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Titel: Effekter av 6kad styrning- En fallstudie av mellanchefer 1 offentlig sektor
Handledare: Johan Akesson
Forfattare: Anna Dirhammar, Malin Gronesjo och Linnéa Karlsson

Bakgrund och problemformulering: I dagens samhélle finns det ett problem med att olika
styrformer fran den privata sektorn implementeras och 1dggs i lager pd varandra i den
offentliga sektorn. Ambitionen med den 6kade styrningen har varit och &r effektivisering,
dock kan inférandet av nya styrformer ge oonskade bieffekter i form av motstridiga
styrsignaler. Mellanchefer 1 offentlig sektor ér till hog grad utsatta for styrning bade uppifran
och nedifrén och de ansvarar infor ett flertal olika intressenter. Denna ansvarsskyldighet, som
kan uppkomma pa grund av styrning kan upplevas bade problematisk och okoordinerad.

Syfte: Denna uppsats, som bygger pa tre fallstudier, har tva syften. Delsyfte ett dr att beskriva
hur 6kad styrning tar sig uttryck 1 praktiken i svensk offentlig verksamhet. Fokus ligger pd att
visa hur ansvarsskyldigheten upplevs och hanteras pad mellanchefsniva. Delsyfte tva ér att,
med stod 1 tidigare forskning, forsoka forklara och dirmed 6ka forstaelsen for mellanchefers
handlande utifran upplevd ansvarsskyldighet.

Avgrinsningar: Denna uppsats begréinsar sig till den offentliga sektorn dér vi valt att
undersoka tre verksamheter pa mellanchefsniva.

Metod: Uppsatsen bygger pa en kvalitativ studie 1 form av en fallstudie. Fallstudien baseras
pa tre verksamheter 1 offentlig sektor. For att besvara studiens syfte har icke-deltagande
observationer kombinerats med efterfoljande samtal med mellancheferna som observerats.

Analys och slutsats: Studien visar att det finns en utveckling av dkad styrning och en
anvindning av den privata sektorns styrmodeller inom offentlig sektor, men att den inte
enbart behdver fa negativa konsekvenser 1 form av inkompatibla styrsignaler och/eller
okoordinerad ansvarsskyldighet. Styrningen inom offentlig sektor kan, enligt studien, anses
vara fungerande och dess upplevda effekter kan ocksa vara goda. Stress dr en oonskad effekt
som uppkommer 1 samband med motstridiga styrsignaler och okoordinerad ansvarsskyldighet
och hanteras av studiens mellanchefer bland annat genom prioriteringar och stéd fran
kollegor.

29 ¢¢

Nyckelord: “New Public Management”, “Accountability”, “Ansvarsskyldighet”, “Styrning 1
offentlig verksamhet”, “Role stress” och “Performance management”, “Mellanchef”.
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1. Inledning

Inledningsvis diskuteras generella styrproblem vilket leder till en utvecklad bakgrund av det
valda dmnet. Bakgrunden mynnar ut i forskningsfragor och syfte vilket ldgger grunden for
uppsatsen.

1.1 Generella styrproblem och problemdiskussion

En polis véljer, for att hoja anslag och produktivitet, att hdmta in ett gdng “pundare” som ar
kidnda sedan tidigare for en rutinkontroll, istédllet for att 14gga en ménads arbete pa att
kartldgga och eliminera hela ortens knarkhandel. Samtidigt riskerar en ldkare att ta livet av en
patient for att uppna kvalitetsmalen, satta av politiker och administratorer. Detta nir han
forsoker hélla blodsockerhalten hos dldre diabetiker under en grins som egentligen &r
anpassad for yngre diabetiker.

Ovanstdende exempel visar pd hur dagens ekonomistyrning inom offentlig sektor kan fa
allvarliga konsekvenser nér kraven pd maluppfyllelse trycks allt lagre ned 1 organisationer.
Milen sitts av politiker pa statlig niva som fordelar ut ansvaret att uppfylla malen pa
landstingen, vilka 1 sin tur formedlar kraven till de enskilda verksamheterna pa lokal niva.
Alltsa, i slutdndan ar det de enskilda verksamheterna som ansvarar for att malen faktiskt blir

uppfyllda och de far ta del av anslag endast om de kan leverera méluppfyllelse (Zaremba,
2013a).

Zaremba (2013b) podngterar ocksa att forutom de 6kande malkraven inom offentlig sektor,
okar ocksa kraven pa det administrativa arbetet. Han ger exempel pé ldkaryrket dér blanketter,
rapportering till landstinget och berdkningar av styckepriser och volymer utgor en stor del av
arbetet. Forfattaren menar att det finns en trend att offentliga verksamheter tar efter privata, 1
syfte att uppné okad effektivitet. P4 grund av detta har synséttet pa patienterna fordndrats, de
ses numer som produkter pa en konkurrerande marknad. Zaremba (2013a) har lyckats fdnga
en lakares syn pa den 6kade styrningen som uttrycker att dokumentationen endast dr “ett spel
for gallerierna”.

I dagens samhélle foresprakas styrning genom resultatmal, i praktiken dr det dock séllan s
enkelt. Inom offentlig sektor har resultatstyrningen inte bara inneburit krav pa maluppfyllelse,
mellanchefer har dven tvingats ta hansyn till de regler och policys som redan existerar. Att
behalla de tidigare styrformerna for att sedan utdka styrningen med resultatstyrning har lett
oss till dagens ldge dir man 1 ménga fall fir motstridiga styrsignaler. I offentlig sektor blir
overdoseringen dn mer pataglig di den &r politiskt styrd, vilket krdver omfattande regler och
skapar ofta malkonflikter pa grund av det stora antalet intressenter (Siverbo & Akesson,
2009). Ett begrepp som ér anknutet till intressenterna inom offentlig verksamhet ar
“accountability”, svenskt dversatt till ansvarsskyldighet. Som mellanchef i1 offentlig
verksamhet kan ansvarsskyldigheten upplevas problematisk och okoordinerad. Detta delvis pa
grund av att det finns ett storre antal intressenter 1 den offentliga sektorn jaimfort med 1 den
privata sa som politiker, skattebetalare och samhillet 1 stort (Hagstrom, 2003).

Som om det inte var tillrdckligt med de méal och regler som mellancheferna méste anpassa sig
till, maste de dven ta hdnsyn till den nya trenden som innebér styrning genom normer och
viarderingar. Ambitionen med den 6kade styrningen har varit att underlitta beslutstaganden
och att effektivisera styrningen med syfte att uppna mal. Siverbo och Akesson (2009) hiivdar



dock att man bor vara restriktiv 1 inforandet av nya styrformer och system dd en verdosering
av styrmedel kan ge odnskade bieffekter. Dessa aktuella styrproblem ligger till grund for
denna uppsats dér fokus ligger pa att undersoka hur styrningen ter sig i praktiken med
utgangspunkt i rollen som mellanchef.

1.2 Bakgrund

Handlingsstyrningen &r en tidig styrform som hérstammar frdn 1900-talets borjan d&
Frederick Taylor utformade “Scientific management”, som i dagligt tal kom att kallas
“Taylorismen”. Detta var en ny centraliserad organisationsteori som innebar att
industriarbetet rationaliserades med hjélp av metod- och tidsstudier. Taylor sag arbetarna som
maskiner och forsokte faststélla metoder for att géra arbetarna sa effektiva som mojligt
(Schon, 2007). Han kritiserades for sina metoder och tankesétt pa grund av bristande

effektivitet, handlingsstyrningen har trots detta utvecklats och lever vidare én idag
(Wolmes;jo, 2005).

Som ett resultat av kritiken utvecklades en ny styrmodell som kom att kallas for
resultatstyrning. Styrformen har sin grund i malstyrningen som har en ldng historia och Peter
F Drucker har ofta kallats “maélstyrningens fader”, genom honom boérjade utvecklingen av
denna styrform under 1950-talet (Rombach, 1991). Den introducerades i privat sektor redan
pa 60-talet men fOrst 1 slutet av 80-talet kom den nya styrformen att implementeras 1 den
statliga myndighetssektorn (Sundstrom, 2003). Den successivt 6kande anvdndningen av
resultatstyrningen 16ste dock inte problemen kopplade till handlingsstyrningen, snarare
forstirktes de genom bland annat hdga aterrapporteringskrav. An i dag verkar dessa problem i
den offentliga verksamheten inte vara 10sta, istéllet har fler styrmodeller uppkommit vilket
stéller hogre krav pd myndigheterna gillande styrningsinformation (Modell, 2006).

Social styrning r ytterligare en styrform som uppkom i slutet av 1900-talet. Denna har sin
utgangspunkt i Mintzbergs teori om att gemensamma vérderingar skapar sammanhéllning i en
organisation och vigleder medlemmar i deras forhéllningssétt och agerande (Bruzeelius &
Skérvad, 2000). Den sociala styrningen kan ses som en reaktion pa att den befintliga
styrningen inte rackte till 1 dagens moderna organisationer. Medarbetare stills dagligen infor
ett stort antal olika situationer och det dr omojligt att styra dessa situationer enbart med hjilp
av forutbestimda regler och mél. For att underlitta for chefer och medarbetare behdvs det
darfor 6vergripande varderingar som de anstédllda kan luta sig mot i deras val av beteenden
och handlingar (Philipson, 2004).

Ett begrepp som kan kopplas ihop med styrning ar ansvarsskyldighet. Historiskt sett har det 1
viss mén alltid funnits utdelat ansvar och ddrmed ocksa ansvarsskyldighet. Det var dock forst
pa 90-talet som en markant 6kning av ansvarsskyldigheten 1 den offentliga sektorn skedde,
detta till f6]jd av bland annat “New Public Management” och “Benchmarking”. Efterfrigan
av ansvarsskyldighet vixte sig starkare dd man ville 6ka prestationen hos de anstillda och
undvika negativa dverraskningar genom att definiera ansvarsomraden. Denna framvaxt kom
att bli ett betydande inslag for manga organisationer och individer, de behévde nu svara for
sina handlingar pa ett annat sétt dn tidigare (Michaels, 2005).

En effekt som kan uppkomma bland de anstéllda i samband med styrning och
ansvarsskyldighet dr stress. Kahn et al (1964) visar 1 sin tidiga forskning kring stressorerna:
“role conflict”, “role overload” och “role ambiguity” att stress kan vara relaterad till
arbetsspecifika eller organisatoriska faktorer, sd som styrning. Weick (1983) har i en studie
visat att det finns ett samband mellan styrsystem och stress. Han menar att olika styrsystem
bade kan 6ka och minska stress beroende pa hur de dr uppbyggda och hur de ser ut. Han ger 1



sin studie exempel 1 form av budgetmal dir han menar att stress 6kar hos de anstillda om
budgetmalen ir allt for hdga eller otydliga. Ar budgetmalen diremot mycket tydliga och
ligger pé en lagom niva kan de istéllet gora de anstillda mindre stressade. Harenstam (2008)
menar dock att det finns vildigt lite forskning om stress och om vilka organisatoriska
forutsittningar som skapar/minskar stress. Hon menar att det ar svért att peka pa exakt vad i
en organisation som orsakar stress.

Modell (2005) menar att forskning som berdr verksamhetsstyrning inom offentlig sektor blir
allt mer aktuell och &mnet genererar manga viktiga fragor och problemstéllningar infor
fortsatt forskning. Ménga av dessa forskningsfrdgor har uppkommit ur de reformer som é&r
kopplade till den offentliga sektorn. Forskningsldget och de olika forhéllningssétt som beror
amnet kan hdvdas vara uppdelat 1 tva ldger. Det ena fokuserar pa att kartligga och forklara
brister och problem utifrén tekniska och strukturella faktorer, medan det andra
forhallningsséttet dr mer inriktad och baserad pa olika politiska och institutionella faktorer.
De tva typerna behandlas ofta separat men Modell (2005) menar att det finns ett behov av att
forskningsutvecklingen kring verksamhetsstyrning inom offentlig sektor blir mer integrerad.
Han menar darfor att forskningen bor behandla de olika faktorerna, sa som de tekniska,
politiska och institutionella, pa ett mer gemensamt sétt.

1.3 Motivering till val av amnesomrade

I borjan av 60-talet hade Sverige en ungefar lika stor offentlig sektor som de 6vriga OECD-
landerna men under 60-och 70- talen gjordes en stor utbyggnad av de offentliga tjdnsterna.
Fordndringarna gjorde att Sverige fick den storsta offentliga sektorn jamfort med likartade
lander (Statistiska centralbyran, 2007), &r 2012 var drygt 30 % av befolkningen anstélld inom
den offentliga sektorn (Statistiska centralbyran, 2013). I Sverige delas de offentliga
uppgifterna upp mellan tre nivaer som utgor den offentliga sektorn: stat, landsting och
kommun. Exempel pa uppgifter som staten sjilv utfor ér réttsvisendet och forsvaret.
Landstinget ansvarar bland annat for hilso-och sjukvérd medan kommunerna ansvarar for
skola, dldre- och handikappsomsorg samt milj6- och hilsoskydd (Stadskontoret, 2011).

Gillande styrning 1 offentlig sektor har kommuner och landsting sjdlva mdjlighet att
bestimma vilka och hur ménga prestationsmaétt de vill anvéinda. Denna valbarhet tros bidra till
att matten verkligen anvénds, till skillnad fran ldnder dar man inte har samma valfrihet
(Siverbo & Johansson, 2009). Sedan inforandet av “New Public Management” har den
offentliga verksamheten dock inte kunnat undgé att bli mer konkurrensutsatt. Detta har 1 sin
tur lett till en 6kad grad av resultatstyrning samtidigt som handlingsstyrningen, med regler
och policys, ligger kvar i1 grunden (Almkvist, 2004). Den offentliga sektorn har pa det séttet
blivit mer lik den privata i séttet att styra en verksamhet, &ven om ett vinstdrivande privat
foretag och en offentlig verksamhet har olika mal (Pihlgren & Svensson, 1989). I och med
dessa reformer och betydelsen av den offentliga sektorn i Sverige dr denna aktuell och
intressant att studera.

Ambitionen med en 6kad styrning var att effektivisera och underlétta arbetet 1 den offentliga
sektorn. Fore vagen av privatisering och inforandet av fler styrsitt ifrigasattes den offentliga
sektorns effektivitet, dd den ansdgs vara 1ag och kostsam for samhéllet. I nuldget finns dock
en risk for att “pendeln har svingat 6ver” och for att verkligheten kanske &r alltfor styrd och
granskande for att vara effektiv. Att griva djupare i1 detta och undersdka hur det ser ut i
dagens svenska offentliga sektor dr dérfor relevant och dessutom intressant.



Fokus kommer att ligga pa mellanchefer i den offentliga sektorn da de i hog grad ar utsatta for
styrning, bade under- och overifran. Samtidigt har de manga intressenter att ta hinsyn till och
ansvara infor. Inriktningen pa den offentliga sektorn gor studien &n mer intressant da en
offentligt anstilld mellanchef har fler intressenter att ta hdnsyn till jimfort med en mellanchef
1 privat verksamhet. For att underlitta genomférandet av denna studie har vi arbetat fram
foljande forskningsfrdgor och syfte.

1.4 Forskningsfragor

o Hur hanterar mellanchefer eventuellt oonskade effekter av den okade
styrningen med fokus péd ansvarsskyldighet?

Nedanstidende fragestdllningar anvinds som stdd for att 6ka forstaelsen for ovanstaende
forskningsfraga.

o Hur utmdrker sig resultatstyrning, handlingsstyrning och social styrning i
offentliga verksamheter och hur synliggors ansvarsskyldighet?

o Hur upplever mellanchefer i offentlig verksamhet eventuella oonskade effekter
av den 6kade styrningen och ansvarsskyldigheten?

1.5 Syfte

Denna uppsats, som bygger pa tre fallstudier, har tva syften. Delsyfte ett dr att beskriva hur
okad styrning tar sig uttryck i praktiken i1 svensk offentlig verksamhet. Fokus ligger pa att visa
hur ansvarsskyldigheten upplevs och hanteras pd mellanchefsniva. Delsyfte tva ar att, med
stod 1 tidigare forskning, forsoka forklara och darmed 6ka forstaelsen for mellanchefers
handlande utifran upplevd ansvarsskyldighet.

1.5.1 Syftesavgransningar

Denna uppsats begrinsar sig till den offentliga sektorn dér vi valt att undersoka tre
verksamheter. Vi avgransar dven uppsatsen till att endast studera styrningen pa
mellanchefsnivd. Anledningen till dessa avgransningar dr att vi har en tidsram pa tio veckor
att ta hénsyn till.



2. Metod

1 foljande kapitel beskrivs studiens genomforande for att ge ldsaren en bittre inblick i hur
studien tagit form. Hdr beskrivs metodval och datainsamling gdllande val av fall,
verksamheter och observationspersoner. Metoden avslutas med ett kapitel om studiens
tillforlitlighet.

2.1 Val av metod

Denna uppsats har byggts upp utifran ett deduktivt perspektiv, vilket innebir att med hjilp av
befintlig teori 6ka den egna kunskapsgrunden for att forsta empiriskt material. En alternativ
metod &dr den induktiva, som innebér att observationer gors utan djupare kunskap i &mnet med
forhoppningen att kunna urskilja ndgot intressant (Ruane, 2006). Valet att 1 denna studie
arbeta enligt den deduktiva metoden grundar sig i att vi ville ha en god teoretisk grund att sta
pa for att 1 observationerna direkt kunna identifiera relevant information, underlitta for
djupare analys samt att skapa okad forstaelse.

Vi har valt att anvénda oss av en kvalitativ undersékning for att besvara studiens syfte och
fragestdllningar. En kvalitativ undersdkning kan genomforas med hjilp av en fallstudie dér ett
visst antal fall studeras och undersoks. Exempel pa fall kan vara individer, organisationer eller
olika situationer (Patel & Davidsson, 2003). Var fallstudie inkluderar tre specifika fall,
bestdende av tre olika verksamheter inom offentlig sektor.

Exempel pa kvalitativa metoder for att genomfora en fallstudie dr bland annat icke-deltagande
och deltagande observationer. Denna studie dr baserad pé tre oberoende icke-deltagande
observationer, vilket innebar skuggning utan deltagande i arbetsuppgifter for att i sa liten
utstrackning som mojligt stora eller paverka de anstillda. Valet av metodteknik grundades pa
att den ger en mer verklighetsnéra bild av verksamheterna, jimfort med en studie grundad pa
endast intervjuer. For att komplettera observationerna holls dven efterféljande samtal med en
mellanchef. Dé observationer alltid bygger pa subjektiva tolkningar var vi alla tre
uppsatsskrivare med vid alla tillfdllen for att fa s4 manga olika infallsvinklar som mojligt,
vilket okar trovardigheten 1 observationen.

V1 har 1 storsta mojliga man forsokt gora observationerna 1 samband med arbetsplatstréaffar
(APT) eller andra liknande mdoten dé detta ger oss en oberoende inblick 1 verksamhetens
styrning och mellanchefernas del 1 denna. Under observationstillfdllena har vi fort
faltanteckningar, som 1 direkt anslutning till observationerna och de enskilda samtalen
sammanfattats.

2.2 Datainsamling

2.2.1 Val av fall och verksamhet

Fallstudien baseras pa tre verksamheter i offentlig sektor; en statlig, en kommunal och en
verksamhet fran landstinget. Valet att utfora studien inom offentlig sektor grundade sig dels 1
vart intresse av offentlig sektor och dels for att styrningen inom den offentliga sektorn 1
dagsliaget debatteras och &r aktuell. Som tidigare ndmnts 1 problemdiskussionen vilar debatten
1 en problematik gillande okad styrning i offentlig sektor, vilket vi dr intresserade av att
undersoka 1 praktiken. Syftet med valet att utfora fallstudien i tre olika instanser av den
offentliga sektorn &r att vi pa detta sitt nir en 6kad bredd i studiens resultat och att vi dven far
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en mer rittvisande bild av styrningen 1 den offentliga sektorn.

Vid valet av verksamheter fordes diskussioner med var handledare Johan Akesson, foreldsare
och universitetsadjunkt pa Handelshdgskolan. Men hjélp av hans kontaktnit kom vi sedan 1
kontakt med nedanstaende verksamheter; Miljoforvaltningen 1 Géteborg som dr en kommunal
verksamhet, Nérhilsan 1 Kungssten som dr en landstingsstyrd vérdcentral i centrala Goteborg
och Polisen i StorGoteborg vilken dr en statlig verksamhet.

2.2.2 Val av observationspersoner

Vi har valt att studera anstéllda pa mellanchefsniva déa de ar utsatta for mycket styrning. De
har en stark koppling till styrning pa olika nivaer eftersom de paverkas och maste ta hdnsyn
till réster bade upp- och nerifrdn. Som tidigare ndmnts 1 problemdiskussionen kan
mellanchefer latt komma 1 klam béde géllande den 6kade styrningen och ansvarsskyldigheten.

P& Miljoforvaltningen observerades ett APT-mdte och det fordes ett samtal med enhetschefen
Pia Gustafsson som ansvarar for ca 15 personer. Vid besoket pa Narhidlsan i Kungssten fordes
ett samtal med verksamhetschefen Helén Antonson och ett APT-mdte observerades. Helén
var det naturliga valet da hon &r chef pa avdelningen och besitter den typiska
mellanchefsrollen. Hos Polisen observerades och fordes samtal med tva mellanchefer med
delvis skilda befattningar, Anna Lindstrom och Bernt Wiberg. Genom handledarhjélp och
senare dven kommunikation med stabschefen for Polismyndigheten 1 Vistra Gotaland fick vi
mojligheten att trdffa de tva mellancheferna.

2.2.3 Forberedelser infor empiriinsamling

For att uppna syftet med denna studie har det infér samtalen med mellancheferna och
observationerna tagits fram ett antal stodfragor. Utifran dessa har vi arbetat fram specifika
fragor gillande styrning, ansvarsskyldighet och effekter for att kunna fanga upp viktig och
anvandbar information till empirin. Se bilaga for stodfragor.

2.2.4 Insamling av teori

De vetenskapliga artiklarna som anvénts for insamling av teori har i forsta hand tagits fram
genom Goteborgs universitetsbibliotekskatalog men ocksa genom Google Scholar. Databaser
som “Summon”, “Business source premier”, “Emerald” och “Datastream” har anviands vid
insamling av teori. Férutom vetenskapliga artiklar har vi tagit del av teori fran bocker,
avhandlingar och debattartiklar. For att identifiera trovérdig och relevant teori har vi sokt efter
gemensamma referenser och ursprungskéllor genom att studera erkénda artiklars
referenslistor. I var s6kprocess har vi anvént sdkord sd som “New Public Management”,
“accountability”, “styrning i offentlig verksamhet”, “role stress” och “performance
management”. [ var ansats att kartlagga styrningen 1 fallstudien har vi valt att anvinda de
styrformer som Merchant och Van der Stede (2012) presenterar. Detta val har gjorts pa grund
av att forfattarna anses vara styrformernas grundare.

2.3 Studiens tillforlitlighet

2.3.1 Validitet och reliabilitet

I kvalitativa studier finns det tva anvandbara begrepp for att mita en studies tillforlitlighet;
validitet och reliabilitet. Fokus 1 studier likt denna ligger pa validiteten som behandlar graden
av trovardighet 1 forskarens bedomning. Det &r av stor vikt att arbeta for att nd hog validitet
genom béde sjdlva forskningsprocessen men ocksé genom datainsamlingen. Generellt uppnds
validitet om studien méter det som ar tinkt att métas (Patel & Davidsson, 2003). Vi har
forsokt oka validiteten genom att alla tre nérvara vid varje observationstillfdlle, samt att alla
intervjuer och samtal spelades in. I direkt anslutning till observationstillfdllena diskuterade vi
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gemensamt den information vi erhdllit av intervjun. Vid sammanstéillningen av empirin
avlyssnade vi ett flertal ganger de inspelade samtalen for att inte missa viktiga detaljer eller
misstolka budskap. Nar vi sammanstéllde analysdelen var vi noga med att utgé fran teorin for
att forstd och analysera empirin.

Kvalitativ forskning har kritiserats angdende den externa validitetens uppfyllandegrad. Med
extern validitet menas att en generalisering av forskningens slutsatser gors till andra
forhallanden. Problematiken med kvalitativ forskning kan vara att urvalen, s som fallstudier,
inte sédllan ar relativt smd (Bryman & Bell, 2005). I denna studie skulle den externa validiteten
kunna innebira att vi genom vér fallstudie generaliserar den offentliga sektorn. Vi har inte
som avsikt att generalisera den offentliga sektorn utan fokuserar istéllet p den inre
validiteten, dér syftet dr att belysa kopplingen mellan empiri och teori 1 specifika fall
(Svenning, 2003).
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3. Teoretisk referensram

Det tredje kapitlet bestar av den teoretiska referensram som tagits fram for att ldittare kunna
genomfora och forsta studiens innehdll. Relevanta teorier inom omrddet har valts ut och
ligger till grund for studien. Kapitlet dr uppbyggt av tva delar, ddr den forsta delen dr
beskrivande med definitioner och redogorelser for begrepp och teorier som sedan anvdnds
for att ldttare forsta det insamlade materialet. Den andra delen dr forklarande och anvinds
for att ge stod till analys, denna bestdr av relevanta teorier och tidigare forskning kring
styrproblem samt vilka effekter de kan leda till.

3.1 Beskrivande teori

3.1.1 Definitioner

Stress: “Mdnniskor upplever stress ndr de mdrker att det finns en obalans mellan de krav
som stdlls pd dem och de resurser de har tillgang till for att klara av dessa krav.”
(Europeiska arbetsmiljobyran, 2013)

Okoordinerad ansvarsskyldighet: Ansvarsskyldighet utgér grunden for olika former av
etiska dilemman med antagandet att mellanchefer med sitt verksamhetsansvar och sina
beslutsbefogenheter hela tiden maste forhalla sig till vissa grundhdnsynstaganden. Ndr dessa
inte sammanfaller leder det till okoordinerad ansvarsskyldighet (Hagstrom, 2003).

Overdos av styrning/ Inter-institutionell inkompabilitet: “Motstridiga styrsitt liggs pd
varandra” (Modell & Grénlund, 20006).

Mellanchef: “Till mellanchefer riknas alla chefer mellan hégsta ledningen och den
operativa personalen” (Hagstrom, 2003).

3.1.2 Ledarskap i offentlig sektor

Fore 80-talet var ledning i1 offentlig verksamhet nagot som ansags vara helt sdarkopplat frdn
ledarskapet inom den privata sektorn. Under denna tid bedrevs forskning, dock inte 1 nagon
storre omfattning, rérande ledarskapet inom den privata sektorn. Inom den offentliga sektorn
ansags det ddremot inte finnas nigot att forska om da regelsystemen var sd omfattande att
ledarskapet inte anségs vara en viktig forskningsfraga. Pé grund av fordandringar av de
samhéillsekonomiska forutséttningarna introducerades i borjan av 80-talet studier som dven
behandlade ledarskap inom den offentliga sektorn. Fokus lades dé pa institutionella
forutsittningar, dvs. pd de regler, normer och rutiner som finns 1 samhéllet sa som frivilliga
standarder men ocksa bindande lagar. De fordndrade forutsittningarna ledde till ett 6kat krav
pa den offentliga sektorns styrning och ledning. Som en f6ljd av detta foreslogs atgarder som i
manga fall himtades fran den privata sektorn, da man trodde att den offentliga och privata
sektorn kunde lira av varandra (Henning, 2000).

En av de storsta skillnaderna som separerar det privata och offentliga ledarskapet ligger 1
olikheten gillande de regler som respektive sektor vilar pi. Aven om dessa regler och ramar
ar mycket olika innebér inte detta att handlingsutrymmet en mellanchef har att réra sig med
nodvindigtvis skiljer sig &t mellan de tvé sektorerna. Studier som gjorts 1 &mnet indikerar inte
att handlingsutrymmet skulle vara storre eller mindre 1 den offentliga sektorn jamfort med i
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den privata (Schartau, 1993).

I den privata sektorn fokuseras det pa vinstmdl medan den offentliga sektorn &r politiskt styrd,
vilket 1 sin tur resulterar 1 allt fler mélkonflikter och skillnader i asikter om vad som ska
utrittas. Ledare 1 offentlig verksamhet tvingas lyssna pa ett storre antal aktorer 1 jdmforelse
med den privata sektorn, vilket i beslutsfattandet innebér att det finns fler skilda intressen och
mal att ta hinsyn till. Ett av ledarens huvudmal blir darfor att hantera malkonflikter, vilket
ocksa utgor “sdrarten” for det offentliga ledarskapet (Hagstrom, 1990). I den privata sektorn
laggs ocksé storre fokus pa faktorer kopplade till individen. I den offentliga sektorn behandlas
det politiska ledarskapet och det ldggs storre vikt pa olika styrtekniker och beteenden,
betydligt mindre fokus ldggs pa ledaren som individ. Trots fokus pa tekniska fragor och en
viss avpersonifiering av det offentliga ledarskapet betonas dock i studier kring &mnet att
ledaren inom den offentliga sektorn &ndé har en betydande roll (Henning, 2000).

3.1.3 New Public Management

Styrningen av den offentliga sektorn har 1 flera linder genomgatt stora férdndringar de senaste
decennierna, vilket lett till stor debatt i massmedia. Fordndringarna och reformeringen i1 den
offentliga sektorn bestér till storsta del av idéer l&nade frén den privata sektorns
administration och har i den engelsksprékiga litteraturen fatt samlingsnamnet “New Public
Management” (NPM), vilket dven anvinds 1 den svenska litteraturen (Almkvist, 2004).

Hood (1995) menar att New Public Management uppkom i slutet av 70-talet och han forklarar
det med sju olika typer av fordndringar inom offentlig sektor. Exempel pé dessa fordndringar
ar skiftet mot en organisation med mer funktionsindelade avdelningar, 6kad
konkurrensutséttning 1 offentlig verksamhet, 6kat resursutnyttjande, 6kad resultat- och
malstyrning vilket ledde till ett 6kat fokus pa resultat inom den offentliga sektorn samt storre
betydelse av ledarskap. Innan NPM implementerades fanns det en mycket tydlig skillnad
mellan privat och offentlig sektor i exempelvis séttet man gjorde afférer pa,
organisationsdesign, styrning och beldningar. Efter att NPM implementerades 1 den offentliga
sektorn har skillnaderna mellan privat och offentlig sektor blivit betydligt mindre och den
offentliga sektorn har gatt frdn processansvar till fokus pd resultat vilket har lett till 6kad
konkurrens, mer disciplin och sparsamhet samt forsok till 6kade matbara mal.

Almkvist (2004) hdvdar att efter 20 &r med New Public Management dr det svért att siga om
det blivit succé eller ett misslyckande och vissa delar har gatt bittre 4n andra att implementera
frén privat till offentlig sektor. Det finns vissa fall av framgéng men dven tecken pa osdkerhet
och konflikter. Exempel pa det sistndmnda ges i fall som nar NPM ger dubbla budskap eller
ndr det forstarker fel egenskaper. Detta kan till exempel vara nédr egenskaper som avsags
minska istéllet forstirktes, som nir implementering av olika mélstyrningsmodeller 6kade
antalet hallna mél. Detta ledde till 6kad handlingsstyrning, vilket var problemet vid forsta
borjan. Att NPM inte alltid fungerar som det ska kan dels bero pd att teorin eller konceptet bor
fordandras, men dven att det 1 vissa fall kan vara fel pa tillimpningen av konceptet.

3.1.4 Introduktion till styrning

Merchant och Van der Stede (2012) menar att beroende pa typ av organisationsform uppstér
olika typer av styrproblem, alltsd maste styrningen som chefer véljer att tilldimpa anpassas
utifran ett flertal olika faktorer. Alla styrformer dr darfor inte ldmpliga i alla situationer och
om en oldmplig styrform anvénds 1 fel sammanhang kan konsekvenserna bli bade kostsamma
och ineffektiva. I védrsta fall kan styrning som anvénds pa fel sétt fi oonskade effekter och
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gora mer skada dn nytta. Resultatstyrning, handlingsstyrning och social styrning dr de tre
styrformerna som fOrfattarna presenterar som atgard for de styrproblem som kan uppsta i en
organisation, nedan foljer en fordjupning av dessa.

3.1.5 Resultatstyrning

Resultatstyrning, eng. “result control”, ir en styrform som innebér att styra de anstillda i en
organisation genom resultatmal. Resultatstyrning kan ses som en indirekt styrform da
cheferna inte har ndgot behov av att kontrollera de anstélldas handlingar. Det viktigaste ar att
de anstillda nar upp till de 6nskade resultaten, inte vilken viag de gér for att na dit. De ar
berittigade (empowered) att vélja vilka handlingar de vill {6r att nd mélen. Det finns tre
tillstind som bor vara uppfyllda for att effektivisera resultatstyrningen sd mycket som mojligt.
Den forsta faktorn ér att chefer maste veta vilka omraden de vill kontrollera och vilka resultat
som ska uppnas inom dessa omraden. De anstédllda som berdrs maste dven kunna paverka och
ha ett visst inflytande 6ver de satta malen. Det sista tillstindet som bor vara uppfyllt ar att
cheferna méste kunna mata resultaten effektivt (Merchant & Van der Stede, 2012). Rombach
(1991) ar motstdndare till anvdndningen av resultatstyrning/malstyrning 1 offentlig sektor och
menar att ovanstaende kriterier dr svéra att uppna. Inom offentlig sektor &r malen ofta ar
oklara/oforenliga, det dr svdrare att méta resultat &n 1 ett privat foretag, beloningssystemen ar
stela, de anstillda far inte vara med och péaverka (gors politiskt) och ledningen vill inte
sjdlvklart mélstyra. Alla dessa faktorer menar han péverkar resultatstyrningen negativt.

Det finns manga studier som behandlar resultatstyrning och Sarnecki (2010) har i en studie
inom Polisen undersokt hur resultatstyrning fungerar 1 en statlig myndighet. Han menar att 1
ett privat foretag kravs effektivitet for att halla foretaget flytande. Denna regel finns inte pa
samma sitt inom den offentliga sektorn och mélsdttningar kan inte maitas lite enkelt med
kronor och oren. Istéllet méste effektivitet métas 1 forhdllande till skattebetalarnas kostnader.
Vad giller polisvdsendets mal formuleras de i regleringsbrev fran regeringen dér de dven
formulerar hur polisen ska redovisa resultaten. Sarnecki (2010) menar att det finns vissa
svarigheter med att utvirdera Polisens resultat, en utveckling av ett bittre tillvigagéngssétt for
detta skulle kunna 6ka effektiviteten.

3.1.6 Handlingsstyrning

Handlingsstyrning, eng. “action controls”, fokuserar pa de handlingar som vidtas inom en
organisation. Det dr den mest direkta av styrformer och anvinds av chefer i syfte att forsékra
sig om att ratt atgdrder vidtas. For att handlingsstyrning ska fungera effektivt kravs det darfor
att chefen vet vilka handlingar som 6nskas av de anstillda. Da styrformens syfte &r att
forsdkra sig om att rétt handlingar utrdttas krévs det ocksa att chefen pé ett bra sitt kan
kontrollera detta genom tydliga instruktioner till de anstéllda. Styrformen motiverar de
anstillda genom beloningar och straff och forser dem med tydlig information om hur de ska
agera. P4 sa vis kan dven personliga begransningar pa grund av oerfarenhet motverkas.
Checklistor och instruktioner géllande beteendekoder dr exempel péd sddana instruktioner. I
anviandningen av denna typ av styrform krévs en tydlig definition pé vad som &r accepterat
och icke-accepterat handlande. Dessa definitioner méste sedan formedlas till de anstdllda.
Den direkta styrningen och underlittandet av en effektiv koordination ér de framsta fordelarna
med handlingsstyrning. Styrformen dr dock endast anvéndbar vid en hdg nivd av rutin och
inférandet av handlingsstyrning kan vara mycket kostsamt. Det finns en risk att det uppstér
negativa attityder och att styrformen inte ger utlopp for kreativitet da individerna blir mindre
viktiga. En 6kad byrakrati kan ocksa leda till forseningar. Handlingsstyrning har dven
kritiserats fOr att lagga mer fokus péa vad och hur uppgifter ska genomforas i stéllet for vad
som faktiskt gors (Merchant & Van der Stede, 2012).
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3.1.7 Social styrning

Social styrning, eng. “people control”, bestar av tva typer av styrning; individinriktad- och
kulturinriktad styrning. Individinriktad styrning syftar till de anstélldas vilja att styra sitt eget
beteende. Denna styrning ar anviandbar da den fortydligar forvantningarna som stélls pa de
anstéllda och den bidrar till att de anstéllda stravar efter sjdlvkontroll. Den kulturinriktade
styrningen, som kan ses som en informell typ av social styrning, fokuserar istillet pa hur
manniskor tenderar att vilja styra andras beteende. Denna styrning kan uppmuntra de
anstillda till att f6lja normer och vérderingar genom grupptryck och fungerar bést nér
personer 1 en grupp kinner ansvar infor varandra. Organisationskultur kan ta sig 1 uttryck
genom exempelvis uppforandekoder som kan vara de anstéllda till hjélp 1 forstaelsen av vilka
beteenden som forvintas pd arbetsplatsen. Hur chefer véljer att upptrdda infér allménheten
och infor de anstéllda kan till stor del paverka en arbetskultur. En organisationskultur kan
dock vara relativt trogrorlig over tiden och den kan dirfor vara svarare for chefer att paverka
jamfort med andra styrformer. Detta betyder daremot inte att den sociala styrningen &r ett
mindre viktigt styrmedel (Merchant & Van der Stede, 2012).

Enligt Alvesson (1989) har social och kulturell styrning inte en sjélvklar innebord, ddrav
forhéller han sig kritisk till kultur som styrmedel. Han hivdar att det &r problematiskt att se
kulturen som en separat faktor 1 en organisation och menar dérfor att kopplingen mellan
kultur och effektivitet &r mycket svar att precisera. Det dr enligt honom svart att avgriansa
vilka prestationer som kommer fran kulturen och vérderingarna 1 en organisation och vilka
som inte gor det. Det blir pa grund av detta d&ven problematiskt att utvirdera om den sociala
styrformen fungerar som styrmedel. Alvesson (1989) menar istéllet att man bor se pa kulturen
som de tankar och symboler som delas gemensamt inom en grupp, och inte som en separat
faktor. Eftersom att kulturen utifrdn detta synsitt inte 4r nagot separerbart utan ndgot som
genomsyrar hela organisationen menar han att den inte dr nagot som chefer kan kontrollera
eller dndra pa. Han menar darfor att i bésta fall sa lyckas cheferna fordndra kulturen genom
aktivt handlande, men da endast marginellt.

3.2 Forklarande teori

3.2.1 Ansvarsskyldighet

Begreppet accountability dr komplext och har en omdebatterad innebord, en vél anviand
definition 4r att accountability finns till for att ménniskor ska ges en anledning till att uppfora
sig. Med det menas att en anstilld maste kunna héllas ansvarig for sina handlingar och
ataganden (Roberts & Scapens, 1985). En svensk Overséttning av accountability skulle kunna
vara ansvarsskyldighet. Det finns d4 risk att smalna av begreppet for mycket eftersom det har
manga betydelser och funktioner, men fortsatt 1 texten kommer accountability dock att
bendmnas ansvarsskyldighet och ha samma betydelse som detta begrepp.
Ansvarsskyldigheten fungerar pa sé vis att det inom organisationen skapas en kontinuitet och
ett forvantat beteende, vilket ger en skapad trygghet och ett uttryck for morala réttigheter och
skyldigheter. Ytterligare anvinds begreppet for att ge en person réttigheten att halla andra
ansvariga for vissa handlingar, det kan dock vara problematiskt om det ar otydligt vem som
ansvarar for vad. Det gar ocksa att linka samman ansvarsskyldigheten med
organisationsstruktur och makt. Ofta har de underordnade i organisationen krav pa sig att
rapporera uppdt 1 hierarkin och pa sa vis halls de ansvariga for sitt arbete gentemot sin chef
(Roberts & Scapens, 1985).

Inom den offentliga sektorn tar ansvarsskyldighet en &n mer komplex form. Hér inkluderas
mer @n bara den egna organisationen, bland annat har man ett 6kat ansvar gentemot samhallet
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och dess policys 1 sin helhet (Almquist, 2012). P4 ett liknade sétt malar Sinclair (1995) upp
ansvarsskyldighet som ett mangfacetterat koncept som stracker sig 6ver manga dimensioner.
Sinclair (1995) har dven gjort en studie av chefer inom offentlig sektor och har utifran denna
lyckats identifiera fem omraden dir ansvarsskyldighet spelar in; politiskt, offentligt, lednings-
, professionellt och personligt omréade.

P4 grund av denna komplexitet har det visat sig att varken dessa omraden eller
ansvarsskyldigheten i sig bara pekar at ett hall. Manga ginger visar sig ansvarsskyldigheten
okoordinerad och dven motsédgelsefull. Som mellanchef inom den offentliga sektorn finns ett
antal intressenter att ansvara infor; for det forsta méste lagen atfoljas, for det andra skall
ansvar och lojalitet utgéra forhillandet mot de 6verordnade (hogre chefer, politiker etc), for
det tredje bor man visa hédnsyn till samhillet (klienter, anhdriga, skattebetalare etc) och
slutligen bor man ta ansvar for att utstrila legitimitet till sina underordnade. Utdver dessa fyra
intressenter finns det egna intresset och dven effektivitet/produktivitet och rationalitet att ha
med 1 berdkningarna (Hagstrom, 2003). Ytterligare en anledning till ansvarsskyldighetens
framfart dr innovationer inom teknologin. Internet bidrog exempelvis till att fler kunde ta del
av kunskap och information, vilket tvingade anstillda att hillas ansvariga infor fler ménniskor
(samhadllet) (Michaels, 2005).

Messner (2009) har ett kritiskt forhdllningssatt dér han vill belysa begransningar med
ansvarsskyldighet och han ifragasitter om den alltid &r 6nskvérd och om 6kad ansvarighet
alltid ar positivt. Den anstédllda/organisationen ska ansvara for sina handlingar och beslut, men
att alltid arbeta genomténkt eller att optimalt med sin tid 4r inte mdjligt. Han pépekar
samtidigt att ansvarsskyldighet inte enbart dr daligt, utan manga génger fyller sin funktion och
leder till en effektivare verksamhet.

3.2.2 Loskoppling

Enligt Meyer och Rowan (1977) befinner sig varje organisation i tva olika miljoer samtidigt;
teknisk och institutionell milj6. Den forstndmnda ar uppbyggd enligt Mintzbergs
organisationsteorier och har sker det praktiska arbetet déar uppgifter utfors och kontakt med
kunder/klienter tas. I den institutionella miljon tinker man sig att organisationsstrukturen
finns och den pédverkas av tre faktorer; tvingande (lagens regler), harmande (avspegling frén
andra organisationer) och normativa (saker som gors for ren 6verlevnad). Mellan de tva
miljéerna menar forfattarna att det finns en strikt taggtrddsuppdelad gréans. Denna grins finns
till for okad effektivitet och for att alla ska f& mojlighet att arbeta med de som de dr bra men
den utgor ocksd kommunikationsproblem. Griansen kallas 16skoppling. Ett exempel kan vara
att regler sitts upp 1 den institutionella miljon, dessa meddelas och stélls 1 pdrmar 1 den
tekniska miljons bokhyllor. Manga ganger tittar dock ingen 1 dessa pdrmar for att de anser att
det inte dr deras avdelning eller for att de inte bryr sig eller samtycker till idéerna. Utét sett
har man nu fina regleringar, men 1 verkligheten sker inget.

3.2.3 O6nskade effekter av styrning

Malmi och Brown (2008) menar att det finns en problematik i att inte se ekonomistyrning
som ett paket och att inte aktivt arbeta med att styrmedel ska samverka med varandra.
Forfattarna menar att den stora utmaningen for organisationer &r att ta reda pa vilka av
ovanstiende omraden som fungerar tillsammans och vilka som passar bist var for sig for att
hitta det bésta styrpaketet. Seo och Creed (2002) ser ockséd oonskade effekter med styrning
och menar att i dagens fordnderliga véarld genomgér organisationer nya och snabba
forandringar, vilket leder till att nya styrsystem laggs 1 lager istéllet for att ersitta varandra.

17



Konsekvenserna av detta kan bli att systemen krockar med varandra da de foresprikar olika
saker. Denna opassande kombination kan indikera att organisationen blir ineffektiv istéllet for
att leda till en 6kad effektivitet, vilket oftast &r malet vid inférandet av de nya styrsystemen.
Modell och Gronlund (2006) hiavdar att det 14ggs mer och mer fokus pa mal - och
resultatstyrning 1 dagens organisationer, vilket ger de anstillda storre friheter. Trots detta
finns det ocksa ett behov av att gora styrningen mer detaljerad vilket kan skapa problem. Att
man kombinerar en 6kad resultatstyrning med en kvarliggande handlingsstyrning menar
forfattarna kan leda till motstridiga faktorer. Att motstridiga styrsitt ldggs pd varandra kan
bidra till ndgot som Modell och Gronlund (2006) kallar inter-institutionell inkompabilitet.

Ett exempel pa styrproblem é&r resultatstyrningen som har kritiserats for att framkalla
intressekonflikter. Denna kritik har dock inte fétt ett sapass stort genomslag att aktorer sa som
Ekonomistyrningsverket drivit en omprovning av styrmodellen. Modell och Grénlund (2006)
menar ocksa att resultatstyrningen har lett till problematik kring 6kade aterrapporteringskrav
och gjort styrningen mindre tydlig. Forfattarna ger ett exempel dir inkompabiliteten av olika
styrmedel utmirker sig genom svarigheter som uppstar da exempelvis bade kvalitet och
malstyrning prioriterats samtidigt.

Hasselbladh (1992) behandlar ett styrproblem inom sjukvarden, diar han menar att det finns en
problematik 1 ekonomisk styrning nir syftet dr att nd en sa effektiv och rationell sjukvard som
mojligt. Styrsystemen &r tdnkta att effektivisera resursforbrukningen genom att chefer utbildas
1 syfte att minska verksamhetens kostnader. Kostnadspressen kan leda till att kvaliteten pa
varden blir simre och gor det svart for de anstéllda att avgora vilken behandling som &r den
“givna”. Ekonomistyrningen kan skapa motsittningar mellan medicin och ekonomi och att
standigt hoja kraven pa kostnadseffektiviseringen kan leda till att synen inom sjukvérden
géllande vad som é&r bra vérd eller inte forsdmras. Ekonomistyrning i form av beslutskriterier,
méitning, tal m.m. kan 1 lingden leda till oonskade konsekvenser pd grund av att man inte
langre forstar den praktiska verksamheten och att varderingarna kring den 1 stor omfattning
har fordndrats. Alltsd, 4ven inom denna sektor blir inkompabiliteten mellan resultatstyrning
och styrning mot kvalitet vildigt tydlig.

Styrproblem betriaffande resultatstyrning existerar &ven inom Polisen. Ett mal som visar pa
detta och ofta anvinds for att bedoma Polisens effektivitet dr “andelen uppklarade brott”,
vilket Sarnecki (2010) anser kan ses som ett problem. Problematiken ligger 1 att brott kan
klaras upp pé olika sétt samt att brott under olika brottskategorier 4r mer eller mindre létta att
klara upp. Det behdver inte vara effektivt arbete att 16sa ménga brott om de ar forhallandevis
latta att klara upp, och tvirtom. Ett annat problem med att anvénda antalet uppklarade métt
som effektivitetsmatt dr att polisen prioriterar att endast 16sa “latta” brott. Sarnecki (2010) ger
vissa forslag pé atgérder for att effektivisera resultatstyrningen inom Polisen. Bland annat att
styrningen borde riktas in mer pa langsiktig effektivitet, att mélen som formuleras méste avse
Polisens huvuduppgifter och vara mojliga att uppna, att det behovs en 6kad kompetens inom
resultatmétning samt att svensk polis behdver béttre kunskaper fran andra ldnder om hur man
bedriver effektivt polisarbete.

Polisen uppfattas vara styrd av frimst skriftliga regler, exempelvis via lagar och forordningar,
men utover detta krdvs ocksé att verksamheten planeras i enlighet med de mél som satts av
politikerna. Polisens fradmsta mal &r att minska brottsligheten men som tidigare namnts finns
det en problematik 1 detta. Forfattarna ser problemet 1 att arbetet baseras pd reaktion pa redan
intrdffade hindelser. Vidare finns det en sirskild “kéranda” inom polisen som grundar sig i
mentaliteten “vi-mot-dom” dér normer fors nedét av de dldre poliserna till de yngre. Det
praktiska polisarbetet pastas uppkomma frén “smaprat” om olika situationer och grundar sig
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mindre pa teoretiska modeller, som ibland misstros. Det praktiska arbetet styrs darfor mest av
sunt fornuft och erfarenhet och dé resultatstyrningen grundar sig mer pd kravet om
effektivitet, blir styrningen 16skopplad till det praktiska polisarbetet. Resultatstyrningen
innebér en hogre grad av planering och styrmodellen ger darfor 6kat arbete med exempelvis
blanketter, rapporter och sammanstillningar. “Kort sagt; man skapar administration for att
hantera motstridiga och konflikterande krav”’ (Forssell & Ivarsson Westerberg, 2000).

3.2.4 Stress i samband med styrning

3.2.4.1 Kontroll

Weick (1983) hivdar att kénslan av att ha kontroll dr en faktor som kan ha betydande
inverkan pa stress. Han grundar sin dsikt bland annat 1 ett stress-experiment déir ett antal
personer fick uppgiften att korrekturldsa en text samtidigt som de utsattes for storande ljud.
Vissa personer utrustades med en knapp som innebar att de kunde vélja att stinga av oljudet
om de ansag att det blev for outhirdligt for att kunna fokusera pa ldsningen. Andra personer 1
studien fick inte tillgang till ndgon sddan knapp. Resultatet visade att de som fick mgjligheten
att kontrollera oljudet gjorde betydligt mindre fel, trots att ingen av personerna valde att
anvénda sig av knappen. Alltsa var enbart vetskapen om att kunna kontrollera situationen
tillracklig for att minska effekterna av oljudet och den stressande miljon. Weick (1983) menar
ocksa att det finns flera olika medel for att minska stress, sd som att forsoka forenkla en svar
uppgift genom att exempelvis fordela ansvaret pa flera individer eller genom att anvénda
checklistor som stod.

Karasek och Roberts (1979) arbetade fram en modell som de kallar “krav-kontroll-modellen”
eng. “job-strain-model” dir de hidvdar att arbetsrelaterad stress paverkas av tva faktorer; krav
och kontroll. Kombinationen av hoga krav och 14g kontroll gér de anstéllda pa en arbetsplats
mer stressade. Ju hogre grad av kontroll, desto hogre krav klarar den anstéllde att ha pa sig
utan att det leder till negativa effekter. Krav syftar pa psykologiska krav som stills pa de
anstillda genom till exempel mer eller mindre komplexa arbetsuppgifter och om det hela
tiden uppkommer fler arbetsuppgifter. Kontroll syftar till hur stor mojlighet den anstéllda har
att paverka sitt arbete. Karasek och Robert (1979) menar att den bista kombinationen dr nér
bade kraven och kontrollen var hoga. Johnson och Hall (1988) utvecklade Karaseks och
Roberts (1979) “krav-kontroll-modell” och tillférde stdd som en ytterligare faktor forutom
krav och kontroll. Forfattarna menar att stdd ar en faktor som kan paverka hur en individ
reagerar pa en stressande situation och hur den stressade situationen bedéms. Om det finns ett
fungerande stod for de anstéllda 1 en organisation har det visat sig utveckla mindre stress dn
andra som inte har samma stdd. De visade 1 sin forskning att individer med den lagsta nivan
av stod oftast kinde hogre niva av stress pa sin arbetsplats.

3.2.4.2 Rollstressorer

Ett annat synsétt pa stress har Kahn et al (1964) skrivit om 1 sin tidiga forskning kring
stressorer, vilka kan definieras som den press en anstilld utsétts for som ar relaterad till
arbetsspecifika eller organisatoriska faktorer. Nér en anstilld upplever och dédrmed har
uppmadrksammat en sddan press, och den dessutom ar ldngvarig kan den vara ohdlsosam for
individen (Kahn et al, 1964). Tidigare forskning visar pa att det finns ett samband mellan
dessa ovan definierade stressorer och fenomenet stress. Forskare dr ockséd overens att det gar
att dela in stressorerna i tre grupper, dessa kallas: role overload, role conflict och role
ambiguity (Kamel Idris, 2011).

Role overload intraffar nédr forvantningarna pa arbetsrollen 6verstiger en persons kapacitet
eller formaga, pa ett kvantitativt och/eller kvalitativt sitt. Denna 6verbelastning kan leda till
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stress (Kamel Idris, 2011). Role conflict uppstar nér kraven pé arbetsrollen dr inkompatibla
med varandra pa nagot sitt. Denna konflikt kan exempelvis uppstad mellan den anstilldes
personliga varderingar/tid/resurser/kapabilitet och arbetsrollens utformning. Andra
konflikterande situationer kan skapas om en anstilld utsitts for inkompatibla forvantningar
och/eller krav fran organisationer, medarbetare eller Gvriga intressenter. Ytterligare ett
exempel pa role conflict kan vara om den anstéllda tvingas bete sig pé olika sétt beroende av
situation. Vid role conflict upplever personen 1 friga ofta stress, kinner sig otillfredsstélld och
presterar dé 1 regel sémre och mindre effektivt. Role ambiguity innefattar en otydlighet och
osdkerhet vad det géller arbetsuppgifter, ansvarsomraden och mal (Rizzo et al, 1970). Enligt
Kamel Idris (2011) kan denna tvetydighet (ambiguity) dock leda till en mer kreativ milj6, dér
allt inte redan ar forutbestimt. Vidare argumenterar Rizzo et al (1970) att role ambiguity
skapar, likt role overload och role conflict, en kinsla av otillfredsstillelse, &ngest/oro samt att
det dven kan bli en snedvridning av verkligheten. Dessa faktorer innebér att den anstillda
kdnner av stress och presterar sdmre.

Aven Marginson och Bui (2009) forskar kring imnet och menar att mellanchefer ofta har
inkompatibla roller dd de méste forhalla sig till direktiv frdn ménga olika hall. I sin studie
visar de att innovation och empowerment i samband med budgetmal ofta leder till en
psykologisk “role conflict” och sdmre prestation pa grund av inkompatibla forvantningar. Vad
Marginson och Bui (2009) kunde se 1 sin studie var att hgpresterande chefer kunde hantera
de inkompatibla forvintningarna bittre dn ldgpresterande chefer. Alltsa finns det ingen
definitiv forskning som beskriver exakt hur médnniskor reagerar utan detta ar individuellt och
skiljer sig at fran fall till fall.

I en studie om stressorer menar Senatra (1980) att chefer pa mellannivé inte séllan &r utsatta
for bade role conflict och role ambiguity. Han menar att avsaknad av klara, tydliga policys
och regler och avsaknad av att kinna sjilvstandighet har stor betydelse ndr det kommer till
anstélldas stresspaverkan. Hans studie gjordes med ett urval av chefer 1 en redovisningsfirma
och det visade sig att det fanns tecken pd bade role conflict och role ambiguity bland
cheferna. Det visade sig ocksé att en hdg niva av dessa stessorer dven ledde till att de kinde
sig osdkra 1 sin organisatoriska roll. Ett sétt att minska stressorerna ir att ta bort
stressproducerande element och forsoka fa 6kad kontroll. Senatra (1980) ndmner nagra
specifika sitt att forsoka hantera och minska chefers stress pa arbetsplatsen. Dessa var bland
annat att andra 6verordnande bor vara mer mottagliga till idéer och forslag fran chefer och
aven forsoka ge svar och hjélpa till med andra chefers problem och att organisationen bor ha
klara och formaliserade regler, dven for oskrivna regler.

Sjukvarden dr ett exempel 1 offentlig sektor dir rapportering av stress under de senaste
artiondena har okat bland chefer. Tidigare studier har visat att chefer pé lagre niva har svért
att {4 tiden att ricka till 1 arbetet géllande bra och héllbart ledarskap, de slits mellan sitt ansvar
kring administration, personal och strategi. Att inte veta hur man ska prioritera och allokera
sin tid kan resultera i stress. Chefer inom sjukvarden utsitt ofta for stor press tillsammans med
en begransad beslutanderdtt och handlingsfrihet. Cheferna maste ocksé vara tillgéngliga for
och stotta anstéllda for att dessa ska md bra 1 sitt arbete (Wikstrom et al, 2012).

Den vanligaste orsaken till att chefer inom sjukvarden blir avbrutna 1 sitt arbete dr oplanerade
moten. Dessa moten och kravet pa att alltid vara tillgdnglig for de anstéillda upplevs vara
orsaker till stress. Stressen uppkommer vanligtvis ocksa péa grund av bristande tid dd man inte
hinner reflektera over sitt arbete mellan de olika aktiviteterna. For att minska stressen foreslar
forfattarna att man bor ldgga mer fokus pd 6kad kommunikation och fortydligande av
uppgifter, ansvarsomraden och mal. Da kravet pa tillgdnglighet kan leda till att chefernas
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privata tillvaro krockar med den arbetsrelaterade, dr det ocksa viktigt att begrénsa arbetstiden
och sitta granser mellan jobbtid och privat tid for att kunna aterhdmta sig mellan arbetspassen
(Wikstrom et al, 2012).

3.3 Analysmodell

Analysmodellen sammanfattar studiens forskningsfragor och teori, i syfte att underlatta
analysforfarandet. Den speglar utifran teorin var uppfattning kring mellanchefers relation till
styrning och ansvarsskyldighet. Den utgér ifran de tre olika styrformerna som hamtats fran
Merchant och Van der Stedes (2012) teori. Styrformerna analyseras tillsammans med
praktiken 1 form av empiri dér syftet dr att identifiera en eventuellt 6kad styrning. Vidare
analyseras det insamlade materialet for att urskilja upplevda effekter av ansvarsskyldighet,
som uppkommit pa grund av styrning. Mellanchefers hantering av de upplevda effekterna
diskuteras sedan for att slutligen sammanfattas.

Styrformer

Resuitatstyrning

Handlingsstyrning Okad styrning Upplevda effekter av
ansvarsskyldighet

Social styrning

Figur 1. Analysmodell (egen figur).
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4. Empiri

1 foljande avsnitt presenteras det empiriska materialet, vilket tagits fram genom observationer
och efterfoljande samtal med mellanchefer. Det insamlade materialet dir uppdelat i tre delar
utifran de tre verksamheter vi observerat. Hdir presenteras ocksa korta beskrivningar om
verksamheterna och de mellanchefer vi observerat och intervjuat.

4.1 Miljéforvaltningen- Livsmedelskontroll

Milj6forvaltningen har 1 uppdrag att arbeta for en béttre livsmiljo 1 Goteborgs stad genom
exempelvis Livsmedelskontroll, vilken dr den avdelning vi besokt och observerat (Goteborgs
stad, 2013a). Detta omrade ansag vi var intressant och relevant for studien da
Miljoforvaltningen har 1 uppdrag att kontrollera att foretagen arbetar utifrdn lagens regler 1
syfte att sdkerhetsstélla livsmedelskvaliteten. Deras arbete paverkar alla Goteborgs
konsumenter och styrningen inom detta omrade blir tydlig, d&@ den omfattar noggranna
kontroller (Goteborgs stad, 2013b). Pia Gustafsson har jobbat som enhetschef pa
Livsmedelskontroll i 6ver fyra &r och har darfor en god inblick 1 verksamheten och rollen som
mellanchef.

4.1.1 Observation

Innan mdétet startade stilldes fika fram och rummet fylldes av en littsam stimning och
hogljutt sméprat, ingen synlig kladkod observerades varken hos de anstéllda eller cheferna.
Den direkta kinslan var att de anstillda kdnde varandra vél och att gruppen pé cirka 20
personer verkade vil sammansvetsad. De anstéllda anlédnde till métet en efter en och vi tog
plats lite avsides i rummet fOr att observera utan att delta och paverka de anstéllda.

Motet startades upp nir enhetschefen Pia Gustafsson och avdelningschefen Daniel Eek
introducerade dagens APT-mote med tva punkter pa agendan; arbetsmiljo och “introduktion
till medarbetare 1 Goteborg”. Med arbetsmiljo avses de risker som de anstillda kan utsittas
for vid inspektioner. Diskussionen hade sin utgdngspunkt i ett exempel fran en anstillds
erfarenhet, dédr hon 1 tjdnsten ként sig hotad. Efter denna berittelse delades arbetsgruppen upp
1 fem mindre grupper dir de anstéllda fick diskutera &mnet utan att ndgon chef lyssnade. |
dessa grupper kdnde vi 1 var observation att det fanns en stark vi-kénsla inom arbetslaget. De
anstéllda deltog aktivt 1 diskussionerna och vissa dsikter kring styrning och ledning togs upp.
Bland annat 6nskade man 6kad utbildning inom omrédet, en hjdlpforening samt mer
information om vem man ska kontakta om nagot hinder. Det framkom ocksa asikter om att
ledningen inte har tillrdcklig insyn 1 det praktiska arbetet och att frigan om arbetsmiljo déarfor
ar viktig att lyfta uppat. Efter cirka 15 minuters gruppdiskussion atergick de till stor grupp for
att ssmmanfatta asikterna. I denna diskussion styrde inte cheferna utan ordet lamnades till de
anstillda som fick lyfta fram fragor.

Motet hade genomgaende en praktisk inriktning dér de anstéllda fick reflektera och uttrycka
sina egna praktiska erfarenheter. En av cheferna berittade om rutiner som fanns till f6r
hotfulla situationer. Synpunkter uppkom dock géillande att dessa rutiner inte alltid kan
efterlevas 1 praktiken under pressade situationer. En trygghet menar de anstillda dr att de vet
att de har chefens stod 1 att alltid sétta sin egen sékerhet i forsta hand. Daremot 6nskade de
mer trygghet 1 form av 6vervakning, s som exempelvis en in- och utcheckningsapp, for att
kunna garantera tryggheten och att inspektorerna dtervinder frdn besdken hos
verksamhetsutdvarna.
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Den andra punkten pa agendan; “introduktion till medarbetare 1 Goteborg” inleddes med att
de anstillda fick se nagra filmer frén Goteborgs Stad och sedan diskutera innehallet. Filmerna
behandlade hur det dr och hur man vill att det ska vara att jobba inom Goteborgs Stad. De
inkluderade manga politiska inslag och intervjuer med bland andra kommunalrad och
tjdnstemén dar fokus 14g pa visioner och mal for staden. Diskussionerna kring innehallet
berorde problematiken gillande ansvaret att folja lagar men samtidigt politikers vilja.
Miljoforvaltingen ér en politiskt styrd organisation och det dr darfor extra viktigt att samspelet
mellan politiker och chefer/tjdnsteméin fungerar bra. Det ar politikerna som formar visioner
och sitter ramar som sedan tjinsteménnen har i1 uppgift att bryta ned till mal. I chefernas
arbete att formulera malen dr de ocksé styrda av lagar och har dessutom en budget som
fordelas utifrdn de prioriteringar som finns. Det diskuterades dven att det finns en problematik
1 att forhdlla sig till politiker, d4 de inte alltid har 6verensstimmande dsikter som
tjdnsteméannen. D4 organisationen lyder under den kommunala politiken r organisationen
vildigt hart styrd. Daniel Eek podngterade dock att trots detta dr Miljoforvaltningen mindre
styrd och mindre beroende d4n manga andra politiskt styrda organisationer. Detta pa grund av
att Livsmedelskontroll tar ut en avgift av verksamhetsutovarna och blir darfor inte lika
beroende av anslag frin staten. Han menar att de har relativt stora friheter géllandet
tillvigagangssitten som anvinds for att uppnd malen, &ven mdjligheterna att fordndra
verksamhetens tillvigagangssatt dr stora. Daremot vet man exakt vad som ska goras med
pengarna och vilka méal som skall uppnas.

4.1.2 Intervju

Resultatstyrning

Samtalet startades med att Pia berittade att verksamhetens mal dels formuleras frn
regeringen genom lagstiftningen, men dven genom politiker som arbetar fram vergripande
visioner och specifika mal. P4 alla forvaltningar finns det ocksa en nimnd som bestar av
politiker, vilka bryter ned visionerna till mil. I detta fall &r det Milj6- och Klimatndmnden
som formulerar relativt detaljerade mal for verksamheten. Ledningsgruppen pa
Livsmedelskontroll, dir Pia &r en av tre chefer, formulerar sina mal utifrdn de politiska mélen
och utifrdn verksamhetens egna forutséttningar. Dessa mél diskuteras dven tillsammans med
hela avdelningen. Malen vénder sig inte till vanliga medborgare utan ror service gentemot
livsmedelsforetagen som Livsmedelskontroll har kontakt med. Livsmedelskontroll har inga
vinstmal utan arbetar for att gd “plus-minus-noll” och strivar efter en ekonomi 1 balans.
Verksambheten ar speciell dd man talar om “kunder” men 1 sjdlva verket har
verksamhetsutdvarna inte mojligheten att vilja Livsmedeskontroll da denna kontroll ar
obligatoriskt. For att livsmedelskontroller ska fa effekt och for att verksamhetsutovarna ska
vilja jobba at det héll som lagstiftningen sidger, maste Livsmedelskontroll ha ett bra
bemdtande och tydlig information. Om detta finns tror Pia att de blir n6jda med deras
bemdtande och kontroll, &ven om det 1 vissa fall kan betyda att de blir tvungna att stinga ner
sin verksamhet. Darfor dr malet en typ av kundndjdhetsmél och for att f6lja upp om detta mal
foljs skickar man ut enkéter till kunderna, for att sedan utvirdera resultatet. Pia har ett visst
ansvar att se till att det sker forbéttringar om detta kravs. Rent formellt har hon ocksé ett
ansvar att rapportera upp till sin chef Daniel, som 1 sin tur rapporterar till Miljoforvaltningen.
Om resultaten inte uppnatts och det finns en bra forklaring eller orsak till detta s arbetar man
vidare med det som inte fungerar, utan nagon “bestraffning”. Om man nar hogre an de
uppsatta malen firas detta med tarta och positiva ord men ingen finansiell beloning.
Livsmedelskontroll har ocksd verksamhetsmél att de ska leverera ett visst antal kontroller som
grundar sig 1 lagstiftningen, vilket &r ett tydligt resultatmal som Pia ansvarar infor.
Medarbetarna sitter i mindre arbetsgrupper och diskuterar hur kontrollerna skall fordelas
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mellan de anstéllda, endast en stodsiffra ges av cheferna. Ansvaret kring att mélet efterlevs
ligger pa de anstédllda men det dr Pias uppgift att se till att de anstillda forstér sin uppgift och
sitt ansvar.

Lagstiftningen sager att kontrollerna ska vara tillrdckligt effektiva och att de ska vara
riskbaserade, d.v.s. att det ska goras tillrdckligt ménga kontroller for att konsumenterna inte
ska bli sjuka och for att se till att verksamhetsutdvarna tar sitt ansvar. Utifran ett
avgiftssystem, dér varje verksamhetutdvare betalar en arlig avgift for kontrolltid, avgor
Livsmedelskontroll hur manga kontroller som kommer att bli nddvéndiga for varje
verksamhetsutdvare. Kraven anser Pia dr rimliga och pa en lagom nivd och hon upplever
darfor ingen press uppifran. Just nu ligger mélen lite hogt jamfort med vad man har klarat
tidigare och Pia menar att det handlar om att fa upp ett hdgre tempo. Hon ar n6jd med
verksamhetens prestation s lange man gjort fler kontroller dn forra dret. Det viktigaste ar inte
att nd malen utan att hela tiden forbéttra verksamheten.

Handlingsstyrning

Pia och hennes chefskollegor &r relativt fria 1 tillvigagangssittet for att nd resultatmélen. De
strdvar efter att arbeta sa att &ven inspektdrerna ska vara fria 1 sitt arbete, men dd inom givna
ramar. Pia forsoker 1 sitt arbete som mellanchef att gora dessa ramar sa tydliga som majligt.
Som inspektor ska man pa ett besok, utifran den fackkunskap man besitter, géra en
beddmning om verksamhetsutovarna bedriver verksamheten pé ett sitt som gor att maten de
serverar dr ofarlig. Dessa inspektioner kan darfor utforas pa flera olika sétt, da det 1
lagstiftningen inte stir exakt hur man ska ga tillvdga, utan endast att det ska vara tillrackligt
bra. Det existerar inte nagra checklistor som inspektorerna maste forhalla sig till utan man
tittar mer pa om det ar tillrackligt rent eller tillrdckligt kallt, tillréickligt ar alltséd nyckelordet.
Den beddmning som inspektdrerna gor dr darfor till viss del subjektiv. P4 grund av detta
arbetar Pia och hennes kollegor mycket med de anstéllda i syfte att {4 likartade inspektioner.

Enligt Pia finns det en stor spridning 1 hur de anstéllda efterfragar tydliga riktlinjer och
detaljer kring hur de ska utfora sitt arbete. Alla anstéllda har enligt henne olika asikter, dir
vissa gillar att bli hért styrda med exempelvis checklistor, medan andra ar tvdrtemot och anser
att de klarar sig sjélva. Detta skapar enligt Pia diskussioner och hon menar att de anstillda
ofta uttrycker att tydliga riktlinjer ger en trygghet, men att de samtidigt inte vill att cheferna
ska ldgga sig 1 och styra upp vad de ska gora. Pia hanterar detta med hjélp av utbildningar och
jobbar mycket med flexibilitet, eftersom att kraven 1 lagstiftningen ar sipass flexibla kriavs det
dven att verksamheten dr det. Utdver utbildningen som ges har Pia enskilda samtal med
inspektorerna 1 olika hog grad. Medarbetarsamtal hélls tvd gdnger om aret men Pia traffar
medarbetarna dagligen och samtalar om olika fragor. For att stodja sina anstéllda foljer Pia
ocksa med ut pa kontroller, men tyvérr hinner hon inte med det s& ofta som hon 6nskat. D&
det inte finns nigra checklistor krdvs det att Pia litar pa sina anstéllda. Till hjélp finns ocksé
material fran Livsmedelsverket som ger stod till kommunerna genom végledningar som
inspektorerna kan anvinda sig av. For att utviardera de anstélldas arbete har Pia mdjlighet att
g4 in och titta pd de beslut som inspektorerna tar nér de &r ute och kontrollerar
verksamheterna. Hon kontrollerar da hur vél de motiverar besluten och ser om det verkar
rimligt. Hon tittar &ven pa hur de anstéllda resonerar och diskuterar i grupp, dé dessa
diskussioner séger en hel del om hur inspektorerna arbetar.

Social styrning

Pia tror att de flesta anstillda kan ndmna de tre forhallningssédtten som hon var med och
utformade for fem é&r sedan; helhetssyn, 6ppenhet och professionalism. Vid fragan vad de
faktiskt innebir tror hon dock att svaren dr vildigt spridda och att tolkningen av inneboérden ar
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olika. I dagsliaget tycker hon inte att forhédllningssétten priaglar de anstilldas arbete i den man
de hade kunnat, d& gruppen &r for stor och inte tillrackligt mogen. I sitt eget arbete kénner Pia
att hon arbetar mycket efter forhallningssitten och cheferna diskuterar ofta vad de behover
utveckla inom den sociala styrningen. Hon tror att om de skulle nd maélet att ha en socialt
styrd verksamhet skulle det vara vildigt bra for organisationen. Hon menar dock att det dr en
vildigt 1ang vég att ga da det krdver en gemensam uppfattning kring vad forhallningssétten
star for. De anstdllda maste vaga diskutera och vdga dela med sig, vilket hon tvivlar pa
fungerar 1 en allt for stor grupp.

Under de fyra ar som Pia har arbetat pa sin post upplever hon att det har skett en forandring 1
styrningen. Hon menar att det fanns en tydligare handlingsstyrning f6rr men nu 4r det mer
fokus pa resultatstyrning och det finns en stradvan mot vérderingsstyrning. Till stor del har de
slappt handlingsstyrningen och arbetar mycket lite med: “dr det sdhér , gor sdhir”, istillet
forsoker de formedla budskapet att “dr det séhir, tink sahdr”, vilket Pia tror &r ett tankesatt
som stirker de anstillda i deras roller. Man forsoker i storsta man arbeta med att inte ge de
anstéllda detaljer, men ibland ges det dnda nér hon upplever att efterfragan ar hog. Detta for
att de anstillda vill forsékra sig om att de gor rétt, och handlingsstyrningen fungerar d4 som
en trygghet. Sammanfattningsvis menar Pia att innan man gick ifrdn handlingsstyrningen
upplevde hon att det anvindes for mycket styrning. Mélstyrningen diremot menar hon ar
omdjlig att komma ifrdn 1 en politiskt styrd organisation. Hon hade 6nskat att man kunde
bryta ner véirderingarna lite mer, gora dem tydligare och vassare for att 6ka den sociala
styrningen.

Ansvarsskyldighet

Pia upplever att hon har ett tydligt ansvar infor personalen men ocksa ett ansvar infor sina
hogre chefer och politiker. Hon har skyldighet att driva personalpolitiken som &r bestimd 1
verksamheten géillande medarbetarsamtal, Ionesdttning, beddmningar etc. Dessutom har hon
ett arbetsmiljoansvar, vilket dr ett krav uppifran och innebar att hon méste se till att de
anstillda har en respektabel arbetsmiljo rorande exempelvis ljudniva, vdrme, risker och
arbetskldder. Hon foljer upp de anstélldas dsikter under medarbetarsamtal, dar man diskuterar
arbetsmiljo ur olika aspekter som exempelvis den psykosociala.

Allra storst ansvar upplever Pia att hon har infor personalen, hon kénner mindre ansvar for
den slutliga konsumenten som gar ut och éter pa restaurangen. Hon menar att i slutdndan ar
det restaurangerna som ska ansvara infor konsumenterna. Genom att se till att arbetet utfors
tillrackligt bra och tillrackligt ofta 4r man 1 verksamheten ndjd med sitt arbete. Néar det géller
personalpolitik menar Pia att hon ibland maste sté for saker som hon personligen inte star for,
vilket ibland kan upplevas som jobbigt. Pia har ett relativt stort inflytande 1 de fall da hon
kdnner att saker drivs at fel hall. Hon tar d& kontakt med sin chef som for fragan hogre upp
och da organisationen dr sapass liten har hon d&ven mdjlighet att prata direkt med
personalchefen vid problem. Hon kénner att hon kan vara med och péverka men menar att det
ibland tar for lang tid innan férdndringarna sker.

Under tidigare arbeten som Pia haft inom Miljoforvaltningen har hon ibland upplevt vissa
konflikter géllande styrningen uppifran. Néar det géller Livsmedelskontroll menar Pia dock att
det ar 4 gdnger som politikerna lidgger sig 1 och har detaljerade synpunkter pd verksamheten.
For dem riacker de att det utfors ett visst antal kontroller och att bemdtandet sker pa ett bra
sdtt. Konflikter kan dock uppstd om och nér politiker brinner for vissa specifika sakfragor. |
dessa fall kan det innebéra att man inom verksamheten maste ldgga andra viktiga saker at
sidan. D4 géller det att vara tydlig infor politikerna angdende vilka konsekvenser deras beslut
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kan fa.

Pia och de andra cheferna 1 verksamheten kan till viss del sjdlva vélja vilka resultat de ska
redovisa uppét, vilket innebdr att det blir en typ av tjdnstemannastyrning. Beroende pa hur och
vad de redovisar kan detta paverka politikerna i vad de vill att tjinsteménnen ska arbeta med.
Till ganska stor del styr och ansvarar Pia och hennes kollegor sjdlva dver verksamheten och
de har valt att styra med resultatstyrning. De tror att denna styrform bidrar till starkare
anstédllda och att man pé detta sétt far en béttre utveckling genom motivation och
engagemang. De diskuterar mélen med de anstéllda for att skapa en tydlig rod trdd och for att
motivera de uppsatta resultatmalen. Pia forsoker att alltid ha med sig detta tankesétt och
formedla det till sina medarbetare da det ocksa ér viktigt att medarbetarna tanker pa samma
sdtt. Cheferna &r dven tydliga med att tala om vad for typ av kompetens det dr som
efterfrigas.

Nir det géller kontroll anser Pia att det &r séllan hon “hamnar 1 kldm” 1 sin ansvarsskyldighet
da hon har ganska stor frihet och mojlighet att styra inom en bred ram. Hon menar att hur
mycket kontroll man vill ha varierar fran person till person, hon kidnner sig ndjd om hon har
tillrdcklig kontroll. Hon dr medveten om och har forstaelse for att hennes medarbetare kan
gora fel och anser att det &r méanskligt.

Stress

Pia upplever att hon har mycket att sdga till om och att kraven uppifran inte upplevs som
stressande, det dr snarare krav frn de anstillda som kan gora att hon blir stressad. Bland
annat vill hon vara tillgéinglig hela tiden och tiden riacker inte alltid till. Ett exempel pé
tidsbrist menar Pia uppstar nir hon tvingas vélja mellan att f6lja med pa inspektioner eller
finnas tillgénglig pa kontoret, vilka bada ofta efterfragas av de anstéllda. De tre cheferna har
ofta lika mycket att géra men 1 perioder nér arbetsbelastningen &r stor for en av dem kan de
avlasta varandra. Hon menar att hennes mdjlighet att styra mycket sjélv gor att hon kénner sig
mindre stressad. Att ldra sig prioritera dr ocksa viktigt och ndgot man lir sig med tiden.
Beroende av arbetssituation kan det enligt Pia ocksé vara svért att sldppa allt ndr man gér hem
for dagen. Hon upplever att hon sillan tar med sig nagot fysiskt arbete hem men att tankar kan
vara svira att sldppa. Pia anser att det dr en trygghet att ha en kollega som &r mellanchef pa
samma niva som man kan diskutera med och ha som bollplank.

4.2 Polisen- Utredningsenheten

Valet 161l pa polishuset 1 StorGéteborg dd vi genom kontakter fick mdjligheten att besoka
mellanchefer pd Utredningsenheten. | teorisokningen har vi tidigare dessutom funnit flertalet
artiklar om styrning inom polisen, vilket var ytterligare en anledning till att valet f6ll pa
Polisen. Anna Lindstrom &r gruppchef pé avdelningen for “Brott 1 Nédra Relation”, hon ar
mellanchef och har dels anstédllda utredare under sig och flertalet hdgre chefer 6ver sig. Stor
del av hennes arbete bestar av personalansvar vilket vi ansdg intressant for var studie. Bernt
Wiberg har en position liknande Annas men med mindre uttalat personalansvar. Han arbetar
som forundersokningsledare péd avdelningen “Allménna sektionen” och bidrog med sin syn pa
styrning.

4.2.1 Observation

Motet startades precis som varje morgon pa avdelningen “Brott i Néra Relation”, med att en
av de fyra gruppcheferna redogjorde for nyinkomna héktade personer. En av Annas
chefskollegor holl 1 motet och delegerade ut ansvar for de hiktade till de anstéllda, vilket var
det huvudsakliga syftet med motet. Det fanns ocksa tid for andra aktuella frdgor att tas upp.
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Stamningen var ldttsam och gruppen kédndes titt ssmmansvetsad med mycket skratt trots
motets allvarliga ton.

4.2.2 Intervju- “Brott i Nara Relation”

Anna Lindstrom ar gruppchef for avdelningen “Brott 1 Néra Relation” inom Polisen 1
StorGoteborg, hon har 8 utredare under sig vilka de flesta &dr poliser med undantag fran ett
antal civilanstédllda. Befattningen gruppchef har Anna haft i cirka 2.5 &r, dessférinnan
arbetade hon bland annat som utredare.

Resultatstyrning

Anna borjade med att berétta att verksamhetens mél sitts uppifran pa politisk och nationell
niva. Processen att utforma malen dr Anna och hennes kollegor inte delaktiga i, de tilldelas
malsiffror fran Rikspolisstyrelsen. Anna fér inte personligen ett specifikt mil som hon ska
uppfylla utan ansvaret ligger pa hela avdelningen. Det 6vergripande malet rér miangden
uppklarade brott och pd avdelningen “Brott 1 Nira Relation” fors statistik dver alla utredda
drenden, vilka redovisas veckovis och leder till forundersokningsprotokoll. I verksamheten
finns mél gillande hur manga sddana protokoll som ska redovisas och Anna menar att malen
for hur verksamheten ska prestera ar tydliga. Maluppfyllelsen méits sedan med hjilp av siffror,
vilket Anna menar kan vara svart 1 sddan hir typ av verksamhet. Vissa brott kan vara langa
och komplicerade medan andra tar kort tid, darfér kan métning genom endast en siffra vara
missvisande 1 utvdrdering av prestationer. I vilken utstrackning malen dr motiverande eller
inte tror Anna varierar fran person till person. Vissa blir vildigt stressande utav malen, vilket
exempelvis kan ha att gora med att man har ett d&rende som tar vildigt ldng tid. Barnidrenden ar
exempelvis komplicerande for att det 4r manga aktorer inblandade, medan ett d&rende
angédende olaga hot ofta kan redovisas snabbt.

Anna tycker att det dr svart att avgdra om malen ligger pa en rimlig niva och ibland upplever
hon att de inte gor det. Sjélvklart vill man na upp till méalen for att hjélpa fler, men det ar inte
alltid 14tt och tyvarr racker inte resurserna till. Hon menar att de som sétter malen inte alltid
vet hur man arbetar ute 1 verksamheten och hur man ska né dit. Uppfoljningen av mélen sker
l6pande genom ett veckobrev dir det star hur ménga drenden avdelningen har redovisat. Anna
ar gruppchef for 8 utredare, om de uppnar sina mél eller ej kdnner hon egentligen sig inte
ytterst ansvarig for. Ansvaret for maluppfyllelsen ligger pa hela Utredningsenheten 1 sig men
det dr de hogsta cheferna péd enheten som i slutdndan ar redovisningsskyldiga.

Anna blir inte specifikt utvdrderad utifrdn de uppsatta malen men diremot sétts hennes 16n
efter hur vl hon utfor sitt arbete. For Anna ar det viktigare att géra en ordentlig utredning 4n
att uppfylla en specifik malsiffra. Beroende pa om man blir stressad av mélkraven eller inte
menar hon skiljer sig fran person till person. Det blir dock en indirekt stress nir de hogre
cheferna stéller malkrav, da detta kan leda till att Annas grupp kan bli stressad. Hon upplever
sig inte stressad 1 arbetet att nd mélen, mer for sina medarbetares skull. Om mélen uppfylls
eller ej ger inga egentliga konsekvenser, varken i1 form av beloning eller bestraffning.

Handlingsstyrning

[ arbetet att nd mélen har man 1 verksamheten vissa ramar att forhalla sig till sa som lagar,
regler etc. Inom sektionen “Brott i Néra Relation” &r tillvdgagingssittet, 1 syfte att nd malen,
relativt fritt och man har provat ménga olika arbetsmetoder. Nir det géller arbetssittet far hela
gruppen vara med och péverka och man tillits vara kreativ 1 arbetet att nd de uppsatta malen.

Anna upplever ocksa att hon ar relativt fri 1 sin roll och anser sig inte vara utsatt for en stor
mangd administrativt arbete som exempelvis blanketter och rapporteringskrav. Tillsammans
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med sina chefskollegor styr Anna sin grupp genom att dela ut d&renden. I Gvrigt arbetar
gruppen vildigt fritt, vilket kréver att hon litar pa och har fortroende for de anstéllda. Hon
kdnner dock att det hade vart 6nskvért att hon var mer involverad i deras arbete. I dagsldget
har Anna svart att se vad de anstillda 1 gruppen gor, hon kan dock genom datorn se hur
manga drenden och forhor de héller per vecka. Dessa siffror kan vara missvisande da typ av
drende bestammer drendetiden och hur manga forhor som hinns med. I utvirderingen av de
anstillda har det arbetats fram en ny blankett som bendmns egenvérd, vilken behandlar antal
drenden de anstillda utrédttar och dven vad de gor i dessa. Blanketten tar de anstéllda med sig
till de medarbetarsamtal som Anna haller vid tva tillfallen varje ar for att underlétta
utviardering. Ménga av utredarna protesterade dver detta arbetssitt, da de kinde sig
kontrollerade istéllet for att se det som nagonting positivt.

Social styrning

Anna upplever inte att det finns nagra uttalade vérderingar i verksamheten men att man 1
hogre grad forsoker gd mot en social styrning. De anstéllda dr utbildade 1 “virdegrund” och
dven om organisationen dr véldigt tungrodd forsoker man arbeta med virderingar. Det pratas
mycket om ordet “virdegrund” men Anna tror inte att manga vet vad som egentligen menas.
Ordet finns alltid med och tanken &r att det ocksa ska styra arbetet, Anna dr dock osdker pa
dess inverkan. Inom Polisen har det alltid funnits en stark anda och sammanhéllning och
denna anda finns dven inom den sektion Anna arbetar pa. Hon tror dock att pa grund av det
okade antalet civilanstdllda inom organisationen har andan generellt minskat i styrka genom
aren. Den kdranda som &r kénd inom Polisen tror Anna &r starkare inom ingripande-
verksamheten da de dr mer utsatta och granskas pé ett annat sitt som dr mer tillgingligt for
allménheten.

Sammanfattningsvis menar Anna att eftersom hon inte har varit chef pa sin position 1 mer én
ett par dr, tycker hon att det dr svéart att se hur styrningen har utvecklats. Hon har dock upplevt
att de alltmer gar mot en resultatstyrning och att det numer finns en press pa att allt ska métas.
Hon ger ett exempel pa att det idag méts exakt hur manga blastest en polisgrupp utfor, forr
fokuserades det inte pa exakta mattal och poliserna utvédrderades inte utifran siffror pa samma
satt. Hon tror att cheferna en niva hogre i1 verksamheten kénner av styrningen mer 4n vad hon
gOr pa sin position.

Ansvarsskyldighet

[ sitt arbete som mellanchef kiinner Anna att det storsta ansvaret hon har ar infor den grupp
hon dr arbetsledare for. Anna menar att hon har en ldg ansvarsnivé och att ansvaret framst
géller hennes personal. Hon ansvarar dven 1 sitt beslutsfattande infor sin chef men hon kidnner
inget storre ansvar infor hogre instanser s som infor politikerna. Nar det giller samhaéllet 1
stort menar hon att det finns ett ansvar, Anna vill hjdlpa méinniskor och se till att brott sker 1
sa liten utstrackning som mojligt. Ansvarsskyldighet finns gentemot de misstinkta,
malsdganden och alla inblandade 1 en utredning. Gentemot den missténkte har man ett ansvar
att denne behandlas pa rétt sitt och att man inte 1dgger in egna vérderingar utan dr objektiv i
arendet, vilket Anna ser som ett viktigt ansvar. Hon tar ocksa emot telefonsamtal fran
malsdgande som har fragor kring drenden och de kan ibland vara upprérda 6ver den ldnga
handldaggningstiden. Ett ansvar gentemot organisationen och att representera polisen samt
bemota allménheten pé ett bra sitt tycker hon ocksa dr en del 1 ansvaret. Ibland kan Anna
kdnna att ansvarsskyldigheten upplevs motstridig och att hennes personliga vérderingar inte
alltid gar ihop med exempelvis malen, som maste foljas dnda.

Stress
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Gillande stress upplever Anna att denna framst kommer nerifran, det vill sédga frén de
anstéllda hon har 1 sin grupp. Det grundar sig 1 kdnslan av att hon hela tiden vill vara
tillganglig for de anstéllda men att hon inte riktigt rdcker till. Hon skulle vilja vara mer
delaktig och aktiv i deras arbete dn vad hon har tid med pa grund av allt administrativt arbete
som hon har 1 samband med alla drenden. Trots detta kdnner hon att hon &r néra sin personal
och att de dr ganska ndjda med situationen. Anna kan vid perioder dd det 4r mycket att gora ta
hjalp av sina chefskollegor som sitter pd samma post som henne, de hjdlper varandra och
arbetar sammansvetsat. De fyra kollegorna sitter i anslutande kontor och ar enligt Anna en bra
grupp som kompletterar och stittar varandra.

4.2.3 Intervju- "Allmdnna sektionen”

Bernt Wiberg dr forundersokningsledare pa avdelningen “Allménna sektionen”. Han har haft
sin befattning i cirka 10 &r men har varit inom Polisen i sammanlagt 40 ar och har tidigare
arbetat som bland annat utredare.

Resultatstyrning

Bernt berittade att arbetet pa hans avdelning 1 stor utstrdckning &r inriktat p4 mal inom olika
brottstyper. Vissa brottstyper ar viktigare dn andra, ett exempel pa brottstyp med hog prioritet
ar “Vald 1 offentlig milj6”. Avdelningen har ansvar for att hinna med ett visst antal brott
under en viss tidsperiod, exempelvis manadsvis och arsvis. For att de hogre cheferna ska
kunna folja upp detta har de gett en viss procentsiffra som deras anstdllda méaste klara av att
16sa inom specifika brottstyper.

Trots de olika prioriteringarna kénner Bernt ingen 6kad press ovanifran att han méste klara
upp vissa brottstyper mer dn andra. Denna typ av press var storre for tvd ar sedan da cheferna
drev pa de anstéllda 1 vilka brottstyper som var tvungna att priorieras. Konsekvensen av denna
press blev att de brottstyper som inte prioriterades ovanifran, fick véldigt lagt antal
uppklarade brott, vilket inte heller var 6nskvart. Resultatet blev en mer modifierad
resultatstyrning, vilket innebér att man numer ska ha med sig resultatmalen 1 sitt dagliga
arbete, men inte helt bortprioritera vissa brottstyper. P4 Bernts avdelning “Allménna
sektionen” har de hand om alla brott i Géteborg forutom “Brott i Néra Relation”, vilket
innebdr att ett stort antal &renden hamnar pé deras bord. Varje vecka genomfors en
resultatuppfoljning som Bernt erhéller fran enhetsledningen. I denna syns hur manga
anmélningar som kommit in, men ocksa hur mycket avdelningen producerar till aklagaren och
hur manga de handlidgger pé plats. Dessa uppfoljningar tar Bernt pa stort allvar och han
stimmer av resultaten och forsoker hitta forklaringar till upp- eller nedgéngar.

Milen i sig kommer fran regering och riksdag och Bernt anser det vara svart att siga om de ar
rimliga eller ej. D& mélen sitts pa en hog nivd kinner Bernt att han inte kan paverka dessa
utan far finna sig 1 de satta malen. Ibland kénner han att de som sétter malen inte har en riktig
inblick 1 hur verksamheten fungerar och huruvida malen ar rimliga. Han menar att det finns en
risk att politikerna “bara sldnger ur sig ett antal siffror” utan att ha grund for det. Beroende pa
om mélen uppnas eller inte kan det resultera 1 ett mail med glada tillrop, eller med ord om att
avdelningen maste forbéttra sina resultat. Personlig beloning eller bestraffning utdelas dock
aldrig, bra jobb beldnas ofta bara med mer arbete. Bernt tycker det &r bra att prioritera vissa
brott fore andra och mal motiverar honom da han vet vad som forvintas, dock kidnner han en
viss press av malen uppifran och ibland tycker han att fel brott prioriteras. Egentligen ar det
Bernts chef som har det yttersta ansvaret att redovisa resultaten uppét i organisationen men
om maélen inte uppfylls krdver chefen givetvis ansvar nedat i organisationen. Bernt forsoker
sedan formedla mélen nedét till de anstillda som han har under sig, ju tydligare han ar
gillande prioriteringar desto bittre.
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Handlingsstyrning

Bernt anser att han tillsammans med sin avdelning jobbar forhallandevis fritt 1 strdvan att na
malen. Det ar upp till dem att nd mélen pa det séitt som &r lampligt for stunden och anpassa sig
efter situationen. Hur man gér sitt jobb beror mycket p4 hur manga brott som sker. Ar det lite
lugnare kan man forsoka koncentrera sig mer pé resultatmélen och forsoka beta av léttare
anmélningar. I de fall da det &r mycket att géra maste anpassning ske for att géra det som ar
viktigt for stunden, trots att det kan géilla ldnga och komplicerade drenden. Bernt menar att det
inte finns stora krav pa ifyllande av blanketter och annat administrativt arbete for att
rapportera sina handlingar uppat, hans chefer riktar mest in sig pad maluppfyllning. P4 samma
sdtt arbetar Bernt med sina anstédllda, mycket handlar om fortroende, han maste lita pé att de
anstéllda utfor sitt jobb pa ritt sétt. Det finns dock vissa system som Bernt i egenskap av chef
har tillgang till dar han till viss del kan granska hur de anstdllda gor sina jobb, men mycket
handlar om tillit.

Social styrning

Bernt tror inte att det finns nagra uttalade varderingar och ledord som de arbetar mot inom
Polisen, de fokuserar mer pa tankesdttet “l6s problemen”. Det har under de senaste aren blivit
mycket léttare att prata med chefer hogre upp 1 hierarkin och organisationen har blivit
plattare. Det finns dven en viss anda inom Polisen menar Bernt, som visar sig genom att alla
arbetar for samhdéllet och ett gemensamt mal. Denna anda &r ofta storst ndr man kommer
direkt fran utbildningen och lever sedan kvar olika ldnge hos olika personer. Bernt har
fortfarande efter 40 ar inom Polisen kvar lite av denna anda, men menar att det dr svart da
verkligheten inte stimmer overens med Polisens gldttande broschyrer, vardagen ir trékigare
an sa. Det géller istdllet att forsoka hitta en plats inom Polisen som man trivs pa, det finns
stora mojligheter till forflyttning vid missndje. Det pratas ofta hdgt upp 1 organisationen om
att det dr ”hogt 1 tak” 1 ledningen, men man glommer ibland medarbetarna langre ned 1
organisationen. Detta har dock blivit betydligt béttre de senaste aren. Bernt menar att det finns
en viss kiranda inom Polisen, “vi mot dom”, men menar att denna anda &r betydligt storre f6r
poliser ute 1 tjinst da de 4r mycket mer utsatta. “Vi-kénslan™ har f6rsvunnit 1 och med att
Polisen tagit in civila utredare istéllet for endast utbildade poliser.

Sammanfattningsvis kianner Bernt sig mest styrd av resultatmal. Han upplever att denna
styrning har okat de senaste 10 aren och att man till stor del har ldmnat handlingsstyrning med
regler och checklistor bakom sig. Dock méste den offentliga sektorn ta hinsyn till lagar, vilket
g0r att det inte helt gar att bortse fran handlingsstyrningen. Anledningen till att han tror att
resultatstyrningen fatt ett sddant genomslag ar att den offentliga sektorn fick upp 6gonen for
sparande och ekonomi vilket ledde till att resultatmal blev populdrt. Den 6kade ekonomiska
fokusen kan vara problematiskt for den offentliga sektorn da man fatt mindre resurser och
hela tiden maste ta hdnsyn till den satta budgeten.

Ansvarsskyldighet

Bernt upplever sig ha ett tydligt ansvar som polis mot sin organisation och samhillet genom
att 16sa brott. Han vet att han kan paverka saker 1 samhéllet vilket gor att han kénner
motivation. Han séger sig ocksd kénna ett stort ansvar infor de malsédgande och brottsoffer,
vilka dr de Polisen som organisation har storst ansvar infor. Bernt fér dven en hel del samtal
frdn malsdgande 1 drenden de inte hunnit med, da han stdr som administrativ handldggare i
dessa drenden. Bernt kénner ett stort ansvar infor dessa personer, dven om han inte kan gora
s mycket at deras véntan, vilket upplevs bade frustrerande och stressande.
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En annan grupp Bernt kédnner sig ansvarig for ér sina anstéllda. Han har inget uttalat
personalansvar pa pappret, det har hans chef. Trots detta far han och hans tva chefskollegor ta
en stor del personalansvar som arbetsledare for sin grupp inom den “Allménna sektionen”. De
anstédllda kommer ofta till honom med fragor och funderingar, bade jobbrelaterade men ocksa
privata, detta menar Bernt tar mycket av hans tid. Att personalansvaret inte riktigt stimmer
overens pa pappret och i praktiken kan upplevas stressigt da detta ansvar tar bort fokus frdn
det dagliga arbetet. Bernt kinner att han inte har tid att vara sa pass tillgdnglig som han maste
vara och menar att hans chefer inte vet hur mycket ansvar och tid han liagger pa de anstéllda.
Personalansvaret och den tid det tar har 6kat de senaste 10 aren och Bernt tror att det beror pa
att det dr en annan typ av personal nu for tiden. Forr var det 1 hogre grad renodlade poliser
med storre erfarenhet som kédnde sig sdkrare och kunde 16sa saker sjdlva. Pa senare tid har det
pa kommit in andra typer av ménniskor som dr mer osdkra, vilket stéller storre ansvar pé
honom som chef. Aven detta 4r nigot som de hogre cheferna inte har riktigt koll pa.

Stress

Bernt har tvé andra chefskollegor inom den “Allméinna sektionen” som har samma position
och funktion som honom. Detta goér att han upplever stor trygghet i det dagliga arbetet. Nar
han har mycket att gora eller har en stor press pa sig dr det inte sin hogre chef han gar till,
utan till sina tva kollegor. Han menar att det hade varit svart om han hade suttit ensam pa sin
position, d& det kan behdvas en viss avlastning ndr man har mycket att tinka pé och &r utsatt
for en hel del stress under vissa perioder.

4.3 Narhalsan i Kungssten

Vérden édr en omdebatterad sektor gédllande 6kad styrning som hivdas till stor del ha
applicerat privata idéer, darfor &r det intressant for oss att studera en vardcentral. Valet av en
vardcentral 1 centrala Goteborg baseras pa var uppfattning av den hégre niva av konkurrens
som rader mellan vardcentraler 1 en storstad. Vi tror att konkurrens 6kar behovet av styrning
da verksamhetens krav pa kvalitet och resultat 6kar 1 takt med antalet aktorer. Helén
Antonson har arbetat pd Néarhdlsan 1 Kungssten 1 tva ar och har dessforinnan utbildning inom
bade psykologi och management. Innan Helén fick rollen som verksamhetschef var detta
ingen renodlad befattning pa Néarhélsan utan bestod da av en ldkare som kombinerade sin
lakartjanst med en chefsroll.

4.3.1 Observation

P4 eftermiddagen samlades medarbetarna pa Narhélsan 1 Kungssten for att delta i manadens
APT-méte. Motet dgde rum 1 anslutning till verksamhetens fikarum och personalen drack
kaffe ur muggar dar organisationens ledord fanns tryckta. Helén Antonson inledde métet med
att presentera dagordningen, dar dagens fokus lag pa en aterkoppling fran férra motet som
berdrde ’team lean”. Forst gick ordet ’laget runt” bland de anstéllda dir de fick ta upp
information eller fragor som de hade. Gruppen bestod for dagen av 13 personer med diverse
professioner, bland annat fanns det underskoterska, distriktskoterska och psykolog pé plats.
Tyvérr var det ett stort bortfall och ingen lakare kunde nérvara, gruppen bestar normalt av 25
personer. Huvuddmnet visade sig vara det hoga arbetstrycket och den patagliga pressen som
de anstillda kédnner 1 det dagliga arbetet. Vidare talades det om svéra avvédgningar och hur
prioritering skulle goras. Efter detta presenterade Helén uppgifter géllande vardcentralens
ekonomi, dir de anstéllda fick ta del av hur verksamheten ligger till jamfort med prognosen.
Helén beréttade sedan om ett inslag hon hort pa radion tidigare under dagen, vilket handlade
om Overdiagnostisering. I radioinslaget beskrevs hur en patient géatt till en vardcentral och
kommit ddrifrdn med 40 olika diagnoser, det hoga antalet diagnoser beror pa att vardcentraler
far pengar for varje diagnos de sétter. Helén menar att de pd Nérhélsan ar relativt duktiga pa
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att endast sétta relevanta diagnoser, men att de anstéllda skulle vara observanta pa
fenomenet.

Efter denna genomgéng inleddes samtalet om dagens &mne team lean”, nu var det de
anstédllda som informerade vad de kommit fram till efter det forra motet. Att visa respekt for
varandra och ha ett bra bemotande av bade kollegor och patienter var det viktigaste. De
arbetar ofta under hog press och man var 6verens om att denna ibland leder till en irriterad
staimning pa arbetsplatsen, vilket de alla arbetar med for att &ndra pa. Sammanhallningen 1
gruppen diskuterades och det foreslogs att man bor arbeta mer f6r trivseln och férutom de
utvecklingsdagar och julbord som tidigare hallits uppkom forslaget om en trivselgrupp.

4.3.2 Intervju

Resultatstyrning

Det finns en 6vergripande affarsplan for hela "Nérhalsan”, vilken végleder Helén 1 syfte att na
de uppsatta mdlen. I affdrsplanen formuleras de mal som avdelningen forvéntas uppné, vilka
Helén har 1 uppgift att bryta ned och omformulera for att géra dem mer forstieliga for
verksamheten. Hon bryter sedan ned mélen ytterligare innan hon férmedlar dem till de
enskilda medarbetarna genom utvecklingssamtal.

Malen 1 affdrsplanen handlar inte bara om ekonomiska siffror utan behandlar dven faktorer sa
som lag sjukfrdnvaro, god tillgédnglighet, kundnéjdhet etc, men 1 slutindan handlar dock allt
om vardcentralens ekonomiska stédllning. For att uppna en stabil ekonomi utgar man 1
verksamheten frén vissa kvalitetsindikationer. Dessa uppkommer utifran avtal som grundar
sig 1 politiken och 1 Hélso-och Sjukvérdskansliet, vilket innebar att det finns krav pa att
verksamheten uppnér vissa méltavlor gillande kvalitet. Inom vardcentralen styrs ekonomin
dels utifrin kvalitet och dels utifrdn diagnos, alder och kon.

Helén upplever att verksamhetens mél &r tydligt formulerade uppifrén, de ar litta att forsta
och likasé anledningen till varfér méltavlorna ser ut som de gor. Malen &r inte bara tydliga,
Helén tycker dven att de dr rimliga och hon papekar 1 samband med detta att Sveriges
sjukvard tillhor de framsta 1 en rad olika métningar. Helén kénner att hennes hogsta chef ar
valdigt tillgdnglig och tack vare detta har hon mojlighet att paverka de mél som sétts upp,
dven om hon ibland upplever att det tar for lang tid innan det sker ndgra dndringar 1 praktiken.
I syfte att utvirdera maluppfyllelsen skickas det till Helén manatliga rapporter som
kombineras med arliga avtalsgenomgéingar. For att inte formedla ett allt for stort ekonomiskt
fokus till de anstéllda véljer Helén att endast presentera den del av rapporterna som hon anser
vara relevant och relaterbar. Vid uppnddda resultatmal belonas verksamheten da vinsten kan
sparas och aterinvesteras eller anvindas som buffert for ovintade héndelser och utgifter.
Finns det inget buffertsparande s skapas det en risk for stress om pldtsliga situationer som
kraver pengar uppstdr. Om verksamheten uppvisar stora forluster flera ir 1 rad tyder detta pad
att nagot ar allvarligt fel 1 strukturen, vilket kan leda till beslut om nedldggning av
vardcentralen eller att en flytt till mindre lokaler blir ett maste.

Helén menar att resultatstyrningen dr ndgot som inte alltid funnits inom sjukvarden utan &r ett
nytt fenomen. Forr innebar malen att utfora sitt arbete pé ett bra sitt, pa senare ar har allt mer
fokus lagts pa de ekonomiska malen.

Handlingsstyrning

De givna malen férmedlas via KOK-boken som stir for ’krav och kvalitet” och upprittas av
en professionell regional grupp som sjilva har mycket erfarenhet. Malen formuleras sedan till
Helén genom hennes nidrmsta chef och innebér att hon far riktlinjer och krav om hur
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undersokningar av patienter ska genomforas. For att fa podng, och pengar, krivs dock inte
bara att de anstédllda ndr malen utan dven att de fyller 1 checklistor och stéller specifika fragor.
Helén ger ett exempel pa patienter som soker for Gvervikt och for att fa tillgodordkna sig
poidng 1 systemet kriavs det da att undersokningen innefattar en métning av midjematt. Tanken
med att styra pa detta sétt, genom podngsittning, dr att hdlla ménniskor s friska som majligt
och pa sa vis dven bidra till hogre kvalitet inom varden. Helén menar dock att mélsittningen
ar alltfor fokuserad pd diagnoser. Vidare berittar hon att den psykiska ohélsan 1 dagens
samhdlle ar stor, men att alla patienter inte behdver en faktisk diagnos. Utan en diagnos blir
det inga poéng och ddarmed inga pengar till verksamheten. Hon anser att patienter inte ska
behdva bira med sig en diagnos for att man 1 verksamheten ska kunna tillgodordkna sig
poéng.

Heléns personal ar i dagens arbetssituation mycket belastade av de hoga krav som finns
rorande administration, vilka delvis har 6kat pd grund av att administrationen ligger till grund
for forskning. Detta betyder alltsé att den inte alltid kommer de nuvarande patienterna och
anstillda till nytta. Aven Helén utsitts for mycket administrativ styrning uppifrdn men hon
menar att erfarenhet och formagan att prioritera har hjilpt henne i hennes position. Aven
hennes grundprofession som psykolog och erfarenheten av management bidrar till att hon pa
ett bra sitt kan hantera stress kring administration och prioriteringar. P4 grund av den 6kande
administrationen och alla krav pad dokumentering har Helén inga problem i kontrollen av de
anstéllda, &ven om hon viljer att inte utnyttja kontrollmdjligheterna till fullo. Det menar hon
skulle ta allt for 1dng tid d& det finns ca 27 olika rapporteringssystem, vilket Helén anser &r
alldeles for ménga. Helén har dock, till f61jd av den hoga administrationsgraden, bra
forutséttningar for att ta fram olika rapporter som ger henne en 6vergripande bild av
verksamheten och av vad som behover forbattras.

Social styrning

Verksambhetens tre ledord ar “palitlig”, “omtinksam” och “nytdnkande”. Helén bér med sig
dessa ledord 1 sitt dagliga arbete och hon forsoker dven formedla ut dem till de anstillda under
utvecklingssamtalen. Hon tror att alla de anstdllda strévar efter att vara omtdnksamma och
palitliga, vilket hon ocksé tycker att alla dr. Daremot anser hon att nytdnkande &r det
kiarnvardet som de anstillda behover fokusera mer pa genom att tinka nytt och att standigt
arbeta med forbattringar. For att hjédlpa och stotta har Helén arbetat fram en motesstruktur
som syftar till att underlétta for de anstéllda 1 deras utveckling. Bland annat s traffar hon de
anstédllda varje morgon i ca tio minuter for att prata om hur dagen kommer att se ut angaende
arbetsfordelning etc. Hon har dven infort en stodfunktion genom schemalidggningen. Denna
innebdr att om de anstillda under ett arbetspass befinner sig i en stressig fas, ska de veta att de
har en lugn period 1 form av administration framfor sig. Personalgruppen menar Helén ar
véldigt stabil och de flesta har varit med 1 manga ar, vilket har bidragit till att stimningen
oftast dr god men kan fordndras och variera 1 stressiga situationer. Det finns en tendens att se
eventuella problem som om de vore omojliga att 16sa, hdr menar Helén att det dr viktigt att se
mojligheterna istéllet for problemen.

For att ssmmanfatta styrningen inom verksamheten anser Helén att det dr svirt att svara pa
vilken styrform som pdverkar henne mest da hon kénner sig styrd av alla tre. Tidigare
fokuserades det mest pd handlingsstyrning men under det senaste decenniet har allt mer fokus
lagts p& ekonomi och resultatmal. Samtidigt menar hon att handlingsstyrningen inte minskat 1
omfattning da den ligger till stor grund for podngssystemet och for kvalitetsdkringen inom
varden.

Ansvarsskyldighet

33



Det storsta ansvaret i rollen som mellanchef kdnner Helén {6r de patienter som é&r listade hos
vardcentralen och for in personal. Hon vill att patienterna ska kédnna att de blir tagna pé allvar
och att vardcentralen &r tillgdnglig for dem att besoka. Det ar viktigt att patienterna far den
radgivning som de behdver och att de kdnner sig trygga med verksamheten. Lyckas man
uppna detta tror Helén ocksé att man har en trygg personal, de ena kriaver det andra.

Nar det géller arbetsmiljon kidnner Helén att hon bar det yttersta ansvaret men hon har ocksé
asikten att alla ansvarar for att miljon ar draglig att arbeta 1. Hon lédgger stor vikt vid bra
relationer bade inom arbetslaget, ut mot patienter och uppat i hierarkin. Vidare kdnner Helén
att hon dr ansvarig for fler grupper én patienterna och personalen. Hon upplever ett ansvar
infor sin chef men dven infor politiker och samhéllet i stort. Nagra motstridigheter mellan sin
arbetsroll och sin person upplever Helén sillan. Detta tror hon beror mycket pé att hon arbetar
inom offentlig sektor dar malen inte endast handlar om att generera vinst. Hon tror att hon
skulle uppleva storre motstridigheter vid arbete inom privat sektor om hon dé skulle tvingas
driva sina anstéllda hardare 1 syftet att generera pengar.

Stress

Vérdvalet 2009 har stillt nya krav pa verksamheten och det finns en hel del stress uttalad
inom hennes personalgrupp. Stressen inom gruppen later sig Helén inte paverkas allt for
mycket av, d& hon vet att i relation till manga andra vardcentraler &r trycket pa Nérhilsan i
Kungssten inte lika hogt. Stressen inom gruppen gor Helén 1 sin roll som chef mer frustrerad
an stressad. Hon forlitar sig pd framtiden nér det géiller de anstélldas stress, da den forvintas
minska med 6kad personalstyrka. Just nu ar det brist pa patienttider som dr den huvudsakliga
orsaken till stressen och hon hoppas att den ska ldtta d4 man redan till hdsten har fatt tillitelse
att anstélla fler ldkare till verksamheten. Vid tidsbrist finns det en risk for att de patienter som
skriker hogst far tid snabbare, vilket ocksa kan leda till stress. Vid tillfdllen d& Helén kidnner
en Okad stress pd grund av ansvarsrollen som mellanchef kan hon soka stdd 1 ett sd kallat
PVO-rdd, som bestar av sex vardcentraler. Detta rdd fungerar som ett stort stod och anvinds
som ett bollplank. For att minska stressen tar Helén aldrig med sig jobbet hem, hon viljer att
lagga arbetet at sidan nédr hon gér hem for dagen. Hon &r dessutom rationell 1 hanteringen av
sina mail, dr de inte relevanta hamnar de ldngre ned pa prioriteringslistan.
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5. Analys

Hdr analyseras det empiriska insamlade materialet med utgangspunkt i den insamlade teorin.
For att littare kunna folja analysen foljer den uppldgget av teorin och empirin.

5.1 Ledarskap i offentlig sektor

I enlighet med Hagstroms (1990) teori om ledarskapet i offentlig sektor har studiens samtliga
respondenter uttryckt att deras ledarskap péverkas av ett stort antal aktorer. De dr ocksé eniga
gillande Hennings (2000) teori att det pd senare ar har uppstétt ett okat krav pa styrning i
deras verksamheter. Inom Nérhédlsan har dessa krav exempelvis utmérkt sig genom att de for
tva ar sedan tillsatte den tjdnst som verksamhetschef Helén besitter idag. Tidigare var det
tillrackligt att en av ldkarna pd vardcentralen kombinerade sin ldkartjéinst med en chefsroll.
Behovet av den 6kade styrningen grundade sig i de 6kade kraven géllande ekonomiska
resultat. Daremot skiljer sig respondenternas uppfattning fran Hagstréms (1990) teori att
ledarskapet inom offentlig sektor huvudsakligen innebér hantering av mélkonflikter. Ingen av
respondenterna upplever att malkonflikter utgér en betydande del av deras ledarroller.

5.2 New Public Management

Hood (2004) ndmner ett flertal forandringar inom offentlig sektor som exempel péd “New
Public Management”. De fordndringar vi frimst uppmérksammat 1 vér studie ar 6kad
konkurrensutséttning och 6kad mél- och resultatstyrning. I likhet med teorin har vi sett att
implementeringen har varit mer eller mindre framgangsrik 1 de olika verksamheterna,
beroende péd konkurrenssituationen. I den verksamhet dir det finns konkurrerande aktorer har
fordndringarna, 1 enlighet med NPM, varit mer lyckade. Néarhilsan har under
observationstillfiallena uppvisat en hogre grad av den privata sektorns styrsétt jimfort med
Polisen och Milj6forvaltningen, vilket kan bero pd deras 6kade konkurrensutséttning.
Vérdvalet, som uppkom 2009, och 6kad privatiseringen av vardcentraler har lett till att varje
enskild vardcentral verkar mer som en aktor pa en konkurrerande marknad 4n en skyddad
offentlig verksamhet. Pa Narhélsan tvingas de styra mot ekonomiska resultat for att undvika
“konkurs”. Detta visar sig 1 att mélen, utvirderingen och arbetssétten 1 slutindan handlar om
att generera podng och ddarmed pengar till verksamheten. Styrningen inom Polisen och
Miljoforvaltningen uppvisade daremot inte lika tydliga inslag av den privata sektorns
ekonomiska styrning. I dessa fall innebar ett icke-uppnétt ekonomiskt resultatmél ingenting
for verksamhetens fortlevnad. D& bade Polisen och Miljoforvaltningen ar oerséttliga, och
dven de enda aktdrerna inom sitt yrkesomréde, finns det inga alternativa konkurrenter som
kan hota verksamheten vid forlust.

Almkvist (2004) hiavdar att det ar svért att sdga huruvida implementeringen av NPM har blivit
en succe eller ett fiasko. Studien gar i samma spér och ingen av de tre verksamheterna har
uppvisat tydliga indikationer pa det ena eller andra. Daremot visar samtliga verksamheter
tydliga tecken pé att privata idéer, sd som Okad resultatstyrning och styrning mot ekonomiska
mal faktiskt har anammats. Denna typ av styrning fortsitter att 6ka, vilket indikerar att New
Public Management fortfarande ar ett aktuellt fenomen. Almkvist (2004) menar att 1 vissa fall
kan en 6kad maélstyrning dven leda till 6kad handlingsstyrning, vilket fanns antydningar till pa
Narhalsan 1 Kungssten. I och med deras 6kade mal- och resultatstyrning har det ocksa kravts
okad uppfoljning. Denna uppfdljning sker genom checklistor och systemanvédndning, vilket ar
tecken pd 6kad handlingsstyrning.
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5.3 Resultatstyrning

Inom samtliga verksamheter uppmérksammades en tydlig resultatstyrning vilken
synliggjordes genom tydliga resultatmél formulerade frin hégre instanser. Merchant och Van
der Stede (2012) menar att resultatstyrning fungerar vil da tydliga mél formulerats och de
anstéllda sjilva far vélja vilka vigar de vill ga for att nd mélen. Detta underléttar forstaelsen
kring varfor resultatstyrningen inom Milj6forvaltningen och Polisen fungerar bra. I dessa tva
verksamheter formuleras malen pa en hog politisk nivd som sedan formedlas till
mellancheferna, som 1 sin tur foérenklar dem nedat i den operativa verksamheten. I stor
utstrackning har de anstéllda mojligheten att, inom vissa ramar, vélja hur de ska nd malen.
Aven pé Nirhilsan sitts mal pa politisk niva for att sedan tryckas nedat i verksamheten. De
anstédllda och Helén 1 sin roll som mellanchef &r dock inte lika fria 1 sina vdgar att nd malen.
De tvingas ta hédnsyn till flertalet checklistor och det finns en tydlig styrning genom
podngsystem som bland annat paverkar hur de undersdker sina patienter. Det ar alltsd enligt
Merchant och Van der Stede (2012) en mer renodlad resultatstyrning inom Polisen och
Miljoforvaltningen.

Bade studien och teorin indikerar att resultatstyrningen upplevs vara vilfungerande inom
Miljoforvaltningen, da livsmedelskontroller ofta dr av det rutinméssiga slaget. Inom Polisen
tenderar dock varje utredning och brott att vara olika omfattande, vilket kan problematisera
resultatstyrningens utviardering av maluppfyllelse. En annan bidragande faktor till att
resultatstyrningen dr framgéngsrik inom Miljoforvaltningen kan vara att man reducerat den
tidigare handlingsstyrningen, vilket dven till stor del gjorts inom Polisen. Studien tyder pa att
resultatstyrningen inom Nérhilsan inte upplevs fungera pa ett optimalt sitt dd man fortfarande
till stor del har behallit och till och med 6kat handlingsstyrningen.

Rombach (1991) dr motstandare till resultatstyrning inom offentlig sektor och menar att
Merchant och Van der Stedes (2012) tre kriterier for effektiv resultatstyrning ar svéra att
uppnd i denna typ av sektor och att malen ofta dr oklara. Dessa teorier kan anviandas for att
analysera och forstd verksamheternas resultatstyrning utifran flera synvinklar. Inom samtliga
verksamheter stir det klart for cheferna vilka resultat som &r 6nskvérda da malen &r tydligt
utformade. Daremot har samtliga mellanchefer svart att paverka de satta malen, det &r en lang
vig att ga for att uppna fordndring pa grund av att mélbesluten tas pa en hog niva. Vad giller
effektiv mitning &r detta inget storre problem for mellancheferna dé det finns
rapporteringssystem som hjélp for resultatuppfoljning. Huruvida resultatstyrningen ér effektiv
eller inte gér alltsé inte att sdga dd samtliga verksamheter enligt ovanstdende teori endast
delvis uppfyller kriterierna.

Gillande Rombachs (1991) kritiska teori om avsaknad av beloningssystem och dess relation
till resultatstyrning finns inom Nérhélsan en tydlig koppling mellan incitament till
maluppfyllelse och foljder av icke uppnddda mél. Ouppnadda resultatmél kan leda till
stangning av verksamheten vilket gor att de tvingas na upp till malen. Da ouppnadda mal inte
bestraffas inom Polisen och Milj6forvaltningen kan Rombachs (1991) teori hjélpa oss att
forsta varfor Anna, Bernt och Pia endast ser mélen som riktlinjer och inte kdnner négon stress
att uppna dem. Denna teori ger dven forklaring till varfor Helén tvingas ha ett storre
ekonomiskt mélfokus och kdnner hogre krav pa att uppfylla malen.

5.4 Handlingsstyrning

Merchant och Van der Stede (2012) menar att en effektiv handlingsstyrning uppnas nér chefer
ar medvetna om vilka handlingar som 6nskas av de anstidllda och nir cheferna kan kontrollera
dessa handlingar. Inom Nérhélsan dr kriterierna tydligt uppfyllda, dd man genomgéende
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stravar efter att kvalitetssdkra varden. I syfte att gora detta har checklistor uppréttats for att
forsdkra och kontrollera att patienter far den véard de behdver. Podngsystemen som ar
kopplade till checklistorna skapar dessutom incitament f6r de anstéllda att uppnd malen. Nér
checklistorna dr ifyllda menar man att kvalitet inom sjukvarden kan uppnas, men det stéller
hoga krav pd att dessa ar fullstdndiga och relevanta. Till f6]jd av den omfattande
handlingsstyrningen har Helén som mellanchef inga problem géllande kontrollen av de
anstéllda. Alltsa kan denna teori skapa forstaelse for att Narhdlsan kan vara en passande
verksamhet for handlingsstyrning. Inom de observerade avdelningarna pa Milj6forvaltningen
och Polisen anvinds inte handlingsstyrning som ett aktivt styrmedel. Anledningen till detta &r
att mellancheferna inte fokuserar pa de anstélldas handlingar utan pa styrning mot mal. Inom
Miljoforvaltningen grundar sig mélen pa kvalitet men skillnaden mellan dem och Narhélsan
ligger 1 att arbetssdttet 1 den forstndmnda baseras pd bedomningar snarare én strikta
checklistor. Eftersom att anvdndningen av checklistor och dokumentation av utférda
handlingar inom Milj6f6rvaltningen och Polisen &r liten, har mellancheferna inte samma
mojlighet att kontrollera de anstillda. Istillet bygger det utkrdvda arbetet av de anstéllda pa
tillit och fortroende. Aven inom Nirhilsan arbetar Helén delvis efter fortroende d& hon inte
har tid for stdndig kontroll av sina anstéllda. Kédnslan av kontroll och méjligheten att kunna
kontrollera sina anstidllda med hjilp av handlingsstyrning 1 form av rapporteringssystem kan
enligt Weicks (1983) teori 6ka forstaelsen for varfor Helén inte kéinner ndgon betydande
stress kopplad till kontroll. Enligt honom kan vetskapen om att kunna kontrollera en situation
rdcka for att minska eventuell stress.

Handlingsstyrning ar enligt Merchant och Van der Stede (2012) endast anvidndbar vid en hog
niva av rutin och styrformen kan medfora en risk for att det skapas negativa attityder och for
att de anstilldas kreativitet hammas. Detta kan vara tre forklarande orsaker till varfor
Milj6forvaltningen har valt att Iimna handlingsstyrningen bakom sig. Pia tror att de anstéllda
blir stirkta och motiverade av 6kad frihet 1 form av resultatstyrning, vilket 4ven bekraftar
teorin. Dock &r arbetssétten pd Miljoforvaltningen relativt rutinméssiga, vilket indikerar att
handlingsstyrning skulle kunna vara ett effektivt sétt att styra verksamheten.

5.5 Social styrning

Merchant och Van der Stede (2012) menar att social styrning kan ta sig uttryck genom normer
och viérderingar. P4 Milj6forvaltningen tror Pia att en utveckling inom den sociala styrningen
vore positiv och de forsoker att implementera tre viarderingar 1 det dagliga arbetet och
medvetet gd mer mot en social styrning. Pia menar dock att den stora gruppen forsvarar en
styrning genom enbart varderingar. Inom Polisen upplever Anna ingen stark social styrning
och menar att den vélkdnda karandan minskar 1 styrka i takt med att antalet civilanstillda
okar, vilket &ven Bernt upplevde. Inom Narhélsan menar Helén att hennes personalgrupp ér
stabil da de flesta anstéllda har varit med 1 manga &r men att nytdnkande inom verksamheten,
som &r ett av ledorden, ar svart att uppnad. Mellanchefernas upplevelser kan djupare forstas
genom Alvessons (1989) teori om att den sociala styrningen dr tungrodd och att det d&ven kan
vara svart att genom denna styrform fordandra beteenden och tankesitt inom organisationen.

Under APT-moétet pa Miljoforvaltningen upplevdes en kénsla av en vdl sammansvetsad grupp
med lattsam stdmning, vilket kan bidra till att de anstéllda vill prestera vél for att vara till
nytta for gruppen. Enligt Merchant och Van der Stedes (2012) teori bygger mycket av den
sociala styrningen pé att en grupp som arbetar tillsammans kénner ansvar infor varandra for
att pa sa vis kunna styra med hjélp av grupptryck. Det positiva grupptryck som visades pa
motet kan mojligen kopplas samman med den framskridna utvecklingen av den sociala
styrningen i verksamheten. Ytterligare en faktor som kan forklara den sociala styrningen inom
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Milj6forvaltningen kan vara yrkesgruppens utsatthet. Kénslan av gruppen var att det fanns en
“vi-mot-dem”-attityd gentemot verksamhetsutdvarna, vilket kan stirka den sociala
tillhérigheten inom gruppen.

Inom Polisen var karandan det enda synliga tecknet pa social styrning. Det kan dock, enligt
Alvesson (1989) vara svart att forsta vilka prestationer som kommer fran kulturen och
virderingarna i1 en organisation och vilka som inte gor det. Darfor kan det finnas mer social
styrning dn vad som synliggjordes for oss 1 studien. Pa Narhélsan observerades ingen stark
naturlig kdnsla av gruppsammanhéllning. Gruppen bestod av flertalet olika
professionsgrupper och da manga hade haft samma tjdnst under manga ér fanns det starka
asikter kring verksamheten. Tankesittet hos de anstédllda var relativt fokuserat pd problem och
mindre pa mgjliga 16sningar. Inom gruppen upplevdes inte mycket av det ovanstaende
grupptryck som mojligen hade kunnat bidra till en starkare social styrning. Helén arbetar dock
aktivt fOr att stirka gruppkénslan och samhdrigheten genom sa kallade “Team lean””-md&ten
som gavs stort utrymme under APT-motet. Genom detta arbete strdvar hon efter att fa
gruppmedlemmarna att kiinna ett storre ansvar infor varandra och enligt ovanstaende teori for
att fa ett effektivare resultat av den sociala styrningen.

5.6 Ansvarsskyldighet

Enligt teoretiker s& som Almquist (2012) och Sinclair (1995) finns det flera omraden dar
ansvarsskyldighet spelar in. Mellanchefer har bland annat en skyldighet att ansvara infor
politiker, chefer, samhéllet och sin personal. Inom Milj6férvaltningen dr ansvarsskyldighet
nagot som diskuteras flitigt, vilket mérktes redan under observationen av APT-métet.
Cheferna belyste problematiken med att inom en offentlig verksamhet ansvara bade infor
politiker och regler & lagar, ndgot som stimmer vil 6verens med teorin géllande offentlig
verksamhet. Hagstrom (2003) belyser denna problematik och hdvdar att ansvarsskyldigheten
kan verka motsdgelsefull och okoordinerad. Nér Pia tidigare arbetade pd miljésidan kunde
hon uppleva vissa konflikter uppifrédn nér politik och lagar inte gick ihop. Anledningen till att
hon inte kénner av denna problematik pa livsmedelssidan, kan vara for att politiker inte
brinner pa samma sétt for sakfragor inom livsmedelskontroll som inom miljéfragor.

Motsédgelser inom ansvarsskyldighet kan uppkomma pa flera plan och i1 dagsldget upplever
Pia dessa pé ett annat plan 4n det mellan politiker och lagar. Hon kdnner storst ansvar infor
sina anstéllda, vilket ibland kan upplevas problematiskt nir hennes personliga vérderingar inte
stimmer dverens med order uppifran. Detta kan forklaras av att Pia upplever en, enligt
Hagstrom (2003), icke sammanfallande ansvarsskyldighet. Kédnslan av tvetydighet fran Pias
sida kan ocksa forklaras genom Khan et als (1969) forskning om stressoren “role ambiguity”
som innebdr att det finns en kénsla av otydlighet och osédkerhet géllande vilket ansvar hon ska
folja, det gentemot sig sjdlv eller det mot 6verordnade. Roberts & Scapens (1985) menar att
det kan bli problematiskt med ansvarsskyldighet om det ar otydligt vem som ansvarar for vad.
Detta upplevde Bernt inom sin avdelning pa Polisen, dir konflikten ligger 1 att det uttalade
ansvaret fOr personalen inte stimmer overens med ansvaret 1 praktiken. “P4 pappret” ansvarar
Bernt inte for ndgon personal, men 1 verkligheten ldgger han ner mycket av sin tid pa
personalansvar. Detta anser han inte vara optimalt och det skapar en viss frustration for Bernt
i hans arbetsroll. Aven denna situation kan kopplas ihop med Khan et als (1969) “role
ambiguity” pd grund av otydligheten 1 Bernts ansvarsroll. Meyer och Rowan (1977) beskriver
fenomenet 16skoppling som innebir att det praktiska arbetet skiljer sig frin satta
bestimmelser och regler. Detta exemplifieras tydligt i Bernts fall gidllande det outtalade
personalansvaret. Bernt hanterar den radande 16skopplingen genom att acceptera situationen
och ta det personalansvar som efterfragas i praktiken. Aven om han ibland kiinner sig
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frustrerad over den tidsbrist som situationen medf{or véljer han att alltid ha dorren 6ppen och
finnas dér for sina anstéllda.

Aven Anna, likt Pia, ansvarar infor ett flertal intressenter och kiinner i enlighet med Robert
och Scapens (1985) ett stort ansvar infor sin chef géllande beslutsfattande. Mellanchefsrollen
innebdr arbete pa operativ niva néra de anstillda, vilka ofta upplever att malen inte &r optimalt
satta. Om Pia och Anna hade valt att strunta 1 mélen uppifran och istéllet tagit hinsyn till
personliga varderingar och de anstélldas dsikter hade fenomenet 16skoppling kunnat uppsta. 1
dagsliaget véljer de dock att f6lja organisationens tydliga mal, dven 1 de fall da de inte anser att
malen dr rimliga och/eller bra utformade. De hanterar situationen genom att se mélen som
riktlinjer och tar inte alltfor allvarligt pa4 méluppfyllelse. P4 Narhélsan upplever Helén
déremot séllan “role conflict”, d.v.s. motstridigheter mellan sin arbetsroll och sin person.
Detta tror hon beror pa den offentliga sektorn som arbetsplats, dir malen inte lika intensivt
handlar om vinst.

Sarnecki (2010) menar att inom Polisen finns ett vanligt styrproblem betraffande
resultatstyrning som uppkommer nér “antal uppklarade brott” anvénds for att méta
effektivitet. Denna teori kan 0ka forstaelsen for Annas uttalande om att anvédndningen av
endast en siffra gdllande maluppfyllelse, kan vara missvisande. Hon menar att vissa brott tar
olika lang tid att 16sa trots att de &r precis lika viktiga, men att det pa pappret bara syns en
siffra oberoende av tidsdtgang. Anna hanterar detta problem utifrdn vetskapen om
komplexiteten kring resultatmattet “antal uppklarade brott” och tar hinsyn till denna 1
utvirderingen av sin personal.

Modell och Gronlund (2006) menar att det genom aren har fokuserats mer och mer pa
resultatstyrning inom offentliga verksamheter. Resultatstyrningen bidrar till en storre frihet
men trots detta finns det fortfarande ett behov av att styra de anstilldas handlingar. Friheten
tillsammans med den 6kade handlingsstyrningen kan skapa problem. Denna teori kan
anvindas for att 6ka forstaelsen for den styrproblematik som synliggjordes 1 delar av 1
Narhélsan. Pa grund av ett 6kat fokus pa ekonomiska méal inom sjukvarden har
resultatstyrningen okat. For att sidkra kvaliteten har dock dven handlingsstyrningen okat,
vilket inte skapat den frihet for de anstédllda som enligt Merchant och Van der Stedes (2012)
teori dr tanken med resultatstyrning. Helén uttryckte att hon och de anstéllda ofta kénner sig
besvidrade och tyngda av den stora mingden handlingsstyrning 1 form av dokumentation och
checklistor. Att pa samma gang tvingas uppfylla de 6kande kraven géllande ekonomiska mal
kan skapa motstridigheter 1 styrningen. Detta kan forklaras med hjdlp av Modell och
Gronlunds (2006) teori om inter-institutionell inkompabilitet som innebér att motstridiga
styrsystem ldggs pd varandra. Denna motstridighet menar Helén dock inte géller for den
sociala styrningen dd hon inte anser den vara tillrackligt stark for att kunna skapa problem
géllande motstridiga styrsignaler.

Inom Milj6forvaltningen och Polisen uppvisades inte styrproblematiken kring de motstridiga
styrsignalerna 1 samma utstrackning, da handlingsstyrningen till stor del 6vergavs vid
implementeringen och 6kningen av resultatstyrningen. Aven om problematiken med
overlappning av styrsystem inte var synlig uppmirksammades ett annat styrproblem kopplat
till handlingsstyrning. Styrproblemet visade sig tydligast inom Milj6forvaltningen dér Pia i
sin roll som mellanchef upplever att flertalet anstillda efterfragar en hogre grad av
handlingsstyrning i1 form av checklistor och tydligare riktlinjer. Graden av efterfragan ér
mycket individuell, vilket stiller hoga krav pa henne som chef di hon kénner ett ansvar att
stotta och tillgodose alla de anstillda. Viljan av att ha klara regler att f6lja kan
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sammankopplas med Senatras (1980) teori om att en avsaknad av tydliga riktlinjer kan
framkalla stress hos de anstédllda. En annan teori som kan forklara varfor anstillda kénner sig
mindre stressade om de har en mellanchef som stottar dem dr Johnson och Halls (1998)
utveckling av “krav-kontroll-stdd-modellen”. Modellen innebér att om de anstédllda kdnner att
de har kontroll, rimliga krav och stdd uppifrin utvecklar de mindre stress. Om Pia 1 sin roll
som mellanchef kan uppfylla dessa kriterier kan hon lyckas minska stressen pa arbetsplatsen.
Denna uppgift ir inte alltid latt, speciellt med tanke pé att alla de anstéllda efterfragar olika
nivéer av styrning. Pia hanterar detta genom beddmningsmallar, enskilda samtal med
inspektorerna och genom att f6lja med ut pa kontroller for att stodja sina anstéllda.

Wikstrom et al (2012) menar att kravet pa tillgédnglighet och mellanchefers egen vilja att stotta
de anstiillda kan resultera i stress for chefen. Aven Kamel Idris (2011) teori kring “role
overload” kopplar thop forvantningar pa arbetsrollen med stress. Dessa tva teorier kan 6ka
forstéelsen for den sits som mellanchefer hamnar 1 pd grund av de tillgénglighetskrav som
stdlls, vilka kan leda till kinslan av otillrdcklighet. Mellancheferna i denna studie har uttryckt
att personalansvaret och kravet pa tillganglighet inte alltid ar uttalat uppifrén, vilket dock inte
betyder att de nddvindigtvis kidnner sig mindre ansvariga for sin personal. Ett annat exempel
pa ett outtalat informellt ansvar uppkom for de bdda mellancheferna péd Polisen. De kidnde
automatiskt ett ansvar infor malsédganden 1 drenden de inte hunnit med. Detta ansvar &r inte
formellt utdelat, &ndéd kénner Anna och Bernt sig otillrdckliga vilket kan vara en bidragande
faktor till stress. Marginson och Bui (2009) hédvdar att beroende pé typ av person kénner
mellanchefer olika mycket informellt ansvar, vilket darfor ocksd leder till olika grader av
stress. Denna teori kan bidra till 6kad forstéelse till varfor mellancheferna i denna studie har
olika instillning och uppfattning till ansvarsskyldighet och den stress det kan medfora.
Oplanerade moten, kravet pa tillgdnglighet och tidsbrist menar mellancheferna ar de frimsta
orsakerna till stress.

Verkligheten kring hur mellancheferna 1 studien hanterar stress kan forstds med hjélp av
Weick (1983) och Senatras (1980) teorier om hur chefer kan minska stress genom bland annat
avlastning av arbetsbdrda till kollegor pa liknande poster. Samtliga chefer ansdg detta vara en
bra 16sning 1 situationer da deras arbetsbelastning ar stor och de har alla fyra mgjligheten att
fa hjalp av sina chefskollegor. Under observationstillfillena kunde skillnader utldsas bland
mellancheferna i de olika verksamheterna gillande upplevelsen av ansvarskyldighet och
stress. Skillnaden behdver dock inte innebéra att de olika mellancheferna ar utsatta for stora
olikheter 1 den formella styrningen. Helén p& Nérhilsan ger intrycket av att hon lirt sig
hantera den stress som kan uppsta i rollen som mellanchef. Anledningen till varfér Helén inte
kdnner sig nimnvart stressad kan vara hennes langa erfarenhet av ledarskap som lédrt henne
hur viktigt det dr att skilja pd arbetstid och privat tid, vilket &r i enlighet med Wikstrom et als
(2012) teori. Hon hanterar exempelvis pressen géllande att vara tillgdnglig genom att
prioritera och endast l4sa relevanta mail. Hon menar att formégan att prioritera har hjilp
henne mycket 1 sitt sétt att hantera stress. Helén ldgger dven fokus pd 6kad och forbattrad
kommunikation i1 form av “Team Lean” och arbetar for att fortydliga arbetsuppgifter. Under
APT-motet synliggjordes detta genom att hon pratade mycket om att underlétta arbetet for
henne och de anstillda genom fortydligande av ansvarsomraden och uppgifter. Aven Pia
anviander prioriteringar som ett sitt att minska sin stress. Dock har hon svarare att sldappa
tankarna pa jobbet nédr hon gér frin arbetsplatsen, vilket kan vara en anledning till att hon
uttrycker sig vara mer stressad dn Helén.
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5.7 Utvecklad analysmodell

Nedanstaende utvecklade modell visar kortfattat vilken riktning analysen tog i form av

upplevda effekter och hanteringen av dessa.

Styrformer

Resultatstyrning

Okad styrning

Social styrning

Figur 2. Utvecklad analysmodell (egen figur).
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Stress
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6. Slutsats

Avslutningsvis kommer det foras en sista diskussion kring de slutsatser som kan dras utifran
analysen. Héir kommer dven forskningsfragor och syfte sammanfattningsvis att besvaras.

Studien synliggdr en genomgdaende resultatstyrning inom samtliga observerade verksamheter
och 1 offentlig sektor utmirker sig denna fraimst genom mal satta av politiker. Inom Narhélsan
ligger fokus mer pa ekonomiska méal jamfort med de tvd andra verksamheterna. Anledningen
till detta kan vara det resultatkrav som uppstatt pa grund av den rddande
konkurrenssituationen och privatiseringen inom vérden. Studien visar att inom Nérhélsan kan
ouppnédda resultatmal leda till “bestraffning” i form av stdngning av verksamheten, vilket
tyder pa att beloningar/bestraffningar faktiskt skapar incitament till maluppfyllelse.

Inom Milj6forvaltningen och Polisen dr handlingsstyrningen néstintill osynlig. P4 Narhélsan
ddremot handlar patientbesdken till stor del om checklistor och virdcentralens prestation
beddms utifran vilka handlingar som utfors. Checklistorna ar kopplade till ett podngsystem
vilket skapar incitament for de anstéllda att uppnd mélen. D4 handlingsstyrningen dr mer
omfattande inom Narhélsan jaimfort med de tvé andra verksamheterna har Helén storre
mojlighet att kontrollera sina anstéllda. Vi har genom studien sett tydliga indikationer pa att
handlingsstyrning inom offentlig sektor inte behdver vara lika viktig som teorin forespréikar.
Trots den offentliga sektorns alla regler och lagar finns det mojlighet att 1damna
handlingsstyrningen vid implementeringen av resultatstyrningen. P& detta sétt har de 1 flera av
verksamheterna lyckats minimera den inter-institutionell inkompabiliteten.

Inom Narhélsan och Milj6forvaltningen utmaérkte sig den formaliserade sociala styrningen 1
form av vérderingar, vilka mellancheferna har ambitionen att implementera 1 verksamheten.
Kérandan inom Polisen var den enda indikationen pa social styrning som uppmarksammades
under observationstillfallena. Ndgon formaliserad social styrning synliggjordes inte, det
behover dock inte betyda att en sddan typ av styrning kan uteslutas da denna kan vara svar att
urskilja fran verksamheten. Den sociala styrningen har inte utvecklats till ndgon anvéndbar
styrform inom ndgon av de tre verksamheterna och studiens samtliga mellanchefer upplever
den sociala styrningen som trogrorlig och svar att paverka. Trots den 6kande medvetenheten
kring den sociala styrningen, ser vi inga tecken pd att denna styrform véxt sig tillrackligt stark
for att kunna péverka styrningen negativt i form av att ge motstridiga styrsignaler.

Samtliga mellanchefer kdnner ansvar infor ett flertal intressenter s som politiker, samhallet
och hogre chefer, storst ansvar kdnner de dock for sin personal. Utmirkande 1 studien var en
konflikt mellan chefernas personliga vérderingar och styrning uppifrin, vilket indikerar pa en
icke-sammanfallande ansvarsskyldighet. Studien tyder dock pé att det dr oerhort individuellt
huruvida mellancheferna upplever motstridigheter i ansvarsskyldighet, vilket kan bero pa hur
de som individer hanterar ansvarsplikten. Vidare drar vi slutsatsen att cheferna till viss del
upplever en 16skoppling mellan det formella och det praktiska ansvaret. Det outtalade
informella ansvaret kan upplevas som minst lika krdvande och styrande som det formellt
uttalade ansvaret. Mellanchefernas upplevelse av stress och frustration kan darfor harledas till
denna typ av 16skoppling. Det informella och det formella ansvaret kan dven ge upphov till
motstridiga styrsignaler, vilka kan resultera i upplevd stress pé grund tidsbrist och
tillgdnglighet. Det finns 1 studien dven indikationer pé att inter-institutionell inkompabilitet
kan resultera 1 stress, vilket endast synliggjordes inom Nérhilsan diar handlingsstyrning inte
overgavs vid implementering av resultatstyrning.
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Mellancheferna hanterar den varierande graden av stress som uppkommer pa grund av
styrning och ansvarsskyldighet pé olika sétt. Vi kan dra slutsatsen att ansvaret infor
personalen och kravet pé tillgénglighet dr de faktorer som far mellancheferna att kinna sig
mest stressade. | hanteringen av eventuell stress visar studien att stod 1 form av chefskollegor
har varit en betydande faktor for att minska stress. Studien indikerar dven att chefs-och
yrkeserfarenhet spelar en stor roll da stress dr ndgot man lar sig hantera genom erfarenhet.
Enligt mellancheferna &r dven prioriteringar av arbetsuppgifter ett framgéngsrikt sitt att
hantera eventuell stress. En slutsats kan darfor dras att det finns faktorer och metoder som till
viss del kan minimera den stress som mellanchefer upplever 1 sin arbetsroll.

Tidigare forskning har visat pa att det finns en 6kad risk for okoordinerad ansvarsskyldighet
inom den offentliga sektorn jamfort med den privata, da den offentliga sektorn har fler antal
intressenter att ansvara infor. Detta dr ndgot som vi inte kan dra ndgon slutsats kring 1 var
studie. En viss okoordinerad ansvarsskyldighet har synliggjorts, dock ingen som anses vara
specifik for den offentliga sektorn. Detta d& det fridmst géller personliga virderingar som inte
sammanfaller med méluppfyllelse, vilket 4r ndgot som lika vil kunnat uppsta 1 den privata
sektorn.

Sammanfattningsvis har vi sett en 6kad styrning och anvéndning av den privata sektorns
styrmodeller inom offentlig sektor. Det behdver ddremot inte enbart fa negativa konsekvenser
1 form av inkompatibla styrsignaler och/eller okoordinerad ansvarsskyldighet. Studien visar
att styrning genom resultat inom offentlig sektor kan anses vara fungerande och dess
upplevda effekter kan ocksa vara goda. Denna studie indikerar darfor att forst nér olika
styrformer ldggs pa lager istéllet for att ersétta varandra uppstar oonskade effekter som
exempelvis stress. I dessa fall antyder studien pa en 6kad grad av motstridiga styrsignaler,
vilket 1 storre utstrickning dven genererar en 6kad upplevelse av okoordinerad
ansvarsskyldighet.
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8. Bilaga

Bilaga 1 - stodfragor infor samtal med mellancheferna
Resultatstyrning

* Har du som mellanchef manga resultatmal att uppfylla och kidnner du att de ar tydliga
eller otydliga?

« Anser du att resultatmalen ligger pd en rimlig niva?

» Vem formulerar resultatmélen for dig 1 egenskap som mellanchef?

« Far du vara med och paverka malen, i sa fall hur?

« P4 vilket sitt blir du 1 ditt arbete utvirderad gillande dessa resultatmal?

» Pé vilket sitt belonas eller straffas ni mellanchefer om ni uppfyller eller inte uppfyller
resultatmélen?

» I vilken utstrickning pdverkas ditt dagliga arbete av resultatmalen, finns det andra
faktorer 4n malen styr?

*  Hur upplever du resultatmalen? (exempelvis motiverande, stressande etc)
« Hur ser du till att mélen blir uppfyllda?
Handlingsstyrning

* Hur styrd &r du 1 ditt tillvigagangssitt att na malen?
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Hur mycket styrs du av rapportering, regler, checklistor och lagar m.m. och hur
kontrollerar du dina anstédlldas arbete och handlingar genom dessa medel?

Litar du pa att de anstéllda utfor sitt arbete péd korrekt sétt eller finns det ett behov av
styrning genom tex checklistor?

Pé vilket sitt straffas eller belonas handlingar?

Upplever du den administration som handlingsstyrningen innebir effektiviserande
eller forsenar den?

Social styrning

Har verksamheten nédgra uttalade varderingar, hur styrs du av dessa 1 ditt arbete?
Upplever du att det finns en stark anda och kultur pd arbetsplatsen?

Anser du som mellanchef att du har tillrdckligt med resurser for att kunna stotta de
anstédllda och kdnner du att du far stottning uppifran om du behover hjdlp med nigot?

For att sammanfatta kartldggningen

Anser du dig styras mest av mdlen, reglerna eller kulturen?

Har styrningen fordndrats over dren?

Upplevda effekter av ansvarsskyldighet

Vilka kdnner du som mellanchef att du ansvarar infor (tex hogre chefer, patienter,
anstéllda, politiker, skattebetalarna, samhéllet, organisationen m.m.)

Har det blivit fler/farre intressenter de senare aren?

Kan den ansvarsskyldighet du har gentemot olika intressenterna vara motverkande?
(ge girna exempel)

Vad far eventuell motverkande ansvarsskyldighet dig att kinna?
Arbetar du som mellanchef aktivt med att utveckla ett styrpaket som samverkar?

Upplever du att det kommer nya styrmedel som ldggs ovanpé de redan existerande och
1 sa fall hur paverkar det dig och ditt arbete?

Fungerar styrpaketen effektivt? Vad skulle du vilja dndra pé gillande styrning av
denna verksamhet?

Anser du att det praktiska arbetet ligger 1 linje med styrningen 1 teorin?
Kénner du att du har kontroll i1 din styrning och 1 den styrning du blir utsatt for?

Hur viktig dr kinslan av kontroll?
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Kénner du som mellanchef att du har héga krav pé dig uppifran och har du stor
inverkan pa ditt arbete?
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