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Forord

Alla végar bér till Rom, séger det klassiska ordspraket. Om vi ténker oss att denna uppsats
forestiller Rom (vilket maste anses ganska ansprakslost for en uppsats pa C-niva), sa kénns
det som att jag har provat de flesta vagarna for att na hit. Precis som med andra resor har det
stundom varit fantastiskt och inspirerande, stundom mer stressigt och oroligt. Det &r dock,
utan tvekan, en resa som jag ofta kommer att dterkomma till i minnet och som har gett mig

otroligt mycket.

Jag vill rikta ett stort tack till flera personer som har varit viktiga for mig under arbetet
med denna uppsats. Till de enhetschefer som har stéllt upp for intervjuer, till min handledare
som har guidat mig under arbetets géng och till alla er som orkat lyssna pd mina manga

diskussioner och hogljudda tankar om denna uppsats.

Framfor allt vill jag givetvis tacka min sambo och min familj. Ni har, som alltid, varit ett

fantastiskt stod och gjort dven stunder av tvivel till en gava.



Sammanfattning

Vanligtvis stélls offentligt och privat emot varandra. I denna uppsats ligger istéllet fokus inom
den offentliga forvaltningen. Syftet har varit att jaimfora hur enhetschefer i statlig och
kommunal forvaltning upplever sina positioner och sitt arbete. Detta for att nd kunskap om
ifall det finns skillnader mellan dem som kan forklaras med deras del i den verksamhetsmiljo

(statlig eller kommunal) de tillhor.

For att undersoka huruvida skillnader foreligger mellan dessa tvd former av
forvaltningsorganisationer har jag studerat statlig och kommunal lantméteriverksamhet. Det
har visat sig att de delvis skiljer sig at, men ocksa att det delvis helt saknas olikheter.

Skillnaderna finns déar enhetscheferna star i relation till eller arbetar for organisationen.

I relationen till medarbetarna &r de daremot lika. Detta tillskriver jag tre mojliga orsaker:
de foljer chefskapsmoden, star infér samma begransningar om hur de kan motivera sina
medarbetare eller méter medarbetare som ér sa lika i sina yrkesroller att de maste motiveras

pa samma sétt. Upptackten av deras likhet &r betydelsefull.

Oberoende av vilket av alternativen som ar ratt (eller om det finns nagot annat som
beskriver detta béttre) sd ar det viktigt att forstd enhetschefernas arbete pd ett bra sitt,
eftersom enhetschefer i offentlig forvaltning spelar en central roll for sina organisationer och

dérmed i forldngningen for folket.



Résumé

Cet essai est bati sur la base d’une hypothése selon laquelle il existe des différences entre les
directeurs qui exercent a un niveau national et ceux qui exercent & un niveau communal au
sein de I’administration publique. Des recherches préalables ont montré que les directeurs
exercant dans le domaine public se distinguent de ceux qui exercent dans le domaine privé.
Pourtant, dans ces textes, les différences que I’on peut trouver dans la direction au sein d’une

entreprise publique sont restées assez obscures.

A travers I’étude de I’ordre des géomeétres-experts au niveau national et communal, j’ai
cherché a analyser 1’exactitude de I’hypothese précédemment mentionnée. Cela m’a montré
que d’une certaine maniére ils se distinguent, mais que d’un autre c6té, ils sont aussi tres
similaires. Les différences apparaissent dans la relation ou dans le travail des directeurs avec

I’organisation.

Ils sont cependant similaires dans leur relation avec les employés qu’ils dirigent.
J’attribue cela a trois motifs envisageables : ils peuvent suivre la tendance dans le domaine de
la direction, rencontrer des limitations comparables quant il s’agit de motiver leurs employés,
ou diriger des employés dont le role professionnel est tellement semblable qu’ils doivent
recevoir le méme type de motivation. Quoi qu’il en soit, la découverte de leur similarité est

importante.

Peu importe laquelle de ces alternative est la plus juste (ou s’il en existe une meilleure): il
est important d’avoir une bonne compréhension du travail des directeurs, car les directeurs
exercant dans I’administration publique jouent un réle central pour leur organisation, et par

extension pour le peuple.



1. Inledning

Den offentliga forvaltningen é&r ett redskap for att implementera politiska beslut. Som sédant
spelar den en viktig roll i samhéllet. Cheferna som verkar inom offentlig forvaltning &r
saledes viktiga personer for samhillet i stort. Liksom for ménga andra omrdden stélls
offentligt och privat chefskap ofta mot varandra. Under en léngre period har chefer i offentlig
verksamhet ofta beskrivits som otillrdckliga och deras privata motsvarigheter har stillts som
goda exempel. Samtidigt har chefer i den offentliga forvaltningen i allménhet hogre
utbildning &4n sina privata motsvarigheter och &r i hogre grad bevandrade inom
beteendevetenskapliga genom sina professioner (Tullberg 2003, s. 35), vilket snarare borde

gora dem till battre chefer.

Problemformulering

Detta antyder att det inte dr optimalt att s6ka 16sningar pd offentliga enhetschefsproblem i den
privata sektorn. Istdllet for att tala om skillnader mellan offentliga och privata chefer torde det
darfor vara mer intressant att begrénsa sig till enbart de offentliga cheferna. De kan ndmligen
sorteras under tva typer av offentliga forvaltningar, eller forvaltningsmyndigheter (som det
heter i lagtexten). Statliga och kommunala. Denna indelning faststdlls i 1 kap. 8§
regeringsformen (RF) och innebér att forvaltningar kan ha tva olika huvudmaén. Beroende pd
vilken av dessa huvudmén en verksamhet lyder under kommer organisationen att folja en for
forvaltningstypen typisk utformning av strukturer, mél, mojligheter och begriansningar. Enligt
Hagstrom (1990, s. ss. 7-8) och Holmberg och Henning (red. 2003, s. 5), rader det brist pa
systematisk kunskap om chefer i offentlig forvaltning, vilket rimligtvis borde gora det svarare
att anpassa cheferna till andra idéer &n de offentliga och att veta vad som faktiskt behdver
anpassas. Behovet om en djupare insikt om enhetschefer i offentlig forvaltning far darmed

anses stort.

Wenglén (2007, ss. 394-395) menar att alla chefer verkar inom sociala hierarkier. Att de
ar indelade i ett 6ver- och underordningsmonster. Genom dessa blir de ocksé produkter av den

organisation de tillhér. Han beskriver vidare hur sociala hierarkier fungerar som kedjor dér
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varje chef &r ansvarig for sina medarbetares prestationer. I forlangningen innebédr det att
ansvar trycks nedat i hierarkin, menar han, vilket ytterligare far anses fOrstirka bilden av
chefer pa laga nivder som en produkt av sin organisation ju ldngre ned i hierarkin chefen
befinner sig. Langst ned i dessa sociala hierarkier, med endast en niva av anstéllda under sig,

finns enhetscheferna. Den niva som ofta omndmns som forsta linjens chefer.

Enhetschefer i statlig respektive kommunal forvaltning verkar i organisationer som har
formats av sina huvudmaén och de &r starkt paverkade av den organisation de tillhér. Det ar
darfor rimligt att pasta att bilden av en offentlig chefstyp é&r allt for enkel och att enhetschefer

i statlig forvaltning bor skilja sig frén enhetschefer i kommunal forvaltning.

Syfte och fragestillning

Omfattningen av en uppsats pa C-niva &r begransad. Den flyttar inte berg. Den kan déremot
vara en extra hand bland de som knuffar berget. Min ambition med denna studie &r att pa ett
liknande vis ge ett bidrag till kunskapen om hur enhetschefer i offentlig foérvaltning arbetar
och ddrigenom forbattra mojligheterna till att denna resurs fulla potential ska kunna utnyttjas i

hogre grad.

Mitt syfte dr att jamfora hur enhetschefer i statlig och kommunal forvaltning upplever
sina positioner och sitt arbete. Detta for att nd kunskap om ifall det finns skillnader mellan
dem som kan forklaras med deras del i den verksamhetsmiljo (statlig eller kommunal) de

tillhor. Ur detta syfte har jag formulerat tva fragestéllningar:
e Finns det upplevda skillnader mellan statliga och kommunala enhetschefers arbete?

e Hur ser dessa skillnader i sé fall ut?



Avgransningar

Chefskap &r ett vida omskrivet &mne, som visserligen dr betydligt mindre enormt nér det
begrénsas till sidant chefskap som existerar i offentlig sektor. Men det &r likvdl enormt. Jag
har begransat mig till enhetschefsnivd inom den offentliga férvaltningen. Dessutom, vilket jag
kommer till l&ngre fram, till en bestdimd organisation i en bestdmd region. I lagen anvénds
begreppen statliga och kommunala forvaltningsmyndigheter, vilket i andra kéllor ges namn
som forvaltningar, myndigheter, kommuner, ambetsverk eller foljer andra bendmningar. I fall
av att dessa uttryck anvénds parallellt &r “’statliga” och “kommunala” de huvuduttryck som

anvinds. Ovriga begrepp foljer denna indelning och #r endast sprikméssiga variationer.
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2. Metod

I detta kapitel kommer jag att presentera hur jag har genomfort min studie och motivera varfor
jag har gjort det pa ett sddant sdtt. Enligt Holmberg (2003, s. 20) &r det, pa grund av den
systematiska kunskapsbrist som finns om offentligt chefskap, endast genom ett
inifranperspektiv som kunskap kan skapas. Genom aktdrernas egna uppfattningar om den
milj6 dar de verkar. Ett sadant perspektiv inhdmtas l&émpligen genom intervjuer, vilka har
varit semi-strukturerade till sin utformning. Tva statliga och tvd kommunala enhetschefer har

intervjuats, inom en organisation som jag i det har fallet funnit mycket lamplig.

Val av fall

En ndrmast unik verksamhet inom den offentliga forvaltningen &r Lantmaterimyndigheten.
Organisationen finns ndmligen som bade statlig och kommunal forvaltningsmyndighet. Pa
grund av det faktum att en kommun, enligt lag (1995:1393) om kommunal lantméteri-
myndighet, méste fa tillstdnd av det statliga Lantmaéteriet (SLM) att inrétta en sddan, bygger
verksamheterna pd en ndrmast identisk verksamhetsbeskrivning. SLM édr ocksa tillsyns-
myndighet for den kommunala lantméterimyndigheten (KLM), vilket ytterligare forstérker
denna grundldggande verksamhetslikhet.

Min studie har ett riktat fokus mot skillnader i chefskap beroende p4 om det bedrivs i en
statlig eller kommunal forvaltningsmiljo. Eftersom lantméterimyndigheten har en nirmast
identisk verksamhetsbeskrivning, endast med skillnaden att den finns i1 respektive
forvaltningsmiljé lampar den sig mycket vl for jamforelser. Studier dir tva parter jamfors
genom ett kvalitativt tillvigagangssétt, som det hdr handlar om, kallas komparativa
fallstudier. Sddana leder, enligt Bryman (2008, ss. 61-62), till att en bild framtrdder som &r
tillrackligt fordjupad for att kunna urskilja kénnetecken for respektive fall. Hirmed skapas ett

underlag som ger goda mojligheter till reflektion och teoribildning.
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Val av intervjupersoner

Jag har begransat mig till fyra respondenter som samtliga har intervjuats pa sina arbetsplatser
under ungefér en timmes tid. Tva statliga och tvd kommunala enhetschefer. Kramer (2010, s.
23) menar att det tar olika ldng tid for ménniskor att anpassa sig till och bli en del av
organisationer. Vid valet av respondenter har jag darfor stéllt kravet att de ska ha arbetat inom
den forvaltningsform de representerar i minst fyra ar och varit chef, som lagst, i ett &r. For att
minimera riskerna att andra kategorier d4n huvudmannaskapet ska ligga till grund for
skillnaderna har jag dessutom anvént ett antal andra urvalskategorier. Exempelvis arbetar
samtliga respondenter inom Véstra Gotalandsregionen och en man och en kvinna har
intervjuats fran respektive forvaltningsform for att undvika geografiska eller av kon héirledda

avvikelser.

Semi-strukturerade intervjuer

Kwvalitativa intervjuer anvéands for att ta reda pa nagot ur den intervjuades perspektiv (Kvale
1997, s. 32). Bryman (2008, ss 438-440) skiljer, for den kvalitativa intervjun, mellan
ostrukturerade och semistrukturerade intervjuer. Ett ostrukturerat tillvigagangssétt liknar ett
vanligt samtal, medan ett semistrukturerat intervjuférfarande har ett ndgot mer planerat
samtalsforlopp. Vid studier av flera fall, och i synnerhet vid jdmforelser dar det ar viktigt att
intervjuerna utfors enligt liknande utgangspunkter, dr det semi-strukturerade intervju-
forfarandet mest lampligt. Detta tillvigagéngssitt genomfors enligt en intervjuguide, vilken
har till syfte att skapa just ett underlag med dmnesomraden for samtliga intervjuer. Inom

ramen for varje amne har dock semi-strukturerade intervjuer en mycket samtalslik karaktér.

Enligt Kvale (1997, s. 121) finns det tva aspekter, den tematiska och den dynamiska, som
maste tas i beaktande vid upprittandet av frigor samt begagnandet av desamma vid
intervjutillfillet. Den tematiska aspekten handlar om relevans for forskningsdmnet, medan
den dynamiska aspekten fokuserar pa forhéllandet mellan intervjuns deltagare. Ett aktivt,
deltagande lyssnande dr en grundldggande forutsittning for att intervjun ska bli bra. Fragornas
karaktér ska behandla respondentens upplevda verklighet och dérigenom snarare stillas som
”vad och hur” &n “varfér”. Vid uppréttandet av min intervjuguide (bilaga 1) har jag anvint
mig av centrala teman i chefskapet, vilka kommer att redogoras for ndrmare i kapitel fyra.
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3. Offentligt enhetschefskap

Amnet for uppsatsen, enhetschefer i offentlig forvaltning, inbegriper tvd huvudémnen, med
offentlig forvaltning som det ena och offentligt chefskap som det andra. I det hér kapitlet ska
jag presentera en bild av tidigare forskning som gjorts pa dessa omraden och som é&r relevant

for min uppsats. Det dr ocksa hér som viktiga begrepp for studien kommer att presenteras.

Den offentliga forvaltningen

Den offentliga forvaltningen beskrivs ofta som ett maskineri for implementering av politiska
beslut (Larsson & Bick 2008, s. 175). Det offentligas motpol dr det privata. For att urskilja
vad som &r speciellt med den offentliga forvaltningen gors dérfor ofta jadmforelser med det
privata. Boyne (2002, ss. 98-102) anger ett antal offentliga sérdrag, genom just den typen av
jamforelser. Offentliga organisationer dr, enligt honom, komplexa, paverkbara och instabila.

Vidare dr de mer byrakratiska och chefer i dessa organisationer har en ldgre grad av autonomi.

Christensen, Lagreid, Roness och Revik (2005, s. 14) menar att det i den offentliga
sektorn dgnas en helt annan uppmérksamhet at demokratiska hénsyn, vérderingar om
rattssdkerhet och héansyn till det gemensamma #&n vad som ar fallet i privat sektor. Ledarna i
offentliga organisationer dr dessutom ansvariga infor medborgarna och krav om Oppenhet,
insyn och likabehandling bland andra virden dr mycket hogre pé offentliga organisationer

jamfort med privata sddana.

Petersson (2009, s. 12) pépekar att det, givet den svenska traditionen av
socialdemokratiskt styre, dr naturligt att det finns en skarpare grins mellan forvaltningen och
det privata dn i andra ldnder. Samtidigt, anser Bick 6ch Larsson (2008, s. 225), har Sverige
varit ett av de ldnder som allra mest f6ljt de idéer som gar under bendmningen New Public

Management, vilka innebér att offentliga organisationer ndrmar sig privata styrmetoder.

Att folja idéer, som exempelvis New Public Management, &r vanligt inom alla
organisationsformer. Det gar da under termen “moden” (Meyer & Rowan 1977), vilka kan

beskrivas som idéer som organisationer maste anpassa sig till for att visa att de lever upp till
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tidsenliga normer, att de gor framsteg och att de férnyar sig inom organisationen. Att kunna
visa detta ger en organisation legitimitet och trovérdighet, varfor det &r viktigt for

organisationer att visa att de anpassar och forhaller sig till vdl ansedda moden.

Det dr med andra ord inte helt enkelt att beskriva den offentliga sektorns utseende, men

det finns ett antal sdrdrag som i jamforelsen med den privata sektorn sticker ut.

Statliga och kommunala forvaltningsmyndigheter

Trots att det dr mojligt att urskilja sddana sdrdrag finns det ocksad olikheter inom den
offentliga sektorn. I uppsatsen skiljer jag mellan de tva typer av forvaltning som anges i 1
kap. 8§ RF, att det for den offentliga forvaltningen finns statliga och kommunala
forvaltningsmyndigheter. For bade statliga och kommunala forvaltningsmyndigheter géller att
de ar anfortrodda en ndrmare beskriven verksamhet. Wennergren (2008) beskriver innebrden

av detta pa foljande vis:

Medan for en enskild allt ar tillatet som inte dr forbjudet i lag, ar for en myndighet allt
forbjudet som inte lagen uttryckligen tillater. Det sistndmnda géller inte bara mellan en
myndighet och en enskild utan ocksa myndigheter emellan. En myndighet skall respektera
andra myndigheters revir. (s. 24)

Han redogor vidare for hur riksdag och regering utdvar normstyrning pd forvaltningarna
(Wennergren 2008, ss. 17-32). Med det menas att riksdagen stiftar lagar och regeringen
forfattar forordningar som myndigheterna maste ta hénsyn till. Andra myndigheter som har en
tillsynsfunktion mot dem kan l&mna vidare foreskrifter och inom myndigheterna forfattas
allménna radd och rekommendationer. I det enskilda beslutet & dock myndigheterna
sjalvstdndiga och inga politiker eller andra myndigheter far bestimma hur de ska besluta. Det
som skiljer statliga och kommunala forvaltningsmyndigheter t, p4 en Overgripande niva, &r
att statliga forvaltningsmyndigheter lyder under regeringen och styrs av styrelseledamoéter
medan kommunala forvaltningsmyndigheter lyder under kommunerna och styrs av

fortroendevalda.
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Offentligt chefskap

Den distinktion som gjorts mellan statliga och offentliga férvaltningsmyndigheter, i den man
det alls har gjorts, har framst grundat sig pé lagtext och resonemang utifrén denna (Hagstrém
1990, ss. 7-8). Det finns darfor en brist pa systematisk kunskap om chefer i offentlig
forvaltning. Att skillnader mellan offentliga chefer dr ett omrdde dér kunskapsbrist rader kan
delvis tillskrivas att det offentliga stélls mot det privata snarare dn att det statliga stélls mot

det kommunala. Det kan ocksa vara svart att finna goda, jaimforbara studieobjekt.

Holmblad Brunsson (2007, s. 76) skiljer, i linje med flera andra (se ex. Yukl 2006, ss. 5-
7; Northouse 2007, ss. 9-11) pa chefskap (management) och ledarskap (leadership). Chefskap
kopplas till positioner och innehavarna av dessa positioner arbetar efter beskrivna tillviga-
géngssitt. Deras makt kan hérledas till position, tradition och formell auktoritet. Precis som
chefer ar kopplade till positioner sa har chefer ocksd medarbetare som finns pa positioner
under dem i hierarkin. Ledarskap &r inte kopplat till position utan till person. Ledare foljs av
personer som foljer ledaren for att de vill och ledaren tar sjélv initiativ till att leda. Skillnaden
mellan chefskap och ledarskap hélls dock inte som oceansvid av alla. Det rader heller inte
nodvindigtvis ndgot antingen eller-forhédllande mellan begreppen. Hagstrom (1990, s. 11)

menar tvartom att chefer i sin roll forvéntas fungera som ledare.

Den franske industrimannen Henri Fayol (2008, s. 22) beskrev redan under tidigt 1900-tal
de huvudsakliga uppgifterna for management som planering, organisering, chefsutovning,
samordning och kontrollering. Chefers arbete kan dock inte beskrivas fullt sd enkelt, utan
handlar ocksa till stor del om att hantera oférutsedda héndelser och utféra en rad mindre
rationella uppgifter (Wenglén 2007, s. 393; Milsta 1994, s. 213). An tydligare blir detta nér
fokus riktas mot ldgre hierarkiska chefsnivéer. Mellanchefer och forsta linjens chefer anses

ofta slitas mellan tva l4ger, eller chefsroller. Wenglén (2007) beskriver detta dilemma:

Manga chefer upplever att de dr klimda mellan underordnades och Gverordnades intressen.
Medarbetarna forvéntar sig att chefen ska underldtta for dem att utfora ett bra arbete, dvs.
skapa forutsdttningar och stédja dem i deras arbete (utan att gora intrdng), samt foretrdda dem
uppat. Samtidigt forvéntar sig Gverordnad chef att chefen ska foretrdda arbetsgivarens
intressen nedat, alltsd att organisera och kontrollera de resurser (huvudsakligen medarbetare)
som de har under sitt ansvar i syfte att sdkerstélla vardetillvéxt [...] eller annan avkastning.

(ss. 394-395)
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Enligt Hagstrom (1990, s. 29) tycks det offentliga ledarskapet dessutom inbegripa @n mer
komplexa rollstrukturer @n det privata. Lind Nilsson (2003) menar att det kommer av den
offentliga forvaltningens krav pa att verka for det allménnas bésta. Med det foljer vissa

ytterligare svérigheter.

Dels handlar det om oklara rollférdelningar mellan de administrativa och politiska nivaerna,
dels om en del grézoner, vilket innebar att cheferna maste vara beredda att saval hantera

méngfald som balansera med- och motkrafter. (s. 112)

Enhetschefsniva

Studier av chefskap i offentlig forvaltning har ofta koncentrerats till hoga positioner (se ex.
Blom 1994; Hogberg 2007) eller mellanchefsniva (se ex. Milsta 1994; Cregard 2000). Varfor
enhetschefsnivan ofta véljs bort till formén for andra chefsnivéer kan ha flera anledningar.
Wenglén (2007, s. 394) menar att enhetschefer eventuellt kan ses som underordnade snarare
&n chefer. Hagstrom (1990, s. 69) beskriver enhetschefer i offentlig verksamhet som be-
gransade sett till handlingsutrymme, vilket visar hur enhetschefers inflytande och makt 6ver
verksamheten som helhet kan anses liten, varfor de mojligtvis kan betraktas som mindre

intressanta studieobjekt.

Det finns dock andra uppfattningar om forsta linjens chefer, som star i rak motsats till en
sddan bild av de offentliga enhetscheferna. De spelar, hdvdas av denna sida, en viktig roll i
produktionen av varor och tjanster. De ar den ledningsniva som finns ndrmast dessa produkter

som dr verksamhetens sjdlva syfte.

Sundin (2003) uttrycker det som att ”Ledare, framforallt forsta linjens chefer, &r helt
avgorande for organisationer. Darfor dr deras arbete oéh det sétt de utfor det pé centrala for att
forsta organisationer” (s. 70). Hon menar (s. 71) att forsta linjens chefer har en viktig uppgift
att fylla som informationsformedlare mot sina medarbetare. Enhetschefer i offentlig
forvaltning star med andra ord infoér all den komplexa och understundom begrinsande
verklighet som det innebér att arbeta i offentlig forvaltning, samtidigt som de begrénsas av sin

relativt 1dga position i verksamheten. De har dérfor tillgang till ett begrinsat antal verktyg, for
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att utéva chefskap mot sina medarbetare. Viktiga sddana for offentliga enhetschefers arbete

ar, enligt Hagstrom (1990, s. 69), motivation, produktivitet och interpersonella relationer.
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4. Enhetschefernas styrning av sina medarbetare

Organisationer har mél. En anledning till att de skapats. En god illustration av vad mal &r ges i

Alice i underlandet, dar Alice just har tréffat Cheshirekatten. Alice fragar:

”Would you tell me, please, which way I ought to go from here?”
“That depends a good deal on where you want to get to”, said the Cat.
“I don’t much care where...” said Alice.
“Then it doesn’t matter which way you go”, said the Cat.
“...so long as I get somewhere”, Alice added as an explanation.
“Oh, you’re sure to do that”, said the Cat, “if you only walk long enough.”

(Carrol 1961 s.54)

Utan ett 6vergripande verksamhetsmal skulle en organisation visserligen hamna négonstans,
precis som Alice, men den skulle med storsta sannolikhet inte géra ndgon nytta dér. For privat
sektor kan organisationens mal ofta likstallas med ekonomisk vinst. I offentliga organisationer
handlar det istdllet ofta om mer svargripbara begrepp. For offentlig, likvadl som for privat,
sektor krdvs det dock att organisationer viljer vdg for att uppnd det Gvergripande

verksamhetsmalet. Enhetschefer dr en del pa vigen fran mal till presterad verksamhet.

I detta kapitel kommer jag att redogoéra for det redskap som legat till grund for min
empiriska undersokning och paféljande analys. Jag har valt att undersdka och beskriva enhets-
chefernas styrning av sina medarbetare under tre begrepp; organisationsstruktur, méalbild och

motivation. Kapitlets fortsdttning féar tala for och motivera valet av dessa tre begrepp.

Organisationsstruktur

En fOrsta Gversikt Over en organisations struktur kan fis genom dess organisationsschema.
Denna hierarkiska uppbyggnadsbeskrivning visar en central del for organisationen.

Arbetsfordelningen. Onnevik (2010, s. 159) menar att sjilva idén med varfor ménniskor
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organiserar sig dr att effektiviteten kan forbéttras. For att fullt utnyttja potentialen hos
manniskorna i organisationen kravs att de i sa stor utstrickning som mojligt placeras dér de

kan gora storsta mdjliga nytta.

Med arbetsfordelning kommer ocksd befogenhetsfordelning. 1 formella organisations-
strukturer finns det olika chefsnivder, dér chefen har sina befogenheter genom sjilva
innehavet av chefspositionen (Holmblad Brunsson 2002, s. 57). Befogenheter kopplas med
andra ord till position, vilkas innehavare tar emot en uppgift och fordelar arbetet for att
slutféra denna. Om dessa organisationsstrukturer hdvdar Bakka, Fivelsdal och Lindkvist

(2006) foljande:

Det stora intresset for organisationsstruktur bland bade forskare och praktiker hinger
samman med att bada kategorierna uppfattar struktur som en viktig, bestimmande faktor f6r
beteende i organisationer. Forskaren soker efter orsaker till ett visst beteende, efter faktorer
som kan bidra till att férklara olika slags processer, medan praktikern i samma situation ser

mojlighet till paverkan och styrning (s. 43)

Varje befogenhetsniva i organisationen har som uppgift att paverka beteenden hos de som
finns under i hierarkin s& att de fungerar sa fordelaktigt som mdjligt i uppfyllandet av

organisationens dvergripande mal.

Mailbild

Christensen et al. (2005, ss. 102-106) menar att offentliga organisationer ofta har vaga eller
komplexa mal. Arbetsfordelning genom organisationsstrukturer innebér, som némnts ovan, att
uppgifter konkretiseras. Sddana konkretiseringar bendmns ofta som mal. Dessa kan brytas ned
i ett delmaél, ett delmél kan i sig ha flera delmél och sa vidare (Forssell och Westerberg 2007,
s. 24). Rombach (1991, ss. 99-100) illustrerar hur mal i en verksamhet har en otydlig inbordes

relation och ofta till och med star i konkurrens till varandra.
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Figur 1: Mdl, delmdl & del-delmdl =
Overgripande mal
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Rombach 1991, s. 100

Enhetschefen méter med andra ord en omgivning dér ett stort antal mél cirkulerar inom och
mellan olika nivaer. Det kan darfor vara svart att veta vad ett mal egentligen innebér och vad

det far for effekter. For att uppna ett mal kanske ett annat maste misslyckas.

Enligt Onnevik (2010, s. 205) utgér malen en grund for diskussion. Det #r ocksa vanligt
att mélen méts pa qlika satt, vilket dr ett ytterligare underlag for en sddan diskussion. Ju
langre ned malen sitts i hierarkin, desto mer konkretiserade &r de, vilket ocksa underléattar
mitbarheten. Enligt Rombach (1991, s. 49) dr det dock svart att mita i offentlig sektor, pé
grund av att malen dr komplexa och vaga. Han menar (s. 107) att det finns biéttre sétt att styra

4n med mal.

Det kan tyckas konstigt att anvéinda mél som en undersokningskategori nér maél
uppenbarligen &r ett omtvistat styrmedel. Sedan en léngre tid tillbaka betraktas mél samtidigt
som viktiga medel for framgang i organisationer (Rombach 1991, s. 15). Det ar déarfor rimligt
att anta att mal spelar en viktig roll for enhetschefens arbete, varfor malbild &r en relevant

kategori i denna studie.

Motivation

En viktig del i definitionen av organisationer, &r att de innehéller ménniskor (Forssell &
Westerberg 2007, s. 24). Enligt Bakka, Fivelsdal och Lindkvist (2006, s. 183) dversitts ”den

ménskliga faktorn” ofta till “ménniskor som felkélla”. Begreppet speglar, menar de, en bild av
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méanniskan som en svarhanterbar kraft. Motsatsen till ett sadant synsidtt ar att tala om
manniskor som resurser. Motivation forhaller sig till méanniskor pé just ett sddant sitt och
handlar om maénniskors centrala drivkrafter i arbetslivet (Alvesson & Kérreman 2007, s.
357). Genom att paverka beteenden i en, for organisationen, ldmplig riktning blir méanniskor

resurser, vilket Herzberg (1987) ger uttryck for detta pd foljande sétt:

If T kick my dog (from the front or the back), he will move. And when I want him to move
again, what must I do? I must kick him again. Similarly, I can charge a person’s battery, and
then recharge it, and recharge it again. But it is only when one has a generator of one’s own

that we can talk about motivation. One then needs no outside stimulation. One wants to do it.

(s. 6)

Det ultimata mélet vore for en organisation om alla medarbetare i alla situationer drevs av inre
motivation, pa det sdtt som Herzberg beskriver. I verkligheten rader dock en ndrmast total
avsaknad av fullkomlig inre motivation i sa gott som alla situationer (Ryan & Deci 2000, s.
71). Chefen maste darfor tillféra nagot for att medarbetaren, i 6kad grad, ska bli motiverad.
Brandberg och Folkesson (2010, ss. 34-36) menar att ett beteende kan péaverkas, eller éndras,
genom att ett mer onskvért beteende hos medarbetaren belonas med en for medarbetaren
positiv konsekvens. Genom positiva konsekvenser kan ett beteendes frekvens ocksa oka. De
atgarder som chefen vidtar kan rikta sig mot inre drivkrafter och behov eller yttre
motivationsfaktorer som en individs interaktion med omgivningen och bedémningar av

kostnader, vinster och preferenser (Wilson 2008, ss 156-157).

Sammanfattning av enhetschefernas situation

I organisationerna finns Gvergripande mal, utifrfm vilka organisationsstrukturer skapas.
Genom sadana strukturer fordelas arbetet i form av beslutshierarkier ddr mal bryts ned och
anpassas till verksamheten. Langst ned i hierarkin finns enhetschefer som maste anpassa sig
till en omgivning av cirkulerande mal fran olika nivder, som inte séllan konkurrerar med
varandra. Chefernas resurs bestdr i deras medarbetare som, om de motiveras ritt, utfor
uppgifter for att uppnd mélen. Mitt redskap for den empiriska undersékningen och

efterfoljande analys illustreras i modellen nedan.
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Figur 2: Modell 6ver enhetschefernas styrning av sina medarbetare
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Ansatser infor den empiriska undersokningen

Jag har valt att tilligna SLM och KLM ett kapitel vardera, for att de ska framstd s& tydligt
som mojligt var for sig. Det underldttar ocksé for jamforelser mellan de bada att redovisa dem
pé det sittet. De intervjuer jag har genomfort redovisas i form av beréttelser, ddr respondent-
erna har givits andra namn &n sina egna. Detta eftersom det 4r positionerna som &r intressanta

for studien, inte personerna.

De huvudsakliga kéllor som har anvénts for dessa empiriska kapitel dr de intervjuer som
jag har genomfort. Tva med statliga och tvd med kommunala enhetschefer. Férutom detta har
jag anvint mig av verksamhetsplaner och andra dokument, for att férstd sammanhang och i s&
hog grad som mojligt sdkerstilla att jag har fatt en riktig bild av organisationerna. SLM har
tilldelats det femte kapitlet, medan KLM presenteras i det efterfoljande. Det har inte gjorts
efter ndgon rangordning av verksamheter utan efter principen att ndgon maéste borja, vilket

oundvikligen innebér att ndgon annan maste komma efter.

22



5. Det statliga Lantmateriet

Det statliga Lantmiteriet sorterar under Socialdepartementet (Lantmiteriet 2011a). Overst i
organisationen finns en styrelse, som leds av generaldirektdren (Lantmaéteriet 2011b). Har
satts overgripande mal for verksamheten och det dr ocksa styrelsen som fordelar arbetet
genom uppréttandet av organisatoriska strukturer. I lantméteriets verksamhetsplan for 2011
(Lantméteriet 2011c, s. 7) delas de Gvergripande malen in i fem omraden; marknad och
samhaéllsnytta, utveckling, ekonomi och processeffektivitet, kultur, medarbetare och landskap
samt miljo. Det statliga Lantmaéteriet bestdr av tre divisioner, dir det dr den med storst
personalgrupp (division fastighetsbildning) som har en kommunal motsvarighet, varfor det ar
denna division som i studien representerar det statliga Lantmaéteriet. Fortsdttningsvis dr det

alltsa denna division som avses med det statliga Lantmaéteriet, eller SLM.

SLM ér indelat i &tta chefsomrdden och har kontor pa cirka 70 platser i landet
(Lantmaéteriet 2011, s. 7). I Véstra Gotalandsregionen, dér jag har genomfort min under-
sokning, finns 8 kontor. Verksamheten finansieras genom anslag och utgifter, dir for-
rittningsverksamheten helt ska téicka sina kostnader genom lantméteritaxan. Det vill séiga, den
ska betalas av berérda sakdgare (Lantméteriutredningen 2003, ss 42-43). For SLM utgor
avgifter och andra erséttningar 86% av intdkterna, medan endast 14 &r anslag eller andra

intakter (Lantmateriet 2010, s. 2).

Peters berattelse

Peter har, innan han hamnade pa Lantméteriet, varit yrkesverksam under flera r inom annan
statlig verksamhet, varav den storsta delen av tiden var som chef. Redan i inledningsskedet av
hans anstéllning vid SLM boérjade han inskolas i rollen som chef och kom successivt in pa

chefspostitionen, vilken han nu innehaft i cirka fyra ar.
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Organisationsstruktur

Peter ar chef for cirka 20 personer, fordelade pa tvd kontor. Han tycker att det ar positivt att
organisationen &r relativt platt. Att de styrande inom organisationen inte har s ménga steg
ned till honom och hans medarbetare. Peter berdttar om ett projekt inom Lantméteriet som
kallas “Enhetligt arbetssdtt”, som har till syfte att organisationen ska agera lika for lika
situationer runt om i landet. Organisationen &r enligt honom duktig pé att arligen samla
samtliga chefer for att fora ut ett budskap som ska gélla i landet. Organisationsledningen ar
dirmed ett mycket viktigt organ. Trots att denna utses av politiker, kénner Peter inte ndgon

nérhet till politiker, i form av styrande av organisationen.

Malbild

Genom det enhetliga arbetsséttet beskriver Peter SLM som en top-down styrd organisation,
dér malen visserligen bryts ned pé varje niva, men redan hdgst upp i hierarkin har en tydlig
koppling till den faktiska verksamheten. Det ar enligt honom ett mycket bra stéd i hur de ska
arbeta. For verksamheten finns ett antal krav, som de aldggs i egenskap av myndighet. Att
leveranstiderna inte ska vara for langa ar ett sddant krav. Peter berdttar att medborgarna har
varit missnéjda med detta, varfor méitbara mal har skapats for att undersdka hur de kan bli

béttre pa den punkten.

Niér maélen sedan bryts ned sitts individuella mal pd varje medarbetare. Férutom
leveranstider finns det ocksa ekonomiska mél pa hur mycket medarbetaren ska debitera. Peter
ndmner att organisationen blivit mer och mer intéktsfinansierad, da anslagen till dem minskat.
Intaktskraven blir darfor hogre, vilket gér ekonomiska mal mycket viktiga. Dessa regleras
ocksd i organisationens budget. Ett annat mal som Peter ndmner &r vad han kallar

synlighetsmal. Han uttrycker det sa hér:

Vi dr ju ritt overtygade om att vi méaste vara synliga i samhallet, vi méste kunna visa upp att
vi gor en stor samhéllsnytta. S& vi har ocksa synlighetsmal, under det hér éret, att vi ska

kunna visa upp att, for medborgarna, vilket fornamligt institut férrattningar ar.
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Malen som sétts upp for medarbetarna foljer Peter upp genom samtal vid flera tillfdllen per ar,
samt ett langre samtal en gang per ar. P4 kontoret samlas de ocksé varje mandagmorgon for
att ga igenom vilka drenden som har kommit in och hur medarbetarna ligger till med redan

befintliga drenden.

Motivation

Peter menar att de flesta som arbetar i SLM tycker om sitt jobb och att de har ett
samhéllsintresse som ger arbetet en viktig mening. Han péapekar ocksd fordelen med att
utforda arbetsuppgifter kan ses i form av konkreta resultat. Lantmétarens arbete mynnar ut i
en vég, en fastighet eller annan anldggning och Peter upplever det som en stor gliddje for

medarbetarna att kunna se ett fysiskt resultat av sitt arbete.

For att medarbetare ska vara motiverade pa arbetet tror Peter att det dr viktigt med
intressanta arbetsuppgifter, rena och friascha lokaler och i 6kande grad 16n. Arbetsredskapen
maste fungera och stdmningen bor véirderas hogt. For att motivera sina medarbetare tror Peter

pé feedback och uppmuntran.

Jag tror att genom att man betonar och framhéver de positiva sidorna hos en medarbetare,
snarare #n att man letar fel, kommer ldngre. Jag tror att méanniskor med lite sjélvinsikt dr sa
att sdga medvetna om sina fel. Man behover inte pAminna om dem. Man beh&ver hora att
man gor nagot bra och jag vet ju var en normalprestation ligger. Om jag mérker att en

medarbetare slépar lite, da tror jag att man ska vara tidig, tydlig och trevlig.

For att forbattra en medarbetares prestation tror Peter att Lantmiteriets utbud av kurser och
stindig utveckling dr en bra motivationsfaktor. Han tror inte att 16nen &r den priméra
motivationsfaktorn, dven om han menar att den &r en viktigare sddan for de yngre
medarbetarna. De dldre motiveras snarare av att kunna léra sig sd mycket som mojligt inom

ett omrade och na en expertstédllning inom organisationen.
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Sammanfattning

Peter talar om organisationen som forutsittningsskapare for motivation. De tillhandahaller
redskap och verktyg, som maste fungera for att personalen ska na de uppsatta mélen. Om
malen inte kan uppnds pa grund av redskapens brister uppstar en frustration och negativ
stdimning. De sétter ocksa ramarna for vilken typ av lokaler Lantmateriet ska finnas i, vilket ar
en viktig trivselfaktor. Avstandet till politiker anser han vara stort, medan organisations-
ledningen &r ett mycket viktigt organ. Som ledare tror Peter pé aterkoppling och kontinuerliga
samtal med medarbetarna. Uppmuntran dr viktigt for att nd de mal som é&r centrala for
verksamheten. Kénnedom om medarbetarnas kapacitet och vad man kan gora for att de ska na
annu langre dr ocksé viktig. Lonens betydelse har, enligt Peter, 6kat under &ren och han tror

att det ar en trend som Lantméteriet maste anpassa sig till.

Linns berattelse

Innan Linn blev enhetschef pa Lantmaéteriet arbetade hon vid en annan statlig myndighet med
viss anknytning till-Lantmaéteriet. Genom denna kontakt blev hon intresserad av organisa-
tionen och sokte darfor till den position som hon idag innehar sedan fyra ér tillbaka. Hon hade
tidigare erfarenhet av chefspositioner fran sin tidigare arbetsplats och eftersom hon inte ar
utbildad inom lantméteri var det en chefsroll som kunde vara aktuellt for arbete i

Lantmateriet.

Organisationsstruktur

Linn leder en stor grupp pé cirka fyrtio personer. Hon menar att det egentligen dr en for stor
grupp att vara ansvarig for och gruppen kommer ocksa att delas inom en ganska snar framtid.
Lantmaéteriet driver ocksa en linje for mindre personalgrupper per enhetschef. Linn anser att
hon har god kontakt med regionchefen och att det framst 4r den hierarkiska niva som hon har
kontakt med, forutom sina anstéllda. Till politikerna kdnner hon ett stort avstdnd och dven
organisationsledningen kanns relativt avldgsen. De kontakterna skéts genom regionchefen.
Chefskollegorna inom regionen &r i sé fall viktigare kontakter och Linn tycker att de har en

god kontakt, sinsemellan.
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Malbild

Verksamheten ar kopplad till mél som bryts ned frén regleringsbrevet genom de hierarkiska
nivéer som finns, ddr Linn menar att regionchefen ar duktig pa att kommunicera med sina
medarbetare pa ett bra sétt och informera om arbetat innan, under och efter beslut samt att
fora ut nya mél. Under de senaste aren har Linns medarbetare sjdlva utarbetat mél for &ret,
som hon sedan tagit med sig till de arliga moten dir de nya malen presenteras. Likheterna

mellan de ovanifran stdllda mélen och de som personalen utarbetat har visat sig vara mycket
lika.

Det finns individuella mal om intdkter och prestationer som f6ljs upp regelbundet. Linn
anvinder sig av en produktionsplanerare, som hjilper att gd igenom dessa punkter varje

manad. De individuella mélen sétts genom dialog.

Vi tittar pa intdktsmal da, till exempel, och dven pa hur det har gatt férra aret. Sa gor vi en
utvardering kring det och fragar oss om forutsittningarna dr desamma for ndstkommande ar
eller om det ar ndgot runtomkring som foréndrats. Vi tittat &ven pa om det dr nagon ny typ av
arenden man tar pa sig och sa forsoker vi tillsammans komma fram till mal. Och da coachar

jag genom att tala om omstandigheter och forutsittningar, men vi sétter malen i dialogform.

Linn berittar att det dven finns vissa fokusomraden, som tas upp for det kommande arets
malbild. Att folja upp dessa och Gvriga mal gor Linn genom att kontinuerligt dterkomma till
dem med feedback och samtal. Pa kontoret forekommer ocksa flera olika typer av méten dar

verksamheten diskuteras.

Motivation

Linn menar att Lantmaéterianstillda generellt har ett stort intresse for sitt arbete. Hon tror att
det &r viktigt att personalen trivs pa sjdlva arbetsplatsen ocksa. Att man trivs med sina
arbetskamrater, att lokalerna fungerar, att man har ritt att sdga vad man tycker och liknande
forutsattningar. Hon tycker att det snarast handlar om grundldggande forutséttningar for att
skapa motivation hos medarbetarna. Hon lyfter ocksa fram kontakten med sakdgarna:
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Det 4r mer att man tillfredsstéller och har nétt mal och att sakédgarna &r ndjda. Att man far bra
respons ifrdn dem. Det dr nigot som verkligen uppskattas. Responsen kommer dels ifran
kundenkéter och dels ifrén kunderna direkt. Nér den kommer via enkéter ar jag alltid noga

med att g till den medarbetaren och tala om att de har fatt positiv respons.

Linn tror att det ar viktigt att medarbetarna far utvecklas och vara med och bestimma om sin
egen utveckling. Motivation, menar hon, kan se ganska olika ut mellan personer och i vilket
skede av sin karridr de befinner sig. Mdjligheter att arbeta hemifran eller att fa utbilda sig &r
saker som kan ses som viktiga i olika skeden av karridren. De monetéra beloningarna menar
hon varierar mellan personer och generationer. Det som avgdr vad medarbetarna tycker om en
16neforh6jning eller liknande beror pa deras forvantningar. Linn tar slutligen upp karridrvagar.
Dir det kan vara svart for en lantmaétare att klattra i karridrstegen, beroende pa att det inte
finns s& manga steg att klattra, skulle fler sddana steg kunna skapas. Generellt anser hon att

utveckling ska 16na sig ocksé i form av héjd 16n.

Sammanfattning

Linn beskriver en organisation som har en tydlig hierarki, med f& steg ned till grésrotsniva. I
de hierarkiska nivéerna bryts mélen ned och sitts slutligen som individuella sddana. Dessa
f6ljs upp kontinuerligt genom mdéten och ménatliga, personliga uppfoljningar. Linn upplever
ett stort avstand till politiken och ndmner istdllet kommunikationen med regionchefen och
sina chefskollegor som betydelsefull. Intdktsmalet &r viktigt och for varje ar finns ocksé ett
antal fokusomraden. Linn uppfattar sina medarbetare som mycket intresserade av sitt arbete,
vilket hon tror &r mycket vanligt inom Lantméteriet. For att medarbetarna ska vara motiverade
tror hon att grundlaggande forutsattningar som fungerande lokaler och redskap dr viktiga,
liksom flexibilitet hos arbetsgivaren. Som att smabarnsforildrar ska kunna arbeta hemifran,
exempelvis. Hon skulle 6nska att det fanns fler mojligheter till att uppna titlar inom SLM och

att ramarna for 10neséttning var mindre begrénsade.
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6. De kommunala lantméterimyndigheterna

En kommun har, enligt lagen (1995:1393) om kommunal lantméterimyndighet ratt att anséka
om inrdttande av kommunal lantméterimyndighet. Det & SLM som beslutar om tillstand for
att inrdtta en sddan och lagen anger ocksa vissa grundldggande forutsittningar for att en sddan
aktion ska beviljas (Lantméteriutredningen 2003, ss 46-47). Forhéllandet mellan inkommande
arenden var 2010 cirka fyra ganger fler for SLM &n for de kommunala lantméteri-
myndigheterna tillsammans (Lantmaéteriet 2010, s. 20). Givet att det finns ungefér dubbelt s
ménga kontor inom SLM som for KLM, har varje statligt lantméterikontor dubbelt s& ménga

inkommande drenden som kommunala lantméterimyndigheter i genomsnitt.

Kommunala myndigheter sorterar under namnder, vilka lyder under kommunstyrelsen
(Wennergren 2008, ss 20-23). Under dessa finns forvaltningar, inom vilka flera uppgifter
ingér (Larsson & Béck 2008, ss 249-250). Lantméteriets verksamhet representerar en av dessa
uppgifter, vilken, liksom all annan offentlig verksamhet, lyder under lagarna (Wennergren
2008, s. 33). Det finns ingen samlad verksamhetsplan for de kommunala lantmaéteriverksam-
heterna, utan varje KLM-kontor foljer en verksamhetsplan som gjorts upp i den kommun dér

de verkar.

Hans berittelse

Hans arbetade under cirka tjugo ar inom SLM innan han sékte och fick den chefstjanst han nu
innehar. P4 den positionen har han nu funnits i omkring 5 ar. Att han sokte en chefstjénst
handlar snarare om att han sokte en utveckling och ndgot nytt i arbetet dn att chefskapet i sig
var viktigt. Han handlédgger ocksa &renden i den funktion han nu innehar, vilket gor att han

inte enbart har chefsuppgifter.
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Organisationsstrukturen

Hans &r chef 6ver sju personer. Han menar att det kan kénnas att de 4r en liten grupp nér det
sitts 1 relation till kommunens drygt fyra tusen anstillda. Det finns ocksd manga delar inom
kommunen som Lantmaéteriet har mycket lite gemensamt med, trots att de finns inom samma
organisation. Hans menar att de i liten grad kénner av nérheten till politiker i sin myndighets-
utévning. Daremot, berdttar han, dr det patagligt att de verkar i en politisk sfdr och det finns
saker utanfor den rena myndighetsutévningen som &r politiskt paverkad. Dar menar han att

det ar en tydlig skillnad mot SLM.

Malbild

Genom den statliga tillsynen finns vissa ramar for hur verksamheten far bedrivas, hur drenden
handldggs och vilken kompetens som ska finnas i KLM bland annat. Det &r sedan ett ansvar
hos enhetschefen att utveckla matt for att folja detta. Inom den kommunala verksamheten
finns sedan andra mal, som skapas av politiker. Hans beskriver dessa som mer fokuserade pa
kundnojdhet och liknande. Ur de politiska mélen, som kan upplevas som mycket avvikande
fran Lantmateriverksamheten, konkretiseras de genom ett antal hierarkiska processer. Hans
menar att de kan fa anpassas mycket, sa att de i slutindan inte liknar ursprunget sarskilt starkt.
KLM ir inte heller en prioriterad verksamhet hos politikerna, varfor mélen ofta skiljer sig at.

For den enskilde medarbetaren finns det darfor ofta ett ointresse for de 6vergripande mélen.

Verksamhetskort anger vilka mal som medarbetarna ska arbeta efter. Dessa blandar de
kommunala mélen och de statliga verksamhetskraven. Eftersom de politiska malen skiljer sig

fran verksamheten menar Hans att:

Man maste presentera en foresats sa att personalen upplever det som viktigt for arbetet eller
medborgaren. Annars blir det ett krav och tvang och blir en negativ attityd till det. S& da
maste man f& med det hela tiden. Det finns inte heller riktigt det tédnket i kommunen om
intdkter och uteblivna intékter. Om man inte drar in pengar forlorar man ju pa det. Men i en
kommun tédnker man mer i kostnader. Man ténker inte direkt pa att personal kostar. Den

kostnaden finns redan.
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Hans upplever att det handlar mer om en kollektiv métning i KLM jémfért med SLM, som
han menar anvénder sig av individuella métt i storre utstrickning. Detta tror han kan bero pa
en okunskap om hur méitning kan ga till i en for kommunen speciell verksamhet, men ocksa

pa kommunens syn pa intékter och kostnader.

Motivation

Motivationen dr en mycket viktig del, men det ar ett maste att ocksé acceptera att alla inte &r
110% motiverade hela tiden, menar Hans. I kommunen har de méten 1-2 ganger i veckan, déar
handldggningar och forréttningar tas upp, liksom politiska mal. Hans ser samtalet som det
centrala i ledarskapet och tror att det &r motiverande for medarbetarna att visa vad deras

prestation innebdr. Att koppla den till ett stérre sammanhang.

Jag har avstimningssamtal, som dr mer mot produktion, men dér man dnda kanner av folk.
Men samtalet ar det viktigaste. Sedan maste man véaga stélla varfor- och hurfragor. Det dr
ocksa for att veta att man sjilv uppfattar stimningen i personalgruppen och andra situationer

ratt.

Samhéllsintresset dr den motivationskalla han ser som starkast for sina medarbetare. Lon &r
mindre viktigt, &ven om fOrvintningar och generation spelar in pa hur man ser pd sin
16neniva. Berom ar en annan viktig del av ledarskapet, som for rétt effekt ska tas upp vid rétt
tidpunkt och kan ocksa tas upp sa att andra hor. Han menar att det kan vara svart att berdémma
ratt och veta vad ménniskor vill, vilket Hans hdvdar &r en forutsittning for att veta vad som
motiverar dem. Han anser att det dr svarare att skapa engagemang kring de politiska fragorna
hos personalen, eftersom de ofta kinns avligsna for verksamheten. Aven de aktiviteter som

anordnas av politiker kan darfor vara svara att skapa engagemang kring.

Kommunen erbjuder ocksa friskvérds- och kulturinsatser, som Hans tror kan gora det lite
roligare att gé till jobbet. Aktiviteter utanfor kontoret menar han ocksa kan forstirka kanslan

av samhorighet pa jobbet och ddrmed ocksa arbetsgladjen.

31



Sammanfattning

Hans kénner att verksamheten sker inom en politisk sfér och att de i den kommunala vérlden
inte dr den mest prioriterade verksamheten. Métningen i kommunen sker pé en kollektiv niva
och han maéste sjdlv vara driven i att anpassa de politiska mélen till KLM:s verksamhet. P& en
Overgripande niva uppfattas malen annars som ointressanta. For Hans, som har erfarenhet fran
bade SLM och KLM, ar skillnader i det ekonomiska tdnkandet tydlig, dar KLM snarare ténker
i kostnader och SLM mer i intékter. De aktiviteter som anordnas utanfor arbetsplatsen ser han
som viktiga for att personalen ska vara mer positiv. Motivation &r ndgot som han upplever att
det ofta finns hos medarbetarna. De trivs med sitt arbete. Det som han som chef framst kan
tillfora &r uppmuntran, intresse och samtal, medan hans mojligheter att ge ekonomiska
beléningar dr begrdnsande och enligt honom inte lika motiverande i en sadan typ av

organisation.

Susannes berattelse

Sedan tidigt 90-tal har Susanne funnits i kommunal lantméteriverksamhet. Hon blev chef for
cirka ett ar sedan, men har tidigare haft rollen som stillféretrddande chef och ocksé haft andra
ledningsfunktioner. Chef blev hon genom ett byte av kommun, vilket hon gjorde for att fa en
fordndring av arbetsuppgifter och arbetsmiljo. Hon lockades ocksa av utmaningen att leda en
grupp. Precis som Hans handlédgger hon ockséd drenden och deltar dérigenom i den dagliga

produktionen.

Organisationsstruktur

I den nya kommunen sorterar Lantméteriet under en annan ndmnd &n den hon tidigare var
anstélld i. Personalgruppen ar 6 personer stor. Hon upplever att vissa fragor i nimnden finns
mycket langt ifrdn den egna verksamheten. Susanne kéanner ett stort fortroende fran
politikerna, som hon kan 6nska néstan skulle vara tydligare med att sdga sin asikt i vissa
fragor. I myndighetsutdvningen anser hon att KLM &r distanserat frén politikerna, samtidigt
som det i vissa fragor finns ett samband eller till och med sa att politikerna ska besluta. Under

sitt forsta ar som chef har Susanne fatt genomga en kurs i kommunalt ledarskap.
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P& de hir utbildningarna jag har fatt g& pa har jag ként att lantméterimyndigheten &r en
vildigt liten del i den kommunala organisationen. Skola och det sociala &r ju jattestora! Var
det 25 nya chefer pa utbildningen var vi tva frén de ”harda”, tekniska forvaltningarna. De

Ovriga var fran skola och omsorg. Sé vi ér en véldigt liten del i det hér.

Hon upplever att kursen var mycket bra och lérorik. Den fick henne att fundera i nya banor
och kénna vilken del KLM har i den kommunala organisationen. Hur organisationen hianger

ihop.

Malbild

Susanne tar under intervjun fram ett papper dér hon ritat upp en egen organisationsmodell for
hur malen skapas. De mél som kommer frdn kommunstyrelsen ligger ofta en bit ifrén
verksamheten menar hon. Via ndmnden konkretiseras de och enhetschefen och hennes
medarbetare far sedan ta stdllning till dessa och anpassa dem till sin egen verksamhet.
Susanne berittar att kommunen har 14tit enhetscheferna ta stérre del i bestimmandet av

konkreta mal som ska finnas for deras verksamheter, redan pa hogre nivéer.

Tidigare fanns exempelvis mél om att avstycka ett visst antal tomter inom detaljplan, men om
man inte gor nadgra detaljplaner kommer det inte in ndgra ansGkningar och da kan
Lantmaiteriavdelningen inte na sina méal. Men det som tas fram nu ar sadana som vi kan

paverka.

Fér myndighetsutévningen dr SLM en viktig akt6r, som sitter grénser, eller ramar, for hur
verksamheten ska skotas. Susanne menar att KLM kan anvénda sina kunskaper for att hjélpa
andra i kommunen, exempelvis genom att ge en god grund for byggnation och liknande
genom att vara duktiga pa att fora in fastighetsinformation i kommunens gemensamma
databas. Individuella mél sdtter Susanne tillsammans med sina medarbetare, i arliga samtal

som f6ljs upp kontinuerligt.
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Sedan en tid tillbaka anvénder kommunen sig av halvméneformade symboler dar
verksamheternas resultat visas. Susanne menar att hon och hennes kollegor har markt att
denna visuella redovisning av verksamheten har gjort politikerna mer intresserade och haft
lattare for att ta till sig av deras arbete. Det har ocksd lett till en battre forstdelse och en

malbild som dr mer kopplad till verkligheten.

Motivation

Kommunorganisationen kan erbjuda vissa trivselfaktorer och andra positiva
grundforutsittningar for att motivera personalen. Dessa ar viktiga, men Susanne tror att hon i
det dagliga arbetet har ett mycket stort ansvar som motivatér. Fér henne handlar det om en
dialog och uppmuntran fran henne sjilv. Egna initiativ dr efterstrévansvirt for en chef att se
hos sina anstdllda och hon skulle 6nska battre mojligheter att belona sina medarbetare i
arbetet. Hon tror inte att det maste vara sé stora beloningar. Mer att det handlar om att visa sin

uppskattning.

Susanne tycker att smd gester kan vara vildigt viktiga. Hon dr noga med att g till var och
ens kontor och hilsa pd morgonen och efterstrivar engagemang vid méten och samtal.
Hennes medarbetare har uttryckt en tillfredsstéllelse 6ver 6kad 6ppenhet sedan hon tilltrddde
som chef, varfor hon menar att det ar viktigt for deras motivation att fa ge sin synpunkt och
komma med forslag. I specifika situationer tror hon att det inte finns s manga medel att

anvanda sig av, forutom lonen.

Det vore ju valdigt intressant, om man kunde fa ndgot mer &n 16nen som bevis for att man &r
en vildigt duktig medarbetare. Men jag vet inte riktigt vad det ska vara. Det 4r ju en
intressant diskussion. Men jag tror att uppskattning kan vara att bjuda pa lunch, ge en

biobiljett eller sadana enkla saker ocksa.

Det kontinuerliga arbetet med &aterkopplingar och nyfikenhet for vad medarbetarna gor tror
hon ar de viktigaste motivationsskaparna. I specifika situationer &r dock 16n, eller andra typer

av beloningar mer effektiva, menar hon. Mojligheterna att anvinda sig av sadana hjalpmedel
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ar samtidigt begransade i kommunala verksamheter och Susanne talar om att hon skulle 6nska
att det fanns fler smé beloningar, for forslag och prestationer. Det symboliska vérdet kan vara

storre 4n det ekonomiska.

Sammanfattning

Susanne upplever att politikerna har ett stort fortroende for lantméterimyndighetens
verksamhet. Hon anser att kommunen inriktar sig pa saker som inte nédvandigtvis &r strikt
verksamhetskopplade. Hon inser ocksé lantméaterimyndighetens litenhet i den kommunala
organisationen. I de mal som sétts frdn de hogre nivderna i kommunen anser hon att det skett
en forbattring, genom att de kan paverka malen mer. Att de har en reell koppling till KLM:s
verksamhet. Delaktighet och mél som faktiskt kan uppfyllas paverkar medarbetarnas
motivation och Susanne menar att det ar positivt med det nya, mer visuella sitt att méta som
introducerats i kommunen pa senare ar, eftersom det forbattrar politikernas forstaelse for
verksamheten. Trivselfaktorer adr ocksd viktiga for motivationen, men forutom dylika
grundforutsittningar maste hon svara for den avgorande delen av paverkan pa medarbetarnas
motivation. En kontinuerlig dialog menar hon ar det viktigaste redskapet. Att héilsa, vara
trevlig och intresserad &r andra. Susanne skulle 6nska bredare ramar f6r monetira beloningar
och liknande former av uppmuntran och menar att det symboliska vérdet av materiell

uppskattning kan vara storre dn det materiella foremalets ekonomiska vérde.
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7. Diskussion och slutsatser

Syftet med min studie dr att jimfora hur enhetschefer i statlig och kommunal férvaltning
upplever sina positioner och sitt arbete. I min empiriska undersdkning har jag anvént mig av
tre delar; organisationsstruktur, malbild och motivation, for att ge en tydligare bild av hur
chefskapet paverkas av organisationen, hur det paverkar organisationen och medarbetarna och
hur det skiljer sig mellan statliga och kommunala enhetschefer. I detta kapitel kommer jag att
diskutera resultatet av de intervjuer jag har genomfort, med utgangspunkt i dessa tre delar.

Darefter kommer jag att presentera vilka slutsatser som kan dras av min studie

Det statliga Lantmiéteriet

Eftersom det statliga Lantmaéteriet i ndgon matta far gilla som ursprungsverksamhet, med
tanke pa sin tillsyn 6ver de kommunala lantméterimyndigheterna och dirigenom normgivande
funktion, &r det logiskt att inleda med en analys av de statliga enhetschefernas svar. Mina
respondenter inom SLM har arbetat i annan statlig verksamhet innan de blev chefer pa

Lantmaiteriet, vilket gor dem till goda representanter for denna form av forvaltnings-

myndighet.

Béde Peter och Linn upplever en nirhet till regionchefen och sina kollegor inom
regionen. Det finns, som bada ocksad ndmner, f4 hierarkiska steg inom organisationen. De
kdnner trots denna hierarkiska nérhet till organisationsledningen inte av nédgot politiker-
inflytande i den dagliga verksamheten. Bada enhetscheferna beskriver sig sjdlva som delar i
organisationen och menar att organisationens anstillda strdvar at samma hall. De mal som
Peter och Linn hela tiden &terkommer till handlar om produktion, ekonomi och utveckling.
Anslagen &r, som de papekar, minskande och gor att betydelsen av de ekonomiska maélen ar

mycket stor.

Medarbetarna kénner igen sig redan i de mal som sétts hogt upp i hierarkin. Cheferna tar
darfor snarast en roll som anpassare av dessa och konkretiserar snarare &n skapar maélen.

Samtalet dr for cheferna det medel som anvinds for att komma 6verens med medarbetarna om
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individuella mal och att ocksd folja upp dessa. Samtal pagér dessutom pa kollektiv niva,

genom mdten och liknande former.

Malens och samtalens syfte &r dels att visa medarbetaren vad arbetsgivaren uppfattar som
en rimlig prestation, och dels att komma Gverens om hur de ska né dit. Cheferna &r 6verens
om att motivation kan lyfta prestationen avsevért, och medarbetarens motivation dr en del
som de kdnner av i sina samtal med medarbetarna. Bada cheferna talar om generation som en
faktor for hur medarbetarna motiveras. For de yngre ar 16nen viktigare, och de talar om att

SLM kommer att behéva bli mer konkurrenskraftig pa l6neomradet i framtiden.

De dr dock noga med att poéngtera att det inte &r den starkaste motivationsfaktorn och att
det snarare handlar om vad medarbetarna forvintar sig att en prestation ska vara vérd. De
starkaste motivationsfaktorerna menar de istéllet kan tillskrivas utbildningar och utveckling.
Generellt sett, menar Peter och Linn, dr Lantméterianstédllda i mycket hog grad motiverade av
sina arbeten. Det innebar att chefsrollen snarare handlar om att bibehalla motivationen hos
medarbetarna dn att skapa den. De talar bdda om vikten av att sékerstélla fungerande yttre
faktorer for att den starka inre motivationen ska forbli intakt. Modellen nedan visar de statliga

enhetschefernas relation till mina tre undersékningsbegrepp.

Figur 3: Modell 6ver enhetschefer i SLM
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De kommunala lantmiterimyndigheterna

De intervjuade enhetscheferna har bada arbetat inom SLM. For Susanne var det cirka 20 &r
sedan, medan Hans har funnits i KLM sedan fem ar. De kan efter sddana tidsperioder ses som
vil insocialiserade i den kommunala verksamhetsformen. Béde Susanne och Hans sokte sig
till chefspositioner eftersom de ville ha nya utmaningar och omvixling inom lantméteri-

verksamheten.

Enhetscheferna talar mer om den egna gruppen &n om kommunen nédr de talar om
organisationen. De beskriver en omgivning dér politikerna forvisso dr bortkopplade i de flesta
fragor, men dar KLM &nd4 befinner sig i en politisk sfar. Avstandet till resten av kommunen
upplever de stundtals som stort och bade Hans och Susanne beréttar hur KLM ér en valdigt
liten verksamhet i kommunen. Oforstdelsen fran politikerhdll till deras verksamhet &r

stundtals ocksé betydande.

I KLM finns tva typer av mal. Dels de verksamhetsrelaterade (harda) malen, i form av
lagar och regleringar precis som i SLM, dels mal som &r mer kopplade till genomforande
(mjuka), vilka kommer fran politiskt hall i kommunen. Hans beskriver hur de 6vergripande
malen sitts ldngt ifrdn KLM:s verksamhet, varfor de ofta mots med ett ointresse av
medarbetarna. Susanne vittnar om en liknande bild. De dr 6verens om att de som chefer dérfor
spelar en avgorande roll for malen genom sin roll som konkretiserare. I ménga fall, menar de,
har malen néstan ingenting att géra med de ursprungliga, eftersom de ar ndrmast omojliga att
applicera pa deras verksamhet. Enhetscheferna kan darfor beskrivas snarare som malskapare

an malanpassare.

Hans och Susanne har aterkommande samtal med medarbetarna kring malen, men ocksa
om medarbetarnas arbetsupplevelse i Ovrigt. Enhetscheferna dr bada oOvertygade om att
motivation &r betydelsefullt for en god arbetsprestation. Hans ndmner under intervjun termen
’sjalvgenererande” for att beskriva hur motivation paverkar medarbetarens egen prestation
och hur en motiverad medarbetare ocksa bidrar till en béttre stimning pa arbetsplatsen, vilken
bidrar till att motivera dven andra medarbetare. Utbildningar och utveckling &r annars de

viktigaste motivationsfaktorer och redskap som finns i verksamheten.

De talar om lantmétarnas generellt hga engagemang for sitt arbete och hur de ar relativt

skonade fran komplicerade situationer och amotivation. For att den goda inre motivationen
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ska bibehéllas talar de om betydelsen av yttre forutsdttningar. De kan péverka dessa i viss

man, och tror bada att det dr viktigt att ge bésta mojliga forutséttningar for att medarbetarna

ska kénna, och fortsitta kénna, engagemang i sitt arbete.

Figur 4: Modell 6ver enhetschefer i KLM
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De kommunala enhetschefernas skiljer sig fran de statliga nér det géller organisationsstruktur

och malbild. Under motivationsbegreppet dr de dock helt lika till sin karaktar.

Skillnader mellan statliga och kommunala enhetschefer

Intervjuerna visar att organisationerna paverkas av huvudmannaskapet pd sd vis att

organisationsstrukturerna &r annorlunda och malen ser ut pa olika sétt. Enhetscheferna maste,

som en forlaingning av detta, anpassa sig efter organisationens fOrutséttningar.
Fragestallningen om det finns upplevda skillnader mellan cheferna far dock ett tudelat svar.

Béde ett ”ja, det finns skillnader”, och ett "nej, de skiljer sig inte &t alls”.
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Statliga enhetschefer upplever, precis som sina medarbetare, en stor samhorighet med
organisationen och medarbetarna ifragasitter inte vad organisationen é&r eller vad den vill.
Malen kan redan i sin ursprungsform kénnas igen av medarbetarna, vilket gor anpassnings-
arbetet relativt konkret for den statliga enhetschefen. Kommunala enhetschefer kan stundtals
uppleva ett stort avstand till organisationen och de dvergripande malen &r ofta svéra att koppla
till KLM:s organisation. Enhetschefen &r snarast en malskapare i en mycket liten organisation

som ingar i en stor organisation.

Dar enhetschefen star i relation till eller arbetar for organisationen finns det alltsa
skillnader mellan statligt och kommunalt. Nar det géller relationen till sina medarbetare (hur
de motiverar dem) &r enhetscheferna didremot ytterst lika. Det motsdger forvisso min
inledande diskussion, om att enhetschefer som delar av varierande organisationsformer
rimligtvis kan antas skilja sig &t, men ar kanske just av den anledningen det mest intressanta
resultatet av intervjuerna. For hur kan det komma sig att olika forutsittningar beméts med

samma metoder?

Det kan eventuellt pastas att enhetscheferna helt enkelt foljer den basta modellen for att
motivera sina medarbetare. Det 4r givetvis en mojlighet, men jag tror att svaret &r nagot mer
komplext dn sa. J ag ska hér kortfattat presentera tre andra svar pa ovanstaende fraga, som
enligt min uppfattning &r mer troliga. Jag anvénder mig dd av resonemang som redan har

forekommit under det tredje kapitlet.

Moden och legitimitet

Virlden 4r i stdndig fordndring. Som jag beskrev i det tredje kapitlet (ss. 11-12) maéste
organisationer visa att de lever upp till tidsenliga normer, framsteg och fornyelse for att
framsta som legitima (Meyer & Rowan 1977). Legitimitet dr centralt for alla organisationer,
varfor det ar viktigt for dem att folja aktuella, vdl ansedda moden. Abrahamson (1996) ger en

specifik definition av moden, nér det kommer till chefskap:

A management fashion [...] is a relatively transitory collective belief, disseminated by
management fashion setters, that a management technique leads rational management
progress. (s. 257)

40



Det faktum att enhetscheferna ar sa lika géllande metod att motivera talar starkt for att de
har tagit till sig av aktuella moden. Idéer som tycks stimma vil 6verens med ménniskors
asikter i stort blir littare moden och far storre genomslagskraft (Holmblad Brunsson 2002, s.
133). Att ménniskor behdver berdm och uppmuntran &r ett exempel pé detta och samtliga fyra
enhetschefer 4r noga med att poéngtera sitt anvandande av dessa verktyg. Ocksa det faktum
att de beskriver sina metoder med samma namn é&r ett tecken pa anpassning till moden. Deras
sitt att beskriva mél pdminner exempelvis starkt om varandra, vilket gor att det ar rimligt att

tro att moden spelat en betydande roll ocksé for detta.

Offentliga begrdnsningar

Ett mode som offentliga organisationer i Sverige har tagit till sig i mycket hog grad &r New
Public Management (Back & Larsson 2008, s. 225). Det innebér att de har introducerat mer
privata metoder att styra, ocksa i offentliga organisationer. For enhetscheferna innebér det ett

storre fokus pa ekonomi, produktion och prestation. Tre framtrddande begrepp i, framst, SLM.

I det tredje kapitlet i denna uppsats redogér jag for den komplexitet som offentliga
organisationer, och dirigenom de enhetschefer som verkar i dessa organisationer, star infor.
Dir beskrivs bland annat hur chefer i offentlig verksamhet dr begrénsade i sin yrkesutdvning.
Hagstrom (1990, s. 69) menar att kraven pa offentliga och privata enhetschefer ofta ér

desamma, trots de offentliga enhetschefernas begransning.

En forklaring till att enhetscheferna i SLM och KLM inte skiljer sig &t géllande
motivation av sina medarbetare kan darfor vara att offentliga organisationer har anpassat sig
till vissa privata organisationsidéer, som exempelvis storre fokus pa ekonomiska mal, men de

har underlétit att anpassa enhetschefernas forutsittningar efter dessa privata idéer.

Medarbetarnas likhet

Enligt DiMaggio och Powell (s. 152) skapar utbildning likheter inom professioner, vilket kan
gora att nivaer, som finns pa jaimforbara sitt i flera organisationer, kan ha stérre likheter med

varandra dn olika nivder inom organisationer. I SLM sévil som i KLM arbetar lantmaétare.
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Utbildning till detta yrke finns vid endast ett fatal universitet och hogskolor i Sverige. Alla
utbildningar i landet foljer dessutom nationella examensbeskrivningar som tagits fram av
regeringen (Hogskoleverket 2011). Detta tyder pa att de personer som arbetar i SLM och
KLM har relativt lika bakgrund, relation till yrket och har introducerats i samma
organisationsidéer, vilket gér att det krivs samma atgérder frén enhetscheferna for att

motivera sina medarbetare.

Motivation dr forvisso till stor del individuell och kan skilja mycket mellan ménniskor
(Ryan & Deci 2000, s. 69), men pa grund av lantmétarnas lika bakgrund och den relativt ldga
blandningen med andra yrkeskategorier, menar jag att de i sin yrkesroll kan anses mer lika

varandra #n vad som skulle vara fallet i ménga andra organisationer.

Risker med enhetschefernas lika anvindning av motivation

Att enhetscheferna anvdnder sig av samma typ av motivationsatgérder trots att
forutsittningarna om vad medarbetarna ska motiveras till skiljer sig &r inte oproblematiskt.
Kapitel fyra avslutades med en modell dver enhetschefernas situation, dér motivation &r ett
verktyg for att nd de mal som cirkulerar pa olika nivéer i verksamheten. Modellen skulle dock

kunna se ut pé ett annat sétt.

Figur 5: Alternativ modell éver enhetschefernas styrning av sina medarbetare
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Om vi ponerar att mélen har foréndrats lite, eller att de av omstidndigheter som é&r svara att
forutse inte kan uppnas pa samma sitt som tidigare, riskerar en motivationshantering med lag
flexibilitet att leda till att mélen inte uppnas. Enhetscheferna kénner sig ibland begrinsade i
sina mojligheter att motivera och menar att de hér skulle kunna motivera sina medarbetare
ytterligare. Trots detta arbetar de under samma krav som enhetschefer i privata organisationer
(Hagstrom 1990, s. 29). Jag anser att det &r orimligt att, mot en sddan bakgrund, forvénta sig
att offentliga enhetschefer ska forvantas uppnd samma resultat som privata enhetschefer.

Sjalva malbegreppet &r ifragasatt som ett lampligt styrverktyg i offentlig sektor:

Malen ir ofta oklara och oftrenliga. Det dr svart att méta resultaten. Beloningssystemen ar
stela. Att ge personalen ett storre inflytande i malformuleringsprocessen ar svart att

kombinera med de krav demokratin stéller pa politisk styrning. (Rombach 1991, s. 107)

Det kan konstateras att det foreligger vissa komplikationer for den offentlig sektorn nér det
giller att ta till sig andra metoder an de traditionellt offentliga. Hur dessa ska motverkas har

jag dock inte for avsikt att diskutera i denna uppsats.

Resultatets betydelse for andra forvaltningsmyndigheter

SLM och KLM har valts ut som representanter fOor statliga respektive kommunala
forvaltningsmyndigheter. Av min studie kan utldsas ett antal kénnetecken som med stor
sannolikhet finns ocksa i andra forvaltningsmyndigheter. Vi kan anta att SLM och KLM &r
goda representanter for andra offentliga forvaltningar i hur de anpassar sig till moden. Privata
idéer har, som jag tidigare redogjort for, under en lidngre period fatt 6kande inflytande Gver

offentliga organisationer.

Det ar ocksa troligt att offentliga enhetschefer generellt &r begrénsade i sina roller som
motivatorer. De stills i 6kande grad infor privata mal eller krav som de inte har verktyg for att
uppné. Atminstone inte i lika hdg grad som enhetschefer i privata organisationer. Samtalet &r
darfor det centrala motivationsinstrument som anvédnds av enhetscheferna. En intressant

reflektion &r att samtliga enhetschefer patalar vikten av forutsattningsskapande for motivation.
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Deras brist pd riktade motivationsdtgérder har eventuellt lett till att ett storre fokus pa

forutséttningar har uppstatt.

SLM och KLM kan dock, trots sina typiskt offentliga karaktidrsdrag, inte antas vara
representativa for sina respektive forvaltningsformer i allt. Lantméteriverksamhet &r tekniskt
orienterad medan den offentliga forvaltningen framfor allt ar inriktad pé social verksamhet.
Enhetscheferna inom KLM papekar ocksa sin litenhet i den kommunala verksamheten i
jamforelse med de sociala forvaltningarna. Det dr mdjligt att sociala forvaltningar kénner ett
mindre avstdnd till de Gvergripande malen dn tekniska forvaltningar som KLM. Sociala

enhetschefers arbete med mal kan darfor tinkas se annorlunda ut.

Béde SLM och KLM finansieras delvis av avgifter. Sa &r inte fallet for manga andra
forvaltningar. Allra tydligast &r avgiftsfinansieringen i SLM, dér anslagen utgér en
forsvinnande liten del. Det ar dérfor naturligt att ekonomi och ekonomiska mal far en storre
betydelse for deras verksamhet én for andra forvaltningsmyndigheter dir sddana ekonomiska

grundkrav inte finns.

Vidare forskning

Under arbetets giang har det stundtals tyckts mig som om det hade kunnat komma till ett
odndligt antal studier endast ur dmnet for min uppsats. Jag har dock fastnat for &mnet chefer
som forutsdttningsskapare. Dar motivationsverktygen i offentlig forvaltning &r begrénsade
verkar forutsdttningsskapandet istdllet bli viktigare. Det skulle vara intressant att undersoka
nidrmare hur forutsattningar for att motivera anstéllda skapas i offentliga organisationer som

helhet.

Enligt mig skulle en sddan studie kunna vara lika intressant eller motiverad att géra mot
privata organisationer. Ar det till och med s3 att offentliga chefer #r béttre pa det hir omrédet

och att privata organisationer hir har nagot att l4ra av den offentliga sektorn?
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Slutord

Jag inledde uppsatsen med att pastd att skillnaderna i huvudmannaskap mellan statliga och
kommunala forvaltningsmyndigheter borde ge upphov till olikheter mellan enhetschefer inom
dessa organisationsformer. Denna inledande hypotes har fétt svaret ”bade ja och nej”. Det
nekande svaret ar, trots hypotesens fokus pé skillnader, kanske det mest intressanta. Jag har
gett ett antal mdojliga forklaringar till denna likhet géllande hur enhetscheferna motiverar sin

personal.

Huvudmannaskapet kan anses ha betydelse for skillnader mellan statliga och kommunala
enhetschefer. Dock inte i alla situationer och troligtvis inte heller pa samma sitt i alla
forvaltningsmyndigheter. Daremot kan monster skonjas, som &r specifika for respektive
huvudman. Vilken typ av mal verksamheten har kan delvis hérledas hit, precis som

enhetschefernas roll i maldefinieringsprocessen.

Skillnader mellan statliga och kommunala forvaltningsmyndigheter kan alltsd delvis
sdgas komma av vilken huvudman de sorterar under, samtidigt som det dr troligt att det finns

andra anledningar till skillnaderna och att dessa faktorer ibland kan vara viktigare.
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Bilaga 1: Intervjuguide

e ”Ar det ok om jag spelar in?” Om jakande svar, forklara hur det gér till och vad
inspelningen ska anvéndas till.
e Starta inspelning
e Orientering
» En kort introduktion om mig sjdlv, om uppsatsen och deras roll i den.

e Fragedel

Hur blev det Lantmateriet for dig?
Hur kom det sig att du blev chef?
Bakgrund Vilka forebilder har du i ditt chefskap?
Hur ser du din roll i organisationen?
Vilket inflytande har stat/kommun &ver ditt chefskap?
Hur ser organisationens mal ut?
Organisationsmal Hur satts de?
Hur kontrolleras det om malen uppnas?
Hur sprids malen i verksamheten?

Hur ndr malen dig?
Organisations-

5 ; : 5
struktur Hur upplever du avstandet till ledningen?

Vad ir din roll i verksamheten?

Hur anpassar du malen till din verksamhetsniva?
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Hur anpassar du malen till din verksamhetsniva?

Vilken del har medarbetarna i den anpassningen?

Malbild Hur hég grad av anpassning kravs for malen?

Hur ar relationen till de 6vergripande malen?
Hur paverkar malen dina medarbetare?

Hur kan medarbetarna paverkas foér att nd malen?
Motivation Vilken roll har du i paverkningen?

Vilka atgarder forfogar du 6ver?

Vad driver dina medarbetare i arbetet?

Aterkoppling till orientering
> Beritta mer om studien.

S1a av inspelningen

Fraga hur intervjuerna kéndes. Fraga ocksa om det var ndgot som inte kéndes bra eller

om det &r ndgot som de vill fortydliga.
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Otryckta Killor

Intervjuer med 2 enhetschefer i SLM och 2 enhetschefer i KLM i Vistra Gotalandsregionen
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