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Forord

I denna rapport redovisas resultat fran en av de delstudier som in-
gatt i en utvirdering den nya stadsdelsndamndsorganisationen i Go-
teborg som infordes 2011. Utvirderingen har genomforts vid For-
valtningshogskolan, Géteborgs universitet.

Utvdrderingen har omfattat fyra delstudier som avgrinsats i
samverkan med stadsledningskontoret. Den forsta handlar om
”andamalsenlig organisation” och fokuserar relationen mellan orga-
nisatoriska grénser och gransoverskridande organisering. Sarskilt
uppméirksammas chefers roller och ansvar samt utvecklingen av
administrativa processer. Det dr den delstudien som redovisas i
denna rapport.

Den andra delstudien, "Hur uppfattar medborgarna den kom-
munala servicen” omfattar en analys av befintliga SOM-data i syfte
att undersoka om staden servicemissigt och demokratiskt tenderar
att over tid hallas samman eller dras isdr.!

Den tredje delstudien har haft temat “socialt inflytande i sam-
hillsplaneringen” och omfattar bland annat analyser av hur olika
verktyg (institutionella innovationer) kan framja social hallbarhet
och demokrati i samhillsplaneringen.?

Slutligen har en fjarde delstudie ingatt, nimligen "Namndernas
arbetsméssiga forutsittningar” dar olika aspekter av ndmndernas
och nidmndledaméternas villkor studeras, framfor allt genom att

1 Karlsson, David (2014) “SDN-reformen och goéteborgarnas néjdhet med
demokrati och service”. I Bergstrom, Annika & Jonas Ohlsson (red) Bryt-
ningstider. Goteborgs universitet SOM-institutet. (Kan laddas ned fran SOM-
institutets hemsida.)

2 Tahvilzadeh, Nazem (2015) Socialt hdllbar stadsutveckling? Stadsdelsnimnder-
na, stadsutvecklarrollen och sociala konsekvensanalyser i planeringen av Goteborgs
stad. Forvaltningshdgskolans rapporter nr 136. Géteborgs universitet: For-
valtningshégskolan. (Kan laddas ned fran Forvaltningshogskolans hemsida)



jamfora med motsvarande villkor for stadsdelsndmnder i Stockholm
och stadsomradesndmnderna i Malmo.3

Oktober 2015

Stig Montin
Professor och projektledare
Forvaltningshogskolan, Goteborgs universitet

3Denna delstudie genomfordes som ett studentarbete och finns redovisad i
form av en masteruppsats: Ohlsson, Mathias (2014) ”"Ordférande har ordet!
Nyanser och skillnader i stadsdelspolitikers forutsittningar att axla fértro-
endeuppdraget”. Goteborgs universitet: Férvaltningshogskolan.
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Gustaf Kastberg

Inledning

Landets kommuner har allt sedan lagdndringarna som initierades
under senare delen av 1980-talet organiserats pa olika satt. I landets
storre kommuner har flertalet valt att organisera sig i kommundelar,
med nimnder som ansvarar for en stor del av serviceproduktionen i
respektive kommundel. Det finns studier som visar att kommun-
delsorganisationer allt jamt dr en populédr organisationsmodell dven
om det totalt sett inte & ndgon utbredd organisationsform bland
landets kommuner (Nilsson, 2013). Under senare ar har emellertid
omfattningen av ansvaret gillande verksamhetsomraden &ndrats i
flera storre kommuner och i exempelvis Stockholm och Malmé har
kommundelarna fatt ett reducerat ansvar for skolverksamheten. Om
det gér att tala om en mer 6vergripande trend har de senaste dren
praglats av att fler frdgor centraliserats och organiseras enligt en
fackndmndsprincip i de stérre kommuner som forst introducerade
kommundelsndmnder. Detta har emellertid tagit sig olika uttryck
och i Goteborg ligger exempelvis grundskolan fortfarande som en
del i kommundelarnas ansvarsomréade.

Den organisationsreform som hir granskas handlar om hur Go-
teborgs stad slog samman stadsdelar: de 21 ursprungliga stadsdelar-
na hade 2011 blivit 10 stycken. En ldsning av bakgrundsdokument
och utskrifter av intervjuer som beskriver vad som ledde fram till
forandringen visar att det fanns flera mélsattningar med forandring-
arna. De ursprungliga malen som handlade om stirkt demokrati
genom en storre ndrhet mellan invénare och politiker och forbattrad
service ifrdgasattes inte. Daremot gar det att konstatera att andra
malvdrden ocksd lyftes fram som handlade om stérkt likabehand-
lande, okad effektivitet och en stédrkt styrning. Det gar att konstatera
att ambitionen med den nya organisationen innebar ett betonande av
samordning och ett mer enhetligt behandlande av fragor som tidi-
gare varit decentraliserade till de enskilda stadsdelarna. Ytterligare
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en ambition som lyftes fram handlade om att stdrka den strategiska
ledningen av staden som helhet och av stadsdelarna. Som en del av
den stdrkta strategiska fokuseringen lyftes ett okat och tydligare
befolkningsansvar fram.

Organisering och motsittningar

De specifika fordandringarna av organisering, ambitioner och mal-
sdttningar som uttryckts i samband med fordndringarna av stads-
delsorganisationen bertr tva generiska problem beskrivna inom
organisationsteorin. Det forsta problemet handlar om avvigningen
mellan sektorsfokus, ofta beskrivet som funktionsorganisering, a ena
sidan och ett processfokus, ibland uttryckt som ett territoriellt fokus,
a andra sidan (Mintzberg, 1983). Det andra problemet ror relationen
mellan det som beskrivs som hanteringen av att fokusera pa strate-
gisk forandring & ena sidan och att fokusera pé operativt bedrivande
av verksamhet a andra sidan (March, 1991). Att det &r relevant att
beskriva detta som tva problemomraden beror pa att litteraturen har
betonat att i organiserandet berdrs olika vdrden som dr viktiga att
beakta, men som tenderar att hamna i konflikt med varandra.
Forvaltningsorganseringen i landets kommuner dominerades
linge av en sektorslogik som byggde vidare pa grundidén om den
byrakratiska idealmodellen for organisering. Den funktionellt inde-
lade organisationen drar upp skarpa gréanser kring vil definierade
och vil avgransade funktionsomraden, bdde pa organisatorisk niva
och avseende malgrupp (Olsen, 2006). Den funktionsindelade orga-
nisationen har kommit att forknippas med fordelar som djup kompe-
tens och minskad risk fér suboptimering, men samtidigt ocksad med
bristande helhetssyn och rigidhet. Ett alternativt sitt att organisera
verksamheter pa dr att istdllet for att dra grénser kring funktionen
dra dem kring processer. Har &r det inte den specifika funktionella
kompetensen som utgér basen for indelningen utan den kedja av
aktiviteter som krdvs for att tillfredsstédlla ett visst behov (Peters,
1998). Processorganisationen har kommit att forknippas med forbatt-
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rat helhetsperspektiv, men ocksd med suboptimering och sdmre
funktionell kompetens. Bada sétten att organisera dr darfor forknip-
pade med dokumenterade f6r- och nackdelar.

Kommundelsreformerna som skedde under 1980-talet handlade
mycket om att skapa en ndrmare relation mellan beslutsfattare och
det specifika geografiska omradets forutsiattningar. Ambitionen var
att forbattra helhetsperspektivet pa de behov som foreldg i olika
omraden och mdjliggora att lI6sningar kunde identifieras som ur ett
funktionsorganisatoriskt perspektiv var gransoverskridande. Gran-
ser dras saledes i kommundelsorganisationen upp runt geografiska
omrdaden, men ocksd utifran ett behovs- och processorienterat per-
spektiv.

Viénder vi istéllet blicken mot strategiskt fokus och operativt fo-
kus har litteraturen dven hér pekat pa motsédttningar mellan konkur-
rerande virden (Cohen & Levinthal, 1990; March, 1991). Ett strate-
giskt fokus har forknippats med en formaga att ldsa av omgivningen
och ett identifierande av alternativa handlingsalternativ for organi-
sationen. Den strategiskt orienterade organisationen har kapacitet
och formaga att upptdcka och reagera pa forandringar. Detta fokus
starker ddrmed det som ibland omndmns som “yttre effektivitet”.
Den operativt fokuserade organisationen har istéllet siktet instéllt pa
att optimera befintlig verksamhet och bedriva den pa ett sa produk-
tivit sdtt som mojligt. Detta gynnar det som brukar betecknas som
"inre effektivitet”.

Att bedriva en verksamhet som bade tillfredsstiller krav pa en
yttre och en inre effektivitet dr givetvis viktigt. Litteraturen har emel-
lertid pekat pa att detta i praktiken kan vara svarforenligt. Att orga-
nisera enligt principer som stirker den strategiska formagan gor att
forutsattningarna for en hog inre effektivitet forsamras, och vice
versa. Den upptickande organiseringen bygger exempelvis pa
mindre rigida strukturer, nagot som dr en forutsittning for verk-
samheten som fokuserar pa inre effektivitet. For organisatoren av en
verksamhet handlar det ddrmed om att balansera och gora avvag-
ningar mellan de bada vdrdena (March, 1991), men ocksa om att
finna inre organisatoriska arrangemang som mojliggor att de bada
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kan optimeras sa langt det gar (Cohen & Levinthal, 1990; Zahra &
George, 2002). Den senare iakttagelsen vécker fragor som ror relat-
ionen mellan olika delar i organisationen, med olika ansvar och
uppgifter, och vilka forutsittningar som finns for att omvandla stra-
tegiska initiativ till operativ verksamhet (Kastberg, 2013b).

Syfte och overgripande fragestillningar

Kommundelsorganisationer dr en organisationsform som existerat i
drygt tva decennier i flera av landets storre kommuner. Detta till
trots dr studier av dessa organisationer begrédnsade till antalet. De
flesta studierna som gjorts fokuserar framst tva olika aspekter: de-
mokrati (Jonsson, Rubenowitz, & Westerstahl, 1995) och resursfor-
delning (Bokenstrand, 2000; Brorstrom, Gertsson, Miihlenbock, &
Solli, 1999; Brorstrom & Solli, 1985). Flertalet av de studier som finns
genomfordes ocksa fraimst under aren efter det att organisationsmo-
dellerna introducerades. Studier som fokuserar forvaltningsorgani-
sationen och som fangar hur dessa utvecklats, vilka problem de stlls
infor, effekter och vilka avvédgningar som gors pa senare tid saknas.
Denna studies overgripande syfte dr ddrmed att genom att belysa
olika aspekter av Goteborgs stads stadsdelsorganisation efter det att
den senaste reformen genomfotrts generera mer kunskap om denna
speciella organisationsform. Utifrdn den problembeskrivning som
gjordes utifran litteraturen tonar tvd omraden fram som sarskilt an-
geldgna att belysa och som &r av mer generell karaktir:

Det forsta omradet ror relationen mellan det som i litteraturen
brukar bendmnas funktions/sektorsfokus och processorienterat fo-
kus. Det handlar om att generera mer kunskap om hur problemati-
ken med avvédgningen mellan lokal geografisk samordning och ver-
tikal sektorsfokus gestaltas i praktiken.

Det andra omradet som aktualiseras handlar om det som brukar
beskrivas som relationen mellan strategiskt fokus och det som bru-
kar bendmnas operativt fokus. Det handlar om att generera kunskap
om hur avvidgningen mellan strategiskt och operativt fokus sker i
praktiken.
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Med utgéngspunkt i den organisationsférandring som skett har
en operationalisering skett vad giller centrala fragestéllningar som
adresserar:

— Hur etableras nya roller och i vilken utstrdckning fungerar
de dndamalsenligt i relation till de ambitioner som uttryck-
tes infor organisationsférandringen?

— Vilka uttryck tar sig den o6kade ambitionen avseende strate-
giska fragor och ett anammande av ett befolkningsperspektiv?

— Vilka forutsittningar skapas for utvecklade administrativa
processer i enlighet med de mal om effektivare processer som
uttalats?

Den nya organisationen, bakgrund och mal

De ursprungliga malviardena som lyftes fram vid introduktionen av
stadsdelsnamndsorganisationen ifrdgasattes inte. I bilagan till forslag
pa beslut (Tjansteutlatande, dnr 0776/09) konstateras att uppdraget
med att se 6ver den befintliga organisationen ingick inte att utvar-
dera den 6vergripande idén om stadsdelar som siadan eller att mer
specifikt foresla dndrade uppdrag for stadsdelarna. De ursprungliga
malvirdena handlade om en stirkt demokrati genom en storre nér-
het mellan invanare och politiker och effektivitet i form av forbattrad
service (Jonsson et al.,, 1995). Bada dessa malvirden skulle uppnas
genom en decentraliering av beslutsfattande gillande en rad fragor.
Politiker med ett starkare geografiskt perspektiv skulle fatta beslut
och gora prioriteringar mellan sektorer med relevans for de specifika
lokala forutsédttningarna. Eftersom varken de ursprungliga malen
eller den grundldggande idén om organisering ifragasattes kan for-
dndringen som genomfordes 2011 snarast beskrivas som att utveckla
och forbéttra stadsdelsnamndsorganisationens funktionalitet.

Utover sammanslagningen av stadsdelar i storre enheter skedde
vissa andra fordandringar som rérde den interna organiseringen inom
stadsdelarna som é&r virda att uppmérksamma. I den nya organisat-
ionen fanns det ett stdrre inslag av central styrning gillande antalet hie-
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rarkiska nivder inom respektive stadsdel, bendmning pa funktioner
samt krav pa att vissa nya funktioner introducerades. Vad giller det
senare handlade det bland annat om att alla stadsdelar skulle inrétta
en funktion med en utvecklingschef samt en controllerfunktion.

I utredningen som genomfordes infor omorganisationen lyftes
emellertid flera och bland dem delvis nya mélviarden fram som vik-
tiga att beakta (Tjansteutlatande, dnr 0776/09). Ett malvarde handlar
om att forbéttra effektiviteten. Det handlar bdde om att stirka produk-
tiviteten och att skapa en organisation som kan gynna en kvalitetsut-
veckling. Mer specifikt definieras en 6kad kvalitet som: “en tillging-
lighet, service och likabehandling som uppfyller stillda krav” samt ett
" gemensamt och serviceinriktat forhdllningssitt i métet med medborgarna”.
Centrala problemomraden som borde adresseras identifierades vid
den 6versyn som initierades. Det handlade om 6nskvirda forbatt-
ringar géllande demokrati, likabehandlande, kompetensforsorjning
samt verksamhetssynergier. Till detta skall ocksa ldggas att det fanns
ett upplevt behov bland tjanstemin att skapa béttre forutsattningar
for styrning och koordinering bade fran stadsledningen och fran de
olika stadsdelarna sinsemellan: ”“det mdste goras mer hanterligt”, som
en respondent formulerade det. Artikulerandet av mélen och den
problematisering som skedde skall ses mot bakgrund av tidigare
utvdrderingar som pekat pa (Tjansteutldtande, dnr 0776/09): “att
stadsdelsreformen i huvudsak fungerat pd ett fortjinstfullt sitt men att det
fanns brister inom beslutsprocesser, ledning, samordning, ekonomistyrning,
kommunikation, organisation sdvil pd SDN nivd som pd central nivd”.

Beskrivning av organisationsforindringen

Den organisatoriska fordndring som genomfordes innebar att nya
roller introducerades och att befintliga definierades om. Tva helt nya
funktioner var utvecklingschefen med tillhtrande utvecklingsenhet
och controllerfunktionen, bada s& kallade stabsfunktioner lydandes
under stadsdelsdirektéren. Introduktionen av en tydligare och mer
enhetlig organisationsstruktur rorde emellertid ocksa linjeorganisat-
ionen dar samtliga stadsdelar utover stadsdelsdirektor skulle ha en
sektorschefsnivd (fér var och en av fyra definierade sektorer), en
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enhetschefsniva samt daremellan en omradeschefsniva. Den sist-
ndmna nivan beskrevs i utredningsmaterialet och under intervjuer
som en niva som skulle vara frivillig for stadsdelarna. Ett av skélen
som uppgavs till att denna niva skulle vara frivillig var att vissa
stadsdelar hade ett litet behov av ett mellanled pa grund av sin stor-
lek. Det skulle kunna innebéra att sektorschefen endast var chef over
en eller ett fatal omrddeschefer i vissa fall. Utover de nimnda nivaer-
na skulle ocksa en gruppchefsnivd kunna inforas som skulle lyda
under enhetschefsnivan. Aven denna niva beskrevs som frivillig.

De forandringar som genomfordes kan ddarmed beskrivs som dels
en likriktning av chefsleden ur en vertikal dimension (antal led), dels
som en likriktning ur en horisontell dimension (gillande sektorer
och stabsfunktioner).
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Teoretiska utgangspunkter for
studien

I det inledande avsnittet beskrivs tva problem som diskuterats i litte-
raturen. Dessa grundar sig i att det finns flera varden och mal som ar
viktiga att beakta i organisering av verksamhet generellt och i offent-
lig verksamhet i synnerhet. Att 16sningen skulle kunna vara en re-
duktion av mél och vdrden som beaktas &dr emellertid forvisso ett
vanligt dterkommande recept i viss managementlitteratur, men har
forkastats i en mer nyanserad litteratur kring forvaltning (Hood,
1991). Istillet har utmaningen definierats som att hantera konkurre-
rande virden genom att balansera dem och gora avvigningar. I detta
avsnitt dér studiens teoretiska utgangspunkter beskrivs tas avstamp
i denna iakttagelse.

Den teororetiska inramningen som hér beskrivs utgar fran teorier
som tar komplexitet och komplexitetsreduktion som utgangspunkt
for teoretiserandet kring organisationer. Med stod i grundldggande
sociologisk teori dr grundantagandet att allt agerande, bdde for indi-
vider och organisationer, maste utga fran en reduktion av komplexi-
tet (Baecker, 2006). I varje given stund finns det en odndlig mangd
mojliga handlingsalternativ och risken &r uppenbar att aktéren para-
lyseras om alla mojliga alternativ och konsekvenser av dessa skall
overvégas. For att undvika detta stiller vi upp vissa premisser, pekar
ut vissa mal som mer onskvirda och forlitar oss pa upparbetade
strukturen for att kunna uppna ett effektivt agerande. Inom organi-
sationer handlar det om riktlinjer, definierade méal och férdelning av
ansvar. Snabba beslut och handling bygger i regel pad mycket vil
definierade situationer. Darmed har en paradox introducerats: for att
mojliggora handlande maste handlandet begrénsas.

Denna komplexitetsreduktion har beskrivit pa olika sitt i littera-
turen, men Jonsson och Lundin (1977) tar fasta pa att reduktionen
ofta sker schematiskt och att en organisation vid en viss tidpunkt
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tenderar att domineras av vad de bendmner en “myt”. Myten ger for
organisationens medlemmar en problemdefinition och en indikation
pa vilka som dr de mest relevanta losningarna. Eftersom offentliga
organisationer upplever just en komplexitet vad giller mal och
handlingsalternativ kan myten foérvéintas betona vissa mal mer dn
andra och samma sak giller for I6sningarna som aktualiseras. Ef-
tersom detta innebédr att vissa dimensioner inte uppmairksammas
kommer 6ver tid problem och aspekter som inte beaktats att gora sig
paminda. Den dominerande myten om vad som &r ritt och fel gal-
lande organiseringen kommer som en konsekvens att utmanas av
alternativa myter.

Resonemanget ger en forsta central utgangspunkt for den studie
som genomfors, namligen att all organisering innebér att nagot viljs
och att nagot véljs bort. Detta behover inte vara medvetet eller utta-
lat, tvart om kan vi forvanta oss att ett sarskilt fokus pa ett visst mal,
eller en speciell organisering av vissa aktiviteter sker utan att det
som viljs bort lyfts fram. An mindre att det problematiseras. Det
talas i sammanhanget om organisationens blinda flick (Kastberg,
2008). Likvdl, det som inte beaktats riskerar att vara betydelsefyllt
och kan fa konsekvenser, kanske overraskande sadan (Kastberg,
2013a).

Vid studier som fokuserar organisationer blir det ddrmed en ut-
maning att inte bara uppmairksamma mal, strategier och faktiska
utfall i relation till dessa, utan ocksa att stilla frdgor om vad som inte
beaktats i organiseringen. Slutsatsen av resonemanget dr att vi bor
studera hur organisatorisk komplexitet hanteras genom att bade
uppmirksamma det som aktivt beaktas, men ocksa genom att upp-
mirksamma det som aktivt (intentionellt eller ej) distanseras. I det
néstfoljande avsnittet diskuteras de bdda problem som beskrevs i
inledningen. Ambitionen ar att ytterligare rama in den problematik
som diskuterats inledningsvis genom att precisera begreppsanvan-
dandet.
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Stadsdelar, arbetsdelning och koordinering

I inledningen konstaterades att ett centralt tema i foreliggande studie
dr att studera den genomforda organisationen med fokus pa ett av
de mer grundlidggande valen om hur arbetet skall delas in och sedan
koordineras (Mintzberg, 1983). I detta avsnitt sker ddrfor en precise-
ring och diskussion kring ndgra centrala begrepp som litteraturen
kring formell organisering betonat. Indelningen av arbete kan ske
efter olika logiker, men de mest grundliggande som brukar beskri-
vas dr de som lyftes fram i inledningen: indelning efter funktion
alternativt indelning efter process.

I den kommunala organiseringen var indelning efter funktion
linge den dominerande formen, vilken fram till revideringen av
kommunalagen i borjan av 1990-talet ocksa hade ett starkt lagstod. Det
talas emellertid oftast inte om funktionsindelning i kommunala sam-
manhang. Ofta bendmns istéllet funktionsindelningen for sektorsin-
delning eller sektorsorganisering (Montin, 2007). Skolan och &ldre-
omsorgen utgor tva olika exempel pa sektorer som centrerats kring sin
funktion med utférandet av en viss syssla som kridver en viss kompe-
tens. Sektorsorganisationen dr emellertid inte renodlat funktionsinde-
lad eftersom den omfattar flera kompetenser som krévs for att till-
fredsstélla en viss brukarkategoris behov. I en sektorsindelad skol-
verksamhet aterfinns ju i regel d4ven andra funktioner &n den undervi-
sande personalen, som exempelvis kuratorer, i samma organisation.

Utifrdn denna begreppsapparat framstar stadsdelsorganisationen
som ett brott mot den tidigare dominerande idén om hur kommuner
skall organisera sin verksamhet. Istillet for att dela in organisationen
efter sektorer sker i stadsdelsorganisationen en uppdelning i kom-
mundelar dédr en rad olika kompetenser/funktioner samlas for att
tillfredsstélla behovet hos en geografiskt avgransad befolkning. Allt
som behovs for att tillfredsstélla ett visst behov samlas i samma or-
ganisation. Precis som att begreppet funktionsindelning inte &r sir-
skilt vanligt forekommenade talas det ocksa oftare om en geografiskt
eller territoriellt indelad organisation. Ett framtridande argument
for en sddan indelning &r att det gynnar ett helhetsperspektiv pa den

10



Gustaf Kastberg

lokala befolkningens behov och att omprioriteringar mellan sektorer,
men dven samarbete 6ver sektorsgranser underldttas. Detta eftersom
det &r samma ndmnd och samma forvaltningsledning som styr 6ver
all verksamhet. Inte sédllan har ocksa argumentationen for stadsdelar
skett med hjilp av en konstrastering i relation till sektorsorganisat-
ionen. Den senare beskrivs som dominerad av ett produktionsper-
spektiv, eftersom grunden for hur organisationen &r uppdelad é&r
utifran den produktion som sker. Stadsdelsorganisationen & andra
sidan tar inte sin utgdngspunkt i den enskilda sektorns forutsétt-
ningar, utan istéllet i de behov som identifieras hos befolkningen.
Vad giller koordinering av verksamhet brukar de olika alternativ
som finns till hands delas in i nagra mer overgripande kategorier
(Mintzberg, 1983). Den enklaste formen av koordinering &r omsesidig
anpassning som bygger pa att tva eller flera parter beaktar varandras
agerande och anpassar sig efter varandra. Vid dmsesidig anpassning
finns ingen 6verordnad part och inte heller nagra regler eller andra
strukturer som styr beteendet. En nidgot mer strukturerad form av
styrning &r direkt tillsyn som bygger pd att en part 6verordnas de
ovriga och far till uppgift att tillse att de olika aktorernas aktiviteter
sker i samklang. En forlangning av den direkta tillsynen &r en styr-
ning med hjilp av regler. Det finns da en 6verordnad part som har
réatt att fatta bindande beslut och har kompetens och férmaga att
formulera regler och standarder som skall foljas. Detta dr ett styr-
ningsalternativ som vi vanligtvis forknippar med hierarkisk och
byrédkratisk styrning inom organisationer och da inte minst organi-
sationer som utgér frdn politiskt beslutsfattande. Ytterligare ett styr-
ningsalternativ dr att utéva sa kallad resultatstyrning, det vill sdga
styra genom att definiera och folja upp utfall i relation till en verk-
samhets resultat. Fokus for den styrande parten hamnar d& inte pa
hur nagot skall utforas, som i regelstyrnigen, utan pa vad som skall
utforas. Det sista mer 6vergripande styralternativet som ar lyfts fram
dr styrning genom det som ibland bendmns rituell styrning eller
klanstyrning. Vad som da syftas dr att styrningen utgdr frén att akto-
rer med ratt utbildning, véarderingar och erfarenheter kommer att
agera pa ett visst onskvért satt. Styrningen kan darmed sédgas foku-
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sera pa verksamhetens resurssida eftersom det dr genom rétt sam-
manséttning av personalresurser som verksamhetens bedrivande
och resultat kommer att bli tillfredstéllande.

De beskrivningar som gjorts av alternativa sétt att styra en verk-
samhet pa visar att det &r olika aspekter av verksamheten som ham-
nar i fokus och att det ocksa reser olika krav pa kompetens hos den
styrande parten beroende pa vilket styralternativ som viljs. Ramver-
ket ger en grund for att 6vergripande beskriva styrningen av stads-
delsorganisationen. Det &r inte heller bara tdnkbart utan ocksd rim-
ligt att forestélla sig att inom en storre organisation kommer ett fler-
tal olika principer att tillimpas samtidigt och inte minst kommer
olika principer att tillimpas pa olika nivaer. Relateras ramverket till
den styrning kommunen centralt tillimpar i relation till stadsdelarna
gar det att konstatera att styrningen i stor utstrdckning byggt pa ett
fokus pa resurssidan (hdr finns stora likheter mellan de flesta kom-
muner som tillimpar en stadsdelsorganisation). Resurser har kanali-
serats med hjdlp av en modell som bygger pa ett forvantat behov i
befolkningen, sa kallad behovsbaserad budgetering. Resursstyrning-
en har kompletterats med &vergripande malstyrning, en form av
resultatstyrning. Samtidigt har den konkreta styrningen overlatitis at
stadsdelsndimnderna som har ansvarat for att utforma verksamheten
pa ett lampligt sdtt. Kombinationen av mal och behovsorienterad
resursfordelning ger den lokala nivan ett fortroende att fatta beslut
som ror verksamheten lokalt. Som beskrivits var en tydlig och utta-
lad ambition med stadsdelsforvaltningarna att en decentralisering
skulle ske som byggde pa ett lokalt beslutsfattande.

Det resonemang som forts har inneburit att begrepp bade for att
beskriva arbetsdelningen och koordineringen diskuterats. Slutsatsen
av det forda resonemanget dr att vi kan forvanta oss att alla organi-
sationer ramas in med fokus pa antingen en funktionell indelning
eller med fokus pa en processorienterad indelning. Att i lika stor
utstrdckning beakta bada har visat sig problematiskt (Kastberg &
Siverbo, 2012). Antingen den ena eller den andra aspekten tenderar
att dominera. Denna iakttagelse gor emellertid att vi kan forvinta
oss att den dimension som inte beaktas i lika stor utstrackning pa
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olika sitt kan komma att gora sig pdmind. I analysen kommer dessa
att anvindas for att ringa in och beskriva hur den genomférda re-
formen tagit sig uttryck, vad som uppmairksammas och vad som i
mindre utstrackning diskuteras och problematiseras.

Strategisk och operativ niva

Det andra organisatoriska problemet som hér adresseras handlar om
relationen mellan strategiarbete och operativ verksamhet. I mycket
av strategilitteraturen har en trivialiserande héllning intagits déar
ledningen har pekats ut som organisationens “hjarna” och resten av
organisationen som en enhet som verkstiller det som bestdmts i led-
ningen (Clegg, Carter, & Kornberger, 2004; Mintzberg, 1994). Orga-
nisationen i sig reducerades ddrmed till ett verktyg for ledningen for
att uppna vissa mal. Detta perspektiv har emellertid ifragasatts
(Mintzberg, 1994) och tva observationer &r intressanta. Dels handlar
det om att strategiska initiativ ofta inte tas i ledningen, utan tvirt om
ofta uppstar i andra delar av organisationen (Regnér, 2003). Detta
bekraftas ocksa i svensk forskning kring relationen mellan tjansteman
och politiker, dar bland annat tjénstemdnnens inflytande 6ver poli-
tiska beslut uppméirksammats. En andra observation som &r av in-
tresse i sammanhanget &r att hur en organisation organiserar sig fore-
faller paverka i vilken utstrackning strategiska initiativ kommer fram
och hur dessa relateras till den operativa verksamheten (Kastberg,
2009). Inledningsvis konstaterades att sittet att organisera en verksa-
met kan foérvintas paverka hur pass bra organisationen blir pa att ta
fram strategiska initiativ och pa att fokusera den operativa verk-
samheten. Till detta skall liggas att séttet att organisera verksamheten
pa kan forvintas paverka i vilken utstrdckning organisationen kan
forvéntas klara av att omsétta strategiska alternativ i handling.

Fore det att resonemanget kring organisation och strategisk kapa-
citet diskuteras vidare &r det pa sin plats att tydligare definiera vad
som asyftas med strategisk verksamhet. Den definition som gors i
litteraturen betonar i regel att det handlar om att relatera organisat-
ionen till sin omgivning (Kastberg, 2009). I affarssammanhang tolkas
detta i regel som att det handlar om att relatera den egna verksam-
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heten mojliga marknader och sitt att konkurrera pa. En mer grund-
laggande definition av strategiarbete dr att det handlar om att rela-
tera den egna verksamheten till mojliga alternativa sitt att bedriva
den. Betoningen hamnar da pé reflektionen mellan befintligt utfo-
rande och méjliga alternativ. Ibland gors ocksa en atskillnad mellan
om reflektionen handlar om att relatera den befintliga verksamheten
som den bedrivs till forutbestimda ramar i form av mél och 6vergri-
pande strategier som fastslagits (processuell reflektion), eller om det
handlar om att omprova verksamheten mer grundligt for att anpassa
den till nya betingelser (adaptiv reflektion) (Kastberg, 2009).

Den strategiska ¢vningen att relatera verksamheten till alternativ
later i forstone inte sarskilt komplicerad. Litteraturen har emellertid
lyft fram att detta 4r en paradoxal verksamet. Kérnan i formuleran-
det av paradoxen &r att framtagandet av alternativ alltid grundar sig
i rutiner, kompetens och kunskap som redan etablerats. En organi-
sation skall darfor i strategiskt arbete hitta alternativa sitt att agera
med utgangspunkt i kunskapen om det aktuella sittet att agera. Fra-
gor som stills, problem som formuleras och 16sningar som bedoms
acceptabla relateras alltid till det vi redan vet. Risken dr att allt 1&-
rande och alla nya idéer kommer att ske inom ett sndvt och vil av-
gransat omrade: strategiarbetet sker med val tilltagna skygglappar
inom ramen fér den dominerande myten. For att stimulera ett mer
fritt reflekterande har behovet av temporal, spatial och tematisk av-
gransning betonats (Hendry & Seidl, 2003; Kastberg, 2013b). Upp-
drag avgransas, specifika tidsramar stills upp och avgrénsade tema-
tiska omrdden lyfts fram, vilket stimulerar ett reflekterande som inte
i lika stor utstrackning tyngs av all annan verksamhet som pégar.
Samtidigt som detta mojliggor ett mer fritt reflekterande innebér det
emellertid ocksd att en ny problematik introduceras. Problematiken
bestar i att alternativ som tas fram maste introduceras i den verk-
samhet som distanserats for att mojliggora reflektion.

All reflexiv verksamhet sker sdledes med en viss distans till det
som kan beskrivas som operativ verksamhet. I politiska organisationer
dr exempelvis den politiska ndamnden eller fullméktige den centrala
beslutsfattande enheten som pa ett mycket tydligt sétt &r organisato-
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riskt avskild frdn forvaltningen. Problem kopplade till implemente-
ring och styrning har ocksad uppmérksammats (Anjou, 2012). For att
strategiska initiativ skall vinna kraft maste ett 6verskridande av gran-
ser ske. Detta kan férvintas vara mindre problematiskt om den strate-
giska arenan befinner sig i néra relation till den operativa arenan som
skall omsitta de strategiska initiativen, men mer problematiskt om det
finns en stor distans. Ett begrepp som anvénts for att fanga detta ar
hur starkt eller 16st kopplade olika enheter &r till varandra (Hendry &
Seidl, 2003; Weick, 1995). Har aterintroduceras emellertid paradoxen.
Den 16st kopplade organisationen kan férviantas vara béttre pd att
identifiera ett bredare spann av alternativa majligheter men ha svérare
for att introducera dem och omsitta dem i praktik. Motsatsen géller
for den starkt kopplade organisationen.

Under senare tid har forskningen ocksa uppmérksammat de inter-
na processer som mojliggor ett omvandlande av strategiska initiativ
till operativ verksamhet. Ett begrepp som anvénts i sammanhanget dr
transformationsstrukturer (Hernes & Schjelderup, 2005). Begreppet
anvinds for att beteckna de strukturer som underléttar och mojliggor
att strategiska initiativ omsétts. Det handlar bade om organisatoriska
strukturella arrangemang (Kastberg, 2009) och om gemensamma vér-
deringar och organisationskultur (Hernes & Schjelderup, 2005).

Resonemanget har fordjupat begreppsanvindandet kring ambit-
ioner att 6ka den strategiska kapaciteten hos en organisation och
vilka utmaningar en sddan ambition stélls infoér. Det handlar bade
om utmaningar for att skapa utrymme for reflektion och utmaningar
i aterkopplandet av de strategiska initiativen i den operativa verk-
samheten. Det forda resonemanget indikerar vikten av att belysa om
en strategisk reflektion kommer till stdnd, vilka hinder som finns
men ocksd vad fokus dr for reflektionen. En andra viktig dimension
handlar om att belysa relationen mellan strategisk och operativ verk-
samhet. Fragor som dr viktiga att belysa dr huruvida strategiska
initiativ omsétts och vilka hinder som finns.
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Uppldgg for empirisk studie och
analys

De beskrivningar som gjorts av bakgrunden till férandringen har vid
sidan om de teoretiska fungerat som ett stod vid uppldagg och fokus
for den empiriska studien. Det teoretiska ramverket gav en grund for
en argumentation som handlade om att empiriska studier av kom-
plexa fenomen bor vara 6ppna och inte utgé fran langtgdende a priori
antaganden. Beskrivningar av bakgrund och ambitioner till de for-
dndringar som initierats pekar i samma riktning. Samtidigt som de
fordandringar som initierats kan karaktédriseras som fordandringar
inom en mer overgripande idé om stadsdelsorganisering spanner
malsdttningar och ambitioner 6ver flera omrdden som vidror olika
typer av forvaltningsvarden (Hood, 1991). Malsittningar om ¢kad
effektivitet, produktivitet och forbéttrade administrativa processer
samsas med mal om okad likvardighet och ett starkt befolkningsper-
spektiv. Samtidigt skall den ursprungliga idén om lokal anpassning
kompletteras med 6kad samordning och koordinering mellan stads-
delarna. I den empiriska undersékningen och i den kategorisering
och presentation av det empiriska materialet som gors har darfor
malet varit att fanga hur olika roller etablerats och hur olika vérden,
ambitioner och mal artikuleras.

Vad giller uppégget for analysen struktureras den for att fanga
de fordndringar som faktiskt skett, men ocksa for att kritiskt disku-
tera dominerande forestdllningar om vad som &r viktigt och centralt.
Analysen adr dérfor uppdelad i olika moment.

I ett forsta steg kommer det empiriska materialet stédllas mot fra-
gan om i vilken utstrdckning den fordndring som planerades genom-
forts. Utgdngspunkten ligger didrmed i linje med den beskrivning av
“reformperspektivet” (jmf Blomgren och Sahlin-Andersson 2003)
som handlar om att strdva efter kunskap som beskriver utfallet i for-
hallandet till en idé eller modell. Vid genomforandet av en utfallsa-
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nalys, som é&r fallet vid anldggandet av reformperspektivet, antar
observatdren den externa betraktarens roll. Bdde modellen och utfal-
let observeras med utgangspunkt i den referensram som definieras.

Resonemanget konkretiseras hdr i en analysmodell. Utgangs-
punkten tas i det som bendmnts utfallsanalys. I den hamnar relation-
en mellan de intentioner som fanns i foérgrunden och i vilken ut-
strackning dessa sedan forverkligats. Tva olika aspekter betrédffande
utfallsanalysen som har sitts i forgrunden &r i vilken utstrdckning
mal och motiv forverkligats och i vilken utstrackning den modell
som lanserats omsatts i praktiken. Omsittandet av modellen kan da
beskrivas som ett medel for att uppna de uppsatta mélen, men om sa
verkligen sker och om det praktiska uttryck som modellen tar sig
verkligen gor det blir en fraga for analysen att visa. Konkret riktas
uppmirksamheten i utfallsanalysen mot:

o Utfall relaterat till mal (som de definieras av aktdrerna)
e Utfall relaterat till modell (den &vergripande modellen med
delkomponenter)

I det andra momentet i analysen stélls de empiriska iakttagelserna
mot de bada problemomraden som introducerades i inledningen och
som utvecklades ovan. Forst diskuteras relationen mellan sektors
och geografisk indelning med hjdlp av begreppsapparaten kring
arbetsdelning och koordinering. Sarskilt ldggs fokus pa i vilken ut-
strackning nya virden som lyfts fram som motiv till omorganisat-
ionen virnas. Framforallt handlar det om ett starkare fokus pa enhet-
lighet och samordning. Dérefter i ett andra delmoment analyseras
vilka forandringar som skett i relation till malsattningen om en starkt
strategisk formaga. Hér sitts de underliggande organisatoriska for-
utsdttningarna under luppen, men ocksa en analys av innehallet i det
som definieras som strategiskt.

I det tredje momentet av analysen relateras de observationer som
gjorts till de mals&ttningar som uttyckts. Detta analyssteg inleds med
en granskning och diskussion kring malen med organisationsforand-
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ringen, vilket sedan ligger till grund for en diskussion kring hur vi
kan forstéd relationen mellan mal och organisering.

Tillvigagangssatt

Den studie som genomforts dr av fallstudiekaraktér och det dr ett fall
som star i fokus. Vidare &r det en kvalitativ studie. Kvalitativa fall-
studier har som alla metoder for- och nackdelar. En viktig fordel &r
att fokuseringen pa det enskilda fallet ger en mojlighet att fanga
hindelser och skeenden i en kontext (Yin, 1994).

En kvalitativ fallstudie bor varderas utifran tva centrala kriterier
(Norén, 1995). Det ena handlar om trovardighet och att de beskriv-
ningar som gors av fallet forefaller rimliga och att materialet samlats
in pé ett relevant satt. Ett viktigt led i skapandet av trovardighet &r
att tydligt redogora for tillvigagangssattet. Nedan sker darfor en
redogorelse kring hur studien genomférdes och vilka val som gjor-
des.

Det andra kriteriet handlar om poédngrikedom i bemairkelsen att
studien verkligen bidrar med nagot (Asplund, 1970). Detta &r ett
kriterium som dr mer relevant for att virdera en kvalitativ fallstudie
dn generaliserbarhetsbegreppet och den betydelse som tenderar att
laggas i det. Podangrika tolkningar ger ldsaren en mojlighet att sjdlv
utvecklas reflexivt. Det kan handla om att ge begrepp en ny inne-
bord eller belysa ndgot som gor att vi forstar ett fenomen pa ett nytt
sdtt. Andra foreteelser och fenomen kan sedan relateras till dessa
poanger. Mojligheten att generalisera dr saledes inte en inneboende
kvalitet i studien i sig utan en mojlighet for lasaren.
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Empiriskt material

Den huvudsakliga informationskéllan har varit det material som
genererats genom de intervjuer som genomforts. Sammantaget har
41 personer intervjuats och utdver det har tva fokusgrupper genom-
forts med stadsdelsdirektdrerna*. Dokument i form av utrednings-
material, presentationer och beslutsdokument har utgjort komplette-
rande underlag.

Intervjuerna har varit av karaktdren kvalitativa djupintervjuer.
Fore intervjuerna utlovades respondenterna anonymitet. Samtidigt
som utlovad anonymitet kan forvintas ge mer utférliga svar finns
det en nackdel med att ldsarna far en redogorelse dér vissa podnger
som &r knutna till respondenternas stéllning gér forlorad. I sa lang
utstrdckning som mojligt har forsok att kompensera detta gjorts ge-
nom att nédr si dr viktigt indikera vilken del av organisationen en
respondent dr verksam inom. Tidsméssigt varade intervjuerna mel-
lan 40 minuter och tvd timmar. Intervjuerna spelades in och tran-
skriberades sedan.

De intervjuguider som anvéndes var av sd kallad semistrukture-
rad karaktédr. Fragor som rorde olika teman utgjorde utgangspunk-
ten. Fragorna var emellertid dppna sa till vida att utrymme fanns for
respondenterna att utveckla resonemang och att foljdfragor kunde
stdllas. Ordningen i fragorna foljdes inte heller i samtliga fall utan
intervjuerna fick utvecklas fritt och sedan skedde en avstamning mot
intervjuguiden om alla teman behandlats. Ambitionen med den se-
mistrukturerade intervjumetoden dr att intervjuaren inte skall styra
allt f6r mycket och pé det viset mojliggora f6r respondenten att defi-
niera vad som uppfattas som relevant och viktigt.

Urvalet av respondenter skedde med ambitionen att f& en bred
och nyanserad bild av hur organisationen gestaltade sig. Huvudde-
len av intervjuerna var med personer som arbetade pa olika nivder i
stadsdelarna. Tre stadsdelar valdes ut som sinsemellan var av olika
karaktdr: Centrum, Askim-Frolunda-Hogsbo samt Véstra Hisingen.

4 Flertalet av intervjuerna genomfsrdes av Anja Nilsson.

19



Andamdlsenlig organisering. Stadsdelsforoaltning, mélkomplexitet och forindrad omuvirld

Inom varje stadsdel intervjuades samtliga stadsdelschefer, utveckl-
ingschefer, sektorschefer (med ndgra undantag) samt ett urval av
omradeschefer. Sju av de intervjuade personerna genomférdes med
fackliga foretrdadare. De bada fokusgrupper som genomfordes bestod
av samtliga stadsdelsdirektorer som delats in tva grupper.

Det insamlade empiriska materialet behandlades enligt den pro-
cedur som beskrivs inom ” grounded theory” (Glaser och Strauss 1967).
Det forsta steget i materialinsamlingen dr som beskrevs ovan att
generera en bild av hur olika aktorer uppfattar och upplever situat-
ionen. Nasta steg &r att reducera materialet genom att skapa katego-
rier som dels pekar pd gemensamma drag i materialet och dels pa
vad som skiljer sig. Ett exempel pd det &r att en 6vergripande kate-
gori som dr dterkommande i de tre empiriska beskrivningarna hand-
lar om granssnitt mellan olika parter och detta eftersom det var na-
got som aterkom under intervjuerna. Malet med presentationen av
de gjorda beskrivningarna har sedan varit att goéra dem sa fylliga att
den som laser sjdlv lamnas utrymme att tolka och bedoma rimlighet-
en i den analys som sedan sker av materialet.
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Empiri

I detta avsnitt beskrivs det empiriska materialet. Ambitionen &r att
ge en bred och nyanserad bild av det material som samlats in genom
intervjuer och fokusgrupper. Forst fokuseras hur roller och relationer
etablerats. Déarefter beskrivs tematiskt de teman som tonat fram som
centrala.

Roller och relationer

En forsta ganska sjdlvklar effekt av stadsdelarnas sammanslagningar
dr att de volymmadssigt blivit storre. En genomlédsning av intervju-
materialet visar emellertid att relativt f4 av utsagorna rérde dimens-
ioner som handlar om att stadsdelarna i sig blivit storre. Vissa saker
lyftes dock fram. En sddan handlar om att nir stadsdelarna slagits
samman sa fick det konsekvenser ut ett integrations- och segregat-
ionsperspektiv. Tidigare nédr stadsdelarna var mindre var de ocksd
internt mer homogena. Vissa brottades med mycket social problema-
tik, medan andra beskrevs som mindre socialt utsatta. I och med
sammanslagningen har det féor manga stadsdelar inneburit att de
blivit mer heterogena internt sett till befolkningsstruktur. Det gor att
den problematik som tidigare existerade mellan stadsdelarna och
dédrmed hade att hanteras pa en hogre niva i kommunen nu ”flyttat
in” i stadsdelarna. En uppfattning som framfordes var att detta fort
med sig en mer komplex diskussion, inte minst f6r politiker, rérande
prioriteringar mellan skolor inom stadsdelarna.

En annan iakttagelse som lyftes fram av flera respondenter var att
nér stadsdelarna vuxit, i manga fall till den dubbla storleken, har det
inneburit att den interna organisationen blivit robustare vad giller
kompetens och férméga att uppritthalla en professionalitet. Detta
namns av flera i samband med specialistkompetenser dir det kanske
bara fanns en anstilld tidigare med en viss kompetens inom stadsde-
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len, vilket skapade en sérbarhet. Med storre stadsdelar samlas flera
med samma kompetens vilket minskar sdrbarheten. I sammanhanget
lyfts exempel fram som stadsbyggnadsfragor, EU-ansokningar och
miljdarbete. Ett annat exempel rér mojligheten att erbjuda béttre
service till medborgarna genom att stadsdelar som gatt samman kan
ge dygnetruntservice inom forskolan.

Antal nivaer

Ett aterkommande tema under intervjuerna var antalet hierarkiska
nivaer, vilket ocksa beskrevs som chefsnivaer. Flera av responden-
terna beskrev att de upplevde antalet led som ifrdgasatt och d& uti-
frdn att det i och med den nya organisationen skulle ha blivit for
manga led. Framforallt upplevdes detta ifrdgasédttande komma ifran
politiken och det var sektorschefsrollen som tillkommit som kritiken
upplevdes riktas mot i forsta hand:

Och sedan om man ser pd omrddeschefsrollen och sektorschefs-
rollen, si vet jag ju att den dr omstridd, framforallt inom poli-
tiken uppfattar jag det som att det finns synpunkter pd att -
det hir dr minsann ett chefsled for mycket - jag har svdrt att
liksom forstd det resonemanget, om man tinker pd det kontroll-
spann som dr.

Bland respondenterna var det ndgra som inte hade en bestamd upp-
fattning om rimligheten i antalet chefsled. Flera respondenter stéllde
sig emellertid mycket frdgande till den kritik de upplevde. Ifragasét-
tandet av kritiken baserades i flera fall pa uppfattningen att det var
rimligt avvédgt med det antal chefsled som nu fanns. Detta eftersom
stadsdelsforvaltningarnas organisationer &dr sa pass omfattande som
de &r. Det nuvarande antalet chefsled skapade enligt detta synsatt
forutsattningar for ett aktivt ledarskap som inte i for stor utstréack-
ning belastades av operativa fragor i de hogre chefsleden. Aven det
mer operativa ledarskapet som utovas av omradescheferna beskrivs
som mer fokuserat. Detta konstateras mot de tidigare verksamhets-
cheferna som beskrevs som overbelastade. Med de nya krav som
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tillkommit om ett tkat strategiskt fokus och inte minst da ett befolk-
ningsansvar dr det rimligt med det antal chefsled som den nya orga-
nisationen inneburit. Ifragasittandet av kritiken fran politiker som
uppfattats av tjdnstemédn handlade emellertid inte bara om hur rim-
lig organisationen i sig dr, utan ocksa om huruvida antalet hierar-
kiska nivder var en tjanstemannafraga eller en frdga for politiker.
Men samtidigt innebédr det 6kade antalet led ocksa att det skapas
ytterligare utmaningar vid implementering eftersom fragor skall
forankras och implementeras genom ytterligare ett chefsled. Det
senare beskrevs ocksd skapa utmaningar i form av ett behov av ett
utvecklat kommunikativt ledarskap.

Sektorschefer och omradeschefer

En funktion som beskrivs som ny i den nya organisationen ar sek-
torschefen. I forslaget pa ny organisation beskrivs denna funktion
som obligatorisk och det angavs ocksa vilka sektorer som skulle
finnas i respektive stadsdel. I beskrivningarna som respondenterna
gor av vilka som &r de mest centrala uppgifterna for sektorschefen
framtrader tva huvudfunktioner: ett operativt ansvar och ett strate-
giskt ansvar, men dessa kan sedan i sin tur brytas ner.

I ansvaret for den operativa verksamheten ligger att vara ansvarig
chef f6r omradescheferna och att vara insatt i aktuella frdgor som ror
produktionen. Samtidigt betonas det i utsagorna att det framforallt dr
omradescheferna som skall ha hand om detaljfragor rorande driften
av verksamheten, men att det ocksa dr viktigt som sektorschef att
kunna svara pa fragor som ror den verksamhet man har ansvaret for:

Sedan hamnar jag ju, som du forstir i detaljfrigor, for att det
vore ju inte rimligt om jag skulle franldmna mig alla liksom
operativa fragor som kommer till mig, for det mdste jag ju
hantera. Sedan dr jag dndd mdn om att mina omrddeschefer,
jag har ju fyra stycken, att de ska ha sitt produktionsansvar,
for det dr de som ska ha det. Det dr inte jag som ska ha det.
Men jag mdste dndd folja upp och se till att verksamheten be-
drivs pd ett effektivt och bra sitt...
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En annan dimension av att vara sektorschef som lyfts fram under
intervjuerna dr att det handlar om att ha ett 6vergripande ansvar och
att fungera som en motvikt mot att omradescheferna tenderar att se
mest till det egna omradet och att det darfor riskerar att bli ” for myck-
et stupror”. Relationen mellan 6vergripande ansvar och ett mer detal-
jerat ansvar beskrivs emellertid som en balansgang och det finns en
risk for att de operativa fragorna tar 6verhanden.

Uppdraget att vara sektorsansvarig handlar emellertid ocksd om
att relatera den interna verksamheten inom sektorn till dvriga verk-
samheter inom samma sektor i Goteborgs stad. Detta refereras till
som att anta ett ”hela-staden-perspektiv”. Detta sker bland annat ge-
nom aktiviteter med dterkommande tréffar. Vid vissa av dessa ar det
sektorscheferna for respektive sektor som triffas. Vid andra sddana
aterkommande traffar dr det bade sektorschefer och omradeschefer
som tréffas. Vid de forra dr det de tio sektorscheferna som triffas och
vid de senare &r det olika grupperingar av omradeschefer med an-
svar for olika omradden inom sektorn samt sektorschefer eller vissa
sektorschefer.

Arbetet med att driva fradgor ur ett “hela-staden-perspektiv” be-
skrivs som viktigt, inte minst for att stdrka likvardigheten i verk-
samheten genom att skapa gemensamma riktlinjer och rutiner.

... sektorscheferna triffas ju alltsd en gdng per mdnad och se-
dan triffas vi ytterligare (en gding) per mdnad ihop med om-
rddescheferna, si att vi har ju regelbundna motesformer. Och
i den gruppen blir det ju mer hela staden-perspektivet, alltsi
hur jobbar vi med t.ex. mottagning av nyanlinda, inklude-
ring av elever i behov av sdrskilt stéd och vad det nu kan
vara, alltsd det dr ett antal frigor som dr liksom dver hela sta-
den som dr pd dagordningen.

Utdver sddant som handlar om att skapa en likriktning i arbetet &r
andra exempel prognos- och utvecklingsarbete. Det kan handla om
prognoser gillande alderstruktur i befolkningen som har betydelse
for planering av bland annat dldreboende.
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En annan del av sektorschefernas uppdrag handlar som indike-
rades ovan om att axla ett mer dvergripande strategiskt ansvar. Detta
beskrivs pa olika sétt och ges olika innebord. En uppfattning &r att
inte minst befolkningsperspektivet dr centralt att beakta. Exempel pa
en sadan fraga som lyfts fram dr samhillsplaneringsfrdgor och en
annan att vara delaktig i genomforandet av medborgardialoger. I
arbetet med befolkningsperspektivet betonas samarbetet med andra
och da inte minst utvecklingsavdelningen inom stadsdelen men
ocksd dialogen med politikerna i stadsdelsnamnden. En respondent
karaktariserar sektorschefens roll i arbetet med befolkningsperspek-
tivet som att det handlar om att vara bade mottagare och budbérare.
Detta aterspeglas ocksa i relationen till politikerna i ndmnden vad
giller befolkningsperspektivet. Politikerna anses ha ansvaret for att
kanalisera vad som &r viktigt, men i detta behovs ocksd stod fran
forvaltningen. For sektorscheferna beskrivs det som en utmaning att
tillhandahalla ett strategiskt underlag som av politikerna upplevs
som relevant:

. och vi sjilva. Jag menar, om vi levererar spinnande un-
derlag for politiken som kan ligga till grund for deras uttryck-
liga inriktningsdokument och annat, dd legitimerar vi ju vdir
och sektorschefens existens mer ocksd. ..

Den mer strategiska uppgiften definieras ocksd som att driva den
langsiktiga utvecklingen och att anldgga ett langsiktigare tidsper-
spektiv och prioritera i storre " rorelser”:

Jag brukar siga att omrddescheferna, de har kunder som lik-
som redan har kommit till oss, si att siga, dldreboende som
man flyttar till kanske av nigon anledning eller man har be-
hov av hemtjinst eller hemsjukvird. Dd har man ju liksom
redan tagit klivet in i dldreomsorgen, medan jag kanske har
ett lite mer framitriktat uppdrag. Jag brukar siga, det lite dr
omvdnt dir, att forsoka se till sd att vi inte ska behdvas, se till
sd att vi jobbar i framkant, sd att vi kanske inte behdvs, med
forebyggande insatser.
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En beskrivning som ges under intervjuerna dr att det handlar om att
anta ett befolkningsperspektiv och dar detta sdtts i kontrast till att
anta ett produktionsperspektiv. Enligt detta synsitt handlar det stra-
tegiska perspektivet snarast om att befria sig fran produktionsper-
spektivet och for att kunna fungera som en befolkningsforetradare.
Detta beskrivs exempelvis i relation till externa utférare som ibland
producerar i konkurrens med den egna produktionen, men dér detta
ur ett befolkningsperspektiv dr oproblematiskt.

En annan beskrivning av det strategiska uppdraget som ges &r att
sektorschefen har en del i det 6vergripande strategiska arbetet och
ledningen av forvaltningen, inte minst genom att inga i lednings-
gruppen. Har handlar det om att ta ett gemensamt ansvar for for-
valtningen och ocksa att skapa ett utrymme for ett horisontellt sam-
arbete 6ver sektorsgrénser.

De beskrivna uppfattningarna om sektorschefsrollen, bade hur den
gestaltar sig och hur den borde fungera, skiljer sig &t mellan olika re-
spondenter och mellan olika stadsdelar dédr man uttolkat uppdraget
pa delvis olika sitt. En paverkande faktor som lyfts fram dr ekonomin.
Vid ett mer trangt ekonomiskt lige hamnar mer fokus pa driftsfragor
och andra mer strategiska fragor riskerar att traingas undan:

Nir det giller sektorscheferna sd, utifrin den ekonomiska si-
tuation som vi har, sd har ju de tvingats att bli mycket mer
operativa. Alltsd, mdl... under forra dret sd har ju madlfrd-
gorna fitt ge lite vika for ekonomifrigorna, och om du inte
kan jobba lika intensivt med malfragorna, sd dr det ju inte lika
langsiktigt strategiskt arbete. Dd blir det vildigt mycket det
hdr att slicka brinder...

Sektorschefsfunktionen har som beskrivits varit ifragasatt ur en hie-
rarkisk dimension. Till detta kan ldggas att funktionen upplevts som
otydlig. Gillande otydligheten har det handlat om att det strategiska
uppdraget och virnandet om befolkningsperspektivet upplevs som
svart att uttolka inneborden i. Det senare har ocksa lett till en upp-
levd oklarhet i relationen mellan sektorschef och operativ verksam-
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het och i relation till politiken. Otydligheten har ocksa aterspeglats i
att stadsdelarna lagt olika innebord i rollen.

Och det sig man ju ocksd i staden, att det blev ju vildigt olika
i hur sektorscheferna i bérjan tog sig an sitt uppdrag, nér vi
pratar med... ja, ndr jag pratar med mina kollegor sd att siga,
sd — 0j, gor du si? Gor du det? Nej, det gér min sektorschef.
Alltsd det skiljde sig. Men nu tror jag man dr mer ... kanske
mer samordnade, det har ju gdtt lite tid ocksd, sd det... som
sagt, fordndring tar tid.

I relation till politiken beskriver flera att de forvantningar som fun-
nits pa sektorscheferna bland politiker inte alltid motsvarat de for-
vantningar de sjdlva och andra tjanstemén haft pa sektorschefsrollen.
Fler beskrivningar ges av hur sektorschefer med sin begransade de-
taljkunskap om verksamheten haft svart att svara pa konkreta detalj-
fragor fran politikerna.

... snart sd kommer jag svara ndgot som inte stammer for jag
vet det faktiskt inte fullt ut. Och dd bestimde jag fran den da-
gen, eller det slog mig nir jag satt i ett ndmndsmote, sd
tinkte jag - nej men nu ska inte jag svara, utan dd svarade jag
till dem sdhdr, att nej det vet inte jag, men ftill ndsta
ndmndsméte har jag tagit reda pd det. Och jag sdg i deras
ogon, att de tyckte inte alls om det. Va fan har vi henne till?

Flera av beskrivningarna som ges handlar ocksd om att politikerna
av tjdnstemdnnen inte upplevs vara lika intresserade i strategiska
langsiktiga fragor och befolkningsperspektiv som av mer aktuella
och detaljerade fragor som ror den operativa verksamheten:

... det dr jag som dr den som har kontakten med politiken, och
dd handlar det ju aldrig om befolkningsansvaret, politiken dr
ju intresserad av produktionsfrigor... det dr ju de oftast,
alltsd for att det dr vildigt enkelt. Det andra dr ju lite mer
svdrqreppat, men de fir ju samtal frin kommuninvinarna
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och si vill de ha svar pd fragor och - hur funkar det? Eller om
det dr klagomdl eller ndagonting annat. Sd dir dker man som
en hiss, skulle jag kunna siga, mellan att forsoka hilla sig pad
en dvergripande nivd till ritt ner i sakfrdgorna ibland da. Och
dd blir det, kan jag tycka ibland, att vi pratar om rollen pd ett
sitt, men i verkligheten dr den nigot annat.

Tid och energi har under aren som gatt sedan omorganisationen
genomfordes lagts pa att reda ut inneborden i rollen. Intervjumateri-
alet visar att det fortfarande finns oklarheter, men ocksa att det blivit
tydligare.

Jamfort med sektorschefernas roll beskrivs omradeschefsrollen
som mer tydlig och avgransad. Flera respondenter jamfér med den
tidigare verksamhetschefsrollen och att omradeschefsrollen blivit
mer avgransad vertikalt och horisontellt; horisontellt vad géller om-
fattning i verksamhet ddr omradeschefer fatt mer avgransade verk-
samhetsomraden, vertikalt i relation till politiken och 6vergripande
strategiska fragor. Verksamhetscheferna deltog tidigare i nimndmo-
ten och svarade pd produktionsrelaterade frdgor, nagot som i stor
utstrdckning faller pa sektorschefen i den nya organisationen. Verk-
samhetscheferna var ocksa exempelvis inom &dldreomsorgen ansva-
riga for boenden, hemtjdanst med mera, medan en omradeschef i den
nya organisationen ibland bara dr ansvarig for exempelvis antingen
hemtjanst eller boenden. Utifrdn det mer avgriansade omrédet sker
traffar i funktionsgrupper dar omrddeschefer med motsvarande
uppdrag i olika stadsdelar triffas. En uppfattning som lyfts fram &r
att detta skapar ett okat fokus och en méjlighet att bredare belysa de
mer avgriansade fragorna som ror det specifika omradet.

Flera respondenter betonar att den viktigaste uppgiften fér om-
radeschefer &r att stotta och folja upp enhetscheferna och att fungera
som mottagare for initiativ som kommer uppifran i organisationen
och horisontellt ifran de stadsdelsovergripande funktionsgrupperna.

Enhetscheferna som inte ingick i studien vidrérs inte i ndgon
storre utstrdackning under intervjuerna. Flera respondenter menar att
de fordandringar som gjorts i ganska liten utstrickning handlade om
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nivan under det som kom att bli omradeschefsnivan. I ett samman-
hang pekas det emellertid dterkommande pa enhetscheferna och det
dr nér det talas om introduktion av nya system och krav pa anvin-
dare i system. Det beskrivs som att allt mer ”trycks” ner pa enhets-
cheferna och inte minst de okade kraven pa anvidndande av olika
system i olika sammanhang 6kar arbetsboérda och forsvérar arbetet.

Utvecklingsavdelningarna

I utredningen infor omorganisationen foreslogs det att samtliga
stadsdelar skulle inrdtta en utvecklingschef och en utvecklingsav-
delning inom respektive stadsdelsforvaltning. Rent organisatoriskt
skulle dessa enheter fa status av stabsfunktion och lyda under stads-
delsdirektoren. Detta har ocksa skett men hur de olika utvecklings-
avdelningarna organiserat sig, omfattning pa kompetenser som forts
till dessa avdelningar och relationen till andra delar inom stadsde-
larna skiljer sig emellertid at.

Utvecklingsavdelningarna omfattar en rad olika kompetensom-
raden och exempel pa sddana &r kvalitet, folkhélsa, miljo, stads- och
samhdllsutveckling, EU-relaterade fragor, medborgardialog, ménsk-
liga rattigheter, jamstélldhet och mangfaldsfrdgor. Under utveckl-
ingschefen arbetar ett antal personer med specialistkompetens inom
olika omrdden.

Utvecklingsenheterna beskrivs fylla olika funktioner med en kon-
sultativ roll. En sadan funktion &r att ta emot och hantera uppdrag
som kommer ifradn stadskansliet. En annan funktion 4r att enheten
skall fungera som ett stod for den operativa verksamheten i forvalt-
ningen. En tredje funktion &r att utvecklingsenheterna skall ha en
strategisk roll och arbeta med forvaltningsledningen. Det handlar
bland annat om att vara ett stod i tillvaratagandet av ett befolk-
ningsperspektiv och i drivandet av sambhillsplaneringsfragor. En
fjarde funktion &r att i horisontella samarbeten med andra stadsdelar
driva gemensamma fragor genom aterkommande triffar och utgora
en "yta mot resten av organisationen”. Mangden uppgifter och funkt-
ioner reflekterade flera respondenter 6ver och beskrev det som nagot
av en ”diversehandel” .
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En genomldsning av det empiriska materialet visar att det finns
olika uppfattningar, virderingar och beskrivningar av hur utveckl-
ingsavdelningarna fungerat. En positiv sak som framhalls dr att ut-
vecklingsavdelningarna mgjliggjort en tkad kompetens inom olika
omraden med en robustare organisation. Att samla upp olika fragor
och skapa en struktur for dem mojliggor ocksa ett starkt helhetsper-
spektiv:

Di var det ungefiir som att man kastade ut ett ging stenkulor
bara rakt ut i en dker och sd skulle man jobba dir. Tycker jag,
lokalt, med pd vissa sitt lite taskiga forutsittningar, dt-
minstone kunde man se det sedan underhand... Den stora
skillnaden nu dr ju att vi ska jobba gemensamt i staden och
for staden, och det kinns mycket, mycket mer meningsfullt.

Om man jamfor ... anser jag... hur de funktionerna sig ut
och var bemannade dd med hur det dr nu, sd har vi tagit lik-
som ett sjumilakliv, bara pd ndgra dr, dirfor att dels var det
sd att det skots till resurser sd att man inte hade tre personer
som skulle vara allkonstnirer och vara ndmndsekreterare,
svara pd stadsledningskontorets eller nimndens remisser och
QOra ndgot annat, utan nu har vi fitt liksom bittre forutsitt-
ningar och dverhuvudtaget ha folk pa de positionerna.

Flera respondenter pekar ocksa pé att det under de &r som gétt sedan
utvecklingsavdelningarna skapats skett en positiv utveckling och att
fran en mer trevande start har roller, arbetssitt och funktionalitet
forbéttrats. En annan positiv sak som framhdlls ar att utvecklingsav-
delningarna arbetar med samhaéllsplaneringsfragorna och kommit in
i olika forum for detta:

Min utvecklingsledare stadsutveckling berittade just om ett
startméte kring ett omrdde som hon har varit pd i veckan, dir
hon upplever att det blir liksom néstan andiktigt tyst nir hon
bérjar berdtta, dirfor att hon ... vi kan genom henne tillfora
kunskap som inte de andra organisationerna har tillging till,
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och de dr intresserade och lyssnar. Dd dr det hur bra som helst
tianker jag. Och vi jobbar ocksd med att ta fram ett lokalt ut-
vecklingsprogram med fokus mot stadsutvecklingsomradet da.

Flera av de beskrivningar som gors handlar emellertid om problem,
risker och utmaningar med den befintliga organiseringen i utveckl-
ingsavdelningar. En utmaning som flera beskriver handlar om att
eftersom de utgor en stodfunktion maste de skapa fungerande relat-
ioner till den operativa verksamheten i stadsdelarna och andra akto-
rer som forvaltningsledning och stadsledningskontor. I relation till
detta beskrivs ocksa en problematik som handlar om oklara ansvars-
forhallanden. Ett exempel pa detta handlar om hur prioriteringar
skall goras. Det 4r ménga som har forviantningar pa utvecklingsav-
delningarna, men allt hinns inte med. Exempelvis kommer forfrag-
ningar om stdd i lokala utvecklingsprocesser fran den operativa
verksamheten i stadsdelen, samtidigt som det ocksd kommer krav
frdn stadsledningskontoret. Flera respondenter pekar pa att stads-
ledningskontoret kommer med for manga uppdrag och forfragning-
ar inom olika omraden och att de "ligger med for mycket uppdrag”. En
strategi som beskrivs for att hantera prioriteringarna handlar om att
stdlla krav pa att uppdrag och forfragningar specificeras och tydlig-
gors i storre utstrackning. Inte minst géller detta i relation till den
operativa verksamheten. Har beskrivs ocksa att inom vissa stadsde-
lar har detta utvecklats i en positiv riktning:

...jag kan inte sitta den personen att jobba med skolutveckl-
ing, om du inte talar om for mig exakt vad personen ska gora,
och da blir det ganska sd... dd mdste det fram en kravspecifi-
kation och ett strategiskt tinkande, nistan en uppdragsbe-
skrivning frin en sektorschef kanske. ..

En problematik som beskrivs av flera respondenter som &r ndrmare
knutna till den operativa verksamheten handlar om att utvecklings-
avdelningarna snarare dn att fungera som en stodfunktion som utfor
uppdrag at den operativa verksamheten ger uppdrag &t den operativa
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verksamheten. Det beskrivs av respondenter som att den operativa
verksamheten snarare &r ett stod &t utvecklingsenheten &dn tvért om:

Ibland bra, ibland sd blir de en kravstillare mot oss istillet for
en resurs for oss, kriver att vi ska gora det, vi ska géra det.
De blir lite bestillare av att vi ska gora insatser, medan jag
tror att tanken var vdl kanske att de skulle vara som en resurs
for att vi skulle kunna utveckla verksamhet.

Sd att det kinns ju ibland som att vi stundtals dr mer till for
dem dn de fOr oss, och det dr en mirklig, ett mdrkligt utfall
som jag inte hade vintat mig riktigt.

Den upplevda problematiken aterspeglas i att flera respondenter
som representerar den operativa verksamheten upplever att de sak-
nar ett stod i utvecklingen. De efterlyser ett mer ”handgripligt” stod.
Denna onskan aterkommer inte minst i relation till HR-fragor. Att
det saknas stod samtidigt som utvecklingsavdelningarna vécker
frdgor och lagger ut uppdrag problematiseras ocksa eftersom det
skapar merarbete som inte alltid kdnns meningsfullt:

Hur stodjer de vira verksamheter? Och dd blir svaret sdhir -
ja, inte saddr jittemycket som vi ser eller kinner... skapar de
merarbete? Sedan kan man ocksd fundera pd, stadslednings-
kontoret har ju sin stab, de har en stab kring dldreomsorgs-
fragorna och som fixar det i relation till vir egen stab pd ut-
vecklingsenheten. Alltsd, hur blir uppsittningen hdr, och si -
dr det mer pengar egentligen, eller vad dr nyttan i detta? Jag
tycker... jag skulle vilja se en stérre nytta fran stodfunktioner
in i den operativa verksambheten.

Eftersom det stod som efterfragas inte alltid levereras maste den ope-
rativa verksamheten ibland sorja for det sjilva. En farhdga uttrycks
emellertid om att detta kan leda till att dubbla kompetenser byggs
upp, och ibland kanske tredubbla; att det finns en utvecklare inom den
operativa verksamheten, en inom den egna utvecklingsavdelningen
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samt ocksa inom stadsledningskontoret. En annan farhdga som lyfts
fram é&r att den operativa verksamheten faktiskt inte har rad att halla
sig med det utvecklingsstod i verksamheten som behovs:

... att vi inte hade rdd att ha kvar ndgra verksamhetsutveck-
lare, och dd finns ocksd en filosofisk eller kanske erfarenhets-
mdssig friga, hur och var sker utveckling? Och hur lingt
ifrdn varandra fir aktorerna i ett utvecklingsarbete vara? Ar
det gynnsamt att man dr nirmare varandra ndr det giller att
utveckla? Eller tvirtom? Och dir tror jag vdl att vi, alltsd i
sektorn, har tappat fart i vira egna fragor, tack vare att vi
inte har de resurserna.

Exempel som ges dr utvecklingsavdelningarnas fokus pa befolk-
ningsfrdgor, som inte har en omdelbar baring pa den operativa verk-
samheten. Det handlar emellertid ocksa om att fragor som borde
hanteras ndrmare den operativa verksamheten flyttats till utveckl-
ingsavdelningarna. Ett exempel som ges handlar om lokalfragor, en
problematik som dr konkret och ndra den operativa verksamheten
enligt en respondent:

Sedan finns det ju sidana hir detaljer dd, som jag kan tycka dr
lite konstigt, att de som dr strategiska lokalansvariga da, det dr
ju utvecklingsledare som finns pd utvecklingsavdelningen for
de har lagt en gemensam organisation, hela staden. Men ut-
vecklingsavdelningen har ju inga fastigheter, det dr framforallt
sektor utbildning som har alla férskolor och skolor, och det dr ju
dir... i det operativa arbetet som det hinder saker.

Flera respondenter beskriver att ett grundldggande problem é&r att
utvecklingsavdelningarna &r just en egen enhet. De hamnar ddrmed
for langt ifran dem som de skall stodja. Detta beskrivs bade i relation
till den operativa verksamheten och i relation till forvaltningsled-
ningen. En stadsdelsdirektor beskriver det som att det kommit en
mellanniva som ibland &r olycklig mellan forvaltningsdirektor och
den enskilde utvecklingsledaren.
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Controllerfunktionen

Utover de beskrivna rollerna var controllerfunktionen en ny roll som
introducerades i samband med omorgansationen. Flera respondenter
papekade att detta var en roll som definierats pa olika sitt i olika
stadsdelar och att det dérfor var svart att beskriva rollen som nagot
enhetligt i den nya organsationen. Flera skal gavs till att funktionen
tagit sig olika uttryck. Ett skél var for att det var en ny funktion och
att det dérfor inte funnits ndgot att utgd ifran. Ett annat skl som
angavs var att rollen i stor utstrdckning formades i relation till den
lokala kontexten i respektive stadsdel och att stadsdelsdirekoren,
ledning och ekonomichef haft olika forvantningar och idéer om hur
rollen skulle utformas. Som en bidragande orsak pekade flera re-
spondenter pa att de som axlat rollen haft olika férvantningar och
idéer, inte minst eftersom de haft olika bakgrund och erfarenheter
med sig i bagaget. Sammantaget hade detta resulterat i olika ”roll-
tolkningar” i olika stadsdelar.

Nar controllerns uppgifter beskrivs ndimns en rad olika uppgifter,
som delvis varierar mellan stadsdelarna. Centrala uppgifter som
ndmns 4dr att fungera som ett 6vergripande stod i ledningsprocessen,
vara aktiv i planering och uppféljning, genomféra utvirderingar,
sammanstilla rapporter, skapa processer kring kvalitetsarbete samt
att svara for processer kring internkontroll. De manga olika uppgif-
terna och fokus pd processer gjorde att ndgon refererade till control-
lern som ”spindeln i nétet”:

Jag upplever den rollen di som, forvaltningscontroller, som
vildigt mycket... ja vad ska man siga, spindeln i nitet som
haller ihop saker och ting ndr det giller uppfoljning, utvirde-
ring, planering for hela... for alla verksamheter i forvaltning-
en. Och han jobbar ju genom ocksd dd, verksamhetsutvecklar-
na. Sd det kinns som en vildigt viktig funktion for att halla
ihop det.
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Flera referera ocksa till controllern som stadsdelsdirektérens hogra
hand som avlastar stadsdelsdirektdren, men som ocksa avlastar eko-
nomichefen som far ett mer avgransat omrade att fokusera pa.

Aven om de flesta respondenterna uttryckte att de uppskattar
controllerfunktionen fanns det de som upplevde det som en oklar
roll. Inte minst uppfattades relationen och foérdelningen av ansvar
mellan ekonomichef och controller som oklar och ibland problema-
tisk. Otydligheten lyftes fram som en bidragande orsak till att det i
manga stadsdelar hade varit en omsattning pa posten. En annan
kritik handlade om att rollen egentligen inte borde behdvas om
andra funktioner hade arbetat med mer vélutvecklade processer.
Ytterligare en uppfattning som lyftes fram var att controllern i for
hog utstrackning fokuserade pa de interna processerna och den ”inre
effektiviteten” och i for liten utstrickning fokuserade pa den “yttre
effektiviteten” .

Horisontell och central samordning

Ett aterkommande tema under intervjuerna var horisontell samord-
ning. Vad som asyftas dr ambitioner och aktiviteter som syftar till att
stdrka samarbete mellan de olika stadsdelarna for att skapa enhetlig-
het och mdjliggora en mer likvardig service till medborgarna. Ut-
vecklingen mot mer horisontellt samarbete beskrivs badde som ett
utslag av en malsittning och som ett utslag av att forutsidttningarna
fordandrats rent organisatoriskt. Det senare handlar om att med farre
stadsdelar blir det farre som skall samordna sig kring olika fragor.
Detta gor det mojligt att diskutera och operativt ga vidare med fra-
gor. Forst beskrivs hdr det empiriska materialet med utgangspunkt i
arbetet med att 6ka den horisontella samordningen. Dérefter fokuse-
ras utvecklingen och uppfattningarna kring ambitionen att 6ka lika-
behandlingen.

Det utokade horisontella samarbetet sker pa olika nivaer i organi-
sationen. Stadsdelsdirektdrerna triffas aterkommande och det gor
dven sektorschefen och omradeschefer i egna grupperingar. Likasa
tréffas stabsfunktioner som exempelvis utvecklingschefer. Traffarna
refereras ofta till som ”"10-grupper” eftersom det dr representanter
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frén tio stadsdelar som sammanstralar. I dessa grupper avhandlas en
rad olika frdgor. Exempel som ges dr samordning av dldreboende,
kompetensutveckling, rekrytering, chefsforsorjning, ldrarlegitimat-
ion, lokaler, karridrtjanster och rutiner kring drendehantering. I vissa
fall delas fragorna upp. Exempelvis kan nagra sektorschefer utreda
en fraga vidare och aterrapporterar sedan till gruppen. Uppdelning-
en och fokuseringen har bidragit till en professionalisering enligt de
beskrivningar som ges. Detta beskrivs i relation till utvecklingsche-
fernas tréffar dar frdgor som tidigare hanterades l6skopplat och utan
samordning i storre utstrackning nu samordnas.

Beskrivningar av hur fragor initieras i grupperna ger bilden av att
ett inflode sker fran stadsledningskontoret i kommunen eller fran
hierarkiskt 6verordnad niva. Ett exempel pa det senare ar att sek-
torschefer initierar och i viss utstrickning deltar i omradeschefs-
gruppernas traffar. P4 motsvarande sitt deltar representanter fran
stadsledningskontoret pa sektorschefsmoten. En person pa stadsled-
ningskontoret beskriver hur sektorschefsgruppen &r en arena att
vicka fragor i:

Ja, praktiskt dr det sd att vi har, vi triffas en ging i manaden
med méten dir vi har en arbetsgrupp dd, eller en grupp som
Q0r agendan, dir jag dd lyfter in centrala fragor, och de lyfter
in fragor som de vill ha med pd denna.

En del fragor initieras emellertid av medlemmarna i grupperna
sjdlva. Det handlar om fragor som anses prioriterade och som man i
gruppen kan komma 6verens om att driva:

Vi sitter liksom i olika funktionsgrupper och olika arbets-
grupper for att ta fram staden-gemensamma... alltsd, som vi
prioriterar sjilva - vad dr det som dr viktigt att vi gor lika?
Var kan vi stodja varandra, alltsd ha stéd i varandra och vi
tinker pd liknande sitt och sd.

... kostnad per brukare, allt sidant dir kunde vi ju liksom
frdga och ga dirifran och kinna - ja, men det hdr ... nu har vi
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bestimt detta och nu dr det det som giller liksom. Och det
gjorde vi ju dd oberoende av vira chefer, utan det var ju...
diir kunde vi ganska tydligt identifiera vilka fragor som vi var
hogst beslutande i.

De empiriska beskrivningarna visar emellertid att det inte enbart &r
inom grupperna som en uppdelning av fragor sker, utan dven mel-
lan grupperna. Vad som framfor allt da asyftats &r uppdelningen i
frégor mellan sektorschefsgrupper och omradeschefsgrupper. Over
tid har en utveckling skett med ett som det beskrivs tydligare strate-
giskt fokus i sektorschefsgrupperna och ett mer operativt fokus i
omradeschefsgrupperna. En sektorschef beskriver sektorschefernas
arbete som mer strategiskt orienterat:

Och dir blir det ju mer, om vi nu forscker att skilja det hdr
med produktion och befolkningsansvar sd blir det ju mer be-
folkningsansvarsfragor sd att siga i sektorschefsgruppen na-
turligtvis.

Nér respondenterna lyfter fram effekter av de horisontella aktiviteter-
na framgar det bland annat att flera menar att detta har stdrkt den
strategiska diskussionen och det strategiska arbetet. Bland annat har
detta mojliggjorts genom att sektorschefer och stadsdelsdirektorer i
minde utstrdckning hanterar operativa fragor. En respondent beskri-
ver det pa foljande satt:

...vi kunnat prioritera de hir tre strategiska omrddena, att de
fokuserar vi pd, och vi har ocksd kunnat freda dem frin olika
inspel och fitt iging det dd. Det dr vil det som dr loftesrikt dd
infor framtiden, att vi har fitt iging det och ndr si mdnga
ocksd jobbar med samma frigor sd blir det ocksd resultat.

En del respondenter ifrdgasétter inte att det utvecklats en mer strate-
gisk diskussion, men pekar pa att kopplingen ibland &r svag mellan
den strategiska nivan och den operativa. En del menar att de forslag
och beslut som tas med utgdngspunkten i den strategiska diskuss-
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ionen inte ldnkats samman med forutsittningarna i den operativa
verksamheten. En uppfattning som ocksa lyfts fram &r att detta gor
att strategiska initiativ inte alltid omsitts. En omradeschef beskriver
relationen mellan den operativa och den strategiska nivan pa fol-
jande sétt:

Det som dr tendensen i det stadendvergripande arbetet med
stadsledningskontoret t.ex., om man tar dem som ofta har
stora saker, det dr ju att det blir vildigt teoretiskt och pd en
nivd som ligger vildigt lingt upp i organisationen och det
blir vildigt lingt bort dd, for medarbetarna ... man dumpar
det nistan vid stadsdelsgrinsen brukar jag siga.

Samtidigt som mer fokus skapats pa strategiska fragor for sektors-
cheferna har omradescheferna i storre utstrackning fokuserat pa mer
avgrdnsade operativa fragor. Beskrivningar som ges visar att den
mer operativa fokuseringen gynnats av att omradescheferna som
traffas har mer likartade ansvarsomraden. En jamforelse gors med
hur det var tidigare da verksamhetscheferna i regel hade ett mer
brett spann av olika verksamheter under sig. Renodlingen av omra-
deschefernas verksamheter mojliggor dérfor att de kan ga pa djupet
med vissa mer avgrdnsade operativa fragor. I de fall nagon stadsdel
avvikit fran att organisera omradeschefernas ansvar pa samma satt
som de ovriga problematiseras avvikelsen eftersom det foérsvérar
kommunikationen mellan stadsdelar.

Flera av respondenterna vidror det horisontella samarbetet och
pekar pa olika aspekter av det som att det stidrker sektors/omrades-
fokus. Detta beskrivs ocksa som att ”dmnesomriden” i staden snarare
dn geografiska omrdden hamnar i fokus. Ett uttryck for detta besk-
rivs av nagra respondenter som att det starker gruppens medlemmar
och skapar en “vi-kinsla”. Eftersom fragor nu diskuteras i grupper
som &r sektors- eller dmnesindelade stirks samordningen och ”hela-
staden-perspektivet”. Detta relateras ocksa till relationen mellan det
horisontella samarbetet & ena sidan och den hierarkiska orientering-
en inom respektive stadsdel & andra sidan. Intervjumaterialet indike-
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rar att férvaltningsledningarna i och med det utvecklade horisontella
samarbetet inom sektorerna forsvagat sitt inflytande:

Synkningen mellan stadsdelarna minga ginger dr starkare
dn inom stadsdelen och att forvaltningsledningen inte styr pd
samma sitt som tidigare utan mdinga gdnger bara registrerar
och informerar om den utveckling som sker.

Aven om manga uttrycker sig positivt om den 6kade fokuseringen
pa horisontella samarbeten ventileras ocksa kritiska uppfattningar.
En sadan ar att fokuseringen och ambitionen att stdrka det horison-
tella samarbetet rimmar illa med den o6vergripande idén om en
stadsdelsorganisation som ju syftar till en lokal integrering och sam-
arbete 6ver sektorsgranser inom det avgransade omradet:

Denna faktiska styrning skulle ju korrespondera bittre med
en facknimndsorganisation i stillet for den organisation vi
har idag och jag tror att hir finns en diskrepans som vi inte
pratar si mycket om men som har stor betydelse bade for ef-
fektivitet och resultat.

Den beskrivna problematiken med storre fokusering pa sektorssam-
arbete snarare &n sektorsovergripande samarbete beskrevs ocksa i
termer av att sektorerna i helhet men ocksa olika delverksamheter
inom sektorerna blivit mer internt orienterade och skapat ”stuprdr”:

Men samtidigt sd kan jag tycka att det blir lite mer stupror
nu, alltsd med omrddena. Alltsd, det hir att hitta och jobba
dver, i processer och jobba i ndtverk, alltsd man blir vildigt
fokuserad pd sina egna fragor.

I relation till denna iakttagelse beskrev respondenter att det ligger pa
sektorscheferna att motverka denna tendens. Det handlar da om att
sektorscheferna inom sina respektive sektorer maste dvervaka sd att
det sker ett samarbete 6ver granserna mellan olika omraden inom
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samma forvaltning. Sektorscheferna som en del av stadsdelarnas
ledning méste verka for ett samarbete 6ver sektorsgranserna.

En annan effekt som beskrevs av det dkade horisontella samar-
betet och framforallt med &syftan pd 10-grupperna var att det skapat
en otydlighet i beslutsstrukturen. Flera respondenter betonade att
10-grupperna inte &r beslutsforum och inte har ett beslutsmandat.
Samtidigt upplevdes de de facto fatta beslut enligt flera respondenter
och ibland refereras det till beslut som tagits i 10-grupperna. Aven
om inte formellt beslutsfattande sker i grupperna initieras och foran-
kras frdgor i dessa och utifran detta drivs sedan fragorna vidare i
organisationen med hédnvisning till det arbete som skett i 10-

gruppera:

Var fattas besluten? Vem har beslutat det? Och det dr ju
ganska mycket pdabud inne fran staden, det har ju blivit myck-
et mer i den nya organisationen. Man ser att det styrs in mot
staden pd ndgot sdtt och sd kommer det tillbaka ut - gér! Och
det dr ju ocksd sd dd, kopplat till politiken, alltsd vilken roll
har kommunfullmiktige, och vilken roll fir vira nimnder,
vad far egentligen nimnderna fatta for beslut utifrin de pila-
gorna?

En aterkommande uppfattning som lyftes fram kopplat till den hori-
sontella samordningen var att det skapar, som ménga uttryckte det,
valdigt mycket moten. En chef beskriver det som att man maste hitta
en balans i det 6vergripande hela-staden gemensamma arbetet och
tiden som ldggs pa det lokala operativa arbetet och ddr huvudupp-
draget trots allt dr relaterat till den egna verksamheten.

Relationen till centrala funktioner

Ett tema som togs upp intervjuerna rorde relationen mellan stads-
delarna och kommunens centrala funktioner. Intervjumaterialet
ger en entydig bild av att det skett en utveckling som inneburit en
okad styrning och samordning frdn stadsledningskontoret.
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Det dr att det blir vildigt mycket centralstyrt. Det kan man
ju koppla litegrann till att man vill vildigt vdl i den tanken,
men det gdr mer och mer dt det hillet, att det bestims mycket
saker inifrin stadsledningskontoret, som sedan ramlar ut till
0ss i stadsdelarna.

Forutom att den nya organisationen som beskrivits i sig &r ett uttryck
for en 6kad grad av central styrning gavs andra exempel som rorde
den organisatoriska dimensionen. Ett sddant exempel dr inférandet
av utbildningsutskott som tillkom som ett svar pa att styrningen
inom skolans omrade uppfattats som for svag.

Intervjumaterialet visar att manga av de intervjuade hade posi-
tiva uppfattningar om utvecklingen och det var f& som uttyckte sig
kritiskt. Flera menade ocksé att det borde finnas fler fragor som ko-
ordinerades tydligare frdn stadsledningskontoret och att det skulle
skapa ett hogre “tempo”. Bland annat fordes detta fram gillande
fragor som spéanner over stadsdelarna. Ett sadant exempel som gavs
var malet om att prioritera social héllbarhet:

... det dr sd stor skillnad pd hur stadsdelarna ser ut osv., vem
ska koordinera det arbetet? Vem ska liksom fi iging en sddan
process..., om vi ska fi en gemensam stad med samma forut-
sittningar. Vistsvenska paketet dr ett jittebra exempel pd en
koordinering. Det mdste man géra dven inom det sociala om-
rddet. Bdde politisk och dd, ifran stadsledningskontoret, kan
jag tycka. Och det innebdr ocksd dd, en koordinering med bo-
lag och fackforvaltningar.

De positiva uppfattningarna till trots problematiserades ocksa roll-
fordelning och mandat i relationen mellan Stadsledningskontor
och stadsdelar. En problematik géllde vilken roll och ansvar Stad-
ledningskontoret har och dd framférallt i relation till det lokala
beslutsfattandet. En respondent menade att stadsledningskontoret
har ett “uppsiktsansvar”. Flera respondenter var av uppfattningen
att den styrning som uttvades var mer ldngtgdende dn sa. De
okade centrala styrambitionerna framstilldes som problematiska i
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relation till den langtgdende autonomi och suveranitet som stads-
delarna har och beskrevs skapa en ”dubbel styrning”:

Det dr ju dubbelt upp pd nigot sitt, for man fattar beslut
inne pd Gustaf Adolfs torg politiskt och sd siger man - nu
vill vi satsa pd dldreomsorgen — t.ex., och sedan si kommer
pengarna ut i stadsdelarna och sd ska varje stadsdelsnimnd
prioritera utifran sina forutsittningar. Och da dr det ju inte
sd att det blir sd som man har sagt ifrdn centralt hdll, utan
det kanske finns andra behov hdr i vdr stadsdel och dirfor si
kan man kanske inte satsa exakt sd som man har sagt och di
blir det en utmaning ocksd.

En annan dimension i den tkade centrala styrningen som problema-
tiserades var att stadsledningskontoret i manga fragor har ett “pro-
duktionsperspektiv”. Fragor som initieras och rapporter som efterfra-
gas har ofta direkt bdring pa verksamhetsrelaterade fragor. Detta
stélls mot ambitioner att driva mer strategiska fragor som da riskerar
att trangas ut.

Likabehandlande

Lasningen av det empiriska materialet visar att likabehandlande och
vdrdet av likabehandlande &r nagot som uppfattas som centralt, men
som ocksa problematiseras. I det foregdende avsnittet beskrevs ocksa
att en 6kad grad av likabehandlande bade &r ett mal for och ett 6nskat
resultat av mer utvecklade horisontella samarbeten mellan stadsdelar:

Jag dr dvertygad om att det hdller pd att bli mer likvirdigt nir
man nu styr mot att vi gor mindre olika och det dr littare nir
man dr tio dn ndr man var tjugo. Sd att vi kommer sakta men
sikert att uppfattas mer som en stad, men det dr betoning pd
sakta... det dr betydligt mer svdrarbetat dn vad jag hade giss-
sat att det skulle vara.
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Arbetet med att skapa likvardighet har ocksa gjort att fullméktigebe-
slut fatt ett okat ”genomslag”. Intervjuutsagor visar ocksa att organi-
seringen i exempelvis 10-grupper i sig leder till en problematisering
av olikheter eftersom det vid trdffarna blir tydligare att saker sker pa
olika sitt i olika stadsdelar.

Intervjumaterialet ger en bild av att utvecklingen under senare &r
gatt mot ett forstarkt fokus pa likabehandling. Det uttrycks bland
annat som att alla invanare skall kunna forvéinta sig samma sak av
kommunen, oavsett var de bor. En rad exempel ges pa olika omra-
den dér en dkad grad av samordning mellan stadsdelar initierats for
att uppna en hogre grad av likabehandlande. Det handlar om omra-
den som direkt rér medborgare som att skapa riktlinjer for nyan-
landa, hur restriktiva bistdndsbeslut skall vara och hur olika blanket-
ter och formuladr skall utformas. Exempel ges ocksa pa aktiviteter
som mer indirekt paverkar servicen och forutsédttningarna att skapa
likvardighet som likvardiga loner och gemensamma rutiner och
"plattformar”:

Men vi har haft plattformsarbete i de olika omrddena for att
forsoka sikerstilla, och dir har enhetschefer och omrddesche-
fer dd suttit och jobbat for att fi fram - hur jobbar vi med de
olika sakerna?

Att organiseringen och styrningen sedan omorganisationen fokuse-
rat likvardighet innebér emellertid inte att arbetet natt dnda fram.
Tvért om pekar flera av respondenterna pa att det snarare &r sa att
de befinner sig i borjan pa arbetet. Flera betonar hur organisationen
och styrningen tidigare inte alls var inriktad pa att uppna likabe-
handlande och att resultatet blivit att det ser olika ut i olika stadsde-
lar. Flera respondenter betonar ocksa att det dr ett modosamt arbete.
En ldsning av intervjumaterialet visar ocksa att flera respondenter
problematiserade likabehandlandebegreppet och menade att det &r
svart att definiera vad det egentligen handlar om:
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Dilemmat med det, det dr att definiera — vad dr likvirdighet?
Och det kan vi ju diskutera till déddagar egentligen, lite det.
Vad jag ... om man tittar pd medborgarperspektivet dir, si
tycker jag att vi ... det dr bittre idag dn det var i den tidigare
organisationen ndr det var fler stadsdelar, och det dr inte bra.
Alltsd, bittre dr inte bra.

Lésningen av intervjumaterialet visar ocksa att delvis olika innebord
laggs i vad likabehandlande &r. En definition som lyfts fram utgér
frdn ett medborgarperspektiv och betonar att det handlar om att ”de
(medborgarna) far sina rittigheter”. Ett annat synsdtt som ocksa var
aterkommande handlade mer om en betoning pa de interna arbets-
processerna. Fokus ligger da pa att skapa gemensamma rutiner och
arbetssétt. Det beskrivs som att “saker sker pd samma sitt” och ”att
man har administrativa processer”. Andra betonar att arbetet med att
skapa likabehandlande handlar om att ha ett gemensamt forhall-
ningssitt och en mer 6vergripande struktur i arbetet som gor att
behov “analyseras” pa samma sitt. De olika sidtten att se pa likvér-
dighet betonar i olika utstrdackning resultatet av likvardighet och
vdgen for att na dit.

Utvecklade gemensamma administrativa pro-
cesser

En dimension av den tkade fokuseringen pé horisontell samordning
har handlat om utvecklande av gemensamma administrativa proces-
ser. Om detta sedan i sig dr en del av malet med den nya organisat-
ionen &r det flera av respondenterna som stéller sig tveksamma till.
Uppfattningen om att detta varit nagot som redan fére omorganisat-
ionen varit uttalat framhélls ocks&. Overlag beskrivs emellertid arbe-
tet med att skapa mer enhetliga administrativa rutiner och processer
som nagot som gynnas av den nya organisationen. Med farre delta-
gare vid moten pa grund av att det &r farre stadsdelar mojliggors ett
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mer fokuserat arbete. Det handlar ocksd om att l4ttare kunna kom-
municera kring lagéndringar och vad det innebédr for arbetet. Ett
omrade ddr den nya organisationen skapat bittre forutséttningar och
som lyfts fram som exempel ror lirarnas karridrtjanster. Dar har ett
samarbete skett kring kravspecifikationer och hur fragan skall hante-
ras med malet om att det skall ske pa ett likartat sétt. Vad géller vissa
administrativa processer beskrivs emellertid styrningen som hard
och som en del av interkontrollen som leder till att de rutiner och
processer som utarbetats atfoljs. Ett annat omrdde som lyfts fram
som ett gott exempel &r rekryteringsprocesser:

Vi kan ta t.ex. rekryteringsprocessen, dr ju en sidan administ-
rativ process. Och det tycker jag dr bra, att man har en process
sd man faktiskt vet hur man ska gora, dir allting finns sd man
inte behdver leta utan man gdr dit och hitta saker och ting. Hur
ska jag gora nir jag ska rekrytera? Det stdr vdldigt klart och
tydligt dér hur du ska gora och di kinns det bra.

Flera respondenter pekar emellertid pa att dels har olika sektorer
kommit olika ldngt i strivanden att skapa gemensamma administra-
tiva rutiner, dels att det finns mycket kvar att gora. Ett omrade som
flera pekar ut som problematiskt dr exempelvis 16nebildning och
personalférmaner som friskvardsbidrag.

Ett problem som lyfts fram i sammanhanget &r att utvecklingen
gatt mot ett forlitande pa system i arbetsprocesserna och att detta lett
till en okad arbetsborda for forsta linjens chefer. Enhetscheferna
maste hantera en méngd olika system och bara att lira sig dem och
upprétthalla kunskapen beskrivs som en utmaning. Detta sétts ocksa
i samband med att vissa funktioner intagit en mer strategisk héallning
och att det da faller pa enhetscheferna att sjidlva axla detta.

Det beskrivs ocksa att det for att malet om mer gemensamma
administrativa processer verkligen skall férverkligas maste det till en
tydligare ledning kring dessa frdgor. En respondent framhaller att
det forutom chefer pad olika nivder &r stadsledningskontoret som
hardare borde driva dessa fradgor. Andra processer beskrivs som vél

45



Andamdlsenlig organisering. Stadsdelsforoaltning, mélkomplexitet och forindrad omuvirld

genomtdnkta och utarbetade, “snygga”, men att de har svart att
tranga ut i verksamheterna. Orsaken som ndmns &r att det inte finns
mottagare i stadsdelarna som kan hantera dem. Ett exempel som ges
ar system for upphandling och inkop:

Men sedan finns det vissa frigor, som man kanske har sam-
ordnat ganska hdrt di och dir det inte finns kvar knappt ni-
gon kompetens och resurs lokalt, men dir det behdvs. Och ex-
empelvis kan jag tycka di att upphandling och sddana bitar,
ligger ju i Upphandlingsbolaget, och de liksom centralt dd kan
forstirka med personal osv., kopplat till utmaningar da, men
det finns liksom ingen professionell mottagare riktigt i stads-
delarna, som dnda dr ganska stor del utav detta.

Samtidigt som forutsdttningarna som beskrivis skapar mojligheter
for en okad samordning finns ocksa uppfattningen att arbetet inte
alltid gar at ratt hall och att vissa delar inte fullf6ljts. En av orsakerna
som lyfts fram &r att stadsdelsorganisationen med sitt lokala fokus
gor att det ofta finns en vilja att 16sa saker pa ett eget sétt. Ett exem-
pel som gavs handlade om att ndr vil rutiner och processer utarbe-
tats synliggjordes behov av lokala ”mottagare” i form av samordnade.
Detta var emellertid inte ndgot som alla stadsdelar ville kanalisera
resurser till eftersom det ansdgs vara en frdga som varje stadsdel
sjdlv skulle besluta om.

Befolkningsperspektiv och strategisk niva

Ett dterkommande tema under intervjuerna géillde befolkningsper-
spektivet och ett 8kad fokus pa ett mer strategiskt forhallningsstt.
Detta vidrordes ovan kopplat till olika roller och funktioner och
framforallt framgar det av de empiriska beskrivningarna att det ar
stadsdelsdirektor och sektorschef samt utvecklingsavdelningarna
som axlar ett tydligare strategiskt uppdrag. I beskrivningarna ater-
kommer utvecklandet av ett befolkningsperspektiv som en central

46



Gustaf Kastberg

del av den tkade strategiska fokuseringen. Detta var ocksa en utta-
lad ambition med den nya organisationen som det uttrycktes i bak-
grundsdokument och vid intervjuer. Intervjumaterialet visar att det
fanns olika uppfattningar som handlade om hur viktigt det dr att
beakta befolkningsperspektivet, i vilken utstrackning det faktiskt
skett ett 6kat beaktande samt vad ett befolkningsperspektiv egentli-
gen dr. Forst sker en redogorelse som baserar sig pd respondenternas
uppfattningar om olika aspekter av befolkningsperspektivet. Daref-
ter utvidgas beskrivningen till att omfatta strategiska initiativ mer
overgripande.

Flera respondenter ringade in vad de uppfattade att befolknings-
perspektivet handlade om genom att kontrastera det mot andra per-
spektiv. En sadan kontrastering skedde i relation till det som kalla-
des produktions- eller verksamhetsperspektiv. Vad som da asyftades
var att den traditionella utgangspunkten for en kommunal verksam-
het forr var att utga fran den verksamhet som bedrivs och att utifran
det mota medborgarna. Enligt det resonemanget stélls ramar upp for
motet med medborgare som i mangt och mycket utgér frdn den egna
verksamhetens logik och forutsattningar. I kontrast med detta skulle
ett befolkningsperspektiv mer handla om att forutsattningslost ut-
rona medborgarnas behov, vilket d& kanske inte alls stimmer 6ver-
ens med vad kommunen erbjuder:

Det andra perspektivet skulle ju vara, liksom titta efter — vad
dr det som du behover hjilp med... och utifran det forma vilka
insatser som skulle vara rimliga. Dd kan det ju hinda att det
som finns pd vdr meny, det passar inte in ddr riktigt, di be-
hover vi ju dndra pd menyn. Men stiller man aldrig den frd-
gan eller aldrig har det perspektivet, da blir det ju vdr meny
som blir forhirskande, det blir vdrt... tinker jag dd, produkt-
ionsperspektiv som styr hur vi moter dem som bor i stadsdelen.

Ett exempel som gavs och dir inte bara produktions- och befolk-

ningsperspektivet kontrasterades mot varandra, utan ocksa beskrevs
som delvis i konflikt med varandra rérde om exempelvis en alternativ
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serviceproducent skulle starta verksamhet. Ur ett produktionsper-
spektiv blir en alternativ producent en konkurrent, men ur ett befolk-
ningsperspektiv kanske den alternativa producenten snarare blir ett
komplement som ger ett rikare och mer behovsanpassat serviceutbud.

I relation till produktionsperspektivet fordes det ocksa fram be-
skrivningar som pekade pad hur det dr uppbyggt kring inte bara per-
sonal med ett produktionsperspektiv, utan ockséd kring befintliga bru-
kare. Befolkningsperspektivet beskrevs som nagot annat dn befintliga
brukare eftersom det kan handla om personer och grupper som i
dagslédget inte nyttjar den kommunala verksamheten, men som bor i
stadsdelen. Ett exempel som flera lyfte fram rérde skolans omrade. En
ungdom som bor i en stadsdel kan ha valt att ga i en friskola eller i en
skola i en annan stadsdel. Med ett befolkningsansvar tas dven ett an-
svar for dessa elever. Befolkningsansvar handlar da inte bara om att ta
ett overgripande ansvar for behov i relation till alternativa producen-
ter, utan ocksa om att skapa losningar som stréacker sig 6ver stadsdels-
granser och som bygger pa samarbete mellan olika parter:

Jag vill att mitt barn ska vara diyr, att min gamla pappa ska bo
dir, sd skiter du i om det dr en annan stadsdel, eller du ser ju
var ndgonstans du vill. Sd i medborgarperspektivet finns inte
stadsdelarna, men i ekonomin sd finns de. Och det dr det som
jag kinner dr dilemmat for SDN-organisationen helt och hdl-
let, for det dr ett sidant typexempel, att jag som goteborgare
forstar ju inte varfor jag inte ska fi plats ddir, utan jag blir
héinvisad dit.

Samarbete ges olika innebord och kan handla om samordning mel-
lan stadsdelar, utvecklat samarbete mellan stadsdelsforvaltning och
fristdende producenter och samarbete mellan olika aktorer i syfte att
tillsammans uppna ett gemensamt mal. Betrdffande det senare lyfts
samverkan mellan olika organisationer for att skapa en okad trygg-
het fram.

Ett annat perspektiv pd befolkningsansvar som framfordes under
intervjuerna var att det handlar om att anpassa verksamheten till de
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lokala behoven och forutsédttningarna. Behovet i befolkningen skiftar
mellan olika stadsdelar, vilket gor att &ven verksamheten och ser-
vicen maste anpassas. Anpassning efter de lokala forutsidttningarna
handlar emellertid inte bara om att inventera befintliga behov som
beskrivits, utan ocksé att gora relevanta prognoser och behovsana-
lyser. Hur kommer exempelvis befolkningsstrukturen se ut i en viss
stadsdel, vilket exempelvis kan fa olika konsekvenser for skola och
dldreomsorg.

Ja befolkningsperspektivet dr for mig ... ja dels handlar det ju
om att se hur befolkningen ser ut och alltsd utifrin ... pro-
gnoser framdver, alltsd di titta pad hela befolkningen.

Men vi behéver skickliggora oss i forvaltningsledningen och
ndmnden och i vissa specialistfunktioner till, vilka bor i det
hiir omrédet? Ar det mdnga ildre? Och kommer det i sidana
fall leda till att vi kommer fi en omsittning pd ligenheter upp
i Krokslitt kanske?

Sektorscheferna pekades under intervjuerna ut som en central funkt-
ion med uppgift att arbeta med befolkningsperspektivet. Detta besk-
revs som en strategisk syssla och for att mojliggora den var flera av
uppfattningen att uppdelningen och renodlingen av roller mellan
sektorschefer och omradeschefer varit viktig. Med omradeschefer som
har ett starkt fokus pa avgransade driftsfragor frigors utrymme for ett
mer strategiskt fokus for sektorscheferna. Detta uttrycktes ocksa som
att omradeschefer kan sitta bedrivandet av verksamhet och de befint-
liga brukarna forst, samtidigt som sektorscheferna kan sitta befolk-
ningen som helhet forst. En sektorschef beskriver det pa foljande sétt:

Och det dr klart, hade jag varit direkt ansvarig for driften, eller
direkt chef over enhetscheferna, si hade jag varit mycket mer
involverad i driften och dd hade inte befolkningsperspektivet
kunnat hamna dverst pd agendan pd det sittet som det gor nu.
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Vad giller konkreta aktiviteter kopplade till befolkningsperspekti-
vet, forutom prognoser och behovsanalyser, nimndes aterkom-
mande medborgardialoger som ett arbetssitt. Flera av responden-
terna refererade till medborgardialoger som de antingen hade ge-
nomfort eller som de planerade. Andra exempel pa aktiviteter som
lyftes fram var brukarradd och hantering av synpunkter som inkom-
mer. Ytterligare ett exempel som lyftes fram var att inflytande i sam-
hillsplaneringen var ytterligare en arena som mojliggor ett forverk-
ligande av ett befolkningsperspektiv.

En ldsning av intervjumaterialet visar att anldggandet av ett be-
folkningsperspektiv inte alltid &r helt oproblematiskt och att det
finns olika faktorer som paverkar. Ett problem som lyftes fram var
att detta med befolkningsperspektiv 4r nagot nytt och som det darfor
inte finns nagon erfarenhet eller kompetens kring. En respondent
beskrev befolkningsperspektivet som “det svdraste” i hela omorgani-
sationen. Tid och resurser maste darfor satsas pé att bygga upp en
erfarenhet kring hur arbetet med befolkningsperspektivet skall ske.

Flera respondenter pekade pa att det var tydligt att befolknings-
perspektivet konkurrerade med andra dimensioner och perspektiv.
Négra lyfte fram att det framéatsyftande arbetet l4tt fick sta tillbaka
om ekonomin var anstrangd och all fokus hamnade pa att na balans i
ekonomin. Det beskrevs ocksa under intervjuerna att det operativa
arbetet i verksamheten stindigt konkurrerade med det mer langsik-
tiga befolkningsperspektivet:

Vi kommer aldrig att kunna siga att — visserligen sd klarar vi
inte forskolekon och visserligen dr betygen ddliga och hem-
tidgnsten gdr pd kryckor, men vi har en fantastisk medborgar-
dialog - alltsd det scenariot gdr inte. Det omvinda gdr, att
siiga — vi har goda resultat, brukarna dr nojda, medarbetarna
dr nojda, ekonomin dr i balans, vi uppfyller lagar och forord-
ningar, men vi har inte ndigot utbyte eller ndgon dialog med
de som bor i stadsdelen om de inte idr vira brukare.
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I sammanhanget fordes det ocksd fram att driftperspektivet fors upp
pa dagordningen av stadsledningskontoret och de frdgor de fokuse-
rar. Forfragningar och krav pa rapporter ror i storst utstrickning
fradgor som dr nira driften och det som tidsmaéssigt dr aktuellt. Ytter-
ligare en faktor som paverkar och som ldgger tyngdpunkten pa
driftsfragorna dr de enskilda medborgarnas engagemang i vissa
frdgor. Nar medborgare hor av sig, till politiker eller tjanstemain,
uppfattas det av respondenterna att det i regel handlar om aktuella
driftsfrdgor och inte om frdgor som rér den mer langsiktiga plane-
ringen av verksamheten. En respondent beskriver befolkningsansva-
ret som en frdga som saknas en "naturlig” efterfrdgan, darfor kravs
det ett stindigt arbete med att upprétthélla fokuseringen.

I samband med beskrivningar av vad ett utvecklat strategiskt
perspektiv innebidr var det manga av respondenterna som refererade
till just befolkningsperspektivet som en central del. Andra fragor
lyftes emellertid ocksa fram som typiskt strategiska som att vdrna
Goteborg som helhet, att driva samhallsplaneringsfragor och att fora
upp prioriteringsfragor. Det senare inte minst som en del i att aktivt ta
till sig av prognoser och underlag som beskriver den kommande ut-
vecklingen. Ytterligare en frdga som beskrevs som strategisk var hur
den kommunala verksamheten skulle férhalla sig till alternativa drifts-
former. Trots att manga exempel ges i det empiriska materialet pd vad
som kan vara strategiska fragor var det ocksa flera som var av upp-
fattningen att detta allt jamt var oklart. Flera menade dock att detta
over tid klarnat nagot och att bade fragan om vad som ér strategiskt
och vem som skall ansvara for detta i organisationen tydliggjorts.

Vi dr inte hemma dnnu, men jag tycker det gdr dt ritt hdll,
sd. Men siga att vi alla har helt pejl och dr hemma i sina rol-
ler, det skulle jag inte kunna siga.

Centralt i forverkligandet av det strategiska arbetet beskrivs den
organisatoriska uppdelningen vara av uppgifter mellan sektors- och
omradeschefer. Liksom ett tydliggérande av befolkningsperspektivet
gynnas ocksa utvecklandet av ett mer generellt strategiskt perspektiv
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av uppdelningen med férre operativa frigor som hamnar hos sek-
torschefen. Det gors ocksa beskrivningar av hur de olika gruppe-
ringarna som &r stadsdelsovergripande (10-grupperna) pa olika ni-
vaer ocksa gynnar sammanlidnkandet av organisatoriska nivaer och
strategiska fragor. Strategiska fragor som initieras kan foérankras
genom de olika grupperna pd samma sétt som det ovan beskrivits att
initiativ av olika slag frdn stadsledningskontoret kan foras in i stads-
delarna genom de horisontella stadsdelsovergripande grupperna.

Det empiriska materialet innehdller ocksa beskrivningar av vad
som hdmmar och hindrar ett mer strategiskt forhallningssatt. I
mangt och mycket avspeglar hindren de hinder som beskrivits som
problematiskt i samband med anldggandet av ett befolkningsper-
spektiv. En anstrangd ekonomi minskar utrymmet, men ocksa kort-
siktigheten i den ekonomiska planeringen som gor att kommande
ars medelstilldelning ofta &r osdker. Den organisatoriska separation-
en mellan nivder som fokuserar antingen det strategiska eller det
operativa minskar ocksd mojligheterna for att forverkliga strategiska
initiativ. En bidragande faktor som lyfts fram dr att den operativa
nivan &r trangd att klara sitt uppdrag och att det darfor dr svart att
initiera nya saker.

Ett aterkommande tema &r relationen mellan politiken och det stra-
tegiska arbetet. Flera respondenter pekar pa att de uppfattar politiker
som 1i allt for hog utstrackning intresserade av dagsaktuella detaljfra-
gor. I for liten utstrackning vérnas ett langsiktigt strategiskt fokus.

Det dr politiken, som inte dr konsekvent tycker jag... ju loka-
lare politiken dr, ju kinsligare blir det for lokala synpunkter pd
det den ansvarar for. Och de tenderar att bli oerhort operativa.
Och sd fangar man upp det for mycket, suger man det som en
svamp och sedan sd halvt indirekt sd utlovar man liften.

Aven nar forsok gjorts att fokusera pa strategiska fragor gavs exem-
pel pé hur det landat i konkreta operativa fragor:
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Men det har varit svdrt tycker jag, att fi iging liksom nigra
strategiska diskussioner med politiken. Det har varit jit-
tesvdrt, och vi har gjort olika forsok att ... pd konferenser och
sd, och ibland tycker vi - nej men nu bérjar vi nirma oss -
men sd ramlar vi ner i sadana hir enskilda frigor och - pd
den skolan, och dir stddas det inte, och ddr dr ... och nu dr
det frukten... ska barnen fi frukt eller ska de inte fi frukt?
Det blir en jittestor politisk friga, dir man kan tinka sig att
en stor politisk friga skulle kunna vara hur ska vi klara ildre-
omsorgen de tio nirmsta dren?

Svarigheten att engagera politiken i strategiska fradgor uppfattas som
problematisk, inte minst i relation till befolkningsperspektivet. En
rimlig uppdelning som beskrivs dr att politikerna framforallt skulle
ha ett befolkningsansvar som &r mer overgripande medan forvalt-
ningen skulle ha ett mer avgransat fokus till befintliga brukare. S&
upplevs emellertid inte rollférdelningen se ut:

Nir det giller befolkningsperspektiv si dr det ju ocksid pd
olika nivder. Vad dr det politiska ansvaret? Alltsd, vad dr det
politiska befolkningsansvaret? Alltsd, de ansvarar ju egentli-
gen for befolkningen och verksamheten ansvarar egentligen
for dem vi dr till for, kalla det for brukarna eller vad vi ska
kalla det for. Sd dir dr ju en komplikation, och sedan dr det
ocksd en komplikation med — vad gor en stadsdelsdirektor och
vad gor en sektorschef?

Det gavs emellertid ocksa exempel pa att politiker engagerat sig i
medborgardialoger, men ocksa att ndr medborgardialoger genom-
forts och politiker inte ndrvarat hade det lett till ett ifragasattande.

Oklar politisk roll

En ldsning av intervjumaterialet visar att flera av respondenterna
problematiserade ndmndpolitikernas roll i den nya organisationen.
Ett tema som behandlats ror politikernas deltagande i det mer 6ver-
gripande strategiska arbetet. Ett annat tema rorde relationen mellan
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beslutsfattande och nimndernas mandat. En problematik rérde re-
lationen mellan kommunen centralt, kommunstyrelse och stadsled-
ningskontoret, och nimnderna. Problemet handlade om vilka beslut
och pa vilka grunder fragor kunde initieras och drivas fran centralt
hall i kommunen och vilka risker det kunde féra med sig i form av
inkréktande pa stadsdelsnimndernas omrade. En nirliggande pro-
blematik rorde vilken status fradgor som initierades och drevs i de sa
kallade 10-grupperna hade:

Men di maste vi ju tala om for politiken, att dd mdste ni
kanske gd ifrin er suverdnitet i den hir fragan — och di falle-
rar ju egentligen hela nidmndtinket, alltsi med suverina
namnder. For forlorar man kontrollen pd en sddan fraga, som
alla dldreboendeplaner, da forlorar man ju det ekonomiska an-
svaret egentligen, for dd fir man ju liksom siga att ... ja, det
hir kostar dldreboendena, punkt slut.

En uppfattning som framférdes i sammanhanget var att den nuva-
rande organisationen i stor utstrdckning styrdes mot likriktning och
samordning, men att detta till viss del krockade med logiken i en
stadsdelsorganisation som i grund och botten syftar till att virna om
olikheter genom lokal anpassning. En respondent efterlyste ndgon
som ”stdr upp for olikheter mellan stadsdelarna” .

Inflytande i samhaillsplanering

En uttalad ambition i den nya organisationen var att starka stadsde-
larnas inflytande i samhillsplaneringsprocessen. Intervjuutsagor
som beskriver bakgrunden till omorganisationen framhaller att detta
var en viktig frdga for stadsdelarna. De beskrivningar som ges visar
att det &r sektorschefer och representanter for utvecklingsavdelning-
arna som har fatt en central roll i samhillsplaneringsfragorna pa
stadsdelsniva. Ambitionen att oka inflytandet i dessa fragor for
stadsdelarnas del beskrivs i positiva ordalag. Nagra respondenter
beskriver det som ett uppdrag med tva olika dimensioner. Den ena
dimensionen handlar om att stadsdelarna skall beredas inflytande i
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processer som initieras och som kan gilla exempelvis trafiksituation-
er och vigbyggnation eller planering av nybyggnation. Den andra
dimensionen handlar om att stadsdelarna sjdlva mer proaktivt skall
initiera samhéllsbyggnadsfragor utifran lokala behov och forutsatt-
ningar. Som exempel pa det senare beskrivs lokala utvecklingspro-
gram med utgdngspunkt i befolkningens behov och politiska mal-
sdttningar:

Ta dldres roll i samhillsutvecklingen, det dr ju ett politiskt
mdl nu och det dr ju vdr sak att driva i det, vad innebir det
med det penninglosa samhillet? Vad innebir det nér postkon-
toren stinger? Hur ser kollektivtrafiken ut? Alltsd, hur ser
stadsutvecklingen ut for att vira dldre ska réra sig i Centrum.

Under intervjuerna ges exempel pa olika omréden dar stadsdelarna
involverats. Utover de nimnda omradena som trafikrelaterade fra-
gor och planering av bostdder lyfts andra fram som involvering i
byggnation av lokaler men ocksd mer &vergripande fragestdllning
som ror sociala problem som exempelvis integration. Med referens
till det senare lyftes ocksd uppfattningen fram att det inte bara hand-
lar om att enskilda stadsdelar skall fa inflytande i vissa fragor, utan
ocksa att vissa fragor handlar om hur stadsdelarna skall férhalla sig
till varandra.

Det ges ocksa exempel pa konkreta aktiviteter som genomforts
och som dr exempel pd hur engagemanget i stadsutvecklingsfragor
axlats. Flera av de exempel som gavs rorde medverkan i olika sam-
verkansforum. Ett exempel ror sektorschefer som tillsammans med
representanter for utvecklingsavdelningar sitter med i sambhalls-
byggnadsrdd tillsammans med bland annat politiker. Andra exempel
rorde hur man arbetat inom stadsdelen for att pa olika sitt skapa ett
infléde i processen och forankra idéer. Flera refererade till genom-
forda dialoger med medborgare och anstillda, men ocksa med bru-
kare i form av exempelvis elever. Aven om de senare aktiviteterna
beskrevs i positiva ordalag problematiserades de ocksa pa grund av
att engagemang och uppslutning ibland sviktade. En respondent
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menade att de lyckats locka mellan tre och 40 deltagare pa medbor-
gardialogmoten och att detta reser fragor kring representativitet.

Aven om ambitionerna och viljan att involvera stadsdelarna be-
skrivs i positiva ordalag gjordes olika beskrivningar och vérderingar
av utfallet. Nagra beskrev utfallet som positivt och att de upplevde
att ett verkligt inflytande uppnatts. Det beskrevs ocksd som att andra
parter i samhillsbyggnadsprocesserna varit 6ppna och vilvilligt
instdllda och sett ett vidrde i att involvera stadsdelarna. En respon-
dent beskrev det som att stadsdelarna varit med och givit samhalls-
byggnadsprocesserna ett méinskligt ansikte. Aven om ingen bestred
att de beretts tillstrade till processerna var det emellertid flera re-
spondenter som ifrdgasatte hur mycket de egentligen paverkade.
Som en forldning pa det senare temat fanns det ocksa de som be-
skrev att det skett en positiv utveckling och att det inte minst inled-
ningsvis varit mycket trevande men att det alltjamt fanns mycket
kvar att ldra i form av vilka fradgor som skall tas upp och hur olika
parter skall motas i processen.
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Analys

I detta avsnitt utvecklas en analys av de gjorda empiriska beskriv-
ningarna. Analysen foljer den tematisering som skedde i slutet av
den teoretiska referensramen. Forst diskuteras etablerandet av den
nya organisationen och i vilken utstrackning den etablerats i linje
med de ambitioner som uttrycktes vid inférandet. Detta avsnitt ut-
mynnar i en diskussion kring den organisatoriska strukturen som
centreras kring vilka principer som tonar fram som centrala, men
ocksa relaterat kring vilka principer som framstar som mindre foku-
serade. Darefter sker en diskussion kring hur ambitionen med att
starka den strategiska nivan fallit ut och hur den strategiska och den
operativa nivan relateras till varandra. Avslutningsvis utvecklas ett
mer overgripande resonemang kring de iakttagelser som gjorts.

Arbetsdelning och roller

Det forsta momentet i analysen handlar om att analysera utfallet av
de forandringar som initierats i relation till det forsta av det tva
overgripande problemomraden som introducerades i inledningen.
Det handlar om att utréna i vilken utstréackning olika roller etable-
rats, vad som inte skett och vad som problematiserats. Analysdelen
ar strukturerad efter den beskrivning av centrala delar i forandring-
en som beskrevs i avsnittet ddr organisationsforandringen presente-
rades. I forgrunden hamnar ddrmed likriktningen av den formella
hierarkin i respektive stadsdel, sektortschef (avdelning), utveckl-
ingschef och controller.

Forst sker en granskning av den formella organisationen som
helhet och déarefter diskuteras nagra aspekter av denna mer i detalj.
En central komponent i organisationsférandringen som genomfordes
handlade om att skapa en mer enhetlig struktur. Centralt i detta var
att samtliga stadsdelar skulle uppvisa en likartad struktur avseende
dels vissa nivaer, dels vissa funktioner. I bakgrundsbeskrivningarna
framgar det att denna ambition svarade mot att den tidigare organi-
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sationsstrukturen upplevts som for splittrad avseende roller, vilket
gjorde det svart att kalla samman funktioner med likartade arbets-
uppgifter och ansvarsomraden fran olika stadsdelar. Den uttalade
ambitionen var att varje stadsdel skulle ha dels fyra sektorer, dels tre
till fem chefsled (gruppchef, enhetschef, omradeschef, sektorschef
och stadsdelsdirektor), ddr gruppchefsniva samt omradeschefsniva
betecknades som frivilliga att infora efter behov. Utover detta skulle
ocksa varje stadsdel inrdtta en utvecklingsavdelning med en utveckl-
ingschef samt en controllerfunktion.

De empiriska beskrivningarna visar att den 6vergripande organi-
sationen med en enhetlig struktur introducerats 6ver lag med endast
enstaka avvikelser. Det gar ocksd att konstatera att samtidigt som
gruppchefsnivan inte tillimpas i nagon storre utstrackning har om-
radeschefsnivan som ocksa beskrivits som frivillig nédstan uteslu-
tande introducerats. Vad géller omradeschefer finns det dock vissa
som inte introducerat denna roll inom samtliga sektorer. Nar sd &r
fallet beskrivs det som ett relevant val utifran den specifika situat-
ionen i den egna stadsdelen. Daremot problematiseras det i relation
till andra stadsdelar eftersom det vid trédffar av olika slag forutsatts
att samtliga stadsdelar har en likartad representation.

Den overgripande strukturen, bade horisontellt avseende sek-
torschefer samt stabsfunktioner och vertikalt avseende nivaer, kan
dédrmed sdgas ha introducerats i enlighet med de intentioner som
uttrycketes infér omorganisationen. Den avvikelse som noteras dr
snarare bristen pa avvikelser. Aven inom de omraden dér det funnits
en oppenhet att organisera sig efter lokala behov och forutsittningar
har den gemensamma enhetliga strukturen i regel valts. I de fall dér
sa inte skett har det uppfattats som problematiskt.

Vad giller de bada &vre chefsnivderna gar det att konstatera att
framforallt kom intervjuerna att handla om sektorscheferna. Denna
roll var ny i den nya organisationen och lika s& var definitionen av
rollen ny. Det betonades att sektorschefen inte bara skulle ha ett lin-
jeansvar for drift och produktionsrelaterade fragor, utan ocksa ett
tydligare ansvar for strategiska fragor. Inte minst handlade detta om
att fora in ett ansvar for det som bendmns befolkningsperspektivet.
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De empiriska beskrivningarna visar att denna rolldefinition lett till
mycket diskussioner. Utvecklingen forefaller ha gatt mot en storre
klarhet i rollens innebord. Likvil lyftes fortfarande da intervjuerna
genomfordes kritiska roster mot rollen och behovet av den. Ifragasat-
tandet handlar enligt intervjumaterialet om tva olika aspekter av
rollen. Den ena aspekten handlar om att det ytterligare chefsled som
sektorschefen innebéar jamfort med hur det sag ut tidigare i de flesta
stadsdelarna dr onodigt. Den andra aspekten handlar om att vikten
som ldggs vid ett strategiskt perspektiv och ett befolkningsperspek-
tiv dr omotiverad. Det &r otydligt vad dessa perspektiv egentligen
handlar om samt att gransdragningsproblem skapats mellan omra-
deschefer och sektorschefer. Inte minst hade det senare tydliggjorts i
relation till ndmndpolitiker som efterfragat mer driftsorienterad
information, som sektorschefer haft svart att pa stdende for redogora
for. Det empiriska materialet visar emellertid att det ocksa fanns ett
stod for antalet chefsnivaer eftersom stadsdelarna &r sd pass omfat-
tande som de &r. Sarskilt eftersom det nya uppdraget med ett tydli-
gare strategiskt perspektiv krdver resurser. Samtidigt som det gar att
utldsa en kritik med olika grunder gir det ddrmed ocksa att obser-
vera ett stod for sektorschefsrollen.

Skall det empiriska materialet kring sektorscheferna roll samman-
fattas har den blivit tydligare, mindre ifrdgasatt men inte helt okon-
troversiell. Kritiken som riktas mot rollen handlar framst om att den
forknippas med en extra hierarkisk nivd, samt att for mycket resur-
ser laggs pa strategiskt arbete dédr nyttan inte dr uppenbar for alla.

Utvecklingschefsrollen beskrivs precis som sektorschefsrollen
som en funktion som utvecklats mot en storre tydlighet 6ver tid se-
dan introduktionen. Utvecklingschefen och utvecklingsavdelningen
beskrivs av de flesta som en strategisk stabsfunktion. Under utveckl-
ingschefen samlas flera olika uppgifter och avgrdnsade funktioner
som tidigare ibland inte haft nagon tydlig organisatorisk tillhorighet.
Nya uppgifter, som ett ckat ansvar for stadsdelarna i samhéllsplane-
ringen, har ocksad hamnat pa utvecklingsavdelningarnas bord. Sam-
landet av olika kompetenser i en enhetligare struktur beskrivs i posi-
tiva ordalag eftersom det ger en tydlighet samt att funktionerna som
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samlas blir mer robusta och mindre sarbara i den nya organisationen
med storre stadsdelar. Det empiriska materialet visar ocksa att ut-
vecklingsavdelningarna skapar en struktur som stadsledningskon-
toret vicker fragor och kanalisera initiativ genom.

De empiriska beskrivningarna ger emellertid f6r handen att ut-
vecklingsfunktionen &r ifragasatt. Ifrdgasadttandet handlar om olika
dimensioner och relationer. En kritik som riktas ror relationen till
den operativa verksamheten och bottnar i att utvecklingsfunktionen
upplevs som for strategisk och for distanserad fran den operativa
praktiken. Det leder till ett ifrdgasidttande av nyttan f6r den operativa
verksamheten, men ocksd irritation dver att snarare &n att fungera
som ett stod som gar in vid behov skapas nya arbetsuppgifter och
palagor av utvecklingsavdelningen. Detta har lett till ett ibland upp-
levt glapp mellan upplevt behov i den operativa verksamheten och
den faktiska funktion som utvecklingsavdelningen fyller.

Sammantaget gar det att konstatera att utvecklingsavdelningarna
etablerats och att det finns positiva uppfattningar om att kompetens
samlas, ges struktur och blir mer robust. Kritiken som fors fram
bottnar i att enheterna upplevs som for distanserade.

Controllerfunktionen beskrevs liksom sektorschefsrollen och ut-
vecklingschefrollen som problematiserad inledningsvis, vilket av-
speglas i att det ocksa varit en roll med hog omsittning bland inne-
havarna. Det empiriska materialet indikerar att denna roll kanske
varit den med oklarast utgdngspunkter. Rollen har i praktiken i stor
utstrdckning formats av den som axlat funktionen samt éverordnad
stadsdelsdirektor. Det gér emellertid att konstatera utifrdn det empi-
riska materialet att controllerfunktionen var en av de delar av den
nya organisationen som respondenterna uttryckte minst uppfatt-
ningar om. Sammantaget forefaller controllerfunktionen vara den
nya funktion som tillkommit som dels fallit ut mest olika, dels upp-
mirksammas minst. En mojlig forklaring till det senare &r att rollen
kommit att bli mycket av en angeldgenhet for innehavaren av posten
och stadsdelsdirektoren, men att den inte paverkar andra i samma
utstrdckning som andra tillkomna funktioner.
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En informell matrisorganisation

Sa langt har etablerandet av de mer formella roller och funktioner
som introducerades i och med omorganisationen diskuterats. En
overgripande slutsats &r att den organisationsmodell som skissera-
des infor inforandet har introducerats. I det forslag och de utred-
ningar som lag till grund for den nya organisationen ifrdgasattes inte
den territoriella indelningen av organisationen som stadsdelsorgani-
sationer bygger pa. Slutsatsen som kan dras utifran de empiriska
beskrivningarna &r att inte heller bland respondenterna ifragasattes
denna modell f6r organisering. De nya roller som introducerats och
fordandringar i uppdrag och ansvar skedde inom ramen for den prin-
cip for organisering och styrning som varit rddande sedan inférande
av stadsdelsorganisationen. Likval var ett av argumenten bakom
fordandringen att den nya organisationen skulle 6ka graden av lika-
behandling och mdjliggora effektivare enhetligare arbetsprocesser.
Har vands déarfor fokus till hur relationen mellan sektors- och pro-
cessorienterat fokus hanterats organisatoriskt och styrningsmassigt.

De empiriska beskrivningarna visar tydligt att enhetlighet Gver
staden, likabehandlande och standardisering av rutiner och processer
var nagot som uppfattades som viktigt och prioriterat. “Hela-staden-
perspektivet” var ett aterkommande begrepp for att fanga detta. Det
framgar ocksa att denna vilja och ambition motsvarades av organisa-
toriska aktiviteter som skulle bidra till att férverkliga detta.

Det som kanske framstdr som det viktigaste organisatoriska ut-
trycket var de sd kallade 10-grupperna, alltsa de grupper dér repre-
sentanter for en viss funktion i respektive stadsdel sammanstralar.
Detta sker pa bland annat stadsdelsdirektors-, sektorschefs- och pa
omradeschefsniva. Vad giller stabsfunktioner sker ocksa triffar en-
ligt samma princip dédr exempelvis ekonomichefer, controllers, HR-
chefer och utvecklingschefer triffas i respektive 10-grupper. Dessu-
tom sker tridffar med specialister med olika uppdrag inom exempel-
vis utvecklingsenheterna. Det empiriska materialet visar att dessa
grupperingar upplevs som viktiga, inte minst for att forverkliga
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"hela-staden-perspektivet”, men ocksa for att stirka kompetens och
skapa ett utbyte av upplevda problem och 16sningar.

Det sker ocksd en kommunikation direkt 10-grupperna sinsemel-
lan och mellan stadsledningskontoret och grupperna. For represen-
tanter fran stadsledningskontoret beskrivs dessa grupper som en
viktig arena att vicka och driva fragor ddr det finns ett intresse fran
kommunen centralt att skapa en enhetlighet. Sektorschefer deltar
ocksa i viss utstrackning i 10-grupperna som omradescheferna har.
Bilden som tonar fram dr ddrmed att det finns ett omfattande, sys-
tematiskt och prioriterat arbete som sker 6ver stadsdelsgranserna. En
respondent illustrerar detta genom att beskriva att for en sektorschef
kan det handla om upp emot hilften av arbetsinsatsen som gar at till
att arbeta med fragor av samordnande art, och 10-gruppen &r en
central del in detta. I dessa grupperingar vicks fragor, prioriteringar
gors over vilka fradgor som skall drivas och arbetet fordelas ocksa
internt i grupperna. Nagra i gruppen utses exempelvis for att utreda
en fraga ytterligare och aterrapportera till gruppen.

En effekt av den systematiska och omfattande organiseringen i
10-grupper &r att det leder till att det upplevs som viktigt att de olika
interna stadsdelsorganisationerna avpeglar varandra. Detta eftersom
det dr viktigt att 10-grupperna bestar av personer som ansvarar for
samma sorts fragor i den egna organisationen. I de fall dér stadsdelar
valt en annan indelning av arbetsuppgifter, inom omraden dar detta
tillats enligt den nya formella hierarkiska ordningen, har detta upp-
levts som problematiskt. En annan konsekvens av inforandet av
organiseringen i 10-grupper dr att det starker sektors- eller ”amnes-
”orienteringen. Sarskilt tydlig beskrivs detta pd den mer operativa
nivan i de sa kallade funktionsgrupperna dar mer avgrdnsade verk-
samhetsuppdrag stdr i fokus. En annan effekt &r att samarbetet i 10-
grupper i sig leder till en problematisering av olikheter i verksam-
heten i stadsdelarna. De empiriska beskrivningarna visar att ndr
moten mellan personer med samma ansvar sker uppmairksammas
olikheter som tidigare inte uppmarksammas. Det forefaller ddarmed
som att organiseringen 10-grupper driver utvecklingen mot mer
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likartade strukturer, bade i verksamheten och avseende formell or-
ganisation i de olika stadsdelarna.

Inledningsvis i detta avsnitt konstaterades att det inte skett nigra
storre mer omfattande férandringar géllande den rddande principen
for organisering i stadsdelar. De beskrivningar som gjorts indikerar
emellertid att det likvél skett en storre forandring gillande styrprin-
ciper, men att detta inte handlar om att férdndra de grundlidggande
principerna, utan om att addera nya principer. Vad som har skapats
dr det som brukar bendmnas en matrisorganisation. 10-grupperna
leder till ett samordnande av fragor, ofta sektorsorienterade, som
overlappar den ursprungliga organisationen. En ny princip har ad-
derats till den gamla och det kan konstateras att denna nya princip
har starkt stod. Denna fordndring 4r sammankopplad med vad som
kan beskrivas som dels ett uttalat uppdrag, att samordna stadsdelar
sinsemellan i storre utstrackning, dels en mer informell idealbild,
niamligen den om vikten av att vdrna om ett “hela-staden-
perspektiv”.

I den teoretiska referensramen betonades att matrisorganisationer
i praktiken ofta inte landar i att tva olika organisationsprinciper gors
likvérdiga. Istdllet tenderar det ena eller det andra perspektivet att ta
overhanden. Risken dr ocksa stor att det skapar konflikter mellan
perspektiven. Detta leder till frigan om hur detta gestaltat sig i det
aktuella fallet. En forsta iakttagelse &r att det handlar om tva princi-
per som bada uppfattas som viktiga och ej ifrdgasatta. Granskas det
empiriska materialet ndrmare framgar det emellertid att vad det
argumenteras for dr framforallt behovet av samordning, medan det
som problematiseras dr avsaknaden av samordning som orsakats av
stadsdelsorganisationen. Aven om inte stadsdelsorganisationen i sig
dr ifrdgasatt i ndgon storre utstrdackning gar det ddremot att konsta-
tera att effekterna av stadsdelsorganisationen problematiseras. Dessa
effekter, att det blir olika, var tidigare det som motiverade sjdlva
inférandet och som framholls som en efterstravansvéard malséttning.
En inte orimlig tolkning &r att den sektors- och funktionsorienterade
dimensionen har starkast stod i den matrisorganisation som skapats.
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En andra problematik med matrisorganisationer handlar alltsa om
att det finns risk for att det skapas motsittningar och otydliga an-
svarsforhdllanden. Aven i den studerade organisationen gar det att
notera uttryck for detta. Ett sdidant som beskrivs i det empiriska
materialet dr otydligheten i beslutsstrukturen. 10-grupperna sam-
ordnas enligt principen om msesidig samordning, det vill séga att
det inte finns nagon hierarkiskt 6verordnad part som har formell ratt
att bestimma Over ovriga parter. Detta géller bade inom respektive
10-grupp, i relationen mellan 10-grupper och andra parter som
stadskansliet. Detta gor att arbetet far en konsensusorienterad karak-
tar eftersom det blir viktigt att samtliga representanter kan acceptera
inriktningen pa arbetet som sker och resultatet av det. Eftersom
grupperna formellt inte har nadgon beslutskompetens fattas heller
inte formellt sett nagra beslut i dessa grupper. De beskrivningar som
ges indikerar emellertid att det ofta uppfattas som att beslut tas i 10-
grupperna. Denna iakttagelse baseras pa att dels refererar flera re-
spondenter till beslut i 10-grupperna, dels att andra uppfattar dem
som beslutsfattande, om dn av informell karaktir.

Ytterligare en konflikt eller motsittning som de empiriska be-
skrivningarna indikerar dr att det skapas en otydlighet i relationer.
Nar 10-grupperna far en starkare position och driver initiativ reser
det fragor kring vilken roll stadsdelsndamnden har i relation till dessa
grupper. Som beskrivits har stadsledningskontorets representanter
och kommunen centralt stirkt sitt inflytande over olika fragor ge-
nom grupperna. Detta innebér en forskjutning av inflytande jamfort
med tidigare och tillsammans med ett otydligt (inte formellt men
faktiskt) beslutsmandat reser det fragor kring nimndernas autonomi
som beslutsfattare.

De resonemang som forts i analysen indikerar sammantaget att
den organisationsforandring som genomférdes i stor utstrdckning
ocksd dr genomford. En mer ingdende analys av organisationen visar
ocksd att en matrisorganisation introducerats dar den nya dimens-
ionen i stor utstrdckning innebdar en sektors eller ”“dmnes”-
orientering. Detta innebér att det skapats ett starkt fokus pa samord-
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ning, enhetlighet och likabehandling, vilket ocksa var uttryckta mal-
sdttningar infér omorganisationen. Dessutom indikerar analysen att
dessa bada uttryck, en 6kad grad av strukturlikhet och ett 6kat hori-
sontellt samarbete, for en stidrkt styrning mot enhetlighet bade forut-
sétter och forstarker varandra.

Starkt strategiskt fokus

I detta analysens andra delmoment diskuteras vilka forandringar
som skett i relation till malsdttningen om en stérkt strategisk for-
maga. Har sitts de underliggande organisatoriska férutsittningarna
under lupp, men ocksa en analys av innehallet i det som definieras
som strategiskt. Forst diskuteras om det organisatoriska forutsitt-
ningarna skapats, dadrefter sker en karaktérisering av innehallet i det
strategiska arbetet och avslutningsvis adresseras fridgan om for-
magan till aterkoppling.

Ett uttalat mal med den nya organisationen var att stdrka framst
de 6vre chefsleden, det vill sédga stadsdelsdirektorernas och sektors-
chefernas utrymme for strategiarbete. Till detta kan ldggas att dven
stabsfunktionerna skulle bidra i strategiarbetet och da inte minst de
nyskapade utvecklingsavdelningarna. Det empiriska materialet visar
tydligt att utrymmet for strategiarbete skapats. Det strategiska ut-
rymmet forefaller ha skapats dels genom att vissa nivder och funkt-
ioner i organisationen avlastats, dels genom att de lyckats fokusera
pa de strategiska fragorna.

Den nya organisationen med en tydligare uppdelning och fram-
forallt ett nytt tydligt uttalat ansvar for att vissa strategiska fragor
skall axlas har bidragit till den utvecklade strategiska kapaciteten.
Tillkomsten av sektorschefen i linjeorganisationen med den ytterli-
gare nivd som det inneburit forefaller ha varit central i skapandet av
mer utrymme for hantering av strategiska fragor. Fyra chefsled ger
en avlastning tillsammans med en tydligare ansvarsfordelning mel-
lan de mer operativt ansvariga omradescheferna och sektorschefen.
Samtidigt bidrar ocksa sektorscheferna till en avlastning for stads-
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delsdirekttrerna som upplever en mindre involvering i det operativa
arbetet dn tidigare. Det 4r emellertid inte endast tillkomsten av ett
hierarkiskt led i sig som skapat forutsdttningar for mer strategiarbe-
tet. En tydlig uttalad ambition och en utvecklad kompetens inom
omradet forefaller ocksa ha varit centralt. Uppdelningen av sektors-
chefens roll i en strategisk del och en operativ del har varit en central
del i detta. Kompetensen att driva strategiska fragor har ocksa okat.
Sarskilt tydligt visar det empiriska materialet att detta géller for ut-
vecklingsavdelningarna dér en professionalisering skett pa grund av
den tydligare struktur som uppdragsutformningen ger och nya méj-
ligheter till kollegialt samarbete.

Den tydligare hierarkiska ansvarsférdelningen har ocksa innebu-
rit att nivan med omradeschefer och enhetschefer har fatt axla ett
mer tydligt ansvar for just de operativa fragorna. Detta har bidragit
till att omradescheferna far ett sndvare produktionsfokus med upp-
gift att “leverera” det som beslutats.

Sammantaget visar analysen att forutsdttningar skapats for ett
mer reflexivt strategiskt arbete genom att dels ansvaret fortydligats,
dels att organisationsstrukturen mojliggor detta genom att de 6vre
chefsnivderna avlastats. Strategiarbetet beskrivs emellertid som en
syssla som utfors med starka motkrafter. Det empiriska materialet
visar att fragor som &r av en mer langsiktig karaktdr har en ”lig na-
turlig efterfrigan” .

Fokus i strategiarbetet

I den teoretiska referensramen diskuterades olika typer av strategi-
arbete. Vissa strategiinsatser ror det verksamhetsnéra utvecklingsar-
betet som handlar om att utveckla verksamheten i relation till de mal
och overgripande strategier som finns. Andra insatser handlar mer
om dvergripande och kanske omvélvande arbete som snarare hand-
lar om att ifragasadtta befintliga strategier och utveckla nya. En rad
olika exempel ges i det empiriska materialet som ger en indikation
om att bada typerna stirkts. Exemplen handlar om allt fran utveck-
lande av rutiner och riktlinjer for att ytterligare stidrka ett ”"hela-
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staden-perspektiv” till prognoser, omvirldsbevakning, samhallspla-
nering och medborgardialoger.

En overgripande kategorisering kan goras. Flera aktiviteter kan
knytas till ambitionen om att utveckla ett “hela-staden-perspektiv”
och &r av en mer processuell art. Andra aktiviteter kan knytas till det
som bendmns “befolkningsperspektivet” och &r mer av en ompro-
vande art. Till det forsta perspektivet knyts framforallt aktiviteter
som handlar om att utveckla gemensamma rutiner och processer.
Detta i syfte att skapa mer likartade arbetsprocesser, men ocksd ett
mer likartat serviceutbud. Mycket av det som sorterar under den
bredare kategorin “hela-staden-perspektivet” handlar om aktiviteter
som skulle kunna beskrivas som av mer processuell reflektion: syftet
dr inte att gora andra saker, utan istillet att utfora det som gors pa
ett annat sétt. Andra fragor som ror hela staden dr emellertid av en
mer adaptiv karaktdr och handlar om mer 6vergripande nutida och
framtida utmaningar, som exempelvis hallbarhetsfragor, segregation
och mottagande av flyktingar.

De aktiviteter som ror befolkningsperspektivet ges i regel en mer
lokal innebdrd och det handlar mycket om aktiviteter som dels skall
fdnga upp det nutida behovet bland invdnarna i en viss stadsdel,
dels om att gora prognoser om framtida behov. Flera av de aktivite-
ter som kan beskrivas som kopplade till befolkningsperspektivet &r
sadana som kan beskrivas som av mer adaptiv karaktdr. Det vill
sdga, det handlar om att ifrdgasatta det sédtt som verksamhet bedrivs
pa i dagsldget genom att peka ut nya alternativa behov och foérandra
verksamheten utifran det. Ett typiskt exempel &dr resonemanget om
att sektorschefens strategiska ansvar handlar om att inta ett medbor-
garperspektiv i motsats till ett produktionsperspektiv. Enligt det
resonemanget &dr en utveckling for stadsdelens befolknings bésta inte
nddvindigtvis detsamma som en utveckling av den egna produkt-
ionsapparaten. Andra exempel handlar om inflytande i samhllspla-
neringen och genomférande av medborgardialoger samt interagera
med forskning och andra utvecklingsorienterade samhaillsaktorer.

67



Andamdlsenlig organisering. Stadsdelsforoaltning, mélkomplexitet och forindrad omuvirld

Distansering och aterkoppling

Ett tema i det empiriska materialet ror relationen mellan det strate-
giska och det operativa arbetet. Tva olika dimensioner framstar som
centrala att uppmarksamma. Den ena dimensionen handlar om hur
olika funktioner lagt resurser pa fordelningen mellan strategiska och
operativa uppgifter. Den andra dimensionen handlar om relationen
mellan den strategiska och den operativa nivan. Om den forsta di-
mensionen handlar om hur mycket resurser som ldggs pa strategiar-
bete, handlar den andra dimensionen om hur det strategiarbete som
sker ar ssmmankopplat med den operativa verksamheten.

Vad giller den forsta dimensionen fastslogs det ovan att ett ut-
rymme skapats for mer strategiarbetet. Ibland har den strategiska
dimensionen i uppdraget tagit 6verhanden. Detta beskrivs inte minst
i relation till sektorscheferna som ibland, och sarskilt inledningsvis, i
vissa fall forefaller ha dgnat sig ndstan enbart &t strategiska adaptiva
fragor. Detta problematiserades ocksa och betoningen pa att rollen
innebdr bade ett strategiskt och ett operativt ansvar har betonats i
storre utstrackning. De empiriska beskrivningarna ticker emellertid
in motsatsen ocksa, att vissa sektorschefer varit for operativt fokuse-
rade och inte lyckats axla den strategiska dimensionen. Aven det
forefaller ha varit ett storre problem inledningsvis. Vad géller ut-
vecklingsavdelningarna som é&r en stabsfunktion forefaller de ha
intagit en mer renodlad strategisk roll fran boérjan och ocksa byggt
upp en tydligare identitet kring detta.

Den andra dimensionen handlar alltsd om relationen mellan den
strategiska och den operativa nivan. Det empiriska materialet visar att
relationen mellan strategisk niva och operativ inte alltid fungerat pro-
blemfritt, vilket ocksd kan forvantas enligt litteraturen. De empiriska
beskrivningarna visar att strategiarbetet i stadsdelarna i Goéteborgs
stad inte utgdr nagot undantag saledes. Skall problematiken kategori-
seras gdr det att identifiera tvd mer overgripande aspekter av detta.

En forsta aspekt handlar om att den separation som skett ocksa
gor att det blir svarare att aterknyta de strategiska initiativ som tas
eftersom de utvecklats med andra hénsyn &n de mer snévt operativa.
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En aterkommande sak som det empiriska materialet illustrerar dr re-
lationen mellan utvecklingsavdelningarnas verksamhet och den ope-
rativa verksamheten. Att just utvecklingsavdelningarna tas som ex-
empel &r for att de med sin breda portfolj av vitt skilda kompetenser
har lyckats fordjupa sin kompetens inom vil avgrdnsade omraden,
vilket gor att nédr deras initiativ moter verksamheten skall en mycket
vdl avgransad frdga passas in i den operativa helheten. Utvecklings-
avdelningarna upplevs som for distanserade fran verksamheten och
det forefaller finnas en brist pa forstaelse for den andra parten fran
bada sidor. Utvecklingsavdelningarna méaste bli “stddfunktioner och inte
storfunktioner”, uttryckte en respondent sig. Uttalandet indikerar att
det fanns olika uppfattningar om vem som skulle sta for formuleran-
det av strategier och vilka roller som skulle intas.

En andra aspekt handlar om att det rent forutsdttningsmaéssigt &dr
svart for den operativa nivan att ta till sig nya initiativ. Férutom en
forstaelse kravs det ocksa resurser for att omvandla strategiska ini-
tiativ till praktisk handling. Inte séllan forutsitter ocksa strategiska
initiativ att det sker en aktiv resursallokering for att nagot skall
kunna forvéntas fungera. Vid en fordandring som gavs som exempel
hade forutsdttningarna forbattrats avsevért om en samordnare hade
tillsats lokalt, nagot som den operativa nivan motsatte sig eftersom
de sag andra behov och prioritering.

En rad forsvarande omstdndigheter har beskrivits som utgor ut-
maningar for det strategiska utvecklingsarbetet. Strategiarbete pa-
gick emellertid och fick genomslag, om &n inte alltid. Det gar att
identifiera strukturer som underlidttar och mojliggér sammankopp-
lade mellan strategisk och operativ niva. En sadan &r 10-grupperna
och funktionsgrupperna. Inom den horisontellt samordnade mer
sektorsorienterade organiseringen skapas en “informell linje” mellan
olika nivaer. Sektorschefer driver fragor genom de mer operativt
orienterade omradeschefernas grupper. Det mojliggor ett mote mel-
lan olika nivaer. Fragor kan forankras, men ocksd anpassas pa ett sitt
sa att den operativa verksamheten vl de skall introduceras upplever
initiativen som mer relevanta och har littare for att skapa en forsta-
else kring dem. 10-grupperna ar ocksa viktiga eftersom det sker ett
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informellt beslutsfattande i dem som forvisso inte dr formellt bin-
dande, men som ger bararna av frdgorna storre tyngd och inflytande.

En annan mojliggérande struktur utgor sektorschefens funktion
som utformats sa att den bade omfattar en produktionsorienterad
dimension, och en strategisk. Det skapar en link mellan det opera-
tiva och det strategiska. Likasa fungerar de ¢vre chefsnivaerna och
stabsfunktionerna som en lank mellan andra strategiska instanser i
kommunen och det lokala i respektive stadsdel. De empiriska be-
skrivningarna visar hur dessa funktioner fungerar som en ldnk och
mottagare av strategiska initiativ frdn kommunen centralt. Detta
omvandlas, tolkas och introduceras sedan vidare i organisationen.

Resonemangen som forts kring distansering och aterkoppling vi-
sar kompexiteten i strategiarbete. Det handlar bade om att frikoppla
och omfordela resurser och ansvar for att mojliggora en strategiskt
reflexiv ansats, men ocksd om att linka samman. Vad som gar att
konstatera utifrdn den diskussion som forts dr att bade distansering-
en och sammankopplingen kréver resurser och det framforallt i mel-
lanledet i organisationen.
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Slutsatser rorande strategisk
dimension

Analysen av den strategiska dimensionen har visat att i linje med de
ambitioner som fanns med organisationsférandringen har strategi-
arbetet starkts. Den reflexiva kapaciteten har utvecklats. Gynnande
faktorer har varit tydligare uppdelning i roller och ansvar, men
ocksa att den formella organisationen rent resursméssigt skapar ut-
rymme for ett axlande av det strategiska uppdraget. Organisationen
med de chefsled som introducerats har inneburit att sektorschefer
och stadsdelsdirektorer fatt mer utrymme till strategiskt arbete ge-
nom att de operativa fragorna i storre utstrdackning hanteras av om-
radeschefer och enhetschefer. Samtidigt som den reflexiva kapa-
citeten stdarkts visar ocksd analysen att det finns ett glapp mellan
strategisk och operativ niva. Férutom att det leder till utmaningar i
omsédttandet av strategiska initiativ skapar det en grund fér motsétt-
ningar och kritik.

En annan iakttagelse handlar om att strategiarbetet har etablerats
i “motvind”. Samtidigt som det finns en tydlighet i uppdrag och
ansvarsfordelning gillande strategiska fragor blir det strategiska
arbetet ifragasatt med olika utgangspunkger och av olika orsaker.
Fran politiker i ndimnder handlar det om att operativa fragor priori-
teras och virderas mer dn strategiska frdgor, fran operativ niva
tranger dagsaktuella fragor pa och vid ekonomiskt anstrangda situ-
ationer &r det svart att argumentera for att energi liggs pa framtids-
fragor.
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Andamalsenlighet och myter

I detta avlutande avsnitt aterviander vi till de mer 6vergripande fra-
gorna som adresserades i inledningen. Avsnittet dr uppdelat pa sa
vis att forst sker en ndrmare granskning av hur organisationen svarat
upp mot de mél och ambitioner som finns med stadsdelsorganisat-
ionen. Dérefter utvecklas en diskussion som fokuserar det mer 6ver-
gripande syftet som formulerades om hur vi kan utveckla var forsta-
else for stadsdelsorganisationer niar de natt en mognad och existerat i
over tvd decennier.

Organisering, mal och forskjutningar

Vad giller mal sa konstaterades redan inledningsvis i rapporten att
det ursprungligen knots ett flertal mal till stadsdelsorganisationen i
sig, men ocksé till ambitionerna med den nya férdndrade organisat-
ionen. De ursprungliga malen handlade framst om demokrati och
effektivitet. Dessa aterfinns i samband med omorganisationen men
samsades dven med andra mal. Borjan tas dédrfor hidr i de tvd mer
explicita médlen om en utvecklad mer enhetlig styrning och en stirkt
strategisk formaga.

I de bada foregaende analysavsnitten konstaterades att det skett
en starkning av samordningen pa flera olika plan. Det stracker sig
frdn en mer enhetlig struktur inom stadsdelarna till mer utvecklade
horisontella samarbeten mellan stadsdelarna. Dessutom indikerar
analysen att dessa bada uttryck for en stdrkt styrning mot enhetlig-
het bade forutsdtter och forstarker varandra. For att dstadkomma
samordning krivs det ett samordnat arbete samtidigt som det sam-
ordnade arbetet (inte minst i 10-grupperna) i sig leder till nya krav
pa samordning ndr skillnader uppmaérksammas.

Vad som ocksa observeras dr framvéxten av en matrisorganisat-
ion, om &n inte formellt uttalad eller beskriven som sadan. I denna
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matrisstruktur dr de varden som ar forknippade med enhetlighet och
likabehandlade och som knyts till det 6vergripande idealet om
“hela-staden-perspektivet” starkt férankrade. I relation till malet om
starkt enhetlighet, likabehandlande och stédrkt styrning gar det dar-
med att konstatera att organisationen utformats och ger forutsatt-
ningar for ett arbete i den riktningen, med rage. Ndgon matrisorga-
nisation var inte uttryckt in den ursprungliga planen. An mindre en
matrisorganisation dar slagsidan snarast ligger at den sida som moj-
liggor ett uppfyllande av de nytillkomna malen. Trots att litteraturen
har visat svérigheterna med att introducera matrisorganisationer har
det i foreliggande fall lyckats. Uttolkningen av varfor detta varit
mojligt dr for att den stodjs av “hela-staden-perspektivet” som i sin
tur i det aktuella fallet ligger i linje med stédrkta sektorer. Med en
stark forankring i sektorerna sker denna organisering i samklang
med ideal av vil etablerade identiteter hos verksamhetens profess-
ioner. Det senare &r ndgot som framhallits som en forutsittning for
att introduktionen av en matris skall fungera i professionell verk-
samhet (Kastberg & Siverbo, kommande)

Den ena malbilden som var mer specifikt uttalad for den aktuella
organisationen var ddrmed uppfylld. Om blicken vinds till den
andra malbilden om en stdrkt strategisk styrning, framst uttalad
genom ambitionen att stirka befolkningsperspektivet, gar det att
konstatera att 4ven den ambitionen har uppfyllts. Analysen ovan
visade att de &vre chefsnivderna inom stadsdelarna och stabsfunkt-
ionerna och sdrskilt da utvecklingsavdelningarna badde har kapacitet
att anldgga ett strategiskt perspektiv och att de ocksd gor det. Det
strategiska arbetet fokuserar dels pa utveckling av verksamheten ur
ett befolkningsperspektiv, dels pd att integrera stadsdelarnas verk-
samhet ur ett “hela-staden-perspektiv”. Slutsatsen ovan kring orga-
niseringens mdojliggorande av enhetlighet och likabehandlande
skapar ocksd moijlighet for det vi karaktériserat som processuellt
strategiarbete. En stor del av strategiarbetet gar dérfor ut pa att inom
ramen for uppstdllda mal och ambitioner utveckla och forbattra
samordningen stadsdelar emellan. Analysen visar emellertid ocksa
pa brister eller problem skapade delvis som en effekt av stirkandet
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av den strategiska nivan. Framforallt handlar det om ett uppmaérk-
sammat och problematiserat gap mellan den strategiska nivdn och
den operativa nivan. Det géar ockséd att konstatera att &ven om ett
arbete med att utveckla utifran ett befolkningsperspektiv pagar ar
det langt ifran fardigt.

Sammantaget gér det ddarmed att konstatera att organiseringen
mojliggor och gynnar en utveckling i linje med de mal som framholls
som viktiga i samband med omorganisationen. Det dr ddrmed rele-
vant att tala om en dndamalsenlig organisering. Det inledande teore-
tiska resonemanget uppmanade oss emellertid att se bortom de mer
sndvt uppstdllda ramarna. I foreliggande fall &r det exempelvis aktu-
ellt att ocksa reflektera 6ver andra malséttningar 4n dem som lyfts
fram och centrerats hir. Vad som framforallt forefaller virt att upp-
mirksamma dr observationen att samtidigt som det pratas mycket
om likabehandlande, samordning mellan stadsdelar och ett “hela-
staden-perspektiv” lyser ndstan helt ambitioner som ror den tidigare
malsdttnigen om en lokalt utvecklad och anpassad forvaltning med
sin franvaro. Detta var en av de framsta malsittningarna vid stads-
delsorganisationens inforande for drygt tva decennier sedan. Det var
genom en tvérsektoriell samverkan, utifrdn de lokala forutséttning-
arna om en forbéttrad service fér medborgarna skulle uppnas.

Den forskjutning av vad som star i fokus och hur mal om en ut-
vecklad och forbattrad service skall uppnas innebdr att tva olika
logiker for organisering mots som i praktiken kan vara svdra att gora
avvagningar emellan. Att utveckla en tvérsektoriell samverkan inom
ett geografiskt omrade samtidigt som den sektoriella samordningen
mellan omraden stirks torde vara utmanande. Detta aterspeglas
ocksa i den faktiska organiseringen, vilket diskuteras nedan.
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Tva matriser

For att tydliggora begreppsanviandningen och gora de empiriska
iakttagelserna mer ”explicita” (Llewelyn, 2003) utgar resonemanget
hér fran idealtypen om matrisorganisationer. Ovan beskrevs att re-
sultatet av den organisationsforandring som genomforts kan beskri-
vas som att en ny matrisorganisation skapats. Analysen och resone-
manget kan emellertid foras ett steg lingre. De organiseringsaktivi-
ter som pagar kan med hjilp av ett idealtypiskt resonemang beskri-
vas som att Goteborgs stad forsoker att skapa inte bara en matrisor-
ganisation, utan en organisation med en matris som bryts pa olika
sdtt pa olika hierarkiska nivéer; enklare uttryckt handlar det om att
tillampa tvd matrisorganisationer samtidigt. En inte orimlig tolkning
dar ocksd att de bada matrisorganisationerna &r i konflikt med
varandra.

Den forsta matrisstrukturen &r den som introducerades i sam-
band med stadsdelsorganisationens inférande. Det fanns dé en starkt
uttalad ambition att inom respektive stadsdel astadkomma anpas-
sade 16sningar som byggde pa tvérsektoriell koordinering. Det var
inte tal om att introducera matrisorganisationer i stadsdelarna, men
val att inte minst cheferna i stadsdelarna skulle s6ka losningar som
handlade om integration och samarbete 6ver sektorsgréanser, vilket
beskrevs i rapportens inledande del. Det alag ddarmed de lokala che-
ferna att integrera verksamheten ur de bada dimensionerna sektors-
fokus och territoriellt fokus. Matris ett handlar darfor om att astad-
komma en lokal integration inom respektive stadsdel av sektors-
kompetens for att mota ett territoriellt specifikt klientbehov.

Den matris som beskrivits tidigare i analysen som ett resultat av
omorganisationen bendmns hér matris tvd. Aven i denna &r det sek-
torsorganisationen som kombineras med den territoriella organisat-
ionen. Har handlar det som beskrivits om att integrera sektorer och
enskilda frdgor mellan stadsdelar som ansetts for fragmenterade.
Medan malet med matris ett var att accentuera tviarsektoriellt arbete,
accentuerar matris tva sektoriell integration. Aterigen r det viktigt
att betona att detta dr ett idealtypiskt resonemang, och podngen é&r
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att tydliggora observationer i empirin. I praktiken &r situationen
mindre renodlad och luddigare och det 4r exempelvis samma perso-
ner som forvéntas forverkliga bade de gamla och de nya ambitioner-
na. En stadsdelsdirektor forviantas bade att ansvara for den lokala
integrationen och att aktivt bidra till forverkligandet av “hela-
staden-perspektivet”.

Men, frdgan infinner sig om hur det kunde blir s&. Varfor tillam-
pas olika strukturer som rimligen har en konkurrerande verkan?
Den uttolkning som hér gors dr att det handlar om att 6ver tid har en
forandring skett vad géller perspektiv pd mal och medel.

Det konstaterade i den inledande teoretiska referensramen att of-
fentlig verksamhet &r malkomplex sa till vida att det finns en rad
olika mal, vilket inte minst illustrerats ovan. En bidragande forkla-
ring till varfor organisationen tagit sig det uttryck som den gjort &r
pa grund av att det finns tva olika centrala malbilder. Dessa &dr ba-
rare av tva relativt varandra olika definitioner av vad som skapar en
bra service fér medborgaren. I den ena malbilden som uttrycktes i
samband med inforandet av den urspungliga stadsdelsorganisation-
en prédglades en god service av att den anpassades efter den specifika
situationen som medborgaren befann sig i. Situationen antogs skilja
sig at mellan olika medborgare och framforallt mellan olika stadsde-
lar. Mélbilden blir ddrmed en dér den lokalt flexibla forvaltningsor-
ganisationen blir medlet for att uppna detta. I den andra malbilden,
som véxt sig starkare pa senare ar och beaktades i och med omorga-
nisationen, aterfinns ocksa medborgaren. Men nu &r det en medbor-
gare som skall kunna krdva samma sak av staden oavsett i vilken
stadsdel vederborande bor. Hér &r det den enhetliga forvaltningen
som kan ldamna en “servicegaranti” (Nordgren, 2010), for att anvanda
ett begrepp som blivit vanligare, som blir medlet for att uppnd malet.
En anpassad och varierad service blir ett problem istéllet for en 16s-
ning. Den organisation som nu tillimpas och som é&r ett resultat av
den senaste sammanslagningen dr en organisation som skapats for
att uppna och tillfredsstélla bada dessa malbilder.

Ytterligare en pusselbit for att forstd varfor organisationen gestal-
tar sig som den gor stdr att finna i att det skett en forskjutning i vil-
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ken innebord som ldggs i lokal anpassning och hur detta skall
komma till stand. Materialet som analyseras visar att medborgarper-
spektivet dr viktigt och att lyssna av medborgarna och att planera for
framtida fordndrade behov &r centralt. Detta kdnns igen fran argu-
mentationen som motiverade stadsdelarnas inférande. Nagot som
fordandrats ddremot &dr vilken position forvaltningen intar i detta
“nya” befolkningsperspektiv. I den tidigare idén var forvaltningen
det centrala medlet for att uppna den befolkningsanpassade verk-
samheten. Det var genom tvéarsektoriell samverkan mellan profess-
ionella yrkesutodvare i forvaltningarna som behov skulle identifieras
och framfor allt I6sningar komma till stand. Detta perspektiv lyser i
det empiriska materialet helt med sin franvaro. Forvaltningen i relat-
ion till befolkningsperspektivet har fatt en annan mindre central
placering. Istdllet for att forvaltningen skall vara medlet for att
uppna en Okad tillvindhet mot befolkningens behov skall detta
uppnas trots forvaltningen. Av vikt i den nya organisationen &r att
det strategiska utvecklingsarbetet kan fortga med utgangspunkt i ett
befolkningsperspektiv som dterkommande definieras som motsatsen
till ett produktions- eller verksamhetsperspektiv.

En granskning av mal och medel ger dérfor for handen att de
bada idealtyperna hamnar i konflikt med varandra. For att uppna
malen krévs olika medel, och tillimpningen av olika medel riskerar
att ga ut over mojligheten att uppna antingen den ena eller den
andra malbilden. Att det handlar om en konflikt som ocksa tar sig
konkreta uttryck kan tvad exempel rekapituleras frdn de empiriska
beskrivningarna illustrera. Det ena exemplet 4r hur organiseringen i
10-grupper pa omrddeschefsniva lett till ett sndvare sektors- och
amnesfokus, vilket rimligen leder till stérre utmaningar for en lokal
tvérsektoriell integration. Detta problematiseras ocksd i de empiriska
beskrivningarna och beskrivs som att “stuproren” stdrkts. Det andra
exemplet ror beslutsfattande och beslutsmandat ddr matris tva inne-
burit att fragor initieras och beslutas (om &n inte formellt) i 10-
grupperna, vilket reser frdgor om relationer och mandat i relation till
ndmnd och lokal férvaltningshierarki.
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Organisering och myter

Det resonemang som forts fram till nu har visat att en ny organisat-
ion har inforts och dessutom i linje med vad som skisserats. De avvi-
kelser som iakttagits har snarast handlat om att organiseringen gatt
at ett hall som innebér att de fordndringar som initierats blivit mer
langtgaende dn vad som i forstone vad tankt. Sa langt gar det att tala
om en lyckad organisationsférandring; férandringen motsvarade de
mer specifika mal som den avsag att svara mot. Det resonemang som
utveckalts ovan kring hur utvecklingen kan uttolkas som implemen-
terandet av tva organisationsstrukturer som star i motsatsforhallande
till varandra komplicerar emellertid bilden och gor det svarare att tala
om dndamalsenlig organisering; vilket &ndamal &r det som avses?

Atervinder vi till begreppsapparaten om myter som dominerar
och ifragasatts forefaller myten om stadsdelsorganisationer befinna
sig 1 en fas dér det finns en allvarlig konkurrent. Den ena har inte
tagit overhanden 6ver den andra fullt ut. Vad vi ser &r hur inte bara
olika organisationsstrukturer lagras likt sediment (Back, 2000), utan
ocksa hur méal och medel adderats. Detta utan att tidigare rangeras
ut. I takt med att en fordndrad syn pa medborgaren vuxit fram under
de senaste decennierna (Moller, 1996; Nordgren, 2003) har nya mal
som dr kopplade till denna forandring lagts till. Den organisations-
forandring som genomforts i Goteborgs stad begripliggors darfér om
de fordndringar som skett betraktas i ljuset av med 6vergripande
skiften som skett kring synen pa relationen mellan medborgare och
den offentliga forvaltningen. I det sammanhanget tonar ocksa Gote-
borgs stad fram som en organisation som utvecklas i samma riktning
som ovriga storre kommuner i landet dér det skett en utveckling i
riktning mot ett starkt sektorsfokus.

Behov av fortsatta studier och diskussion

Syftet med en vetenskaplig studie stannar inte vid att svara pa en pa
forhand uppstilld fraga, utan bor ocksa omfatta ett utpekande av
omraden dér mer kunskap krévs. Detta kan ligga till grund for nya
studier och en fortsatt diskussion. Har pekas tva omraden fram som
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viktiga att kasta mer ljus over i framtiden, bade for Goteborgs stad
och for kommunforskare.

Den forsta fragan handlar om den iakttagna konflikt som skisse-
rats i analysen vad giller dgande av fragor, prioriteringar och be-
slutsmandat som uppstér i skdrningspunkten i matrisen mellan den
formella territoriella organisationen och den mindre formella sek-
torsorganisationen. Den genomforda studien syftade inte till att be-
lysa detta och det material som analysen baserar sig pa omfattar inte
viktiga beslutsfattande organ som exempelvis de lokala stadsdels-
ndmnderna. Inte heller omfattas den ldgre chefsnivan bestdende av
enhetschefer. Fortsatta studier och en utvecklad diskussion kring
detta tema kan emellertid leda till att problematiken konceptuali-
seras ytterligare.

Ett andra omrdde som ocksa framstar som angeldget att belysa
och som endast vidrorts i denna rapport ror vad det far for konse-
kvenser att stadsdelarna blivit mer heterogena. Detta beskrivs i
materialet som att tidigare problem som heterogeniteten orsakade
mellan stadsdelar (d& de var internt mer homogena) nu “flyttat in” i
stadsdelarna. Detta aktualiserar frdgor om vad detta innebar for den
stadsdelsinterna organiseringen och ledningen, men ocksa om och i
sa fall vilka nya fragestdllningar som stadsovergripande styrning
stills infor. Kopplat till det senare kan exempelvis resursfordel-
ningsmodellens effekter och konsekvenser dndras nér stérre mojlig-
heter ges till lokal omprévning.
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Sammanfattning

Den organisationsreform som hir granskas handlar om hur Gota-
borgs stad slog samman stadsdelar: de 21 ursprungliga stadsdelarna
hade 2011 blivit 10 stycken. Darutover dndrades den formella struk-
turen. Introduktionen av en tydligare och mer enhetlig linjeorgani-
sation skedde dér samtliga stadsdelar skulle ha en likartad struktur
avseende hierarkiska nivder och indelning i sektorer. Tva helt nya
funktioner var utvecklingschefen med tillhtrande utvecklingsenhet
och controllerfunktionen.

Studiens 6vergripande syfte dr att belysa olika aspekter av Gote-
borgs stads stadsdelsorganisation. Tva omraden identifieras som
sarskilt angeldgna att belysa: 1) relationen mellan funktions-
/sektorsfokus och territoriellt/ processorienterat fokus, 2) relationen
mellan strategiskt och operativt fokus. Mer konkreta frdgor som
stdlls ar: Hur etableras nya roller, fungerar organisationen dnda-
malsenligt, vilka uttryck tar sig den okade ambitionen avseende
strategiska fragor och ett anammande av ett befolkningsperspektiv
och vilka forutsdttningar skapas for utvecklade administrativa pro-
cesser?

Intervjuer utgor den huvudsakliga informationskillan. Samman-
taget har 41 personer intervjuats och utover det har tvd fokusgrup-
per genomforts med stadsdelsdirektdrerna. Dokument i form av
utredningsmaterial, presentationer och beslutsdokument har utgjort
kompletterande underlag.

Analysen indikerar sammantaget att den organisationsforandring
som initierades i stor utstrackning ocksa &r genomford. En mer en-
hetlig struktur har skapats och nya funktioner har etablerats, &ven
om det tagit tid att finna formerna. Sektorschefsfunktionen och ut-
vecklingsfunktionen har varit och dr allt jamt i viss utstrdckning
ifrdgasatta. Den nya organisationen har skapat ett starkt fokus pa
samordning, enhetlighet och likabehandling, vilket ocksd var ut-
tryckta malsattningar. Starkt stodjande i detta &r det samarbete som
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organiseras i s& kallade tio-grupper med representanter fran de olika
stadsdelarna. Samordningen mellan stadsdelar dr i stora delar in-
formell men har fatt en central stillning.

Analysen av den strategiska dimensionen har visat att i linje med
de ambitioner som fanns med organisationsfordndringen har strate-
giarbetet stiarkts. Gynnande faktorer har varit tydligare uppdelning i
roller och ansvar, men ockséd att den formella organisationen rent
resursmadssigt skapar utrymme for ett axlande av det strategiska
uppdraget. Samtidigt som utrymmet for strategiskt arbete forbéattrats
visar ocksd analysen att det finns ett glapp mellan strategisk och
operativ niva. Foérutom att det leder till utmaningar i omséattandet av
strategiska initiativ skapar det en grund for motséttningar och kritik.

Sammantaget gar det ddrmed att konstatera att organiseringen
mojliggor och gynnar en utveckling i linje med de mal som framholls
som viktiga i samband med omorganisationen. Det dr ddrmed rele-
vant att tala om en dndamalsenlig organisering. Ett annat konstate-
rande &r emellertid att den nya organisationen delvis hamnar i kon-
flikt med idén om stadsdelsorganisationer och de mal som ursprung-
ligen fanns vid inférandet. Den nya starka fokuseringen pa samord-
ning och likriktning riskerar att g ut 6ver lokal anpassning, vilket
var ett viktigt ursprungligt mal.

Avslutningsvis sker ett resonemang som tar sin utgangspunkt i
den idealtypiska matrisorganisationen. Det konstateras att den nu-
varande organisationen kan beskrivas utifrdn tva matriser som till-
lampas parallellt. I den forsta matrisorganisationen kombineras den
geografiska organisationen och funktionsorganisationen pa lokal
niva inom respektive stadsdel. Denna organisering betonar lokalt
samarbete Over sektorsgrdnser. I den andra matrisorganisationen
sker ocksa en kombination mellan funktionsorganisation och geogra-
fisk organisation. Denna organisering betonar samarbete inom sek-
torer over stadsdelsgranser. Tolkningen som gors &r att de bada ma-
trisorganisationerna delvis &r i konflikt med varandra.

En bidragande forklaring till varfér organisationen tagit sig detta
uttryck dr pa grund av att det finns tva olika centrala malbilder. Den
ena malbilden betonar lokal anpassning och en verksamhet som
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centrerar lokala foérhdllanden. Den andra mélbilden betonar istéllet
en likriktad service ddr invanaren oberoende av stadsdel skall kunna
forvanta sig samma service. Dessa bada malbilder dr ddrmed barare
av olika bilder av vad som &dr en god service och hur forvaltningen
skall forhélla sig gentemot invanarna.
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Langlivade forvaltningschefer - strateger som verkar utan att synas.
02:47 Paula Rodrigo Blomqvist

Frin assimilation till separation. Den finska invandrargruppens krav pd finsksprikig

undervisning.

02:46 Henry Bick, Gunnar Gjelstrup, Folke Johansson, Jan Erling Klausen (red)

Lokal politik i storstad - stadsdelar i skandinaviska storstdider.
02:45 Lena Andersson-Felé

Niir gamla vdrdar dnnu dldre ...

02:44 Bjorn Brorstrom och Sven Siverbo

Framgdngsrik vindning.

02:43 Ann-Charlotte Bengtsson och Eva-Britt Pettersson

Modell for kvalitetsmitning inom dldreomsorgen — Finns det ndgot samband mellan

kvalitet och kostnad?
02:42 Joacim Rydmark

Beslut under osikerhet - En experimentell mikrovirldsstudie av metoder for att han-
tera osikerhet vid ledning och beslutsfattande i komplexa och dynamiska miljder.

02:41 Anna Holmqvist

Beslutsprocesser och investeringskalkyler i fastighetsbranschen. En jamforelse mellan

allminnyttiga och borsnoterade fastighetsbolag.

02:40 Carina Andersson

Tidens ekonomi.

02:39 Patrik Johansson

Vem tar notan? Skandaler i svensk offentlig sektor.

02:38 Conny Pettersson

Frin Global idé till lokal praktik - Om ndringspolitik for hillbar utveckling.
02:37 Gustaf Kastberg

Omsorg om Marknaden - En studie av hur reglerna pd en offentlig marknad skapas

och fordandras.

01:36 David Karlsson

Sveriges kommunala kulturpolitiker.

01:35 Anders Bjornsson

Systemskiften - En explorativ essd.

01:34 Henry Back, Sven Siverbo och Bjorn Brorstrom
Ny politisk organisation i Hirryda och Stenungsund.
01:33 Maria Palm

Maxtaxa - en studie av nytt avgiftssystem inom den kommunala barnomsorgen.

01:32 Alexandra Jonsson

Den sociala dialogen i EU och jamstilldheten i Europa.

01:31 Bjorn Brorstrém och Pér Falkman

Kommunal redovisning - teoriutveckling.

01:30 Niklas Theodorsson

Det lokalas uppror - Om aktionsgrupper i den kommunala demokratin.
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00:29 Theresa Larsen

Kommunerna som arbetsgivare.

00:28 Bjorn Brorstrom

Kommunalekonomen - nigra funderingar om forutsittningar, forhdllningssitt och
professionell utveckling.

00:27 Osten Ohlsson & Bjorn Rombach

Organisationspyramiden och Buridans Asna - en lagom teori.

00:26 Jenny Svard

Bestiende nitverk — en studie av den sociala dimensionens betydelse.

00:25 Lillemor Bergman och Virginia Leinen

Ekonomisk information i virden — en studie om styrmodellens pdverkan pa forhdll-
ningssittet till ekonomisk information.

00:24 Rolf Solli, Peter Demediuk and Rob Sims

Chief Finance Officer in local government — Sweden vs Australia.

00:23 J. Henrik Bergstrom

Hur olskatterna sinktes — Om lobbning, pilsner och pluralism.

99:22 Bjorn Brorstrém

Institutioner och institutionell forindring Perspektiv, teori och tillimpning pd kom-
munal utveckling.

99:21 Ylva Miihlenbock

Nir det lokala tar hand om det centrala Hur tvd kommuner omvandlar den statliga
styrningen av skolan.

99:20 Malgorzata Erikson

Frihet inom rollen - den politiska ledningens betydelse for en kommuns utveckling i
ett langre perspektiv.

99:19 Sven Siverbo

Kommuner och ekonomisk kris - en studie av kommuner som sokt extra finansiellt
stod av staten.

99:18 Par Falkman

Statlig redovisning ur tvd perspektiv.

98:17 Anette Gustafsson, David Karlsson och Paula Rodrigo Blomqvist
Forskning att rdkna med - tre kvantitativa studier om den lokala demokratins forut-
sittningar.

98:16 Katarina Orrbeck

Finansiella rapporter och ekonomiska krav - politikernas perspektiv.

98:15 Bjorn Brorstrom och Rolf Solli

Ekonomistyrning har betydelse.

98:14 Bjorn Rombach

Nojdhetsmitningar - en kritisk granskning av attitydundersokningar i sjukvirden.
98:13 Bjorn Brorstrom, Henry Béck, Sven Siverbo och Annika Svensson
Ingen niamnd - Stenungsunds modell for vitalisering av kommunalpolitiken.

98:12 Henry Béck och Folke Johansson

Politisk decentralisering i skandinaviska storstider.
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98:11 Sven Siverbo

Kapacitet att handla? Om politisk styrning och omprovning av verksamhet pi lokal

nivd.

97:10 David Karlsson

Kommunerna och rittvisan.

97:9 Patrik Johansson och Jonas Persson (red)
KommunAktuellt nummer 5 1997 — sju betraktelser.
97:8 Bjorn Brorstrom och Bo Hallin

Varfor dr kommuner framgangsrika? En studie av framgdngens kinnetecken och orsaker.

97:7 Osten Ohlsson och Bjérn Rombach

Res pyramiderna.

97:6 Hasse Ekstedt och Stellan Malmer

Rinta dir priset for att vinta - En analys av den kommunala kalkylrintan.
97:5 Bjorn Brorstrom, Rolf Solli och Osten Ohlsson
Minihandbok i utvirdering.

96:4 Anna Cregard och Patrik Johansson

89 % min — Vem skriver kurslitteraturen?

96:3 Rolf Solli

Kommunalekonomen i imperfektum, presens, futurum eller i cyberspace.

96:2 Henry Béick och Maritta Soininen
Invandrarna, demokratin och samhillet.
96:1 Bjorn Brorstrom och Bjorn Rombach
Kommunal férindringsobendigenhet.
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