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Titel: Hur styrning paverkar forutsattningar for larande - en fallstudie av kommun
LaDs styrning

Bakgrund och problem: Styrning i offentlig sektor har forandrats ver tid med ett standigt
fokus pa effektivisering och rattssakerhet. Under senare tid har granskning och kontroll fatt ett
for stort utrymme i styrningen, vilket har skett pd bekostnad av ett larandeperspektiv.
Styrningen &r darfor i ropet av fordndring och regeringen vill skapa en styrning som baseras
pa larande. Darfor ar det angelaget att studera om det idag finns forutsattningar for en styrning
i offentlig sektor att gora det.

Syfte: Att med hjalp av en fallstudie ge en okad forstaelse for hur en kommuns styrsystem
anvands idag samt se om det i anvandningen av styrsystemet finns tecken pa larande faktorer.

Avgransningar: Studien undersoker endast en kommun och inom den ett mjukt omrade som
ar hart lagreglerat. De intervjuade avgransas till chefer pa olika nivaer inom det studerade
omradet. Fallstudien avser inte att mata kommunens prestation som en konsekvens av dess
styrsystem. Begreppet larande har avgransats till att fokusera pa fem forutsattningar kopplade
till begreppet larande organisationer.

Metod: En fallstudie har genomforts i kommun LaD, dar atta kvalitativa intervjuer har
genomforts. Det empiriska materialet har analyserats utifran en teoretisk referensram for att fa
en okad forstaelse for hur styrning anvands for att skapa forutsattningar for larande.

Resultat och slutsatser: Det har identifierats bade forutsattningar och hinder for larande i hur
styrningen anvénds i kommunen, dér forutsattningarna inte anses vara tillrackliga for att
kommun LaD ska anses vara en lrande organisation.

Forslag till fortsatt forskning: For att kunna dra mer allméanna slutsatser av resultatet anses
det behovas genomfora ytterligare studier inom fler kommuner. Dessutom foreslas en
fordjupad studie dar kommuner studeras utifran fler teorier inom omradet larande.

Nyckelord: Styrning, larande, offentlig sektor, kommun, fallstudie
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Title: How management control affects the prerequisites for learning - a case study of
municipal LaD's governance

Problem statement: Management control in the public sector has changed over time with
constant focus on efficiency and legal certainty. Recently, audit and control have gained too
much space in the management control, which has been at the expense of a learning
perspective. The management control is therefore in a cry of change and the government
wants to create a leadership-based learning. Therefore, it is important to study whether there
is currently a prerequisite for a management control in the government to do so.

Purpose: To give an increased understanding of how a municipality's control system is used
today a case study has been done to see whether the usage of the management control system
has signs of learning factors.

Delimitations: The study only examines one municipality and within a soft area that is
strictly regulated. The interviews are delimited to managers at different levels within the
studied area. The case study does not intend to measure the municipality's performance as a
consequence of its control system. The concept of learning has been delimited to focus on five
conditions linked to the concept of learning organizations.

Approach: A case study has been carried out in the municipality LaD and eight qualitative
interviews have been done. The empirical material has been analysed on the basis of a
theoretical framework to gain an understanding of how management control is used to create
learning conditions.

Findings and conclusions: Both conditions and barriers to learning have been identified in
how management control is used in the municipality, where the conditions are not considered
sufficient for the municipality of LaD to be considered a learning organization.

Further research: In order to be able to draw more general conclusions from the results,
further studies in more municipalities are deemed necessary. In addition, an in-depth study is
proposed in which municipalities are studied based on more theories in the field of learning.

Keywords: Management control, learning, public sector, municipality, case study
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Hur styrning paverkar forutsattningar for larande
- en fallstudie av kommun LaDs styrning

1. Inledning

| detta inledande kapitel redogdrs for studiens bakgrund och den problemdiskussion som
mynnar ut i studiens syfte. Vidare diskuteras studiens avgransningar.

1.1 Styrning inom offentlig sektor

“Styrsystem, administrativa rutiner, radslan att goéra fel och en offentlig organisering i
tusentals mer eller mindre separerade enheter pa olika nivaer hindrar skickliga medarbetare att
tillgodose behov i samhallet utifran politikens syfte” (SOU 2013:40, s. 15). Detta citat belyser
den komplexitet som idag finns i den offentliga verksamhetens styrning. For att forsta varfor
styrningen ser ut pa detta satt ar det viktigt att se tillbaka pa styrningen och dess utveckling.

Det ar framforallt tva styrteorier som har haft betydande inflytande pa hur styrningen ser ut i
organisationer och darmed &dven i offentlig sektor (Eriksson-Zettergvist, Kalling & Styhre,
2015). | borjan av 1900-talet kom boken The Principles of Scientific Management dar
Frederick Winslow Taylor (1911) beskriver sina teorier angdende specialisering,
centralisering och “best practise”. Effektivitet var ett ledord i detta arbete. Senare under 1900-
talet kom Max Weber med en modern syn pa byrakratin, dar nagra av de viktigaste
komponenterna &r att forma stdrre enheter, styra med hjélp av regler samt professionalisera
byrakraten. Det sistndmnda innebér att byrakraten far en bestamd uppgift, vilken grundar sig
pa regler och rutiner for att sékerstalla att resultatet av denna uppgift blir detsamma varje
gang. Byrakratiska organisationer utgar fran principen att sma beslut ska decentraliseras,
medan de storre besluten i stéllet ska centraliseras (Eriksson-Zettergvist, Kalling & Styhre,
2015). En organisation som forknippas med byrakratiska principer &ar offentlig sektor
(Brorstrom, Haglund & Solli, 2014).

1.1.1 Styrningens utveckling over tid inom offentlig sektor

Gustafsson (u.a.(a)) beskriver den offentliga sektorn som ett samlingsnamn for statens,
kommunernas och landstingens verksamheter. | offentlig sektor &r inte pengar ett mal i sig,
vilket vanligen &r fallet inom den privata sektorn. | den offentliga sektorn ses snarare
verksamheten och dess resultat som malet medan pengarna &r medlet, vilket avspeglar sig pa
styrningen av respektive sektor (Abrahamsson, Jannesson & Skoog, 2013). De mal som
offentlig verksamhet vill uppna ar ofta svara att mata i finansiella termer, dessutom &r de
utsatta for bade interna och externa krav vilket gor att prioriteringar blir svart. Ska sjukhuset
eller skolan prioriteras framfor den andra? Den offentliga sektorn styrs av landets
fortroendevalda politiker, dar standpunkter om allas lika majligheter och ratt till del av
materiella och kulturella varden, har gjort avtryck pa det svenska samhallets styrning
(Gustafsson, u.a.(b); NE, u.a.).

Efter forsta varldskriget praglades den offentliga sektorn av uppbyggande av utbildning,
social omsorg och sjukvard. Det dréjde dock till borjan av 1930-talet innan denna inriktning
borjade pa allvar och den offentliga valfardsstaten “Folkhemmet” tog fart (Gustafsson,
u.a.(a)). Efter andra varldskriget kan utvecklingen av verksamhetsstyrning i offentlig sektor
delas in i tre delar. Den forsta perioden strackte sig fram till slutet av 1970-talet och
kannetecknas av en sammanhallen valfardsstat. Den statliga styrningen av kommuner
handlade dar om att forma effektiva och resursstarka enheter med inspiration fran byrakratin.
Planering samt allman tillsyn for att granska att kommunerna fullférde sina olika uppgifter
inom olika omraden tillkom under perioden (Montin, 2016).
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| borjan av 1970-talet uppkom period tva dar kritik uppstod mot den véxande
byrakratiseringen, framst riktad mot de detaljerade normerna. | takt med att framtiden
bedomdes alltmer oséker tonades planeringsstyrningen ned och 6vergick till att decentralisera
mer ansvar till kommunerna, dar besluten skulle ligga ndrmare ménniskorna. Hér var tanken
att kommunerna skulle fa ett storre handlingsutrymme som skulle framja demokrati och
effektivitet genom en tilltrobaserad styrning. Den statliga myndighetens regelstyrning av
kommuner tonades saledes ned i enlighet med ramlagstiftningen och idén om malstyrningen
(Montin, 2016).

| slutet av 1990-talet borjade den tredje perioden och den kannetecknas av vytterligare
avregleringar dar ett mer marknadsorienterat synsétt premieras. Ledorden under denna period
var valfrihet och konkurrens, samtidigt som nationell likvardighet var viktig. Det var dven
under denna tidsperiod som den ekonomiska teorin New Public Management (NPM)
myntades, vilken baseras pa nyttomaximering (Montin, 2016). Det &r en styrning och ledning
som inspirerats av den privata sektorn och som bygger pa en decentralisering och uppdelning
av verksamheter pa flera mindre delar. Har ges forvaltningschefer starkare mandat och storre
handlingsutrymme for att 6ka effektiviteten och produktiviteten (Karlsson, u.d.). Styrningen
innebar en 6kad anvandning av prestationsmatt, utvarderingar och dokumentation samt okad
konkurrensutsattning och inférande av marknader och kundanpassning. Fokus ligger pa
resultat i stallet for process och ambitionen &r att dra ner pa kostnaderna (Hood, 1995;
Karlsson, u.3).

Under samma period beskrevs ett informationsdvertag hos kommunerna gentemot staten
(Davis, Schoorman & Donaldson, 1997), dar det foreldg en viss misstro hos staten gentemot
kommunerna. Detta gav upphov till kontroll och granskning, nagot som okade i mitten av
forsta decenniet pa 2000-talet. Det blev en tydligare inriktning pa indirekt detaljstyrning som
har medfort att handlingsutrymmet aterigen har minskat. Saledes har decentraliseringen fatt
lamna plats till viss centralisering (Montin, 2016).

1.1.2 Dagens styrning med dverlappande styrmodeller

Delar av de olika periodernas styrning lever kvar dn idag samtidigt som nya styrmodeller
implementeras i stravan efter battre effektivitet. Akesson och Siverbo (2009) menar att en
typisk fallgrop &r att en organisation arbetar utifran flera styrmodeller samtidigt oavsett om
dessa bygger pa olika logiker for hur en organisation ar tankt att fungera. Dagens
detaljstyrning i offentlig sektor har utgangspunkt i Frederick Taylors teorier om langtgaende
centraliserad instruktionsstyrning. Dagens malstyrning daremot kom som en del av
decentraliseringsvagen i slutet av 1970-talet, som i stallet bygger pa att medarbetarnas och
mellanchefernas engagemang skulle stimuleras via befogenheter att utforma I6sningar.
Malstyrningen har inte ersatt detaljstyrningen som var tanken fran borjan utan har i stallet
lagts ovanpa och genom de nya koncept som inforts for att stodja malstyrningen har
detaljstyrningen i stéllet forstarkts. Ett exempel pa den 6kande detaljstyrningen erhalls i en
undersokning gjord av Agevall, Jonnergard & Krantz (2017) vilka har studerat styrningen hos
professioner och sett en 6kad dokumentstyrning. Professionerna styrs dels av dokument
sasom exempelvis standarder, checklistor samt manualer och dels av krav pa att dokumentera.
Detta ar en utveckling som inte ser ut att avta utan den har snarare ¢kat under senare ar
(Agevall et al., 2017; Dir 2016:15).

Vilken styrning som far fotfaste och utvecklas beror pa vilket synsatt pa styrningen som ar
starkast under perioden. Da styrningens utveckling har en tendens att influeras av vad som ar
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pa mode kan det leda till att olika styrsignaler hamnar i konflikt med varandra (Nordstrom,
2014; Sahlin & Eriksson-Zetterquist, 2016; Akesson & Siverbo, 2009).

1.2 Problemdiskussion

“Radslan att gora fel ar storre an viljan att gobra ratt saker”. Detta betonar
verksamhetsutvecklaren Hakan Steenberg pa konferensen “Offentlig chef” (Offentliga
Afférer, 2017) och beskriver det som en tendens dagens styrning i offentlig sektor ger upphov
till. I en styrning som stravar mot malstyrning men dar detaljstyrningen i stéllet okar tillats
inte proffsen vara proffs (Bjork, 2013; Tillitsdelegationen, 2016). Kundorientering, budget i
balans, resultatuppfoljning, lagstiftning, benchmarking, miljomal, samverkan, professionella
omdoémen och brukarinflytande ar bara nagra av alla faktorer som paverkar styrningen inom
offentlig sektor. Lisa Bjork (2013) visar i sin avhandling hur otydlig styrning stressar
mellanchefer i kommuner pa grund av Gverlappande styrsystem. Da kommunala chefer pa
operativ niva handskas med en komplex styrmiljo upplevs deras uppgifter och krav som
orimligt hoga alternativt helt onddiga.

1.2.1 Styrningen behéver forandras

Att styrningen behover foréndras i offentlig sektor ar flera debattérer éverens om (Bjork,
2013; Nordstrom, 2014; Offentliga affarer, 2017). Aven regeringen (Dir 2016:51) har
uppfattat problem med dagens styrning och efterfragar darfor andra styrmodeller, dar en
tillitsfull styrning ska fa prioriterat fokus. For att fora arbetet framat har regeringen tillsatt en
tillitsdelegation, vilken ska arbeta inom ramen for befintliga regelverk. Detta innebar att
lagarna blir oférandrade men dar aterkopplingen fran granskningarna och kontrollerna ska
forandras till att baseras mer pa larande. Syftet med projektet ar att langsiktigt bidra till battre
forutsattningar for kommunerna, sa att dessa dven med en forandrad styrning kan utfora en
rattssaker och effektiv forvaltning. Uppdraget ska dven bidra med en verksamhetsanpassad
och tillitsbaserad styrning, som ska understodja de offentliga verksamheterna och sékerstélla
att de ar av god och likvérdig kvalitet som ser till de behov som finns.

Rattssakerheten tar sin grund i centralisering medan att anpassa verksamheter och styra pa
behov och andamal snarare tar sin utgangspunkt i decentralisering. Har uppkommer
problematik angaende hur mycket av styrningen som ska hanteras centralt jamfort med att
decentralisera ansvaret. Da staten ar medborgarens garant for att levnadsstandarden i Sverige
ska vara av god kvalitet, jamlik, rattssaker och tillganglig, ar tillsynen av kommuner dérav
central. Den 6kade mal- och resultatstyrningen i samband med decentraliseringen har bidragit
till att denna rattssakerhet stundtals har blivit dsidosatt och for att uppratthalla rattssakerheten
har granskning och kontroll med detaljreglering okat.

1.2.2 Larande som |6sning?

En sadan detaljstyrning riskerar att hamma utvecklingen av kommunerna samt innovationen
hos professionerna i kommuner (Dir 2016:51). Riksdag och regering lyfter fram innovation
som ett viktigt ledord for att offentlig verksamhet ska kunna Overvinna framtidens
utmaningar. Detta innebdr att kommunerna behdver skapa ett angeldget handlingsutrymme for
mojligheten att utvecklas. Det finns en risk att innovationsarbetet hamnar i klam om alltfor
stora resurser laggs pa att kontrollera och granska (SOU 2013:40). Da kontroll och granskning
trots allt spelar en viktig roll for exempelvis rattssakerheten, ska tillitsdelegationen arbeta for
ett larande samarbete mellan dessa statliga myndigheter och kommuner. Férutom att
effektivisera styrningen med hjalp av tillit ska samarbetet bidra till att minska den
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administrativa belastningen. Berdrda myndigheter ska verka tillsammans med kommunerna
for att utveckla verksamheterna, identifiera hinder och foresla hur en forbattrad tillsyn kan
bidra till verksamhetsutveckling och pa detta vis ska larande organisationer uppsta (Dir
2016:51). Under en tid har resurserna for forbattringsarbete och larande inte dkat i samma
grad som de for granskning och kontroll (Nordstrém, 2014).

Fragan som da uppstar & om en styrning som bygger pa larande kan genomféras och fungera
i kommunerna? Har gor vi ett antagande att den kommun som effektivt ska fa ett utbyte av ett
larande samarbete med berérda myndigheter, i forsta hand sjalv borde vara en larande
organisation. Darav vill vi studera om det i styrningen finns forutsattningar for larande i
kommuner. | en artikel av Eva och Per-Erik Ellstrom (2014) om chefers roll i samband med
larande i offentlig sektor, uppmanar de till fortsatt forskning inom omradet, vilket vi har tagit
fasta pa. Detta med stod av Ortenblads (2009) uttalande om att nastintill samtliga typer av
organisationer kan och bor bli larande organisationer, med forutséattning att det larande som
sker &r i linje med organisationens varderingar. Har finner vi ocksa stod i att granskning av
detta omrade &r relevant sa lange som begreppet larande organisation ocksa &r det (Ortenblad,
2009).

1.3 Syfte och fragestallning

Syftet med denna rapport ar att med hjélp av en fallstudie ge en 6kad forstaelse for hur en
kommuns styrsystem anvands idag samt se om det i anvandningen av styrsystemet finns
tecken pa larande faktorer.

Syftet ska uppfyllas genom att besvara foljande fragestallning:
o Hur paverkar dagens styrning forutsattningar for larande inom kommuner?

1.4 Avgransningar

En av avgransningarna ar att undersékningen begransats till endast en kommun och inom den
ett mjukt omrade som ar hart lagreglerat. De intervjuade avgransas till chefer pa olika nivaer
inom det studerade omradet. Fallstudien avser inte att mata kommunens prestation som en
konsekvens av dess styrsystem. Begreppet larande har avgréansats till att fokusera pa fem
forutsattningar kopplade till begreppet larande organisationer. Vi valjer att definiera en
larande organisation som en organisation dar forutsattningar finns for att framja larande hos
dess medlemmar, dar standig forbattring kan ske av saval medlemmarna som deras
omgivning.

2. Referensram

Detta kapitel redogor for studiens teoretiska referensram. Kapitlet kommer att ta upp tva
stycken huvudbegrepp: styrning och larande. Begreppet styrning beskriver hur manniskors
beteenden ska kunna paverkas och begreppet larande fokuserar pa forutséattningar som
behovs for att lara sig hantera nya situationer.

2.1 Styrning i offentlig sektor

Styrningens huvudsakliga syfte &r att paverka manniskors beteenden till att handla i enlighet
med organisationens 6vergripande mal och strategier. De flesta styrsystem utvecklas for att
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passa vinstdrivande organisationer. Icke-vinstdrivande organisationer som till exempel
offentlig verksamhet skiljer sig fran vinstdrivande sadana, da pengarna ar medlet i stallet for
malet (Merchant & Van der Stede, 2012; Abrahamsson, Jannesson & Skoog, 2013). Utan ett
fatal kvantifierbara prestationsmatt blir styrningen mer komplicerad i offentlig verksamhet. Pa
grund av detta blir det svarare att mata organisationens prestation i forhallande till de
overgripande malen, analysera fordelar av alternativa investeringar och inriktningar,
decentralisera organisationen samt jamfora prestationer mellan enheter som utfor olika
aktiviteter (Merchant & Van der Stede, 2012).

| praktiken finns det lika manga styrningssystem som det finns organisationer. Nedan
presenteras olika styrningsbegrepp samt verktyg som utgor en grund for att forstd styrning
enligt Merchant & Van der Stede (2012). Denna modell kan dock upplevas ge en forenklad
bild av styrningen och det finns alternativ till denna bild (Simons, 1994). Merchant & Van der
Stedes (2012) teori anses daremot utforligt forklara innebdrden av styrningsbegreppen, vilka
kan anvandas for att forsta styrning i offentlig verksamhet. Som en konsekvens av att
budgeten &r lagstadgad inom offentlig sektor (Brorstrom, Haglund & Solli, 2005) har
budgetstyrning valts att lyftas ut frdn Merchant & Van der Stedes (2012) tre styrningsbegrepp,
som den annars aterfinns i. Budgetstyrning presenteras darfor separerat fran dessa.

2.1.1 Malstyrning

Malstyrning, aven kallad resultatstyrning, ar ett styrningsbegrepp som fokuserar pa det
resultat som produceras i stallet for de handlingar som utférs. De anstéllda &r fria att gora de
handlingar som de tror kommer att generera det dnskade resultatet pa basta satt. En svarighet
ar dock att veta huruvida de handlingar som har utférts ar de basta. Malstyrningen paverkar
handlingar i den man att de anstéllda tanker pa konsekvenserna som blir av dem (Merchant &
Van der Stede, 2012).

En del i resultatstyrning ar beloningssystem, dar anstéllda blir belénade om de nar upp till en
viss prestation. Klarar de inte malen utgar heller ingen beloning. For att detta ska kunna ske
kravs att medarbetaren vet vad som forvantas, att personen besitter tillrdcklig kunskap samt
har motivation till att na malen. Det kan har uppsta en svarighet i att skapa mal som &r
tillrackligt utmanande men samtidigt uppnabara. Kommunikation, decentralisering och
incitamentsystem &r tre organisatoriska forutsattningar for att resultatstyrning ska fungera pa
ett bra satt och fa de anstallda till att bli motiverade till att uppna 6nskade resultat (Merchant
& Van der Stede, 2012). Denna typ av malstyrning ar det som offentlig sektor stravar mot att
utfora (Hood, 1995; Montin, 2016).

2.1.2 Detaljstyrning

Detaljstyrning, dven kallad handlingsstyrning, & en mer direkt form av styrning dar
organisationen kontrollerar handlingarna i sig. Till skillnad fran resultatstyrning sakerstaller
handlingsstyrning att de handlingar som utférs dar de som &r mest fordelaktiga for
organisationen och att de handlingar som skulle skada organisationen undviks. Det finns olika
sétt att kontrollera handlingar, dar fysiska begransningar (till exempel I6senord till datorn)
och administrativa begransningar (till exempel separera en uppgift i flera delar for att
involvera fler personer) ar tva olika satt att utféra detta pa. Malet ar att handlingarna ska
utforas pa liknande satt vid varje tillfalle och pa sa satt kunna garantera att dven resultatet blir
likvardigt varje gang. Dokumentation kan vara ett verktyg for att bevara denna typ av
kunskap inom organisationen (Merchant & Van der Stede, 2012).
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Handlingsstyrning passar organisationer dar det ar ként vilka handlingar som &r dnskvérda
eller inte och dar méjlighet finns att kontrollera att dessa utfors eller undviks (Merchant &
Van der Stede, 2012). Denna typ av styrning &r fordelaktig om medarbetarna ser den som ett
stod for att reducera eventuell osakerhet kring hur en uppgift bast bor utféras (Hardman,
2009). Handlingsstyrning passar ocksa organisationer dar externa intressenter efterfragar
granskning av verksamheten for att sékerstalla att deras intressen tas tillvara pa, darav kan
denna typ av styrning vara vanlig i offentlig sektor. Ett problem som kan uppstd med
detaljstyrning ar dock att det finns en risk att en bestdmd handlingsplan kan begransa
medarbetarnas motivation, kreativitet, innovation och anpassning (Merchant & Van der Stede,
2012).

2.1.3 Social styrning

| en organisation kan det med hjalp av social styrning exempelvis skapas gemensamma
normer, varderingar och visioner som delas av de anstéllda. Dessa ska den sociala styrningen
fa medarbetarna att leva efter och fa dem férankrade i hela organisationen. Det kan pa sa satt
bildas en form av organisationskultur. Den sociala styrningen ska fa de anstallda att alltid béara
med sig kéanslan av att veta vad det ar som bor utforas i organisationen och forsta varfor, pa sa
vis kan de kontrollera sig sjalva och varandra. Denna typ av styrning handlar mycket om
kommunikation och dialog i relationen mellan medarbetare och chef, vilket gor att relationen
dem emellan ar viktig. | relationen har chefen en stédjande roll och ansvarar for att ge
medarbetaren de forutsattningar som kravs for att kunna utfora sitt arbete. Ett sétt att gora
detta pa ar genom att erbjuda medarbetaren utbildningar (Merchant & Van der Stede, 2012).

Da arbetsuppgifter tenderar att bli alltmer komplexa anses social styrning vara en passande
styrform. Implementering av social styrning tar tid da styrningen ska inriktas pa hur ledningen
vill att medarbetaren ska tanka. Dessutom kan den vara svar att forandra, vilket kan vara bra
om medarbetarnas tankesétt ligger i linje med vad organisationen efterstravar men mindre bra
om ett motsatt foérhallande foreligger (Merchant & Van der Stede, 2012).

2.1.4 Budgetstyrning

En annan del for att forsta den offentliga verksamhetens styrning berdr omradet budget och
budgetstyrning (Johansson & Siverbo, 2014; Brorstrom et al., 2014; Arnaboldi, Lapsley &
Steccolini, 2015). Budgeten ar central och ligger till grund for planering, styrning samt
ansvarsskyldighet. En anledning till varfor budgeten har blivit djupt inrotad &r att den for
kommuner har varit ett lagstadgat krav sedan ar 1862 (Brorstrom, Haglund & Solli, 2005).
Den anvands som ett verktyg for att se till att allokerade resurser kommer
samhéllsmedborgarna till godo i form av valfard. En viktig del utgar fran att den offentliga
verksamheten varken underutnyttjar eller overutnyttjar budgetens satta medel. Om de
ekonomiska resurserna inte anvands och omsatts i form av vélfard for medborgarna, ar risken
att det tankta mervardet for medborgarna minskar och politikerna har da inte fullt ut uppnatt
sina prioriteringar (Johansson & Siverbo, 2014).

2.2 Larande

Da nya forutsattningar och krav fran omvarlden har tillkommit, 6kar organisationers behov av
fornyelse och forbattring. 1 en larande organisation vidareutvecklas standigt méanniskors
formaga att forverkliga sina mal. Dar utvecklas nya och expansiva satt att tanka och dar lar
sig medarbetare att standigt soka kunskap tillsammans for att stradva mot gemensamma mal
(Senge, 1990; Ellstrom 1996; Ortenblad, 2009). Genom larande &r malet att skapa en
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effektivare verksamhet och lara sig hantera nya situationer (Ortenblad, 2009). For att lyckas
med det dr helhetssynen nodviandig (Senge, 1990; Ellstrom 1996; Ortenblad, 2009) vilket &r
en av forutsattningarna som ingar i den modell som nedan kommer att presenteras. Det &r en
modell av Senge (1990) som innefattar fem forutsattningar for att larande ska kunna ske i
organisationer: systemtankande, personligt mésterskap, tankemodeller, gemensamma visioner
samt teamldrande. Alla fem forutsattningar handlar om ett nytt sétt att tdnka, att skilda delar i
stéllet ska ses som helheter, dér systemtankandet &r den begreppsmassiga grunden till alla fem
forutsattningar. Senge (1990) har haft stort inflytande pd utvecklingen av den larande
organisationen och hans teorier ligger som grund inom detta omréde (Ortenblad, 2009;
Granberg & Ohlsson, 2014). Darfor ar aven hans teorier basen for att forsta larande i denna
studie.

2.2.1 Systemtankande

Den forsta forutsattningen ar systemtankande dar fokus ligger pa att skapa en helhet och att se
samband mellan olika handelser i stallet for att se dem som skilda fran varandra. Ju mer
komplex varlden blir, desto mer behdvs systemtédnkande. Nar hansyn tas till helheten kan
insatser goras med stor havstangseffekt, det vill siga att en liten forandring ger en stor
forandringseffekt. Systemtankandet ar grunden i de larande organisationernas satt att se pa sig
sjalva i sin omvarld.

2.2.2 Personligt masterskap

Forutsattning nummer tva utgar fran att manniskor med ett valutvecklat personligt
masterskap, alltid ar installda pa att lara sig mer. De enskilda individernas férmaga att lara
paverkar en organisations vilja och formaga att lara, vilket utgor en standig process. Den
enskilda individens utveckling och larande ar ingen garanti for att organisationen utvecklas,
men den &r en nddvandig forutsattning. For att utveckla medarbetarnas personliga méasterskap
ar en viktig aspekt att stimulera medarbetarnas kreativitet. Detta kan ske genom att skapa ett
klimat som stodjer medarbetare till att stalla frdgor och som uppmarksammar och stddjer
initiativ till forandringar, oavsett varifran de kommer (Senge, 1990). Det &r dock vésentligt att
tanka pa att standig forandring av individer inte enbart &r av godo, utan dessa kan orsaka oro
och osékerhet hos individerna. Ddrav ar det viktigt att detta vags upp av tillit och trygghet i
organisationen. Sadana avvagningar mellan stabilitet och forandring kan vara svara att hantera
i en organisation (Ellstrdom & Hultman, 2004).

Ett klimat dar ledningen visar sitt stod ar betydelsefullt for att utveckling ska ske, vilket bland
annat kan ske pa moten dar information som exempelvis feedback kan utbytas mellan chef
och medarbetare. Som chef handlar det om att uppmarksamma projekt, tillféra resurser, ha
talamod, uppmuntra och visa intresse. Det ingar aven i ledningens arbetsuppgifter att stélla
krav pa forandring och utveckling. For att framja kompetenslarande samt personlig utveckling
ar stort handlingsutrymme betraffande mal och medel en viktig faktor. Andra viktiga faktorer
ar mojligheter till kunskapsutveckling samt en helhetsforstaelse betraffande arbetsuppgifterna.
Arbetsuppgifter har storre potential att bidra till ett l1arande om dessa &r av ett mer komplext
innehall, som anses brett och varierat (Ellstrom, 1996). Den viktigaste ledarskapsstrategin for
att medarbetarna ska lyckas utveckla sitt personliga méasterskap ar dock att ledaren foregar
med gott exempel (Senge 1990).

2.2.3 Tankemodeller
Tankemodeller ar grova, enkla generaliseringar som paverkar formagan att forsta omvarlden
och paverkar darmed aven beteenden. Den tredje forutsattningen for att skapa en larande
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organisation, handlar om att organisationer behodver fordndra sina tankemodeller genom att
granska och ifragasatta sig sjalva (Senge, 1990). Hit hor begrepp som enkel-loop-larande
(single-loop learning) och dubbel-loop-larande (double-loop learning) (Argyris & Schon,
1978; Ortenblad, 2009). Den forstnamnda kan beskrivas som den enklare formen av larande,
dar redan existerande kunskap byggs pa med ny. | organisationer handlar detta om hur
arbetsuppgifter samt den larande personen kan utvecklas och forbattras; utveckla sitt
personliga masterskap. En dubbel-loop innehaller daremot en extra loop och utgar fran att den
larande ténker till och &gnar en langre tid for fundering kring sina val. Det handlar d&ven om
att ifragasatta sina egna och medarbetarnas ageranden och tankesétt, med andra ord att
ifrdgasatta den forsta loopen (Argyris & Schon, 1978). Det galler att stélla sig fragan vad som
egentligen behdver utforas i organisationen, det vill séga att gora ratt saker (Argyris & Schon,
1978; Ellstrom, 2001). Forhoppningen med dubbel-loop-larandet ar att den larande ska
komma ut med ett fordndrat tankesatt eller ha en starkare Gvertygelse om det befintliga
tankesattet. En organisation som arbetar med dubbel-loop-larande har béttre forutsattningar
att finna alternativa handlingsvagar (Argyris & Schon, 1978), dock &r det fa organisationer
som kommer hela végen till ett dubbel-loop-larande (Ohlsson & Granberg, 2014).

Problemet med tankemodeller &r att de ofta ligger i det omedvetna och paverkar handlingar
genom att de styr vad som ses. Tankemodeller har en tendens att leva kvar i sinnet och dess
trogrorlighet ar ett hinder for forandring (Senge, 1990). Da méanniskan fastnar i sina egna
forsvarsmekanismer, uppstar en svarighet i att granska de egna tankemodellerna (Argyris,
1982). For att utveckla en organisations formaga att arbeta med ifragasattandet av
tankemodeller, maste fokus ligga pa att lara sig nya fardigheter och forandra organisationens
arbetssatt (Senge, 1990).

Tankemodeller har ett behov av att granskas da de latt tas for givna utan ett reflekterande
forhallningssatt. For att dessa insikter ska sprida sig i organisationen, behdévs rutiner som
sékerstéller att reflektion och granskning blir en naturlig del av arbetet (D66s 1997; Ellstrém,
1996; Schon 1983). Att reflektera anses nodvandigt for kvalificerat larande och bor darfor
vara en planerad aktivitet i organisationen med aterkommande tillfallen. Fordelaktigt gors
detta i mindre grupper dar medarbetarna far mojlighet att distansera sig ifran verksamheten
och kritiskt granska den (Ellstrom, 1996). Vi valjer att anvanda Ellstréms (1996, s.75)
definition av begreppet reflektion:

[EIn kritisk prévning av de forestallningar och antaganden om verkligheten, som mer eller
mindre medvetet, styr vart handlande i olika situationer. Reflektion i denna mening innefattar
dven att granska handlingars mal och konsekvenser. [...] Darmed mojliggor vi ocksa en
provning av forutsattningarna for att vi handlar som vi gor.

Genom reflektion kan det forstas hur tankemodellerna uppstar och hur de paverkar vara
handlingar (Argyris, 1982). For att integrera granskning och ifragasittande av sina
tankemodeller i det dagliga arbetet, kravs att det finns en klar uppfattning av verksamheten
samt att chefer och medarbetare utvecklar en formaga att lara varandra och att lara av
varandra. Detta kan gdras exempelvis genom att planering far formen av en larprocess for att
stimulera utveckling, snarare an att endast producera en statisk plan (Senge, 1990). Ett
reflekterande handlingsséatt forutsatter inte bara att det finns ett objektivt handlingsutrymme i
tid och rum for medarbetarna, utan det maste dven finnas ett sa kallat subjektivt
handlingsutrymme, vilket innefattar att medarbetarna har tillracklig kunskap inom omradet
och besitter kompetenser sa som sjalvfortroende och motivation (Ellstrom, 1996).
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2.2.4 Gemensamma visioner

Den fjarde forutsattningen gemensamma visioner lagger grunden for samhdrighet och
stimulerar till samverkan, detta med en tro pa att en stark gemensam vision utvecklar
maéanniskor. Gemensamma visioner hamtar kraft ur ett dmsesidigt engagemang, dar ménniskor
ar forenade i en gemensam strdvan. En gemensam vision kan paverka medarbetarnas
instéllning till organisationen, vilket i sin tur kan leda till en kénsla av delaktighet. Visioner ar
viktiga for den larande organisationen eftersom de fungerar som mal for fortsatt utveckling
och utgor en viktig grund for att tillit ska uppstd mellan medarbetare, vilket kan Oka
medarbetares mod (Senge, 1990).

Senge (1990) valjer att stracka sig sa langt som att sdga att en larande organisation inte
existerar utan gemensamma visioner, med férutsattning att visionen leder at ratt hall. Chansen
att medarbetarna ska ansluta sig till den gemensamma visionen &r stérre om ledningen visar
att de sjalva ar anslutna samt att de &r &rliga med vad visionen innebér. Visioner sprider sig
genom en forstarkande process av Okad klarhet, entusiasm, dialog och engagemang. Nar
méanniskor samtalar &r forhoppningen att visionen blir lattare att tolka, vilket ska tydliggéra
vad den inneb&r som i sin tur ska 6ka entusiasmen.

Tva faktorer som bromsar den forstarkande processen ar medarbetare med andra asikter och
om det inte avsatts tid for dialog (Senge, 1990). Har blir dialogens syfte att knyta samman
manniskor for att i organisationen skapa en 6kad forstaelse for den gemensamma visionen
(Granberg & Ohlsson, 2014). En god dialog bidrar &ven med att skapa 6kad medvetenhet i
grupper samt till att medarbetarna blir mer kreativa och effektiva (Schein, 1993). Att skapa
gemensamma bilder tar dock tid (Molander, 1993). Det &r inte heller sjalvklart att alla
medlemmar i organisationen kommer att tolka visionen pa samma sétt, detta pa grund av
manniskans kognitiva begransningar. Trots att informationen presenteras pa ett identiskt vis,
uppfattar manniskor information pa olika satt baserat pa vilken roll de har i organisationen
samt vilka erfarenheter som de bar med sig. Informationen kan dven férgas av ménniskors
egenintresse (Bazerman & Moore, 2013).

2.2.5 Teamlarande

Den sista forutsattningen teamlarande fortsétter kring dialogens betydelse, dar medarbetarna
anvander sin férmaga att med oppna sinnen samarbeta och ldra tillsammans. Fokus ligger
ocksa pa att lara sig kdanna igen de hinder som bromsar den forstarkande processen och
forsvagar samverkan. Teamldrande organisationer ar uppbyggda sa att utbildning i form av
erfarenhetsutbyte sker i grupp och inte individuellt, vilket ar nddvéandigt for att
organisationerna ska utvecklas (Senge, 1990).

| teamet har medarbetarna ett gemensamt syfte, en gemensam vision och forstaelse for hur
alla kan komplettera varandra pa basta satt. For att skapa ett bra team behover medlemmarna
insiktsfullt kunna hantera komplexa fragor, dar en viktig faktor ar att kunna lyssna pa
varandra. Teamlarande forutsatter darav dialog och diskussion, det vill sdga tva olika
processer for att kommunicera i en grupp (Senge, 1990). En dialog handlar om att fritt kunna
lagga fram sina asikter och tankar medan diskussion snarare handlar om att dvertyga andra
om ens standpunkt. Teamet anvander dialogen for att belysa svara fragor ur flera olika
perspektiv och diskussionen blir en nddvandig motvikt till dialogen. For att komma fram till
nagot nytt och presentera olika asikter anvands dialogen medan det i diskussionen fattas
beslut. Dialogen bygger pa systemtiankande dar tankarna utvidgas till en helhet (Granberg &
Ohlsson, 2014).
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Lagarbetet kan vara vésentligt for att byta erfarenheter medarbetare emellan och for att
larande ska uppsta. En begransande faktor for larande i samband med lagarbete kan utgoras
av intressekonflikter, dar medarbetarna “revirbevakar” sina respektive avdelningar.
Ytterligare begransningar kan ha att géra med misstanksamhet och bristande tilltro for
medarbetarna samt ett “vi-och-dom”-tank (Ellstrom, 1996). I manga team uppstar konflikter
men det som kénnetecknar ett larande team é&r att dessa konflikter ses som produktiva och en
del av den pagaende dialogen (Granberg & Ohlsson, 2014).

Det ar dock inte alltid som grupper nar upp till de stallda forvantningarna som de tillsammans
ska komma fram till och sedan genomfora. Det kan bero pa att kreativiteten hammas eller att
det inte forekommer tillrackligt stor grad av kritisk utvérdering. Det finns en tendens att
grupper under moten snarare fokuserar pa sadan information som redan &ar kand bland
motesdeltagarna, snarare an pa sadan information som enbart fatalet individer innehar
(Hardman, 2009). Teorin om grupptankande for fram en idé att en stark grupp i kombination
med strukturella fel i organisationen samt en utmanande situationell konflikt, kan medfora att
gruppens medlemmar snarare forsoker uppna en samsyn i gruppen an att forsoka se
alternativa handlingsvagar (Janis, 1982; Hardman, 2009). | stéllet for ett harmonitankande kan
faktorer som spénning, motsattning, friktion och konflikt verka drivande for organisationers
utveckling (Granberg & Ohlsson, 2014).

2.3 Anvandning av styrning

Hur styrning beskrivs i teorin och hur styrning tar sig i uttryck i praktiken kan skilja sig at
(Argyris & Schon, 1978; Burchell, Clubb, Hopwood & Hughes, 1980). Detta eftersom olika
styrmodeller anvéands pa olika satt ute i organisationerna. For att kunna fa en forstaelse for hur
en kommun anvander sin styrning presenteras har en teori av Burchell et al. (1980). De lyfter
fram fyra olika satt (som ska ses som metaforer) att anvanda styrning pa dar larande
anvandning ar ett exempel. Vilket satt styrning anvands pa, beror pa det organisatoriska
sammanhanget och osakerhet kopplat till tva omraden: grad av osakerhet vad géller mal och
grad av osakerhet vad galler kausalitet (se figur 1).

Uncertainty of objectives

Low High
- Lom Answer Ammunition
Uncertainty machines machines
of A
cause and i ; N
effect High machines Rationalization

Learning machines
machines

Figur 1. Grad av osékerhet vad galler mal och kausalitet samt styrningens anvandning
(Burchell et al., 1980, s. 14).

Om det ar 1&g grad av osékerhet vad galler mal men en hogre grad av osakerhet vad galler
kausalitet, kan styrningen anvandas for att skapa larande (learning machines). Vid dessa
situationer nar malen &r tydliga men situationen ar komplex, hjalper styrningen till att utforska
problem, stalla fragor och analysera situationen (Burchell et al., 1980).
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| situationer som i stéllet anses forutsagbara déar graden av osakerhet ar lag, bade vad galler
mal och kausalitet, anvands styrning som en svarsmaskin (answer machines) dar beslut fattas
pé basis av planering och kalkylering. Ar graden av osikerhet i stallet hig, bade vad géller
mal och kausalitet, anvdnds styrningen som en rationaliseringsmaskin (rationalization
machines), dar styrningen anvands for att rattfardiga beslut som redan har fattats. Styrningen
kan ocksa anvandas som en ammunitionsmaskin (ammunition machines) som kan driva fram
egna positioner, dar graden av osakerhet & hog betraffande mal och lag betraffande
kausalitet. Har satts individuella intressen framfor organisationens och en oenighet om vart
organisationen &r pa vag kan uppsta (Burchell et al., 1980).

3. Metod

Detta kapitel redogor for studiens metodologiska utgangspunkter. Kapitlet inleds med att
beskriva val av metod for att sedan precisera val av tillvagagangsséatt. For att kunna fa en
okad forstaelse for hur en kommuns styrsystem ser ut idag och hur den paverkar forutséttning
for larande har en kvalitativ fallstudie genomfoérts med hjalp av intervjuer. Kapitlet avslutas
sedan med en genomgang av studiens trovardighet.

3.1 Val av metod

Var rapport ar baserad pa en kvalitativ fallstudie av kommun LaD som &r en medelstor
kommun beldgen i Sverige. | fallstudien studerar vi hur kommunens styrning anvands och om
det i styrningen finns tecken pa larande faktorer. Att undersoka vilka larande faktorer
kommun LaD har i sin styrning har en relevans dd amnet ar aktuellt i samband med
exempelvis Tillitsdelegationen (Dir 2016:51). Med en kvalitativ ansats far vi majlighet att
klargora styrningens karaktar genom att forsta dess innebdrd genom samtal med personer som
bade styr och blir styrda (Widerberg, 2002). Fallstudier gor det mojligt att erhalla en
helhetsbild (Denscombe, 2016) vilket &r anledningen till att denna metod har valts for att
undersoka om kommunens styrning innehaller de faktorer som kénnetecknar en larande
organisation.

Studien ska bidra med empiriskt material till ett storre forskningsprojekt kring styrning i
offentlig sektor men &r en fristéende studie med en egen forskningsfraga. Genom
forskningsprojektet fick vi hjalp med att fa en forsta kontakt i kommun LaD, vilket har gjort
att denna kommun har valts som fall i var studie. D& samtliga av Sveriges kommuner lyder
under samma lagstiftning och darfor bor likna varandra, kan erfarenheter fran fallstudien
sannolikt anvandas pa andra fall (Denscombe, 2016). | litteraturen indikeras att nastintill
samtliga typer av organisationer kan och bor bli larande organisationer. Detta motiverar en
kvalitativ metod for att tillsammans med ett teoretiskt perspektiv, bidra med en béttre
forstaelse for hur larande tar sig i uttryck i en komplex organisations styrning (Ortenblad,
2009; Jobring, 2013).

3.2 Val av deltagare

For att uppfylla vart syfte samt fa ett bra underlag till en analys har vi valt att genomfora atta
stycken intervjuer med chefer pa olika nivaer, inom ett mjukt omrade som &r hart lagreglerat i
kommun LaD. Detta for att genom ett vertikalt perspektiv kunna erhalla en mer
sammanhangande bild av hur styrningen ser ut i kommun LaD. Ett mjukt omrade innefattar
omradena skola, vard och omsorg. Vi har valt att inte ha fler an atta intervjuer for att halla
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materialet pa en hanterbar niva, som gor att vi 6ver materialet fortfarande kan fa en viss
overblick och se de detaljer som férenar eller som skiljer sig at (Trost, 2005). For att fa en bra
grund att ga vidare med behovde vi till forsta intervjun en deltagare som kunde svara pa
fragor om den Gvergripande styrningen i kommunen. Forsta deltagaren blev darfor en hogt
uppsatt chef i kommun LaD som vi hanvisades till av kommundirektéren pa grund av namnda
kriterier. Vi valde att rikta in oss pa ett omrade i kommunen och gjorde vara sju resterande
intervjuer inom detta omrade. Genom att inrikta oss pa ett av kommunens omraden gav det
mojlighet till en djupare och tydligare bild av hur styrningen ser ut ur ett vertikalt perspektiv
och darmed mojliggor en djupare analys av hur larande tar sig i uttryck i kommunen.

For att boka in intervjuer kommunicerades forst fragan ut via mail till chefer inom det valda
omradet i kommunen, for att de skulle fa majlighet att tanka igenom eventuell medverkan
innan telefonkontakt. Néstintill samtliga kontaktade personer lamnade positivt besked och
under en fyra veckor lang period holls alla intervjuerna. Den tid som avsatts for intervjuerna
var i de flesta fall tillracklig och vi avslutade intervjuerna nar vi fatt svar pa alla vara fragor.
Dock hade nagra av respondenterna pressade tidsscheman, vilket gjorde att tre av intervjuerna
blev ndgot hoppressade. Vi upplevde trots det att vi fick tillrackligt med material att bearbeta.
Ingen intervju blev installd men en bokades om pa grund av intervjupersonens pressade
schema.

3.3 Forskningsetik

For att fa storre maojlighet till arliga svar och skydda intervjupersonernas integritet, har vi valt
att behandla det insamlade materialet som konfidentiellt. Detta innebér att vi har valt att
avidentifiera kommunens riktiga namn, det inom kommunen studerade omradet samt
intervjupersonernas namn och titel. Detta har ocksd varit ett 6nskemal fran flertalet
intervjudeltagare. Pa grund av 6nskemalet har vi valt att i stillet namnge kommunen som
LaD. De intervjuade cheferna har delats upp pa 3 olika chefsnivaer, niva 1-3, dar niva 1 ar
hogsta chefsnivan och niva 3 ar cheferna som arbetar narmast verksamheten och darmed
lagsta chefsnivan. Intervjupersonerna kommer vi att benamna som “Respondent X dar X
byts ut mot en siffra mellan 1-8 utan inb6rdes intervjuordning.

Ytterligare foljder av avidentifieringen &r att vi har fatt gora ndgra mindre faktaandringar i de
valda citaten, detta for att pa sa satt neutralisera det studerade omradet. Faktadndringarna har
inte paverkat inneborden i citaten och darfor inte heller var analys av materialet. De dokument
som har hamtats fran kommun LaDs hemsida, har darfor ocksa avidentifierats och kan pa
grund av det inte sparas.

3.4 Genomfdrande

Var forsta kontakt med kommun LaD var ett cirka 20 minuter langt telefonsamtal med en av
kommunens tjansteman som guidade oss pa deras hemsida. Dar fick vi tag pa kommunens
arsredovisning, verksamhetsberéttelse, verksamhetsplan samt deras styrningshandbok som vi
sedan laste igenom. Dessutom gick det att pa hemsidan utlasa vilka mal de arbetar efter och
hur senaste budgeten sag ut.

Darefter foljde fallstudiens intervjufas. Som stod for intervjuerna gjordes tva intervjuguider
(se bilaga 1 & 2), dar intervjufragor formulerades under olika teman med utgangspunkt i
studiens syfte och fragestéllning samt teorier om larande. Med hjélp av olika teman skapades
en tydlighet som var enkel att f6lja under intervjun. Ena intervjuguiden utformades till forsta
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intervjun som gav oss en oOvergripande bild av kommun LaDs styrning. Den andra
intervjuguiden utformades till de resterande intervjuerna for att fokusera pa en mer detaljerad
forstaelse for chefernas styrning. Till var hjélp vid utformningen av intervjuguider anvandes
boken “Kvalitativa intervjuer” skriven av Jan Trost (2005).

En semistrukturerad intervjuform valdes for att deltagarna delvis skulle kunna svara fritt pa
fragorna och for att ordningen pa fragorna skulle kunna dndras under intervjuernas gang.
Denna intervjuform motiveras av att den intervjuade skall kunna utveckla sina idéer och
synpunkter och tala mer utforligt om de &mnen intervjuaren tar upp (Denscombe, 2016) vilket
hjalper oss att uppfylla vart syfte. Vid intervjutillfallet anvandes inspelningsutrustning och det
fordes anteckningar for hand.

Under forsta intervjun stalldes fragor i ett samspel mellan oss intervjuare men for att fa en
mer tydlig rollférdelning under intervjuerna &ndrades intervjustrategi for resterande
intervjuer, dar en av oss hade huvudansvar for att stalla fragor och den andra for att fora
tydliga anteckningar. Genom att utforma intervjun pa detta satt skapades en tydlighet for bade
oss och de intervjuade. Dessutom kunde mer information samlas upp i form av kroppssprak
och fler foljdfragor kunde stallas. For varje intervju utvecklades vi som intervjuare genom att
bli mer sakra i var roll, vilket har kommit att paverka det insamlade materialet pa sa satt att
fler foljdfragor stalldes till de senare intervjupersonerna och vid mer anpassade tillfallen.

Intervjuerna har skett pa intervjupersonernas arbetsplatser, for att genom smidighet och
enkelhet O0ka mojligheten till intervjudeltagare. Intervjuerna skedde sedan i bokade
samtalsrum eller i mindre konferensrum. Innan intervjuerna borjade berattade vi kortfattat for
deltagarna vad intervjun skulle handla om och att deltagandet var frivilligt. Dessutom
forklarade vi att informationen som l&mnades hanteras konfidentiellt.

3.5 Databearbetning och analysmetod

For att bearbeta informationen fran intervjuerna och underlatta analysarbetet har intervjuerna
transkriberats. Denna transkribering har skett 16pande under arbetets gang och detta arbete har
fordelats jamnt mellan oss intervjuare. Till var hjalp har transkriberingsprogrammet
oTranscribe.com anvants. Ljudinspelningen har fungerat bra, vilket har gjort att det mesta av
vad intervjupersonerna sa under intervjuerna tydligt har gatt att hora. Dock forekom nagra
tillfallen nar det var svart att urskilja somliga ord pa grund av skorrande ljud samt att
intervjupersonerna gick ned i tonlage.

For att sasmmanstélla det transkriberade materialet till ett resultat har utgangspunkt tagits i vad
som har varit gemensamt bland deltagarna och darmed den mest vésentliga informationen.
Detta har sedan kompletterats med enskilda citat som forstarker inneborden av det
sammanstallda resultatet. Vi har sokt monster i materialet med stod av var teoretiska
referensram med begrepp. Ett exempel pa detta &r att vi har kategoriserat all data med
koppling till feedback till begreppet personligt masterskap. Ytterligare ett exempel ar att
reflektion och granskning i samband med respondenternas arbete, har kopplas till begreppet
tankemodeller, vilket ocksa innefattar att ifragasatta sina ataganden.

Vi har sedan analyserat datan genom att kategorisera vart material efter de teoretiska
begreppen. Fokus har varit att sortera ut vad i styrningen som stodjer alternativt hindrar
larande. Ett exempel pa detta ar att budgeten som styrmedel sétter ramar som tjanstemannen
maste forhalla sig inom, vilket da hanfors som ett hinder for larande. Samma sak géller viss
begrénsande detaljreglering som till exempel vissa lagar, regler och rutiner, vilka kan
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upplevas begransa tjanstemannens handlingsutrymme. Ett exempel pa styrning som hanfors
stodja larande ar den gemensamma synen i kommunen pa att det bland tjansteménnen finns en
Oppenhet kring att fora dialog. Den gemensamma synen kan ses som en form av social
styrning som da stodjer larande.

3.6 Studiens tillforlitlighet

Intervjuer ar en bra insamlingsmetod for att producera djupgaende och detaljerade data.
Daremot baseras datan pa vad manniskor sager snarare an vad de gor, vilket gor att validiteten
blir nagot samre da uttryck och handling inte alltid stammer Gverens. Da intervjuerna har skett
ansikte mot ansikte starks validiteten nagot, da vi som intervjuare har haft mojlighet att utéver
vad som sags, forsoka tolka den intervjuades kroppssprak.

Med semistrukturerade intervjuer kan det vara svart att uppna konsistens i svaren, vilket kan
paverka tillforlitligheten negativt (Denscombe, 2016). Detta ar nagot som vi har
uppmarksammat och varit medvetna om, men da vi upplever det insamlade materialet som
tillrackligt, tror vi att vara semistrukturerande intervjuer inte har paverkat tillforlitligheten av
var studie negativt i nagon storre grad.

Val av rum for intervjuerna som gjordes av respondenterna var inte alltid optimala for en
intervju da vissa storningsmoment uppstod. Till exempel var vissa rum inglasade, vilket gav
insyn i intervjurummet och gjorde att intervjupersonen vid vissa tillfallen stordes av att nagon
kollega gick forbi. Dessutom uppkom vissa stérningsmoment under intervjuerna da nagra
deltagare ej stangt av ljudet pa sina telefoner. Dessa stérningsmoment anses inte ha varit
tillrackligt stora for att ha haft ndgon inverkan pa vart insamlade material. Valet av
intervjupersoner paverkar dock det insamlade materialet i hog grad och andra val av
respondenter hade majligen kunnat ge annorlunda svar. Daremot anser vi att vi har fatt fram
tillrackligt med material for att kunna besvara fragestallningen och tolkar det darfor som goda
val av intervjudeltagare (Denscombe, 2016).

4. Empiri

Detta kapitel redogor for studiens empiriska material. Kapitlet inleds med att ge en
oversiktlig bild av kommun LaDs styrning. Darefter presenteras resultatet av studiens
intervjuer.

4.1 Oversiktlig bild av kommun LaDs styrning

Kommun LaD ar en politisk styrd organisation som styrs framst pa mal och budget. Det &r
Kommunfullméktige med folkvalda politiker som tar fram politiska inriktningsmal pa bade
overgripande niva for hela kommunen samt mer specifika inriktningsmal for varje omrade
inom forvaltningen. Kommunfullmaktige utser i sin tur en kommunstyrelse som ansvarar for
att bryta ned dessa inriktningsmal till verksamhetsmal. Inriktningsmalen ska svara pa fragan
vad som ska goras, medan verksamhetsmalen har fokus pa hur det ska goras. Under
kommunstyrelsen ligger forvaltningen som bestar av tjansteman, vilka arbetar med
genomforandet av de beslut som tagits av kommunfullmaktige och kommunstyrelse.
Forvaltningen ar sedan uppdelad i olika omraden och arbetet leds av ledningsgruppen
bestdende av alla omradeschefer och dar kommundirektdren ar ordférande (LaD, 2014; LaD,
2016; LaD, 2017).
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4.2 Kommunens mal och prioriteringar

Kommun LaD har sammanlagt 165 verksamhetsmal som delas upp pa de olika omradena
inom forvaltningen och dessa presenteras i kommunens verksamhetsplan (LaD, 2016), vilka
sedan foljs upp i verksamhetsberattelsen (LaD, 2017). Somliga mal som satts utgar fran
kommunallagen som foreskriver att mal ska finnas for god ekonomisk hushallning (SFS
1991:900). Under intervjuerna framkom att samtliga deltagare var 6verens om att kommunen
generellt bade har haft och fortfarande idag har for manga mal, ibland s& pass manga att de
inte kan precisera antalet. En av intervjupersonerna forklarar att detta beror pa att politiken
staller upp Gver hundra inriktningsmal, som kommunstyrelsen sedan ska bryta ned i mer
konkreta verksamhetsmal. Deltagarna ar Gverens om att malen & manga, detta trots att en del
av dem nyligen ombearbetas. Nedan presenteras tre olika citat som belyser att antalet mal
satta av politikerna upplevs vara for manga.

De politiska malen, har kallar man ju det inriktningsmal. De borde vara farre.
[Respondent 4, niva 1]

Det &r alldeles, alldeles for manga. [Respondent 3, niva 2]

Det ar galet manga, men det &r ju ingen som tvingat dem. [Respondent 1, niva 1]

Varfor det har blivit si manga mal tror flera av intervjupersonerna beror pa att politiken garna
vill paverka i sakfragor. Deltagarna papekar att de yttersta ramarna alltid utgors av lagar och
forordningar, vilket gor att forslag utanfor dessa ramar inte kan genomforas av forvaltningen,
vilket leder politiken tillbaka till sakfragor. Deltagarna fortsatter beréatta att om malen ar for fa
till antalet och endast lagar och regler utformar vad det & som ska goras, far politiken mindre
att styra och bestdmma Over. En av intervjupersonerna tror att de manga politiska
inriktningsmalen har grund i en latent maktkamp mellan kommunfullmaktige och
kommunstyrelse, dar det bestimmande inflytandet visar sig genom malen. Flera av
tjanstemannen ar noga med att papeka att det ar politikerna som styr och det ar de som satter
malen. Det ar dessa mal som sedan styr var de intervjuade cheferna lagger sitt fokus kopplat
till respektive uppdrag.

Jag &r noga med att det ar politiken som styr och satter malen [...] Jag tycker att malen
paverkar valdigt mycket och vi prioriterar utifrin malen. Nar jag skriver uppdragen till
cheferna sa utgar jag fran vad det ar for mal i verksamheten som ska goras.

[Respondent 4, niva 1]

Flera av intervjupersonerna menar att for manga mal riskerar att skapa en otydlighet kring vad
som ska prioriteras, da det uppstar en svarighet att komma ihag alla mal samtidigt. Deras
prioriteringar gors i stallet utifran maluppfyllelse, dar malen som inte har uppnatts far okat
fokus. Dessutom beskriver intervjudeltagarna de flesta mal som “fluffiga” vilket ocksa leder
till en otydlighet. Deltagarna papekar att det ar svart att satta mal inom ett mjukt omrade, dar
stort fokus ligger pa att skapa kvalitet, vilket ar ett svardefinierat begrepp som kan innefatta
manga olika delar. En av intervjupersonerna resonerar kring det sa har:

Vad &r det som sager att det ar kvalitet? [...] Vad lagger vi i begreppet kvalitet och vad &r det
vi tycker &r kvalitet och vad star vi for i kommunen liksom? Vi rapporterar ju in det andra vill
att vi ska svara pa liksom, men det behover ju inte betyda att det & god kvalitet for oss.
[Respondent 8, niva 3]

Deltagarna papekar aven att flertalet av malen egentligen inte behdvs, da det redan star
inskrivet i lagen och om dessa mal inte uppfylls i verksamhetsplanen begas lagbrott.
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Respondenterna menar att tiden som laggs pa, i deras dgon, onddig malformulering kunde
anvandas pa ett battre satt som till exempel pa att skapa gemensamma malbilder.

Idag har vi [...] 130 [mal] ndgot sadant dar, sd kan man inte ha det. Mycket av de malen &r
redan lagstiftade, det finns ingen anledning att skriva in det i nagon verksamhetsplan, for att
det finns redan i lagstiftningen. Sa det kanske ar battre att fundera pa, vad &r det for nagot som
ar gemensamt och [...] hur vill vi komma fram med de héar fragorna. [Respondent 3, niva 2]

Tjanstemannen uttrycker darfor en énskan om farre och mer tydliga mal, for att veta vad det
ar som forvantas av dem och skapa en tydlighet kring vart de ar pa vag. Dock finns det en
forstaelse for att detta ar en svar uppgift men enligt deltagarna inte en omdjlig sadan.

4.3 Lagar, rutiner och administration

Utdver malstyrning styrs kommunen bland annat av ett antal lagar daribland specifika
omradeslagar, arbetsmiljolagen och kommunallagen. De styrs ocksa genom tillsyn av olika
myndigheter samt genom intern kontroll (SKL, 2017). Flera av deltagarna tar upp att denna
granskning har resulterat i ett 6kat administrativt krav och att en stor del av deras arbetstid
laggs pa administration och dokumentation, det som inte dokumenteras finns inte. Flera av
tjanstemannen beskriver det som nagot som ska rapporteras in till myndigheter, kommunens
interna kontroller och sina egna stodenheter. En av deltagarna beréttar att en stor del av
rapporteringen sker i en mangd olika system, dar samtliga system behdver uppratthallas enligt
sina rutiner. Pa fragan om hur mycket tid av deltagarens arbetsdag som laggs pa
administration svarar denne, i linje med de andra cheferna, att det &r en stor del. Deltagaren
beskriver samtidigt att en av orsakerna till detta ar att systemen som ska uppratthallas ar sa
pass manga till antalet.

Alla bygger upp sina system. [...] De, [stodfunktionerna], har ju ett system, jag ska ju ha koll
pa alla system. Personal har ett system, den har ett system, det har ar ett system, det &r ju sa
manga system som jag ska vara inne i. [Respondent 8, niva 3]

Da systemen har kommit att spela en allt storre roll i kommunen har detta resulterat i fler
rutiner att folja fran medarbetarnas sida, vilket har ¢kat det administrativa arbetet.

Nej men nu far ni inte ringa langre, ni maste lagga in det i [systemet]. Sa jag kan inte ringa en
vaktmastare, det maste in i systemet. [...] Det blir mycket sadant, jag ska uppratthalla manga
strukturer. [...] Det ar mycket [dokumentation] som efterfragas. [Respondent 8, niva 3]

Det finns anda en underliggande forstaelse hos deltagarna att administrationen bidrar till
struktur och darmed en ordning och reda. Intervjudeltagarna kopplar administrationen till
rattssakerhet, dock namner de att vagen daremellan kan vara lang och kopplingen stundtals
svar att se. En av deltagarna tror att det kan vara for att dokumentationen séllan efterfragas i
nagon storre grad men forstar att mervarde finns nar den efterfragas.

Det ar Kklart att mycket administration bidrar ju [...] till ett mervarde liksom och det ar kvalitet.
[...] Vi ska sakerstalla kring lagar och foreskrifter och allting sadant. Det bygger ju pa
administration och rutiner att man kan pavisa att vi jobbar enligt, alltsa att man sékerstaller
processen. Sa det ar klart att det ar ett mervarde, men det kanske ar sallan det efterfragas.
[Respondent 8, niva 3]

Deltagarna papekar ocksa att denna arbetsuppgift emellanat battre skulle kunna utféras av
nagon annan och att den besparade tiden i stillet kan laggas pa att vara mer ute i
verksamheten och hos medarbetarna for att jobba mer med utveckling.
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4.4 Budget

En annan lagstadgad del i en kommuns styrning ar budgeten (SKL, 2017). Intervjudeltagarna
namner att budgeten i kommun LaD &r av stor betydelse likt andra kommuner, da den styr
vilka ekonomiska resurser som kan anvéndas for att utveckla verksamheten. De ekonomiska
resurserna upplevs standigt narvarande i deltagarnas uppdrag och det ar i budgetprocessen
deltagarna tvingas gora de olika prioriteringarna, da de ekonomiska resurserna &r begransade.

Den har ju stor roll, for att det ar ju nagonting, det maste jag forhalla mig till. Punkt (slar
handen i bordet). Jag kan inte komma till min chef och séga nej men vi, vi tyckte att vi hade
for lite personal [...] sa att vi har ett underskott nu pa en halv miljon. Det gar inte utan jag
maste hela tiden jobba med min budget. [Respondent 6, niva 3]

Da budgeten enligt deltagarna satter en tydlig grans kan chefer tvingas till att komma fram
med effektivare tillvagagangssatt. | stallet for att tanka att resurserna ar otillrackliga och
darmed begransande, menar en deltagare att medarbetarna i stéllet kan vanda pa det och se det
som en mojlighet kring vad verksamheten kan astadkomma med denna budget.

4.5 Medarbetarnas handlingsutrymme inom begrdnsade ramar

Trots viss detaljreglering, lagstadgade krav, avtalsforpliktelser och begransad budget upplever
samtliga deltagare att deras handlingsutrymme &r stort inom dessa ramar. Intervjupersonerna
upplever ofta att de inte kan bestimma vad som ska utforas da det ar politikens roll men de
kan paverka hur genom att stélla sig fragor som: Hur ska vi na vara mal? Hur ska vi klara var
budget? Samtidigt papekar deltagarna i samband med rattssdkerhet att det uppkommer
detaljreglering kring hur exempelvis mallar och dokument ska se ut samt vilka system som
ska anvéndas for att alla medborgare ska fa lika behandling. Aven viss processtyrning verkar
forekomma vilket en av deltagarna upplever som begransande, dar tillvagagangssattet for att
na malen bestamts. Intervjupersonen beskriver det sa har:

Det ar valdigt populart med malstyrning idag, det ar s& man jobbar mot malstyrning, men det
hér ar valdigt mycket processtyrning. Det vill sdga man talar inte om att man ska ha mal, utan
man talar ocksa om hur man ska ga tillvaga for att na malen, valdigt mycket sa hér att du ska
gora pa det har sattet for att liksom komma fram till bra kvalitet. [Respondent 3, niva 2]

Samma deltagare berattar om hur hen upplever att tjansteman ar sa pass juridikstyrda i sin
vardag att lagen pa sa vis begransar deras kreativitet. Deltagaren beskriver att detta tar sig i
uttryck genom att tjansteméannen inte vagar utmana och testa forslag for att komma fram till
nya lésningar, utan att forst noga ha studerat lagen och sedan folja den till punkt och pricka.
Intervjupersonen har dock forstaelse for att det ar pa grund av att rattssakerheten finns
inbyggd hos tjanstemannen men upplever dnda att radslan att gora fel ar obefogat stor och att
det kan finnas en vinning i att tanja pa granserna for att tillgodose medborgarnas intressen.

Det kanske ar viktigare att man far sitt bygglov prévat snabbt, och att det gar fort och lite
effektivt, &n att det gors enligt konstens alla regler med de absolut hégsta sekretessreglerna
som finns i varlden. [Respondent 3, niva 2]

4.6 Helhet i styrningen

Intervjudeltagarna beskriver att styrningen i kommunen idag ar uppdelad i tre olika system:
omradets ledningssystem, kommunens traditionella malstyrningssystem och foérvaltningens
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ledningssystem. Dessa Overlappande system upplevs skava mot varandra eftersom att de inte
ar synkroniserade. Har ar ett exempel pd hur dessa olika system skaver och tolkar mal pa
olika sétt:

Om man i den 6vergripande malstyrningen [sager att] vara medborgare ska uppleva att det ar
kontinuitet. Om man da sager, pa kommunniva, [...] att det ar att man alltid far samma typ av
hjalp, att hjalpen utfors pa samma satt. [...] Om man sager det pd kommunniva, medan vi
sjalva sager att [...] kontinuitet for oss ar att fa [hjalp av] samma person hela tiden, eller [...] s&
fa personer [som mdjligt]. Da ar det helt olika bilder av verkligheten, och da blir styrningen
valdigt forvirrande for de som ska utfora det har. Sadana dar saker har vi, da far man liksom
slira pa och forsoka att hitta, det blir diffust da. Alltsa att fa ihop detta &r svart. Men
[kommunen] &r nog inte ensam om det skulle jag tro, fér kommunal verksamhet &r ju mycket
olika saker. [Respondent 3, niva 2]

Under intervjuerna framkommer &aven att det inom kommun LaD rader olika kulturer inom
olika verksamheter, beroende pa vilken historik verksamheterna bar med sig. Tva av
intervjupersonerna namner att vilken organisationskultur som rader i kommunen beror helt pa
vem som far frégan, det vill sdga det finns inget entydigt svar pa detta. Aterkommande
begrepp som ndmns under intervjuerna ar “hogt i tak” samt att det finns ett grundlaggande
fortroende mellan tjanstemannen. Tjanstemannen uttrycker att kultur ocksa &r ett sétt att styra
for att ge vagledning och skapa en helhet. Respondenterna uttrycker ett behov av att enas
kring denna végledning och jobba tillsammans.

For att anda forsoka fa till en helhet i styrningen namner deltagarna att det ar viktigt att satta
sitt komplexa arbetsuppdrag i ett sammanhang. FOr att gora detta beskriver en deltagare att
det ar viktigt att titta pa situationer fran alla olika perspektiv.

Man kan kalla det for vad som helst men du maste ha med dig alla perspektiven. Har du inte
en god arbetsmiljo och du inte far medarbetare som ar motiverade och tycker det ar roligt att
ga till sitt jobb, sa sjukskriver man sig lattare och da far du storre risk for missnéjda
medborgare for du far brist i kontinuitet, verksamheten kostar mer pengar. Sa att som ledare
maste man ha med sig alla perspektiven och [...] att leda och styra. Leda da tanker jag att jag
leder utifran relation, jag leder utifran kommunikation, jag leder utifrdn pedagogisk kunskap,
jag leder utifran en hog grad av situationsanpassat ledarskap. [Respondent 7, niva 2]

For att fa en samstammighet inom organisationen anvander de som namns i citatet ovan
kommunikation. Deltagarna namner att de till sin hjélp har olika ledningsgrupper dar sadan
kommunikation med information som ber0r parterna formedlas. Ytterligare ett sdtt som
uppkommer i intervjuerna for att skapa en helhet i kommunen &r skriftlig kommunikation,
detta genom att samla all information i ett dokument. En av deltagarna forklarar att
kommunen har gjort ett aktivt val att endast ha till exempel en verksamhetsberattelse for hela
kommunen i stallet for en for varje enskilt omrade. Deltagarna beréattar vidare att for att lyckas
skapa en enhetlighet ut mot medborgarna sker kommunikation &ven i olika samverkansforum.
Dessa forum sker pa allt fran regionniva till enskilda enheter inom kommunen.

Respondenterna poédngterar att kommunen &r en del av ett stérre sammanhang och dérav blir
omvarldshevakning centralt. Paverkbara faktorer som namns ar exempelvis forandrad
lagstiftning samt pagaende forandringar i samhallet, alltifran paborjade statliga offentliga
utredningar till digitaliseringsvagen. Intervjupersonerna beréttar att omvarldsbevakning ocksa
sker genom att kommunens resultat dven jamfors i relation till andra kommuner, dar
jamforelsen handlar om att se vilka resultat kommun LaD borde uppnda med sina
forutsattningar.

Andersson & Rosén 18



Hur styrning paverkar forutsattningar for larande
- en fallstudie av kommun LaDs styrning

4.7 Visionsarbete

Samtliga intervjupersoner tog upp det faktum att kommun LaD idag inte har en uttalad
gemensam vision om vad kommunen strdvar mot att uppna, men att detta ar ett arbete som
paborjats i kommunen. Med inte uttalad vision menar deltagarna att flera av personerna ansag
att en vision pa satt och vis redan finns pa ett underliggande plan, till exempel i lagar samt i
olika policys, dokument och personalpolitiskt program. Under intervjuerna uttrycktes starka
kopplingar mellan vision och lag, da lagen styr kommunens uppdrag. Det verkar dock rada
vissa motsattningar angaende installningarna till att inféra en vision och vilken inverkan den
kan ha pa verksamheten. En av deltagarna som var negativt installd till att inféra en
gemensam vision, uttryckte dock en forstaelse for att det hos tjanstemannen i kommunen
finns olika uppfattningar om visioner.

Jag vet att man har véldigt olika uppfattningar om det. Jag tycker [vision] ar trams. For
kommunerna har faktiskt lagstadgat vad det ar vi ska syssla med. Behdver man ha en vision
for att begripa det da kanske man ska fundera pa att gora nagot annat, tycker jag. Men jag vet
att folk tycker olika. Men jag tycker det ar larv. Det kostar bara pengar. [Respondent 1, niva 1]

Detta ar en uppfattning som Ovriga deltagare inte delar da de i stillet lamnade positiva
kommentarer angaende att inféra en vision. De papekar att det behovs nagot som for dem
samman och beskriver vilken riktning kommunen ska rora sig at for att bast verka for
kommunens medborgare.

Vi behdver ha det for att samla oss kring, absolut. Sen kan vi bidra med olika saker fran olika
omraden men vi ar anda en kommun och ska bidra for dem som vi ar till for.
[Respondent 5, niva 2]

Man behdver ha nagonting som binder ihop tanker jag. [Respondent 6, niva 3]

Personligen tror jag att det ar ratt sa bra att ha en gemensam malbild. [...] Det ar ganska bra for
da far man en bild. Alla far bilder och sd kan man prata om den bilden och sedan kan man
konkretisera det mer och mer. [Respondent 7, niva 2]

Under en av intervjuerna framkommer att det tidigare har gjorts forsok till att inféra en vision
i en av kommunens verksamheter men att det arbetet aldrig hunnit bli forankrat i kommunen.
Detta eftersom personerna som har drivit arbetet har slutat under arbetets gang.
Intervjudeltagaren poangterar vidare att om kommunen arbetar fram en vision maste det
finnas en rod trad i den. Respondenten framfor dven vikten av att gora visionen levande, detta
genom att bryta ned den till den grad att alla medarbetare forstar dess innebérd och arbetar
efter den.

4.8 Chefen som stod

Pa fragan om hur intervjudeltagarna utvecklar sina anstéllda papekar de vikten av att visa ett
fortroende for sina medarbetare, att ge dem ansvar och att lita pa att de kan sitt jobb. Dock
sager cheferna att det maste finnas nagon form av kontroll trots det givna fortroendet. Genom
att visa engagemang och intresse for sina medarbetare och deras arbete, uttrycks att cheferna
kan fa en form av indirekt styrning. Detta utan att upplevas som alltfor kontrollerande, utan i
stéllet som stodjande.

Jag tycker att jag visar fortroende genom att ge dem valdigt mycket ansvar under frihet men

jag forsoker folja upp det pa ett intresserat satt i stallet for ett kontrollerande. Da tror jag man
far en viss man av kontroll &nda pa kopet. [Respondent 2, niva 2]
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De kanner att de far stod av mig, att de kan komma till mig med vilka fragor som helst och det
tycker jag ar valdigt viktigt. [Respondent 7, niva 2]

Dessutom uttrycker intervjupersonerna att det ar viktigt att medarbetarna ska fa komma med
I6sningar sjalva och att man som chef ska uppmuntra och stalla fragor men inte lagga svaren i
munnen pa medarbetarna. Cheferna kallar detta for ett “coachande forhallningssatt”. Pa det
sattet upplever cheferna att de far sina medarbetare att sjalva reflektera Over sin
arbetssituation och pa sa satt skapas en mojlighet till utveckling. Dessutom framkommer i
intervjuerna att det i chefsrollen anses inga att hjalpa medarbetarna att se pa sin
arbetssituation med andra 6gon; att hjélpa dem att satta sin arbetsroll i ett storre sammanhang.
Detta kan ske bland annat pa medarbetarsamtalen som varje chef har med respektive
medarbetare. Har kan de ocksa prata om exempelvis fortsatt vidareutbildning, chefsutbildning
och majlighet till jobbskuggning. Respondenterna ar aven tydliga med att papeka att det i
chefens uppdrag ocksa ingar att skapa forutsattningar for sina medarbetare att kunna
utvecklas. For att skapa dessa forutsattningar beskriver en av respondenterna vad som kréavs
av dem.

Det kravs oerhort mycket sjalvreflektion, sjalvkannedom, kunskap, formaga att kommunicera,
mycket pedagogik. Allt detta krdvs, for att du ska kunna leda manniskor dit vi ska.
[Respondent 7, niva 2]

4.9 Feedback for utveckling

For att kunna utveckla och forbéttra sig sjélv, framst i sitt ledarskap, finns det en uttryckt vilja
hos de intervjuade cheferna att erhalla mer konstruktiv kritik. Dock uppger intervjupersonerna
att de ar mer eller mindre bra pa att ta detta vidare. De flesta deltagare sager att de inte aktivt
forsoker forandra situationen men uttrycker att det gar att utveckla former for feedback. En av
deltagarna som redan har utvecklat en form foér feedback, beskriver att hen ger ut
utvarderingsformular med fragor om sitt ledarskap till sina medarbetare. Det uttrycks dock en
oro hos en annan deltagare att om man som chef ber sina medarbetare om konstruktiv kritik,
kan upplevas som bekréftelsesokande av omgivningen. Hen anser darfor att feedback framst
bor ligger inom ramen for sin chefs uppgift och flera av intervjupersonerna uttrycker att
chefen ska foregd med gott exempel inom detta omrade.

Samtidigt som flertalet av deltagarna vill ha mer konstruktiv kritik upplever samtliga att de ar
bra pa att ge feedback men att de sdkerligen kan bli battre. En svarighet med att ge feedback
kan enligt deltagarna bero pa att de &r ovana att ge konstruktiv kritik eller att det ar svart att fa
feedback att uppfattas som trovéardig om det exempelvis saknas synbara resultat. Under en av
intervjuerna ndmns att politiken i kommunen daremot ger mycket feedback, oftast i form av
tuff och hard kritik, detta trots att forvaltningen har gjort goda resultat. Detta hanfor
deltagaren till den rollférdelning som existerar mellan politiken och tjansteménnen, dar
exempelvis en relation som brister i fértroende och dialogen dem emellan paverkar samspelet.

En annan aspekt som en av deltagarna tar upp ar att feedback maste fordelas jamnt i
grupperna, trots att resultaten i dem &r ojamnt férdelade. Deltagarna ndmner att det oftast &r
lattare att ge positiv feedback men dven har uppstar svarigheter med exempelvis stolthet och
prestige, vilket medfor att viss positiv kritik forblir osagd. En av de som anser att positiv
feedback kan kannas 16jlig att ge, sager samtidigt att hen saknar att fa hora det. Deltagaren
menar att avsaknaden av positiv feedback kan bero pa att medarbetarna i organisationen inte i
tillrackligt hog grad ser varandra och pa grund av det uteblir viss positiv feedback.
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Jag tycker nog att vi &r lite daliga pa att kanske se varandra, liksom att vi &r bra som vi ér.
[Respondent 8, niva 3]

Alla respondenter ar 6verens om att dialogen vad géller alla former av feedback kan bli battre,
bade vad géller att ge feedback och att ta emot feedback.

4.10 Dialog genom mdoten

Deltagarna beréttar att i kommun LaD arbetar personerna pa chefsniva mestadels sjalvstandigt
men detta i en kontext tillsammans med andra. En av intervjupersonerna talar om vikten av att
i forsta hand se till att det egna omradet fungerar, innan samverkan kan ske i dialog med
ovriga omraden. Personen benamner det egna omradet som “stuprér” och pratar om
samverkan med 6vriga omraden i form av “hangrannor”.

[Det &r] fult att prata om stuprdér och det ar jattefint att prata om héngrannor och helhet. Men
jag brukar séga att [...] man maste forst se till att stupréren, att linjen fungerar val, for att man
ska motas i det som [...] hanger emellan och det som man behdver samarbeta kring. Alla
fragor passar ju inte for det, s att i huvudsak sa ska man ju skota sitt i linjen ocksa.
[Respondent 4, niva 1]

For att lyckas med att fa linjen att fungera men aven uppratthalla en helhet mellan de olika
omradena, fortsatter respondenten med att det kravs dialog bade inom det egna omradet samt i
samverkan med andra omraden. Samtliga intervjudeltagare tycker att dialogen mellan
medarbetare i kommunen fungerar bra, da de uttrycker att de kan “bolla” fragor med varandra
och utbyta erfarenheter, detta pa ett forhallandevis rakt sétt. En av deltagarna uttrycker:

De flesta kan nog vara ganska raka med varandra, sadar pa ett okomplicerat sétt.
[Respondent 2, niva 2]

Det “okomplicerade sattet” beskrivs av en annan deltagare.

Men vi dr ganska bra pa att saga till, men halla liksom nu stuprorar vi oss javligt mycket. [...]
Kan vi hitta ett satt att gora det har pa i stallet eller vad man kan sdga. Det ar inte sarskilt
prestigefyllt som jag upplever det. Inte inom tjinstemannaorganisationen.

[Respondent 1, niva 1]

Intervjudeltagarna beskriver att dialogen sker dagligen men att den sker pa ett mer
strukturerat satt under bland annat APT-moten (arbetsplatstraffs-moten). Cheferna bjuder in
till dialog genom att de exempelvis schemaldgger tillfallen for detta. Samtliga respondenter
sager sig vara oppna for dialog bade nar det galler att medarbetare kommer till dem och
motsatt riktning. Det uppfattas hos deltagarna som enkelt att starta en dialog da det ar mojligt
att knacka pa, maila eller ringa. De papekar ocksa att det finns en trygghet i organisationens
olika relationer som i sig 6ppnar upp for dialog. Denna trygghet gor att det trots eventuella
konfliktsituationer, anda upplevs som ett bra samarbetsklimat. Darmed inte sagt att dialogen
inte kan forbattras, da deltagarna papekar att tiden inte alltid racker till for den spontana
dialogen.

Intervjupersonerna beskriver dessutom att kommunen arbetar mycket med att fora dialog
kring uppfoljningsarbete for att fa en sa enhetlig styrning som mojligt. De forklarar att det
minst tre ganger per ar sker en maldialog, dar tjanstemannen gar igenom hur maluppfyllelsen
ser ut. Detta sker i mars, i samband med deldrsbokslutet samt i samband med arsbokslutet.
Deltagarna fortydligar att under dessa tillfallen far cheferna rapportera kring malen och
forklara varfor det ser ut som det gor.
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En annan uppféljning som ndmns i intervjuerna ar de regelbundna budgetavstdmningarna, dar
ekonomer och chefer tillsammans gar igenom hur varje verksamhet haller sig till budget och
dar cheferna far mojlighet att forklara eventuella avvikelser. Dessutom beskrivs att omradet
tillsammans for en dialog om gemensamma budgetférslag, dar hénsyn tas till helheten i stéllet
for att varje delomrade ska hévda sitt eget intresse. Detta gor att tjanstemannen upplever en
helhet kring styrningen och far en forstaelse for vad som hander inom omradet. Dock
uppkommer det i en intervju ett specifikt exempel pa nar dialogen kan bli battre, namligen
dialogen som handlar om forandringar i budgeten. Dar menar intervjupersonen att
forandringar i budgeten kan ske utan forklaring till dem som paverkas av dessa och hen anser
darfor att denna dialog borde forbattras.

Andra tillfallen som ndamns dar tjanstemannen med hjalp av dialog upplever en helhet i
styrningen och far en forstaelse for vad som hander inom omradet ar under APT-moten, dar
det emellanat ingar en punkt som heter “Laget runt”. Dar beskrivs att medarbetarna far beratta
lite kring vad de arbetar med for tillfallet och om de har nagra svarigheter som i sin tur kan
paverka andras arbeten genom exempelvis forseningar. Denna punkt beskrivs ocksa vara till
for att satta sitt arbete i relation till sina medarbetares och inse att de &r en del av nagot storre.
Pa sa sdtt kan det byggas en forstaelse kring varfor saker ser ut som de gor, till exempel varfor
ens kollegor upplevs vara stressade.

4.11 Reflektion

| intervjuerna framgar att det hos tjanstemannen inom kommunen rader en positiv instéllning
till begreppet reflektion och att de darmed delar dessa varderingar. Hur personerna utfor
reflektionen tar sig dock i uttryck pa olika satt. En valjer att reflektera nar personen putsar pa
sin bat, en annan har schemalagt eget arbete dar reflektion &r en stor del, en tredje har
reflektionsméten med sina medarbetare, en fjarde gor det mer sporadiskt och resterande
deltagare namner att de upplever reflektion som en naturlig del i sin vardag. Nedan kommer
ett exempel pa hur reflektionsarbetet gar till hos respondenten som schemaldgger sin
reflektion och darmed sticker ut ur méangden. Personen ifraga beskriver reflektionsarbetet som
en nodvandig grund for resterande delar av sitt arbete.

Da har jag eget arbete star det. [Om nagon fragar mig] kan vi boka tid da? Nej sager jag, jag ar
upptagen med mig sjalv. Och jag pratar mycket med [mina medarbetare] om detta. [...] Innan
du bokar in nagra moten, sa ser du till att du bokat in med dig sjalv. Det &r svart att leda andra
om man inte borjar med sig sjalv. [Respondent 5, niva 2]

Med hjalp av detta arbetssétt kunde personen ifraga identifiera vilka saker som hens arbetstid
anvants till och om tid hade gatt at till arenden som hér hemma pa nagon annans skrivbord.
Detta gjorde att personen borjade ifrdgasatta varfor dessa arenden aterkom till hens skrivbord.
Personen ifraga gick till botten med problemet och upptackte att personerna i organisationen
inte hade tillrackligt tydliga uppdragsbeskrivningar och beslutsmandat. P4 sd satt insag
respondenten att fokus var fel och kunde gdra nagot at det. Personen tycker darav att det &r
nddvandigt att kommunens tjansteman reflekterar kring hur de anvéander sin tid, for att
exempelvis kunna styra drenden dit de hor hemma. Respondenten forsoker styra sina
medarbetare till att sjalvmant avsétta tid i schemat for reflektion, men att detta gors ar inget
som framkommer i 6vriga intervjuer.

Respondenterna som har reflektion som en naturlig del i sin vardag anvéander reflektionen for
att ifragasatta sina ataganden och staller ofta sig sjalva fragan varfor saker utfors pa ett visst
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satt. For dem &r det viktigt att veta varfor de blir tillfragade att ata sig vissa uppdrag och
varfor just de ska delta pa motet. Detta for att styra att tid inte laggs pa fel saker.

Hade jag tyckt att jag gjorde onddiga saker sa hade jag nog verkligen forsokt arbeta bort dem.
Jag forsoker valdigt aktivt att tanka pa varfor ska jag vara med i ndgot mote och vad ar det for
mening med det och vad skapar det for mervarde for att jag sitter med pa det métet. For de har
nagon matessjuka, den har kommunen, att bjuda med gud och alla pa alla méten och jag fragar
ofta nar jag blir inbjuden till saker, att vad ar syftet med att fa med mig dar.

[Respondent 2, niva 2]

En annan av deltagarna som upplever reflektion som en naturlig del av vardagen strécker sig
langre an sa i sin reflektion och ifragasatter kommunens arbetssétt inom vissa omraden.
Personen ifraga upplever att kommuner 6verlag har en tendens till att inte hanga med i
samhallets snabba forandringar och att detta & nagot som behover atgardas med hjalp av
forandrade tankesatt.

Alltsa det ar helt otroligt, [...] alla de hér blanketterna som vi har till exempel. [...] Du ska ga
dit, hit och hamta en blankett som du ska fylla i. Varfor gor vi det 2017? Det &r ju helt otroligt.
[...] Varfor kan man inte prata med sin kontaktperson 6ver mobiltelefonen? Alltsa, hur svart
kan det vara? | alla andra verksamheter kan man det men i kommunen kan man inte det. Sa att
nar man pratar utveckling s maste man [ta hansyn till] sadana hér saker och det ar vi ganska
daliga pa. Vi ser juridiska problem &verallt. [Respondent 3, niva 2]

Allting gar enligt respondenterna daremot inte att ifragasatta. Tva av deltagarna namner att
om tjanstemannen inte haller med politikerna om de mal de satter upp, har tjanstemannen tva
val. Antingen accepterar denne malen eller sa valjer denne att avsluta sin tjanst. Under
intervjuerna har det framkommit att trots att deltagarna ser vissa omraden som behoéver
forbattras gors inte tillrackligt at saken for att forandra dessa, utan i stallet verkar en stor del
accepteras. Den framsta anledningen som ndmns under intervjuerna for detta, ar att det ar
folkvalda politiker som styr och bestammer och att det &r ndgot som forvaltningen darmed far
infinna sig i. For att forsoka fa igang ett mer utvarderande tankesétt arbetade en utav de
intervjuade cheferna med att implementera ett verktyg for kvalitets- och forbattringsarbete,
som respondenten kallar for “forbattringshjulet”. Syftet ar att forsoka fa medarbetarna att
standigt arbeta med att planera, utfora, reflektera och darefter forbattra sitt arbete.

| intervjuerna uppkommer att det finns en fundering hos cheferna om fordelar respektive
nackdelar gallande att i chefsrollen stalla krav pa medarbetarna att reflektera och avsatta tid
for detta i sina scheman, alternativt att éverlata det ansvaret till dem. Samtliga var éverens om
att det mest fordelaktiga &r att Overlata detta pa individen, da cheferna bor ha ett fortroende
for att medarbetaren besitter en reflekterande karaktdr och darmed sjélva planerar in
reflektion. Dessutom trodde respondenterna att det av medarbetarna skulle upplevas som
alltfor detaljstyrt om chefen gar in och styr deras tid.

Det framkommer hos majoriteten av intervjupersonerna att det pa grund av medarbetarnas
eget ansvar for utforande av reflektion, tillsammans med den tidsbrist som de upplever, inte
rader nagon systematik pa individniva kring reflektionsarbetet. Daremot framkommer att det
finns en systematik i hur reflektionsarbetet utfors i grupp. Intervjupersonerna beréttar att det i
kommunen sker gruppreflektion i samband med sa kallade reflektionsmoten, under nagra hela
reflektionsdagar samt i samband med andra uppstyrda moten, som exempelvis
ledningsgruppsmoten.  Nér reflektion sker i samband med andra moten fokuserar
tjanstemannen pa att tydliggora rollférdelningen angaende vem som ansvarar for vad, samt
reflektera over hur stodenheterna kan hjélpa till pa basta satt. Under reflektionsmotena
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fokuserar tjanstemannen i stallet pa att framja en god arbetsmiljo och se till hur verksamheten
mar. Dessutom fokuserar dessa moten pd att repetera in rutiner och dokument, for att 6ka
tydligheten i arbetet. Reflektionsdagarna ar de tillfallen dar tiden for reflektion ges storst
utrymme. Ytterligare ett satt som namns angaende reflektion ar att i grupp dela erfarenheter
med varandra, dar gruppen tillsammans gar igenom avvikelser som har skett i arbetet och for
en dialog kring hur dessa har uppstatt och hur medarbetarna kan forhindra att de uppstar igen.

5. Analys

| detta kapitel ska vi aterknyta till den teoretiska referensramen och besvara fragestallningen:
Hur paverkar dagens styrning forutsattningar for larande inom kommuner? Vi ska dven
diskutera vad fallstudiens resultat visar pa for typ av styrsystem i kommunen, for att fa en
okad forstaelse for hur en kommuns styrsystem anvands idag.

5.1 Hur anvands styrsystemet?

Av intervjuerna framgar att deltagarna anser att kommun LaDs malstyrning innefattar alltfor
manga mal samt att dessa upplevs som otydliga, bade vad galler enskilda mal och vilka som
bor prioriteras i den stora mangden mal. Dessutom beskriver deltagarna sitt arbetsuppdrag
som komplext och att sambandet mellan enskilda arbetsuppgifter och vad de ska leda till kan
vara svart att se; graden av osakerhet betraffande kausalitet &r hdg. Ett exempel pa en sadan
arbetsuppgift ar enligt deltagarna administrationen. Da deltagarna pratade mycket om en
stravan efter helhet och satta sitt arbetsuppdrag i ett sammanhang, kan det tyda pa att det
efterstravas tydligare kausalitet i deras komplexa arbetssituation. Daremot &r det svart att tyda
fran materialet om denna kausalitet redan existerar eller om det endast finns en 6nskan om
det.

Vad som kan utlasas fran materialet ar att graden av osakerhet idag &r hog vad géaller bade
kausalitet och mal. Detta innebar enligt Burchell et al. (1980) att styrningen anvands som en
rationaliseringsmaskin, det vill s&ga att den rattfardigar beslut som redan har fattats. Detta
anvandningssatt ar ndgot som ocksa pavisas i intervjuerna da cheferna berattar att de alltid
behover forklara avvikelser som uppkommit pa grund av de beslut som de har fattat.

For att styrningen i stéllet ska kunna ses som en larandemaskin enligt Burchell et al. (1980)
behover malen forandras till den grad att de upplevs som tydliga. Pa grund av den hdga
graden av osakerhet betraffande mal i kommunen, kan vi darfor inte se tecken pa en styrning
som anvands som en larandemaskin. Med ett larandeperspektiv pa hur styrning anvands i en
organisatorisk kontext gar det att fora detta resonemang vidare. Om tydlighet inte har uppstatt
genom hur malen ar utformade, kan det tankas att detta kan atgardas med hjalp av andra
faktorer i styrningen. Genom att analysera kommun LaDs styrning med hjalp av Senges
(1990) fem forutsattningar for larande kan en bredare forstaelse vaxa fram kring huruvida
kommunens styrsystem stodjer en larande organisation.

5.2 Styrning som larande

5.2.1 Systemtankande

| intervjuerna papekar flera av deltagarna hur viktigt det ar att ha ett helhetstank i styrningen.
For flertalet av intervjupersonerna handlar det om att sétta arbetsuppdraget i ett storre
sammanhang, detta genom att delta i diverse samverkansforum samt ha en kontinuerlig
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omvarldsbevakning. For att lyckas med ett helhetstank i styrningen forsoker cheferna att med
social styrning paverka medarbetarna till att se pa sig sjalva utifran ett storre sammanhang.
Om dessa aktiviteter utfors finns det enligt Senge (1990) goda forutsattningar for att kunna
uppna ett systemtankande.

Bland deltagarna ses helhet utifran manga olika perspektiv. Nagra av deltagarna ser pa helhet
utifran medborgarens perspektiv, medan andra valjer att se pa det fran medarbetarens
perspektiv. Detta exemplifierar att helhet ar ett brett och svardefinierat begrepp, vilket kan
leda till en otydlighet i styrningen och att det pa sa satt inte uppstar en helhet. For att helheten
anda ska kunna uppnas, kravs att dessa perspektiv tydligare binds ihop. Under intervjuerna
framkommer att kommunens tre olika styrsystem skaver mot varandra och det uttrycks en
onskan om en tydligare samverkan dem emellan. Da styrsystemet haller pa att ses ver av
politikerna i kommunen kan detta tolkas som att det i dagslaget finns brister i den helhet som
deltagarna uttrycker &r viktig.

Under intervjuerna framkommer aven att helhet inte hinner uppsta i verksamheten. Detta
eftersom att politiker och tjanstemé&n som kommer med nya idéer lamnar organisationen innan
processen for dessa hinner slutforas, dokumenteras eller pa annat satt formedlas i
organisationen. P4 sa vis forankras inte processerna i sjalva organisationen, utan forsvinner ut
ur verksamheten med medarbetaren. Om processerna inte hinner férmedlas i organisationen
genom exempelvis dokumentation, kan denna bristande handlingsstyrning ses som ett hinder
for larande. Detsamma galler om processerna inte heller har férankrats i medarbetarnas
tankesatt genom personlig interaktion, det vill séga pa grund av en bristfallig social styrning.

Det racker inte med uttalandet fran deltagarna om att helhet ar viktigt i styrningen for att det
ska uppsta larande, utan det maste finnas en styrning som bygger pa systemtiankande, nagot
som inte framkom i tillrackligt stor grad i vart material.

5.2.2 Personligt méasterskap

| kommun LaD framjas personligt masterskap pa flera olika satt med hjalp av social styrning.
Ett satt ar att cheferna far medarbetarna att lyfta blicken och se sin arbetsuppgift som en del
av en storre helhet genom bland annat utbildningar, arliga medarbetarsamtal och eventuella
jobbskuggningar. Dessutom framkommer det under intervjuerna att cheferna visar
engagemang och intresse for medarbetarnas arbete, avsatter tid for att finnas till som st6d
samt utmanar sina medarbetare till att sjadlva komma med losningar pa sina fragor. Med hjalp
av denna typ av social styrning utvecklas pa sa satt det personliga masterskapet och
darigenom uppstar forutsattningar for larande.

Ytterligare en forutsdttning for utveckling av det personliga masterskapet som tas upp av
Ellstrom (1996) &r att arbetsuppgifterna upplevs som varierande och stimulerande, vilket
intervjupersonerna upplever i detta fall. Kommunen &r en komplex organisation, vilket
avspeglar sig i arbetsuppgifterna som ocksa upplevs vara komplexa. Med bredare och mer
varierade uppgifter erhalls darav stdrre potential att lara sig av innehallet.

Nagot som daremot hindrar personligt masterskap ar det begransade handlingsutrymmet bade
vad galler mal och medel. Detta da tjanstemannen har fasta ramar satta av politikerna genom
budgetstyrning och malstyrning. Da flertalet av medarbetarnas mal samtidigt ar lagstadgade
ger denna handlingsstyrning en indikation pa icke 6nskvérda handlingar. Utdver detta finns
det viss processtyrning som anger vilka handlingar som ska utforas, for att uppna somliga av
malen. Trots att styrningen i kommunen kallas for malstyrning finns det flera tecken pa att
malstyrningen &ven inrymmer en stor del handlingsstyrning.
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Handlingsutrymmet inom ramarna upplevs dnda av deltagarna som stort men detta racker inte
enligt Senge (1990) da det ar viktigt att kunna vidga granserna pa de yttersta ramarna, for att
utveckla det personliga masterskapet. Ytterligare en viktig faktor som Senge (1990) tar upp &ar
att kreativiteten hos tjanstemannen behdver stimuleras. Om klimatet i kommun LaD tillater
detta kan ses fran olika perspektiv. Varierande arbetsuppgifter kan uppmana till en viss
Kreativitet, men kreativiteten kan samtidigt begrdnsas av den juridikstyrda miljon som
tjanstemannen trots allt befinner sig i. Da synen pa den traditionella tjanstemannen &r att
denne ska agera efter regler och rutiner, ar det mycket som talar for att handlingsstyrningen i
detta fall gor att det kreativa utrymmet begransas. En av deltagarna papekar att tjanstemannen
pa grund av det hart lagreglerade omradet, inte vagar utmana radande arbetsformer, da radslan
for att gora fel tar 6verhanden. Samma deltagare anar att denna radsla beror pa att tjansteman
ser juridiska problem dverallt, aven vid enklare problem. Deltagaren anser att denna rédsla for
att gora fel &r obefogat stor, vilket skulle kunna tala for att en social styrning kan anvandas for
att fordndra detta tankesatt och darmed skapa forutsattningar for att utveckla det personliga
maésterskapet.

Senge (1990) séger att den viktigaste ledarskapsstrategin for att utveckla personligt
masterskap ar att chefen ska forega med gott exempel. Detta ar nagot som inte sker vid
forekommande av till exempel givande och tagande av feedback. Samtliga intervjupersoner
uttrycker en onskan om att erhalla mer konstruktiv kritik for att utveckla sitt personliga
masterskap, men upplever sig samtidig vara forhallandevis bra pa att ge denna feedback. Da
intervjuerna har skett i ett vertikalt led gar det urskilja att cheferna har en dvertro pa sin egen
formaga att ge feedback, da alla chefer tror att de ger tillrackligt med feedback men dar deras
medarbetare upplever det som otillrackligt. Dock ska tillaggas att nagra av intervjudeltagarna
ar medvetna om att de sakerligen kan bli battre inom omradet, vilket tyder pa att det finns
forbattringsmojligheter av det personliga masterskapet.

5.2.3 Tankemodeller

Samtliga intervjudeltagare sager att de individuellt utfor reflektion och granskning av sitt
arbete och de &r eniga kring att det ar en av forutsattningarna for att utveckling ska kunna ske.
Detta instdammer med vad Senge (1990) sdger om att forandra tankemodeller. Ellstrom (1996)
stracker sig sa pass langt och sager att reflektionen ska vara en planerad aktivitet. Detta var
dock inget som majoriteten av deltagarna hade, utan reflektion skedde mer sporadiskt pa
fritiden eller endast vid behov.

Tva av deltagarna séager att de utfor reflektion som en naturlig del av vardagen och Schén
(1983) och DG66s (1997) belyser vikten av att ha rutiner sa att detta sker. Om deltagarnas
reflektion sker med hjalp av rutiner &r daremot svart att utlasa fran materialet, vilket kan
tolkas som att det sker mer sporadiskt. Risken nar reflektion sker mer sporadiskt &r att den da
lattare kan bli asidosatt, detta eftersom att den konkurrerar om tjansteméannens begransade tid,
nagot som en av deltagarna bekréftar. En medarbetare sticker ut ur méngden genom att starkt
forespraka vikten av att ha reflektion som en planerad och aterkommande aktivitet i sitt
schema. Detta kan ses som ett gott exempel pa hur en forutséttning for larande kan skapas
men som saknas hos 6vriga deltagare.

Pa grund av att reflektion generellt sett far for litet utrymme hos majoriteten av deltagarna,
riskerar det att resultera i att tankemodellerna inte ifragasatts i tillrackligt stor grad, vilket pa
sa vis blir ett hinder for larande. Detta kan bero pa att tiden som “avsatts” inte &r tillracklig for
ett mer tidskrdavande dubbel-loop-larande, vilken ar den typ av larande som mer grundligt
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ifrdgasatter olika tankesatt. En deltagare som sticker ut inom detta reflektionsomrade gar
langre i sitt ifragasattande an Ovriga deltagare och ifragasatter hela systemet, vilket kan ses
som en borjan pa ett dubbel-loop-larande.

Ett satt for att reflektionsarbetet ska bli en planerad aktivitet, ar att med hjalp av
handlingsstyrning fa medarbetarna att avsatta tid for reflektion och granskning av arbetet och
pa detta satt skapa plattformar for att sedan, med hjélp av social styrning ifragasatta tankesatt
och dérav radande tankemodeller. Samtliga deltagare var dock Gverens om att ansvaret for
reflektion ska Gverlamnas pa individen, detta da det finns ett fortroende for att individen tar
detta ansvar och reflekterar nar det passar ens schema. Alla intervjudeltagare var ocksa
6verens om att det nog skulle upplevas som alltfér detaljstyrt i negativ bemarkelse, om chefen
gar in och bestammer att reflektion ska bli en planerad aktivitet och att en sadan
handlingsstyrning darfor inte anses aktuell. Ett annat satt kan da vara att med hjélp av social
styrning, forsoka paverka medarbetarnas tankesatt kring vikten av att schemalagga tid for
detta, nagot som den utstickande deltagaren inom omradet forsoker astadkomma. Har
konstateras dock att sadan styrning tar tid innan eller om den far genomslag, da materialet inte
tyder pa att chefens forsok till detta har lyckats. | 6vrigt kan urskiljas att tjanstemannen &r bra
pa att identifiera omraden som behover forbattras men inte lika bra pa att ta det steget vidare
och genomfora en faktisk &tgéard. Aterkommande faktorer som uppmérksammades och som
kan vara en forklaring till detta &r trogrorlighet i organisationen, tjanstemannens stora
uppdrag samt begransade tid.

Kommun LaD har mer systematik vad géller att utfora reflektion i grupp, dér reflektionen
sker som en planerad aktivitet. Ellstrom (1996) séger att reflektion gors med fordel i sma
grupper, detta ar nagot som forekommer i kommun LaD i form av reflektionsmoten,
planerade reflektionsdagar och under andra méten. Innehallet ser lite olika ut beroende pa
vilket typ av mote reflektionen sker pa men all typ av reflektion behdvs. De sma
forandringarna (enkel-loop) behovs for att forbattra medarbetarnas vardag medan detta
behover kompletteras med dubbel-loop-l&arande. Under majoriteten av gruppreflektionerna
verkar fokus mestadels ligga pa enkel-loop-larande, men under reflektionsdagarna finns
daremot en storre chans till att narma sig ett dubbel-loop-larande, da detta kraver en langre
tids fundering. Eftersom intervjuerna inte narmare gar in pa vad som sker under
reflektionsdagarna och vad dessa dagar far for effekter i kommunen, gar det inte séga om
dessa leder till ett dubbel-loop-larande eller inte.

Sammanfattningsvis verkar reflektion vara en stdndigt narvarande faktor hos deltagarna,
daremot &r sjalva rutinerna for detta en tveksamhet pa individniva. Vi kunde i kommun LaD
se storre tendenser till enkel-loop-larande &n vi kunde se av dubbel-loop-larande, vilket ocksa
stdimmer Gverens med vad Ohlsson och Granberg (2014) séger &r normalt i organisationer.
Det valutvecklade reflektionsarbetet i grupp hjalper till att ifragasatta de tankemodeller som
finns, vilket &r en forutsattning for larande.

5.2.4 Gemensamma visioner

Under intervjuerna har det framkommit att kommun LaD inte har en gemensam uttalad vision
och dar majoriteten av deltagarna sager att detta ar nagot de tycker saknas. De menar att en
vision skulle kunna tillfora varde for kommunen, genom att bidra med en tydlig malbild om
vilken riktning kommunen stravar mot. Deltagarna uppger dock att de styrs av en lagstiftning
som ger en viss vagledning men som inte skapar samma typ av engagemang och delaktighet
som en vision skulle kunna gora i kommunen. Med hjélp av social styrning skulle en vision
kunna skapas for att sedan spridas i organisationen.
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Samtliga deltagare papekar att kommunen behdver nagot som binder ihop organisationen och
som medarbetarna kan samlas kring. Daremot &r inte alla 6verens om att en vision &r enda
sattet att na dit. En av deltagarna hégt upp i organisationen anser exempelvis att lagen ar fullt
tillracklig medan andra deltagare anser det vara otillrackligt. En sadan motsattning kan
bromsa hur en eventuell vision far faste i organisationen.

Senge (1990) stracker sig sa pass langt att han sager att utan en gemensam vision finns ingen
forutsattning for en larande organisation, vilket i det hér fallet talar for att avsaknaden av en
gemensam vision i kommun LaD é&r ett hinder for larande. Under intervjuerna framgar att ett
visionsarbete ar pa gang i kommunen, dar tillférandet av en vision i sa fall skulle bli en
forutsattning for larande.

5.2.5 Teamlarande

Inom kommun LaD finns tecken pa ett bra teamlarande da det genom social styrning har
utvecklats en organisation som ar éppen for olika typer av dialog, bade inom det egna
verksamhetsomradet samt i samverkan med andra omraden. Dialogen sker bade spontant och
strukturerat och intervjupersonerna sager sjalva att dialogen ar bra. Detta eftersom att det
finns en grundldggande trygghet i organisationen, vilket i sin tur bidrar till ett positivt
samarbetsklimat bland tjansteménnen.

Dialogen anvands till att utbyta erfarenheter och for att fa en forstaelse for hur medarbetare
kompletterar varandra, vilket &r i linje med Senges (1990) teori géllande teamlarande. Med
hjélp av dialogen utvidgas medarbetarnas tankesétt till en helhet och dialogen ar pa sa satt
uppbyggd av systemtankande. Arbetet i grupp forsvaras dock av att kommun LaD idag saknar
ett gemensamt syfte och en gemensam vision, vilket ar en forutsattning for att 0ka larandet
inom gruppen. Trots detta &r teamlarandet bra inom intervjupersonernas omrade, da de till
exempel pa ett bra sétt utnyttjar mojligheten till ett erfarenhetsutbyte med varandra.

Ur intervjuerna framgar att det i kommun LaD sker en strukturerad dialog mellan politiken
och forvaltningen géllande uppsatta mal och deras uppféljning. Det framkommer dock i
materialet att en deltagare sager att dialogen mellan dessa kan bli battre. Da malen av
tjanstemannen upplevs som alltfor manga och otydliga och dar det inte finns en tydlig
prioritering bland dessa, verkar det stimma Overens med deltagarens papekande om att
dialogen dem emellan behover forbattras. Kommunikation ar en forutsattning for att malen
ska upplevas som tydliga och skapa en fungerande malstyrning. Den otillrackliga dialogen
skulle kunna tyda pa att &ven teamlarandet i kommun LaD kan forbattras.
Sammanfattningsvis uppfattas teamlarandet bland tjanstemannen i kommun LaD som positivt,
vilket kan bidra till att skapa en larande organisation.

6. Slutsats

Detta kapitel redogor for studiens slutsats. Kapitlet bestar av en avslutande diskussion,
studiens bidrag samt forslag till vidare forskning.

6.1 Avslutande diskussion

Den upplevda otydligheten gallande kommun LaDs mal ar enligt Burchell et al. (1980)
orsaken till att kommunen inte har en styrning som anvéands som en larandemaskin. Med hjalp
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av Senges teori (1990) identifieras ytterligare hinder for larande, bade i situationer dar de
olika styrningsformerna &r valutvecklade, likval i situationer dar de anses vara bristfélliga.
Den existerande handlingsstyrningen med de fasta ramarna kring mal och budget minskar det
kreativa utrymmet i organisationen. Dessutom begransar handlingsstyrning larande i form av
lagar och regler, vilket gor att tjanstemannen i organisationen inte vagar utmana granserna for
att kunna utveckla sitt personliga méasterskap och darmed organisationen.

Awven otillracklig handlingsstyrning begransar larande, detta i form av att det inte finns tydliga
individuella reflektionsrutiner for att ifragasétta radande tankemodeller och att det saknas
former for att ge feedback for att utveckla det personliga madsterskapet. Ytterligare ett
identifierat hinder for larande ar att det i kommunen ofta byts ut bade politiker och
tjansteman, vilket gor att forandringsprocesser pabdrjas men inte hinner forankras i
organisationen. Detta beror ocksa pa en otillracklig styrning men dér en vélutvecklad sadan
skulle kunna mojliggora forankring och bilda en helhet genom en systematik i styrningen.
Exempelvis leder en undermalig handlingsstyrning i form av utebliven dokumentation om hur
dessa forandringsprocesser ska fortskrida till bristfallig systematik. Detsamma galler om den
sociala styrningen ar otillracklig och inte hinner forankra forandringsprocesserna i
medarbetarnas tankesétt. Dessutom hindrar bristfallig social styrning larande genom
exempelvis avsaknad av en gemensam vision.

Med hjalp av att det finns en generell 6ppenhet bland tjanstemannen kring att fora dialog i
kommun LaD och darigenom utbyta erfarenheter, har det i kommunen genom social styrning
skapats ett bra teamlarande. Detta ar enligt Senge (1990) en forutséttning for att larande ska
kunna ske. Dessutom har cheferna genom social styrning skapat en stodjande milj6 i
organisationen, vilket ar en viktig forutsattning for att medarbetarnas personliga mésterskap
ska kunna utvecklas. Handlingsstyrning i form av strukturerade reflektionstillfallen hjélper till
att skapa utrymme for att genom social styrning ifragasatta radande tankemodeller och har
med dessa tillfallen en ambition om att uppna mer av ett dubbel-loop-larande.

P& det satt som kommunens styrning anvands idag finns flertalet hinder som begransar
kommun LaDs forutsattningar for att vara en larande organisation. | studien framkommer
dock att kommun LaD har startat ett forandringsarbete géllande styrningen som tyder pa att
flera av de identifierade hindren, i stéllet kan omvandlas till forutsattningar for larande.
Detta forbattringsarbete kan tyda pa en stravan mot att bli en larande organisation, vilket
Ortenblad (2009) framhéller att de flesta organisationer bade kan och bor bli.

Studiens resultat visar dock att kommunen idag inte uppnar alla forutsattningar som kravs for
att vara en larande organisation. Resultatet visar darmed att ldrande forutsattningar som
Tillitsdelegationen tycker sig sakna i samarbetet mellan kommuner och myndigheter, ocksa
saknas inom kommunen. For att kunna fa ett effektivt utbyte av en statlig styrning som bygger
pa larande bor kommunen baserat pa vart antagande, skapa fler forutsattningar for larande.

6.2 Studiens bidrag

Denna fallstudie har bidragit till att ge en okad forstaelse for hur en kommuns styrsystem
anvands idag samt om det i anvandningen av styrsystemet finns tecken pa larande
forutsattningar. Studien bidrar med en vetenskaplig erfarenhet genom att pavisa att beroende
pa hur styrningen anvands, paverkar den om forutsattningar finns for larande eller inte. Da
den studerade kommunen ar en typisk undersokningsenhet kan studien hjélpa till att forsta
liknande verksamheter och hur forutsattningar for larande tar sig i uttryck i dessa. Dessutom
ar studien en del av ett storre forskningsprojekt dar den bidrar med empiriskt material.
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6.3 Forslag till vidare forskning

For att kunna dra mer generaliserbara slutsatser om hur kommuner i allménhet anvénder sin
styrning for att skapa forutsattningar till att vara larande organisationer, foreslas att fler
kommuner studeras i framtida forskning. Denna studie har framst utgatt ifran tva teorier inom
faltet for larande, darfor foreslas ocksa att studera kommuner utifran fler teorier inom larande
for att fa en annu bredare forstaelse for hur styrningens anvandning paverkar forutsattningar
for larande. Studiens empiriska material ar insamlat fran kommunens tjansteman, vilket gor
att det politiska perspektivet inte dr representerat. Detta &r ndgot som framtida forskning
skulle kunna komplettera med, for att ytterligare Oka forstaelsen for hur styrningens
anvandning paverkar forutsattning for larande.
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Bilaga 1
Intervjuguide for 6vergripande styrning

Overgripande styrning

Kan du beskriva kommunens styrmodell?

Varfor har ni valt att arbeta efter den har modellen?

Hur arbetar ni med att fa till en helhet i styrningen? (Systemtankande)

Finns det en gemensam vision for kommunen som helhet?

- Hur arbetar ni med den?

Hur arbetar ni med att fa era medarbetare att agera enligt kommunens 6vergripande
mal och strategier?

Hur arbetar kommunfullmaktige fram de politiska inriktningsmalen?
- Hur manga ar de?

Hur jobbar tjanstemannen vidare med dessa politiska inriktningsmal?
Hur féljer ni upp malen?

Budget

Vilken roll har budgeten i er styrning?

Hur styr budgeten er i det dagliga arbetet?

Hur foljer ni upp utfallet?

Ar mal och budget beroende av varandra eller skiljs processerna at?
- Pa vilket satt?

Granskning

Uppfol

Hur ser samarbetet ut mellan kommunen och staten?

Hur mycket handlingsutrymme finns for att utforma kommunen pa det sétt som ni
vill?

Hur anpassar ni er styrning efter den granskning som utférs av myndigheter?

- Hur arbetar ni vidare med den information som uppkommer av myndigheternas
uppfoljning?

jning

Vad ska uppféljningen bidra med?

Hur jobbar ni sedan vidare med det ni fick fram vid uppféljning?

Varfor ser uppfoljningen ut som den ser ut?

Hur jobbar ni med att ge feedback till era medarbetare som innehar en chefsposition?

Forbattringsarbete

Hur arbetar ni med forbattringsarbete?

Hur tar ni tillvara pa forbattringsforslag?

Ar det latt eller svart att f& kommunen att forandras?

-Pa vilket sétt? (Tankemodeller)

Hur anpassar ni er efter en foranderlig omvérld?

Arbetar kommunens chefer med att reflektera och granska sitt arbete?
- Pa vilket satt?

Utveckling

Hur jobbar ni med att fa era anstéllda att utvecklas? (Personligt masterskap)
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o Arbetar ni mestadels sjalvstandigt eller tillsammans i grupp?
- Pa vilket satt? (Teamlarande).

Avslutning
e Har ni andra betydande styrmedel som inte kommit upp under intervjun idag?

Bilaga 2
Intervjuguide chefer

Overgripande styrning
e Vad gor du i din roll som chef?
« Vilka ar de viktigaste faktorerna for dig att forhalla dig till for att skota ditt uppdrag?
o Hur manga personer &r du chef dver?
e Arbetar ni utefter en gemensam vision?
- Om ja: Pa vilket satt?
o Hur arbetar du med att fa till en helhet i styrningen? (Systemtankande)

o Hur paverkar kommunens olika mal dig i ditt arbete?

o Vem satter malen?

o Hur manga mal har du att forhalla dig till?
- Tycker du det &r ett rimligt antal?
- Om fér manga: Hur hanterar du det?

o Tycker du att malen ér tillrackligt tydliga?
- Pa vilket satt?

e Hur jobbar du med dessa mal?
- Ge exempel.

e Hur f6ljs malen upp?

« Vad hander om malen inte nas?

Budget
e Vilken roll har budgeten i ditt arbete?
e Hur foljs utfallet upp?
o Styr ni mer pa mal eller mer pa budget?
- Pa vilket satt?

Granskning
o Hur mycket handlingsutrymme finns for att utforma din verksamhet pa det sétt som du
anser vara verksamhetsanpassat?
 Far du anvéandning for din fulla kompetens i din arbetsroll?
o Hur paverkar granskande myndigheter dig i ditt arbete?
- Hur arbetar ni vidare med den information som uppkommer av myndigheternas
uppfoljning?

Uppfoljning
e Hur mycket tid avsatts for uppfoljningsarbete?
o Vad ska uppfdljningen bidra med?
o Far du den feedback du behdver for att utveckla dig inom din profession?
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Forbattringsarbete
e Finns det forutsattningar for dig att vara med och férandra verksamheten?

- Om inte: - Vad begréansar dig att arbeta pa det sattet?
- Hur arbetar ni med forbattringsarbete?
-0Om ja: - Pa vilket satt? Exemplifiera.

Arbetsforutsattningar

e Har du de forutsattningar som kravs for att du ska klara av att utfora ditt jobb?
- Exemplifiera.

o Hur mycket tid av din arbetsdag lagger du pa administration?
- Hur mycket anses bidra med mervérde?
- Hade det administrativa arbetet kunnat laggas upp pa ett annat satt?
- Extrafraga: Vad hade du kunnat gora under den tiden i stallet?

o Sétter du av tid till reflektion och granskning av ditt arbete?
Om ja: Ge exempel pa hur detta tar sig i uttryck.
Om nej: Varfor inte?

e Uppmuntrar du dina medarbetare till reflektion?

Utveckling

o Hur jobbar du med att fa dina medarbetare att utvecklas? (Personligt masterskap)

e Arbetar du och dina ndrmaste medarbetare mestadels sjalvstandigt eller tillsammans i
grupp?
- Pa vilket satt? (Teamlarande).
- Reflektion i grupp.
- Extrafraga: Tar ni hjélp av varandra som bollplank?

e Finns tidsutrymme att fora en dialog er emellan?
- Exemplifiera hur detta tas i uttryck.

Avslutning
e Har ni andra betydande styrmedel som inte kommit upp under intervjun idag?
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