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Forord
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Sammanfattning

Varlden ar i stdndig férandring — och under 2000-talet ser vi att férandringarna sker allt
snabbare och med konsekvens for allt fler. Offentliga verksamheter star infor en utmaning i
att folja den forandringstakten och anda behalla de grundlaggande varden vilka de etablerats
utifran — demokratiska varden kring rattsakerhet, transparens, likvardighet, rattvisa etc.

Medan forandringstrycket andrats och ¢kat, 6kar ocksa den granskning offentliga
verksamheter ar objekt for, genom gransknings- och revisororgan men ocksa genom media. |
ett antal handelser inom offentliga verksamheter, som under de senaste aren uppmarksammats
medialt, stills gdng pa gang fragan “vem &r ansvarig?” och "hur kunde det har ske”?

Svaret ar inte mystiskt, inte langt borta och inte nagot annat an manskligt. Medarbetare i
offentlig verksamhet ar individer som svarar pa yttre omstandigheter pa samma satt som
nagon annan. Studier visar dessutom att manga medarbetare inom offentlig verksamhet har ett
hdgre samhéllsengagemang an medarbetare inom andra verksamheter. Ansvarstagande sker
inte i lagre grad inom offentliga verksamheter jamfért med ideella eller privatfinansierade
verksamheter. Svaret som sokts i denna studie &r hur en offentlig verksamhets ledning kan
styra mot ansvarstagande i en statlig myndighet, i verksamheter dar uppdraget ofta har
betydelse inte bara for dess chefer och medarbetare och chefer utan fér samhaéllet i stort.
Engagemanget for verksamhetens uppdrag bor saledes inte vara svart att finna. Men, aterigen
- vem tar ansvar — och for vad?

Ansvar ar ett begrepp som i viss man ar flyktigt och som spanner dver manga
forskningsteoretiska omraden. Begreppet blir snabbt komplext och svardefinierat da saval
individuell moral, filosofiska stallningstaganden, gruppsykologi och sociologi berér &mnet
med olika djup, syften och slutsatser. Denna studie har utgatt ifran hur en ledning kan styra
mot en ansvarstagande medarbetare genom att etablera olika individuella, formella och
informella forutsattningar mot. Utgangspunkten har varit hur ansvarstagande sker hos den
enskilda medarbetaren, vilket hjalpt brygga éver de forskningsteoretiska gréanserna i
ansvarsforskningen, som annars latt uppstar i ett begrepp sa omfattande som ansvar.

Studien har genomforts som en fallstudie gentemot en statlig myndighet dar mycket av arbetet
sker indirekt i relation till mottagarna. Genom ett samspel mellan tidigare forskning och
fallstudiens resultat, identifierades i studien ett antal faktorer centrala for ansvarstagande.
Dessa lag till grund for den analysmodell som utvecklades dar styrning mot ansvar sker
genom samspel av informella och formella organisatoriska forutséttningar & ena sidan och
individens upplevda placering av ansvar (hos sig sjélv respektive hos andra eller externa
faktorer). Analysmodellen ar en matris som innehaller fyra personas — A, B, C och D-
medarbetaren. Olika styrning av organisatoriska forutsattningar antas framja medarbetarens
upplevda mojlighet att ta ansvar — en ansvarstagande medarbetare antas alltsa vara en person
som har en majlighet att ta ansvar men ocksa upplever denna mojlighet som en positiv
utmaning (”’Jag kan, vill och far bidra”) och inte som nadgon annans ansvar (”Det var inte

jag”).



Studien bekréftar betydelsen av ledning och styrning for enskilt ansvarstagande. IPK, som
utgjort fallstudiens studieobjekt, tillampar delegerat ansvar och manga medarbetare upplever
stor mojlighet att ta ansvar och utéva informellt ledarskap. Vidare kan i studien konstateras att
en tydlig styrning krdvs for att samla det medarbetarengagemang som finns inom
myndigheten. Annars springer organisationens medlemmar at varsitt hall — visserligen med
god fart och vilja, men med effekten att verksamheten inte kan uppna sina mal. Ledning och
styrning har ett évergripande ansvar for verksamheten - i en offentlig sddan med potentiellt
omfattande sociala eller samhalleliga konsekvenser. Helhetsperspektiv, tillit, tydliga roller
och ansvar innebar enligt medarbetarna pa myndigheten en mojlighet till 6kat ansvarstagande.
Ledningens roll genom styrning och skapandet av de forutsattningar som krévs for
ansvarstagande ar centralt for ett sadant klimat, dar varje individ se sitt bidrag till
verksamhetens arbete mot mal och uppdrag, men ocksa ta ansvar for det sammantagna arbetet
pa vag dit och kanna trygghet i att kollegor saval som chefer skoter sitt arbete.

Ledningens ansvar blir darfor balansera tillit och kontroll gentemot medarbetare for ett samlat
ansvarstagande. Tillit bor fortjanas — och kontroll &r ledningens ansvar att utéva, om tilliten
inte &r fortjant. Att ledningen kan innebéra en styrning som fungerar som en plattform dar
organisationens medlemmar upplever att de kan, far och vill ta ansvar — och upplever att
andra gor detsamma. Fokus blir saledes inte pa interna konflikter, revir eller andras
misslyckanden.

Istallet for att sdka felet hos andra eller hanvisa ansvarslosa, foérhastade eller oprofessionella
beslut till otydlighet, kollegor, chefer, omvarlden eller organisatoriska brister, blir
verksamheten en gemensam organisation, dar ansvarsbegreppet kanhanda styrs av ledningen,
men fortsatter skapas i varje beslut och situation en medarbetare befinner sig i sin vardag.

Denna studie handlar inte om offentlig sektors inkompetens eller ansvarsldshet. Den handlar
om hur offentlig sektor och dess chefer och medarbetare har en unik méjlighet att uppleva och
kénna det ansvar som tas varje dag, i varje beslut, i komplexa beslutssituationer, med
flernivastyrning, intern och extern granskning som naringslivet sallan ser, och ofta med stora
konsekvenser for medborgaren — och hur det ansvarstagandet kan styras och frdmjas. Hur en
myndighet, langre bort fran sina mottagare, kan tydliggora medarbetarens bidrag till
verksamhetens mal men aven dess majlighet att paverka bilden av offentlig forvaltning hos
medborgarna — det ar centralt for en langsiktigt hallbar ansvarsfull organisation.



1. Inledning
Inledningsvis presenteras bakgrunden till studien samt vad forfattaren genom studien avser bidra med — saval
utifran ett teoretiskt perspektiv som utifran ett praktiskt problem. Studiens syfte och fragestallningar
specificeras, vilka ligger till grund for datainsamling, analys och slutsatser.

1.1. Bakgrund
Offentliga verksamheter har att hantera manga gemensamma vélfardsfunktioner. Deras
uppdrag syftar till att gora Sverige tryggt och sakert att leva i langsiktigt. Hur det uppdraget
genomfors paverkar kontinuerligt legitimiteten och fértroendet bland medborgarna for
verksamheten men ocksa for offentlig sektor i stort. Vikten av att bibehalla ett langsiktigt
fortroende mellan medborgare saval som offentliga institutioner har diskuterats vid manga
olika tidpunkter, under lng tid och fran olika perspektiv.! Varfér diskutera mellanmanskligt
fortroende nar vi talar om offentliga verksamheters organisation och styrning? Déarfor att
organisationer bestar av manniskor. Offentliga verksamheter, saval som alla andra
grupperingar, organisationer och familjer, fungerar utifran hur manniskor inom dem relaterar
till varandra.

Vilka utgor da den offentliga sektorn? Kommuner, landsting, departement, myndigheter,
verksamheter och enheter bestar av manniskor som fyller roller som chefer, medarbetare och
specialister som tillsammans arbetar for att skapa tjanster och varde fér brukarna.
Ménniskorna i offentlig verksamhet &r inte annorlunda an andra, men har ett uppdrag som
kanhanda forutsatter dem att vara sa — den klassiska bilden av idealbyrakraten ar en person
som ar rationell, regelstyrd och tar konsekventa och forutsdgbara beslut. Den bilden har
utmanats teoretiskt manga ganger, men &r fortfarande en slags idealbild av den offentligt
anstallda byrakraten. Samtidigt ses organisation och styrning som en social konstruktion dar
svaret pa gemensamma fragor till stor sker kollektivt— i skapandet av tekniska losningar och
innovationer, men ocksa organisatoriskt, d.v.s. hur man kollektivt skapar forutsattningar och
definierar problemet och dess 16sning.

“The social arrangements that produce responsibility are arrangements that create
. 2
coercion, of some sort.

Hardin menar att sociala sammanhang kollektivt definieras och etableras i principer — det
sammahang som sedan utgor en normativ plattform att relatera till och utga ifran. I det
sammanhanget blir dess normer och definitioner grundldggande fér ménniskor som ar del i de
sociala arrangemangen, och blir styrande — och tvingande - genom ovan ndmnda sociala
arrangemang och som féljd av den kontinuerliga styrning som sker inom gruppen.® Bland
principerna kan finnas regler och normer kring vad acceptabelt beteende och ett gott
forhallningssatt ar, men ocksa vad ansvar ar, och hur ansvarstagande sker i individens vardag.

De sociala arrangemang som i viss man skapas genom organisation och styrning paverkar
ansvarstagande. Den styrning som sker inom den svenska offentliga forvaltningen blir av allt

! Rothstein, 2006; Putnam, 1996; Rotter 1971
? Hardin, 1968
® Ibid.



storre vikt pa grund av dess nyckelroll i det klimat som rader saval nationellt som
internationellt idag. | en globaliserad varld etableras manga relationer som ar icke-statliga,
over nationsgranser, men fortfarande &r staten medlare och aktér i manga fragor kring
normativa och langsiktiga stallningstaganden och i beslut som rér manga. De symboliska
sidorna av offentliga organisationer har ofta stor betydelse, vilket lagger ett stort ansvar pa
enskilda departement, myndigheter och verksamheter, men ocksa pa den enskilda individens
agerande inom namnda organisationer.

Inom den offentliga forvaltningen &r statlig verksamhet sarskilt intressant ur studiesyfte da
den verksamheten befinner sig langre bort fran brukaren an exempelvis kommunal
verksamhet dér brukaren pa ett tydligt sétt ar del av manga medarbetares vardagliga arbete.
Né&r medborgaren som mottagare blir mindre uppenbar i varje medarbetares vardag blir det ett
myndighetsutévande som sker indirekt, via mellanhander eller utan direkt kontakt med
mottagaren av beslut. Hur fortydligande av roller och skapande av ansvar i forhallande till
verksamhetens uppdrag i sadana verksamheter blir saledes extra intressant.

Mot bakgrund av ett antal handelser under 2012 uppstod en politisk och medial debatt kring
hur skattemedel bor och ska hanteras internt inom offentliga verksamheter. Det uppstod ett
antal fragor kring den svenska forvaltningen hanterar ansvarstagande i den omvérld som
inkluderar fler aktorer, pa fler nivaer. Under aret har uppmarksammats hur ett antal
myndigheter forfogat 6ver sin finansiering pa ett for en offentlig verksamhet otillborligt satt.
Tillvaxtverket, Sakerhetspolisen, Stiftelsen for strategisk forskning (SSF) och FOI har alla fatt
uppmarksamhet for sin hantering av framforallt intern representation.* Debatten ror offentliga
verksamheters handlings- och beslutsutrymme, hur korrekt och ansvarsfullt verksamheterna
bedrivs samt vilket ansvar de har och upplevde gentemot sina finansidrer och mottagare —
d.v.s. medborgarna.

Okunskap om regelverk ar en forklaring till problemet, en annan &r organisatoriska brister.”
Statsministern menar att det ar en styrningsfraga och pekar pa generaldirektorerna.b Bjorn
Hasselgren, fore detta chef vid Rikshanken, deltar ocksa i debatten kring orsakerna och menar
att ansvarsfragan delvis beror pa organisations- och styrningsfragor. Han menar att
agardirektiven fran regeringen brister — och att det sedan myndighetsférordningen fran 2007
blivit svarare att utdva intern styrning, och att myndigheters demokratiska harkomst och
legitimitet blivit mer obskyr.” Medan oppositionen pekar pé regeringen som ansvarig, menar
andra att handelserna harror fran myndigheternas verksamhet — att granssnittet mellan
offentlig verksamhet och privat har blivit otydligare an forut i de specifika myndigheterna och
att statliga verksamheter helt enkelt inte har med arbete direkt gentemot eller i relation till
naringslivet att gora.® Samtidigt som en hand skriver upprorda debattinlagg kring lnenivaer
bland chefer i offentlig sektor skriver en annan om att chefen ar den ytterst ansvariga for all

4 DN, “Reinfeldt skyller pa verkschefer”; DN, ”Pressat SAPO tvingas till tuffa nedskérningar”; SvD "FOI
regeringens ansvar”; DN, "Frustrationen bland oss forskare ar stor”

> DN, ”Vi hade inte koll pa momsreglerna”

® DN ”Reinfeldt skyller p3 verkschefer”

7 svD "Regeringens agarstyrning”

® SvD ”Fluffiga svar fran Tillvixtverket”; SvD ”Regeringens dgarstyrning”

7



myndighetsutévning som sker under dennas ledning. Chefen i ett vastsvenskt kommunalt
bolag valde att ta sitt ansvar och kénna sig fullstandigt trygg i varje beslut hon tog — med hjélp
av extern radgivning. Aven hon fick medial papassning och fragan stalldes kring hur mycket
ansvar far kosta, och rimligheten i att hogavlonade chefer i det offentliga lagger ett antal
miljoner pd radgivning under ett par ar.°

Statstjanstemannarollen har undersokts ur olika perspektiv och aspekter, bland annat for att
kartlagga vad etik &r i statliga myndigheter.’® Samtidigt 4gnar sig organisationsteoretiker &t
fragan hur organisationer styr effektivt och nar resultat, dar medarbetare ses som medskapare
eller “offer” for styrning.™* Moralfilosofiska, sociologiska och organisationsteoretiska
forskare beror fragan, men fa lyfter fragan kring vad ansvar ar i vardagliga beslut for
medarbetare, och farre tar ett tvarvetenskapligt grepp om ansvarsfragan, dar saval
organisationsteori, demokratiaspekter och medarbetaraspekten inkluderas. Det ar ansatsen i
denna studie - att ta ett helhetsgrepp om ansvarsfragan ur styrningsperspektiv i offentlig
verksamhet, med hansyn till saval demokratiska principer som medarbetarens upplevda
situation. Studier visar pa att offentligt anstallda a&r mer samhallsengagerade an anstallda i
ndgon annan sektor — hur férvaltas det engagemanget?'? Vad begars av statliga tjansteman
idag? Vad &r rimligt? Finns det nagon grans for vilket ansvar som kan utkravas av
individuella medarbetare eller chefer och vilket utrymme har de idag har att ta ansvar?

Vad &r ansvar och ar en ansvarstagande medarbetare att helt enkelt gora sitt jobb? Géller
fortfarande tjanstemannarollen som idealtyp, eller kraver medborgare nagot annat — och vad
innebér det i sa fall for verksamheterna internt?

Studien utgar ifran hur offentliga verksamheter genom ledning och styrning kan paverka de
faktorer som framjar eller hammar det individuella ansvarstagandet hos sina medarbetare.
Studien kommer att dgnas at att kartlagga vilka organisatoriska forutsattningar som finns
inom statliga myndigheter idag — savél formella som informella, samt vad medarbetare inom
en statlig myndighet sjalva upplever sig ha for forutsattningar att ta ansvar ar samt vad det
innebdr att ta ansvar i och for sin verksamhet och dess uppdrag. Utgangspunkten i studien ar
att ett sadant ansvarstagande ar nagot onskvart for den fortsatta utvecklingen av offentliga
verksamheter och dessas formaga att mota framtidens utmaningar. Ett 6kat ansvarstagande pa
enskild medarbetarniva innebar kanske en annan tjanstemannaroll, eller helt enkelt en
forandrar syn pa tjanstemannarollen. Det innebar dock samtidigt en mojlighet att utveckla
offentliga verksamheters demokratiska potential.

Med en offentlig férvaltning dér medarbetarens bidrag till verksamhetens 6vergripande
demokratiska uppdrag ar tydligt, forvaltas det deltagande och engagemang som finns bland
medarbetarna i offentlig sektor.'® Dessutom kan det upplevda direkta ansvar gentemot
medborgaren sékras och samtidigt en rattsséker och legitim offentlig verksamhet - dven i ett
forandrat samhélle i framtiden. Genom att leda och styra for att stétta ansvarstagande och

° SVT, hamtat 2012-10-22

10 Brytting et al., 2008

1 Armstrong, 2010; Bucklin et al, 2000; Johansson, 1998; Jensen & Sandstrom, 2012
2 sKL, 2011

Y sKL, 2011:35



integritet hos enskilda medarbetare star offentlig forvaltning rustad for att hantera en kontext
med fler och andra aktorer att forhalla sig till, i en foranderlig omvarld som tar snabba, langa
och tvéra utvecklingssteg.

1.2, Syfte och fragstallningar
Mot denna bakgrund har i denna studie stallts tre huvudsakliga fragor;

1. Vad dr ansvarstagande for den enskilda medarbetaren inom en offentlig
verksamhet?

2. Upplevs organisatoriska forutsattningar paverka maojligheten att ta ansvar for den
enskilda medarbetaren? | sa fall vilka och hur (framjande/hammande)?

3. Kan dessa forutsattningar indirekt eller direkt styras av ledningen for att framja
eller hamma ansvarstagande hos den enskilda medarbetaren? I sa fall hur?

Dessa fragor har i denna studie besvarats, med syfte att underséka om och hur ledningen for
en offentlig verksamhet kan styra mot ansvar. Syftet med studien &ar ocksa att etablera
huruvida denna styrning kan bidra till att sékerstalla en fortsatt langsiktigt rattssaker
utveckling av offentlig forvaltning som har medborgarnas fértroende.

De olika nyckelbegreppen definieras narmare i studiens tredje kapitel.



2. Tillvagagangssatt
| foljande kapitel redogors for tillvagagangssatt utifran vilken ansats studien har, vilka antaganden som ligger
till grund for studien, dess design samt metodval och urval. Detta for att sdkerstélla en transparent och
replikerbar studie med hég trovardighet och god vidare anvandbarhet.

2.1. Ansats
Studien har en abduktiv ansats, vilket innebar att den forfattas i en process dar teori och
forskning utgor en tes och ett instrument for avstamning utifran vilken empiriskt undersoks
for okad forstaelse kring en viss handelse, ett koncept eller en organisation.'* Teori och empiri
véxelverkar genom att lara av varandra, d v s det empiriska omradet utvecklas successivt, och
den overgripande tesen forfinas tillsammans med den teoretiska ramen for att fungera
gentemot empirin.™ Tesen som ligger till grund for denna studie &r att styrning mot
ansvarstagande kan ske, genom att skapa goda organisatoriska forutsattningar for att enskilda
medarbetare upplever mojligheten att ta ansvar. Denna sammanfattas och detaljeras i figur
3.8.1 samt 3.8.2 i nasta kapitel.

| denna studie innebar ansatsen att utifran en viss teoretisk forforstaelse kring ansvar och
ansvarstagande som begrepp samt placering av kontroll, som ar tankt att fungera som
analytiskt stod, soks empiriska framgangsfaktorer och fallgropar kring hur man kan arbeta
med ansvarstagande pa ett medvetet satt i offentliga sektorer. Ansatsen innebar att en
vaxelverkan tillats mellan studieobjektet och forskning och teori — med en kvalitativ strategi
tillats studieobjektets perspektiv att genomsyra studien snarare an att pa forhand bestamda
forskningskategorier tillats dominera resultaten.'® En reflekterande ansats bibehalls under
hela studiens genomfarande, vilken ocksa kraver en tydlig redogorelse for vilka antaganden
forfattaren utgdr ifran i studien — négot som redogors for i foljande avsnitt (2.2)." strategi

Studien som genomforts har en huvudsakligen kvalitativ forskningsstrategi, dar fokus ligger
pa individens tolkning av sociala foreteelser, snarare an att leta efter en objektiv bild av
dessa.'®

Studiens ontologiska utgangspunkt ar konstruktivistiskt, vilket innebar att den utgar ifran att
organisation, processer, kultur och andra sociala foreteelser inte existerar som konstanta och
darmed finns att objektivt observera, utan skapas snarare i interaktion med ménniskor. En
organisation, menar Strauss, existerar genom att kontinuerligt skapa, bygga, dekonstruera och
rekonstruera mening och forstaelse mellan organisationens medlemmar, snarare d4n genom
dess formella ramar. Han menar att organisation och social ordning &r ett resultat av
gemensamma 6verenskommelser kring handlingsmonster. Strauss menar vidare att kulturen
inom en organisation pa samma vis kan ses som ett gemensamt bygge; det ar inte en

' Alvesson & Skéldberg, 1994:42-43
> Alvesson & Skoldberg, 1994:42

1® Alvesson & Skoldberg, 1994:10

7 Alvesson & Skoldberg, 1994:12

'® Bryman, 2008:22-23
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foreteelse som lagger begransningar pa dess medlemmar, utan skapas snarare av
medlemmarna i deras dagliga arbete.™®

Strategin innebér att studien inte kan syfta till att hitta fasta data kring fallstudieobjektet, utan
snarare beskriver den verklighet som empiriska data visar p& i en 6gonblicksbild.?’ Samtidigt
ar det viktigt att strava efter att behalla en viss vardeneutralitet i forhallande till studieobjektet
— det konstruktivistiska perspektivet visar snarare pa en medvetenhet om svarigheterna i att
visa pé en bild helt fri frdn forskarens varderingar.?! | designen utformas studien for att ge en
bade formell, kvantitativt tillganglig bild av studieobjektet, tillsammans med en djupare bild
dar en bild kan ges av hur organisationen i fraga skapas och styrs kontinuerligt, genom saval
en dokumentstudie samt genom individuella intervjuer. Ett grundantagande i studien ar att
organisationer skapas socialt och saledes paverkas genom sociala arrangemang; olika slags
ledarskap och organisationsstruktur. Utifran ett antal olika teoretiska utgangspunkter ska jag
nérmare undersoka hur ansvarstagande kan styras — framjas eller hdmmas — genom de
organisatoriska forutsattningar som skapats.

2.2, Design
Studien har genomforts som en fallstudie av en mindre, statlig myndighet vars
organisationsledning driver ett medvetet arbete kring medarbetare och ansvarstagande och
formella och informella satt att hantera ansvarsfragan.

Studien innebar en undersékning av vilka forutsattningar savél chefer som medarbetare
identifierar som nodvéndiga for enskilt ansvarstagande inom organsationen samt vad deras
definition av ansvar och ansvarstagande ar. Vidare undersoks vad chefer och medarbetare
identifierar som nyckelfaktorer for ett framgangsrikt arbete och vilka chefs- och
medarbetarroller de anser vara rimliga och nddvandiga inom organisationen.

En fallstudie innebér att studien fokuserar pa en eller ett fatal organisationer — i denna studie
kommer en organisation sta i fokus. Fallstudiedesign innebér att en djupare och mer intensiv
analys av vissa foreteelser hos studieobjektet kan studeras med fokus pa forstaelse snarare an
att kartlagga monster.*?

2.3. Metod
Genom att kombinera dokumentstudien (som utgdr den formella struktur organisationen ar
tankt att rationellt fungera utifran), med djupintervjuer med saval chefer och medarbetare,
trianguleras fragan kring ansvarstagande. Trianguleringen innebar att flera datakallor anvands,
vilket sarskilt for studier av sociala foreteelser blir viktigt for en autentisk och trovérdig
studie.? Detta for att ge en god bild som grund fér djupare férstaelse kring mekanismerna och
de organisatoriska forutsattningarnas paverkan pa enskilt ansvarstagande kan presenteras.

' Strauss, 1973, i Bryman, 2008:19-20
2% Bryman, 2008:19

*! Bryman, 2008:26-27

2 Bryman, 2008:52

> Bryman, 2008:700
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Dokumentstudie och analys

Data har samlats in i tva faser; inledningsvis genom dokumentstudier for att ge en bild av de
formella forutsattningar den aktuella myndigheten skapat for organisationens medlemmar att
utifran ansvarstagande forhalla sig till. Dokumentstudien omfattar myndighetens formella
organisationsstruktur, de olika regler och riktlinjer som utfardats inom organisationen
géllande verksamhets- och medarbetarstyrning och samt hur dessa kommuniceras.
Dokumentanalysen syftar huvudsakligen till att kartlagga vilka formella verktyg som finns for
att skapa ansvarstagande.

Individuella intervjuer

Ett tiotal intervjuer har genomforts med chefer och medarbetare inom organisationen for att
fanga upplevda effekter av de formella verktygen, men aven for att kartlagga vilka informella
verktyg som finns. Intervjuerna har varit semi-strukturerade djupintervjuer med syfte att fanga
uppfattningar och skapa utrymme for att nya perspektiv ska kunna tas del av genom
respondenten. | intervjuerna kan ocksa en djupare, rikare bild ges av huruvida och i vilken
grad formella eller informella forutsattningar upplevs ha inflytande pa den enskilda
medarbetares ansvar — saval den enskilda respondentens men ocksa dennas uppfattning om
hur kollegorna forhaller sig till detsamma.?* Inga pa forhand definierade begrepp presenteras,
utan soks snarare i svaren utifran fragor med olika fokus och perspektiv (det egna
perspektivet, andras perspektiv, 6vergripande perspektiv etc.).® Intervjusvaren
anonyminiseras och intervjurespondenten refereras i resultatkapitlet till utifran sin befattning,
d.v.s. chef eller medarbetare. Detta for att det &r respondenternas funktion och den styrning
och det ansvar personen som i denna funktion upplever finns, snarare &n personens privata
uppfattningar. Samtidigt finns alltid en subjektivitet i enskilda personers svar pa mindre
strukturerade fragor, som far tillatas i en fallstudie dar syftet inte ar att ge universellt
generaliserbara svar utan en djupare bild av en enskild typorganisation.

Strukturnivan syftar till saval att ge utrymme at intervjurespondenten fér spontana och
innehallsrika svar som att ge data som kan jamforas. En sista del i intervjun ar av mer
strukturerad art dar respondenten ombetts svara pa fragor i gradskala, vilket syftar till att ge
korta, koncisa och jamforbara svar men ocksa for att kunna upptécka drastiska skillnader i
upplevelser kring olika begrepp som vidare bor studeras.

Det sammantagna materialet har redovisats utifran centrala begrepp som berdr styrning och
ansvarstagande (formella forutsattningar, informella forutsattningar och ledarskap) och inte
utifrn insamlingsmetodik. Detta for att ge en samlad bild utifran specifika begrepp samt
upptacka diskrepans i upplevelser och ansatser snarare &n att betona insamlingsmetoden.

Slutligen har en sammanfattning gjorts 6ver hur olika formella och informella aspekter av
organisation och styrning inom myndigheten paverkar det enskilda ansvarstagandet bland
dess medarbetare, samt deras upplevda individuella forutsattningar.

> Bryman, 2008:700
% Bryman, 2008:437-439
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Urval

Fallstudien har genomforts utifran den statliga myndigheten Internationella Programkontoret
(IPK). IPK ansvarar for administration av program kring ansokning av medel for utbyten och
projekt, men arbetar dven framjande av internationalisering och globalisering av
utbildningsomradet, och &r en liten myndighet med ca 70 anstallda.”®

IPK som organisation valdes utifran ett antal faktorer; det ar en mindre statlig myndighet som
inte har dokumenterade eller rapporterade problem kring ansvarstagande, varken bland
ledning eller bland medarbetare. Vidare sker i myndigheten huvudsakligen
myndighetsutévande indirekt gentemot brukaren eller medborgaren, d v s inte i direkt relation
till dessa. Medarbetare och chef har saledes ingen direkt upplevelse av konsekvenserna av
verksamhetens arbete och resultat hos mottagarna. Myndigheten har dessutom mojlighet att
vara transparent i det att de inte driver socialt ké&nslig verksamhet eller liknande, med
sekretesshansyn gentemot brukare. Den ses som en typisk mindre myndighet, i vilken faktorer
kring hur ansvarstagande kan styras, kan isoleras i nagon man —d v s ett ceteris paribus-
liknande tillstand soks i den grad det gar. Samtidigt kommer verksamheten att genomga
organisatoriska forandringar och slas ihop med tva andra myndigheter — detta, tillsammans
med en karnverksamhet som sker i relativt stor grad gentemot utlandet, tjanar som exempel pa
den foranderliga och komplexa omvarld en statlig myndighet har att hantera. Hur
ansvarstagande sker i en sadan myndighet blir saledes ytterligare intressant mot bakgrund av
det problem som inledde studien; hur kan ansvarstagande bland medarbetare pa lang sikt
sakra offentliga verksamheters legitimitet langsiktigt, och rusta dem for en allt mer
foranderlig varld?

De respondenter som intervjuas har valts ut utifran snobollsurval — d v s genom
rekommendationer fran andra inom organisationen. Dock har sékerstéllts att anstallda fran
organisationens alla avdelningar — framjande, europeiska samt globala avdelningen finns
representerade, saval chefer som medarbetare. Vidare finns aven representanter fran
stodverksamheter med; personer med ekonomi., stabs- och personalfunktioner har intervjuats.
Av de totalt tio intervjuer som har genomforts ar har tre personer formella chefs- eller
ledarroller.

Avgransningar
Studien fokuserar pa hur offentlig forvaltning genom ledning och styrning kan paverka
mojligheten till enskilt ansvarstagande hos medarbetare i forhallande till verksamhetens

uppdrag.

Yiterligare faktorer som paverkar individens ansvarstagande, sa som personliga erfarenheter
och varderingar, moral etc. kommer inte beréras i denna studie, da fokus har ar
organisationsaspekten och syftet med studien &r att svara pa om och hur verksamheten kan
styra mot och framja ansvarstagande.

?® Varumirkes- och kommunikationsplattform, dnr. 2011: 2626
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Studien syftar inte till att visa pa en idealtyp av en verksamhets organisering och styrning och
ansvarstagande; snarare syftar den till att visa pa element som bidrar till det enskilda
ansvarstagandet inom dess organisation och styrning.

Studien syftar inte heller till att méata eller uttala sig kring i vilken utstrackning olika aspekter
av organisation och styrning paverkar enskilt ansvarstagande utan snarare finna faktorer som
upplevs paverka detsamma bland chefer och medarbetare.
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2.5. Trovardighet och autenticitet

Studiens huvudsakligen kvalitativa design innebar att dess palitlighet bor bedémas utifran
andra kriterier an kvantitativa — dar faktorer som validitet, generaliserbarhet och
replikerbarhet star i fokus. For kvalitativa studier menar Guba & Lincoln att andra begrepp
behdvs; palitlighet och autenticitet. Detta for att studier med kvalitativ design varken behover
ha som syfte eller mgjlighet att generera resultat som ar generaliserbara pd samma sétt som en
kvantitativ studie. Denna studie ar ett exempel pa en sadan studie, dar djupare forstaelse av en
foreteelse efterstravas genom studerandet av typorganisation snarare &n generaliserbara
resultat utifran foreteelsen. Nedan utvecklas Guba & Lincolns begrepp utifran studiens
méjlighet att fylla dessa kriterier.

En studies palitlighet utgar ifran trovardighet vilket innebér att det finns en medvetenhet om
att den bild som kan skapas och fas genom forskning ar en aspekt av en social verklighet, men
inte en objektiv bild. Darfor bor forskaren folja metodologisk forskningspraxis samt
sakerstalla att respondenternas uppfattningar presenteras pa ett satt de upplever representativt.
| denna studie har detta sakerstélls genom att tydliggora det metodologiska valet samt

%’ Guba & Lincoln i Bryman, 2008:378
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tillvagagangssattet noggrant samt redogora for de begransningar som finns i resultaten kring
generaliserbarhet. Vidare har samtliga intervjuer spelats in och transkriberats for att minska
forfattarens paverkan pa det empiriska materialet. Studien i sin helhet har inte skickats ut till
samtliga deltagande respondenter, mot bakgrund av dessas begréansade mdojlighet att avsatta
tid samt pa grund av att svaren anonymiserats.

Studiens resultat och slutsatser &r i viss man éverforbara till organisationsteoretiska studier
inom offentlig forvaltning. En fallstudie har en i viss man begransad generaliserbarhet, men
kan samtidigt leda till en férdjupad forstaelse kring sociala fenomen. Organisation, ledning
och styrning ar exempel pa sociala foreteelser som kan vara svara att studera utifran en rent
kvantitativ ansats. Nar generaliserbarhet berors i metodologiska sammanhang asyftas ofta
ytliga monster och sammanhang, men Alvesson & Skoldberg menar att resultat fran studier
med kvalitativt fokus ocksa kan tjana val for generalisering, i den meningen att dessa bidrar
till ”successiva utvidgningar av teorins empiriska tillimpningsomrade inom en viss mojlig
domin”.?® Denna studie har snarare &n att dra generaliserbara slutsatser, stravat efter att skapa
en djupare forstaelse kring ansvarsbegreppet med hénsyn till olika forskningsteoretiska
omraden, samt dess langsiktiga betydelse for offentlig forvaltning.

Studiens tillforlitlighet vilket innebar i vilken grad studien kan styrkas av dokumentation och
saledes kritiskt granskas utifran metod och resultat av andra forskare, vilket enligt ovan har
sokts sdkerstéllas genom tydlig och noggrann dokumentation som underlag for
resultatkapitlet, men aven av tillvagagangssattet. Detta baddar for att studiens bevisbarhet ar
god, da forskaren stravar efter att genomfora studien fri fran subjektiv paverkan.

Studien har lyft ett ontologisk glapp kring ansvar, d.v.s. de teoretiska kunskapsluckor, som
mot bakgrund av ett antal praktiska problem som uppstatt och diskuterat medialt. Genom att
med hansyn till olika forskningsteoretiska omraden ta ett nytt grepp om medarbetaransvar och
styrning mot ansvarstagande torde ett kunskapsmassigt bidrag gjorts genom denna studie.
Analys och slutsats inkluderar konkreta observationer och forslag framat och soker sa fyllas
kriteriet om att fungera katalyserande till férandring med incitament till konstruktiv
utveckling hos myndigheten. Samtidigt erbjuds inte specifika forslag till verktyg for en sadan
vidare utveckling. Da myndigheten genomgar en stor organisatorisk forandring har studien
genomforts med syfte att utgora ett gott kunskapsunderlag for vidare verksamhetsutveckling,
saval med lardomar kring vad som idag upplevs fungera mycket bra i dagens organisation,
som kring vad som upplevs ha rum for utveckling och forbattring.?

%% Alvesson & Skoldberg, 1994:40
*® Guba & Lincoln i Bryman, 2008:378
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3. Teori

| féljande kapitel sker en teoretisk inledning och darefter en fordjupning kring de begrepp som ar centrala for
att kunna besvara studies fragestallningar - individuella, formella samt informella forutsattningar, ledning i
offentlig forvaltning samt medarbetaren i offentlig verksamhet. Dessa begrepp ar bade de som inledningsvis
identifierats, men ocksa begrepp som under den empiriska insamlingen visat sig vara av vikt for den specifika
verksamheten — en vaxelverkan sker séledes mellan empiri och teori for att kunna tillata fallstudieobjektet att sta
i fokus och bereda mojlighet for en djupare forstaelse kring dess faktiskta omstandigheter, med stéd och
riktlinjer fran forskning och teori. Avslutningsvis redogors for en teoretisk sammanfattning och en analytisk ram
och modell presenteras, som fungerar som stdd vid den empiriska insamlingen och bearbetningen.

3.1. Teoretiska utgangspunkter
For att kunna besvara fragestéllningarna kravs en inledande definition av de centrala
begreppen ansvar och styrning. | denna studie har ansvar undersokts utifran styrning genom
organisatoriska forutsattningar mot en ansvarstagande medarbetare. Tesen som ligger till
grund for detta synliggors i

figur 3.1.1, dar ledningen Figur 3.1.1. Att styra mot ansvar
genom att styra individuella,
formella och informella Individuella

forutsattningar

forutsattningar kan framja eller
h&mma en ansvarstagande
medarbetare.

| foljande avsnitt introduceras Formell
begreppen dversiktligt, for att i A
resten av kapitlet
problematisera och utveckla
aspekter av respektive begrepp.

Ledning

Informella
forutsattningar

Med ansvar avses savél

verksamhetens formella

uppdrag och respektive arbetsrollers specifika ansvarsomraden som del i det, men aven det
ansvar som tas utover det, d v s utéver vad som faller inom ramen for varje enskild
medarbetares ansvar och eventuellt finns pa en mer dvergripande niva. Ansvar &r ett begrepp
som innehaller manga aspekter — man kan vara ansvarig for, infor, ansvarighet, sta till svars
for etc. Ansvar utifran ett organisationsteoretiskt perspektiv definieras darfor i denna studie
genom en kombination av tidigare definitioner:

Ansvar hos en individ innebér hennes reaktion och beslut i en situation i syfte att 16sa olika
problem™®, som paverkar ett handelseforlopp pa ett sétt hon upplever vara riktigt och som
hon gor av egen fri vilja.* Ansvar innebar ocksa for tjanstemannen en férmaga att omskapa
situationer genom ansvar och betyder alltsa inte bara att sta till svars for nagot, utan d&ven med

** Follett, 1964, i Johansson, 2008:81
*! Brunsson i Johansson, 2008:64-64
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sin fria vilja forhalla sig till de forutsattningar som finns — i form av organisation, styrning,
lagar och regler.*

Johansson lyfter ansvar som en identitetsfraga, och utmanar darmed det principiella
ansvarsparadigm som hon menar dominerat flera ansvarsdiskurser alltfor lange. Istéllet for ett
generellt ansvarsparadigm, framhaller hon detta dialogbaserade begrepp, dar individen och
situationen avgér l6sningen och definierar vad ansvar &r.*

Ansvarsbegreppet innebar, enligt ett rationalistiskt synsatt, oundvikligen befogenheter —d.v.s.
ansvar for eller infor nagon eller nagot. Att ha ansvar for nagot utifran det perspektivet
innebar de rattsliga och politiska konsekvenserna av handling eller underlatenhet — men en
utvidgad definition av befogenheter innebar ocksa en mojlighet till ansvarsutkravande,
moraliskt eller juridiskt; att vara ansvarig for nagot. Dar kan ocksa ansvar utga ifran eller
inkludera ett internaliserat ansvar — ett upplevt ansvar infor en person, samhallet eller sig
sjalv.®* I den senare definitionen utmanas det rationella perspektivet, dar ansvar och beslut
inte bara definieras som subjektiva, utan maste inkludera kéanslor och upplevelser for att vara
sant ansvarsfulla.*®

| denna studie avses med ansvarstagande det ansvar den enskilda medarbetarens tar

e Formellt, i foljande av formella regler, policys, arbetsrollsbeskrivningar etc.

e Informellt, utéver vad som kan utkrédvas direkt och formellt. Hur en organisation
skapar ansvarstagande sker implicit och formedlas inom organisationen utifran dess
grundlaggande forhallningssatt och gemsamma vardegrund.

Idag finns forskning kring hur utkravande av ansvar kan organiseras, styras och
implementeras; inom offentlig forvaltning finns ocksa ett omfattande regelverk kring
detsamma. Holmberg menar att synen pa den offentliga organsationen an idag praglas av
Webers byrakratisyn; d v s att regler, rutiner och riktlinjer dominerar arbetssattet mer an
individuella medarbetare. Trots en 6kad komplexitet inom forvaltningen behalls en férenklad
bild av offentliga verksamheter och dess mekanismer.*® Férfattaren formulerar offentligt
ledarskap som en kritisk faktor i organisationen dér ledarskapet innebér att tolka politiska
signaler till genomférbara forandringar for tjansteman. Vidare ser hon att det offentliga
ledarskapet samt vilka effekter olika slags ledarskap ger, &r en relativt outforskad genre inom
forskningen kring den offentliga forvaltningens organisation — sarskilt da detta inte sker i
jamforelse med naringslivet.’

Vidare finns teorier som berdr hur organisering och verksamhetsstyrning sker utifran
individuella medarbetare. Manga av dessa teorier utgar i grunden ifran tanken om att
effektivisera organisationer, men det ar att forenkla saken att lamna dessa darhan. Teorier sa

* Harmon i Johansson, 1998:98-99

* Johansson, 1998:343

* Rockefeller i Darling-Smith, 2007:182; Jensen & Sandstrém, 2012:78-88
3 Johansson, 1998:343

** Holmberg, 2003:10ff

*’ Holmberg, 2003:10
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som Performance Management och Organizational Behaviour Management ar exempel, dar
ett grepp tas om saval verksamhets- som medarbetarstyrning. Medan teorierna visar olika
fokus mot prestationsmatning, tidseffektivitet eller beteendestyrning, har de det gemensamt
att i effektivitetssyfte soka tydliggora verksamhetens uppdrag fran hogsta ledning till de
medarbetare som &r langst ut i verksamhetskedjan.*® Teorierna visar pa exempel p& hur
diskussionen kring medarbetar- och verksamhetsstyrning kombinerat kan se ut. For att fanga
mekanismerna kring hur styrande av ansvarstagande sker pa saval informell som formell niva
hos varje medarbetare, och hur det kan organiseras pa ett medvetet satt, kravs dock ett nytt
perspektiv. Det perspektivet syftar foljande studie att ge, genom att narmare undersdka
individuella organisatoriska drivkrafter och motivation tillsammans med organisationens
formella och informella styrmedel.

| féljande avsnitt fordjupas resonemangen kring ovan presenterade nyckelbegrepp.
Inledningsvis ges en bild av organisatoriska forutsattningar, som inkluderar en definition
savél formella som informella forutséattningar samt deras relation sinsemellan. Déarefter
redogors for individuella forutsattningar i en statlig kontext — d.v.s. vilket utrymme en
medarbetare eller chef har att forhalla sig till i sin roll som statlig tjansteman. Darpa definieras
styrning samt olika perspektiv ges pa styrning mot ansvar. Ansvar i den offentliga kontexten
definieras, och slutligen sammanfattas kapitlet och en detaljerad modell presenteras utifran
vilket resultatet sedan analyseras.

3.1. Organisatoriska forutsittningar
Organisatoriska formella forutsattningar for ansvarstagande definieras i denna studie sa som
de regler, policys och den tradition som finns kring hur avvikelser fran ett accepterat beteende
hanteras. Ett accepterat beteende &r ett koncept som i sin tur paverkas av vilka kulturella och
vardemassiga strukturer och praktiker som finns inom organisationen. Synen pa relationen
mellan formella och informella forutsattningar ser olika ut, och skiftar mellan savl
organisationer som utifran situationer inom den. Relationen och beroendet mellan formella
och informella forutsattningar ar saledes flexibel och kontinuerlig dér strukturerna kan ™[...]
ses som uttryck (artefakter) for en djupare, bakomliggande kultur eller produkt av den

formella strukturen ”.*

Definitionen som galler i denna studie &r att betydelsen av formella forutsattningar grundar
sig pa organisationskulturella gemensamma dverenskommelser — det finns med andra ord en
generellt accepterad forforstaelse i form av vardegrund eller organisationskultur. Utifran
denna tas beslut, i olika situationer, I6pande i vardagen, och beroende pa situation,
beslutsfattare och de informella och formella forutsattningar som &r applicerbara situationen,
gor individen en bedémning.

For att vidare diskutera formella och informella férutsattningar bor etableras definitioner for
begreppen géllande i denna studie. Utifran sportmetaforer kan sagas att:

38 Armstrong, 2012:10; Bucklin et al, 2000:35
¥ Schein, 1997 i Clegg et al, 2007:288
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Formella organisatoriska forutsattningar kan ses som den spelplan pa vilken alla
medarbetare ska och bor réra sig inom, och &ven definierande vilket mal alla ska springa mot.
De formella forutsattningarna utgér den struktur organisationens processer utspelar sig inom —
“dess skelett” utifran vilket regelverk, foreskrifter, roller och system etc. utgér verksamheten
som ger ordning &t organisationens aktiviteter.”* Utifran de formella forutsattningarna dras
granser for vilka som ingar i organisationen och kan ha inflytande, och definierar:

[ ...] vilka situationsuppfattningar, problemuppfattningar och lésningsforslag som
upplevs vara acceptabla, rimliga, passande eller giltiga. Organisationsstrukturen bestar
av rollférvantningar och regler for vem som bor eller skall géra vad, och hur det bor
eller skall utforas.”**

Samtidigt &r de formella forutsattningarna just ett skelett och ett ramverk som fylls av
minniskor; Organisationsstrukturen sager emellertid inte nagot om hur

organisationsmedlemmarna faktiskt handlar men ger forutsattning eller ramar for detta. 2

Den kan betraktas som stodjande eller hindrande beroende pa situation och beslutsfattare, men
utgor saledes det ramverk man som chef eller medarbetare har att halla sig inom. Johansson
formulerar principer, eller de formella och normgivande forutséttningar som finns att forhalla
sig till, och dess betydelse for ansvarstagandet som foljer;

“Principer dr inte ovdsentliga men far i den dppna dialogens ansvarstagande en helt
annan roll &n ndgot man ska folja — de &r snarare nagot av sparringspartners eller
fyrskepp att forhdlla sig till, men inte ndgot man kan agera foljebdt efter.”™

Styrning &r i detta sammanhang en viktig del i de formella forutsattningarna, da styrning
forutom att dra dessa linjer och med olika medel se till att de foljs &ven handlar om att och hur
dessa forutsattningar kommuniceras i organisationen.

Informella forutsattningar kan ses som de regler som géller pa ovan namnda spelplan - det
som far ett lag att springa tillsammans, men ocksa vad som definierar acceptabelt beteende
inom det egna och gentemot det andra laget.

”Informella forutsattningar utgors av varden och kultur som styr verksamheten och
hjalper medarbetarna att prioritera bland de formella férutsattningarna och ramarna i
sitt vardagliga arbete. Det inbegriper kultur som tyst éverenskommelse mellan gruppens
medlemmar saval som vad allt inom en organisation behandlas utifran for

grundlaggande antaganden ”.**

Tillsammans utgor formella och informella forutsattningar den struktur och stomme dess
medlemmar, medarbetare saval som chefer, har att agera utifran och tillsammans relaterar till
varandra utifran.

0 Jackson & Carter, 2002:51
* Christensen et al 2005:27-28
42 .
Ibid.
3 Johansson, 1998:343
* Jackson & Carter, 2002:41-44
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Det finns olika sétt att integrera ansvarstagande i organisationer utifran dessa formella och
informella forutsattningar, men ocksa olika grader av integrering av ansvarstagandet i
organisationens struktur och processer. Traditionellt handlar organisationsstruktur och dess
formella uppbyggnad i offentlig forvaltning om att skapa tydlighet for ansvarsutkréavande.
Idag har manga offentliga verksamheter flyttat sig ifran den idealtypiska, byrakratiska
organisationsformen, for att kunna vara mer flexibla, effektiva, varna medborgarnas
fortroende, leverera god service etc.*

Internt och/eller externt tryck pa organisationen som effekt av enskilda situationer eller ett
forandrat samhallsklimat kring exempelvis representation eller korruption, kan paverka
organisationer att forandra sina strukturer kring ansvarstagande. Okad kontroll, mer
omfattande regler, tydlighet i struktur eller striktare sadan for 6kad mojlighet till
ansvarutkravande, dr exempel pa olika satt som organsationer internt kan hantera det 6kade
trycket fran samhalle eller medarbetare. Vilka verktyg en organisation har att tillga for att
hantera ansvarstagande inom organisationen beror delvis pa vad som orsakat den 6kade
efterfragan pa ansvarsutkravande - ar det medborgarna eller medarbetarna som kréaver andra
strukturer, och varfor? Det kan ocksa bero pa vilka organisatoriska forutsattningar som finns,
och vilken mojlighet man ser att utnyttja eller utveckla dessa for trycket mot dkad struktur
eller tydlighet kring ansvar - och kontroll.*

Lundquist menar att ansvarstagande kan hanteras organisatoriskt av ledningen pa olika sétt,
vilket far olika effekter i utkravande av ansvar. Om en medarbetare befinner sig i en situation
dar denna observerar eller upplever nagot denna ser som oetiskt, olagligt eller olampligt, kan
denna vécka fragan, d v s vanda sig till narmsta chef dér dennas ledarskap &r av stor betydelse
for att detta ska ske, och att arendet hanteras pa ett korrekt och konstruktivt satt. Vidare kan
medarbetaren vissla, d v s ga forbi sin narmaste chef till nasta instans, eller soka sig utanfor
organisationens granser till exempelvis massmedia, eller viska till externa granskare eller
media for att sl larm.*” Att »visslare” och “viskare” uppstar, beror saledes pa att ledningen
misslyckats i att sakerstalla att organisatoriska forutsattningar existerar som stod for
organisationens medlemmar att hantera missforhallanden internt.

Viktiga forutsattningar for ansvarstagande inom och med stod av organisationen &r saval
formella forutsattningar — i form av mojlighet att anméla fel inom organisationen, att ha
kunskapen om hur en anmalan kan ske, eller sakna kunskap om regler och riktlinjer som
informella forutsattningar — den forforstaelse och de antaganden organisationens medlemmar
har kring hur man kan och far hantera missforhallanden inom organisationen. Ledning och
styrning blir saledes en viktig del i hur formella och informella forutsattningar prioriteras men
ocksé vilken betydelse de fér i relation till varandra.*®

Ett exempel pa hur ansvarstagande hanteras organisatoriskt ar i Goteborgs stad — en kommun
som for ett par ar sedan valde att etablera en whistleblowerfunktion i kommunens formella

* Se vidare i avsnitt 3:3

*® Lundquist, 2006:36-37

*’ Jacobson & Thorsvik, 2008:172
*® Lundquist, 2006:39-40
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organisation. Detta som foljd av ett antal oegentligheter som uppmérksammades under
medialt och som framst rorde personer i ledande positioner som utnyttja sin stéllning for att
ekonomiskt gynna sig sjdlva. Kommunen formulerar visslandet” som en sista utvag att ta till,
men en funktion som syftar till att sédkerstalla att missférhallanden de facto rapporteras och
kan hanteras. Brister i linjeorganisationen kan pa sa vis kompletteras;

“Utgangspunkten &r att varje medarbetare i forvaltning eller bolag ska kunna ta upp
eventuella misstankar om oegentligheter med sin chef. Syftet med
whistleblowerfunktionen &r att sékerstélla att eventuella oegentligheter kommer till
stadens kannedom om det inte &r méjligt att ta upp det via linjevagen ”.*°

Deras whistleblowerfunktion ar tvadelad och bestar av en intern och en extern part; en
mottagarfunktion som utgors av en advokatbyra samt en intern del som utgors av en
utredningsfunktion vid stadsledningskontoret.>

Andra organisationer och parter menar att ’visslande” snarare undergriaver ansvar inom
organisationen. Ansvarstagande bor istéllet integreras i den l6pande verksamheten, och en
whistleblowerfunktion som gar parallellt med ordinarie organisation okar inte ansvarstagandet
utan snarare blir ett system for anonymt angiveri. Extraordinara forhallanden som skulle
kunna bli foremal for anmélan via en sadan funktion bor istéllet hanteras via polis eller andra
externa verksamheter, for rattsakra och legitima offentliga verksamheter.>* Det blir séledes
inte en konstruktiv hantering av frdgor som hanterar ansvarstagande inom organisationen —
det blir snarare en signal om att en l&gre trovérdighet i offentliga verksamheter, vilka inte
formar hantera fragor pa ett rattsakert och legitimt satt. Lundquist menar att det inte racker
med en formell funktion for att sékerstélla ansvarstagande i en organisation — han betonar
ledarskapets och styrningens betydelse i sasmmanhanget, och att dessa bor vara mycket tydliga
kring vad som &r accepterat och inte.>

Att det finns ett Okat tryck pa offentliga organisationer att vara transparenta och tydliga i sitt
arbete for att visa pa ansvar, menar Jacobsen & Thorvik beror pa ett antal faktorer - utveckling
och 0kat anvandande av ny teknik, avreglering av marknader, globalisering av ekonomin och
internationaliseringen av konkurrens, som sammantaget ger fler aktorer storre
handlingsfrihet, men skapar samtidigt en 6kad osékerhet kring vilka regler som galler for
vilka.

Forfattarna identifierar tre huvudsakliga faktorer som de menar paverkar etiken i
organisationsmedlemmarnas praktiker; grupptankande, dar det finns en ovilja att ta och forsta
kritik; ledningskultur, med en stark ledare som kan forma medarbetare att gora saker de
annars inte gjort samt incitament- och beléningssystem dér organisationsmedlemmar kan
sporras att handla oetiskt; “ryckas med”.>® Ledningskulturens betydelse for organisationen
och framforallt en medvetenhet och styrning utifran denna paverkar majligheten till etiskt

9 Goteborgs stad, “Whistleblowerfunktion”, hamtat 2012-10-16

*% Ibid.

>t Sverige Radio, "Whistleblowers far egen mottagning”, hamtat 2012-10-16
> Lundquist, 2006:39-40

>* Jacobsen & Thorsvik, 2008:172
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agerande och ansvarsfulla beslut i organisationen. En organisationsledning maste, menar
forfattarna, vara tydliga i vilka varderingar som accepteras i etiska fragor samt skapa
forankring och forstaelse for dessa i hela organisationen. Detta for att sékerstélla en
organisation som fattar beslut som &r saval etiskt acceptabla som ansvarstagande enligt
organisationens principer.

”| organisationer som har tydliga varderingar nar det galler etiska fragor, och dar
anstallda bade kanner till och forstar vad varderingarna betyder, finns det en klar
tendens att majoriteten av de anstéallda handlar i linje med organisatoriska

. . 54
vdrderingar”.

Kulturens oundvikliga relation till formella faktorer och férutsattningar i skapandet av en
ansvarstagande organisation betonas ovan. Riktlinjer och tydlighet fran 6vergripande ledning
kring fragor eller situationer dar personliga bedémningar och beslut ska tas av
organisationsmedlemmarna innebér att tydliggdra, och formalisera organisationskulturen i
viss man. Detta dr nagot som kan dka medvetenheten kring de antaganden som finns, implicit
eller explicit, hos organisationens samtliga medlemmar. Ett sétt att medvetandegdra och
tydliggdra, men daven styra de varderingar som genomsyrar en organisation ar genom att
gemensamt arbeta med organisationens vardegrund eller forhallningssatt. Att kollektivt
formulera acceptabla grundprinciper for en organisation berdr ofta ansvarstagande — i interna
riktlinjer eller styrdokument som berdr ansvarstagande och etik inbegrips inte sallan en
ansvarsfordelning och rutinbeskrivningar. Det vill séga — vem gor vad, nar och hur.

Med detta sagt - att helt formalisera och tydliggdra hela kulturen menar manga ar en
orealistisk ambition, da det &r ett "monster av antaganden” vilka &r implicita, som individer
inom kulturen inte reflekterar dver dessa utan tar for givna.> Vidare kan knappast en
kartlaggning goras Over en anstallds alla antagna vérden och vérderingar — och det kan inte
heller anses dnskvart. Att formalisera kultur i viss man, och skapa formella forutsattningar for
etik och ansvarstagande inom en organisation, innebdar inte heller per automatik en
ansvarstagande organisation. Snarare medvetandegors individen genom organisatorisk
styrning och processer om vad som géaller inom ramen for den specifika organisationens
verksamhet - vad som ar malet, vad som ar prioriterat och vad som &r oforytterligt.

Riktlinjer kring exempelvis diskriminering, Overrepresentation eller annan ekonomisk
misshantering kan genom en handlingsplan eller liknande, med tydlig ansvarsférdelning kan
medvetande- och tydliggora hur missférhallanden kan hanteras, och vem som &r ytterst
ansvarig. Samtidigt innebar inte existensen av formella strukturer att dessa ar representativa
for de faktiska processerna — det ger dock enligt Christensen et al. forutsattningar for korrekta
och ansvarstagande processer.* Att riktlinjerna finns sakrar inte dess anvandning — dar
samspelar informella organisatoriska forutsattningar, som ger olika tyngd och prioritet at olika
styrande faktorer — men de utgor ett stod och bidra till att situationer kan hanteras inom
organisationen.

>* Jacobsen & Thorsvik, 2008:171
>* Jacobsen & Thorsvik, 2008:143
*® Christensen et al, 2005:27-28
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3.2. Individuella forutsattningar i en statlig kontext
Vad ingar i tjanstemannarollen idag? Vad innebar det att vara statlig tjansteman? Det har skett
en skiftning historiskt i synen pa en offentlig tjansteman, som i mangt och mycket grundar sig
pa att synen pa manniskan som beslutsfattare ocksa andrats. Lundquist beskriver bilden av
den klassiska tjanstemannen och menar att fyra faktorer ar centrala kan beskriva den dennas
relation till demokratin och den offentliga forvaltningen:

1. Bevaka att vart offentliga etos tillvaratas

2. Oppna den offentliga verksamheten sa att medborgare och politiker far insyn och
paverkansmojligheter

3. Alltid se till att den offentliga verksamheten ar inriktad pa att involvera medborgarna och
tillgodose deras intressen.

4. Formedla ett optimalt beslutsunderlag till medborgarna och beslutsfattarna.

Andra menar att en statlig tjansteman har andra forutsattningar att forhalla sig till — att
ansvaret inte stannar vid ovan fyra punkter, utan att det offentliga etoset innebar att
tjdnstemannen har ansvar utover sina skyldigheter — att de de facto medskapar offentlig
verksamhet.’

Christensen et al menar att de offentliga verksamheterna som medlare av politik inte endast
har att fordela “nyttigheter och bordor” utan dven ir tolkare av erfarenheter. Tolkningen
innebar att organisationerna & med och skapar och paverkar manniskors varderingar och
forhallningssatt till varden — vilket i 1angden paverkar offentlig sektors legitimitet.>® Detta ar
inte oproblematiskt da tjanstemannen samtidigt som de ar ansvariga for att folja regler och
lagar de varken kan eller bor kunna kontrollera, inte bara &r objekt utan agerande och
skapande subjekt i hur statstjanstemannarollen ser ut och vad ansvar innebéar dari. Harmon ser
denna konflikt som bottnar i ett Gverdrivet rationalistiskt perspektiv pa styrning i offentlig
sektor.

For att kunna lyfta fragan kring ansvarstagande hos enskilda individer eller grupper till den
overgripande debatten om organisationers majlighet att paverka detsamma for att sakra
rattsakra och legitima verksamheter langsiktigt, maste dessa sattas i organisatorisk kontext.

En offentlig tjansteman befinner sig i en omvarld som ar mycket annorlunda fran nar Webers
tjanstemannaideal etablerades, dar rationellt beslutsfattande blev ett etablerat begrepp.®
KRUS® publicerade 2011 statstjanstemannastudien, med syfte att oka forstaelsen kring rollen
som statstjansteman och vilka etiska och vardemassiga grunder den rollen vilar pa. Utredaren
Peter Ehn menar att statstjanstemannarollen har blivit allt stérre och mer komplex i takt med
samhallsforandringar och vill tydliggora vad som anses ligga i rollen idag, men ocksa vilka

> Harmon, 1995:101

*8 Christensen et al, 2005:29

> Harmon, 1995:101

® Ehn, 2011

ot Kompetensradet for utveckling i staten
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utmaningar som finns for statstjanstemannarollen i framtiden. ® Forfattaren identifierar fem
idealtypiska statstjanstemannaroller i dagens statsforvaltning utifran intervjuer med
tjansteman i ett antal myndigheter och statliga verksamheter;

- Klassikern. En klassisk roll innebér att fokus ligger pa grundlaggande lagar och regler,
samt tjanstemannens uppgift i att iaktta objektivitet, opartiskhet och integritet.

- Foretradaren. Denna roll innebér att fokus ligger pa principen fér den representativa
demokratin, d v s forvaltningen som foretradare for medborgarna och deras val och
vilja. Nyckelbegrepp for denna roll &r lyhordhet, lojalitet och foljsamhet.

- Experten. En tjansteman med stort fokus pa professionell sakkunskap och sakligt
oberoende. Professionsstyrd roll med fokus pa den egna kunskapen och kompetensen.

- Managern. En tjanstemannaroll som betonar marknadsmassiga begrepp, med service
gentemot en kund som fokus. God service uppnas genom att tjanstemannen utfor sina
uppgifter pa ett kreativt och flexibelt sétt.

- Normalbyrakraten. Denna idealtyp har sitt huvudsakliga fokus i sitt eget arbete, men
de sociala aspekterna i arbetet. Ehn menar att denna sista roll ar en aspekt som kan
rymmas inom samtliga ovan namnda roller.®®

Ehn menar att manga statstjansteman upplever att deras roll i allt hdgre grad suddats ut
gentemot marknadsaktorer och deras motsvarande roller. En del i detta menar Ehn &r att den
sa kallade bestallar-utférarmodellen dar privata aktérer anlitas av offentliga verksamheter for
att utfora valfardstjanster blivit mer popular pa senare &r.%* Vidare ser Ehn en trend att
resultatredovisning och rapportering blivit viktigare &n att producera sjélva resultatet. Han
menar att en tendens till 6verdokumentering inte bara av resultat, men dven av interna rutiner
i form av kvalitetsplaner etc. syns, och att det kan bidra till en aterbyrakratisering av
statstjanstemannarollen.®® Johansson benamner det ansvar som foljer av detta, som att “agera
foljebat” efter principer, istéllet for att se de formella forutsiattningarna som négot att forhélla
sig aktivt till.®®

Ehns roller &r en kartldggning och idealtypologisering som definierar vilka varden som i olika
grad styr manniskor som har en statstjanstemannaroll. Dessa vérden ar ocksa vad som utgor
antaganden och underlag for beslut for enskilda statstjansteman — faktorer som &r av stor
betydelse i hur dessa tar beslut utifran ansvar och alltsa tar ansvar. Tydliggérande av
medarbetarens bidrag till verksamhetens uppdrag och ett 6kat medvetande om informella
forutsattningar och styrning &r saledes centrala i Ehns utredning for utvecklingen av
statstjanstemannarollen. Samtidigt har Ehns utredning ett deskriptivt férhallningssatt till
tjanstemannens relation till myndighetsuppdraget och sin profession, medan han inte narmre
berdr hur styrning for att framja ansvarstagande utifran uppdraget kan ske.

%2 Ehn, 2011:3

% Ehn, 2011:6-7

® Ehn, 2011:7

® Ehn, 2011:8

6 Johansson, 1998:343
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Makt, kontroll och tillit i olika medarbetarroller

| de teorier Johansson utgar ifran och som redogors for i avsnittet ovan, ar ett centralt begrepp
for ansvarstagande i organisationer makt. Makt innebar ett matt av kontroll, eller upplevd
kontroll. Kontroll kan definieras som i vilken man man upplever sig kapabel eller kompetent
att paverka en person, en fraga eller en handelse.

Rotter lanserade i mitten av 1960-talet en teori kring hur samhallet och vad han upplevde vara
dess degenerering berodde pa allt hogre rop efter samhallsférandringar samtidigt som ingen
riktigt styrde dessa. Han menade att forandring i sig sjalv inte nédvandigtvis ar av godo, och
att forandring som leder till ett battre samhalle maste kontrolleras och planeras. Han menade
att starka samhallsinstitutioner sa som religion, som tidigare satt normer kring ansvar och
moral, sviktat och gett plats for ett maktvacuum. Rotter utmanade processerna genom vilka
samhallet utvecklas, och dven rollerna dari — han ville lyfta medborgaren med inflytande
framfor tjanstemannen som foretradare, i inflytandet dver de processer som normerar vad som
ar socialt acceptabelt beteende i ett samhalle. En del i den avrationaliserade
inflytandeprocessen ligger i vikten av tillit mellan medborgarna sjélva; denna tillit far allt
storre vikt ju mer komplext ett samhalle ar, da manniskor i allt hogre grad blir beroende av
varandra.®’ Han definierar mellanmansklig tillit som ”/...J en forvintan hos en person eller
grupp att ordet, l6ftet, det verbala eller skriftliga stéllningstagandet hos en annan person
eller grupp kan ses som tillforlitligt. "

Rotter etablerar ett begrepp som han kallar locus of kontroll — eller placering av kontroll. Han
menar att de forvantningar som finns pa att andra lever upp till sitt ord knyter an till upplevd
kontroll — nagot som, nar individen placeras i en organisatorisk kontext, far effekter pa saval
individens upplevda ndje eller missndje inom den, men ocksa organisationens effektivitet och
langsiktiga mojlighet att uppna sitt uppdrag. Placering av kontroll hos antingen andra, externa
faktorer eller hos sig sjalv innebar olika grader av upplevt ansvar for saval de egna
arbetsuppgifterna som organisationens mal. Placeringen av kontroll paverkar ocksa i vilken
man en person upplever att konsekvenserna av det egna beteendet eller arbetet beror pa den
egna personen, den egna personens kompetens och ar under den egna personens kontroll -
eller om arbetet utfort ar i affekt av andra aktérers makt och ageranden, tur eller slumpen.®®

Kontroll, tydlighet och tillit

Graden av kontroll en ménniska upplever sig ha over sitt liv, sitt arbete eller sina
arbetsuppgifter menar manga paverkar hennes psykosociala hélsa och néjdhet med livet eller
sin arbetsplats. Jensen & Sandstrom ser att den situation en individ befinner sig och hur den
kommuniceras till henne och upplevs ockséa paverkar hennes mojlighet att ta ansvar i sitt
arbete. De menar bland annat att moderna organisationer idag fortfarande har en byrakratisk
natur, aven om det ar i en ny skepnad. Makt utévas dock pa samma vis som forut — med
skillnaden att mojligheten till ansvarsutkravande minskat. De talar om att utdva makt utan
ansvar dar ledningen har fokus pa dvergripande styrning och det operativa arbetet och
besluten sker nagon annanstans. Om en medarbetare eller chef sticker ut genom att pakalla

® Rotter, 1971:443
% Rotter, 1971:444
% Rotter, 1990:489
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oegentligheter eller ta ansvar utver sin roll 16per de risk att forlora inflytande eller sin plats.
Att agera i enlighet med vad som &r bra for organisationen blir da norm, vilket 6kar chansen
for en framgangsrik organisation men forsvarar ett utokat ansvarstagande for saval anstallda
som chefer.

Vidare ar den sociala produktionen av avstand, d v s differentiering, inom organisationen en
av de faktorer forfattarna ser minskar medarbetarens mojlighet till ansvarstagande. Da en
medarbetare har svart att se en helhetsprocess i organisationen och hur hon som individ bidrar
I processen, menar Jensen & Sandstrom leder till ansvarsforskjutning. Konsekvenserna av
olika beslut &r for individen mycket sma, de direkta erfarenheterna av hur det egna beslutet
eller arbetet tas vidare eller genomfors ar fa och ansvarstagandet minskar. Nar
helhetsperspektivet inte finns instrumentaliseras sa ansvaret och siktet mot mal blir otydligare
for organisationen som helhet. Varje person i organisationen har endast kontroll Gver en liten
del av verksamheten och ansvar for att fullgdra sina arbetsuppgifter och inget mer - vilket
leder till en mal-medelforskjutning och dar mojligheten minskar for att nagon i organisationen
tar ansvar for det faktiska, sammantagna slutresultatet.”

Ng et al. testade 2006 ett antal hypoteser utifran begreppet om placering av kontroll och hur
detta paverkar en organisation. Forfattarna menar bland annat att intern placering av kontroll
innebar ett storre organisatoriskt atagande, en hdgre arbetsmotivation, engagemang i
arbetsuppgifterna, effektivitet, arbetsprestation, mojlighet att arbeta sjalvstandigt, och hur en
medarbetare &r rustad att hantera stress.”

En organisation och chefer inom den kan enligt Ng et al. paverka graden av ansvarstagande -
genom att skapa organisatoriska och sociala forutsattningar kan organisationen och dess
chefer paverka medarbetaren att i hogre grad placera den upplevda kontrollen hos sig sjalv.
Genom att tydligt kommunicera hur den enskilda medarbetaren, dennas arbete och resultaten
av detta far konsekvenser i hela organisationen och bidrar till att uppna de
verksamhetsévergripande malen 6kar det egna ansvarstagandet for organisationen och arbetet.
Ng et al menar att genom att skapa en tydlig upplevd orsak-verkankedja mellan en enskilds
arbetsuppgifter, drabbas ocksa individen av resultatet och konsekvenserna av sitt och den
samlade organisationens arbete."

Vidare ser Ng et al att genom att bl.a. skapa goda arbetsférhallanden, tydliga mal, goda
relationer mellan chefer och medarbetare, tydliga policys etableras en kansla av kontroll och
mojlighet till ansvarstagande.”

Att se sitt sammanhang — den réda traden fran vision till medarbetare

Inledningsvis presenterades ett par teorier som haft en ansats att knyta an medarbetarstyrning
med verksamhetsstyrning (OBM och Performance Management). Ur ansvarsperspektiv
innebdr det att det uppdrag en samlad verksamhet har mot medborgaren som slutlig

7 Jensen & Sandstrém, 2012:78-88

" Ng, Sorensen & Eby, 2006:1057-1063
> Ng, Sorensen & Eby, 2006:1059-1060
3 Ng, Sorensen & Eby, 2006:1062
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mottagare, ska vara tydligt pa medarbetar- och gruppniva, men ocksa paverka deras
vardagliga arbete, med méjlighet for dem att paverka genom sitt arbete.”

Centralt i dessa teorier ar hur tydliggorandet sker gentemot medarbetaren samt vilka
styrmekanismer som finns tillgangliga for kollegor, ndrmsta chef eller 6vergripande ledning.
Vanlig kritik gentemot dessa teoretiska grenar ar att de i for stor man utgar ifran ekonomiska
incitament, och sanktioner eller beloningar utifran dessa. Prestationsbaserad 16n eller
uppsagning nar en anstalld inte uppfyllt sin kvot r exempel pé sadana tydliga strukturer.”
Beroende pa hur ledningen stéller sig till incitament- eller beléningssystem anvéands sadana
styrverktyg pa olika vis, men grundtanken med teorierna ar att effektivisera verksamheter
gentemot dess uppdrag med hjélp av medarbetarna. En viktig punkt att ta med sig ar att det
finns konkreta verktyg for att tydliggéra medarbetarens bidrag till det dvergripande
verksamhetsmalet. Samtidigt utgar dessa teorier fran en rationalistisk syn pa individen som
beslutsfattare dar beloning och incitament samt sanktioner kan utdelas och fa logiska
konsekvenser.

For att kunna fatta beslut pa ett ansvarsfullt satt innebar att organisatoriska forutsattningar
maste finnas for att framja detta — formella saval som informella. Det finns fler &n Ng et al
som ser tydlighet i organisationsstruktur, och medarbetarnas upplevda koppling till
overgripande mal och uppdrag som en viktig del i det. Franzén lyfter de konkreta
konsekvenser som foljer for individuella medarbetare som effekt av organisatoriska
strukturer. Franzén menar att saval medarbetare som organisation blir mer effektiva och
langsiktigt hallbara, om medarbetare i storre grad far mojlighet att bidra till ett
organisationsdvergripande ansvarsfullt arbete. Han menar att for att en medarbetare mar bra
som medlem av en organisation ska ledning sakra;

- Forstaelse for det sammanhang i vilket det enskilda arbetet ingar

- Tillgang till resurser och struktur, som gor att man kan hantera fragor och maéta krav

- Kaénsla av ett arbete som &r meningsfullt, d v s att arbetet knyter an till individuellt
engagemang och hangivenhet. "

En medarbetare mar som bast nar hon eller han upplever en kénsla av sammanhang — nagot
som innebér en kansla av inflytande och kontroll.

Franzén menar att kénslan anknyter till ansvar och etik, och ar sarskilt framtradande i
offentliga verksamheter. Han ser en potential for offentliga verksamheter att driva en
tydligare, unik personalstrategi utifrdn moral och ansvar, da

“Den offentliga sektorn har unika forutsdtiningar for friska ménniskor och
organisationer. Meningen med verksamheten ar forst och framst att hjalpa medborgarna

— medmdnniskorna. Detta dr en unik kraftkdlla for stolthet och motivation.”

I Armstrong, 2010
73 Armstrong, 2010; Bucklin, 2000
’® Franzén, 2006:18
77 Franzén, 2006:19
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Att ta tillvara pa dessa forutsattningar, menar han sker med hjalp av att starka medarbetarnas
medvetenhet om deras del i detta valfardsskapande sammanhang, och deras direkta bidrag
mot vad som produceras.’®

Vidare forutsattningar kravs, som i viss man foljer av att medarbetaren ser sitt bidrag och
forstar sitt sammanhang; forstaelse for situation, tillgang till 6vergripande information kring
orsak och konsekvens, fler perspektiv och rattigheter och skyldigheter samt kompetens i
formaga att fatta beslut.”® Resonemangen knyter an till vad Christensen menar kravs for att
skapa handlings- och analytisk kapacitet hos sina medarbetare — att hjélpa dem se ett
sammanhang och lata dem ta ansvar for det sammanhanget pa detalj- saval som Gvergripande
verksamhetsniva.%® Dar blir ledarskapet centralt, genom att skapa en gemensam forstaelse for
sammanhanget.

3.3. Ansvar och ansvarstagande i moderna offentliga verksamheter

Ansvar, ansvarighet och beslut
For att tydliggora vad som avses med ansvar, maste en mer utvecklad definition av begreppet
goras. Den sammantagna definition som inledningsvis presenterades 16d:

Ansvar hos en individ innebar hennes reaktion och beslut i en situation i syfte att 16sa olika
problem”®, som péverkar ett handelseférlopp pa ett satt hon upplever vara riktigt och som
hon gor av egen fri vilja.®* Ansvar innebér ocksa for tjanstemannen en formaga att omskapa
situationer genom ansvar och betyder alltsa inte bara att sta till svars fér nagot, utan dven med
sin fria vilja forhalla sig till de forutsattningar som finns — i form av organisation, styrning,
lagar och regler.®®

Ansvar skapas kollektivt, menar Johansson - i relationer och utifran situationer, i ”/...Jen
kontextuell dialog om arbetet och dess utférande. Begreppet har en komplex, fér givet tagen
och kulturellt forankrad laddning i flera olika dimensioner.”®

Andra perspektiv pa ansvar finns emellertid, dar Nationalencyklopedins definition av ansvar
visar pa den mangtydighet begreppet haller och menar att huruvida en person kan ségas ha
ansvar for nagot beror till stor del pa dennas mojlighet till viljefrihet och huruvida denna
utsatts for tvang. Det ar en diskussion som narmar sig moralfilosofiska resonemang som i
denna studie berérs till en viss del men inte kan tas upp i detalj. En grundldggande definition
av ansvar ar mojlighet att hallas ansvarig for ”’[...] de rattsliga och politiska konsekvenserna
av handling eller underlatenhet.”

’® Franzén, 2006:18-19

7 Brytting, 2008:14

& Christensen et al, 2005:42

® Follett, 1964, i Johansson, 2008:81
8 Brunsson i Johansson, 2008:64—-64
® Harmon i Johansson, 1998:98—99
84 Johansson, 1998:343

# Marklund (red), 1989:409
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Att en person halls ansvarig for nagot innebér att det finns ett antagande om den personens
fria val att ta ansvar eller underlata att ta ansvar. En valmaende demokrati, menar Rockefeller,
4r bara s& stark som det individuella ansvarstagandet hos varje medborgare &r.*® P& samma
satt kan teorin appliceras pa organisationer; i grupper dar ett kollektivt mal och méjligheten
till val att ta ansvar existerar, byggs styrkan i organisationen pa att detta ansvar faktiskt tas.
Detta speciellt i moderna organisationer, som blivit allt 16sare sammankopplade vilket Jensen
och Sandstrém menar ocksé innebar att ansvar och makt i viss man sérskilts.®” Att ha ansvar
och majlighet till ansvarsutkravande &r centralt i denna studie da organisatoriska
forutsattningar, formella saval som informella, samt deras paverkan pa hur ansvar kan tas,
undersoks. Det finns olika perspektiv pa relationen mellan ansvarstagande och
ansvarsutkravande — Jensen och Sandstrom menar att det inte &r en nddvandig relation for att
sakerstalla att ansvar tas, men denna studie kommer huvudsakligen att utga ifran Rockefellers
definition.*® Ansvar definieras i denna studie pé foljande vis: “Att ha ansvar méste innebéra
en mojlighet till ansvarsutkravande, moraliskt eller juridiskt; att vara ansvarig for nagot. "

Ansvarsutkravande innebar att i nagon man att vara ansvarig infor nagon, men innebdr inte
nddvandigtvis en formell ansvarighet, d v s ett moraliskt eller juridiskt ansvarsutkrdvande
gentemot en annan part, utan kan &ven vara en kansla av ansvar infor sig sjalv. “Att vara
ansvarig infor nagon innebar ett mer internaliserat ansvar — man upplever sig ansvarig
exempelvis infor en person, samhallet, ndgon hogre makt eller oss sjélva. "

Vem vi upplever oss vara ansvariga infor menar Rockefeller &r en avgdrande faktor i hur
manniskor tar ansvar — det visar pa hur en person ser pa sig sjalv och sin roll i ett samhalle
eller organisation.™

De regler och forvantningar som finns inom en organisation kring beslutsfattande - vem som
far ta vilka beslut och utifran vilka forutsattningar — kan fungera som en indikator pa hur
ansvarstagande skapas och styrs inom en organisation. Beslut kan ses som ett manifest ansvar
— det ar dar ansvarstagandet sker eller inte sker, i beslut eller avsaknaden av beslut. Alla
beslut innehaller subjektiva bedomningar hos individen, som kan fa olika konsekvens for
organisationen som helhet.%?

Samtidigt betonar Allergren & Dahlbom nddvéndigheten i att fortroende visas for dessa
enskilda beslut, for att ansvar ska kunna tas fullt ut av individer inom organisationen.
Forfattarna menar att medarbetarnas ansvar utdkas med mandat och sjalvstandighet, och att
manga organisationer gér misstaget att vara dverdrivet tydliga med roll- och
ansvarsfordelning som snarare begrénsar medarbetarna — ett val utfort arbete blir en snav
definition, istallet for att omfatta hela organisationens verksamhet och maluppfyllelse. De
lyfter den svenska organisationskulturen dar medarbetare ar vana vid stort eget ansvar och

& Rockefeller i Darling-Smith, 2007:182
¥ Jensen & Sandstrém, 2012:78-88
88 .
Ibid.
¥ Rockefeller i Darling-Smith, 2007:182
% Rockefeller i Darling-Smith, 2007:181
' Rockefeller i Darling-Smith, 2007:181-182
%2 Jackson & Carter, 2002:287
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sjalvstandigt drivande av arbetsuppgifter, men menar att dven i denna kontext tjanar
organisationerna pa att lyfta perspektivet fran de egna arbetsuppgifterna och aktivera ett stérre
ansvar. “Aktivering innebar att medarbetarnas ansvar utstréacks till att omfatta hela foretaget.
Det &r inte de egna uppgifterna utan foretagets affiir som ska std i fokus.

Beslut och beslutsfattande ar saledes néra relaterat till ansvarsbegreppet, och Allergren &
Dahlbom tydliggor saledes att kopplingen mellan varje enskilt beslut till verksamhetens
overgripande uppdrag eller mal maste tydliggdras, och medarbetarens ansvar breddas till
verksamhetens som helhet.

Hur en offentlig organisation kan arbeta med att framja detta helhetsperspektiv hos
medarbetare genom ledning och styrning, berdrs i foljande avsnitt.

3.4. Styra mot ansvar?
Det finns olika syn pa om, hur, och till vilken grad, ansvarstagande hos enskilda medarbetare
kan styras organisatoriskt genom organisation och etablerandet av olika férutsattningar for
ansvarstagande. Beroende pa vilka antaganden som finns om individers och organisationers
rationalitet och &ven hur langt organisationens styrning bor ga nar det galler en individs
ansvar och beslutsfattande, finns olika perspektiv pa styrning och ansvar. Perspektiven
betonar olika formella och informella forutsattningar som paverkande det enskilda
ansvarstagandet i organisationer, och kan vi identifiera tva huvudspar: en rationell syn och en
principiell syn.**

Att vilja rationellt eller ha sina principer — perspektiv pa styrning och ansvar

Manga organisationer, inklusive offentliga verksamheter, ror sig idag alltmer fran den
traditionella hierarkiska modellen med tydliga ansvarsroller och mgjlighet till
ansvarsutkravande, mot en mer decentraliserad modell dar 6kat ansvar hamnar pa grupp- eller
individniva. Barker menar att detta skifte inte nédvandigtvis innebar mindre styrning, utan
snarare tvartom; nar kollegor far ansvar att 6vervaka varandra i gemensamma processer finns
nya mojligheter till att utdva makt och kontroll. Han identifierar ett antal faktorer utmérkande
for den moderna organisationen som ar sjélvstyrande, dar medarbetarna i stérre grad ar
beroende av varandra;

- Ledningen tillhandahaller vardebaserade mal i form av vision eller uppdrag

- Kontrollansvar pa gruppniva

- Sjalvstyrande grupper sammanstaller, analyserar och foljer sjalva beslutsunderlag och
samordnar sig sjalva mot resten av organisationen

- Gruppen ansvarar for en gemensam uppgift och ett gemensamt mal. Ansvaret — och
skyldigheten - att fatta viktiga beslut och samverka med resten av organisationen ligger
hos samtliga medlemmar.*®

| vilken man paverkar detta ansvarstagande? Christensen menar att en organisation kan
paverka vilken mojlighet varje enskild medarbetare har att ta beslut, huvudsakligen genom

» Allergren & Dahlbom, 2011:85
% Johansson, 1998
% Barker i Clegg et al, 2007:189
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strukturella atgarder, d v s genom att paverka de formella forutsattningarna. Medarbetarens
mojlighet till att ta ansvar genom att ta eller inte ta beslut, kan paverkas genom att skapa olika
strukturella (formella) forutsattningar inom organisationen for medarbetarens:

e handlingskapacitet genom arbetsférdelning, rutiner och hierarki och

e analyskapacitet genom att i olika grad avgransa och kommunicera mal och hansyn
som behdver tas i dennas arbete, dela med sig av information eller rutinisera
arbetsuppgifter.*®

Johansson betonar istallet de informella aspekterna av en organisations forutsattningar, och
menar att ansvarstagande hos enskilda medarbetare i hog grad beror pa huruvida denna visas
fortroende och tillit fran ledning eller chef: “kanslan av personligt ansvar dir [...] néra knutet
till den grad av autonomi som arbetet erbjuder och [...] ansvarskdnslan tenderar att 6ka i
motsvarande grad som autonomin ékar.”®” Johansson genomforde 1998 en studie kring
ansvar och dess betydelse i organisationer och presenterar ett antal olika bilder av ansvar i
organisationsteoretiska sammanhang, som i viss man foljer industrialiseringens utveckling
och synen pa manniskan som rationell beslutsfattare.

Johansson menar att vad som laggs i ansvarsbegreppet i hdg grad ar sammanléankat till synen
pa organisation och karaktaren pa relationen mellan ledare och ledda, men erkénner
ledarskapet och medarbetarskapet som centrala da det ar utgangspunkter for hur ansvar
fordelas och vilka identiteter som skapas utifrén olika roller inom en organisation.” Ledare
och medarbetare existerar i en organisation i relation och i beroende till varandra.*® Fyra
huvudsakliga ansvarsbegrepp identifieras, och beskrivs narmare nedan, for att darefter
jamforas:

1. Ansvar och befogenheter. Utifran Fayols principer om att ansvar och auktoritet r
omsesidigt beroende av varandra och en balans daremellan for att existera, definieras
ansvaret utifran en grundlaggande princip om att kunna svara for sina handlingar.
Johansson ser Fayols definition av ansvar som ett uttryck for medvetenhet om att
ansvar kan missbrukas, och darmed maste styras och foljas upp. Makt — och
befogenheter — blir den fula sidan av myntet, medan ansvar den fina, blanka sidan som
véger upp.'®

”Ansvar, skyldigheten att svara, att kunna (for)svara eller svara for sitt handlande,
innebar att auktoriteten maste brukas med omgivningens normer i beaktande.
Ansvar tvingar fram ett socialt accepterat handlande.” ™

Fayol menade att formella och direkta styrmekanismer i form av tydliga regler,
instruktioner, fordelningar samt beldning, bestraffning och sanktioner krévs for att

% Christensen et al, 2005:42
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sakerstalla ansvarstagande utifran befogenheter, men Johansson lyfter fragan vidare.
Hon problematiserar de dvergripande formella och direkta styrmekanismerna genom
att inkludera ett juridiskt perspektiv. Juridiken reglerar 6vergripande skyldigheter och
befogenheter i ett samhalle pA manga nivaer, men samtidigt har ocksa reglerna dar i
begynnelsen utgatt fran normer och moral. Detta vill sdga — informella, sociala
grundregler som etablerats i samhallet och ménniskor kommit 6verens om, har i sin tur
&stadkommit formella regler — inte tvartom.

Avpersonifierat och vetenskapliggjort ansvar. Taylor och hans teorier om Scientific
Management fick effekter i svensk organisationsteori i vad som kallas
’rationaliseringsrorelsen”. Det rationella vetenskapliga angreppssittet pa
ansvarsbegreppet utgick ifran produktionssystem med fokus pa produkter — en industri
minskat betydligt i Sverige. Samtidigt drojer grundtanken om att skapa rationella,
effektiva verksamheter utifran Taylors idéer om effektivisering i hierarkiska
verksamheter kvar som retoriskt verktyg. Johansson ser scientific management som en
institution som &r svar att avveckla helt och hallet. | Taylors vérld begransades
ansvaret hos en medarbetare till strikta arbetsroller, och helhetsperspektiv, ledarskap
och organisation samt strategiskt och analytisk skull ske pa évergripande niva for att
forenkla och renodla arbetsuppgifterna i organisationen. Samtidigt betonar Johansson
att for Taylor finns bara en vetenskapligt korrekt, rationellt vag- beslut beh6ver inte
tas pa fler niva an pa dvergripande, dar man staller siktet ratt.'*

. Ansvar utifran empowerment och natverk. Follett introducerade ansvar som ett

medvetet forhallningssatt som sker i konstant dialog, som inte utgar ifran hierarkier
eller principer. Follett betonade istéllet dialogen inom organisationen och aven
organisationen som en del i ett stérre sammanhang i samhallet dar ansvar &r
samstammighet mellan moraliska principer och handlande®®. Johansson tolkar Folletts
definition av ansvar som nagot pagaende och konstant. Medvetenheten om relationen
till sin omgivning blir centralt i ansvar, da ansvar tas i varje unik situation istéllet for
utifran principer;

[ ...] dppet flode mellan mdnniskor, ett sdtt att medvetet respondera pad varandra. 1
denna respons paverkar vi varandra till den grad att det inte alltid ens ar méjligt att
sarskilja olika manniskor /...J "%

Follett ser liksom Fayol att makt och ansvar ar i oundviklig relation och balans mot
varandra. Dock lyfter Follett kollektiv makt dar man delar makt inom en organisation
—och hon anser inte att nagon part inom organisationen bor ha makt éver nagon
annan. Pa det viset ser hon organisationen som ett natverk av sjalvstandiga men
medberoende grupper och individer, dar makt och ansvar harror fran kunskap och
kompetens snarare &n hierarki, och d&rfor inte heller kan delegeras. Follett menar
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vidare att formellt ansvar &r en illusion. Sanktioner eller klander far sta tillbaka och
hon betonar istéllet vikten av att uppmarksamt folja arbetsprocesser, och vara
ansvarsfull och medveten i sitt eget arbete. Pa det viset skapas, menar Follett, en
larande och ansvarstagande organisation.® Johansson betonar att tillit ar centralt for
att en sadan typ av organisation i praktiken skulle fungera — hon menar till och med att
ansvarsbegreppet ar implicit inbakat i Folletts definition, och ser inte att tillit berors av
ndgon av de andra fyra perspektiv hon lyfter.%’

4. Ansvar som moralisk principdisciplin. Barnard hade ett amerikanskt
managementperspektiv och ser ansvar som en ledarskapsfraga. Ansvar definierades
alltsa utifran hierarki, d v s formella forutsattningar, men ocksa principiellt utifran
moraliskt handlande. Barnard lyfter alltsa inte bara ansvar som medvetande utan aven
som handlande — for att ndgon ska kunna sagas vara ansvarstagande kravs ett
agerande.

7 [...] responsibility is the property of an individual by which whatever morality exists in

) L 1108
him becomes effective in conduct.

Ansvar ar saledes att formulera ett ansvar inom organisationen eller exempelvis for externa
effekter av dess resultat (Johansson lyfter som exempel CSR-begreppet — corporate social
responsibility — som exempel), men ocksa att faktiskt agera utifran de principer man séager sig
ha. Ansvaret som chef eller ledare ligger saledes i att styra mot moraliska principer och

undertrycka impulser som inte &r accepterade inom organisationen, gruppen eller samhéllet.'%°

De teoretiska resonemangen ovan visar att det finns en grundldggande distinktion i
ansvarsbegreppet dér det skiljs at mellan det “det principiella ansvarsparadigmet och ett mer
hierarkiserat organisatoriskt tdnkande” och “dialogansvaret” som sker i ndtverk och
horisontella relationer.**® Ansvar, menar Johansson, maste i hogre grad ses utifran den senare
definitionen for att folja den organisatoriska utveckling som skett och utvecklas fran att i
organisationer antas utga ifran hierarkier och rationalistiska fattade beslut pa ledningsniva, till
ett relationsbaserat begrepp som bygger pa tillit och fértroende.** Johansson menar att
principbaserat ansvarstagande har fatt alltfor stort utrymme historiskt, och vill lyfta den
dialogbaserade formen av ansvar, dar ansvar sker i en medveten dialog som tydliggor
individens och situationens betydelse for ansvarsbegreppet och av det, det I16pande
ansvarstagandet.’*? Ansvar tas, och beslut fattas, inte bara utifran faktiska forutsattningar, utan
den egna upplevelsen av dessa forutsattningar och andra faktorer, i varje enskild situation.™**
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Jackson & Carter ansluter sig till kritiken mot rationalismen som kunskaps- och
beslutsparadigm och lyfter fragan till ett lednings- och styrningsperspektiv. De menar att
normen kring rationellt beslutsfattande, trots manga ars ifragasattande av dess relevans, i hog
grad lever kvar i dagens organisationer. Detta far som konsekvens att styrning manga ganger
sker utifran och mot ett sa rationellt och objektivt beslutsfattande som mojligt. I en offentlig
verksamhet &r det ar nddvandigt att utifrdn demokrati- och rattssakerhetsperspektiv etablera
och styra en organisation utifran gemensamma, etablerade grundregler for korrekt
myndighetsutévande och beslut i offentliga verksamheter. Forfattarna lyfter dock potentiellt
drastiska konsekvenser av ett 6verdrivet rationalistiskt perspektiv. Organisationer som utgar
ifrdn att rationella beslut kan tas utan att vidare inkludera medarbetaren och dess
forutsattningar i den processen, menar fOrfattarna i ett otal fall lett till ovéntade situationer
med destruktiva utfall, dar inkrementell detaljstyrning i slutdndan inneburit en tydligt minskat
ansvarstagande. Med en omvarld som &r flexibel och ombytlig kravs nagot mer &n statiska
data och fasta rutiner, och en syn pa organisationer som utokar den rationella synen. Jackson
& Carter menar att for att goda beslut ska kunna tas, som bidrar till en 6vergripande
ansvarstagande organisation, maste styrning ske utifran medvetenheten om att ingen manniska
kan vara helt rationell.

En medvetenhet hos samtliga i en organisation om det gemensamma malet och uppdraget for
verksamheten samt en medvetenhet om svarigheten i att vara objektivt rationell i
bedémningar, menar forfattarna i slutindan ar “mer rationellt”.*** Jensen & Sandstrém lyfter
ocksa betydelsen av att den 6vergripande styrningen maste vara medveten och reflekterande i
séttet verksamheten och dess syfte beskrivs. De menar att genom att i Overgripande styrning
beskriva verksamheten pa ett objektifierat satt — d v s till synes rationellt och sakligt — tar
individer mindre ansvar da organisationens hela verksamhet tycks vara synligt,

utvarderingsbart och méjligt att styra. Ansvaret pa individuell niva blir da 6verflodigt.**®

Hallbar styrning mot okat ansvarstagande, maste saledes utga ifran och inbegripa individer -
deras medvetenhet om sin roll och sitt bidrag, sin kompetens och sin kapacitet till
ansvarstagande i beslut. Pa det viset kan styrning ske mot ett kontinuerligt ansvarstagande i en
organsation.

Som foljd av ovan resonemang bor en ndrmare undersokning av medarbetarrollen i statlig
verksamhet goras. Individen i myndighetsutévandet &r central — men en balans mellan
medarbetarroll och verksamhetsuppdrag menar Bakka et al ar centralt for att inte forlora
helhetsperspektivet.**® Vad ar rimligt att 1agga pa en statlig tjansteman — hur langt bor ansvar
delegeras, och innebér det ansvaret nédvéndigtvis kontroll och ansvarighet? | avsnittet som
foljer sammanfattas dessa resonemang.

1% Jackson & Carter, 2002:273-274

Jensen & Sandstrom, 2012:78—-88
Bakka et al, 2001:172-173
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3.5. Teoretisk sammanfattning och analysmodell
Denna studie utgar utifran att ledningen har méjlighet att paverka och mojliggéra
ansvarstagandet hos enskilda individer genom att paverka eller skapa olika organisatoriska
forutsattningar.™'’

| detta kapitel har ett antal faktorer identifierats som centrala for ansvarstagande i
organisationer. Centralt for enskilt ansvarstagande &r hur styrning och organisatoriska
forutsattningar upplevs hos den enskilda medarbetaren — det innebar att mojligheten till
ansvarstagande &r viktig, men ocksa upplevelsen av detsamma. Kontroll, inflytande och
information har teoretiskt identifierats som centrala for den upplevelsen.

Utifran det teoretiska ramverk som i detta kapitel presenterats, identifieras hur ledningen
genom att paverka olika organisatoriska forutsattningar, ocksa kan paverka den enskilda
individens mdjlighet till ansvarstagande. | figur 3.5.1 synliggors identifierade faktorer med
fokus pa de begrepp som denna studie avser att utreda relationen mellan.

Offentliga verksamheter agerar i en speciell kontext, och har pa ett patagligt satt mottagare for
sina tjanster inkluderat i sin styrmodell — dvs. medborgare och brukare, men ocksa dvriga
medborgare som inte dr direkta mottagare av tjanster och andra intressenter. Vidare finns
specifik lagstiftning utdver den som beror det sakomrade verksamheten befinner sig —
offentliga verksamheter har ocksa ett antal skyldigheter enligt Forvaltningslagen, LOU etc.,
som privatfinansierade motsvarigheter inte har att ratta sig efter. Utifran denna kontext har
organisationens ledning att styra verksamheten efter basta férmaga.

Antagandet &r att ledningen genom att
medvetet soka etablera specifika
organisatoriska forutsattningar kan skapa
olika formella, informella och
individuella forutséttningar och déarmed N
olika mojlighet for medarbetare att vara fonsaingar
ansvarstagande.

Figur 3.5.1 Att styra mot ansvar

Ledning avser den dvergripande ledning

och styrning som sker inom ; ,
o .  Formella Ledning

organisationen pa ett strategiskt och forutsatmingar

medvetet satt. Chefer pa olika nivaer,

men dven informella ledare och olika

styrmedel de har till sitt férfogande i

(direkt och indirekt, genom regler, forutsatmingar

policys, information och

kommunikation) ses som den

sammantagna ledningen i en organisation. Denna sker specifik utifran de forutséattningar som

rader i offentlig verksamhet, utifran dess specifika kontext.

w Allergren & Dahlbom, 2011:85
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Organisatoriska forutsattningar inbegriper saval informella som formella faktorer
(exempelvis kultur, kollegial miljo respektive lagar, regler och policys).

Individuella forutsattningar for ansvarstagande har undersokts individperspektivet utifran ett
organisatoriskt perspektiv. Individuella forutsattningar i form av personliga erfarenheter och
varderingar, tidigare arbetsséatt, personliga och sociala forutsattningar, kompetens etc. antas
spela en sjalvklar stor roll i det enskilda ansvarstagandet, men i studien ld&mnas det privata
eller personliga ansvarstagandet darhan. Fokus ar hur de organisatoriska forutsattningarna
paverkar de individuella férutsattningarna och den upplevda arbetssituationen och
mojligheten att ta ansvar. Detta tar sig uttryck i antagandet av olika roller eller i olika beslut,
dar individen p& olika satt valjer att hantera de férutsattningar hon befinner sig under.*'®
Organisationen kan bl. a paverka individens handlingskapacitet genom arbetsférdelning,
rutiner och hierarki och analyskapacitet.

Genom att ledningen bedriver en konsekvent styrning genom att etablera specifika
forutsattningar enligt ovan, antas ledningen sa kunna styra mot ansvarstagande. En
analysmodell har utvecklats som visas i figur 3.8.2 nedan, dar upplevd kontroll och inflytande
samt upplevd styrning och stdd utifran de organisatoriska forutsattningarna hos individuella
medarbetare &r centralt. Modellen syftar till att synlig- och tydliggora relationen mellan
organisatoriska forutsattningar och medarbetarens upplevda kontroll, for att visa pa hur
ansvarstagande skulle kunna paverkas genom styrning genom dessa faktorer.

Analysmodell — den ansvarstagande medarbetaren

En analysmodell har i denna studie utvecklats utifran dessa tva parametrar - organisatoriska
forutsattningar och medarbetarens upplevda placering av ansvar. Detta kapitel har visat hur
forskning betonar hur sociala avstand inom en organisation produceras, hur information och
kommunikation sker och hur medarbetare premieras utifran verksamhetens mal, som
paverkande deras valbefinnande i en organisation och hur den organisationen presterar. Vissa
kopplar detta till kontroll, och ké&nslan av kontroll och inflytande.

Samtidigt finns forskning kring ansvar och vad som premierar ansvarstagande beteende ur
saval moralfilosofiskt, sociologiskt och organisationsteoretiskt perspektiv. Vad ansvar &r, och
hur det tas, definieras i denna studie som relativt och i relation till andra, men ocksa som
nagot som kan styras genom att skapa goda forutsattningar for ansvarstagande och tydliga
ramverk kring ansvarsbegreppet i situationer inom organisationen. Hur individen upplever att
dessa forutsattningar sammantaget fungerar for att skapa mojlighet till ansvar handlar saledes
om mer &n placering av kontroll. Darfor ser vi i analysmodellen placering av ansvar som en
variabel snarare an placering av kontroll.

Analysmodellen syftar till att knyta samman dessa forskningsomraden for att tydliggora
styrningens potentiellt langtgaende effekter for offentlig verksamhet och dess demokratiska
legitimitet.

Inom analysmodellen har fyra roller identifierats utifran grad av ansvarstagande. Ingen av
rollerna kan sagas vara ideal utan far ses som idealtypiska da det inte ar troligt att en individ

"8 Ehn, 2011
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kommer att placera sig i nagon av dessa kategorier helt och fullt. Idealtyperna syftar snarare
till att skonja monster i de data som samlas in kring hur medarbetarna i fallstudien ser pa

ansvar.

Medarbetarrollerna som syns i modellen utgar ifran enskilda medarbetare och hur deras grad
av upplevd majlighet till ansvarstagande paverkas av upplevd egen kontroll och inflytande pa
styrande faktorer — nagot som formella och informella organisatoriska forutsattningarna - som
kan styras - paverkar.

Det teoretiska antagandet som ligger till grund fér modellen &r att den grad chefer och
medarbetare inom organisationen ser att kontrollen ver verksamheten och dess resultat och
effekter ar deras, eller i vilken grad den beror pa yttre omstandigheter och aktorer, paverkar
det enskilda ansvarstagande. Om organisationen och den enskilda individens arbete inom
denna ses som “offer for omstandigheterna” upplever medarbetare med andra ord en lagre
kansla av kontroll och tar mindre ansvar.

Fyra typroller utifran dessa tva parametrar, med stod i den teoretiska ramen, definieras:

A

Jag vill, kan och far bidra.

En medarbetare som ser Figur 3.5.2 Den ansvarstagande medarbetaren
konsekvenserna av sitt Intern placering av ansvar Extern placering av ansvar
arbetsresultat som ett

. . ) . Informella i o .
bidrag till organisationens forutsattingar/ Jag vill, kan och Jag gor si gott jag
dvergripande styrning far bidra kan

maluppfyllelse. Hon

upplever ett ansvar infor Formella _

organisationen att gora et forutatimingar/ : 08 €O bar,a mitt Det var inte jag!

gott arbete men drivs styming Jobb! )
ocksa att gora ett gott

arbete och vara ansvarig infor sig sjalv. Hon upplever organisationens informella
forutsattningar som stéttande det egna ansvarstagandet med hog grad av tillit, och de
formella forutséttningar som “hygienfaktorer” som sékerstéller kontroll i
organisationen som helhet. Hon upplever ett engagemang i sitt arbete, och mojlighet
till inflytande och kontroll éver de faktorer som ar styrande i hennes dagliga arbete
samt ser en tydlig koppling mellan sitt arbete och verksamhetens samlade uppdrag.'*®

Jag gor sa gott jag kan

En person som &r engagerad i sitt arbete och man om att gora ett gott arbete samt ser
sitt eget ansvar i det. Hon upplever dock att faktorer som paverkar hennes méjlighet
att arbeta ansvarsfullt ligger utanfor hennes kontroll eller inflytande (istéllet kollegor,
chef, ledning eller omvérld) och upplever att hon har lite kontroll dver resultaten och
konsekvenserna av hennes arbete. Det gor att arbetsuppgifterna kan kénnas henne
overmaktiga, att hon star sjalv med mycket ansvar, och upplever att informella
forutsattningar som bland annat organisatorisk eller kommunikativ otydlighet eller
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motsagelsefulla formella och informella forutsattningar forsvarar hennes arbete.** Det
ansvar hon upplever blir langsiktigt stressig och hon drabbas av konsekvenserna av sitt
arbete utan en kansla av att kunna forbattra eller utveckla dessa.**

C. Jag gor bara mitt jobb!
Medarbetaren ser att formella forutsattningar finns for ansvarstagande. Hon upplever
eget ansvar och att hon har inflytande och kontroll 6ver de faktorer som ar styrande i
hennes dagliga arbete, men ser en begransning i sitt ansvar till vad som strikt befinner
sig inom hennes formella ansvarsomrade och upplever inte att de formella
forutsattningarna som ratt eller tillrackligt stod. Hon ser sin roll som klassisk byrakrat
dar liten méjlighet finns att forbattra eller utveckla arbetet eller sitt ansvar i detta.?

D. Detvar inte jag!
En medarbetare som ser sitt ansvar inom organisationen utifran formella beskrivningar
och férutsattningar, d v s gor det hon ska men inte mer; hon féljer riktlinjer och
arbetsrollbeskrivningen. Hon upplever inte att hon har inflytande eller kontroll 6ver
faktorer som paverkar hennes arbete och hennes mojlighet att vara ansvarstagande
upplevs som beroende av andra an henne sjalv. Hon ser inte tydligt hur hennes arbete
bidrar till verksamhetens uppdrag och upplever inte heller ett 6vergripande ansvar for
verksamhetens samlade resultat mot medborgare, samarbetspartners, uppdragsgivare
eller andra externa aktorer.

Roll A ses som en idealtypiskt ”god” medarbetare utifrén tidigare teoretiska definitioner, da
denna upplever saval en analytisk som handlingsmassigt kapacitet, d v s ser att det ligger
inom hennes kompetens att ta ansvar, samt att det finns forutsattningar formellt men har
framforallt starka informella forutsattningar for att vilja, kunna och orka ta ansvar langsiktigt.
Roll A upplever uppdraget centralt for sina arbetsuppgifter, varderar medborgarnyttan och ser
den samlade arbetsgruppens ansvar. Medarbetaren upplever att hon har ett rimligt inflytande
over sitt arbete, och mojlighet att forbattra det kontinuerligt, vilket gor att hon kanner att hon
kan, vill och bor ha tar ett stort ansvar for saval sitt eget arbete som organisationens
overgripande uppdrag.

| foljande kapitel kommer resultatet fran den empiriska datainsamlingen presenteras utifran
analysmodellen i figur 3.8.1, d v s ledning och de organisatoriska faktorer som antas paverka
det enskilda ansvarstagandet hos medarbetare. Analysmodellen i figur 3.8.2 ”Den
ansvarstagande medarbetaren” ligger till grund for den analys som gors i kapitel 6 samt for de
slutsatser som dras i kapitel 7.

129 Ng et al, 2006:1057f
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4. I|PK - en liten myndighet i forandring

| foljande kapitel gors en redovisning dver den empiri som insamlats med hjélp av dokumentstudier och
intervjuer. Empirin presenteras utifran de centrala begrepp som identifierats i studien (ledning, individuella och
organisatoriska forutsattningar) och inte utifrdn metodologiska faser; detta for att skapa en enhetlig bild kring
begreppets innebdrd och betydelse i den organisatoriska kontexten. En sammanstéllning av resultaten
sammanfattar kapitlet och utgdr underlag for analys och slutsatser i foljande kapitel.

4.1. Introduktion
Denna studies empiriska fallstudie utgors av en mindre myndighet som befinner sig i en tid av
utveckling och forandring — Internationella Programkontoret (IPK). Myndigheten tjanar i
denna studie som ett intressant exempel pa en liten myndighet i forandring, vars verksamhet i
huvudsak sker via mellanhénder, och inte direkt mot medarbetaren - d v s en slags indirekt
myndighetsutévning.

Internationella Programkontoret (IPK) &r en statlig myndighet som etablerades 1995 i
samband med att Sverige blev medlem i EU. Den ursprungliga verksamheten hette Svenska
EU-programkontoret och var tankt att vara tidsbegransad, men blev 1997 en statlig myndighet
och bytte da namn till Internationella programkontoret for utbildningsomradet. Idag hanterar
verksamheten administration av program kring ansékning av medel for utbyten och projekt,
men arbetar &ven med frdmjande av internationalisering och globalisering av
utbildningsomradet.'?®

Myndigheten ar lokaliserad i Stockholm och pa Gotland, dar bada kontor haller representanter
fran samtliga avdelningar. IPK har idag cirka 70 anstéllda, varav de flesta finns i Stockholm.

Organisationens generaldirektor och ledningsstaben har ansvar for de strategiska fragorna pa
myndigheten. Vidare innefattar organisationen tre avdelningar; avdelningen for europeiskt
samarbete, for globalt samarbete samt for framjande av internationalisering. UtOver dessa
finns ett antal stodfunktioner - enheten for verksamhetsstod och enheten for ekonomi. Ett
insynsrad med medlemmar fran olika samhallssektorer (bl. a SKL, Svenskt Néaringsliv,
universitet etc.) har utsetts av regeringen. Radets uppdrag ar att utéva insyn i verksamheten
men ocksa vara radgivare till myndigheten.***

IPK styrs som myndighet genom arliga regleringsbrev, samt sin myndighetsinstruktion.
Myndigheten ar det svenska programkontoret for de EU-program och andra internationella
program inom utbildningsomradet”, vilka regeringen beslutat om.**> Myndigheten far sitt
uppdrag framférallt genom Utbildningsdepartementet, Europeiska kommissionen och
Nordiska ministerradet, men ocksa fran SIDA och de EU-program som ligger inom deras
uppdrag att hantera.®

EU &r den enskilt storsta finansiaren bland dessa genom ett antal EU-projekt som sker inom
IPK, men dessa forutsatter motfinansiering fran statlig sida, d v s Utbildningsdepartmentet.*?’
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Myndighetens hantering av programmen skiftar i omfattning fran program till program — det
kan innebéra ett fullt ansvar for administration och uppféljning, till att endast sprida
information och resultat kring programmet ifraga.*?®

Myndighetens verksamhet har under aren férandrats och blivit alltmer komplex:

“"Myndigheten har en komplicerad verksamhet diir flera dimensioner sasom mdlgrupper,
finansiarer, processer och kontor p& tva stallen maste hanteras.|...] "%

Myndigheten drivs utifran visionen att Internationella samarbete ger forutsattningar for det
basta larandet. Den visionen ska genomsyra det dagliga arbetet, som sker utifran dess
uppdrag, vilket &r att:

e aktivt frdmja och stodja Figur 4.1.1 IPK:s organisation
utvecklingsprocesser och
mobilitet inom utbildning
och kompetensutveckling
inom ramen for det et & semarni
internationella samarbetet _
o aktivt medverka till att det

Avdelningen fér eurcpeiskt samarbete Avdelningen fér
sve nSka frémjande av
Férdela medel och platser internationalisering

utbildningssystemet, foretag
och organisationer ges

Skaffa ansdkare

Utveckla

Frémja kunskapséverfdring,

baSta m OJ I I g a - Avdelningen for globalt samarbete Spridning av resuitat,

marknadsféring, analys,

Verksamhetsstdd extern webb

forutsattningar for att
tillvarata de olika
mojligheter som det
internationella samarbetet
inom utbildning och
kompetensutveckl ing Kommentar: Organisationsschema frén programkontoret.se
erbjuder

o verka som en sambandsorganisation mellan Sverige och EU inom omradena
utbildning och kompetensutveckling.'*°

Frdela medel och platser
Skaffa ansdkare

Utveckla Utveckla

Myndighetens strategiska omraden ar att vaxa och utvecklas som aktdr, bli mer kand for ratt
saker, 6vertraffa kundens forvantningar och vara en effektiv myndighet.**

Myndighetens organisation har varit under synbar forandring under de senaste aren. Utéver de
organisatoriska strukturforandringar som skett, bland annat genom att nya program tillkommit
och Gotlandsetableringen, har ett processinriktat arbetssatt har inforts. Den grundlaggande
organisationsstrukturen, med en ursprungligen malgruppsindelning av verksamheten, har
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omorganiserats med syfte att forbattra de interna processerna och samarbetet inom
organisationen.**

Mottagarna for myndighetens arbete ar fyra huvudsakliga malgrupper: skola (for- och
grundskola samt gymnasieniva), yrkesutbildning (inom gymnasiet, K, kompetensutveckling
I arbetslivet etc.), hogskola (universitet och hogskola) samt vuxnas larande
(vuxenutbildning)."** Myndigheten har skiftat fran att vara organiserad utifran malgrupp
(Hogskoleenheten, Skolenheten, Yrkes- och vuxenutbildningsenheten) till att vara organiserad
utifran finansiar och verksamhetens uppdrag. Darfor finns idag tre avdelningar for
kérnverksamheten; avdelningen for europeiska samarbete, avdelningen for globalt samarbete
samt avdelningen for frdmjande av internationalisering samt ledning, stabs- och
stodfunktioner (se figur 4.1.1).

Verksamhetens primara malgrupp ar saval nuvarande som potentiella projektansokare,
deltagare i program samt slutanvandare. Dessa har direktkontakt med myndigheten forst nar
en ansokan om medel eller utbyte &r inskickad samt godkénd ansokan. Vidare finns
mellanhander som IPK anvander for att kunna na ut till sina malgrupper pa ett effektivt satt
och som administrerar och marknadsfor en stor del av programmen. Bland dessa finns
hdgskolor, kommunala EU-samordnare, medlemmar i det regionala nétverket och andra som
marknadsfor IPK:s verksamhet i skolor, samt kommunala aktorer. Huvudparten av
myndighetens kontakt sker genom mellanhanderna, d v s inte mot den priméra malgruppen
dar medborgaren kan finnas.™**

Under 2011 beslutade generaldirektdren om en ny organisation, som ocksa implementerades
under samma ar. Den nya organisationen bygger pa 6kad decentralisering och utgar ifran
myndighetens prestationer och finansiarer. Ordningen syns bl. a genom att de tre
verksamhetsavdelningar som beskrivs nedan och deras arbete kring férdelning av platser och
medel, utgar ifran myndighetens tre véasentliga prestationer: framja internationellt samarbete
inom utbildningsomradet, skaffa ansdkare och deltagare och fordela medel och platser.
(Dessa tre prestationer har prioriterats bland myndighetens totalt sex identifierade
prestationer, dar de 6vriga formuleras som planera, leda och styra verksamheten, utveckla
programverksamhet och arbetssatt, samt skapa forutsattningar (resurser).'*

| samband med omorganisationen etablerades ocksa malgruppsrad, for att behalla ett samlat
arbete gentemot den priméara malgruppen. Malgruppsraden bestar av ansvariga for
malgruppen i respektive avdelning, och raden traffas med jamna mellanrum for att fora en
gemensam diskussion utifran sina malgrupper och eventuella utvecklingsmaojligheter utifran
malgruppsperspektiv.

Myndigheten IPK upphor att finnas i och med arsskiftet 2012-2013 — enligt regeringens
proposition kommer IPK, Hogskoleverket och Verket for hogskoleservice att upphdra, och
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istallet instiftas tvd nya myndigheter.’® Syftet med omorganiseringen &r att uppna “en mer
effektiv och andamalsenlig organisering [...] och en effektiv och tydlig ansvarsférdelning,
dar den granskande verksamheten skiljs fran den framjande och serviceinriktade

verksamheten”.**’

e En myndighet som ansvarar for kvalitetssakring av hégre utbildning, tillsyn samt
uppfoljning av effektiviteten i hogskolans resursutnyttjande (UHR)

e En myndighet som star for den framjande och utvecklande verksamheten,
internationellt samarbete samt uppgifter av servicekaraktar (UKA)

Nuvarande IPK och VHS blir UHR (Universitets- och Hogskoleradet) och HSV blir UKA
(Universitetskanslerambetet).**® De tre avdelningarna som hanterar karnverksamheten inom
IPK idag kommer att bli samlad avdelning organisatoriskt — och uppdelningen sker “léangre
ner”, d v s avdelningarna blir troligtvis enheter eller liknande under avdelningen. Arbetet
kring att ta fram dessa tre avdelningar upplevs dock inte som gjort ”’i onddan” eftersom dessa
tydligt kopplar mot IPK:s uppdrag idag, och aven for verksamheten i den nya myndigheten
framdéver. Alla myndigheter har ett antal prestationer som rapporteras och mats mot
regeringen — IPK har valt att definiera sina processer som prestationer, och saledes ta fasta pa
det processorienterade arbetssatt de redan har, och visa pa det dven i den organisatoriska
strukturen. Aven om enheterna utifran dessa prestationer inte kommer att finnas kvar, finns
ké&rnverksamheten och processerna kring denna kvar, vilket gor att den gedigna 6versyn och
kartlaggning som gjordes i bildandet av avdelningarna inte ar for intet i den nya
organisationen.*

Ledning, formella och informella forutsattningar — ett ramverk fér ansvarstagande

En dokumentanalys samt tio intervjuer har genomforts for att bygga en djupare bild av hur
ledningen samt hur de organisatoriska forutsattningarna strukturerats i myndigheten.
Intervjuerna har innehallit saval en mindre strukturerad del, med mojlighet for respondenten
att paverka intervjun och dess innehall, samt en avslutande strukturerad del for att skapa en
snabb 6gonblicksbild av de upplevda férutsattningarna pa myndigheten. Inledningsvis
presenteras denna dgonblicksbild, for att darefter fordjupa redovisningen av resultaten fran
dokumentanalysen och intervjuerna utifrn analysmodellens centrala faktorer, ledning,
formella och informella forutsattningar.

Av totalt tio respondenter svarade de flesta pa de kvantitativt stallda frdgorna, som besvarades
i en gradskala mellan 1-10. | bilaga 3 redogérs for samtliga svar samt medelvardet for
samtliga svaranden, dar de som inte upplevt att svaret kan kvantifieras, uteslutits.

Generellt upplever savéal medarbetare som chefer ett stort inflytande och kontroll, samt ser en
enskild mojlighet till och ett gemensamt faktiskt ansvarstagande som de ar stolta over.
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Nar mer detaljerade fragor stalldes framtradde dock nyanser i bilden, déar behov av utveckling
eller forandring formulerades. Respondenterna definierade ett antal faktorer som paverkade
det enskilda och det gemensamma ansvarstagandet, vilka i olika man upplevdes fungera
framjande eller hdmmande inom myndigheten idag.

| tabellen i bilaga 3 ser vi att de flesta svarade att de upplevde att de har nagot lagre kontroll
eller inflytande 6ver faktorer som paverkar deras yrkesroll och deras majlighet att gora ett
gott arbete, an deras faktiska mojlighet att ta ansvar. Anmarkningsvart ar den respondent som
svarat att dess avdelning pa en gradskala fran 1-10 tar mycket lagt gemensamt ansvar (1) for
sitt uppdrag. Denna medarbetare upplever att det finns en stuprérstendens, inte bara i
myndigheten utan dven pa denna avdelning, dar mycket sakkunskap krévs i olika roller som
gor det svart att ha insyn i kollegors arbete. For denna medarbetare har det faktum att
malgruppsorganisationen omstrukturerats inneburit mindre kontakt med sina “nirmaste
kollegor”. Ytterligare ett par svar star ut tydligt, dar upplevd kontroll Gver visentliga delar i
det vardagliga arbetet anges vara 1 respektive 5,5 av 10. Dessa respondenter &r en chef, som
menar att det inte ligger i chefsrollen att ha kontroll 6ver styrande faktorer — och att
fortroende for medarbetarna och en stdndig dialog med dessa istéllet & mer lampligt for en
chef pa IPK. Den andra respondenten ar en medarbetare som upplever att den formella
regelstyrningen ar for omfattande och detaljstyrande for att kunna sdga sig uppleva kontroll.

Bilden av regelstyrd och regelféljande myndighet dar uppdraget ar centralt och tydligt for
varje medarbetare, var gemensam hos samtliga respondenter. | féljande kapitel presenteras
chefers och medarbetares uppfattning kring dessa fragor ytterligare, och de diskrepanser som
uppvisats utforskas ytterligare genom de djupa och rikare svar som gavs i intervjuerna.

4.2. Ledning
Organisationen och ledningen med den, har inom IPK varit under synbar férandring under de
senaste aren. Myndigheten ar relativt ung, da den etablerades 1995, och manga beskriver
organisationen och dess styrning som nyss landad — forst nu borjar rutiner och formaliteter
kring roller och ansvar satta sig och fokus kan riktas mot annat, som intern utveckling,
forbattring av processer, tydliggérande av roller inom arbetsgrupper etc.'*® En chef beskriver
det som att myndigheten mognat — och dess personal med den: ”/.../man kan det
erfarenhetsmassigt, ta det lite lugnare och jobba mer pa bredden. "***

Myndighetens generaldirektor och hans ledarskap som en faktor som paverkar den éppna
arbetsmiljo som upplevs rada pa arbetsplatsen — hans arbete idag beskrivs som utévande ett
indirekt och delegerande ledarskap, och att han sillan ar en chef som “trycker pa”**2. Nar
generaldirektoren var nytilltradd menar nagra chefer att han var klar och tydlig med vad han
ville — och fick ordning pa bland annat ekonomin genom det arbetssattet. Hans mal for
verksamheten samt att det var ett gemensamt arbete, upplevs tydligt kommunicerat, men
samtidig upplevs han vara 6ppen for samtal och dialog och att han alltid har dérren 6ppen”.
Hans roll upplevs viktig for den dvergripande organisationen och styrningen, dar han upplevs
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ha ett stort fortroende for sina medarbetare. Samtidigt lyfts hans roll &ven som viktig som
forebild och for att satta en norm kring hur man arbetar och talar om sitt arbete i hela
myndigheten.

”Jag tror att det handlar om ledarskap véldigt mycket. Vem man har som forebild. Jag
tror att det &r GD som sétter bilder kring om man ska vara offensiv, eller innovativ —
eller hur man ska vara. /.../han har lyckats ganska bra, men han ar inte den som syns
eller gdr mycket vasen av sig, och det tror jag har praglat resten av myndigheten. 7*®

Ledningsgruppen traffas i saval formella ledningsgruppsmaéten — som dock minskat sedan
beslut om omorganisering ar IPK gar samman med andra myndigheter — och dven i informella
samtal och avstdmningsmaten. Inom ledningsgruppen upplevs dialogen ha 6kat och med den
det interna samarbetet utvecklats och forbéattrats, med relationer mellan chefer som stéttar och
hjélper dem i sitt vardagliga arbete. "Tidigare satt man mer pd sin enhet och bevakade, lite
grann. [...] Det finns en oppenhet idag. Tidigare osakerhet var nog ocksa en uppbyggnadsfas
- det blir att man bevakar lite revir.”**
Det generella chefskapet och chefers I6pande arbete beskrivs ske i stor grad utifran med stod
av och i samrad med saval andra chefer som medarbetare. Mer allméan problematik i
beslutsarenden dar chefen kanner sig osaker hanteras i detta forum, inom ledningsgruppen.

”Dar kan jag saga att jag kanner att jag kan ga till vem som helst i sittande
ledningsgrupp och sdga “det hér dr svdrt for mig, hur skulle du/ni géra”. Vi har stdd av
varandra pa det sattet — bade i formella moten men ocksa informella. Jag har tagit upp
saker och sdger att jag kidnner mig ensam i det hdr, jag behover stod och er input i det
hdr drendet”.

Ledarskapet beskrivs av cheferna sjalva som att det sker utifran personligt ledarskap och att
ledarskap ofta ar en frdga om sunt fornuft i bedémningar. Oppenhet och tydlighet &r
nyckelord som aterkommer for att beskriva ledarskapet i myndigheten, saval gentemot
chefskollegor som mot medarbetare. Ledarskap och styrning gentemot medarbetarna upplevs
ocksa handla om att ”levandehélla mélsittningar”, tydliggora uppdraget och de ramar som
finns for dessa, och ha hand om manga mjuka fragor kring arbetsgrupperna.*® »Jag har
ansvar for effektivitet, hur arbetsgrupperna fungerar — med allt vad det inkluderar [ ...] for att

gruppens arbete ska fungera”.**®

En chef betonar vikten for myndigheten som helhet att ledning och styrning fungerar utifran
gemensamt antagna vérden och principer. Att genom dialog skapa enhetlighet och gemensam
forstaelse kring olika begrepp menar hon ger en tydlig styrning i organisationen, som skapar
fortroende hos medarbetarna. Ett exempel som namns av chefen ifraga ar hur myndigheten
ska forhalla sig till vad en god balans ar mellan regelefterlevnad och vad som ar praktiskt
genomforbart — ”pragmatism”. I den fragan beskriver chefen att det fors en kontinuerlig
dialog inom ledningsgruppen kring hur de ska guida de medarbetare som efterfragar stod eller
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rad, exempelvis géllande korrekt 6vertidsrapportering. Den dialogen sker for att skapa en
enhetlig styrning i fragor centrala for medarbetarna — nagot som av en chef lyfts som centralt i
tydligt ledarskap - men i gruppen finns en spanning mellan olika uppfattningar som chefen
menar ar nodvandig.

”Det ar en utmaning i en ledningsgrupp, och dar har varit problem, for [...]
tolkningsutrymmet har varit stort och skiljt sig at, och da har tolkningen varit lite olika.
[...JDet har varit storre problem tidigare, for det har reglerats upp och sa, men det ar
jatteviktigt att man ar éverens i en ledningsgrupp. ”

Ledning och styrning utifran chefernas perspektiv upplevs sammanfattningsvis ha forbattrats
och fortydligats genom en god och prestigelds arbetsmiljo i ledningsgruppen, men ocksa en
Oppen och tydlig relation till generaldirektoren.

Bland medarbetarna ser man att ledning och styrning i myndigheten fungerar vél utifran deras
relation till nérmsta chef eller andra ledningsfunktioner: “Mina chefer kompletterar varandra,
och ar valdigt tydliga i sina roller — ndir man ska viinda sig till vem. Det ir vildigt bra! ™"

Manga medarbetare upplever att det finns ett fortroende fran saval narmsta chef som
overgripande ledning att de enskilda bedémningarna och arbetet utfors pa ett professionellt
och sakkunnigt vis. Tillit mellan chef och medarbetare och ett delegerande ledarskap dér
ansvar garna delas inom en enhet ar en uppfattning som manga medarbetare formulerar.
Relationen till narmsta chef beskrivs som nagot som styr det I6pande, vardagliga arbetet pa ett
indirekt satt. En medarbetare uttrycker att relationen till chefen och dialogen “paverkar
kanske vilka beslut man fattar — efter dialog blir det ofta béattre beslut. Det handlar om
grundvarderingar kring hur man skapar basta forutsattningar for bra beslut!”

Ledningen upplevs samtidigt ge ett stort ansvar till personer som &r kompetenta och erfarna
att ta det ansvaret samt har kdnnedom om verksamheten. Fokus for chefer upplevs bland
manga medarbetare ligga pa delegering och samordning &n styrning — trots att vissa program
inom myndigheten innebar detaljstyrning fran finansiarerna, beskrivs chefs- och ledarskapet
inte som direkt styrande.

”Jag gillar att ha ett mal att jobba mot och se vad vi vill dstadkomma, vad det béasta
sattet ar for att komma dit. Vi har fria tyglar att na dit — bara malet ar tydligt och klart
framjar det ansvarstagande. Inte detaljstyrning. ”

En medarbetare lyfter vikten av att kunna driva egna projekt och ha ansvar dem — denna
menar att narmsta chef prioriterar att jobbet utfors pa ett bra satt och litar pa att det sker.

”Man har ett stort ansvar, och ett stort frirum som &r viktigt och man inte vill bli av med.
Det &r ju att man vill kunna forma den verksamhet man har och sin dag. /.../Det styr jag
jusjalv /...JJag gar ju inte och fragar varje gang — kan jag aka pé det har métet och sa —
det ingdr ju i mitt jobb”
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Flera medarbetare lyfter detta ”frirum” som centralt i sitt yrkesutdvande, men manga
efterfragar samtidigt mer styrning. Detta i form av bl. a 6kad tydlighet; manga menar att vad
som formedlas informellt och formellt i organisationen ger olika, och ibland motstridiga,
forvantningar pa den egna rollen. Vidare efterfragar manga av respondenterna en tydligare
styrning formellt kring analys och uppfdljning — att évergripande ledning behdver tydliggora
ramverk kring olika rutiner, arbetsférdelning och arbetsrollsbeskrivningar etc.:

”Sd att man kan dela pd bordorna mer — jag ska inte sitta med hela ansvaret, tror jag.
Jag gor saker efter eget huvud — och d& tappar man kontinuitet. Ledningen maste lagga
sig i lite mer i handlaggarens dagliga arbete. For rattssakerhet och likvardighet i
processer. Men ocksa for att jag ska kunna kénna sig trygg att allt inte ar upp till

mig. "4

Sammantaget kan konstateras att medarbetarna éverlag upplever ledningen fortroendefull och
att den styrning som sker utgar ifran tillit och kompetenta medarbetare. Samtidigt lyfter flera

medarbetare att viss ramstyrning skulle ge en kénsla av sammanhang, helhet och trygghet for
dem i deras l6pande arbete.

4.3. Formella forutsattningar

Ledning och styrning

Den formella styrningen foljer generellt ordningen att myndighetens generaldirektor &r ytterst
ansvarig for myndighetens sammantagna arbete, inklusive arbetsfordelningen, delegering,
mal- och resultatuppféljning samt att handlingsplaner uppréttas for framtida arbete inom
omradet.

Narmsta chef har ansvar for att inom sin avdelning eller grupp lyfta fragor som uppkommer i
gruppen. Samtliga inom organisationen ansvarar for att aktivt bidra till ett bra arbetsklimat,
samverka med arbetsgivaren och folje foreskrifter och rutiner och vidare dven hantera
kollegor som inte gor sa.

Utifran de av myndigheten sjalv genomférda kundndjdsundersékningarna stravar
myndigheten efter att bedriva en kvalitativ verksamhet, med ett aktivt engagemang att
standigt forbattra och utveckla verksamheten mot brukarna.*

I och med de fyra olika finansidrer som myndigheten sammantaget har, innebar att varje
enskild medarbetare inte mottar samma styrning. EU-kommissionen, Nordiska ministerradet,
SIDA och Utbildningsdepartementet utvar olika styrning som i vissa verksamheter kan
integreras i rapportering och uppféljning etc., men finansiarerna har olika fokus pa och
installning till regelverk, aterrapporteringskrav, detaljstyrning och personliga bedémningar.

Den europeiska avdelningen, som driver EU-program och mottar finansiella medel fran EU-

kommissionen, har att forhalla sig till ett forhallandevis rigorost regelverk som omfattar savl
overgripande administrering av programmet som detaljbeslut inom det. Den bilden bekraftas
av medarbetare pa saval den sagda avdelningen, som 6vriga medarbetare.
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VAtt ta ansvar och géra ett bra jobb dr att slutfora arbetet i rimlig tid, i god tid, pd ett
effektivt satt. Jag kan inte se att det skiljer sig egentligen, fran alla som har ett jobb och
p& myndigheter. Att flja regler och s &r ju viktigt. "**°

Flernivastyrningen och de fyra olika finansiarer myndigheten har utgér en tydlig utmaning for
hur styrningen ska ske pa ett tydligt och konsekvent sétt i organisationen. Samtidigt upplever
manga att styrningen blivit tydligare under de senaste aren sedan omorganiseringen — genom
att organisera verksamheten utifran finansiar foljde organisationsstrukturen i storre grad den
faktiska styrning varje avdelning lydde utifran. ”Och det blev svdrt att fi resultat — och se
resultat! Det var sd mycket att forankra innan man kunde se ndgot synligt. ”*>*

En medarbetare menar att styrningen blev tydligare och att hennes mandat blev storre. Nar
dennas verksamhet samlades under en avdelning blev hennes arbetsuppgifter tydligare, med
farre chefer och tydligare styrning.

Formellt tillampar myndigheten en omvand delegationsordning, som innebér att det som
ansvar som inte formellt ligger pa ndgon annan, automatiskt laggs pa den person som mottar
arendet.*® Vissa menar att den omvanda delegationsordningen inneburit mer formellt
delegerat ansvar — nagot som formellt regleras genom den omvénda delegationsordningen for
myndigheten.™* Vissa chefer och medarbetare ser det som att ledningen har ett minskat direkt
inflytande 6ver medarbetarnas vardagliga arbete. Bland annat har medarbetarna i storre man
inkluderats i budgetprocessen. Istéllet for att ledningsgruppen fordelar budget fordelar de
istallet budgeten enligt avdelning, dar medarbetarna sjalva far delta i processen att fordela
denna enligt prioriterade omraden. Uppfoljning utifran verksamhetsbudgeten sker via
kvartalstraffar med respektive avdelningschef och ekonomipersonal, samt slutligen en
sammanfattande uppféljning av samtliga avdelningar mot ledningsgruppen. En chef menar att
denna process forbéttrat relationen mellan olika avdelningar; att det finns ett lugn och mindre
skarpa granser dér verksamheterna har ett gemensamt mal.

»Jag far aldrig hora att "ska du dit och sldss nu for din budget” eller s, det sager aldrig
nagon. Jag tror att man kanske inte sagt det rakt ut i organisationen, men jag tror att
man kanner av det — det &r aldrig nagra schismer i ledningen, vi ar aldrig oense, vi har
samma mal.”

Cheferna upplever att malgruppsperspektivet ar generellt &r mycket narvarande i
medarbetarnas vardagliga arbete, ”Det ar inte ekonomi man pratar om i forsta hand, utan det
ar vad kan man gora for aktiviteter for att det ska bli bra, béttre, utvecklas. "***

Regelefterlevnaden upplevs vara mycket hog. Att folja regler och korrekt gora sina
arbetsuppgifter ses som en central del i att vara ansvarstagande sitt vardagliga arbete.
Samtidigt lyfts kollegornas betydelse for att det ska kunna ske pa ett likvardigt, effektivt och
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rattvist satt — “att det finns en trygghet att det finns nagon som fangar upp och hanterar de
arbetsuppgifter som kommer till 0ss.”**

Olika regler ar dock olika narvarande i intervjuer med chefer samt med medarbetare. Medan
cheferna som intervjuats talar om interna styrdokument samt myndighetsstyrning, talar
medarbetarna generellt mer utifran den styrning som sker fran finansiarernas hall. En
medarbetare lyfter den ’dubbla styrningen” — som hon upplever minskat sedan den senaste
omorganisationen - som en prioriteringsfraga;

Vi har borjat nu sa att europeiska och svenska mal inte skuggar varandra, utan ar

samma. Tidigare var det splittrat och blev en dubbel styrning. Och finansidren ar ju den

man springer mot forst, och sen har man forsékt koppla det mot myndighetsmdlen” ™

Den omvanda delegationsordningen, som innebér att myndighetens ansvarsomraden som inte
specifikt formuleras ligga inom generaldirektor eller en chefs arbetsroll, delegeras till chefer
eller medarbetare. En medarbetare med Overgripande stabsansvar definierar den omvanda
delegationsordningen som

”[...] allt som inte ligger ndgon annanstans ligger pa mig. Det ar ett decentraliserat
ansvar, men [...] det sker hela tiden i samverkan med ledning och stab. ”**’

Manga medarbetare och chefer menar att det formella ansvaret i stor grad fortfarande finns
hos cheferna. Det informella ansvaret delegeras garna inom myndigheten, men formella
mandat foljer inte nddvandigvis av detta.

De pafoljder som organisationen har om ansvar inte tas ar i forsta hand dialog med narmaste
chef. Om chefen inte kan eller ska hantera fragan, kan den lyftas till personalsamordnaren
eller nésta instans. Om det ar en allvarlig forseelse rapporteras det till externa parter, men
manga menar att nagot sadant i princip aldrig hant inom myndigheten. En chef sager att ~det
pagar en nara dialog kring forhallningssatt — jag tror inte att ndgon skulle lata bli att folja
riktlinjer!”

Samtidigt har manga medarbetare sakkunskap om respektive program som gor att deras arbete
i hog grad sker sjalvstandigt. “"Mdnga har ett ensamt ansvar for vissa program, och foljer

dess process frdn borjan till slut, frdn ansékningar till utvirdering”.**®

Utifran sitt uppdrag och sina strategiska mal finns avdelningsmal dar indikatorer och
aktiviteter identifierats for att sakerstalla att varje avdelning bidrar till hela verksamhetens
maluppfyllelse. Avdelningsmalen &r ocksa de som ligger till grund for de mal som sétts pa
individniva och ligger till grund for individuell utveckling pé arbetsplatsen.**®
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Myndigheten bedriver I6pande ett riskanalysarbete som utgar ifran krav i forordningen om
intern styrning och kontroll.**® Arbetet utgdr ifrdn de ovan namnda sex prestationerna, och
inkluderar sledes hela verksamheten samt séval interna som externa processer inom denna.*®!
Samtliga medarbetare involveras i riskarbetet genom att pa avdelningsniva genomfora en
riskanalys och prioritering utifran respektive avdelnings verksamhet.'®? Syftet med att
inkludera medarbetarena i riskanalysen &r framférallt att kvalitetssékra verksamhetens arbete
och for att tydliggora roller och ansvar for riskhantering.*®® De avdelningsspecifika
riskanalyserna hanteras sedan vidare i myndighetens ledningsgrupp, dar de analyserar den
sammanlagda bilden och identifierar risker som kan vara myndighetsgemensamma eller
vasentliga att lyfta i hela myndigheten.’® Riskanalysarbetet &r integrerat med
verksamhetsstyrningsprocessen och sker i samband med verksamhetsplaneringen for att sdkra
att myndigheten kan uppn sina mal.'®

Den formella styrning och de forutsattningar som finns i form av styrdokument inom
myndigheten sags dver i samband med omorganiseringen mot prestationer och en mer
processorienterad organisationsstruktur. Stravan har varit att minska antalet policys och
riktlinjer samt forenkla dessa, for ett effektivare anvandande och tydligare kommunikation.
Samtliga styrdokument galler for samtliga anstéllda, d v s sdvél medarbetare som chefer.
Generellt gallande for de flesta dokument &r att de innehaller information kring bakgrund till
policyn — pa vilken anledning den etablerats — hur det organisatoriska ansvaret ser ut i
forhallanden till policyn, inklusive ansvarsfordelning, samt information kring uppféljning.
Vidare anges myndighetens forhallningssétt i olika situationer (effektivitet och miljo etc.),
samt mer detaljerad information kring vad styrdokumentet avser och omfattar.

Myndigheten haller vissa titlar lika i organisationen trots att det kan ligga olika innebdrd i
olika roller. Handlaggartiteln tacker exempelvis in roller som i princip uteslutande sysselséatts
med ansokningsforfaranden och handlagganden, men ocksa roller dar mer
verksamhetsutveckling ingar. Det finns heller inga arbetsrollsbeskrivningar — nadgot som vissa
upplever skulle underlétta det egna arbetet genom tydliggdra vad som ingick i den egna
arbetsrollen. Man ser en nytta for sig sjalv genom att veta vilka forvantningar som finns pa
den egna rollen, men ocksa for att tydliggora vilka forvantningar man sjéalv kan ha gentemot
organisationen i form av 16n, mandat och utveckling.*®® Cheferna upplevs uppmuntra
ansvarstagande; “Min chef ¢ir bra, och tydlig; tar man for sig, far man for sig.” Samtidigt
efterfragas tydlighet i styrningen /...] inte som stanger, utan vad som ar ens basuppgift - och
om man har intresse att jobba med mer kan man gora det ocksa.”**’
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Samtidigt definieras verksamhetsutveckling sa som ett gemensamt ansvar — varje enhet ar
delaktig i den egna avdelningen eller enhetens verksamhetsplanering och medarbetarna
forutsatts delta aktivt.

Viirden och férhdllningssdtt

Utover de styrprinciper och regleringar dokumentstudien gett en 6verblick av, finns formell
dokumentation av myndighetens vision, forhallningssatt och etiska riktlinjer. | dessa finns ett
antal begrepp som ateranvands och aven bryts ner i olika nivaer.

Visionen for IPK ar Internationellt samarbetet ger forutsattningar for det basta larandet.
Utifran denna vision har fyra strategiska omraden identifierats, som redogjorts for ovan. Det
arbete myndigheten bedriver ska ske 6ppet, engagerat och professionellt. Att sa sker
sakerstalls genom individuellt nedbrutna mal utifran vision och avdelningsmal, men ocksa

genom att folja riktlinjer och policys, dar de etiska riktlinjerna &r ett centralt styrdokument.'®®

De etiska riktlinjerna berdr grunderna for en stattjansteman och vad rollen innebar juridiskt.
Vidare detaljeras vissa punkter specifikt for IPK utifran dess verksamhet. Riktlinjerna
omfattar offentlighetsprincipen, jav, rapportering av oegentligheter och bedrageri, bisyssla,
representation, Gévor och férmaner sam privat anvandning av arbetsgivarens utrustning.'®®
Riktlinjerna vilar dock pa informella forutsattningar, och betonar den enskilda medarbetarens
integritet, goda omdome och etiska forhallningssatt som nodvandigt for ett langsiktigt
fortroende for saval IPK som offentlig forvaltning i stort. Riktlinjerna ar inte en omfattande
regelbok att folja per paragraf, och omfattar inte heller prioriteringar eller stod for
stéllningstaganden i enskilda situationer, utan snarare en végledare;

”Bestimmelserna som finns for statsanstallda ger inte alltid enkla och tydliga svar pa
hur man handlar som lampligast i en given situation. Som statsanstéalld stélls du ofta
infor problem som maste 16sas genom eget omdéme och egen kénsla for vad som ar ratt
och fel, lampligt eller oldmpligt. "™

Tjanstemannen uppmanas lita pa sin “magkénsla” — d v s vad som gor beslutsfattaren illa
berdrd, vad som kan gdra andra illa till mods eller vad andra kan uppfatta felaktigt eller
inkorrekt. Om det stallningstagandet ar svért att géra finns narmaste chef som vidare stod.*"
Ett uttalat utrymme for individuellt beslutsfattande finns saledes, utifran personlig bedémning
och situationens art; “knivskarpa skiljelinjer” och klar gransdragning ar ibland omgjlig dven
enligt de lagar offentliga verksamheter har att forhalla sig till (bland andra Forvaltningslagen,
Regeringsformen, Offentlighets- och sekretesslagen, med flera).!"

Utifran marknads- och kommunikationsperspektiv betonas medarbetarens roll som beréttare,
d v s hur arbetsgivarvarumarket aterspeglas och beréattas genom varje personligt mote
medarbetare har med mottagare eller medborgare. Ansvaret hos varje individ for sina beslut
och stdllningstaganden formuleras som en miansklig, grundldggande faktor; "vi tar ansvar och
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tanker sjdlva”, men samtidigt betonas ocksa att forhallningssattet individen ska ha 1
forhallande till sina kollegor och mottagare ska vara korrekt.

“Tillsammans dr vi en myndighet. Men ndr vi méter ndgon i vara mdlgrupper dr vi

manniskor. Bara en manniska kan anvanda sitt sunda fornuft for att forsoka forsta en

L 2173
annan individs behov.

En milj6 med hogt i tak, konstruktiv kritik, stdndiga forbattringar och flexibilitet forordas.
Vad myndigheten ir delas upp i “hjérta” och “hjirna”; tvd delar med mjuka och harda vérden
som tillammans blir ett varumédrke. Kérnverksamheten utgor ”hjarnan” dar program- och
tjansteutbudet som erbjuds, dessas innehall samt dess mervérde &r centralt.

Vad som gor myndigheten unik, betonas dock vara “hjértat”; séttet pa vilket verksamheten
uppfattas utifran medarbetares attityd, kommunikation och forhallningssatt. Vardegrunden
oppen, engagerad och professionella utvecklas har, och inkluderar saval ett 6ppet
forhallningssatt internt mellan anstéllda, som oppenhet gentemot malgruppen och att deras
behov stélls i centrum. Varje medarbetare &r engagerad genom att ”’/...J bry oss om och
undviker alltid risken att de vi kommer i kontakt med ska uppfatta oss som ’stelbenta
byrdkrater’ '™

Att vara professionell definieras som att halla kompetens inom sakfragan och behoven hos
malgruppen, men ocksa att balansera mansklighet gentemot professionalitet; [...] vi agerar
alltid inom ramen for vad som ar accepterat och tillatet, men undviker att falla i fallan av att
uppfattas som stelbenta eller onddigt krangliga.”

Kommunikation gentemot malgruppen utifran hur myndigheten vill uppfattas sker genom
medarbetarens moten och “hur vi ser ut”, "hur vi later”, "hur vi beskriver oss sjdlva”. Hur
myndigheten sammantaget lyckas med det undersoks genom kundenké&ter och
varumarkesundersékningar.*”

Kommunikationen internt kring IPK och dess varumarke ska ske for att

- alla ska veta vad IPK star for

- alla ska forsta att det ar alla vi medarbetare som ar ansvariga for vart varumarke
- standigt omvardera och revidera varumarkesplattformen

- uppdatera var profilmanual och bildpolicy med regelbundenhet

- gbra matningar av olika slag (kundundersékningar, varumarkestracking etc.)""®

Uppféljningar internt sker genom medarbetarundersokning vartannat r, enhetsmaten,
medarbetarsamtal och lonesattande samtal.'”” Vidare forutsatts medarbetarnas lopande

3 arumirkes- och kommunikationsplattform, 2011:6
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delaktighet och inflytande i savél avdelnings- som verksamhetsovergripande utveckling och
planering utifrén sin kompetens.*’®

Organisationskultur och kollegial miljo regleras formellt utifran grundlaggande principer som
ocksa kan harroras fran verksamhetens demokratiska uppdrag, men ocksa utifran
arbetslagstiftning. Inbakat i myndighetens véardegrund och foresprakade forhallningsétt ar ett
kollektivt ansvar for fragor som berér myndighetens “hjirta”. Det éir den samlade
organisationens ansvar, bestaende av ett antal individer, att sakerstalla en konstruktiv kollegial
arbetsmiljo, fri fran diskriminering och med majlighet for individer att avancera och utvecklas
utan hanseende till deras kon, alder, etniska tillhrighet, konséverskridande identitet, religion,
funktionshunder eller sexuella 1aggning. “Inflytande, delaktighet och utveckling dr sjdlvklara
réttigheter for alla anstdllda. For att alla medarbetare ska kunna ta ansvar. "

En viktig faktor som mojliggor ansvarstagande och delaktighet &r kunniga och informerade
medarbetare; i allt fran diskrimineringsfragor, till miljo- och personalpolicyfragor, ”[...] kravs
dels kunskap, dels att ansvarsnivaer ar klart definierade i organisationen ”.**

Allas tillgang till information, och mojligheten att ta del av information, identifieras som
centralt for att ansvarstagande medarbetare ska kunna framjas.

4.4. Informella forutsattningar
Att ansvar ska ske kollektivt och I6pande syns pa olika satt i IPK. Det kan vara en orsak till
att myndigheten inte tillampar arbetsrollsbeskrivningar. En medarbetare lyfter detta som en
positivt for dennas ansvarstagande, da ingen nagonsin hejdat denna fran att utveckla sin roll
utifran intresse eller verksamhetens behov. Samtidigt menar medarbetaren att det kan behdvas
tydligare beskrivningar och styrning i form av kommunikation etc., for att tydliggora vilka
forvantningar som finns samt for att sékerstalla att ansvaret for utveckling och
kvalitetssakring fordelas pa fler. En annan medarbetare lyfter ocksa det kollektiva ansvaret for
verksamheten som centralt, och beskriver att ansatser gjorts for att tilldela ansvaret for
utveckling och strategiska, 6vergripande arbetsuppgifter, men att resultatet inte blivit som
forvantat — medarbetaren menar att det maste finnas ett gemensamt ansvar och en gedigen
forstaelse och kunskap kring olika delar av verksamhetes arbete vilket gor att strategsikt
arbete inte kan frikopplas fran det ordinarie arbetet.'®*

Ett verkligt delegerande av ansvar ser manga medarbetare &r svart. Nagra respondenter med
samordnande eller koordinerande ansvar utan formellt ansvar, som fatt fragor informellt
delegerade till sig genom narmsta chef, upplever att deras delaktighet i viktiga strategiska
fragor kan bli symboliska — de kommer in alltfor sent i processen for att reellt kunna paverka
resultatet. ”’Men det ar synd, for man gar miste om mycket bra idéer och kunskap hos
medarbetarna som man kunde ta del av tidigare i de har beslutsprocesserna.”®

178 Arbetsmiljopolicy och arbetsmiljéansvar
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Vad ar ansvar?

En spontan reaktion pa en dppen fraga om att definiera egna ansvaret har generellt varit att
utgd ifran regelverk och lagar. Aven om manga menar att statstjanstemannarollen ar mindre i
tydlig pa IPK jamfort med andra statliga myndigheter pa grund av dess mangfasetterade
uppdrag, med flera finansidrer, tycks medvetenheten om myndighetens offentliga uppdrag
vara narvarande hos medarbetare saval som for chefer.

Samtidigt formulerar manga av medarbetarna att de har ett informellt utokat mandat — manga
ser att de tar mer ansvar an de maste, for att de har ett driv och vill utveckla och forbattra
verksamheten eller det specifika programmet. Det finns en stark kénsla av att saval den
nérmsta chefen och &ven resten av ledningsgruppen och generaldirektéren har ett stort
fortroende for att de beslut man fattar inom sin yrkesroll, och att det dessutom &r uppmuntrat
att soka utveckla sin roll eller sin verksamhet om ett behov av det identifierats.

Den okade styrning som efterfragas bland medarbetare och chefer ar snarare da en styrning
for att tydliggora forvantningar och krav i den egna och andras yrkesroller — i form av
utvecklade arbetsrollsbeskrivningar eller liknande.

“Det har varit lite knepigt, vem som bestdmmer och vilka forvintningar som finns pd

varann. Det ar ju inte sa att man ar ovillig att jobba alls, men daremot har det varit lite

,,183
oklart om rollerna.

Idag ser ndgra medarbetare att den tid och den energi man lagger ner pa utveckling uppskattas
— men att tiden inte racker till. ”Man mdktar inte med — man vill gora de dar strategiska
uppgifterna, men hinner inte det. "%

Nar ansvarsbegreppet operationaliseras — vad det innebar i organisationen, eller vad som ingar
i personens ansvar och vad det innebdr i vardagen, handlar det fortfarande om att félja regler,
men ocksa hur man férhaller sig till sina kollegor.

Chefer och medarbetare med utokat informellt ansvar betonar sin katalyserande roll.
Ledarskapet utdvas pa ett mellanminskligt plan, i korridoren” och nédvandigheten av att fa
forankring hos alla medarbetare. ' Manga upplever att alla forutsatts vara delaktiga i
verksamhetsplanering och interna utvecklingsprocesser och projekt. Lika information och
Oppenhet identifieras av en chef som centralt for att skapa god grund for delaktighet.
Samtidigt ar det chefen som haller ett 6vergripande perspektiv. “Jag pratar med folk vid ritt
tillfalle, med rétt doser, for delaktighet!*®

Cheferna upplever att verksamhetens uppdrag ar tydligt for de flesta medarbetare, och att
malgruppsfokus, d v s mottagarna fér myndighetens verksamhet, & mycket narvarande i det
vardagliga arbetet. Samtliga anstélldas kompetens, professionalitet och sakkunnighet
bekréftas av manga intervjurespondenter, och pekar pa att mycket av verksamhetens uppdrag
sker i det operativa — d v s hos och av medarbetarna.
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Det kollegiala samarbetet beskrivs ocksa fungera val inom arbetsgrupper och enheter, medan
man ser den 6vergripande sammanhallningen som mer komplex; en verklig dialog mellan
ledning och medarbetare upplevs svar att etablera.*®’

Att styrning sker pa olika satt pa olika avdelningar, utifran olika finansiarers krav, innebar
enligt manga att verksamheten haft en stuprorsorganisation. Trots att det upplevs vara en
forbattring sedan organisationen istallet var riktad mot malgrupper, da stupréren sags som
annu tydligare, menar man att dagens organisation fortfarande ar sarbar. Man upplever sina
narmsta kollegor som ett gott stod, och har nagot stérre insyn i sina kollegors arbete och sin
avdelnings 6vergripande arbete, men saknar dnda ett helhetsperspektiv i de fragor som inte
ber6r de egna arbetsuppgifterna.

Vi har vildigt sjilvgdende medarbetare i sina egna program — det ar inte alls bra! Man
vill inte att det ska finnas en person per program, det blir valdigt sarbart. Vi vill 6ka
insynen, trots att det redan forbattrats.*®

Manga menar dock att ett medvetet grepp tagits om fragan fran ledningshall i och med
omorganiseringen for nagot ar sedan , och att samarbetet i grupper eller enheter dkat. En
medarbetare upplever ocksa att det gett positivt resultat, bl. a. i form av lagre
personalomséttning.

4.5. Individuella férutsattningar
Medarbetare pa myndigheten tycks generellt uppleva att saval de sjalva, de narmsta
kollegorna samt den Gvergripande verksamheten tar ett ganska stort ansvar for sitt arbete idag.
Utgangspunkten for de flesta medarbetare &r att statstjanstemannarollen och verksamhetens
uppdrag éar relativt tydligt samt att de formella forutsattningarna ger ett ramverk och en
grundplatta att std pa. Samtidigt beskrivs bland vissa medarbetare och chefer regelverk och
styrning som en storre och mer pataglig del i arbetet, som ocksa paverkar deras kansla av
mojlighet att utveckla arbetet eller verksamheten.

Manga medarbetare lyfter att respektive avdelningar har ansvar for sina egna processer och ar
drivande och delaktighet forutsatts i verksamhetsutveckling- och planering. Samtliga
respondenter har haft en roll som utéver handlaggning dven innebar utveckling av
verksamheten, eller ett mer évergripande ansvar i form av koordination eller liknande.
Respondenterna uttrycker ocksa att de upplever att saval myndighetens som verksamhetens
ledning gdrna ser att medarbetarna tar ansvar utanfor sin specifika roll. De menar ocksa att
det finns olika mojligheter att ta ett storre ansvar — men att det kréver ett personligt intresse
och driv. "Visst — rent personligt ké&nner jag mig ganska stolt dver att vi kommit hit. Men okej
— det var allt. Chefen klappade mig pa axeln, det var allt.”**®

Vidare lyfter manga — saval chefer som medarbetare - vikten av att férankra
utvecklingsprojekt eller initiativ med sina kollegor. | forsta hand fors en dialog med
kollegorna som det finns en fortroendefull relation till, for att undersoka ett behov av
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utveckling, for att darefter lyfta fragan till chef eller éverordnad. ** Dialogen &r central for
saval chefer som medarbetare som stod i det vardagliga arbetet, dar en lI6pande dialog kring
forhallningssatt till regler sker;

”[...] man tanker att vi tycker samma for att vi har samma regler, men sa ar det inte! Inte

att andra har fel — men det géller att ha en samsyn dér, nar det ar viktigt fér

1,191
medarbetarna.”

Det finns en varierande medvetenhet om formella riktlinjer — medarbetare refererar spontant
framforallt till de riktlinjer som finns for respektive program nér de berér formell styrning.
Nar det galler interna forutsattningar rérande exempelvis arbetsplatsfragor, forhallningssatt
och social arbetsmiljo spelar IPK:s styrning storre roll, och man ar ocksa medveten om
ledningens vilja och vision har pa ett annat satt an i de formella delarna som rér
karnverksamheten, d v s den verksamhet som sker mot myndighetens malgrupper.

Bland manga medarbetare ser man att man ar relativt ensam om sina arbetsuppgifter och har
mojlighet att utdva inflytande éver hur man arbetar — dven om graden av detaljstyrning och
mojligheten att paverka de styrande faktorerna skiftar mellan avdelning och program.

De chefer som befinner sig pa stabs- eller stodfunktioner menar att det inte finns i deras roll
att ha kontroll eller inflytande éver de faktorer som styr deras vardagliga arbete.
Linjecheferna ser sin roll som nagot mer styrande i forhallande till avdelningens eller
enhetens mal, men betonar snarare kommunikation och dialog framfor direkt och pataglig
styrning.

Intervjurespondenterna identifierar faktorer som framjande respektive hammande for saval det
egna ansvaret som myndighetens samlade ansvarstagande, vilka sammanstallts i figur 5.6.1 i
avsnittet som foljer och vidare analyseras i nasta kapitel. | figuren syns ett tydligt fokus pa
den betoning som idag upplevs finnas pa informellt, delegerat ansvar och aven den indirekta
styrning som saval chefer och medarbetare ger en bild av ar tydlig pa IPK.
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4.6. Sammanfattning
Utifran den figur som inledningsvis presenterades sammanfattas studiens resultat, for att
darefter utveckla vissa punkter ytterligare infor studiens analys och slutsatser kring styrande
av ansvarstagande i en statlig myndighet.

Ledning och styrning

Ledarskapet upplevs bland saval chefer som medarbetare centralt i organisationen for
normsattande kring var verksamheten ska samt hur den ska ga pa vagen dit. Detta inkluderar
forhallningsatt till kollegor och chefer, dar generaldirektorens ledarskap ar betydelsefullt, men
aven narmsta chef upplevs mycket viktig.

Ledningen upplevs av medarbetarna som delegerande och katalyserande snarare an direkt
styrande. Den synen delas delvis ocksa av cheferna. Dialog och delegerande &r begrepp som
aterkommer bland saval chefer som medarbetare, och den omvéanda delegationsordningen
upplevs vara narvarande i verksamhetens l6pande vardag da manga medarbetare upplever ett
okat deltagande &ven kring 6vergripand e fragor. Tillit och fortroende &r ord som i flera fall
véljs for att beskriva hur ansvar sker inom myndigheten. Manga upplever att man har ett
fortroende att utdva sin roll, och att deras ndrmaste forutsatter att de gor det ansvarsfullt och
utifran goda bedémningar. Cheferna lyfter samtidigt sin roll som tolkare och stéd — medan
IPK som liten myndighet lagt mycket av det administrativa ansvaret kring exempelvis
I6nesattning, pa 6vergripande niva, ser avdelnings- och enhetschefer att det viktigaste i deras
roll &r att se till att arbetsgruppen fungerar i 6vrig — med allt vad det innebér.

Medarbetare efterfragar i vissa

fall en styrning som ger ett storre Figur 4.6.1 Att styra mot ansvar

stod - att ledningen via ramar okar

mdjlighet till ansvarstagande i R

myndigheten genom tydliggérande fortsatmingac

av ramar och forvantningar. Detta

for att uppleva att den frihet som

lamnas att ta eget ansvar inte blir en

persons borda utan en mojlighet for omels Ledning
alla att utvidga sina roller. ”

Samtidigt har cheferna ofta en

stottande och tolkande roll kring de

formella forutsattningarna — nagra Informella

chefer beskriver sin egen chefsroll e

som tolkare av framforallt interna

regelverk, och aven sin dialog med sin chef. Medarbetare menar ocksa att de i manga fall kan
prata direkt med sin chef om inte de inte upplever sig ha kunskap eller trygghet i en
beslutssituation — men har spelar dven kollegor en mycket stor roll.

Sammanfattningsvis upplevs den ledning och styrning som idag utévas fungera vél och
fortroendefullt, men i vissa fall for indirekt. Den dialog med ledningen som upplevs vara
central for att myndigheten med sina olika program och verksamheter ska fungera val, ses
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ibland som val sporadisk nar det galler strategiska och dvergripande fragor. Detta ar samtidigt
en grans som maste existera, menar en chef — en uppgift som chef &r att sortera information
for att alla inte ska behtva veta allting, utan det som ar relevant for medarbetaren, och vad de
behover i sin roll.

Formella férutsattningar

Myndighetens medarbetare och chefer har stor medvetenhet om de formella forutsattningar
som kringgardar en statlig myndighet som sadan, och ar ocksa medvetna om den
myndighetsutévning de i vissa fall utévar.

Ett antal gemensamma formella forutsattningar som paverkar det enskilda ansvarstagandet
kan identifieras i IPK:s styrning. Detta framforallt i form myndighetsférordning,
regleringsbrev samt arbete utifran prestationer (den samlade organisationens prestation i mal-
och budgetuppfyllelse men ocksa i vilken man relevant kundnytta skapas samt hur
kommunikation sker gentemot malgrupperna for verksamheten)*®? etc., samt av interna
styrdokument och policys kring ansvarstagande samt de rapporteringskrav som stalls pa
myndigheten, i form av en arsredovisning samt ett antal olika uppféljningar.

Utover denna gemensamma styrning lyfter medarbetare framforallt den styrning som
finansidrer utévar som en styrande faktor i vardagen. Medan chefer eller personer i roller med
overgripande ansvar eller perspektiv yttrar att de interna styrdokumenten ar relativt levande i
organisationen, syns det inte pa samma vis pa medarbetarniva. Beroende pa finansiar ar denna
styrning pa olika detaljniva, men den gemensamma upplevelsen &r att finansiarens styrning
bor synkronisera mot myndighetens mal, da dessa lampligtvis bor sasmmanfalla. 1 de fall
malen inte helt passar ihop, sker dubbelstyrning och dubbelrapportering, vilket av
medarbetarna upplever svart att hantera i vardagligt arbete. Déar sker en prioritering i
situationen, dar de krav som &r strangast prioriteras. IPK:s styrning utifran regler och policys
kring forhallningssétt, etiska riktlinjer, delegation etc. har generellt stor férankring och de
allra flesta har kunskap om innehallet i dessa a&ven om dokumenten som sadana inte kanns till.

Informella forutsattningar — ett kollektivt ansvar pa gott och ont

Ansvarsbegreppet operationaliseras i tva huvudsakliga delar bland medarbetare och chefer pa
IPK; for det forsta det regelstyrda ansvaret, d v s att folja myndighetsférordningen och dess
specifika styrning och regelverk inkluderat den fran samtliga finansiarer samt generella lagar
och regler kring myndighetsutévande. Den andra delen av ansvaret ar det personliga och
dialogbaserade ansvaret, dar relationen till nd&rmsta chef och néra kollegor &r centralt for hur
det personliga drivet och engagemanget tar sig uttryck och far utrymme i det dagliga arbetet.

Pa en individuell niva drivs saval chefer och medarbetare tydligt av en egen vilja att gora ett
gott arbete. Detta mot bakgrund av h6g medvetenhet om myndighetens uppdrag, d.v.s. ett
sorts regelfokuserat ansvar som namns ovan, men ocksa for att man ar medveten om
mottagarna — “malgrupperna” och ser dessa som “’sina”. Malgruppsorienteringen ar
fortfarande narvarande i organisationen, vilket lyfts som nagot positivt — d&ven om det leder till

192 yarumarkes- och kommunikationsplattform (dnr. 2001:2626).
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viss stuprdrsorientering i organisationen, ser man ocksa att malgrupperna maste sta i fokus for
verksamhetens arbete.

Det ansvar som formuleras som gemensamt i diverse styrdokument, bl.a.de etiska riktlinjerna
och aven bland chefer och medarbetare, ror arbetsmiljé och det I6pande ansvaret att se till att
verksamheten bedrivs pa ett korrekt och riktigt satt. Verksamhetsutvecklingsansvaret som
vissa medarbetare ser ingar i detta och en standig forbattring av verksamheten, upplevs av
dessa inte tas av alla fullt ut. Det, menar dem, har inte med vilja att gora — alla vill och far
bidra — utan snarare med de organisatoriska forutsattningar som rader. Hos chefer och
medarbetare identifierades ett antal faktorer som upplevs frdmja respektive hdmma ansvar,
vilka sammanstélls och sammanfattats i tabell 5.6.1nedan.

Individuella férutsattningar

Saval medarbetare och chefer menar att medarbetarnas dagliga arbete sker i stor
sjalvstandighet. Med ett stort programutbud som administreras av enskilda medarbetare, som
organisatoriskt befinner sig med kollegor som inte nédvéndigtvis har samma sakkunskap eller
malgrupp som de sjalva, utan snarare delar mal utifran en av myndigheternas identifierade
prestationer (exempelvis ’frdmja”), ser sdvil chefer som medarbetare att det dr svért att helt
undkomma stuprorsverksamheter.

Den senaste omorganiseringen upplevs i viss man ha hjalpt de enskilda medarbetarna, och
malgruppsraden som etablerats ar exempel pa forum som ska fungera for att 6verbrygga
organisatoriska granser. Samtidigt blir det i de enskilda besluten for specifika program
individen som sjélv, fran egen erfarenhet och kompetens sammantaget ska ta hansyn till
formellt styrande faktorer fran olika finansiarer eller program samt IPK:s regler och policys.

Myndigheten har en organisatoriskt spridd verksamhet med ett antal olika finansiarer som gor
oversikt och insyn i hela myndighetens arbete blir svart att ha for medarbetare saval som
chefer. Fa upplever att de har insyn i andra avdelningars arbete. Manga menar att medarbetare
pa IPK dr mycket komptenta och kapabla att ta dessa beslut, och att det rader en god
arbetsmiljo med fortroende och tillit. Samtidigt identifieras risken ocksa i ett alltfor
sjalvstandigt arbete, da verksamheten blir sarbar i sitt beroende pa en person. Att skapa
likvardiga och réttssakerhet i dessa processer blir en utmaning, utan att i alltfér hog grad
detaljstyra. Arbete pagar i olika forum och rad for att forbattra insyn och information
atminstone inom enheter och avdelningar om inte pa 6vergripande niva.

Det finns ett stort engagemang och en vilja till delaktighet i verksamhetsutvecklande
aktiviteter, men det personliga drivet beskrivs som centralt — manga medarbetare som
intervjuats har tagit initiativ till att delta i olika strategiska projekt, arbetar som koordinatorer,
samordnare eller i andra roller med 6vergripande eller utvecklande ansvar. Manga av dessa
menar att det personliga drivet ar a och o — men att ledning och styrning genom stéttning fran
narmsta chef ar viktig for att vaga ta klivet. Darifran menar manga att 6vergripande ledning i
myndigheten bor signalera att man tillsammans kan hoja ribban;
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“Ndgot som motiverar, som visar engagemang, ndgot som gor att man kdnner “Ja! Det
héir gor vi, tillsammans” — nagot sant skulle jag vilja se mer av! Och det ar ocks& nagot
jag har meddelat min chef — mer engagemang i medarbetarna! Fér alla ar valdigt
engagerade — utnyttja det och viga satsa!”

Samtliga respondenter tillfragades om vilka faktorer de upplevde paverka deras mojlighet att
gora ett gott arbete och ta ansvarsfulla beslut. Det fanns en relativt stor samstammighet kring
vad som de upplever hammade respektive framjande ansvarstagande. Det finns en efterfragan
pa inflytande som tar sig olika uttryck — i behov av kontroll och méjlighet helhetsperspektiv
genom god information, eller i behov av formaliserande av ett ansvar som idag ar formellt och
som drivs av eget engagemang. Gemensamt ar att styrning for att stotta respektive arbetssatt
efterfragas, for att respondenterna ska uppleva sig ha en rimlig mojlighet att ta ansvar fullt ut

for saval egna arbetsuppgifter som verksamhetens dvergripande arbete.

Nedan sammanstélls kortfattat de av chefer och medarbetare identifierade organisatoriska
forutsattningar som framjar respektive hdmmar ansvarstagande. Dérefter utvecklas dessa

resonemang i ndstkommande analyskapitel.

Figur 4.6.2 Organisatoriska férutsattningar som upplevs paverka ansvarstagande

Framjande

Bredare kompetens 6ver enhetsranser - bygga
hangrannor

God social arbetsmiljo och gruppdynamik

Tydlighet i ansvar och férvantningar mellan chef och
medarbetare

Helhetssyn med myndigheten i fokus snarare an
enskilda verksamheter

Tydlighet i styrning kring verksamhetens fokus -
man dr en samlad myndighet och fokus &r hela
verksamhetens bésta, oavsett malgrupp. Malgruppens
behov i fokus.

Tillit och fortroende for medarbetares kompetens och
kapacitet att arbeta sjalvstandigt

Hammande

Interna konflikter

Maktbeteende och prestige i enskilda verksamheter.

Revirtank

Stupror

Liten mdjlighet till helhetsperspektiv hos medarbetare

Liten mojlighet till inflytande for medarbetare pa
avdelnings - eller 6vergripande niva.

Detaljstyrning - om chef utgdr ifran att medarbetarna
inte kan klara av sina , narkontrollerande, att man inte
har tillit.
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5. Analys

| foljande kapitel plockas resultaten aterigen isar for att undersoka de sammanstallda resultaten utifran den
analysmodell kring enskilt ansvarstagande som inledningsvis presenterades. Resonemang fors kring och
resultaten analyseras med avseende pa hur medarbetare pa IPK upplever att de kan, vill och far ta ansvar och
hur de organisatoriska forutsattningarna upplevs paverka.

Den analysmodell som inledningsvis presenterades kring hur organisatoriska formella och
informella forutsattningar samt individuella forutsattningar paverkar den enskilda
medarbetarens upplevda mojlighet att ta ansvar ligger till grund for analysen i detta kapitel.
Har analyseras hur medarbetare pa IPK upplever att de kan, vill och far ta ansvar och hur de
organisatoriska forutsattningarna upplevs paverka.

Vad framjar eller hammar ansvarstagande?

Anstallda pa IPK fick i de intervjuer som genomforts, identifiera faktorer som de upplevde
som framjade respektive hdmmade for deras mojlighet att gora ett gott arbete och vara
ansvarstagande i sin roll. | foregaende kapitel presenterades dessa kortfattat, varfor
resonemangen i detta kapitel narmare analyseras med avseende pa styrning mot
ansvarstagande. De faktorer som intervjurespondenterna definierat som paverkar deras
mojlighet att ta ansvar utifran organisatoriska forutsattningar och styrning ar;

e Fortroende och tillit mellan chef och medarbetare infor att bada parter har kompetens att
fatta beslut och goéra ratt bedémningar upplevs viktigt for att kdnna sig trygg att ta beslut
och vaga ta ett storre ansvar. Att man kan lita pa att kollegorna gor ett gott arbete &r ocksa
en faktor som betonas — det kollegiala fortroendet pa IPK beskrivs som stort och som
bidragande till att man sjalv orkar ta extra ansvar i vissa fragor.

e Oppen dialog med och mellan saval chefer som kollegor. For att ta ansvar och kanna att
man gor ett bra jobb, menar manga att en mer informell, I6pande men ocksa formell
dialog maste kunna foras pa ett arligt och prestigelost satt — det galler for saval chefer
som medarbetare.

e Kollegialt stod. Den sociala arbetsmiljon beskrivs som mycket viktig, sarskilt da saval
chefer som medarbetare ser att stort delegerat ansvar och sjalvstandigt arbete. Bade
formella méten med god ton och tilldtande miljo dar 6ppenhet uppmuntras beskrivs som
viktig, och den I6pande dialogen dar det finns mojlighet till stod eller rad fran kollegor
ses som en stor del av det vardagliga arbetet och en viktig faktor for att orka med mer an
“maste-uppgifterna”. Kollegorna, utdver den ndrmsta chefen, beskrivs ocksa ofta som
potentiell mojliggorare av ett utdkande av ansvarstagande for en enskild medarbetare — att
kunna vaxeldra och stottar varandra.

e Information och delaktighet for inflytande. Manga medarbetare lyfter vikten av att
mojliggéra medarbetarnas delaktighet i avdelnings- eller 6vergripande
verksamhetsutveckling. Detta for myndighetens utveckling med malgruppsperspektiv, dar
medarbetarna sjalva upplever att de besitter stor kompetens, men ocksa for medarbetarens
upplevda inflytande och bidrag till verksamheten. For det krévs en ledning som ser till att
alla medarbetare har information och insyn i den évergripande verksamheten och
utvecklingen.
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e Tydlighet i roller och ansvar. Férvantningar kring vad som ingar i olika roller, vad som
vantas av olika medarbetare samt hur man ska forhalla sig arbetsmassigt till andra
verksamheter saval som andra kollegor ses som en viktig faktor for att vilja och kunna ta
ansvar under langre perioder. Det blir en fraga om att sakerstalla att de organisatoriska
forutsattningarna uppmuntrar ansvarstagande utover vad som &r “masteuppgifter” — men
handlar ocksa om aktiv och engagerande personalpolitik. ”Arbetsuppgifiernas natur, eller
ja, visst, de ar som ar, men dar ska ju ledningen ta ett storre ansvar for att se till att
medarbetare utnyttjas pa bdsta sdtt, och kan utvecklas.”**

e Helhetsperspektiv. Myndighetens sammantagna uppdrag och resultat ses som viktigt att
lyfta for att tydligg6ra ovan namnda roller och ansvar, och ocksa for att styra ratt utifran
prioriteringar och relationen mellan olika verksamheter inom myndigheten. | de fall
interna processer upplevs fungera mindre val ses orsaken ofta vara tunnelseende inom en
verksamhet — ”stuprorstiank™, och medarbetarens eller enhetens okunskap om sin roll i
relation till det dvergripande uppdraget. Ett helhetsperspektiv innebar ocksa en bredare
kompetens, som bygger bort sarbarhet med alltfor sjalvstandiga medarbetare vars arbete i
hdg grad ar personberoende.

Utifran analysmodellens matris av roller (A-D) (se figur 4.1 pa s.63) kan inledningsvis
konstateras att IPK:s medarbetare generellt placerar kontroll hos andra, men samtidigt ser ett
stort eget ansvar for det vardagliga arbetet i moétet med priméra eller sekundara malgrupper.

Placering av ansvar

Individer upplever kontroll och inflytande i varierande grad utifran den varierande grad av
styrning de upplever. Moéjligheten att ta ansvar fullt ut for arbetet genom att utveckla vad man
upplever fungerar mindre bra, ge feedback, analysera verksamheten och ta ansvar for detta i
grupp beror pa den styrning avdelningen med sina program befinner sig under.

Samtliga medarbetare visar ett engagemang och intresse for att ta ansvar utover sin roll i
strategiskt arbete eller 6vergripande fragor pa samtliga avdelningar, i olika form. Den
“magkinsla” som formellt definieras som ndgot medarbetare inom organsationen ska lita pa
upplevs bland medarbetare indirekt innebara ett fortroende for den kompetens och den
erfarenhet som de besitter. Det gemensamma ansvar som ocksa definieras formellt i
myndighetens styrdokument namns ocksa av medarbetare och chefer nar de beskriver hur
ansvar tas i myndigheten — dven om ansvaret ofta ses som tillhérande den egna avdelningen i
forsta hand, da helhetsperspektivet upplevs svart och tidskravande att skaffa sig pa
medarbetarniva.

Den delaktighet och samverkan som manga lyfter och som tycks vara nyckelord pa
arbetsplatsen ar i viss man befogade — medan manga ser en stor méjlighet till inflytande och
mojlighet att ta storre ansvar, upplever vissa samtidigt att detta sker alltfor sent for att ha reell
paverkan pa design snarare an utforande. Det krévs ett mer systematiskt satt att delge
medarbetare information i tid, for att ge dem en reell chans till inflytande, menar en
medarbetare: “Tanken [...] ar ju att fa med medarbetarens kompetens — och ingen ska
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forvanad nar val beslutet ar fattat. Med det inte sagt att inflytande inte finns — men man kan

’

alltid géra mera.’

Cheferna upplever generellt att de séllan far ett beslut att hantera som de sjalva inte varit
delaktiga i att ta, och att fram till omorganisationen som sker 2013 da IPK gar samman med
tva andra myndigheter, hade de stort inflytande dver styrande faktorer i vardagen.

Ansvar upplevs i hog grad ske utifran den egna professionaliteten och yrkesrollen — manga
medarbetare saval som chefer menar att det ar tydligt och klart vad som é&r ratt och fel att
gora, och att det ar varje enskild anstallds ansvar att tillse att det egna samt respektive
avdelnings arbete sker pa ett korrekt och ansvarsfullt satt. Uppdraget gentemot malgrupperna
tycks vara tydligt hos samtliga anstallda, sarskilt bland linjechefer och medarbetare som
arbetar i karnverksamheterna. Stodfunktionerna har ett nagot storre fokus pa ekonomisk
effektivitet samt den externa styrning genom férordningar, rapporteringskrav och
regleringsbrev som myndigheten lyder under — ndgot som inte & mojligt att paverka i samma
grad som verksamhetens egna lépande program.

Trots en omorganisering inplanerad i januari 2013 som inneburit en stor férandring som
manga upplevt ha landat ndgot ovantat i organisationen, ser manga dnda att de har stor
mojlighet att ta ansvar for sitt lopande arbete. Vidare ser manga ocksa att kollegorna och
myndigheten som helhet ar en mycket ansvarstagande organisation, med kompetenta och
engagerade tjansteman.

Organisatoriska forutsattningar

Fallstudiens resultat talar i viss man for den aterbyrakratisering Ehn talar om genom den
medvetenhet som finns om regler framforallt i de detaljstyrda verksamheterna. Dér &r de
formella forutsattningarna i styrning, regelverk och policys i centrum for deras vardagliga
arbete. Vad Johansson kallar att ”agera f6ljebat efter principer” snarare én att aktivt forhalla
sig till de formella forutsattningarna och principerna ar dock inte helt sant vad galler
medarbetarna p& myndigheten.'%*

Samtliga medarbetare forhaller sig till de formella ramverken pa unika sétt och fa upplever
den formella styrningen som onddig eller dverflodig. | de fall den formella styrning upplevs
pa det viset, ar det for att medarbetaren eller dess avdelning utsatts for dubbel styrning som
inte helt matchar varandra kring rapportering eller mal.

For ett okat ansvarstagande menar istallet manga medarbetare att styrning och ledning maste
ske pa ett annat sétt, for att aggregera ansvarstagande och utvecklingsvilja hos medarbetarna.
Att lyfta goda exempel, skapa savéal monetara som icke-monetara beloningar for enskilda
individer eller grupper som bidragit till goda resultat, sticka ut hakan och skapa en kultur dar
man vagar vara bast efterfragas av vissa medarbetare, for ett storre engagemang och bredare
ansvarstagande. En annan medarbetare uttrycker utmaningen med att ta mer ansvar inte
handlar om att hon inte far utvecklingsmajligheter, utan att de

194Johansson, 1998:343
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”Sa de strategiska arbetsuppgifter du kan fa, de laggs ovan pa allt annat. Da ar det inte
alltid alla som tycker att det kul, for man far bara mer och inte annat att géra. Det kan
vara ett problem som gora att folk inte trivs i langden.”

Vissa upplever arbetsuppgifternas natur som statisk och oféranderlig, och ser ledningens
ansvar som att se till att medarbetarna utnyttjas pa basta satt har mojlighet till utveckling och
inflytande i verksamhetens forbattring.

Det finns liten insyn i olika verksamheter som arbetar under och utifran olika styrning. Det
delegerande ledarskapet upplevs som positivt, men manga lyfter samtidigt behov av okad
styrning genom ramar. En annan potentiell konsekvens av myndighetens kanske oundvikliga
stuprorsverksamheter ar att liten majlighet finns att bedoma utifran ett helhetsperspektiv kring
icke-beslut. Forseelser, misstag eller olika tolkning av regelutrymme, antingen enligt
myndighetens eller finansiérens regelverk, kan hanteras genom delegationsordningen och den
insyn och kunskap som finns inom malgruppsrad, enheter eller avdelningar. Svarare blir
kanske att upptacka det ansvar som inte aktivt tas — nar enskilda bedémningar och
subjektiviteten inverkar pa ett satt som gor av prioriteringar gérs som suboptimerar
verksamheten och arbetet mot dess uppdrag.

Medarbetare pa IPK — jag gor sa gott jag kan!

Bland de medarbetare som ser de formella férutsattningarna som kraftigt och i detalj styrande,
upplevs generellt en mindre mojlighet att paverka viktiga faktorer som styr deras vardagliga
arbete.

Figur 5.1 Analysmodell — Den ansvarstagande medarbetaren
Medarbetare som snarare ser de & Y €

informella forutsattningarna som det

i i Intern placering av ansvar Extern placering av ansvar
som syns i deras vardagliga arbete
arbetar ocksd med samverkansfragor Informella L P
2 ) . . A forutsitiningar/ © 128 Vill. kan och Jag gor sa gott jag
pa mer Gvergripande niva, eller for styraing far bidra Kan
att framja detta.
Generellt uttrycks en bild av att det Formella . .
. . o L forutsitminear/ Jag gor bara mitt o
inte finns nagon brist i orw gar S Det var inte jag!
styrning Jjobb!

ansvarstagande, varken pa
évergripande niva eller bland
enskilda medarbetare eller chefer. Tvartom uttrycks en bild av att medarbetare &r engagerade,
drivna och regelfdljande och som mycket medvetna om sitt uppdrag och ansvaret som detta
innebdr for dem och respektive avdelning.

Utifran Ehns roller kan IPK:s medarbetare sagas vara klassiska normalbyrakrater —d v s med
fokus pa lagar och regler samt ett objektivt och korrekt arbete, men samtidigt med stor
medvetenhet om de sociala aspekterna i arbetet. Samtliga medarbetare och chefer lyfter sin
narmsta chef, kollegor eller andra medarbetare pa myndigheten som en bidragande faktor till
att de sjalva orkar och vagar ta mer ansvar utanfor sin roll. Den méjlighet manga medarbetare
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lyfter att kunna arbeta sjalvstandigt, och att detta i mycket beror pa val fungerande

arbetsgrupper, tyder ocksa p att det finns goda forutsattningar for ansvarstagande.'®

Med detta sagt, finns samtidigt en viss otydlighet i roller och férvantningar pa olika personer.
Vissa uttrycker att det finns en “brist pa styrning” for medarbetarna — att nagot ramverk kring
vad som forvantades av en efterfragas. Manga efterfragar styrning som motiverar, och skapar
en gemensam kénsla av ”vi” — “det hér gor vi tillsammans!”.** Fér att kunna lyfta fokus fran
de formella forutsattningarna, som generellt inte upplevs som ett storre hinder, till att
utveckla verksamheten tillsammans efterfragas styrning utifran ramar dar férvantningar och
roller &r tydligare. Att skapa goda forutsattningar for ansvarstagande innebér att mojliggora
ett langsiktigt ansvarstagande som inte ar i alltfor hog grad beroende pa en persons driv - det
kan leda till stressade, osékra individer och en ineffektiv, suboptimerad verksamhet dar
manga springer &t olika hall.**’En medarbetare menar att “mdjlighet att ta ansvar alltid ska
ges, men inom en struktur!” fOr att tillse en effektiv organisation med god kollegial miljo. En
annan medarbetare uttrycker att en platt och demokratisk organisation kanske inte alltid &r
den béasta I6sningen, da ansvaret tydligare fordelas i hierarkiska organisationsstrukturer.

“Visst, det ar spannande att f& utrymme, och mandat att tanka pa hur man kan jobba
battre och effektivare utifrdn avdelningens verksamhet, men om man inte fr nagon som
helst stéd verhuvudtaget [...] Dd ligger vi &nnu mer tid pa det har, vilket belastar vara
kollegor som far mer att gora, och da blir det en chefsfrdiga.”

Styrning efterfragas saledes for att skapa en gemensam kansla for arbetet och ett gemensamt
mal pa myndigheten, en storre insyn i fler avdelningar for den som &r intresserad och stabila i
ramar inom vilka effektivt utvecklingsarbete kan ske och ansvar med en kénsla av trygghet
kan tas. ett

Det upplevda ansvaret omfattar framforallt de egna arbetsuppgifterna eller den narmsta
arbetsgruppens uppgifter — framfarallt pd grund av en bristande insyn i andra avdelningars
arbete eller kunskap om deras arbete. Manga ser att programmen ar mycket olika vilket
forsvarar bredare kompetens éver enhets- eller avdelningsgranserna, men upplever ocksa att
bredden skulle gora det enklare att ha ett helhetsperspektiv och ta och tillse ansvar i hela
verksamheten.

Medarbetare upplever framforallt ansvar infor sin ndrmsta chef, kollegorna eller sig sjalv-
men manga lyfter ocksa att man har ett ansvar att gora ett gott, korrekt och effektivt arbete for
sina malgrupper. Nagon namner kostnadseffektivitet ur medborgarperspektivet. Det upplevda
ansvaret infor sig sjalv ar stort hos manga medarbetare - att de vill gora ett gott arbete enligt
vad man kanner ar ratt och riktigt enligt de organisatoriska forutsattningarna. Pa det viset
upplevs det delegerade ansvaret mycket konkret hos manga medarbetare — vilket ses som
bade positivt och negativt. Mandaten foljer inte alltid ansvaret, enligt ndgra medarbetare, och
da ser man att styrningen maste mojliggora ansvarstagandet. Denna interna placering av
ansvar innebdr enligt Ng et al bl.a. ett storre organisatoriskt atagande, hogre arbetsmotivation,

195 Ng Sorensby & Eby, 2006:1057
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%7 Ng, Sorensby & Eby, 2006:1057ff
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arbetsengagemang, effektivitet och mojlighet att arbeta sjalvstandigt.'*® Det 4r ocksa den bild
manga pa IPK malat av sin arbetsplats.

Dialogansvaret — det ansvarstagande som sker Iépande och i en medveten dialog som
tydliggdr individens och situationens betydelse for ansvarsbegreppet, tycks finnas i
myndigheten och medvetet s& genom chefernas delegerande ledarskap.'*® Ansvar tas, och
beslut fattas, inte bara utifran faktiska forutséttningar, utan medarbetarnas egna upplevelser
och bedémningar av dessa forutsattningar och andra faktorer, i varje enskild situation.?® Att
medarbetarna dock i vissa fall upplever sig ha en alltfor stor frihet i utvecklingsprojekt ses
som nagot som inte nodvandigtvis leder till en mer ansvarstagande myndighet.

Att styra mot ansvar pa IPK — Jag vill, kan och far ta ansvar!

Ett helhetsperspektiv, dar medarbetare saval som chefer upplever att de har nara till
beslutsfattandet och majlighet till inflytande 6ver detta — motsatsen till differentiering - &r en
social produktion, menar Jensen & Sandstrom. Att den strategiska sociala produktionen —
genom myndighetens ledning och styrning - sker medvetet om detta ar saledes centralt for att
medarbetare Idngsiktigt ska se sitt bidrag och sin del i organisationen. Aven om manga
medarbetare upplever sig och sina kollegor som ansvarstagande och kompetenta, ndmns att
arbetsuppgifterna kanske till slut inte racker till som stimulering — och samtidigt att man inte
orkar med all utveckling och strategiskt arbete som finns utrymme for inom verksamheten.

Med ett tydligt kommunicerat budskap om att organisationens medlemmar forvéntas ha
inflytande i processer av mer évergripande, art med helhetsperspektiv, samt en tydligt
kommunicerad strategi kring hur inflytande kan och ska ske for trovardighet, kan IPK som
myndighet skapa en hallbar personalpolitik dar anstallda valjer att stanna kvar, ett fortsatt
fokus pa gemensamma mal och resultat, men ocksa skapa en kénsla hos medarbetare och
chefer om méjlighet till gemensamt ansvarstagande.?”

En organisation och chefer inom den kan paverka graden av ansvarstagande — en av deras
viktigaste uppgifter ar att formedla varje organisationsmedlems bidrag till det évergripande
malet — for att pa sa vis sakra maluppfyllse och medarbetare och chefer som kanner sitt
bidrag.2%? En chef p& myndigheten bekraftar att medarbetarens upplevda situation inom
verksamheten ar central for ett langsiktigt gott arbete for myndigheten; “Medarbetare kan ha
full insyn — men kanslan av insyn ar lika viktig. Jag ar och maste vara konsekvent med att ge
oppen och samma info — for att bygga tillit och fortroende. **

For att starka enskilda medarbetares analys- och handlingskapacitet efterfragas - for att
aterkoppla till den inledande definitionen av formella forutséttningar - tydliga ramar kring
vilken spelplan som myndigheten utgor. D.v.s. tydliggdranden kring rimliga och passande

1% Ng, Sorensen & Eby, 2006:1057-1063

Johansson, 1998:343
Jackson & Carter, 2002:281
% Jensen & Sandstrom, 2012:78-88
22 Ng, Sorensen & Eby, 2006:1059-1060
203 .
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I6sningar pa identifierade problem, samt vem som forvantas gora vad och hur det bor eller
skall utféras. 2%

Medarbetarna upplever att myndigheten har ett tydligt och starkt skelett utifran vilket
uppdraget ar tydligt — var myndigheten ska ga. Samtidigt finns osakerhet kring vad som ar
rimligt att forvanta sig av sina kollegor, sina chefer men framforallt vilka krav som ska stéllas
inom den egna rollen. Den definition sker i stor grad I6pande och i dialog med kollegor idag,
vilket upplevs otillrackligt for att med trygghet utdva sin arbetsroll och sakra att ansvar tas i
olika processer. Som inledningsvis ndmnt; att en formell struktur finns kring ansvarstagande,
innebdr inte att organisationsmedlemmar faktiskt handlar enligt dessa. Det ar grundldggande
forutsattningar for att mojliggora acceptabelt agerande.?® Slutsatser kring vad som kravs for
att IPK:s anstéllda ska uppleva mojlighet att ta ansvar fullt ut, och kanna att de kan, vill och
far bidra till den 6vergripande verksamheten dras i nasta kapitel, och diskuteras vidare i
kapitlet darpa.

2%% Christensen et al 2005:27-28
2% bid.
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6. Slutsatser — Att styra mot ansvarstagande

I foljande kapitel dras ett antal slutsatser utifran syftet och analysen, vilka sammanfattar uppsatsens resultat och
besvarar de inledningsvis formulerade fragestallningarna.

Slutligen kan ségas att medarbetare pa IPK placerar ansvaret i stor grad hos sig sjdlva. Medan
styrande faktorer i deras vardagliga arbete ofta upplevs ligga utanfor deras kontroll, ser manga
en mojlighet att paverka resultatet genom sina interna arbetsprocesser och utvecklingsarbete.
Dessa ar ofta de som inte arbetar under detaljstyrning som upplever hogre mojlighet till
inflytande, men samtliga medarbetare lyfter det delegerande och 6ppna ledarskapet som en
viktig faktor till att de arbetar utanfor sina “maste-uppgifter”. Det som framst himmar 6kat
ansvarstagande &r liten kunskap om hela verksamheten, tid samt att vissa upplever att ett
kollektivt ansvar maste fordelas battre kring utveckling for att detta ska hinnas med.

Syftet med analysmodellen var, som inledningsvis ndmnt, inte att kategorisera den
idealtypiska medarbetaren pa myndigheten enligt rollerna A-D, men ett antal generella
observationer som féljer nedan, kan goéras som grund for en samlad slutsats:

- Manga visar stort engagemang i verksamheten och dess utveckling idag

- Manga vill engagera sig ytterligare i langsiktiga eller 6vergripande fragor

- Nagra menar att dialogen med medarbetare maste initieras tidigare for “verklig
samverkan”

- De formella forutsattningarna ses framforallt som en grundplat som verksamheten star pa
och manga upplever att det finns en god kannedom och regelefterlevnad framforallt
enligt programmens styrning via finansiarer, men ocksa en medvetenhet kring vad som
krdvs av en statlig tjansteman

- Arbetsplatsen upplevs 6ppen, platt organiserat och dialogbaserad, vilket 6vervagande ses
som positivt

- Styrning efterfragas i form av ramar kring roller och forvantningar, for att satta rimliga
nivaer for det enskilda ansvarstagandet dar manga upplever att de gor betydligt mer an
vad som ligger pa deras roll — men att det i alltfor stor grad beror pa deras riktning och
engagemang och inte organisation eller styrning.

- Samarbete upplevs framja ansvarstagande — flera av de som valt att ta mer ansvar &n det
som ligger inom deras roll, lyfter ett val fungerande samarbete inom enheten eller
avdelningen som grund for det — man kan véxeldra och avlasta for varandra.

- Ledarskapet tycks vara viktigt for att tillata det ansvarstagandet — att medarbetare som
sOker mer inflytande eller ansvar inte ser att ledning eller kollegor direkt eller indirekt
uttrycker ovilja att initiativ tas utanfor maste-uppgifterna” lyfts som motiverande for ett
Okat ansvarstagande.

- Delegering upplevs inte idag innebara genuin delegering med reell mojlighet att paverka
i dvergripande fragor, eller den del man ansvarar for informellt.

Medarbetare pa IPK narmar sig pa sa vis generellt rollen ”B” — jag gor sa gott jag kan. Det
finns ett stort engagemang bland samtliga medarbetare och chefer att gora ett gott arbete och
tar stort ansvar for sina arbetsuppgifter och &r lojala med verksamheten — i nastan fér hdg
grad, menar manga. Vissa styrande faktorer upplevs ligga utanfor den enskildas kontroll,
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men detta ses som naturligt i en offentlig verksamhet och en statlig myndighet, for att kunna
arbeta pa ett rattsakert, trovardigt och likvardigt satt. Samtidigt ser man att den dialog som
I6pande sker i ett upplevt Oppet och prestigeldst arbetsklimat maste bli en mer genuin dialog,
dar medinflytande och delaktighet realiseras och att det skapas processer for att ta tillvara
medarbetarnas kompetens — en balansgang som &r svar nar vissa chefer menar att deras roll
ar att hantera vissa fragor — andra chefer menar att deras uppgift ar att ge alla lika och 6ppen
information.

De informella férutsattningarna upplevs dock inte forsvara arbetet, utan man saknar snarare
styrning och ledning dér 6kat ansvarstagande tydligare premieras och lyfts upp genom att ge
mojlighet till utveckling, storre formellt mandat, beléning till grupp eller individ eller
monetar bel6ning.

Att hoja ribban for hela myndigheten menar nagra ocksa skulle sporra alla att utvecklas och
utmana sig sjalva- och ledningen skulle fa méjlighet att utnyttja det engagemang som
upplevs finnas hos medarbetare och chefer inom myndigheten. Manga har en mycket positivt
upplevelse av sin arbetsplats 6verlag, och ser att for att de optimala forutsattningarna for
ansvarstagande medarbetare skulle innebédra den ovan ndmnda motiverande styrningen, men
ocksa det helhetsperspektiv som manga menar saknas - att skapa en gemensam kansla av
”vi”, dven 1 det gemensamma virvet. Genom omorganisationen dér alla tydligt kan harrora
sitt bidrag till myndighetens évergripande arbete och maluppfyllelse, men kunskapen om
andra delar av organisationen upplevs fortfarande nagot tunn och organisationen darfor nagot
sérbar. Helhetsperspektivet, som ocks& haller en rattssakerhetsaspekt.?%® *
samma bat — vi fdr forséka ro den iland! "

Vi sitter ju i

De fragor som inledningsvis stalldes var

1. Vad ar ansvarstagande for den enskilda medarbetaren inom en offentlig
verksamhet?

2. Upplevs organisatoriska forutsattningar paverka majligheten att ta ansvar for den
enskilda medarbetaren? | sa fall vilka och hur (framjande/hammande)?

3. Kan dessa forutsattningar indirekt eller direkt styras av ledningen for att framja
eller hamma ansvarstagande hos den enskilda medarbetaren? I sa fall hur?

Ovan har resonerats utifran dessa fragor, och utifran studiens resultat kan konstateras att:

1. Ansvarstagande for medarbetarna pa myndigheten definieras framforallt som att utfora
ett korrekt och effektivt arbete genom réttvisa, likvérdiga och objektiva beslut — ett
regelstyrt ansvar med fokus pa formella forutsattningar. Vidare upplevs ansvaret vara
personligt och dialogbaserat ansvaret, dar relationen till ndrmsta chef och néra
kollegor ar centralt for hur det personliga drivet och engagemanget tar sig uttryck och
far utrymme i det dagliga arbetet. Ansvaret upplevs i stor grad ske finnas infor narmsta
chef eller enskilda mottagare av beslut (i detta fall framforallt sekundéara malgrupper,
d.v.s. inte medborgare), men ocksa infor sig sjalv. Medarbetare som upplever sig

2% Eranzen, 2006:18-19
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kunna, vilja, och faktiskt varande ansvarstagande ser att den priméra motivationen ar
ett eget driv, d.v.s. ett ansvar gentemot sig sjélv, sina eller organisationens principer.

Organisatoriska forutsattningar upplevs paverka majligheten att ta ansvar for den
enskilda medarbetaren. Ett antal fraimjande faktorer for ansvarstagande identifieras.
Bland de faktorer som upplevs framja pa myndigheten lyfts framforallt som den dialog
och de relationer med saval chef och kollegor som centrala for méjligheten att ta
ansvar. Aven definitionen av det informella ansvar som manga upplever att de har,
tycks ske informellt i relationer och dialog. Vidare upplever manga att IPK har en
oppen dialog med tydlig information kring évergripande fragor. Samtidigt saknar
manga ett helhetsperspektiv dver verksamheten, eller tid att skaffa sig det. Trots
omorganisationer som syftar att undkomma stuprérsverksamheter, menar manga att
myndighetens verksamhet ofrankomligen har den karaktaren i vissa av sina program,
och att det &r svart att fa bred kunskap och insyn i hela verksamhetens arbete. Detta
upplevs hamma ansvarstagande, da det innebar en organisatorisk sarbarhet nar en
person sitter med mycket sakkunskap pa egen hand, men ocksa for att det blir svart att
kvalitetssakra verksamheten med avseende pa likvardighet, rattssakerhet etc. Vidare
saknas tydlighet i roller och ansvar. Det informella mandat som upplevs framja
ansvarstagande, inneb&r samtidigt att det ansvarstagande upplevs osynligt och oklart.

Ledningen har en stor méjlighet att paverka ansvarstagandet bland medarbetarna.
Genom att skapa tydlighet och transparens kring information och i processer kan
medarbetarnas mojlighet till helhetsperspektiv och insyn i hela verksamhetens
processer och maluppfyllelse och ansvarstagande framjas. Vidare bor ledningen gora
det mojlighet till inflytande och delaktighet for medarbetarna tidigare i dessa
processer, saval de som paverkar deras vardagliga arbete, som évergripande
utveckling och strategiska fragor. Det ger en upplevelse av den egna kompetensen och
bidraget till myndighetens 6vergripande verksamhet hos enskilda medarbetare.

En slutlig, viktig faktor som upplevs paverka det enskilda ansvarstagandet i hog grad,
och ocksa ligger till grund for ovan faktorer, ar en god balans mellan indirekt och
direkt styrning. Utifran IPK:s forutsattningar innebar detta att utveckla och bevara den
fortroendefulla dialog som upplevs finnas pa myndigheten, men ocksa ta tillvara det
engagemang och driv som finns hos medarbetarna. Idag upplever manga medarbetare
att myndigheten generellt tar ansvar i hdg grad. Samtidit menar manga att man inte ges
ordentliga mojligheter att faktiskt gora ett gott arbete pa ett ansvarsfullt sétt. Otydliga
forvantningar och grénser till kollegor eller ndrmsta chef ar exempel som ndmnts. Att
tydliggora att ansvar ges nar tillit finns, och ocksa dras tillbaka nar tilliten inte
fortjanas, och att ansvar kan beldnas, skulle gora att balansen mellan direkt och
indirekt styrning — kontroll och tillit tydliggors. Det kréver en tydlighet i styrningen
och dven en eventuell gransdragning kring vad och vilka som ska bestdammas i dialog
— vilket inte nddvandigtvis behdver inkludera rollfordelning, arbetsrollsbeskrivningar,
etc. Chefernas sociala betydelse har betonats i studien — pa IPK menar chefer och
medarbetare att narmsta chefs huvudsakliga ansvar pa avdelningarna ar att
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arbetsgrupperna ska fungera snarare &n gruppens prestation. Styrningen behdver
troligtvis utvecklas med avseende pa balansen mellan direkt och indirekt styrning,
kontroll och tillit, for att framja medarbetarens fortsatta upplevelse att de kan, vill och
far ta ansvar.

Sammantaget kan sdgas att enskilt ansvarstagande kan styras av ledningen genom att skapa
framjande organisatoriska forutsattningar. Med detta inte sagt att styrningen ar den enda
styrande faktorn. Personliga forutséttningar, erfarenheter och varderingar spelar sjalvklart en
stor roll, men dessa har inte berorts i denna studie. Aven de medarbetare som upplever att det
deras egna intressen och vilja drivit dem mot dkat ansvarstagande, lyfter ledning och styrning
som centralt for att de ska fortsatta vilja och orka ta ansvar.

Organisationen &r aldrig vardeneutral — den &r en produkt av ordningsskapande processer
baserade pa varderingar. Ordning och hur den upplevs ar en skapad funktion av manskliga
definitioner och verksamhet.*® Att ledning och styrning medvetet styr denna kollektiva
process och tydliggor vad ansvar ska vara innebdr att ledningen tar sitt ansvar i sin roll i att
myndigheten ska vara effektiv och rattssaker. Det skapar ocksa majlighet for deras
medarbetare att ta ansvar i sina roller, genom ett tydligt verksamhetsuppdrag som ar levande,
betydelsefullt och relevant dagligen for alla inom organisationen.

298 Jackson & Carter, 2002:63
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7. Diskussion och reflektioner

| detta kapitel fors en Gvergripande, slutlig diskussionen fors kring problemomradet utifran studiens analys och
resultat, samt och studiens bidrag till forskningen utifran detta. Har lamnas slutligen aven forslag pa vidare

forskning.

Denna studie har syftat till att visa pa om och hur enskilt ansvarstagande kan styras, direkt och
indirekt genom att styra individuella, formella och informella férutsattningar som paverkar
detsamma. Detta for att svara pa huruvida offentliga verksamheter genom denna styrning kan
sakerstalla en fortsatt langsiktigt rattssaker utveckling av offentlig forvaltning som har
medborgarnas fortroende.

Studiens utgangspunkt har inte varit att manniskor &r ovilliga att ta ansvar eller ansvarsfulla
beslut — snarare motsatsen. Organisationers roll i ansvarstagande, dven det enskilda, ar av stor
vikt. | stora organisationer eller grupperingar kan vara svart, eller till och med omdjligt att
som individ tillskansa sig all information, och ett urval maste goras. Hur organisationer
strategiskt arbetar med att tillgodose sina medarbetare med relevant information, vilken
information de ges och hur den kommuniceras ar central for moéjligheten och den upplevda
maojligheten for medarbetaren att agera ansvarsfullt i sin arbetsroll. Hur organisationen i sin
tur hanterar sin roll i detta ansvarstagande har i denna studie setts som ett verktyg for en
fortsatt hallbar utveckling av offentlig verksamhet, dar medarbetarna ar dess viktigaste
tillgang.

Offentliga verksamheter kommer fortsatt ha en viktig roll pa samhallsarenan, saval nationellt
som internationellt. Den normativa roll forvaltningen haft kommer kanhé&nda forandras nar
fler och andra aktorer gor sina roster horda pa sagda arena — men normerande forblir den. Att
behandla offentlig sektor och de verksamheter som ingar i den som en homogen grupp ar en
grov forenkling — men dess sérart kan lyftas saval for dess medarbetare som for medborgarna.
| debatten lyfts ansvarsfragan i offentlig sektor som nagot ingen vill ta i — ”andras fel!”.
Debatten missar ofta alla de beslut som tas av tusentals manniskor i offentlig sektor idag —
och hur det ansvarstagandet kan stottas och framjas.

Mojligheten att ta ansvar i en situation utgar i mangt och mycket utifran vilken kunskap en
person har om olika faktorer i den situationen. Nar en medarbetare stélls infor ett val dar
konsekvenserna av alternativen inte ar fullt kanda blir det svart att ta ansvar for féljderna.
”Jag visste inte!” ar ett uppenbart svar nédr denna person sedan stélls infor eventuellt negativa
konsekvenser av sitt beslut. Aven om tillit och fortroende ar centralt for kanslan av och
mojligheten till ansvarstagande hos enskilda medarbetare, &r den 6vergripande verksamheten
ett lednings- och chefsansvar.

Betydelsen av ledning och styrning for att tydliggora den kopplingen genom att visa pa varje
enskild medarbetares kompetens och mojlighet att ta ansvarsfulla beslut och utgora en del av
en ansvarstagande myndighet ar viktigt. Samtidigt maste medarbetarna ocksa fa verkliga
mojligheter att kunna ta ansvar. Stabila formella forutsattningar och tydliga informella sadana,
dar social arbetsmiljo i form av fortroende och tillit mellan savél chefer som medarbetare och
grupperna emellan medvetet skapas ar viktigt for att organisationen och alla dess medlemmar
ska kunna mota en icke-statisk omvérld. Ledningens ansvar ar samtidigt inte bara gentemot
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sina medarbetare — att 6ka mojligheten till ansvarstagande hos enskilda medarbetare sker med
syfte att 6ka medvetenheten och arbetet mot verksamhetens mal. Samtidigt maste ledningen
aven formellt tillse att verksamhetens mal uppnas. Det sker genom kontroll och rapportering —
byrakratiska goranden, kan tyckas, men som maste ske for en tydlighet i verksamheten och
styrningen likval. | en omvand delegationsordning, eller med omfattande delegerat informellt
ansvar och ledarskap, innebér det att ansvarigheten fortfarande finns hos chefer och ledning.
Det & mahanda en paradox — att ansvarstagande kan minska nér viljan att pavisa den genom
kontroll och rapportering minskar. Delegerat ansvar och mandat 6kar medarbetarnas
mojlighet att ta ansvar for sitt arbete, och hela verksamhetens arbete. Samtidigt har inte en
organisations alla medlemmar samma ansvar for dess verksamhet rent formellt.

Organisationer &r sociala foreteelser och skapelser, med, for och av ménniskor. Att éverdrivet
rationalisera de processer och beslut som tas inom en organisation blir saledes
kontraproduktivt. Andd maste rationella processer ligga som strukturell grund for en
verksambhet, for att sakerstélla att dess medarbetare arbetar med vad de ska. Vissa menar att
offentliga verksamheter har unika forutsattningar att skapa ett engagemang i organisationens
uppdrag, och att det finns allt att vinna pa att tydligare visa pa hur medarbetare inom
offentliga verksamheter pa individuell basis bidrar till ett battre samhélle i sitt dagliga
arbete.?®® Det innebar ocksa att ansvarstagande maste skapas kollektivt. Det kan inte styras
endast genom formella atgarder, som kanhanda ar lattare och gar snabbare att forandra, utan
genom att etablera 6vergripande organisatoriska forutsattningar for ansvarstagande. Detta
inbegriper saval formella som informella forutséttningar. Aven om en férenkling och
tydlighet i formella férutsattningar for tydlig kommunikation kan forbattra efterlevnaden,
samt forankring av dessa hos medarbetaren, ar de informella forutsattningarna i mangt och
mycket det som utgor grogrunden fér de formella ramarna och sager hur vi ska forhalla oss
till dem.

En rationalistisk syn som utgar fran att méanniskor handlar utifran en orsakslogik som ar
konsekvent och saklig har diskuterats - mahanda kan beslut tas pa det viset i vissa fall, och
ansvar tas pa det viset i vissa situationer, men de relationer Johansson lyfter som centrala i
dagens organisationsdiskurs &r viktiga att ta i beaktande for en komplettering av
ansvarsbegreppet. En forenkling bor inte goras av vikten av relationer och upplevelsen av
kontroll och tillit hos individer inom organisationen. | relationerna skapas den reella
mdjligheten att ta ansvar, och kanslan av att kunna ta ansvar. Vad som kommuniceras
kollektivt av hela organisationen genom social interaktion, bygger och styr det sammantagna
ansvarstagandet saval internt som externt, mot mottagare, medborgare och andra externa
aktorer. Att erkanna ansvar som ett kollektivt ansvar, och samtidigt beroende av varje enskild
individs bidrag, ar centralt for att bygga en ansvarstagande organisation.

Inledningsvis presenterades nagra exempel pa organisationer som fatt medial uppmarksamhet
for sitt hanterande av olika drenden, bland annat intern representation, I6nenivaer, inkop av
extern radgivning etc. Fragan som da stalldes var vad ansvarstagande innebdr, hur mycket det
far kosta — och hos vem det ligger. | debatten har det blivit en skuldfraga snarare &n en

2% Eranzén, 2006:19
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ansvarsfraga — en viktig distinktion da ansvarigheten implicit blir dver en verksamhet som gor
mer fel an ratt. Trovardigheten hos offentliga verksamheter ifragasattes genom att havda att
granssnittet mellan offentlig verksamhet och privat har blivit otydligare an forut i de specifika
myndigheterna, och inte kunde hanteras.?*® Cheferna ska inte ha fér héga léner — men &r
samtidigt ytterst ansvariga for myndigheter som har samhéllsviktiga uppdrag och ett stort
antal anstallda.”** Dock handlar inte denna studie om offentlig sektors inkompetens eller
ansvarsloshet. Den handlar om hur offentlig sektor och dess chefer och medarbetare har en
unik mojlighet att uppleva och kénna det ansvar som tas varje dag, i varje beslut, i komplexa
beslutssituationer, med flernivastyrning, intern och extern granskning som naringslivet sallan
ser, och ofta med stora konsekvenser for medborgaren — och hur det ansvarstagandet kan
styras och framjas. Ledningens roll i skapandet av sadana organisationer &r central. | debatten
som refererades inledningsvis, hojdes manga roster kring en okunskap hos chefer och ledare.
Ar det avdelningschefens ansvar, generaldirektoren eller regeringen genom sina dgardirektiv
som haller den heta potatisen? Ett svar &r att ansvaret ar allas — men innebar det da aterigen att
ansvaret ar ingens?

Ett annat svar ar att en langsiktig hallbarhet i ansvarstagande kraver att styrning. Att genom
tydlig styrning saval informellt som formellt balansera kontroll och tillit bidrar till att skapa
ett langsiktigt ansvarstagande. Det &r inte en enkel lednings- och styrningsfraga. Johanssons
resonemang tidigare i studien och fallstudiens resultat pa att organisationer idag snarare ser
regelefterlevnad och kompetens som hygienfaktorer. Ledningen behover istallet omfatta fler i
formella processer och ta tillvara den kraft som ligger i att processerna medskapas av samtliga
medarbetare.

Ledningens viktigaste uppgift blir darfor balansera sitt ansvar mot medarbetarnas uppdrag —
men ocksa att gora verksamhetens uppdrag till allas uppdrag. Att ledningen faktiskt styr och
ar tydliga chefer innebér inte en atergang till Webers hierarkier och klassiska byrakratroll. En
tydlig styrning kan innebdra en styrning som fungerar som ett ramverk inom vilket
organisationens medlemmar upplever att de kan, far och vill ta ansvar — och upplever att
andra gor detsamma. Fokus blir saledes inte pa interna konflikter, revir eller andras
misslyckanden. Istéllet for att sdka felet hos andra eller hanvisa ansvarslésa, forhastade eller
oprofessionella beslut till otydlighet, kollegor, chefer, omvérlden eller organisatoriska brister,
blir verksamheten en gemensam organisation, dar ansvarsbegreppet kanhanda styrs av
ledningen, men fortsétter skapas i varje medarbetares vardag. Nér en individ kan se sitt
bidrag till verksamhetens arbete mot mal och uppdrag, kan hon ocksa ta ansvar for det
sammantagna arbetet pa vag dit och kanna trygghet i att kollegor saval som chefer skoter sitt
arbete. Ledning och styrning har ett 6vergripande ansvar for verksamheten - i en offentlig
sadan med potentiellt omfattande sociala eller samhélleliga konsekvenser. Tillit bor fortjanas
— och kontroll &r ledningens ansvar att utéva, om tilliten inte &r fortjant.

Sa kan styrning utvecklas mot att omfatta ansvar, och organisationer undvika resonemang
som paborjas med “’det var inte jag” och som avslutas med att det var de ”andras fel”.

219 5yD ”Fluffiga svar fran Tillvixtverket”; SvD “Regeringens dgarstyrning”

21 oyT, hamtat 2012-10-22
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Att helt ta pa sig ansvaret motsvarar inte nédvandigtvis ett ansvarsfullt beteende. Dock
innebdr att lagga kontrollen och ansvaret for sina egna handlingar helt hos nagon annan ett
flyende ansvar. Onddigt, kan tyckas, nar en offentlig verksamhet istéllet bor vara en
organisation man vill utropa sig ansvariga for — det dar gjorde vi, och jag, for att jag bryr mig,
for att jag kan, vill och far. ”Det &r mitt ansvar!”

Férslag pa vidare forskning

| denna studie har beslut i vilka kravs specialiserad kunskap eller lang erfarenhet berorts. |
viss man tycks en ny statstjanstemannaroll utkristallisera sig, i nya, moderna offentliga
organisationer. Offentliga verksamheter hanterar beslut med potentiellt digra konsekvenser
for enskilda medborgare, ibland med stort utrymme for enskilda eller speciella professionella
bedémningar — vilket innebar en sarbarhet for medborgaren. Det blir svart att utéva kontroll
over sadana beslut aven for chefer i verksamheten, &n mer for externa granskare. Forslag pa
vidare forskning eller studier kan vara hur styrning kan ske i for att sékerstélla rattsdkra och
demokratiska processer i offentliga verksamheter genom att underséka hur styrning sker i
balans mellan tillit och kontroll - och hur den balansen kan se ut. I en sadan studie skulle
fragor att vidare utforska bli hur formellt och informellt ansvar och mandat hanteras i
moderna organisationer, men ocksa hur statstjanstemannarollen kan och behover se ut i
myndigheter ddr ansvar maste vara majligt att harleda, trots nya natverksorganisationer.
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Bilaga 1 Intervjuguide chefer

Intervjuguide

Chefer (se dven medarbetare)

1. Bakgrund och presentationer

2. Presentation av intervjuperson

Vad dr ansvar fér dig?
3. Hurser du pa det ansvar som ligger pa dig i din arbetsroll?

a. Vilka ansvarsomraden ligger i din roll? (personal, prestationer, arbetsmiljo, effektivitet,
ekonomi, budget, representation etc.)

b. Vad upplever du vara prioriterat/mest komplext bland dina ansvarsomraden?

E

Vad upplever du att ansvarstagande i din roll som chef ar? (Budget, prestationer, effektivitet etc.?)

o

Vad upplever du att ansvarstagande innebar i verksamheten? (Budget, prestationer, effektivitet etc.?)
a. Paovergripande niva
b. Inom din avdelning
c. ldingrupp

6. Vad upplever du vara fraimjande/hdmmande for att du ska kunna ta ansvar i din roll? Vilka faktorer
paverkar mest?

a. Pa overgripande niva (ledning och kommunikation fran GD och GD-stab etc.)
b. Inom din avdelning

c. ldingrupp

d. For dig sjalv

7. Vad upplever du mest styrande i ditt dagliga arbete? (I beslutsfattande, genomférande, smatt och
stort, internt och externt)

a. Formella faktorer (arbetsrollsbeskrivningar, styrdokument, regler etc.)
b. Informella faktorer (kultur, informella forforstaelser etc.)

8. lvilken man upplever du att du kan paverka dessa faktorer? | vilkken man upplever du att de ligger
utanfor din kontroll?

Vad dr ansvar i organisationen?

1. Vad upplever du att ansvarstagande innebér i verksamheten? Vad ar en ansvarstagande medarbetare?
(exempel?)

a. Paovergripande niva
b. Inom din avdelning
2. Vad finns for regler/stod kring hur ansvarstagande sker inom verksamheten?
a. Hur kommuniceras dessa regler/policys?
b. Upplever du att du har god kinnedom om dessa?

c. Upplever du att det finns en prioritering bland dessa? (explicit/implicit)

3. Vilka paféljder finns om detta ansvar inte tas?
4. Vad upplever du ses som mest styrande bland dina medarbetare?
5. Vad upplever du vara framjande/hammande for att dina medarbetare ska kunna ta sitt ansvar?

a. Vilka faktorer paverkar?
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b. Hur kan de paverka dessa faktorer?

c. Hurkan du paverka dessa faktorer?

En 6verblicksbild och en borbild
Nedan fragor besvaras kortfattat utifran en gradskala fran 1-10.

6.
7.

10.

| vilken grad upplever du att du har mojlighet att ta ansvar for ditt arbete idag?

| vilken grad upplever du dig ha kontroll 6ver vasentliga delar som kravs for att ta beslut och utéva din
yrkesroll?

| vilken grad upplever du att din avdelning tar ett gemensamt ansvar for dess uppdrag idag?
I vilken grad upplever du IPK som samlad organisation som ansvarstagande?

Utifran de faktorer du upplevde paverkar din egen majlighet till ansvarstagande — ser du nagra
potentiella forbattringsomraden framover? Vilka?

a. Fordigiditt arbete
b. For din grupp/avdelning

c. For myndigheten som helhet
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Bilaga 2 Intervjuguide medarbetare

Intervjuguide
Medarbetare (se dven chefer)

1. Bakgrund och presentationer

2. Presentation av intervjuperson (beskriv din bakgrund och din arbetsroll — vad ingér i den?)

Vad dr ansvar fér dig?

1. Vilka ansvarsomraden ligger i din roll? (personal, prestationer, arbetsmiljo, effektivitet, ekonomi,
budget, representation, styra och leda etc.) Vad ndmns férst?

2. Vad éar ditt ansvar inom dessa omraden?

a. Vad upplever du vara prioriterat/mest komplext bland dina ansvarsomraden?

b. Hur hanterar du komplexa beslut inom det omradet? (kollegor, formella styrdokument etc.?)
3. Hur upplever du att ditt ansvar och din roll kommunicerats fran organisationen (personal/chef)?

a. (Tydlighet? Form? Fran vem?)
4. Vad upplever du att ansvarstagande i ditt arbete innebar? (exempel)

a. Hurlangt stracker det sig ansvaret?(grdnssnitt mot kollegor, chefer etc.)

3. Vem upplever du att du har ansvar infor? (chef, kollegor, dig sjdlv, medborgaren? Forhallningssatt.)

Vad ér ansvar i organisationen?
1. Vad upplever du att ansvarstagande innebar i verksamheten?
a. Pa overgripande niva
b. Inom din avdelning (tillit mellan kollegor? Hur sker stéttandet i arbetsgruppen?)

2. Hur ser medarbetarskapet ut i verksamheten? (Vad ar en ansvarstagande medarbetare? Namns
Oppen, engagerad, professionell? Exempel?)

3. Vad finns for regler/st6d kring hur ansvarstagande sker inom verksamheten?
a. Hur kommuniceras dessa regler/policys?
b. Upplever du att du har god kdinnedom om dessa?
c. Upplever du att det finns en prioritering bland dessa? (explicit/implicit)
4. Vilka pafoljder finns om detta ansvar inte tas?
Hur upplever du att
a. Ledningen ser pa ansvar (ekonomiskt fokus, bemotande, uppdraget, mottagarna etc.?)
b. Din chef ser pa ansvar
c. Dina kollegor ser pé ansvar?

6. Vad upplever du vara framjande/hammande for att du ska kunna ta ansvar? Vilka faktorer paverkar?
(formella/informella, ledarskap)

a. Paovergripande niva (ledning och kommunikation fran GD och GD-stab etc.)

7. Vad upplever du mest styrande i ditt dagliga arbete? (I beslutsfattande, genomférande, smatt och
stort, internt och externt)

a. Formella faktorer (arbetsrollsbeskrivningar, styrdokument, regler etc.)
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b. Informella faktorer (kultur, informella forforstaelser etc.)
8. lvilken man upplever du att du kan paverka/ha inflytande 6ver dessa styrande faktorer?
9. Vad upplever du ses som mest styrande/prioriterat

a. Fordin chef?

b. Bland dina kollegor?

En éverblicksbild och en bérbild
Nedan fragor besvaras kortfattat utifran en gradskala fran 1-10.
10. Ivilken grad upplever du att du har maojlighet att ta ansvar for ditt arbete idag?

11. Ivilken grad upplever du dig ha kontroll 6ver vasentliga delar som kravs for att ta beslut och utéva din
yrkesroll?

12. Ivilken grad upplever du att din avdelning tar ett gemensamt ansvar fér dess uppdrag idag?
13. |vilken grad upplever du IPK som samlad organisation som ansvarstagande?

14. Utifran de faktorer du upplevde paverkar din egen mojlighet till ansvarstagande — ser du nagra
potentiella forbattringsomraden framover? Vilka?

a. For digiditt arbete
b. For din grupp/avdelning

c. For myndigheten som helhet

Sammanfattningsvis:
Hur tydlig dr statstjdnstemannarollen?

Hur tydligt ér verksamhetens uppdrag?
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Bilaga 3 IPK - en 6gonblicksbild

Upplevd Upplevd kontroll Upplevt Upplevt samlat
mojlighet att ta | 6ver vasentliga, gemensamt ansvarstagande
ansvar styrande delar som | ansvar pa pa IPK
kravs for att ta avdelning for
beslut och utéva dess uppdrag
yrkesroll idag
1 8 9 7,5 7
2 9 7 1 9
3 10 1 10 8
4 7 55 - 7,5
5 9 9 8 6
6 10 9 9 9
7 10 8 9 8
8 - - - -
9 8 8 8 10
10 9 - 10 9
Totalt 79 56,5 61,5 73,5
Antal 9 8 7 9
svarande
Medelvarde 8,7 7 8,8 8,2

Kommentar: Tabellen innebér de kvantifierade svar som gavs pa fragorna 6-10 (chefer)
respektive 10-14 (medarbetare) i intervjuerna. Se fragorna som besvarades i
intervjuguider i bilaga 1 och 2. (-) innebar bortfall. En respondent (8) svarade inte pa
de kvantitativa frdgorna. Ovrigt bortfall beror pa att respondenten upplevde att svaret
inte kunde kvantifieras eller generaliseras.
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