepp som beskriver minga av de arbetsuppgifter som utfors i
de kvinnligt genusmirkta verksamheterna. En f6ljd av den tysta och
osynliggjorda kunskapen inom dessa verksamheter dr, enligt Davies, att det gar
att tro att de fardigheter och kompetenser som behovs finns “naturligt” 1
servicearbetarnas kroppar. En konsekvens av sidana monster — att inte
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kvalifikationer och aktiviteter synliggors for hogre ledningsnivaer — ar att arbetet
kan uppfattas som ldttare &n det egentligen ér (se Kinnunen, 1997). Det dr mojligt
att NPM okar denna problembild eftersom organisationens styrning i sa hog grad
betonar instrumentell métbarhet och rationaliseringar (se Johansson, 1997).

Sammantaget pekar forskning pa att NPM 1 praktiken kan se olika ut beroende pa
organisatoriskt sammanhang. I denna studie studeras vad genusmérkning av
verksamheter betyder for hur NPM iscensitts. Enligt forskningen innebar
genusmarkning bland annat att verksamheter som associeras med kvinnlighet ar
lagre virderade dn verksamheter som associeras med manlighet. Forskningen
noterar dven att de verksamheter som associeras med kvinnlighet karaktériseras
av tyst kunskap medan arbetet och kunskapen i1 verksamheter som associeras med
manlighet dr mer synlig genom bland annat kodifierad kunskap och generella
standarder. Sddana skillnader kan ha konsekvenser for hur NPM-praktikerna
utformas. Exempelvis kan den kodifierade kunskapen och de generella
standarderna som dterfinns inom de manligt genusmaérkta tekniska verksam-
heterna skapa erkdnnande for verksamhetens uppgifter i organisationen och 1
samhéllet (se Levay och Waks, 2009). Vidare kan det synliggjorda och erkénda
arbetet och kunskapen verka som ett stod for cheferna i relation till betoning av
exempelvis mélstyrning och métbarhet i organisationen. Den tysta kunskapen 1
de kvinnligt genusmaérkta vélfardsarbetena kan istillet innebéra att styrningen ger
ramar som inte ar tydligt relaterade till de behov som finns i verksamheten.
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Metod

En kvalitativ ansats valdes for att kunna forsta hur styrning praktiseras inom
verksamheterna. Studien genomfordes i fyra kommuner i Véstra
Gotalandsregionen.

Material

Inom ramen for Chefiosprojektet undersoktes chefers upplevelser av styrning
inom sex forvaltningar och fyra kommuner (se Hirenstam och Ostebo, 2014 for
beskrivning). Sammantaget intervjuades ett fyrtiotal chefer inom Chefios-
projektet. I syfte att f kunskap om hur styrning hanteras inom olika
verksamheter och kommunala organisationer och for att ldra kinna faltet infor
intervjuarbetet i foreliggande studie lyssnade vi 1 ett forsta steg pd dessa
intervjufiler. Det huvudsakliga materialet 1 denna studie bestar av ytterligare 30
intervjuer med chefer (forvaltningschefer, verksamhetschefer och enhetschefer)
inom Aldreomsorg, Gymnasium och Vatten, samt nigra chefer och medarbetare
pa kommunledningsnivi. Merparten av intervjuerna genomfordes i tva
kommunala organisationer. For att 4 en bild av chefers upplevelse av styrning i
fler kommuner genomfordes nagra enstaka intervjuer med chefer 1 ytterligare tva
kommuner. Materialet utgors ocksé av diskussioner mellan forskarna och
ledningsgrupper bade infor studien och 1 samband med att resultaten
aterkopplades.

Praktiska omstédndigheter - sdsom intresse att medverka i studien - styrde valet av
kommuner. For de tvd kommuner ddr merparten av intervjuerna genomfordes var
ett kritertum att alla tre verksamheter var intresserade av att medverka 1 studien,
det vill sidga det var viktigt att forvaltningscheferna for respektive verksamhet
godkénde att studien genomfordes i deras forvaltning. Efter att forvaltnings-
cheferna hade godként studien skedde valet av intervjupersoner genom att
enhetschefer och verksamhetschefer inom forvaltningarna anmélde intresse att
medverka. Med hjélp av kontaktpersoner i de kommunala organisationerna
handplockades ocksa de chefer och medarbetare inom forvaltningarna och pa
kommunledningsniva som ansdgs kunna ge relevant och bra information om
aspekter som var viktiga for att forsta hur styrningen praktiserades (se Langemar,
2008 om kvalitativ representativitet).

Intervjuerna hade en 6ppen form och varade mellan en och tvé timmar.
Inledningsvis definierade de intervjuade den styrning som enligt deras perspektiv
var viktig, samt ritade och beskrev styrningens olika former, var den
formulerades och hur de svarade pa styrningen och rapporterade. Direfter
fragade intervjuaren efter dilemman och mojligheter att hantera styrningen.
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Intervjuaren foljde under intervjupersonens beréttelser upp med flexibla
foljdfragor tills intervjuaren kidnde att denna forstod intervjupersonens beréttelse
och perspektiv. For att minska risken att fa en forskonad bild av styrning och
dess konsekvenser hade intervjuerna fokus pé beskrivningar av hur styrningen
konkret hanterades i1 det vardagliga arbetet och inte pa intervjupersonens eller
organisationens varderingar eller uppfattningar om hur styrningen bér g till
(Repstad, 1993). Fokus pa berittelser om det konkreta arbetet gav ett
innehéllsrikt och meningsfullt material (Geertz, 1973) dér intervjupersonerna
beréttade om styrning och dess konsekvenser utan att de alltid var medvetna om
den komplexa bild de formedlade (Kankkunen, 2014). Under intervjuerna
uppmuntrades intervjupersonerna ocksa att analysera berittelserna (Alvesson och
Kérreman, 2011). Exempelvis fragades efter forklaringar, hur aktiviteterna i
berittelserna skulle forstds och hur de skulle 6nska att styrningen organiserades
samt vad som hindrade sddan organisering. Intervjuns 6ppenhet infér vad
intervjupersonen ansdg vara viktigt att formedla om styrning och dess
konsekvenser 1 kombination med den delvis analytiska intervjuformen innebar att
de fragor som stédlldes under intervjuerna utvecklades under forskningsprocessen
samt att den slutliga forskningsfragan sdvél utvidgades som specificerades.
Exempelvis var vi inledningsvis intresserade av att forstd hur styrning som
formuleras av myndigheter pa en sa kallad 6verorganisatorisk niva hanteras av
chefer pa4 kommunniva. Under forskningsprocessen vixte intresset for att dven
sOka kunskap om aktiviteter pA kommunniva, aktiviteter som vi inledningsvis
inte alltid hade betraktat som styrning. Vid de aterkopplingar som skedde till
olika grupper inom de medverkande kommunerna gavs ocksa mojlighet att stilla
ytterligare fragor for att fordjupa forstdelsen av chefernas bild av styrning i sitt
arbete, samt att se nya aspekter i materialet.

Analys

De inspelade intervjuerna skrevs ut i sin helhet. Analysarbetet inleddes med att
materialet lastes ett flertal gdnger. Efter ldsning och éterldsning pabodrjades
kodningsarbetet, vilket var inspirerat av en tematisk induktiv analys (Braun och
Clarke, 2006). En utgdngspunkt i studien var att jimforelser mellan olika sociala
miljoer kan synliggora praktiker och strukturer som mer eller mindre tas for
givna i de enskilda miljéerna (Kankkunen, 2014). Jimforelser av olika sociala
miljoer kan ocksa oka forskarens mgjligheter att stilla fragor till materialet.
Darfor analyserades och kodades varje forvaltning som ett enskilt fall. Dérefter
har likheter och skillnader mellan forvaltningarna och mellan kommunala
organisationer jaimforts, vilket har resulterat i nya fragor och att nya teman har
utvecklats.
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Resultaten presenteras i ndsta avsnitt utifran verksamhet eftersom resultaten
framfor allt skiljer sig mellan verksamheter och inte mellan kommuner. Nér det
foreligger skillnader mellan kommuner noteras det 1 texten. I syfte att 6ka
lasbarheten har det urval av intervjucitat som presenteras genomgatt en smarre
redigering. Istillet for ett talsprék presenteras ett skriftsprak. Exempelvis har ord
som 'nan’ dndrats till 'ndgon’ och ibland har ordf6ljden foréndrats.
Redigeringarna dndrar inte mening och betydelse i1 intervjupersonernas utsagor.
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Resultat

Cheferna beskriver att malet med deras arbete &r att utveckla medarbetare och
verksamheten enligt deras egna och yrkets normer om vad som ér ett gott arbete.
Detta innebir att cheferna forsoker hantera organisationens styrning och
samtidigt stodja medarbetarna och utveckla kérnverksamheten enligt regler,
normer och vérderingar. Alla chefer beskriver att det 1 detta arbete kan uppsté
malkonflikter som kan vara svéra att hantera. Desto ndrmare chefen ér
karnverksamheten, desto svarare tycks det vara for den enskilda chefen att
hantera mélkonflikterna.

Enligt resultaten uppstar malkonflikter pa tva sétt. For det forsta uppstar det
malkonflikter mellan den kommunala styrning som handlar om virderingar,
standardiserade processer, mal och uppfoljning och uppdraget att vara en chef
som dgnar sin tid & medarbetarna och kérnverksamheten. Den kommunala
styrningen i form av virderingar, standardiserade processer och uppfoljnings-
arbete upplevs ta mycket av chefens tid. Istillet for att vara en chef som utvecklar
medarbetare och verksamhet beskriver de intervjuade att de tvingas bli en
administrativ chef. For det andra uppstér det malkonflikter mellan kommunens
ekonomistyrning och myndigheters styrning av verksamheten. Aven om politiken
inom kommunerna ofta har det formella ansvaret for bada styrsystemen upplever
cheferna att myndigheters styrning i praktiken riktar sig direkt till de chefer som
har ansvar for verksamheterna och att kommunledningen inte alltid ger
forutsittningar for att mota de krav som stélls pa verksamheterna fran
myndighetshall. Istéllet uppstar det malkonflikter som den enskilda chefen far
hantera. Nedan beskrivs de tvd mélkonflikterna 1 forhallande till chefernas
arbetssituation inom de tre kommunala verksamheterna Aldreomsorg,
Gymnasium och Vatten.

Malkonflikt 1: Mellan standardiserade processer,
uppfoljning, varderingar och kraven i
karnverksamheten

I alla medverkande kommuner och verksamheter beskriver de intervjuade att
styrning genom standardiserade processer och vérderingar har 6kat inom
kommunen och att detta paverkar chefsarbetet. De standardiserade processerna
formuleras av kommunledning och for de intervjuade cheferna innebér det
exempelvis internkontroller, risk- och konsekvensanalyser, avvikelsehantering,
HR-rutiner, it-rutiner, inkopsrutiner och ekonomirutiner®. Cheferna beskriver att
denna form av styrning tar mycket av deras tid. Med styrningen foljer
administrativa uppgifter, dokumentation och uppfoljningsarbete samt ny

3 Kommunledning kan ibland vara politiken, ibland staben p4 kommunledningsniva. Intervjupersonerna
g0r inte alltid atskillnad mellan dessa.
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programvara och datasystem som cheferna ska ldra sig. Det &r utifran chefernas
perspektiv stindiga forindringar och uppdateringar i systemen. Aven om de
standardiserade processerna och systemen kan upplevas som professionella och
bra dr det svért for cheferna att hitta tid att ldra sig standarderna och systemen
samt att halla sig uppdaterad om vilka fordndringar som sker.

... jag sdger ju ingenting om systemen som sddana, men ndr de kommer
vdldigt snabbt och /.../ sa hela tiden de hdr fordndringarna i systemen. Det gor
Jju att ndr du har ldrt dig [hur systemen fungerar] /.../ Jaha, nu har de dndrat
det. Man hinner inte med i de forindringarna.” (Chef inom Aldreomsorg)

Att lara sig systemen och folja de standardiserade processerna tar tid av cheferna.
Da cheferna maste dgna mycket av sin tid till att svara upp mot standarderna —
som andra personalgrupper i organisationen, sisom HR, it, inkdp etcetera har
definierat — begrénsar detta chefernas handlingsutrymme. Dartill har ansvaret for
att utfora uppgifter som tidigare utférdes av dessa grupper, sdsom ekonomisk
uppfoljning, rekrytering och rehabilitering, nu 1 stor utstrickning flyttats till
chefen. Tidigare betraktades grupper som HR som ett praktiskt stod till
chefsarbetet, men nu har dessa funktioner till stor del centraliserats 1 den
kommunala organisationen. Istéllet for att dessa personalgrupper utfor
arbetsuppgifterna menar cheferna att de istillet tar fram standardiserade
processer som cheferna maste folja nar de sjdlva utfor arbetsuppgifterna.
Cheferna menar att arbetet har kommit att bli mer administrativt én tidigare, dér
andra grupper inom den kommunala organisationen definierar chefens
arbetsuppgifter. De upplever ocksé att tiden for att hinna vara en chef som
utvecklar verksamheten utifran sin kunskap om medarbetarna och
kiarnverksamheten har minskat.

... vi ska ha tydliga inkopsregler och sd, men pd nagot sdtt sd dr det som att
man stdller hundra krav pa hur man ska gora ett inkép. Det blir sd krangligt
att man drunknar i byrakratin /.../ Det verkar ju som att vdldigt manga chefer
inte har ndgon verksamhet att skéta utan det dr det hdr [standardiserade
processer som formulerats av kommunledningen] som dr verksamheten. /.../
Vad dr det personliga ledarskapet? Vad dr det virt?” (Chef inom Vatten)

Cheferna blir standigt pAminda om att folja de standardiserade processerna. Det
ar detta arbete som ocksa foljs upp. Ingen tycks kontrollera hur chefen utdvar sitt
chefskap 1 forhéllande till medarbetare och verksamheten.
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... jag ska vara pedagogisk ledare. Men det dr ingen som kollar mig pa den
punkten. /.../ Det dr ingen som granskar mig pd det. /.../ Men pd alla de andra
— alltsa pa budgeten och pa personaluppfoliningen, pa rehab och [etcetera.]
Dar far jag direkt /.../ paminnelser. Du har inte svarat. Ddr blir jag kollad
[och det syns] om jag har missat. Ddr syns det om jag misskoter mig. Och det
dar klart att det dr styrande for hur jag planerar min dag.” (Chef inom
Gymnasium)

I citatet ovan illustrerar en enhetschef (rektor inom Gymnasium) hur
standardiserade processer styr chefsarbetet. Detta monster dr ocksa giltigt for
Vatten och Aldreboende. Istillet for att ha fokus pA medarbetarna och
verksamheten kdnner sig cheferna tvingade att prioritera det som kontrolleras,
vilket 1 stor utstrdckning handlar om administrativa uppgifter sdsom att flja
ekonomiska rutiner, HR-rutiner, inkOpsrutiner, etcetera. Att chefen har foljt dessa
standardiserade processer kontrolleras genom olika kommunala uppfoljnings-
system. Samtidigt som cheferna kinner sig tvingade att folja denna styrning och
utfora de administrativa uppgifter som styrningen genererar, kdnner cheferna
krav och forvéntningar frdn hogre chefsnivéer, medarbetare i verksamheten och
verksamheternas myndigheter att vara nérvarande i kdrnverksamheten och
utveckla den enligt verksamhetens normer och regleringar. Detta innebér att
cheferna for verksamheterna fir dubbla kommandon. Medan den kommunala
ledningen betonar standardiserade kontrollsystem som innebér att chefernas
administrativa uppgifter okar, forsoker cheferna leva upp till sina och andras
forvintningar pa att vara en chef som har fokus pé kidrnverksamheten.

Chefernas handlingsutrymme begransas ocksa av vdrderingsstyrning som for
cheferna innebér utbildningar och projekt 1 amnen som demokrati, integration,
miljo och jamstélldhet. Utbildningssatsningarna och projekten kan initieras fran
olika héll; av kommunledningen, kommunens eller forvaltningarnas
utvecklingsavdelningar, SKL, EU eller ndgon av verksamheternas tillsyns-
myndigheter. Cheferna och representanter fran deras verksamheter forvintas
medverka 1 utbildningssatsningarna och projekten och ocksa implementera dem i
verksamheterna. Alla intervjuade beskriver att syftet med utbildnings-
satsningarna och projekten dr bra for verksamheten. Problemet, utifran chefernas
perspektiv, dr att det idag startar manga utbildningar och projekt samtidigt och de
hinner inte slutforas innan det kommer nigot nytt. Cheferna kidnner att de maste
vara lojala mot vad hogre ledningsnivaer har beslutat, samtidigt som de har
forstéelse for medarbetarnas syn att projekten tar tid fran karnverksamheten.
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... de [medarbetarnal bara lingtar efter nagon arbetsro. Lat oss jobba med
det vi dr hdr for att gora. Kom inte med ndgot nytt — och sd tror jag vi som
chefer ocksa kdnner. /.../ Sa dilemmat dr ju alla de hdr fordndringarna och att
hantera dem och forsvara dem och forsoka infora dem och dnda sta for dem.
Och [de fordandringarna] tar ju mycket tid fran de som bor hdr. Helt enkelt.
[De] tar [vir] energi.” (Chef inom Aldreomsorgen)

Cheferna menar att, forutom att utbildningar och projekt tar deras och
medarbetarnas tid fran kdrnverksamheten, ar det svart att forverkliga idéerna och
fa dem att bli en del av den dagliga verksamheten. Det kan handla om att
medarbetarna inte forstar varfor de ska arbeta utifrdn fordndringsdirektiven och
att det sammantaget dr for minga utbildningar och projekt som de forvéntas
medverka i. [ andra situationer handlar det om att utbildningarna och projekten ér
kopplade till 6ronmérkta pengar for &ndamélet. Pengar tillfors verksamheten en
avgransad tid och nér pengarna ar slut dr det svért att fortsétta att arbeta utifrdn
idéerna 1 verksamheten. Istillet kommer det nya utbildningar och nya projekt —
med nya 6ronmérkta pengar — som cheferna och deras medarbetare far dgna tid
at.

“Hdr gdr man in hull och har for att gora nagonting som jag faktiskt som
enhetschef har tyckt har varit himla roligt. For att jag kan ju se det bdde som
profession, som sjukskéterska, och som enhetschef att det dr en bra grej. Jag
sdger inte att det dr daligt utan det dr en himla bra grej. Men borja inte med
ndgot nytt da. Utan se till att vi fdr pengar sd att vi kan genomdriva detta.”
(Chef inom Aldreomsorgen)

Som den intervjuade beskriver ovan kan den verksamhet chefen ansvarar for fa
oronmarkta pengar — frdn myndigheter, EU, kommunledning etcetera — for att
infora nya arbetsmetoder i1 kdrnverksamheten. I andra fall handlar det inte om att
infora nya arbetsmetoder i karnverksamheten utan om att utveckla verksamhetens
arbete 1 relation till virderingar om jimstédlldhet, demokrati, miljo etcetera. Ofta
ar cheferna i positiva till forandringsarbetet. Problemet &r att fordndringsarbetet
ar relaterat till de 6ronmarkta och tidsbegriansade pengarna. Nir pengarna éar slut
ar det svart att fullfolja arbetet 1 verksamheten. Istéllet for att fortsétta
fordndringsarbetet paborjas nya utbildningar och nya projekt som chefen och
dennas medarbetare forvintas dgna tid at.

Att hantera standardiserade processer, uppfoljning och
varderingar i olika verksamheter

Alla intervjuade chefer beskriver saledes att standardiserade processer,
varderingsstyrning och uppfoljningssystem har dkat och hur detta tvingar dem att
prioritera vad de upplever som administrativa uppgifter pa bekostnad av ett
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chefskap med fokus pd medarbetarna och verksamheten. En forklaring som ges
till denna form av styrning &r att politiken idag formulerar allt fler mal som ror
virderingar. En annan forklaring som ges till betoningen pa standardiserade
processer och virderingsstyrning &r att grupper inom HR, ekonomi, it etcetera
har centraliserats inom de kommunala organisationerna. Istéllet for att dessa
grupper stodjer cheferna i arbetet beskriver de intervjuade att dessa grupper
kommit att ingd i den centrala staben i kommunerna och blivit en
kontrollfunktion.

... det jag ser dr ett problem dr ju att de [staben i kommunledningen] ges for
stora mandat att ta beslut. /.../ Mitt problem dr ju att det dr sa mycket som
styrs som vi maste gora ddrifrdan. Jag far inte en chans att styra upp eller
strukturera upp eller sdga, ja det hinner vi. Jag far aldrig den mdjligheten.
Eller jag eller mina chefer vi far inte det. For det dr bara ni ska [gora det].”
(Chef inom Aldreomsorgen)

I citatet ovan illustrerar en forvaltningschef hur staben i kommunledningen styr.
Det ar svért, menar intervjuade chefer, att sdga nej till de aktiviteter som bestims
av kommunledningens stab*. Detta monster finns i alla medverkande
verksamheter och kommuner, inklusive de kommuner dér forstudierna har gjorts.
Men det finns skillnader mellan verksamheterna avseende hur chefer hanterar
den styrning som politiken och den centrala staben i kommunerna konstruerar.
En skillnad avseende hur verksamheterna hanterar styrningen dr att cheferna
inom Vatten har mdjlighet att sdga nej till att delta i vissa, men inte alla,
utbildningssatsningar och projekt som kommunledningens stab och politiken
initierar.

“For att vi har ju svdrt. Vi kan inte vara med pa saker som inte dr nodvindiga
kostnader da. Vi kan inte gora aktiviteter som inte dr nédvindigt /.../ Det gar

inte, som politiker gar det inte att ge oss vilka uppdrag som helst. Man kan ge
oss ett uppdrag men da madste man ju ha finansiering till det ocksa om det inte
dar ett VA-kollektivuppdrag da.” (Chef inom Vatten)

I nésta avsnitt beskrivs den ekonomiska styrningen inom Vatten. Har racker det
att konstatera att den ekonomiska styrningen, som intervjuad chef beskriver i
citatet ovan, innebdr att cheferna och deras medarbetare inte kan medverka 1 alla
utbildningar och projekt som kommunledningen initierar. Projekt och
utbildningar som har en tydlig nytta for kdrnverksamheten kan inlemmas 1
verksamheten, exempelvis miljoprojekt, medan exempelvis ett demokratiprojekt
ar svérare att integrera. Detta innebér att det finns forvintningar fran

4 For de intervjuade cheferna kan det upplevas som att aktiviteterna bestims av kommunledningens stab. 1
allménhet finns det dock politiska beslut bakom aktiviteterna.
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kommunledning pé att Vatten ska delta i utbildningar och projekt, men att
cheferna inom verksamheten kan séga nej till att medverka i vissa, men inte alla.
Om Vatten ska delta 1 utbildningssatsningar och projekt som inte &r tydligt
relaterade till kirnverksamheten méste politiken ocksa tillfora skattefinansierade
medel. Det dr viktigt, menar cheferna inom Vatten, att den taxa kunden betalar
ocksa gar till kirnverksamheten, det vill séga till vattenverksamheten.

Inom Vatten beskriver ocksa de intervjuade att alla aktorer inom forvaltningen ar
ense om att de inte dr organisatoriskt rustade att mota styrning i form av
standardiserade processer och mél- och uppfoljningsarbeten fran den centrala
staben 1 kommunen. Att folja standardiserade processer och rapportera till den
centrala staben tar, som vi har beskrivit i foregédende avsnitt, mycket av chefens
tid. Chefen upplever att det ar svart att hinna vara ett nirvarande expertstod 1
verksamheten och att de istéllet tvingas att bli en administrativ chef. Detta dr en
svar malkonflikt for chefer inom alla verksamheter som medverkar i denna
studie. Men intervjuade inom Vatten beskriver att man inom denna verksamhet
forsoker hitta en 10sning pd chefernas problem. For att skapa mer tid till cheferna
att dgna sig at medarbetare och verksamhet forsoker Vatten utveckla och
tydliggora rollen for forvaltningens egen stab.

"Vi har ju lost det hos oss nu lite pad det sdittet att var HR forsoker backa upp
oss. Vi har kommit 6verens om [att HR] kan rapportera /.../ kontakten med
dina medarbetare mdste du ha som chef. Men knapptryckeriet har blivit ett
frustrationsmoment” (Chef inom Vatten)

Som chefen beskriver ovan har cheferna och staben inom forvaltningen
tillsammans diskuterat chefernas 6kade administrativa uppgifter. I denna
diskussion har aktérerna kommit 6verens om att staben inom forvaltningen,
sdsom aktorer inom HR, ska stodja cheferna genom att ta 6ver en del av
chefernas rapporteringsarbete. I andra kommuner har utvecklingen av stabens
roll inom Vatten gétt ett steg ldngre. Hér har forvaltningen tagit beslut att anstélla
fler aktorer till forvaltningens stab, exempelvis HR. Hérigenom ska
stabspersonalen fi bittre mojligheter att sdlla bland standardiserade processer,
utbildning och projekt som kommer frin kommunens centrala stab och politiken.
Syftet dr ocksa att staben ska fi béttre mojlighet att hjélpa cheferna med
uppgifterna, bade vad avser att forklara och liara cheferna hur de ska hantera nya
uppgifter och att stddja cheferna genom att staben inom forvaltningen utfor en
del av uppgifterna.
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”Sa staben [inom forvaltningen] har ju vixt faktiskt. Den har lite utvidgat och
sd vidare, sd de kan ta mer utav verksamheternas grejer. Sa det har blivit en
forbdittring. /.../ de forenklar det hela sa att det dr ldttare att forstd vad jag ska
gora egentligen.” (Chef inom Vatten)

Bakgrunden till citatet ovan &r att politiken inom kommunen har gett tillstand till
att anstélla flera aktorer inom forvaltningens stab. Cheferna berittar att politiken
menar att cheferna inom Vatten maste fi mer utrymme att utveckla sina
verksamheter. Cheferna, kan enligt politiken, inte dgna sin tid till administrativt
arbete. Inom Gymnasium och Aldreboende finns dock inte samma mdjlighet att
skapa denna form av stod. Det saknas pengar och det finns ocksa ett motstand
mot att anvédnda resurser fran kdrnverksamheten.

“Tyvdrr har ju det administrativa stodet blivit allt mindre ocksa. Om man
sparar pengar sd forsoker man undvika [att skdra i] kdrnverksamheten sa
mycket som mojligt” (Chef inom Aldreomsorgen)

Medan Vatten diskuterar och utvecklar staben inom forvaltningen sé att den ska
ta en mer stodjande roll gentemot cheferna, sa sétter ekonomin grénser for
forvaltnings-chefernas mojligheter att utveckla administrativa roller inom
Aldreboende och Gymnasium. Samtidigt har Aldreboende och Gymnasium svért
att sdga nej till ménga av de aktiviteter som upplevs styra och ta tid fran
cheferna, exempelvis har cheferna svért att sdga nej till projekt och utbildnings-
satsningar rérande olika virderingar. En forvaltningschef berittar om det
bristande handlingsutrymmet, hur svirigheten att sdga nej till aktiviteter eller
kunna organisera ett bra administrativt stod resulterar i en kénsla av att man
skapar en délig arbetsmiljo 1 sitt verksamhetsomrade.

... det enda jag skapat och skapar dr stress och en press och en oro i min
organisation, for till slut gar det inte att gora alla de hdr sakerna.” (Chef inom
Aldreomsorgen)

En annan skillnad dr hur staberna inom forvaltningarna organiseras inom Vatten
respektive Aldreomsorg och Gymnasium. Denna skillnad paverkar ocksa
chefernas upplevelse av administrativt stod. Medan Vatten forsoker utveckla
relationen mellan stab och chef pa séddant sétt att staben 1 hdgre utstrackning ska
hjilpa cheferna med att forstd nya uppgifter som genereras i relation till
standardiserade processer och vérderingsstyrning och ocksa bistd cheferna i
sjalva utforandet av uppgifterna, beskriver cheferna inom Gymnasium och
Aldreomsorg en motsatt trend. Hir upplever cheferna att staben centraliseras
inom forvaltningen och att aktorerna i staben specialiseras. Istillet for att vara ett
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stod till cheferna ar de tjdnster som cheferna kan nyttja ofta snivt definierade av
staben inom forvaltningen.

... sd fort det liksom dr nagot som dr lite vid sidan av — sd nej det diir dr inte
mitt jobb [sdger den centraliserade staben inom forvaltningen]. Det ddr ingdr
inte i mina arbetsuppgifter. Det mdste jag frdga min chef om jag far lov att
gora. Nej, det fick jag inte gora [dr ofta svaret].” (Chef inom Gymnasium)

Istallet for att fa hjdlp med att forstd och utfora uppgifter relaterade till
standardiserade processer och mal- och uppfoljningsarbeten far cheferna inom
Gymnasium och Aldreomsorg manga ganger, men inte alltid, anpassa sig till vad
staben definierat som deras arbetsuppgifter. Detta innebér att cheferna inte alltid
kan f4 stod med de frdgor de ber om. Snarare upplever cheferna att staberna
skapar nya uppgifter i form av exempelvis projekt och utbildningssatsningar.

... nu har vi en likabehandlings[person]. En mdnniska pa centrala
forvaltningen som jobbar med likabehandling /.../ en som jobbar med
internationalisering. Vi har ju lite olika sadana ddir. Och it-fragor, det finns ju
en central it-utvecklings[avdelning]. Det hdr dr mdnniskor som borde vara ett
stod for oss. /.../ Men for oss blir det liksom [en] belastning” (Chef inom
Gymnasium)

Sammantaget beskriver alla chefer att administrativt arbete har 6kat i samband
med styrformer som standardiserade processer, uppfoljningsrutiner och
aktiviteter relaterade till viarderingar, sdsom jimstédlldhet och miljo. Det finns
dock skillnader avseende hur verksamheterna hanterar denna utveckling inom
kommunerna. Medan verksamhetens styrning 1 Vatten innebér att cheferna kan
sdga nej till vissa, men inte alla, utbildningssatsningar och projekt, beskriver
cheferna inom Aldreomsorg och Gymnasium — inklusive forvaltningscheferna —
att deras mojlighet att utebli fran aktiviteterna ar liten. Inom Vatten har cheferna
och forvaltningens stab ocksa arbetat pé att utveckla samarbetet mellan staben 1
forvaltningen och cheferna i den praktiska verksamheten pa sddant sétt att staben
1 hogre utstrackning ska bistd med professionellt stod, det vill sdga hjilpa chefen
att forsta de nya uppgifter som genereras av styrningen och ocksa hjilpa till med
att utfora vissa av uppgifterna. Cheferna i Gymnasium och Aldreomsorg
beskriver en motsatt strategi. Hir beskrivs att staben inom forvaltningen finns
langt ifran chefen och dennes verksamhet. Staben beskrivs som centraliserad och
framfor allt verksam med strategiska fragor. Istéllet for att vara ett professionellt
stod for att hantera den nya styrningen menar cheferna inom Gymnasium och
Aldreomsorg att staben inom forvaltningen tenderar att konstruera nya
styrformer, exempelvis genom fler standardiserade processer och fler projekt och
utbildningssatsningar kring olika virderingar.
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Det ska slutligen ocksé noteras att &ven om skillnaderna i foreliggande studie
framfor allt gdr mellan verksamheter finns det ocksa skillnader mellan
kommuner avseende hur forvaltningarna hanterar standardiserade processer och
virderingsstyrning. Chefernas beskrivning av méngden av standardiserade
processer, utbildningssatsningar och projekt samt avsaknad av professionellt stod
av den egna staben inom forvaltningen &r nagot mer betonad i en av
kommunerna. En forklaring till skillnaderna kan vara hur centraliserad staben
inom forvaltningen é&r i forhallande till chefen och dennas kdrnverksamhet, samt 1
vilken utstrackning staben inom forvaltningen arbetar med strategiska frigor och
att vara ett professionellt stod till cheferna. Ju mer centraliserad forvaltningens
stab dr och ju mer staben arbetar med strategiska fragor, desto mer tycks cheferna
uppleva att staben inom forvaltningen konstruerar styrning som tar tid frin
kidrnverksamheten, snarare @n att vara ett professionellt stod till chefens arbete.

Sammanfattande slutsatser — malkonflikt 1

Cheferna beskriver att de standardiserade processer och aktiviteter kring
virderingsstyrning och uppfoljningssystem som skapas av kommunledningen i
sig inte ar daliga, men att de sammantaget tar allt for mycket av arbetstiden i
ansprak. Det dr ocksa ér svirt att implementera 6nskade fordndringar i
verksamheten nér det standigt kommer nya propder frin kommunledningen.
Materialet visar ocksa att dessa processer och aktiviteter inneburit att chefens
handlingsutrymme har minskat. Cheferna beskriver att de &r tvingade att folja
organisationens styrning och arbeta med de administrativa uppgifter som
styrningen genererar, samtidigt som de kidnner egna och andras forvantningar pa
att de 1 sin chefsroll ska arbeta med att utveckla och stédja karnverksamheten och
medarbetarna. En konsekvens ar sdledes att cheferna kénner sig klimda mellan
organisationens betoning pé styrning och de traditionella férvintningarna pa att
chefen ska vara ett ndrvarande expertstdd 1 verksamheten. Detta monster dr
tydligt i alla tre verksamheter. Det finns dock skillnader avseende hur de
aktiviteter och den administration som genereras av styrningen hanteras 1
verksamheterna. Den dvergripande styrningen av Vattenverksamheten gor att
chefer och medarbetare inte kan medverka 1 alla projekt och utbildnings-
satsningar som Gymnasium och Aldreomsorgen maste delta i. Dirtill arbetar
Vatten medvetet pa att utveckla relationen mellan férvaltningens stab och
cheferna pa sadant sétt att staben, med sin professionella kunskap om styrningen
och dess administration, ska stddja cheferna. Cheferna inom Gymnasium och
Aldreomsorgen beskriver en motsatt strategi. Hir upplever cheferna att
forvaltningens stab skapar allt mer styrning och inte bidrar till att ge cheferna ett
professionellt stod 1 att forstd och utfora styrningsrelaterade aktiviteter.
Materialet visar ocksé pé skillnader mellan kommuner. Monstret ar tydligt i alla
medverkande kommuner, men dr nagot mer framtrddande i alla verksamheter,
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inklusive Vatten, i en av kommunerna. Hir indikerar materialet att organisering
av forvaltningen kan ha betydelse for chefernas upplevelser. Exempelvis kan
chefernas upplevelse av styrning ha samband med hur centraliserat stabernas
arbete dr inom kommunen och inom forvaltningen.

Malkonflikt 2: Mellan ekonomi och verksamhetens
behov

Cheferna beskriver att ekonomistyrningen har kommit att dverordnas annat 1
verksamheten. Om det dr problem att hélla sig inom budgetens ramar far
cheferna anpassa sin verksambhet till budgeten. Exempelvis beréttar en aktor frén
kommunledningen att hen ibland har samtal med forvaltningschefer som inte har
anpassat sig till budgetens ramar. I dessa samtal far forvaltningscheferna veta att
de antingen anpassar sig till budgeten eller ldmnar sitt uppdrag som chef.

”Och da hénder det faktiskt att jag sitter hdir inne och sdger att om du inte kan
pressa ner verksamheten till den budgetram som du har da far du ldmna ditt
uppdrag.” (Kommunledning)

I nésta avsnitt studerar vi hur den klimda positionen mellan ekonomisk styrning
och verksamhetens styrning hanteras i olika verksamheter och kommunala
organisationer. Ekonomi och effektivitet betonats inom alla kommunala
verksamheter, 4ven om det finns variationer. Cheferna och deras medarbetare har
fatt information om de ekonomiska ramarna och vad som hinder om de inte foljs.
En forvaltningschef beskriver att det inte langre &r ndgra problem, eftersom
cheferna under flera ar fatt lara sig vad som hdnder om de inte haller
verksamheten innanfér de ekonomiska ramarna.

... min organisation dr sd drillad sa att sdger du pengar sd stdr haret rakt ut
pd dem for att man dr sd rddd att gd 6ver sin budget. Det dr det man bestraffas
for.” (Chef inom Aldreomsorgen)

Samtidigt som den ekonomiska styrningen har betonats inom de kommunala
organisationerna beréttar intervjupersonerna att det blivit 6kad tonvikt ocksé pa
andra former av styrning av verksamheterna. Intervjuade i kommunledning
beskriver hur detta visas bland annat i vitesforeldgganden. P4 kommunlednings-
niva upplevs detta inskrinka den kommunala friheten.

... sd har ju den statliga tillsyningen i samtliga omrdden tycker jag blivit mer
pataglig, mer styrande. Vildigt mycket vitesforeldggande om inte kommunerna
/.../ lever upp till sina dtaganden.” (Kommunledning)
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Cheferna inom forvaltningarna upplever att det &r de som &r ansvariga for att
myndigheternas krav mots och samtidigt ser till att verksamheterna héller sig
innanfor de ekonomiska ramarna. De kénner sig manga ganger klimda mellan de
tvd regelsystemen som inte alltid upplevs vara kompatibla med varandra. En
aktor inom kommunledningen berittar ocksa att det kommunala styrsystemet inte
synliggdr de krav som myndigheterna stiller pa cheferna. Kommunerna har
format styrsystem som foljer savil ekonomi som verksamhet men systemen ar
inte kopplade till varandra. Detta gor att den enskilda chefen kan vara den som
far ta ansvar for eventuella diskrepanser.

"Samtidigt som vi sdger att budgeten dr overordnat sa maste vi visa riktlinjen
/.../. For idag finns de pd tvd stdllen och sd far chefen till sig: dels ska
budgeten hdllas och dels vad nu riktlinjen sdiger.” (Kommunledning)

Att mota ekonomistyrning och verksamhetens styrning i olika
verksamheter

Inom alla tre verksamheter — Vatten, Gymnasium och Aldreomsorg — beskriver
intervjuade chefer monstret som beskrivs ovan, det vill sdga att ekonomistyrning
och myndigheters styrning av verksamheten ar separerad i tva system dér
ekonomin dr ett kommunalt system medan styrningen av verksamheten sker fran
myndighetshall. Det finns dock, utifrdn de intervjuades perspektiv, skillnader
mellan verksamheterna avseende hur mélkonflikter mellan ekonomistyrning och
verksamhetsstyrning skapas och hanteras. Dessa skillnader beskrivs i kommande
avsnitt. Vi inleder med att beskriva hur intervjuade chefer upplever
ekonomistyrning och verksamhetens styrning inom de tre studerade
verksamheterna. Dérefter presenteras sammanfattande slutsatser dér de tre
verksamheterna ocksé jamfors.

Vatten

Chefer inom Vatten beskriver att verksamheterna styrs av en sjdlvkostnads-
princip som innebér att vattentjdnsterna inte far ga med vinst (se ocksd Svenskt
Vatten, 2011). Kommuner och verksamheterna far endast ta ut avgifter, taxor,
som “tdcker de nodvéndiga kostnaderna for att ordna och driva VA-
anldggningarna” (Svenskt Vatten, 2011: 2:5). Vattentjdanstlagen och miljobalken
ar enligt de intervjuade styrande for vilka uppgifter som ska ingd i taxorna. Om
kommunledningen vill att verksamheterna ska utfora andra sysslor én vad som
anses vara nodvéndigt utifrdn vattentjanstlagen och miljobalken kan
verksamheterna ocksa fa tilldelning av skattefinansierade medel.

Kommunledningen vill enligt de intervjuade veta syftet med pengarna, men for
alla aktorer dr det viktigt att nddvéndiga kostnader, det vill sdga de taxor kunden
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betalar, inte innehaller andra utgifter och uppgifter dn vad vattentjénstlagen och
miljobalken krdaver. Om det inlemmas andra typer av utgifter och uppgifter och
en medborgare dverklagar kan kommunen bli dterbetalningsskyldig.

”Om det inte dr nodvindiga kostnader och ndgon brukare overklagar sd kan
man fd betala tillbaka. /.../ Sd det dr vdildigt styrande i var verksamhet, att det
dr nodvdndiga kostnader [som ingadr i taxan].” (Chef inom Vatten)

Inom Vatten beskriver cheferna att det finns en tydlighet i lagstiftningen. Den
precisa lagstiftningen innebér att det finns tydlighet 1 arbetsmetodiken — vad som
ska goras och vilka kemikalier som far anvindas. Det finns specifika standarder
kring sékerhet, produktion och hur efterféljande kontroller ska g till. Sddana
standarder upplevs ha vuxit 1 omfattning och de upplevs vara ett stod 1 att
avgrinsa verksamhetens uppgifter. Det blir tydligt for cheferna i verksamheten,
kommunledningen, tillsynsmyndigheter och kunden vad det dr som ska goras.

... det dr ju ett absolut stod, lagstifiningen /.../ man kan inte bara luta sig
tillbaka till reglementet och forsoka tolka det utan vi har en lagstiftning ocksa
att halla oss till och [det ger] en liten annan tydlighet /.../ vad vi far gora och
inte gora da.” (Chef inom Vatten)

Den precisa lagstiftningen, som ar relaterad till hur nodvandiga kostnader ska
raknas ut, ger ocksa en tydlighet i férhallande till kommunens ekonomiska
styrning. Det dr som vi har beskrivit ovan tydligt vilka uppgifter som ska utforas
och vilka taxor kunden ska betala for dessa uppgifter. Om kommunledningen vill
att andra uppgifter ska utforas behover de tillféra verksamheten skatte-
finansierade medel. For att kunna forstd lagstiftningen och hur den &r relaterad
till vilka kostnader som fér tas fran kunden behdvs ingdende kunskap om
vattenverksamheten. Det innebér att det dr cheferna med sin kunskap om
verksamheten och dess lagstiftning som ger politiken underlag om vilka
ekonomiska ramar verksamheten kraver.

... det dr ju ndmnden som tar beslut om budgeten men de forutsdtter ju att det
dr vi som har ordning och reda och sdtter mdlen utifrdn de krav som finns pd
vdr verksamhet. Frdan lagen.” (Chef inom Vatten)

Som den intervjuade beskriver 1 citatet ovan dr det politiken som beslutar om
verksamhetens ekonomiska ramar men beslutet baseras pa det underlag som
cheferna har gett politiken. Intervjuade beskriver att tilliten till deras kunskap om
verksamheten innebér att cheferna blir involverade i den ekonomiska styrningen.
Samtidigt beskriver de intervjuade att verksamheten har tvingats att bli mer
effektiv under de senaste decennierna. Antalet personer som arbetar inom
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forvaltningarna har minskat och uppgifterna har 6kat. Verksamheterna far inte
heller alltid de ekonomiska ramar som kravs for att driva verksamheten enligt
chefernas normer om en god verksamhet. Vid sadana tillfallen tvingas
forvaltningen prioritera bort investeringar. Exempelvis beskriver de intervjuade
att verksamheten inte kunnat byta vattenledningar i kommunen i den omfattning
som behovs, enligt chefernas bedomning. Detta innebér att problem med rorens
kvalitet skjuts framét i tiden. Preciseringen i lagar om vad som ska goras och hur
uppgifterna ar relaterade till ekonomi innebér dock, enligt de intervjuade, ett stod
sa att den ekonomiska styrningen 1 kommunen maste ta hénsyn till de uppgifter
som madste goras enligt lag. Nar ndgot prioriteras bort, sdsom byte av vatten-
ledningar, ér alla aktorer inom den kommunala organisationen medvetna om
prioriteringen. Den enskilda chefens kan d4 inte heller tillskrivas hela ansvaret
ndr malen inte nés.

Den specifika lagstiftningen om vad som ska goras inom verksamheten och
lagstiftningens tydliga relation till ekonomisk styrning, i kombination med en
tillit till att chefen bast forstar verksamhetens behov, skapar saledes ett stod i
relation till kommunens ekonomiska styrning. Detta skapar ocksa ett stod
gentemot kunden, det vill sdga det ar tydligt vilken service kunden kan forvinta
sig frén verksamheten. Kunden vet vad som ska ingé i1 den taxa de betalar for
vattnet och kommunen vet vilka arbetsuppgifter som leder till utlovad service,
exempelvis att verksamheten ska leverera ett fullgott dricksvatten 1 kranen till
alla brukare. Tydligheten i kombination med tillit till chefens omddme ar ockséa
ett stod 1 motet med tillsynsverksamheten. Den specificerade lagstiftningen 1
kombination med tillit till chefens omdome skapar gemensam forstielse av vad
som ska granskas 1 tillsynen, vad som ska dokumenteras och vilka avvikelser
som ska rapporteras. Intervjuade beskriver emellertid ocksa att myndigheternas
krav pa transparens har okat och att tillsynen har fitt en mer granskande roll,
jamfort med den tidigare mer radgivande. Detta innebér att chefen och dennas
medarbetare far mer arbete med administration, sdsom dokumentation. A ena
sidan menar cheferna att denna form av administration tar mycket av chefens och
medarbetarnas tid fran viktiga aktiviteter i kirnverksamheten. A andra sidan
menar cheferna att administration som ror vattenverksamheten ingar i arbetet och
ocksa gynnar kvaliteten och verksamhetens utvecklingsarbeten. Cheferna
beskriver att dokumentationen och avvikelserapporteringen leder till en kédnsla av
att arbetet 1 verksamheten blir battre.

“Kraven har skdrpts pa verksamheterna. Vi har blivit béittre i verksamheterna:
att folja upp, att ha rutiner och regler och den biten sa att vi lever upp till de
hdr bitarna. /.../ Det har blivit bdttre.” (Chef inom Vatten)
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Aven om lagstiftning beskrivs som specificerad och #r ett stdd i arbetet genom att
den skapar forstaelse for vilka uppgifter verksamheten ska utfora och hur
uppgifterna ar relaterad till den ekonomiska styrningen, sa beskriver de
intervjuade ocksé att det finns vérderingar i lagstiftningen som é&r tolkningsbara.
Exempelvis anser de att lagstiftning och tillsyn kring avlopp ar mer otydlig och
att det hir finns mer av styrande vérderingar &n exempelvis i lagstiftningen och
tillsynen kring dricksvatten. Avseende avlopp &r det upp till varje person att tolka
lagstiftningen och vad som ska gélla. Tolkningsbarheten innebér att cheferna och
deras verksamheter kan fa orimliga krav fran tillsynsmyndigheter. Det &r viktigt
menar de intervjuade att det finns en bra relation till och samarbete med
tillsynen. I denna relation kan en gemensam forstaelse om hur lagstiftningen ska
tolkas skapas. Exempelvis kan det ske mycket brevvixling mellan cheferna pé
Vatten och tillsynen och cheferna har madnga moéten och dgnar mycket kraft till
att nd en gemensam forstaelse kring verksamheten och kraven pa den. En chef
berittar att det tar mycket tid och kraft att skapa en gemensam forstaelse om vad
som ska goras 1 verksamheten nér lagstiftningen &r tolkningsbar.

... liksom forsoka ldra upp den hdr personen dd eller de hdir personerna/.../
pd miljoforvaltningen egentligen. [Det] dr ett digert arbete.” (Chef inom
Vatten)

Gymnasium

Inom Gymnasium har den statliga styrningen av verksamheten forandrats fran
regelstyrning till malstyrning (se exempelvis Skolverket, 2011). De intervjuade
cheferna inom Gymnasium beskriver att det idag kan vara svért att veta hur
mycket som ska goras. Det dr utifran styrning av verksamheterna svért att avgora
vilken niva som skolverksamheten ska vara pa. Istéllet 4&r det kommunens egen
ambition som avgor kvaliteten.

... det finns riktlinjer och kvalitetskrav men inte som man kan rdkna pd det
sdttet. /.../ Alltsa det finns inte de absoluta grinserna riktigt sa. Utan ddr dr
det kommunens egen ambition som avgor hur langt man nar.” (Chef inom
Gymnasium)

De intervjuade cheferna upplever att statliga mal dr en trygghet och ett stod 1
arbetet men att det finns ett problem med att de 4r tolkningsbara. Det kan vara
svért att veta om de som chefer och om deras medarbetare har utfort arbetet
korrekt och gjort tillrackligt. Nar foraldrar och elever tar kontakt med chefen
upplever de att det dr svart att veta var granserna for skolans uppdrag gér.
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... har vi gjort tillrdckligt och har vi gjort rdtt saker? Det dr ju det som blir
besvdrligt ndr fordldrar eller elever vill ha mera hjdlp. Om man dr lite osdker
pd om Vi gor rdtt saker dd tror jag att de flesta hellre gor for mycket. Alltsa i
oron att gora for lite sa gér man ndstan for mycket.” (Chef inom Gymnasium)

Konkreta arbetsuppgifter, arbetsmetoder och ambitionsnivéder diskuteras i
allménhet inte — 1 synnerhet inte i relation till den kommunala ekonomi-
styrningen. Istillet menar cheferna att ekonomiska resurser fordelas utifran
standardiserade nyckeltal (exempelvis elevpeng) och inte utifrdn deras kunskap
om forhdllanden och behov 1 verksamheten 1 relation till nationella mél (jfr
Skolverket, 2011). Detta innebér att det kan uppstd malkonflikter mellan den
ekonomiska styrningen, hur chefen bedomer behovet 1 verksamheten och den
nationella malstyrningen av verksamheten. Denna malkonflikt kan tydliggoras —
eller osynliggdras — genom att staten pekar ut enhetschefen (rektor) som ansvarig
for skolans verksamhet.

... da gar staten direkt ner till en mellanchef ganska ldngt ner i den
kommunala organisationen och ldgger ett vdildigt stort ansvar. Ofta gor de det
utan att forsta vilka kostnader som krdvs for att det ska kunna genomforas pd
den nivan. Och da gar de forbi hela [kommunala] huvudmannen helt och
hallet.” (Chef inom Gymnasium)

Som den intervjuade beskriver 1 ovan citat dr hogre chefsnivaer ansvariga for den
kommunala styrningen, sdsom ekonomistyrning, men ansvaret for att genomfora
de nationella malen upplevs ligga pa enhetschefsnivd. Ekonomistyrningen och
den nationella styrningen av verksamheten mots 1 praktiken forst hos enhets-
cheferna. Detta innebér att en enhetschef kan kénna sig ansvarig for nationella
mal men sakna forutséttningar att genomfora en verksamhet som nar mélen.
Detta sker samtidigt som ansvarsfordelningen innebar att mélkonflikter inte
behover uttalas och diskuteras med kommunledningen som beslutar om
verksamhetens ekonomi. Istédllet kan kommunledning sakna en sammantagen bild
av de nationellt beslutade uppdrag som enhetschef férvintas svara upp mot och
ocksé utgd ifran att det ekonomiska fordelningssystemet inom kommunen
(exempelvis elevpengen) innebir att enhetscheferna har forutséttningar att
bedriva en god verksamhet. Nir det uppstar mélkonflikter mellan den ekonomiska
styrningen — som inte dr relaterad till en analys av chefernas bedomning av
verksamhetens behov eller nationella mal — och verksamhetens styrning ar detta
ofta otydligt for Skolverket, kommunledning och brukare. Exempelvis beskriver
cheferna att politiken inom kommunen kan bestimma att verksamheten ska oka
inkdpet av ekologiska ravaror till skolmaten utan att det tillférs mer pengar.
Ansvaret att halla budget, 6ka andelen ekologiska ravaror och svara upp mot
myndigheternas krav pa verksamheten hamnar pé forvaltningen

och de enskilda cheferna. Andra exempel ér chefer som beskriver hur den nya
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Gymnasiereformen (Gy11) kunnat genomdrivas trots att reformen medfort
mélkonflikter mellan kommunens ekonomistyrning och nationell styrning av
verksamheten. Bade staten och kommunledningen utgick ifrén att Gymnasie-
reformen var kostnadsneutral. Men med reformen f6ljde kostnader sdsom att
utveckla och implementera nya betygssystem 1 verksamheten, behov av nya
laromedel etcetera.

”Och sen helt plotsligt sa kommer det nya kurser med nya ldrobocker. Klart
[att] det inte dr kostnadsneutralt. Men det allmdnna rddet har varit att det dir
kostnadsneutralt. [Det dr] stor risk att man sprécker budget. Eller att man
hdller sig till budget men d andra sidan sitter inte eleverna med personliga
ldromedel och dd blir det ju en komplikation for dem [eleverna] att ldra sig.”
(Chef inom Gymnasium)

De intervjuade enhetscheferna beskriver att de kénner sig ansvariga for att 16sa
maélkonflikten som uppstir mellan ekonomistyrningen & ena sidan och de
nationella malen respektive den egna och professionens bedomning av hur en
god verksambhet ser ut & andra sidan. Kénslan av att pa egen hand béra ansvaret
for mélkonfliktens konsekvenser har starkts, menar de intervjuade, av talesittet
”Rektor har ansvaret”. Sprakbruket anvinds av ministrar, i lagtexten, av
kommunledning, av medarbetare och elevernas fordldrar. Samtidigt har
enhetscheferna fatt ldra sig att den ekonomiska styrningen inte gar att ifragasatta.
Kommunledningen har makten éver ekonomin men enhetschefen upplever sig ha
ansvaret att forma en god verksamhet utifran sin egen, professionens och
Skolverkets bedomningar. Under tider av svara malkonflikter mellan ekonomi
och en god verksamhet kan enhetschefer uppleva arbetet som mycket slitsamt.

”Det dr vdl ofta mellan budget och andra mal och som man kan hamna i en
djup dal dirfor att man ser att medarbetare eller elever inte mar bra.” (Chef
inom Gymnasium)

Intervjuade beskriver saledes att ekonomistyrningen inte baseras pa chefernas
bedomningar av behoven i verksamheten och inte heller &r tydligt relaterad till
nationella mal. Istillet for att det finns en tillit till enhetschefernas bedémningar
av verksamhetens behov dr ekonomisystemet baserat pd standardiserade
schabloner.

Samtidigt upplever de intervjuade att styrningen av verksamheten ocksa har
flyttats till elever och deras foréldrar. Tidigare var det elevens fel om denna inte
lyckades 1 skolan. Nu menar de intervjuade att skolans ansvar for att eleven
lyckas har betonats. Med detta har en del av makten dver styrningen av
gymnasieverksamheten flyttats till elever och forédldrar. De intervjuade cheferna
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beskriver att fordldrarna har blivit mer medvetna om att de kan styra sitt barns
skolsituation. Om de inte kinner att de far 6nskat stod kan de alltid anméla eller
gér vidare hogre upp i den kommunala organisationen med sina &sikter. Aven om
inte det sker ofta finns det hela tiden en oro i1 skolorna om att det kan hénda.

“"Man kan ju kdnna faktiskt sig styrd utav fordldrar och elevers onskemdl pd
hur det ska vara i skolan ibland. /.../ det kan jag ocksa kdnna som en styrning,
att forsoka leva upp till de hdr forvintningarna som kanske bara dr just
forvintningar pd vad jag kan gora. ” (Chef inom Gymnasium)

Som vi har beskrivit ovan upplever de intervjuade att nationella mal och
forvantningar pé skolan ibland kan vara otydliga. Det dr inte tydligt var granserna
for gymnasieskolans uppdrag dr. Som citatet ovan pekar pa ar det ocksa svart att
hantera styrning frén elever och fordldrar nér det inte alltid ar tydligt utifrdn
nationella mal vilka &tagande elever och fordldrar kan forvinta sig. Var gér
granserna for atagandet? Vad kan de bli anmélda for? De intervjuade beskriver
ocksa att styrningen frén tillsynsmyndigheten Skolinspektionen har dndrats. Fran
att tidigare vara ett samarbete dér tillsynsmyndigheten gav tips i arbetet, till
dagens granskning och avvikelserapportering. Istéllet for ett stod 1 arbetet
beskriver de intervjuade Skolinspektionen som nagot hotande som enbart lyfter
fram vad som avviker fran skollag och andra direktiv.

”Aven om vi inte blir inspekterade sd ofta sd finns det ju som ett hot. /.../ de
[Skolinspektionen] har fatt mer en polisidr funktion tycker jag.” (Chef inom
Gymnasium)

Som en konsekvens av Skolinspektionens fordndrade roll frén radgivare till
granskande, rddslan att bli anmald av elever och forédldrar, ett tolkningsbart
uppdrag och avsaknaden av tillit till chefernas bedomningar, s& har det utvecklats
en kultur dér det dr viktigare att inte gora fel 4n att gora rétt. Det finns idag ett
krav pa att omfattande dokumentering for enhetschefer och liarare. Exempelvis
begir Skolinspektionen fram denna dokumentation. Men dokumentationen
skapas ocksa som skydd mot Skolinspektionen och som ett skydd mot fordldrar
och elever. Intervjuade enhetschefer beréttar att de forsoker ldra sina larare att
dokumentera allt som hénder. De vet att om det blir ett drende fran
Skolinspektionen behover det finnas underlag. For att skydda sig mot eventuella
anméilningar maste allt mer dokumenteras.

... det dr en del av att det dr jobbigt kanske /.../ kdnslan av att man
egentligen, ndr man dr operativ borde dgna dtminstone halva tiden dt
dokumentation. For att allt jag gor borde jag egentligen dokumentera for att
vara sdker.” (Chef inom Gymnasium)
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Aldreomsorg

Aldreomsorgens chefer beskriver att ekonomistyrningen #r otydligt relaterad till
verksamhetens uppdrag och innehéll. Istillet for att budgeten skapas utifran
chefernas beddmning av verksamhetens behov och nationella respektive
kommunala mél, beskriver de intervjuade att de far en summa pengar som de
maste rétta sig efter. Ibland kan de intervjuade enhetscheferna uppleva att
budgeten ér felrdknad redan 1 borjan av aret. Exempelvis kan hyror vara
felrdknade och det kan vara for lite pengar avsatta till vikarier.

... dd kan jag kdnna i budgeten: jag fdar en summa pengar. Det dr vad jag far.
Och det ska jag rdtta mig efter. Jag kan inte paverka budgeten. /.../ jag har
inte lagt ndn budget. Men jag ska std till svars for min budget. Fast den kanske
inte ens ricker néir jag borjar forsta januari. ” (Chef inom Aldreomsorg)

Som personen ovan beskriver far enhetschefen sta till svars for budgeten dven
om enhetschefen redan i borjan av aret anser att den ér felrdknad. Den
intervjuade chefen beskriver ocksé att verksamhetens behov av vikarier innebar
att budgeten overskrids, vilket chefen sjélv far sta till svars for. Enhetschefen
menar att verksamheten dr underbemannad. Det innebér att det inte dr mojligt att
bedriva verksamheten, enligt chefens professionella beddmning, om ndgon av
personalen blir sjuk utan att ta in en vikarie. P& andra enheter och 1 andra
kommuner upplever cheferna att de inte har mojlighet att 6verskrida budgeten.
Budgeten upplevs inte vara forhandlingsbar och hogre ledning och nimnd
forvintar sig att chefen formar en bra verksamhet inom budgetens ram.

... de [ndmnden] forvintar sig att vi ska genomfora en god vard och omsorg
utifran de pengar vi har. De forvintar sig inte att jag ska komma tillbaka och
byfta och sdga att det hér gar inte /.../ det vill de inte héra.” (Chef inom
Aldreomsorg)

Den otydliga relationen mellan ekonomistyrningen och verksamhetens mal
forstarks av att det finns tolkningsmdjligheter om vad uppdraget bestér i. For
Aldreomsorgen #r det ramlagar och riktlinjer. Intervjuade beskriver att
ramlagarna och riktlinjerna tolkas av kommunerna. Om kommunen har tolkat
ramlagarna och riktlinjerna i linje med Socialstyrelsen och ocksé avsatt pengar
for uppgifterna i budgeten kan de vara ett stdd, men om kommunen har lagt sig
pa en lagre niva dn Socialstyrelsens tolkning blir ramlagarna och riktlinjerna ett
hot eftersom cheferna har svért att leva upp till de forvantningar Socialstyrelsens
och kommunens medicinskt ansvariga sjukskoterska har.
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”[Riktlinjerna] kan ju vara ett stod om de kommunala politikerna anser att det
hdr dr en bra riktlinje. Men anser den kommunala politikern att det hdr dr
ingenting vi kan std for, dd blir det ju bara ett hot for mig. For da dr det ju
ndgonting jag inte kan genomfora.” (Chef inom Aldreomsorg)

Det finns en upplevelse av att otydliga formuleringar av verksamhetens uppdrag
— 1 kombination med att cheferna har {4 mojligheter att utifran sin bedomning av
verksamhetens behov péverka budgeten — stér for att ingen vill tala om Aldre-
omsorgens uppdrag och kvalitet pé ett konkret sétt. De intervjuade upplever att
regeringen, Socialstyrelsen och kommunen formulerar vaga riktlinjer och mal om
vad som ska goras, exempelvis att personalen inom demensboenden inte ska
lamna en demensperson ensam utan bemota skyndsamt. Vad dr skyndsamt? Och
hur ldnge fir en demensperson ldimnas ensam? Nér kvaliteten méts inom
kommunerna upplever cheferna att de instrument 1 form av enkéter som géar ut till
hyresgéster och nérstdende inte alltid sdger mycket om kvaliteten. Den otydliga
formuleringen av verksamhetens uppdrag innebér att det dr svart for cheferna att
avgrinsa arbetet och att stddja sina medarbetare 1 hur de ska utfora sina
arbetsuppgifter. Cheferna menar ocksé att den otydliga formuleringen av
verksamhetens uppdrag innebér att anhdriga, utifrdn ekonomistyrningens ramar,
kan ha for hoga forvéntningar pa vad verksamheten ska innehélla. Forvantningar
som cheferna utifrdn sina professionella viarderingar inte ifragasatter, men som de
anser att det ar svart att forma verksamheten efter. Vid nedskérningar eller nar
cheferna inte anser att det gér att forma en god verksamhet inom budgetramen,
kan kommunledningen kommunicera till cheferna att de maste dra ner pa
kvaliteten. Vad detta konkret innebér ar upp till cheferna att tolka.

... nu pratar man bara om det - och det gér man dnda uppifrdn, fran nimnd
och ner genom hela ledet - att det vi ska géra ska vara acceptabelt bra. Det dr
den kvaliteten vi har rad med /.../ [Men] vad dr acceptabelt bra?” (Chef inom
Aldreomsorg)

Istéllet for att diskutera verksamhetens uppdrag och kvalitet med cheferna
upplever de intervjuade att det formuleras fina mal och riktlinjer som &r svara att
folja upp och utvérdera. Det finns en kéinsla av att verksamheten presenteras pa
ett sitt som skapar legitimitet i samhéllet men som det reellt dr svért att leva upp
till. Att det kan vara svart att leverera en viss kvalitet pd grund av ekonomiska
forutséttningar dr det ingen som vill tala om. Det blir en diskrepans mellan mal
och praktisk verksamhet som inte alltid upplevs vara drligt uttalad och som
chefen ndrmast den operativa verksamheten, tillsammans med sin personal, fér ta
ansvar for. Diskrepansen kan, som i citatet ovan, handla om otydligt formulerade
kvalitetsnivdaer. Men som intervjupersonen nedan beskriver kan det ocksa handla
om konkreta mal — som att alla boenden har rétt att komma ut — men att det inte
finns tillrackligt personal for att detta ska kunna ske.
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... det finns vdl ingen politiker idag som sdger sa hdr: ja, vi har de hdr
pengarna till vara dldreboende eller den hdir hemtjdnsten, det dr det hdr vi kan
erbjuda. Utan da sdger man ndmen alla har ju rdtt att fa komma ut. /.../ Och
dd vet ju alla vi genast som jobbar, ndmen, halla det stammer ju inte. Vi har ju
inga pengar till det. Sa det dr klart, deras virld och vdr virld mots ju inte
riktigt.” (Chef inom Aldreomsorg)

I ett forsok att avlasta chefer och medarbetare ansvaret for vad som beskrivs som
en osynliggjord diskrepans mellan mél, forvéntningar och ekonomistyrning har
hogre ledningsnivaer inom vissa forvaltningar forsokt tydliggéra uppdraget och
ambitions-nivan for verksamheten. Exempelvis beskriver en forvaltningschef att
mal och riktlinjer stillda av Socialstyrelsen upplevdes vara luddigt formulerade.
Inom kommunen formulerade politikerna, utifrdn Socialstyrelsens vaga mal,
vilmenande och fina formuleringar for Aldreomsorgen. For att tydliggéra och
utifrdn den kommunala ekonomistyrningen begrinsa arbetsinnehéllet for sina
medarbetare beslutade sig forvaltningschefen for att ta fram riktlinjer kring vad
de skulle gora inom forvaltningen.

... sd hade vi ju tagit fram [precisa] riktlinjer for dldreomsorgen och fick
vildig skarp kritik for det. Men det hdr tycker jag dr dubbelt faktiskt i
kommunsverige idag. For att ingen far ha det [precisa riktlinjer], men alla har
det. Sen, det finns guidelinjes eller vad vi ska kalla det for men de dr ju oftast
inte nedskrivna. Ddrfor att om vi skriver ner dem sd kan de ju bli alldeles for
fyrkantiga och det far de inte vara. For socialtjdinstlagen utgdr ju fran att varje
individ far sitt, ska fa sitt behov tillgodosett utifrdn just sina specifika behov.”
(Chef inom Aldreomsorg)

Som chefen beskriver utgér socialtjanstlagen och tillsynen fran att varje individ
ska fa sitt behov tillgodosett utifrén just sina specifika behov. Problemet, menar
den intervjuade chefen, &r inte att varje individs individuella behov ska moétas,
problemet &r att ndr det saknas forutséttningar att bemota det individuella
behovet blir detta osynligt eftersom malen ar vagt formulerade 1 kommunen.
Problemet forstarks ocksd av att ekonomistyrningen inte utgér ifran chefernas
bedomning av verksamhetens behov. Istéllet finns makten 6ver ekonomi-
styrningen i kommunledningen, medan ansvaret finns hos verksamheternas
chefer. Vilka forutsdttningar det finns att bemota det individuella behovet
behover pé detta sitt inte problematiseras och verbaliseras. Nir ndgon aktor
forsoker konkretisera uppdraget fir den — som i1 exemplet ovan — kritik fran
tillsynsmyndigheten. I andra fall kan statliga aktorer driva pd forandringar som
tydliggdr Aldreomsorgens uppdrag och vilka forutsittningar uppdraget behdver,
exempelvis beskriver en aktér pd kommunledningen att det kommer en
lagstiftning som styr personaltiitheten pd Aldreboenden.
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Fréan kommunledningshdll menar man dock att sidana bestimmelser inskranker
den kommunala friheten och att personaltitheten inte nodvéndigtvis behdver vara
relaterad till kvalitet 1 verksamheterna.

“Men det dr ju en, ett vildigt tydligt inskrdnkande i den kommunala friheten.
Ddr man fran en statlig nivd talar om att den hdr personaltditheten behover ni
ha. Och /.../ det dr inte sjdlvklart att det [personaltitheten] skapar god
kvalitet.” (Kommunledning)

De intervjuade beskriver ocksé att dokumentation och avvikelsehantering har
okat. Inom Aldreomsorg handlar det om att dokumentera och registrera i olika
datasystem. Ibland uppfattas det som att de maste géra samma sak 1 olika system.
Det kan exempelvis finnas ett kommunalt system och sedan kommer det ocksa
ett system fran Socialstyrelsen. Detta tar mycket av chefernas tid men samtidigt
finns en forstaelse for att det kan finnas behov av att kartliggningar ska ge dkade
kunskaper och forhoppningar om att arbetsmetoderna i verksamheterna ska
utvecklas. Cheferna beskriver att en del av dokumentationen gors for att
synliggdra vad som har gjorts i verksamheten - inte i syfte att utveckla
verksamheten utan 1 syfte att skydda sig mot granskning frn tillsyns-
myndigheter, massmedia eller anhoriga. D4 det dr otydligt hur uppdraget ér
formulerat 1 kombination med allt storre uppmaérksamhet péd kvalitetsbrister inom
Aldreomsorgen finns det ett behov av att synliggéra vad man gjort genom
dokumentation.

... det gdller ju att man dr pa bettet och verkligen skriver for annars sd stdr
du ju i bldsvdder. /.../ [om tillsynen] eller massmedia eller anhoriga eller
ndgon [patalar fel och avvikelser]. /.../ Sa mycket dokumentation gor man for
att visa: att det hdr gor vi. Sen spelar det ingen roll. Jag kan ha hur mycket
handlingsplaner som helst. Jag skyddas inte dndd. Utan jag mdste vara bergis
pd att min personal har fattat detta. Sd det har du ju blivit tufft. Man dr ju
mycket mer utsatt idag som enhetschef.” (Chef inom Aldreomsorgen)

Sammanfattande slutsatser — malkonflikt 2

Alla chefer, oberoende av verksamhet, beskriver att ekonomisk styrning och krav
pa effektivitet i verksamheten har 6kat. Intervjuade beskriver ocksa en utveckling
dar verksamheterna granskas och f6ljs upp allt mer och déar kundens mojlighet att
paverka och styra verksamheten har tydliggjorts. Det finns dock skillnader i
materialet avseende hur styrning i1 linje med NPM praktiseras 1 verksamheterna. |
detta avsnitt jimfor vi styrningen inom Vatten, Gymnasium och Aldreomsorg
avseende de resultat vi har presenterat ovan.

35



ISM-rapport 15

I Vatten beskriver de intervjuade att en detaljerad specificerande lagstiftning
skapar en tydlighet dér alla aktorer — inklusive kommunledning, tillsyn, och
kunder — kdnner till vilka dtagande som ingar 1 uppdraget. Det dr ocksa tydligt
hur uppgifterna som ska utforas dr relaterad till den ekonomiska styrningen.
Exempelvis finns det foreskrifter om att verksamheten inte far g med vinst,
vilka uppgifter som kunden kan forvinta sig och vad som ska ingé i nddvindiga
kostnader. Men resultaten visar ocksé att tydligheten 1 Vatten inte bara dr ndgot
som finns, utan den skapas ocksé utifrén en tillit till att cheferna med sin kunskap
om kérnverksamheten bést forstir verksamhetens behov. Denna tillit innebar
bland annat att cheferna tar del av det kommunala budgetarbetet, det vill sdga att
politikernas beslut om budget ofta baseras pa chefernas analys av lokala
forhallanden och behov i relation till vattenlagstiftningen. Nér den tilldelade
budgeten inte dverensstimmer med chefernas analys av verksamhetens behov ar
det uttalat vilka aktiviteter och investeringar som skjuts pd framtiden. Detta
innebdr att cheferna sjdlva inte behover ta pé sig ansvaret for malkonflikter.

Inom Gymnasium och Aldreomsorgen saknas den tillit till chefens beddmningar
av verksamhetens behov som beskrivs inom Vatten. Exempelvis beskriver de
intervjuade 1 bada dessa verksamheter att chefernas bedomning av verksamhetens
behov saknas i det kommunala budgetarbetet. Istéllet for att fordelning av de
kommunala resurserna sker utifran ett underlag frén cheferna fordelas resurserna
inom Gymnasium utifrén standardiserade nyckeltal (exempelvis elevpeng) som
saknar en tydlig koppling till nationella mél. Hir kan en mélkonflikt mellan
ekonomisk styrning och nationell styrning av verksamheten osynliggdras genom
att nationella mal uppfattas som tolkningsbara, samt genom att de intervjuade
upplever att staten pekat ut enhetschefen, rektorn, som ansvarig. En tydlig
koppling mellan den ekonomiska styrningen och nationella mal for verksamheten
saknas dven inom Aldreomsorgen. I likhet med Gymnasium beskrivs de
nationella mélen som vagt formulerade och tolkningsbara inom Aldreomsorgen,
men till skillnad frdn Gymnasium saknas manga ganger tydliga schabloner for
fordelning av ekonomiska resurser inom kommunen. Trots sddana skillnader blir
resultatet ofta densamma inom de bada verksamheterna. Bristen pé tillit till
chefernas bedomning av verksamhetens behov, i kombination med att
ambitionsnivén i nationella mél ar tolkningsbar, innebar att kommunens
ekonomiska styrning sétter ramar for hur cheferna formar sina verksambheter.
Detta innebdr att det ibland ar svért for cheferna inom Gymnasium och
Aldreomsorgen att utveckla verksamheten utifrdn sina bedémningar om vad som
ar ett gott arbete. Cheferna beskriver en kénsla av att ensam béra ansvaret for de,
manga ganger osynliga, konsekvenserna av mélkonflikter som uppstér. Det finns
1 dessa verksamheter en kdnsla av att staten och kommunen formulerar ambitidsa
mal som de som chefer ska uppfylla oberoende av givna forutsittningar.
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Cheferna beskriver ocksa en skillnad avseende hur styrning frin kunden och
tillsynsmyndigheter praktiseras inom verksamheterna. Inom Vatten bildar den
tydliga lagstiftningen om vad som ska goras och hur det ska goras, i kombination
med en tillit till chefens kunskap om verksamhetens behov, en méjlighet for
cheferna att avgrinsa verksamhetens uppdrag gentemot kunden och
tillsynsmyndigheten. Exempelvis vet kunden vad verksamheten Vatten forvintas
leverera och vad denna tjénst kostar. Aven om tillsynsmyndigheternas roll enligt
de intervjuade har fordndrats frén att vara rddgivande till granskande, skapar
tilliten till chefernas kunskap en bas for en gemensam forstaelse for uppdraget.
Inom Gymnasium och Aldreomsorg innebir den tolkningsbara mélstyrningen att
cheferna inte vet var grianserna for verksamhetens tjanster gér. Istillet beskriver
cheferna att de sjdlva maste ta ansvar och tolka uppdragets grianser. |
kombination med snidva budgetramar gor denna otydlighet det svért for cheferna
att erbjuda den verksamhet de sjdlva, deras medarbetare, kunder och tillsyns-
myndighet bedomer som ett gott arbete av god kvalitet. Detta medfor att den
enskilda chefen upplever en radsla for att bli anmaéld. I uppfdljningsarbetet av
verksamheten begérs mycket dokumentation, denna tenderar att 6ka da cheferna
forsoker skydda sig mot eventuella anmélningar.
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Sammanfattande diskussion

Syftet med denna studie har varit att undersdka och jaimfora hur styrning
praktiseras inom den kvinnodominerade verksamheten *Aldreboende’, den
konsintegrerade verksamheten ’Gymnasium’, samt den mansdominerade
tekniska verksamheten *Vatten’. Ett sérskilt intresse har varit att utifran de
intervjuades perspektiv forstd vilka mojligheter chefer inom dessa verksamheter
har att hantera styrning. Resultatet visar att fordndrad styrning i linje med NPM
har inneburit att chefernas upplever sig allt mer kldimda mellan organisationens
styrning och medarbetarnas och verksamhetens behov. Med NPM har styrning
genom ekonomi, standardiserade processer, mél, uppfoljning och varderingar
betonats. Cheferna beskriver att detta har resulterat i tvd former av mélkonflikter
som kan vara svéra att hantera. For det forsta kan cheferna kinna sig tvingade att
folja organisationens styrning och arbeta med de administrativa uppgifter
styrningen genererar, samtidigt som de kénner egna och andras forvintningar pa
att de 1 sin chefsroll ska arbeta med att utveckla och stédja karnverksamheten och
medarbetarna. For det andra innebér 6kade krav pé en effektiv och transparent
verksamhet att cheferna kan uppleva det svért att folja ekonomistyrningen och
samtidigt forma en god verksamhet utifrain myndigheters krav och egna
professionella vérderingar.

I likhet med Kitschener med flera (2000) pekar studiens resultat sdledes pa att
chefernas roll har fordndrats till att bli mer administrativ och kontrollerande
jamfort med tidigare, samtidigt som det fortfarande finns forvantningar fran
chefen sjélv, tillsynsmyndigheter, hdgre ledningsnivéder och frdn medarbetarna att
chefen ska vara ett ndrvarande expertstod som skyddar verksamhetens
sjalvstandighet och egenart. I studien beskriver alla medverkande chefer att
sddana mélkonflikter har accentuerats med styrning i linje med NPM. Det skiljer
sig dock hur dessa mélkonflikter hanteras mellan verksamheterna. Inom Vatten
finns tydligare standarder for arbetsmetodiken. Dessa standarder gor
verksamheten transparant men skapar ocksé en legitimitet som kan anvédndas av
cheferna for att avgrinsa kraven pa verksamheten och for att fa forstaelse for
vilka ekonomiska och administrativa resurser som verksamheten behover (jfr
Levay och Waks, 2009). Inom Vatten beskrivs ocksa en tillit till chefernas
kunskap om verksamheterna som innebér att chefernas erfarenheter efterfrdgas i
utformningen av ekonomistyrningen. Inom Gymnasium och Aldreomsorg
beskriver cheferna istéllet hur den ekonomiska styrningen ér separerad fran
chefernas bedomning av verksamhetens behov och ocksé fran de myndighets-
krav som stélls pa verksamheterna. Ekonomin skapas ofta utifrdn schabloner som
inte dr tydligt relaterad till myndigheternas krav, och inte heller till chefernas
beddmning av verksamhetens behov. Mojligheten att tolka ambitionsnivan i de
nationella kraven, 1 kombination med att chefernas bedomning av verksamhetens
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behov inte dr synlig i den kommunala organisationen, osynliggér méalkonflikter
mellan ekonomi och krav for hogre ledningsnivder. P4 detta sitt blir
konsekvenserna av malkonflikten inte organisationens utan chefens eget ansvar
att hantera.

Avslutningsvis ar det viktigt att notera att genus manga ganger skapas omedvetet
och oreflekterat (Martin, 2006). Detta innebér att genus kan vara svart att fainga
och synliggora. En utgdngspunkt 1 studien &r att jimforelser mellan verksamheter
kan synliggora genusstrukturer som mer eller mindre tas for givna i de enskilda
miljéerna. I denna text har vi inte haft fokus pa teoretiska implikationer utan de
empiriska resultaten presenteras deskriptivt. Vi har noterat att standarder och
specifik lagstiftning samt tillit till chefens kunskap i Vatten kan ha betydelse for
chefernas mojligheter att synliggora arbetet 1 organisationen och fa erkédnnande
for arbetet frdn hogre ledningsnivéer. Arbetets synlighet 1 kombination med tillit
kan enligt denna studie stodja cheferna nir de ska hantera styrning 1 linje med
NPM. Inom Gymnasium och Aldreomsorg kan avsaknad av standarder och
tydliga riktlinjer for arbetsmetodiken 1 kombination med bristande tillit till
chefens bedomningar av verksamhetens behov skapa problem for cheferna att
synliggdra och problematisera arbetsuppgifterna 1 relation till organisationens
styrning (jfr Davies, 1995; Kinnunen, 1997). Andra studier har ocksa visat att
verksamheters organisationsstruktur kan vara genusmarkt och att denna
genusmadrkta organisationsstruktur kan ha betydelse for chefernas mgjlighet att
synliggora arbetet for hogre ledningsnivaer. Exempelvis visar forskning av
kommunala organisationer att chefer inom manligt genusmérkta verksamheter
har fler kontaktytor uppat 1 organisationen dar de kan diskutera och férhandla
styrningen jamfort med chefer inom kvinnligt genusmaérkta verksamheter (Bjork,
2013; Kankkunen, 2009; 2014).
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Slutsatser — larande jamforelser

Utgéngspunkten 1 undersokningen &r att jaimforelser mellan verksamheter och
organisationer skapar mdjlighet till lirande. Vi utgar fran chefers perspektiv och
deras erfarenheter av att hantera styrning 1 olika typer av verksamheter och inom
olika kommunala organisationer. Utifran chefernas perspektiv leder styrning i
linje med NPM till tva former av malkonflikter som &r svéra att hantera i deras
arbete. Den ena mélkonflikten handlar om att organisationens tydliga styrning (i
form av standardiserade processer, aktiviteter kring olika varderingar, mal, och
uppfoljningssystem) minskar chefers mgjlighet att ha fokus pa verksamhet och
medarbetare. Detta samtidigt som hogre chefsnivder, medarbetare och cheferna
sjalva forvintar sig att de ska vara ett traditionellt expertstod 1 verksamheten.
Den andra malkonflikten handlar om att chefer hamnar mellan organisationens
ekonomiska styrning och verksamhetens normer, varderingar och regleringar.
Samtidigt som den ekonomiska styrningen betraktas som dverordnad andra
aktiviteter har chefen ett formellt och informellt krav pa att utveckla
verksamheten. Det foreligger dock skillnader mellan verksamheter och
kommunala organisationer vilket kan skapa larande avseende hur chefers
mojlighet att hantera styrning och verksamhet kan forbéttras. Vi sammanfattar
har skillnaderna och pekar pé ldrandet i dessa skillnader.

Vikten av nara stod

En forsta lardom handlar om hur centraliserade stabsfunktionerna i den
kommunala organisationen &r. Ju langre ifrdn verksamheten stabsfunktionerna
finns desto mer tycks cheferna uppleva att staben konstruerar styrning istillet for
att i samverkan med chefen utveckla kdrnverksamheten.

Vikten av att dela varild

En andra lirdom é&r att Vatten utokar samarbetet mellan staben inom den egna
forvaltningen och cheferna for att géra det mojligt for cheferna att bade hantera
den 6kade administration som styrningen genererar och méta kravet pé att chefen
ska vara ett expertstdd i verksamheten. Detta gors genom att cheferna och
aktorerna inom staben diskuterar och tillsammans forsoker hitta nya
arbetsformer. Inom Gymnasium och Aldreomsorgen upplever cheferna att staben
distanserar sig fran kdrnverksamheten och konstruerar styrning istillet for att
samarbeta med chefen.
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Vikten av gemensamt sprak och avgransade mal

En tredje lardom &r att standarder och tydliga arbetsmetoder skapar erkdnnande
for verksamhetens behov inom den kommunala organisationen och hos tillsyns-
myndigheterna. Tydliga standarder for verksamheten verkar ocksd som ett stod
mot den ekonomiska styrningen. Inom Gymnasium och Aldreomsorg saknas
tydliga standarder som kan synliggéra arbetsuppgifterna inom organisationen och
skapa erkdnnande och delat ansvar for prioriteringar 1 verksamheten. Istallet
beskriver aktdrerna att sédvil stat som kommun formulerar ambitiosa mél men att
det sdllan diskuteras vilka arbetsuppgifter och resurser som behdvs for att nd
malen.

Vikten av tillit

En fjarde lirdom handlar om betydelsen av tillit. Inom Vatten beaktas chefernas
kunskap om verksamhetens behov och cheferna medverkar i den ekonomiska
styrningen av verksamheten. Mélkonflikter mellan regleringar, normer och
kommunens ekonomiska styrning synliggors och inblandade aktorer inom
kommunen diskuterar och kénner till vilka prioriteringar som méste goras 1
verksamheten. P4 detta sitt blir ansvaret for konsekvenser av malkonflikten
organisationens och inte chefens eget ansvar. Chefer inom Aldreomsorg och
Gymnasium beskriver snarare att de far en ekonomisk ram som de maste anpassa
verksamheten till. Tystnaden kring malkonflikter innebdr manga ganger att
chefen sjilv upplever sig ansvarig att na ambitiosa mal inom den ekonomiska
ramen.

41



ISM-rapport 15

Referenser

Acker, J. (1990) Hierarchies, jobs, bodies: A theory of gendered organizations. Gender
and Society, 4(2): 139-158.

Ackroyd, S., Hughes, J.A. och Soothill, K. (1989). Public sector services and their
management. Journal of Management Studies, 26(6): 603-619.

Alvesson, M. och Kérreman, D. (2011) Kreativ metod — skapa och losa mysterier.
Malma: Liber.

Berntsson E., Wallin, L. och Harenstam, A. (2012) Typical Situations for Managers in
the Swedish Public Sector: Cluster Analysis of Working Conditions Using the Job
Demands-Resources Model. International Public Management Journal, 15(1):100—
130.

Bejerot, E. och Hasselbladh, H. (2013) Forms of Intervention in Public Sector
Organizations: Generic Traits in Public Sector Reforms. Organization Studies 34(9):
1357-1380.

Bjork, L. (2013) Contextualizing managerial work in local government organizations.
Doktorsavhandling. Géteborg: Goteborgs universitet, Institutionen for sociologi och
arbetsvetenskap.

Bjork, L., Kankkunen, T.F. och Bejerot, E. (2011) Det kontrollerade chefskapet —
variationer i genusmairkta verksamheter. Arbetsmarknad & Arbetsliv, 17:4:79-94.

Bradley, H. (1989) Men’s work, women’s work. A sociological history of the sexual
division of labour in employment. Oxford: Polity Press.

Braun, V. and Clarke, V. (2006) Using thematic analysis in psychology. Qualitative
Research in Psychology, 3(2): 77-101.

Dahl, D.M (2009) New public management, care and struggles about recognition.
Critical Social Policy, 29(4): 634-654.

Davies, C. (1996) The sociology of professions and the profession of gender. Sociology,
30(4): 661-678.

Davies, D. (1995) Competence versus care? Gender and caring work revisited. Acta
Sociologica, 38: 17-31.

England, P. (1992) Comparable worth. Theories and evidence. New York: Aldine De
Gruyter.

Evetts, J. (2011) A new professionalism? Challenges and opportunities, Current
Sociology, 59(4): 406-422.

Evetts, J. (2009) New professionalism and new public management: Changes,
continuities and consequences, Comperative Sociology, 8(2): 247-266.

Faukner, W. (2003) Teknikfragan i feminismen. [ B. Berner (red.) Vem tillhor tekniken?
Kunskap och kén i teknikens virld. Lund: Arkiv forlag.

Fletcher, J.K. (1999) Disappearing acts: gender, power and relational practice at work.
Cambridge, MA: MIT Press.

Freidson, E. (2001) Professionalism: The third logic. On the practice of knowledge.
Chicago: University of Chicago Press.

42



ISM-rapport 15

Geertz, C. (1973) Thick description. Toward an interpretative theory of culture. I C.
Geerts (red.) The interpretation of cultures. Selected essays. New York: Basic Books.

Hall, P. (2011) Managementbyrakrati — organisationspolitisk makt i svensk offentlig
forvaltning, Stockholm: Liber.

Hasselbladh, H. och Bejerot, E, (2007) Webs of Knowledge and Circuits of
Communication — Constructing Rationalaized Agency in Swedish Health Care.
Organization, 14(2):175-200.

Hasselblad, H. Bejerot, E. & Gustafsson, R.A. (2008) Bortom New Public Management:
Institutionell transformation I svensk sjukvard. Lund: Academia Adacta.

Hogett, P. (1996) New modes of control in the public service. Public administration,
74:9-32.

Hood, C. (1995) The New public management in the 1980s: Variations on a theme.
Acconting, Organizations and Society, 20(2/3): 93-109.

Hirenstam, A. och Ostebo, A. (2014) (red.) Chefskapets forutsittningar och
konsekvenser - Metoder och resultat fran CHEFiOS projektet — slutrapport del 1.
ISM-rapport 14:1. Goteborg: Institutet for stressmedicin.

Johansson, U. (1997) Den offentliga sektorns paradoxala maskuliniseringstendenser. I
E. Sundin (red.) Om makt och kén — i sparen av offentliga organisationers
omvandling. SOU 1997:83. Stockholm: Arbetsmarknadsdepartementet.

Kankkunen, T.F. (2014) Access to networks in genderized contexts: the construction of
hierarchical networks and inequalities in feminized, caring and masculinized,
technical occupations. Gender, Work and Organization, 21(4): 340- 352.

Kankkunen, T.F. (2009) Tvd kommunala rum. Ledningsarbete i genusmdrkta tekniska
respektive omsorgs- och utbildningsverksamheter. Doktorsavhandling.
Stockholm: Acta.

Kinnunen, M. (1997) Making gender with classifications. I L. Rantaloaiho och T.
Heiskanen (red.) Gendered Practices in working life. New York: St. Marin’s
Press.

Kitchener, M., Kirkpatrick, I. och Whipp, R. (2000). Supervising professional work
under New Public Management: Evidence from an ’invisible trade’. British Journal
of Management. 11, 213-226.

Langemar, P. (2008) Kvalitativ forskningsmetod I psykologi — att ldata en virld éppna
sig. Stockholm: Liber.

Levay, C. och Waks, C. (2009) Professions and the pursuit of transparency in
healthcare. Two cases of soft autonomy. Organization Studies, 30(5): 509-527.

Martin, P.Y. (2006) Practicing gender at work. Further thoughts on reflexivity. Gender,
Work and Organization, 13(3): 254-276.

Mills, A.J. och Tancred, P. (1992) (red.) Gendering organizational analysis. London:
Sage.

Pollitt, C. (2007) The new public management: an overview of its current status.
Administration and Public Management Review, 8: 110-115.

43



ISM-rapport 15

Pollitt, C. och Bouckaert, G. (2000/2011) Public Management Reform: A comparative
analysis-new public management, governance, and the Neo-Weberian state, Oxford:
Oxford University Press.

Repstad, P. (1993) Ndrhet och distans. Kvalitativa metoder [ samhidllsvetenskap. Lund:
Studentlitteratur.

Richard, E. (1997) I forsta linjen. Arbetsledares mellanstdllning, kluvenhet och
handlingsteorier i tre organisationer. Doktorsavhandling. Lund: Sociologiska
institutionen.

Rose, N. (1999) Powers of Freedom, Cambridge: University Press.

Sahlin-Andersson, K. (1994) Group identities as the building blocks of organization: a
story about nurses” daily work. Scandinavian Journal of Management. 10(2): 131-
145.

Sehested, K. (2002) How the New Public Management reforms challenge the roles of
professionals., International Journal of Public Administration, 25(12): 1513-1527.

Simpson, R. (2009) Men in caring occupations: doing gender differently. Basingtoke:
Palgrave Macmillan.

Skolverket (2011) Kommunalt huvudmannaskap i praktiken. Stockholm: Skolverket.

Svenskt Vatten (2011) Svenskt Vatten: Introduktion till vattentjinsterna for ansvariga
kommunalpolitiker med flera. Motala: Svenskt vatten.

Tummers, L. (2011) Explaining the willingness of public professionals to implement
new policies: a policy alienation framework. International Review of Administrative
Sciences, 77(3): 555-581.

Wajcman, J. (2011) Gender and work: A technofeminist analysis. I E.L. Jeanes, D.
Knights och P.Y. Martin (red.) Handbook of gender, work & organization.
Chichester: Wiley.

Westerberg, K. och Armelius, K. (2000) Municipal middle managers: psychosocial
work environment in a gender-based division of labor. Scandinavian Journal of
Management, 16(2): 189-208.

44



