FORVALTNINGSHOGSKOLAN

GOTEBORGS
UNIVERSITET

MELLAN STUPROR OCH HANGRANNOR

Om skillnader i strategers strategier beroende pa
organisationsstruktur

Jenny Hellsten

Program: Masterprogrammet i offentlig forvaltning, 120 hp
Kurs (kurskod): Masteruppsats i offentlig forvaltning, 30 hp (FH2508)
Niva: Avancerad niva

Termin/ar: VT 2021

Handledare: Louise Skoog

Examinator: Vicki Johansson



Sammanfattning

Program:

Masterprogrammet i offentlig forvaltning, 120 hp

Kurs (kurskod): Masteruppsats i offentlig forvaltning, 30 hp (FH2508)

Mellan stuprér och hdangrannor — Om skillnader i strategers strategier

Titel (svensk): beroende pa organisationsstruktur

Captured between the vertical and the horisontal - On the differences in

Titel (engelsk): strategists strategies, depending on organisational structures

Niva:

Termin/ar:

Handledare:

Examinator:

Nyckelord:

Avancerad niva
VT 2021
Louise Skoog

Vicki Johansson
Organisationsstruktur, horisontell specialisering, hierarkisk position,
strateger, tjédnstepersoner strategier

Syfte:

Teori:

Metod:

Resultat:

Uppsatsens syfte ér att ytterligare 6ka kunskapen om offentliga tjénstepersoner och vad
som paverkar dem. Det existerar mycket forskning om tjanstepersoner, men uppsatsen
fyller en lucka i befintlig forskning genom att explicit studera hur organisationsstruktur
paverkar strateger. De fragestéllningar som uppsatsen besvarar dr om skillnaden i
organisationsstruktur, i form av horisontell specialisering, mellan kommuner paverkar
strategers strategier, och om strategers strategier paverkas av strategers hierarkiska
position inom organisationen. Forskningsfragorna gor att uppsatsen édven okar
forstaelsen for de tjénstepersoner som bendmns strateger.

De teorier som anvénds dr olika strategier som tjdnstepersoner visats anvénda, dels vad
géller strategier for att fa till fordndring (Kingdon 1995, Dewulf & Beuwen 2012), men
ocksa strategier som anvénds for att hantera krav (Lipsky 2010) och strategier i
forhallande till politik och ledning (Lundquist 1998). For att undersoka vad 1
organisationen som kan péverka val av strategier anvdnds horisontell specialisering och
hierarkisk position och Gulick (1937) och Egebergs (2012) resonemang om detsamma.

Uppsatsen dr en jamforande fallstudie som genom kvalitativa intervjuer med
vinjettmetoden samt en dokumentstudie som jamfor tvd kommuner och tvéa olika
hierarkiska positioner for tjdnstepersoner.

I fallstudien prioriterar de verksamhetsnira strategerna i kommunen med hog
horisontell specialisering politiken hogre &n vad de gor i kommunen med 14g eller ingen
horisontell specialisering. Samtliga strateger i kommunen med hog horisontell
specialisering anvander organisationens griansdragningar for att hantera problem,
dilemman och for att samarbeta 6ver granserna.

Centrala strateger ar mer kénsliga och foljsamma for den politiska viljan. De kénner in,
véntar in och ger upp nér de inte tror att de far gehor for sina forslag. De dr &ven mer
lojala mot politik och ledning, d4ven nér de sjélva tycker att ledningen gor fel.
Verksamhetsnira strateger virderar sin egen verksamhet hogt och strider dven vid
motstand for sin Gvertygelse med hjélp av flera olika strategier.



Innehallsforteckning

T INLEANING. ...ti ittt e et e bt e et e e tb e s ebeeabeesbeesteesteeetaeeabeeabeesbeenbaebbenrbearbeerreebeereans 4
1.2 Syfte 0Ch frAgEStAIININGAL . ......cc.eiiiiiiieie ettt ettt etaeeabeeveesbeesteeseaesebeesbeesseesaesseens 7
1.2 UppPSatSens diSPOSILION ......eevieriieriierieeieeiteesttesteeseteseteseteeseesseessaesseesssesssessseesseesseesssesssesssessseesseens 8

2 TIdiAre TOTSKIINE ....c.viiiiiiiiiiiiii ettt ettt ettt e st e st eetv e e v e eteestaeeabeesbeeabeesbeesbeessesssessseensesseens 9
2.1 Vad vi vet om offentliga tjANnStePEISONET.........ccveicierrieerieerieereeseesteereebeereesseesseesseesssessseeseesseens 9

2.1.1...0och vilka strategier de aNVANAET ..........c.ccoveeiiiiiiieiieiie et ere e e s treeere e 12
2.2 Vad vi inte vet om offentliga tjanStePerSONET.........cveeevveriierierierieereereeseeseeeseesaeeseesseesseessnenns 14
2.2.1 Organisationens paverkan pa tjAnStePEISONEN..........eevvierueereerierreereereesreesreesreeereeveeseenns 15

3 Teoretisk TeIETENSTAIM. .......eiuiiiiieieieie ettt sttt e b b 17

T B3 1 1] 4 1< SRR SUUURRUUSRPRN 17
3.1.1 Policyentreprendr 0Ch fOrandring..........cccevvevierieriiieciieieree sttt esie e sere e eseenes 17
3.1.2 Grésrotsbyrakraten 0ch hOZa KIav.........c.ccovieeviiiiiiiiiiiiiiicceeceee ettt 18
3.1.3 Ambetsmannen 0Ch 10JAlIELEN .............oevovevieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e eee e 19
3.1.4 Strate@Ier fO1 StIALEEET ....eiuviieiiieeiieeieeeeitee ettt e steeeteeesteeeteeestaeeebeeesaseessseeessseessseeesseesssenans 20

3.2 Formell organiSationSStIUKLUL.........cc.viiieiieiiecieeie ettt e steeetteereebeeeteesteestseseveesbeesveenseesaeenas 21
3.2.1 Varfor paverkar strukturen strategers Strateier? ...........ccveeveerveerieereerieesireesreesreesseeseesnennnes 23

3.3 ANALYHSKE VETKEYZ 1.vviitiiiiiitie ettt ettt ettt s taeeabeeabeebeesteestsessbeesbeeabeenseensaensnas 25

4 TillVAGAZANGSSALL......eeveerieerreeieeteesteeree e steseteeseesseessaesseesssessseasseesseesseesssesssessseesseensessseesseesssennsennns 28

4.1 JAMEOrande fallStUAIE ......eoovireieiiiieee ettt ettt es 28
1.1 VAL AV fAll ettt et 28
4.1.2 Fallkommun 1 — Traditionell horisontellt specialiserad kommunorganisation.................... 29
4.1.3 Fallkommun 2 — Avsektoriserad Kommunorganisation............c.ecverververveenieeneeseesnennennns 30

4.2 VAN OO . ...uveeeieiectieeetie et eeeteeetteesbeeette e abeeesteeessseessseeassseeassaeassseesssaaassseesseessseeesseesssessnsseessses 30
4.2.1 KONStrUKLION @V VINJELEET ... eecviereieriieiieiieiiesiieseesereeteeteesteesseesssesnseenseessaessaesseesssesssessseenns 31
4.2.2 Val @V 1ESPONAEINLET .......eeiiiiieeiiieeiieetieeteeetee ettt eeveeeteeesbeesseeessaeesssaeessseessseessseeessseesseeans 32

4.3 DOKUMENESTUAIC ...ttt ettt st b ettt et e sb e et et e st et e sbeeneenees 33

4.4 Bearbetning av insamlad data..............cccueiiiiiiiiiiiicciece ettt 34

4.5 Studiens trovardighet, tillforlitlighet och forskningsetiska forhallningssatt............cccecveeeveenneene. 34

S RESUILAL ...ttt bttt ettt ettt s h et b e e et et e be et b e a et e bt et e b st e e 37

5.1 Stuproérskoping - Traditionell kommunal organisering, hdg horisontell specialisering.............. 37
5.1.1 Situation 1 = FOTANATA......cc.oiiiiiiiiiiee ettt s 40
5.1.2 Situation 2 - Hantera Krav..........coceerieiieieiieieesee ettt nne s 42
5.1.3 Situation 3 - Hantera forhallande med politik och ledning ..........cccccceevevevveciiciecieenieieen, 45

5.2 Héangranneby - Avsektoriserad kommunal organisering, 1ag horisontell specialisering............. 47
5.2.1 Situation 1 = FOTANATIA......cc.oiiiiiiiiiiee ettt s 49
5.2.2 Situation 2 - Hantera Krav.........cocceeiieiieieiieieeeeee sttt 51



5.2.3 Situation 3 - Hantera forhallande med politik och ledning ...........c.cceevevevveciecieceenieneen, 54

6 JAMTOTANAE ANALYS ...eeiiiiiciie ettt e et e et e e et e e st e e s beeesabeesabeeetbeeesseeeraeennseas 56
6.1 Strategi fOr att fOTANATA .........cccveiieiieiie ettt re et estaeseeessseesbeesbaesseesseesnsesnsas 56
6.2 Strategi fOr att hantera Krav.........ccciieiiiiiieceeeece et e et e e e sraeesavee e 58
6.3 Strategi for att hantera forhallande med politik och ledning...........ccccevvveviiviciiciienicieeee, 59
6.4 StrAtCEETS SITALEEICT ..veeeviieierieeiieeeiieeeteeeteeestteeetee e treessbeeeseeessseessseeessseeasseeessseesssaeassessssessseeans 60
6.5 Organisationsstrukturens péverkan och besvarande av studiens fragestillningar....................... 61

6.5.1 Forhallande till POLIIK .......eevieiiieiieiie ettt ettt eve e te et st e eabeeaveesbeebaeseaesesenenas 62
6.5.2 Verksamhetsfokus kontra helhetsfoKus ...........ccooirieriniiniiiiiiie e 63
6.5.3 Organisation som hinder eller StOd...........cccverierieriieiiierieeeeeee e 64
6.5.4 Hierarkisk position inOM OrganiSatiONeN...........ceevurerrrerreerreerseesreesreesseeeseesseesseesseessesssessns 64
6.6 Sammanfattning och besvarande av forskningsfragor...........cceccvevveeriieriieniieiie e, 65

7 AVSIULANAE dISKUSSION ....o.uiiiiiiieeieie ettt ettt ettt ettt e s ee et e beseeensasaeeneensenne 68
7.1 Slutsats 0Ch diSKUSSION....c..eiuiriiiiiiiiiiiit ettt sttt ettt s eiee b 68

S (&3 1<) 1 K1) OO OO PRSP UURUTRUSRRPRIN 73

Bilaga 1, INterVjUZUIAE ......ceeviieiieiieiieciecie ettt st st te et e et et e st e enbeesseessaesaessaessnesssennsennns 80

Bilaga 2, INterVJUPEISONET ......vieiuvieeiieeciieeetie ettt e steeetaeesteeeaeeeseseeesseeessseessseeesseeassseesssessssesssseesssesnnses 82



1 Inledning

I den brinnande globala krisen som tog fart under 2020 blev det patagligt att enskilda
tjdnstepersoner 1 Sverige kan ha stor mojlighet att paverka politiken. En statlig myndighet
med ett litet antal tjdnstepersoner i1 spetsen utformade riktlinjer och rekommendationer som
skulle komma att styra Sveriges hantering av den uppblossande corona-pandemin. Ett
scenario som ligger langt ifrdn den idealbild om hur den representativa demokratin ska
fungera, med medborgare som forst véljer fortroendevalda som fattar beslut, beslut som sedan
ska verkstédllas av neutrala tjanstepersoner. Politiken bestdmmer, och tjdnstepersoner utfor
(Weber 1977:59). Tjanstepersoner med stort inflytande, som i exempelet ovan, méts inte
odelat positivt. Det finns en dngslan att tjanstepersoner med makt och inflytande skapar ett
tjdnstemannavélde, dér allt fler beslut delegeras till offentliga tjénstepersoner utan mojlighet
for medborgare att utkrdva ndgon typ av ansvar. Fenomenet har dven problematiserats inom
forskningen. Diskussionen har bland annat handlat om en viss typ av tjdnsteperson som blir
allt vanligare, en tjidnsteperson som har “makt utan mandat”. Nagot som potentiellt kan
forsvaga svensk demokrati (Garsten, Rothstein & Svallfors 2015:11, 271). Samtidigt far det
offentliga Sverige kritik for att vara for ineffektivt och langsamt. Det finns ett behov av en
aktiv tjansteperson. Uttalat engagerade, mer kreativa tjdnstepersoner efterfragas och anses inte
per automatik som ett hot mot demokratin (Eriksson 2021). Debattérer menar att offentliga
tjdnstepersoner inte tvunget behdver vara helt neutrala - “Ibland vill man ha en driven,
engagerad person som tjidnsteman.” (Andersson 2020). Det tvistas med andra ord inte bara
om vem tjdnstepersonen ska vara, utan ocksa hur denne ska agera. Det ar tydligt, inte minst
efter det gangna aret, att tjénstepersoner kan fa stor inverkan pa hur vi lever véra liv, och det 1

sig far effekter for var demokrati.

Tjénstepersoner paverkar med sin erfarenhet, kunskap och tid flera delar i den politiska
beslutsprocessen. Hur de viljer att hantera frdgor och drenden kan péverka bade vilken typ av
politiska forslag och losningar som formas och vilken effekt fattade beslut till sist far.
Offentliga tjanstepersoner har en betydande makt 1 samhéllet, eftersom de dr en del av nédstan
varje steg 1 den politiska processen (Casuala Vifell & Ivarsson Westerberg 2013:10f).
Tjénstepersoner inom det offentliga har en central position, vilket medfor att de bade kan vara
ett potentiellt hot mot demokratin, men de kan dven fungera som en viktare av de

demokratiska virdena och dirmed 6ka fortroendet for den representativa demokratin. De kan



vara lojala och folja politikens vilja, men det finns ocksa utrymme att protestera pd olika sétt.

(Lundquist 1998:11). Det dr avgdrande hur de véljer att agera.

Inom forskningen om den offentliga forvaltningen finns flera normativa idealtyper som
beskriver hur tjdnstepersoner bor vara och hur de bor upptrdda for att balansera den starka
stillningen inom forvaltningen. Manga av de tidiga idealtyperna konstruerades efter en vilja
att séra pd policyskapande och verkstdllande (Hill 2009:187). Det utmanas nu av empirisk
forskning som indikerar en svarighet att skilja pa just detta, och en diskussion om det
Overhuvudtaget ar onskvirt. Inom forskningen pégar det kontinuerligt ett arbete for att dka
forstaelsen om forhéllandet mellan politik och tjanstepersoner (Aberbach & Rockman 2006,
Svara 2006abc) och skapa nya roller {or att fdnga in nya typer av tjdnstepersoner (Hysing &
Olsson 2012, Kingdon 1995). De nya idealtyperna ger en bild av en tjénsteperson som snarare
tar sig ritten att styra, dn neutralt folja politiken (Svara 2006a). En mer globaliserad vérld
med ett utbrett flernivastyre fordndrar bade hur fragor och problem definieras och vilka
l6sningar som dr mojliga (Head 2019). Den fordndrade miljon bidrar till behovet av andra
typer av tjdnstepersoner, med storre forvintan att samordna och arbeta strategiskt, &n att

endast verkstilla beslut.

Med det sagt dr det intressant just hur tjdnstepersoner viljer att anvinda sin potentiella makt,
hur dessa tjdnstepersoner véljer att agera pa mojligheten att paverka. Om de har makt att
paverka under hela den politiska processen, gor de det och i sa fall hur? Hysing (2014) visar
vilka strategier dessa “nya” tjdnstepersoner anvinder for att paverka policyskapande. Ofta
anvinds flera strategier samtidigt for att f3 till en forindring (Mintrom 2019). Aldre studier
visar att tjdnstepersoner ndra brukare som ska utfora beslutad politik har ett utrymme att
sjdlva forma den politik som till sist nar medborgarna. De kan inte regelstyras helt eftersom
de fattar beslut om andra minniskor som kridver bedomning. De utvecklar rutiner for att

hantera sin pressade arbetssituation, och paverkar pd sé sitt utkomsten (Lipsky 2010).

Déaremot ér tjanstepersonens mojlighet att forma policy inte given, och alla tjédnstepersoner
har inte samma mojligheter att pdverka (Page & Jenkins 2005). En méngfald av interna och
externa faktorer kan paverka tjidnstepersoners handlingsfrihet. En sadan faktor ar
organisationsstrukturen. Tjdnstepersonernas mojligheter att agera ar till viss del beroende av
det stdd eller de hinder som organisationens ramar erbjuder (Christensen & Laegreid

2018:1091). Hur politiska institutioner organiseras formar aktdrers identiteter, och fir péd sa



satt effekter for hur aktorer agerar (March & Olsen 1984:747, March & Olsen 1989). Vad
som inte framgar lika tydligt dr pad vilket sdtt just strukturen pad offentliga organisationer
paverkar relationen mellan tjdnstepersoner och politik, och hur det paverkar tjanstepersoners
agerande. Politiska institutioner dr uppdelade 1 underavdelningar som é&r specialiserade och
delar upp arbetet. En typ av specialisering dr horisontell specialisering, dér arbetet delas upp 1
enheter som alla ligger pa samma niva (Gulick 1937). Hur organisationen &r specialiserad ger
effekter for hur fragor vérderas och vilka beslut som fattas. Hur forvaltningen organiseras ar
ingen teknisk fraga, utan snarare politisk. ”Political institutions matter” konstaterade March
& Olsen (1996:251) och menade att institutioner bland annat innehaller regler och identiteter
som formar aktorer. Organisationens struktur i sig utgor ocksd en forvéintning pa ett visst
beteende och kan vara ett hinder eller ett stod for aktérer inom den (Christensen & Laegreid

2018:1089ff).

Organisationen kan vara ett hinder for tjdnstepersoner, och speciellt for de tjénstepersoner
som forvantas driva fragor pé flera hall inom organisationen, eller mellan organisationer i en
allt mer komplex styrning. Nér grinserna sétter stopp och tjénstepersonen saknar formellt
mandat kan det forsvara mojligheten att arbeta med utveckling. Svensson (2018) visar bland
annat detta 1 sin avhandling om kommunala strateger som arbetar tvarsektoriellt. Den
kommunala organisationen ar ofta hogt specialiserad, vilket skapar granser i organisationen
som kan vara svara att 6verbrygga (Svensson 2018:130). Strategen arbetar ofta nira den
politiska nivan, med att paverka den politiska riktningen (Ibid. s.164f) men de anvénds ocksa
av politiken som ett styrmedel (Holmgren Jonsson 2020). Samtidigt anstills de pa néstan
samtliga organisationsnivaer, vilket gor att de kan vara bade ndrmare medborgarna och arbeta
mer centralt ndra den hogsta ledningen. Andra studier visar att just positionen inom
organisationen kan péverka hur tjdnstepersonen agerar, beroende pad om de befinner sig nira
eller langre ifran den politiska nivan (Egeberg 2012). Att strateger kan befinna sig bade nira
politiken och lédngre ut i verksamheten, samt att de har ett uppdrag att arbeta med utveckling
gor att de kan antas anvdnda sig av flera olika typer av strategier, sd som strategier for att
forsoka fordndra (Mintrom 2019), strategier for att hantera krav (Lipsky 2010) och strategier
for att hantera forhallandet till politik och ledning (Lundquist 1998).

I den hér studien analyserar jag vilka av ovan nimnda strategier tjdnstepersonen strateg viljer

1 uppkomna situationer 1 sitt arbete och hur dessa val paverkas av organisationen. Tidigare



studier har belyst att bland annat placering inom en organisation &r viktigt for tjanstepersoners
mojlighet att pdverka (Egeberg 2012, Svensson 2018). Organsationens struktur och grénser
har ansetts vara en av flera tankbara faktorer som har paverkat tjdnstepersoner, men ingen
studie har tidigare lagt explicit fokus pd organisationsstrukturens paverkan. I denna studie
véljer jag att ta vid tidigare studier om vad som paverkar tjinstepersoner, genom att fokusera
pa var strateger ar placerade inom organisationen. Placeringen studeras béde i en jimforelse
av olika typer av organisationsstruktur och i1 en jimforelse mellan att vara centralt placerad
respektive att befinna sig ndrmare verksamheten. Jamforelsen star darmed mellan
tjdnstepersoner pd olika nivder inom samma organisation och mellan strateger i organisationer

med olika organisationsstrukturer.

1.2 Syfte och fragestallningar

Uppsatsens Overgripande syfte ér att 6ka kunskapen om hur organisationens formella struktur
paverkar hur strateger viljer vilken eller vilka strategier som ska nyttjas i1 situationer dér
strategen vill fordndra, behover hantera krav eller forhallande till politik och ledning.
Horisontell specialisering &dr ett vanligt sétt att organisera kommuner, och ar dirfér den
organisationsstruktur studien utgar fran. Med formell struktur avses bade kommunens grad av
horisontell specialisering och var i1 organisationen strategen dr anstdlld. Syftet bidrar till att
utoka kunskapen och forstdelsen om tjénstepersoner, vad som pédverkar dem och i vilken
omfattning. Studiens syfte bidrar dven med kunskap som kan vara till praktisk nytta for
politiker och beslutsfattare om vilken betydelse organisationens struktur har for

tjédnstepersoners agerande.
For att uppnd syftet stélls tva forskningsfragor:

- Hur péverkar kommunens organisationsstruktur med hog eller 14g horisontell
specialisering vilka strategier strateger viljer for att fordndra, hantera krav och hantera
forhallande till politik och ledning?

- Hur paverkas val av strategi for att fordndra, hantera krav och hantera forhéllande till
politik och ledning av vilken hierarkisk position inom organisationen som strategen

innehar?

Uppsatsen specifika fokus pé tjénstepersonen strateg gor att uppsatsen dven dmnar utveckla

och berika diskussionen om just strateger.



1.2 Uppsatsens disposition

I det inledande kapitlet har uppsatsens syfte och fragestéllningar presenterats samt satts i ett
sammanhang. I foljande kapitel presenteras tidigare forskning inom uppsatsens omrdde, och
fortsdtter pa sd sitt visa den lucka som finns inom forskningen. I kapitel 3 gas teorin och
teoretiska begrepp igenom som sedan mynnar ut i ett analytiskt verktyg. I ett metodkapitel gis
sedan de val som gjorts genom uppsatsarbetet igenom och beskrivs, det redogdrs for hur
material dr insamlat och hur det sedan analyseras. I kapitel 5 presenteras empirin, resultatet.
Resultatet analyseras i kapitel 6, och resultaten fran de bada kommunerna jamf{ors. Uppsatsen

avrundas med en slutsats och forslag till fortsatt forskning inom omradet i kapitel 7.



2 Tidigare forskning

I kapitel 2 placeras uppsatsen i sitt sammanhang genom att kopplas till relevant tidigare
forskning. De forskningsfragor som jag i studien har for avsikt att besvara riktar sig specifikt
till en viss typ av tjdnsteperson, strategen, vilka strategier som véljs och om det péverkas av
formell organisationsstruktur. Tidigare forskning presenteras dirfor kring hur tjanstepersoner

har studerats innan, vad vi vet om tjénstepersoner och vad som péverkar dem.

2.1 Vad vi vet om offentliga tjanstepersoner

Den historiska utgdngspunkten for hur tjénstepersoner studeras utgér frdn en uppdelning
mellan politiker och tjénstepersoner i politiska organisationer, politik — forvaltnings
dikotomin (politics — administration dichotomy). Dikotomin syftar till att forklara politik och
tjdnstepersoner som tva motsittande poler, en aktiv folkvald politik som kan bytas ut vid
regelbundna val, och en mer varaktig forvaltning med politiskt neutrala tjanstepersoner
(Overeem 2005). Dikotomin dr utgangspunkten for en normativ idé som beskriver ett dnskat
lage, hur ndgot bor vara (Badersten 2006:7). Forvaltningen ses som en hierarkisk statsapparat,
med professionell administration som implementerar politiska beslut och dér politiken
bestimmer formerna (Wilson 1887, Weber 1948). Den hir idealmodellen har dock kommit att

kritiseras, och frdgan dr om uppdelningen varken mgjlig eller onskvérd (Svara 2006b).

I likhet med Svara (2006b) framgick i debattartiklar 1 uppsatsens inledning en nistintill
motsatt bild av en politik och forvaltnings dikotomi. Vad séger den empiriska forskningen om
tjdnstepersonen? I en omfattande studie om tjénstepersoner som publicerades 1 bdrjan av
1980-talet visades att utvecklingen tycktes dra mot att tjanstepersoner och de fortroendevalda
gir in 1 varandra, och ror sig mer fritt mellan typiskt politika uppgifter och typiska
forvaltningsuppgifter. Det handlar alltsd snarare om en hybrid &n en dikotomi (Aberbach,
Putnam & Rockman 1981:238f). Detta synsétt har sedan till viss del dvergivits, bland annat
av forfattarna sjilva, och det finns studier som pekar pa en viss uppdelning av politik och
forvaltning. Forvaltningen och dess tjdnstepersoner dr inblandade 1 policyskapande, men inte
pd samma sitt som politiken (Aberbach & Rockman 2006). Aven om dikotomin mellan
politik och tjdnsteperson ér viktig som en idealtyp, hittas den sdllan empiriskt i sin rena form.
I det l6pande arbetet kompletterar de tvd ofta varandra. Kompletteringen sker sa vél i
utformandet av dvergripande mél, som 1 policyskapande, administration och ledarskap (Svara

2006a).



Ovan diskuteras tjinstepersoner pd en generell nivd. Men tjinstepersoner finns inom all
offentlig forvaltning, all offentlig verksamhet, och det ar dérav inte troligt att
forutséttningarna dr exakt desamma. Handlingsutrymmet, tjdnstepersonens mojlighet att
paverka, ser annorlunda jamfort om denne till exempel arbetar ndra den politiska ledningen
eller i en hogt regelstyrd verksamhet nédrmare brukarna (Hysing & Olsson 2012:120; Page &
Jenkins 2005:3ff, ). Lipsky (2010) introducerade i borjan av 80-talet griasrotsbyrakraten (dven
kallad ndrbyrdkrat och frontlinjebyrdkrat), en tjansteperson som arbetar ndra medborgare
men relativt 1angt fran politiken. Narheten till brukarna gor att grasrotsbyrékraten ofta har ett
utrymme att besluta om atgiarder som direkt paverkar brukaren, samtidigt som avstandet till
politiken gor att de dr svarstyrda. Utrymmet gor att tjanstepersonen behover hitta strategier for
att hantera situationer dir det ar néstintill omdjligt att méta samtliga krav med de resurser som
finns till hands. Nér griasrotsbyrakraterna sjédlva sitter upp rutiner for att hantera detta kan det
bidra till att de beslut som fattas ndra brukarna &r langt ifrdn den politik som bedrivs.
Griésrotsbyrdkraterna  kan pa sd sitt sdgas vara delaktiga i policyskapandet (Lipsky
2010:82ff). Alla typer av grasrotsbyrdkrater moter dock inte samma problem som de Lipsky
formulerade, och har dd andra typer av utmaningar och strategier for att hantera dem

(Johansson 2012).

Den professionella tjdnstepersonen ligger ndra grisrotsbyrakraten. Flera av de yrken som
Lipsky tar upp dr sé kallade professioner, till exempel socionomer, ldrare och poliser. De
befinner sig ldngre ifran politiken, och ndrmare brukarna. Det som utmirker professionella &r
att de har en expertkunskap med specifika mandat gentemot medborgare som inte ska
paverkas av varken 6verordnade chefer eller politisk ledning. Lérare har kunskapen for att
sdtta betyg och socionomer att ge rétt forman. De professionella legitimiterar ddrmed sin makt
med att deras kunskap véger tyngre &n de politiska besluten (Lundquist 1998:167,
Noordegraaf 2007, Cregérd 2007:471f). For de professionella skapas handlingsutrymmet av
kunskap, erfarenhet och av att vara de som befinner sig i verksamhetens kédrna (Cregard

2007:470).

Aven om tjinstepersoner som grisrotsbyrikraten och den professionella tjéinstepersonen
paverkar den politiska processen ror de sig frimst i slutet av den, nédr beslut ska
implementeras. Ett flertal offentliga tjénstepersoner handskas snarare med andra

tjdnstepersoner, politiker och myndigheter dn direkt med medborgare. De har samtidigt
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arbetsuppgifter som syftar till att fordndra snarare &n att verkstilla (Olsson & Hysing
2012:36). En utveckling i samhéllet med ett 6kat flernivdstyre, nya styrformer och en vilfard
som drivs av privata eller ideella foretag bidrar till att det offentliga blir alltmer
svaroverskadligt. Allt fler fragor och problem som ska 16sas breder ut sig over flera omraden,
professioner och ofta dven beslutsnivder. Rittel & Weber (1973) presenterade tidigt ett
samlingsord for denna typ av problem och fragor, som gavs benimningen wicked issues. Med
begreppet menade forfattarna att samhéllsproblem sédllan kan 16sas genom att applicera en
vetenskapligt mest ldmpad 16sning. Samhallet 1 sig har blivit mer splittrat, problem och fragor
har blivit sa pass komplexa att varken definitionen av problemet eller 16sningen kan optimeras
pa samma sdtt som forut. Olika grupper i samhillet dr inte nddvindigtvis Gverens om att
samma virden ar viktiga (Rittel & Weber 1973). Problem som spénner dver flera omraden
och inte enkelt kan klassas in 1 en given sektor tenderar att vara &dn svarare att definiera och

komma Gverens om mdjliga véigar framét (Head 2019).

Svérigheten att hitta en samstimmighet om vad som ar problemet, och det néstintill omgjliga
att i dag hitta en optimal l0sning forsvarar for beslutsfattare (Rittel & Weber 1973).
Beslutsfattare kridver ddrav mer av tjénstepersoner, de behdver agera som samordnare och
gransoverskridare (boundary spanners, Williams 2013), nitverkande professionella
(connective professionals, Nordegraaf, Van Der Steen & Van Twist 2014),
policyentreprendrer (Kingdon 1995) och aktivister (Olsson och Hysing 2012). Flera av
tjdnstepersonstyperna eller egenskaperna hos tjénstepersoner kan delvis hérledas som ett svar
pa de nya utmaningar som offentlig forvaltning stélls infor. Gransoverskridare har ofta som
bade mal och medel att skapa samarbete och koordination mellan olika sektorer eller
omrdden. Policyentreprendrer och aktivister arbetar aktivt for att fora fram ett specifikt vérde
eller att fordndra (Svensson 2018:76). Studier pekar pa policyentreprendrens inflytande inom
offentlig forvaltning bland annat 1 hur de kan paverka beslutsfattandet vad géller sociala

fragor (Howard 2001) och kring miljofragor (Hysing 2014).

Oavsett om tjanstepersonen har drag frimst av grésrotsbyrakraten, den professionella
tjdnstepersonen eller policyentreprendren behdver de strategier for att hantera eller paverka

olika situationer de stélls infor.
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2.1.1...och vilka strategier de anvander

Om tjanstepersonen har mojlighet att paverka flera delar av den politiska processen, hur gor
de det? Som jag var inne pd ovan finns det flera tjanstepersonstyper med olika stort
handlingsutrymme. Vilket handlingsutrymme de har och hur de anvéinder det ger olika
effekter. Grésrotsbyrdkraten hanterar en omdjlig arbetssituation genom att utveckla strategier
for att begransa tillgdngen till service och for att minska sin arbetsbérda (Lipsky 2010:82).
Det paverkar vilken politik som 1 slutindan nar brukare. Andra grasrotsbyrakrater, som inte
primirt arbetar mot brukare, behdver andra strategier och verktyg. Johansson (2012) visar hur
grasrotsbyrakrater inom tekniska forvaltningar anvénder forhandling for att hantera olika
intressenter. Enligt Lipsky (2010) anvénder grasrotsbyrakrater strategier fOr att hantera
arbetssituationen. Att utveckla strategier for att hantera konflikter, s& som en konflikt mellan i
Lipskys fall vad som bor goras och vad som kan goras, benimns coping mechanisms. Det har
1 andra studier visats att tjdnstepersoner anvéinder just coping mechanisms for att hantera
virdekonflikter och dilemman. Nir flera onskade virden delvis stir mot varandra tvingas
tjdnstepersoner att agera pa den konflikt som uppstir 1 samband med dessa motstridiga
viarden. Tjénstepersoner anvdnder strategier sd som att ta konflikten till en hogre chef, lata
regler och rutiner leda i konflikten eller 14ta den brandvédgg som organisationen skapar avgdra

konflikten (de Graaf, Huberts & Smulders 2016).

For policyentreprendren édr forandring centralt. For att lyckas med att initiera och driva
igenom fragor krdvs det inte bara en, utan ofta flera strategier. Policyentreprendren anvinder
strategier som inramning, att nidtverka och att foregd med gott exempel. Strategierna anvinds
ofta i kombination med varandra (Mintrom 2019). Eldsjdlen anvdnder sitt starka engagemang
for att driva pd (Bartholdsson 2009:1801f), nagot som dven anvédnds av aktivisten. Aktivisten
anvénder sitt personliga engagemang bade inom den offentliga férvaltningen och utanfor, dar
aktivisten som strategi skapar natverk. P4 ytan agerar de efter professionella ideal, men under
fasaden verkar de for ett personligt intresse (Hysing & Olsson 2012:109). Strategen, som &r
foremél for denna studie, har drag av flera av de genomgéingna tjanstepersonstyperna och
kopplas ihop med de tjénstepersoner som arbetar for fordndring, som policyentreprendren och
aktivisten. Forskning har visats att strateger utvecklar en relation till fortroendevalda och
andra beslutsfattare, anvénder nétverk och kontakter och inriktar sig pa den strategiska nivan
inom organisationen snarare dn de operativa for att nd framgéang i sitt arbete (Hysing 2014).

Aven strateger méste hantera dilemman och virdekonflikter och gor det genom bade formella
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och informella strategier. Forutom vad som anges ovan hanterar de konflikterna genom att
vara pragmatiska och “rama om” sina frdgor, kombinera kortsiktiga och ldngsiktiga mal samt
kombinera rollen som bade lobbyist och ansvarsfull kommunal tjansteperson (Svensson
2018:125, 154, 180). Strateger ser en integrering av sina fragor i den vertikala organisationen
som ett mal, och for att komma dit arbetar de informellt med till exempel att ’fd andra att

gora saker” (Svensson 2019:1216).

Strateger arbetar ofta nira bdde politisk ledning och forvaltningsledning, och anvinds bade
som fordndringsmotor och verktyg (Holmgren Jonsson 2020, Svensson 2018). Det &r
ofrdnkomligt att det uppkommer situationer nir strategen vill &t ett hall, och politiken ett
annat. Tjinstepersonen kan 1 konflikt med politiken ta hjdlp av sitt kunskap- och
erfarenhetsovertag och motarbeta politiken genom att aktivt forsoka underminera politiska
beslut (O’Leary 2010:12). Studier visar dock snarare pa en hog lojalitet till organisation och
ledning. Bischoff (2018) undersoker vad som vidger tyngst vid ett dilemma mellan
professionalitet och lagen a ena sidan, och & andra sidan att f6lja ledningen. Tjdnstepersoner
tenderar att snarare vara lojala till organisation och ledning én att folja lagen. Men det framgar
dven att det inte behdver upplevas som ett problem att bade folja professionella normer och
vara lyhord mot den politiska ledningen (Bischoff 2018). I en jimfoérande studie om
tjdnstepersoners makt och inflytande i svenska kommunala policyprocesser om vindkraft visar
Bengtsson (2012) att tjénstepersoner har makt och inflytande, men ofta agerar for att kénna in

och forstdrka politikens preferenser snarare én sina egna (Bengtsson 2012:195).

Tidigare forskning visar att strategier anvinds av tjanstepersoner for att paverka antingen sin
egen arbetssituation, forhallandet till politiken eller politiska beslut. Strategen behdver
sannolikt anvidnda flera av dessa strategier nir de formellt ska arbeta for forandring samtidigt
som de arbetar nira politiken och méter krav bade frén ledning och verksamheten. Men hur
tjdnstepersonens mojlighet att pdverka ser ut dr inte sjilvklar. Det finns flera faktorer som
inverkar pa tjénstepersoners utrymme att paverka. Det kan vara allt frin storre politiska och
ekonomiska idéstromningar (Aberbach & Rockman 2006:991; Lundquist 1998:145) till
forutséttningar i den enskilde tjdnstepersonens arbete och i vilken offentlig organisation de
arbetar (Page & Jenkins 2005). Faktorer hos tjénstepersonen sjilv kan ockséd péverka, s som

tjdnstepersonens sociala grupptillhoérighet (Tahvilzadeh 2011:261). Vad som inte &r lika
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utvecklat inom forskningen &r vilken effekt organisationens struktur samt position i

organisationen har for hur tjénstepersoner agerar.

2.2 Vad vi inte vet om offentliga tjanstepersoner

I foregdende avsnitt beskrevs kortfattat vad vi vet om offentliga tjdnstepersoner. Svara
(2006a) och Aberbach & Rockman (2006) med flera ger en inblick i hur politiker och
tjdnstepersoner forhaller sig till varandra. Det ger oss en bild av en tjdnstepersonen som
samarbetar med politiken och dr aktiv i alla delar av den politiska processen (Svara 2006b,
Bengtsson 2012). Lipsky visar hur resursknapphet, vaga politiska mal i kombination med ett
relativt stort handlingsutrymme och nérhet till brukare inverkar pd hur grésrotsbyrékrater
agerar (Lipsky 2010). Andra grupper av tjénstepersoner har andra sdtt att hantera
handlingsutrymme och hur de legitimerar det (se t ex Cregard 2007), hur de arbetar (se t ex
Kingdon 1995, Nordegraaf, Van Der Steen & Van Twist 2014, Olsson & Hysing 2012,
Williams 2013) och vilka strategier de anvinder for att fa till fordndring och hantera

dilemman (Hysing 2014, Mintrom 2019, Svensson 2018 & 2019).

Vad som inte dr utforskat i lika stor omstrackning &r hur offentliga tjinstepersoner paverkas
av organisationens ramar, den formella strukturen samt var de é&r placerade inom
organisationen. An mindre vet vi om hur organisationsstrukturen paverkar deras agerande. I
organisationsforskning ses formell struktur som en viktig variabel, men frimst for att den ger
organisationen legitimitet (Meyer & Rowan 1977), inte for att organisationsstrukturen i sig
paverkar aktorers beteende. Andra menar dock att organisationen har en betydelse for
tjdnstepersoners handlande (Egeberg 1994:83). Med det sagt dr det inte troligt att strukturen
helt avgor vilka val en aktor gor, utan snarare att strukturen medfor att vissa val blir mer
sannolika dn andra (Egeberg & Trondal 2009:675). Svensson (2018) tittar inte direkt pa
organisationens betydelse och dess konsekvenser for tjdnstepersoner. Empirin i avhandlingen
ger dock indikationer pa att strateger upplever organisationens struktur som problematisk och
att den paverkar deras arbete. Svensson sjilv kommenterar resultaten enligt foljande,
..Structure thus set frames that cross-sector strategists find limiting...” (Svensson
2018:130). Strukturen 1 sig kan alltsa ha en begrinsande effekt pa tjdnstepersoners
mojligheter att utfora sitt uppdrag.
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2.2.1 Organisationens paverkan pa tjanstepersonen

Organisationen kan ha effekt pa hur aktorer agerar och ett antal studier visar detta pa olika
sétt. Till exempel visar Skoog (2021) att fortroendevalda pa lokal niva agerar annorlunda
gentemot varandra beroende pd om kommunen har hog eller l&g grad av horisontell
specialisering. Andra studier om horisontell specialisering visar att kommissionérer,
Europeiska kommissionens politiska ledarskap, frimst agerar efter hur kommissionen ar
specialiserad och inte efter kommissiondrernas nationella intressen (Egeberg 2006). Trondal
(2011) studerar tjdnstepersoners beteenden i tre internationella organisationer, och studien
visar att tjdnstepersoners agerade pdverkas av hur organisationen dr utformad och var i den
tjdnstepersonen dr placerad. Samverkan med andra enheter inom den egna organisationen var
lag och tjénstepersoner var frimst intresserade av sin verksamhets sakfragor (Trondal 2011). I
Skoogs (2021) respektive Egebergs (2006) studie var det fortroendevalda snarare &n
tjdnstepersoner som undersoktes, och i Trondals (2011) studie var det tre helt olika
organisationer som var i centrum. Det séger ingenting om hur tjdnstepersoner i samma typ av
myndighet men med olika strukturer agerar. Liknande resultat nds i en studie om hur
tjdnstepersoner hanterar virdekonflikter. De Graaf, Huberts & Smulders (2016) visar att en
tydlig strategi tjdnstepersonerna anvénder sig av r att det virde som symboliserar just deras
myndighet far vara vdgledande vid en konflikt, organisationens granser blir “brandvéggar”
som hindrar andra virden fran att ta plats (De Graaf, Huberts & Smulders 2016:1120). De
Graaf, Huberts & Smulders (2016) resultat visar visserligen att organisationen kan paverka,
men ingen av dem inriktar sig specifikt pa vilka effekter den fir pa tjanstepersoners

handlande.

Aven var i organisationen en tjinstepersonen ir anstilld har visats paverka deras beteende.
Tjéanstepersoner som é&r centralt placerade beaktar 1 storre utstrackning ett helhetsperspektiv
och dr foljsamma infor den politiska riktningen, jamfort med tjdnstepersoner placerade pa
myndigheter langre ifrén den politiska nivan. Det visar bland annat Egeberg & Trondal (2009)
1 en studie av den statliga nivan. Tjdnstepersoner som é&r anstillda direkt under ett
departement 1 hogre grad uppmirksamma pa politiska signaler dn vad tjénstepersoner i
departementens fristdiende myndigheter. De som dr anstéllda i departementens fristiende
myndigheter dr istdllet kdnsligare for brukarintressen (Egeberg & Trondal 2009:679, 685).
Hogre chefer som befinner sig néra den politiska ledningen uppfattar de politiska signalerna

som viktigare och lattare att folja &n vad chefer ldngre ut i organisationen gor (Christensen
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1991:308f). Litteraturen visar med andra ord att den hierarkiska positionen, var
tjdnstepersonerna dr placerade, paverkar vad de identifierar sig med och hur politiskt
foljsamma de dr. Det forskning dnnu inte kan visa dr om detsamma géller for tjdnstepersoner
som arbetar centralt eller verksamhetsndra pd lokal niva, och om tjénstepersoner ar lika
uppmérksamma pa politiska signaler som hogre chefer och om det i sa fall inverkar pd hur de

agerar.

Den forskning som presenteras ovan visar att formell organisationsstruktur paverkar
beslutsfattare och till viss del tjanstepersoner. Horisontell specialisering paverkar hur
fortroendevalda agerar. Tjanstepersoner pa statlig niva ndrmare den politiska nivan beaktar ett
helhetsperspektiv och &ar kinsligare for vad politiken tycker. Det motsatta géller for
tjdnstepersoner som arbetar mot en specifik brukargrupp, lingre frdn politiken. Det som
tidigare forskning inte 1 samma omfattning ger svar pa dr om och hur olika
organisationsstrukturer och hierarkiska positioner fér samma typ av myndighet pa den lokala

nivan paverkar tjanstepersoners beteende.
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3 Teoretisk referensram

I foljande kapitel presenteras valda teoretiska begrepp som ldgger grunden till hur det
insamlade materialet senare analyseras. Fragestillningen innehéller nyckelbegreppen
strategier, organisationsstruktur och hierarkisk position. Den teoretiska referensramen
kommer ddrmed att bestd av teorier kring vilka strategier tjanstepersoner anvénder, pa vilket
satt de anvinds och varfor. Teorier om formell organisationsstruktur anvédnds for att forklara
vad 1 strukturen som potentiellt paverkar tjdnstepersoner. Tills sist presenteras det analytiska

verktyget.

3.1 Strategier

For att kunna besvara forskningsfragan om hur strategers strategier péaverkas kommer
strategier som kan hittas inom litteraturen om tjdnstepersoner att anvindas. Strategier nyttjas
av tjdnstepersoner av olika anledningar, mot bakgrund av att press, otillricklighet eller
konflikt upplevs i arbetet som pa ndgot sitt maste hanteras av tjdnstepersonen. Denna press
kan bland annat bestd i skillnad mellan resurser och krav (t ex Lipsky 2010:104),
forvantningar pad den formella rollen att bidra med utveckling (t ex Svensson 2018) eller

dilemman som uppstér i1 forhallandet till de styrande (t ex Lundquist 1998:110).

3.1.1 Policyentrepren6r och forandring

Samhéllsproblem blir alltmer komplexa och organisationer blir mer beroende av varandra.
Det kriver mer av bade politiker och tjénstepersoner, dér tjanstepersonen far andra uppgifter
dn att enbart implementera politiska beslut. Det fOrutsitts ofta att de dven ska vara
involverade 1 och arbeta for fordndring och utveckling (t ex Hysing 2014; Kingdon 1995
Svensson 2018). Men hur arbetar tjanstepersoner for att uppnd foréndring? Kingdons
policyentreprenér ar beredd att satsa bade tid och andra resurser for att fa igenom
policyférandringar. Entreprendren dr en aktiv aktor i policyprocessen, dven om denne inte
nodvindigtvis behdver vara en tjdnsteperson. Policyentreprendrerna har givna politiska
forslag de vill fora fram eller fordndra och en tydlig strategi att {4 upp dem pa dagordningen,
de vintar pd och letar efter rtt tillfille. De invintar den stora vagen (Kingdon 1995:225).
Kingdons entreprendr agerar nér strommar av samhéllsproblem, policy och politik gar in i
varandra, d& finns storst chans att 3 till forandringar 1 samhaéllet (Ibid. s. 19). Nér strommarna
sammanstralar maste entreprendren vara beredd och agera snabbt innan vagen férsvinner igen

(Ibid.).
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Forutom att vinta in rétt tid, arbetar entreprendren aktivt med ”...problem framing,
teambuilding and networking...” (Mintrom 2019:309). Problem framing, eller bara framing,
handlar om att definiera ett problem eller en fraga, att rama in det. Det ar en tydlig strategi
som anvénds for att fordndra och paverka politiken Problemet ramas in genom att presentera
fakta pd ett sitt som belyser och definierar problemet, och kan anvéndas for att forma hur
andra ser pa ett problem (Mintrom 2019:316). Nér frigor ramas in pa ett visst sitt okar
chansen att aktéren far gehor. Inramning ar ofta ndgot som skapas med andra, dir ett
problems betydelse och definition skapas i diskussion (Dewulf & Bouwen 2012, Aukes,
Lulofs & Bressers 2018), och det dr i linje med hur policyentreprendrer har visats arbeta, som
“active conversationalists” ((Mintrom & Luetjens 2017:1366). Dewulf och Bouwen (2012)
menar att inramning ofta sker 1 sampel mellan aktorer, en interagerande inramning (Ibid.
s.170), Inramning av ett drende eller ett problem sker nér aktérer i samspel med andra
formulerar och formulerar om ett problem. Inramningen skapas pé s sitt i samtal med andra,
snarare én att aktoren formulerar den ensam for att sedan dvertyga andra. Inramningen sker 1
utvalda sammanhang och nir inramningen &r etablerad kan den fortsdtta paverka

beslutsfattare, genom exempelvis nitverk (Dewulf & Bouwen 2012).

3.1.2 Grasrotsbyrakraten och hoga krav

Lipsky (2010) menar att grasrotsbyrékrater anvander sig av ett antal coping mechanisms for
att klara av en roll dér kraven dr sd méinga att de varken kan moéta fOrvintningar fran
Ooverordnade eller fran gruppen de dr till for, brukarna. Strategierna bidrar till att
grasrotsbyrakrater enligt Lipsky snarare kan ses som policyskapare dn som policyutférare
(Lipsky 2010:81). Strategierna utgar ifran att grisrotsbyrikraten skapar rutiner for att hantera
glappet mellan utbud (tjédnstepersonens tid och resurser) och klienters efterfragan. Rutinerna
syftar till att begrdnsa nivan pa service eller begransa brukarnas mojligheter till service genom
att dela upp och kontrollera brukare. Rutiner for att begrdnsa brukarnas tillgdnglighet till
grasrotsbyrakraterna handlar om att grisrotsbyrakraten pa olika sitt gor sig svaratkomlig for
brukarna. Bland annat inréttas kosystem dér grasrotsbyrakratens tillgingliga tid regleras.
Rutiner skapas ocksa for att begrinsa efterfragan pa grisrotsbyrakraternas tjanster. Genom att
kontrollera vilken information som nar ut och till vilka grupper minskas trycket fran brukarna

pa grésrotsbyrdkraten (Ibid s. 87fY).
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Selektering (creaming, cherry-picking) dr en annan strategi for att hantera den stora méngd
brukare, och den begridnsade tid och budget som finns. Antalet brukare ir sa pass stort att alla
inte kan fa tillrackligt mycket hjdlp och stod. Samtliga brukare ar lika mycket virda, men
eftersom grésrotsbyrakrater inte pa det sittet de onskar kan hjélpa alla, plockas de brukare ut
som bdst kan bidra till att organisationen nér sitt mal. Strategin innebér att de brukare som har
en storre chans att lyckas viljs ut. Grésrotsbyrdkraterna gor en egen selektering vilket blir
avgorande for vilka som far stdd och insatser, och vilka som inte far det (Ibid. s. 107).
Grisrotsbyrakraten viljer ut de brukare som till exempel har bast forutsattningar att ta till sig
av formanerna och storst chans att nd uppsatta mal. Ett mindre antal brukare kan trots
begrinsade resurser pa sa sitt fi det stod som grisrotsbyrdkraten onskade ge till alla. Istéllet
for att misslyckas med alla brukare, kan griasrotsbyrakraten garantera att ett fatal lyckas. Olika
sétt att rutinisera sitt arbete fOr att hantera krav gor att grisrotsbyrakraten informellt paverkar

vad som blir gjort och pa vilket sétt (Ibid. s. 86).

3.1.3 Ambetsmannen och lojaliteten

Forutom den press som Lipsky (2010) beskriver har tjénstepersoner att forhalla sig till bade
tjdnstepersonsledning och politisk ledning. Lundquist (1998) etablerar tre olika relationer som
tjdnstepersonen har att forhalla sig till. Tjénstepersonen ska “lyda lagen, vara lojal mot
overordnade och ta hénsyn till samhdllsmedborgare” (Lundquist 1998:105). Tjanstepersonen
ska konstant uppritthilla en relation till lagen, chefer och politiker samt medborgare.
Samtliga relationer ar lika viktiga men kan komma 1 konflikt med varandra, och
tjdnstepersonen ska di guidas av det offentliga etoset. I relationen mellan lagen samt politiker
och chefer tar forfattaren upp olika reaktioner som tjdnstepersonen har att tillgd, och hur

tjdnstepersonen enligt det offentliga etoset bor reagera pa forvaltningsstyrningen.

Reaktionerna grundar sig framforallt pa de fall dér tjinstepersonen uppfattar att ndgot strider
mot det offentliga etoset. Reaktionerna som Lundquist diskuterar utgdr frdn Hirschmans
(1970) kategorier, men utvecklas ytterligare. Forst anser Lundquist att tjinstepersonen bor
vara lojal, ndr styrningen ar “etiskt tillfredstdillande” (Ibid. s. 111). Men lojalitet kan innebéra
bade att stodja ledningen nédr atgirderna ses som etiska, s& vil som oetiska. Om de ses som
oetiska lyder den lojala tjénstepersonen och forhéller sig neutralt till ledningen trots att det
bryter mot det offentliga etoset. Lundquist anser dock att det &r tjdnstepersonens rétt och

skyldighet att protestera och att tala om vad som pédgar for Gverordnad chef, att vicka
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overordnade. Lyssnar inte den ndrmsta chefen gir tjdnstepersonen vidare till andra
avdelningar eller myndigheter och visslar till dem. Tjinstepersonen kan dven obstruera mot
ledningen, genom att licka anonymt till massmedia. Att avsluta sin tjdnst for att markera ett
oetiskt handlande inom organisationen ser Lundquist som en sista utvdg, och ir inte ett
acceptabelt handlande om den inte ocksd kombineras med négon typ av protest eller
obstruktion. En sorti kan forutom att ldmna sin tjdnst ocksd innebdra att tjinstepersonen
lamnar Over drendet till ndgon annan, vilket av forfattaren ses som ndgon typ av smitning

(Ibid s. 112-117).

3.1.4 Strategier for strateger

Litteraturen har visat att specifika strategier anvinds av olika typer av tjdnstepersoner. Ovan
presenteras nigra av dem. De strategier som presenterades forst som syftade till att fordndra
och paverka ér sadana strategier som inom forskningen har utvecklats genom att studera den
typ av tjinsteperson som arbetar mer med utveckling och fordndring. Med andra ord den typ
av tjansteperson som strateger tillhor (se t ex Hysing 2014, Mintrom 2019, Svensson 2018).
Dessa strategier kan dirfor anses vara relevanta i strategens arbete med utveckling och

forandring.

Lipskys teorier om hur tjénstepersonen begransar tillgidnglighet och viljer ut vissa brukare
framfor andra baseras pa hur grésrotsbyrakraten arbetar. Det &r strategier som &r talande for
de krav, den arbetsmilj6 och det oberoende som omger dem. Hoga krav och en pressad
arbetssituation kan dock ténkas vara gillande for fler tjédnstepersoner &n enbart de som arbetar
1 ndra kontakt med brukare. Vid rekrytering av strateger och socialsekreterare visar Svensson
(2018) att vissa viarden som efterfragas vad giller erfarenhet, arbetsuppgifter och personlighet
ar liknande for bada tjdnsterna (Svensson 2018:58f,82ff). Strateger maste forutom att driva
fordndring och arbeta med utveckling dven anpassa sig till de krav som finns inom
organisationen. Kraven kommer da snarare fran politisk- och forvaltningsledning samt den
eller de verksamheter de arbetar mot. Dessa krav fran olika héll inom organisationen maste

hanteras av strategen.

Strateger arbetar 1 regel med politiker och andra beslutsfattare, samtidigt som de arbetar med
andra tjdnstepersoner och andra chefer. De &r ofta beroende av andra for att kunna utfora sitt
arbete och de arbetar med att forsoka fa andra att gora saker (Svensson 2019). Lundquists

offentliga etos riktar sig till alla offentliga tjénstepersoner inte en specifik typ av
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tjdnsteperson. Hur strategen véljer att agera i1 forhéllande till politik och ledning blir hogst
relevant med tanke pa deras néra forhdllande till politik och forvaltningsledning samtidigt
som de sjdlva arbetar for forandring. Lundquist 6ppnar dven sjélv upp for att strukturer kan
paverka utrymmet att reagera (Lundquist 1998:181f). Jag viljer dock att tolka Lundquists
(1998) begrepp ndgot bredare, att inte enbart handla om hur tjdnstepersoner har att reagera vid
oetiskt handlande utan &ven hur de agerar nir politisk vilja saknas eller nér politiken och

strategen tycker olika.

3.2 Formell organisationsstruktur

En organisations struktur &r en del av den formella institutionen. Institutioner péverkar
aktorers identiteter och deras strategier, genom formella regler och rutiner men ocksé genom
informella normer och vdrden (March & Olsen 1984, March & Olsen 1989). Politiska
institutioner och formen pa institutioner dr inte neutrala utan “they are political actors in their
own right” (March & Olsen 1984:738). Den formella organisationsstrukturen visas av minga
organisationer som nagon typ av karta, en bild av hur organisationen ar uppdelad. Av kartan
framkommer Overgripande syfte med organisationen och hur verksamheter ar
sammankopplade eller atskilda. Strukturer koordinerar och kontrollerar vad som pagir inom
organisationen (Meyer & Rowan 1977:342, 353). Till skillnad fran Meyer och Rowan, som
menar att organisationsstrukturen framst dr viktig som en kélla for legitimitet, menar Egeberg
att organisationsstruktur har betydelse och far konsekvenser for beslutsfattande och
policyskapande (Egeberg 2012). Strukturen erbjuder en forenkling vilket resulterar i att fokus
laggs pé vissa problem, 16sningar och konflikter, samtidigt som den ignorerar andra (Egeberg

& Trondal 2009:675).

Genom att dela in organisationen i separata sektorer bestimmer politiken vem som ansvarar
for vad (Stewart 2006). Vilken information som kommer beslutsfattaren till del kan bero pa
hur strukturen bland avdelningar ser ut. Hammond (1986) menade att sjilva strukturen i
organisationen darmed kan pédverka vilka beslut som fattas. Eftersom strukturen avgér hur
mycket och vilken information som nér beslutsfattaren, paverkar det beslutsfattare och har pa
sa satt effekt pa sjdlva besluten (Hammond 1986:382ff). Det dr darav inte forvanande att den
formella organisationsstrukturen ofta blir paverkad av reformer inom den offentliga
forvaltningen (March & Olsen 1984). Att byta ut eller fordndra strukturen &r en vanlig véig for
att forsoka stirka bland annat effektiviteten i organisationen (Egeberg & Trondal 2018:16f,
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Overman & van Thiel 2016:616). Organisationsreformer kan till exempel paverka en

organisations horisontella eller vertikala specialisering.

Att reformera genom att decentralisera kan goras bade vertikalt och horisontellt, politiskt eller
rora bara den administrativa organisationen (Pollitt 2005:376). Arbetet 1 organisationen kan
delas upp 1 en vertikal kedja, med andra ord en hierarki dér det finns en tydlig férdelning av
ansvar, beslut och arbete (Christensen & Laegreid 2018:1095). Enligt Gulick (1937) finns det
fyra sétt att horisontellt dela upp organisationen pé, geografi, process, syfte eller brukargrupp.
Vilken form av horisontell specialisering som véljs antas paverka inte bara hur vissa fragor
hor ihop, utan dven vilka fragor som ér viktiga. Om organisationen till exempel dr uppdelad
enligt en geografisk logik blir den geografiska platsen, den geografiska delen i kommunen
eller i landet organisationens huvudfriga. Ar organisationen istillet uppdelad efter brukare,

som barn eller vardtagare ar fokus ett helt annat (Ibid. s. 459).

En horisontell specialisering av organisationer till flera avdelningar pd samma niva ar en del 1
effektiviseringen av organisationer. En hog grad av specialisering sdgs 0ka effektiviteten, men
en storre organisation med hog specialisering oOkar kravet pd koordinering och
kommunikation mellan avdelningarna (Gulick 1937:450). Vilka frdgor som hamnar i samma
eller olika avdelningar sidger ndgot om vilka frdgor som bor ha med varandra och gora och
vilka som bor std pd egna ben. Det kan visa vilka fragor som dr viktiga, och vilka som é&r
mindre viktiga. Dértill kan indelningen i slutindan avgoéra hur fragorna ska drivas (Stewart
2006). Hur sektorer ser ut och dr uppdelade skiljer sig &t, och kan berdttar ndgot om hur
organisationen skiljer pa frigor. En hog horisontell specialisering innebdr ofta att
informationsutbytet och samarbete mellan avdelningar forsvaras. De tjanstepersoner som har
sin organisatoriska plats ldngre fran det hogst beslutande organet kan fOrutsittas ta storre
hinsyn till den verksamhet som hor till avdelningen, @n de som arbetar mer centralt i
organisationen. I en organisation med lag eller ingen horisontell specialisering ar
organisationen inte pa samma sitt uppstyckad och samtliga tjinstepersonerna kan dé antas ha
en helhetssyn istéllet for att fokusera pa sin egen verksamhet. Tjénstepersoner lingre fran den
hogsta politiska nivan arbetar ofta mindre horisontellt &n de som har sin position centralt, som

pa ett annat sétt forvantas till storre del utgd fran ett helhetsperspektiv (Egeberg 2012:163).

Vertikal specialisering kan roéra uppdelningen inom organsationen, med ett ovre skikt och ett

eller flera undre skikt. En tydlig vertikal specialisering innebér ofta att de som é&r ldngst upp
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har stora befogenheter och ansvar, och de pd grédsrotsnivd har tydliga arbetsuppgifter med
ingen eller litet handlingsutrymme (Christensen & Laegreid 2018:1095). Ett exempel pé
vertikal specialisering dr en uppdelning som skiljer politiskt beslutsfattande och verkstéllande
frdn varandra. P4 en statlig niva forekommer departement med fortroendevalda som hogsta
ledning. Departementen star for beslutsfattandet, medan mer eller mindre sjélvstindiga
myndigheter verkstdller och aterrapporterar sitt resultat till departementen. En utveckling mot
fler myndigheter eller hogre sjédlvstindighet for befintliga myndigheter kallas agencification.
Denna utveckling sker bland annat da det argumenteras for att det okar effektiviteten och
kvaliteten pd implementeringen, ndgon som dock inte har kunnat bevisats (Overman & van

Thiel 2016).

3.2.1 Varfor paverkar strukturen strategers strategier?

Teorier som presenteras ovan redogdr for hur formella organisationsstrukturer kan ha
betydelse och vad som menas med horisontell och vertikal specialisering. Nedan f6ljer en
diskussion om hur organisationsstrukturen kan forutspds paverka tjénstepersoner, i det hir

fallet strateger.

Centralt for denna studie dr de strategiska tjanstepersonerna, som till skillnad frdn ménga
andra anstillda inom den kommunala organisationen ofta dr ndrmare den politiska ledningen.
Strateger kan ha sin organisatoriska hemvist bade ndrmare verksamheten och mer centralt 1
organisationen. Vid en lag horisontell specialisering kommer den politiska nivan lingre ifran
tjdnstepersoner som befinner sig lingre ut i verksamheterna, vilket paverkar vilka kontakter
som sker mellan tjénstepersoner och politiker. Dels blir antalet politiker farre och de kommer
langre ifran verksamheten, och dels blir ofta fler drenden delegerade till tjdnstepersoner
(Skoog 2021). Flertalet tjdnstepersoner ldmnas utan direkt politisk styrning, och far samtidigt
ett storre ansvar for frigor som innan var politiska (Karlsson, Rommel & Svensson 2009:47).
Det dr storre chans att de ldngt ifran politiken inte delar samma syn pé verksambheten, till
skillnad fran de tjanstepersoner som befinner sig ndrmare politiken (Lipsky 2010:16). Det kan
aven ge en effekt pa omraden eller frdgor som far lite politisk uppmarksamhet, eller som
uppfattas som opolitiska. Tjdnstepersoner som arbetar med det omridet eller den frdgan kan
ha svarigheter att fA upp sina frdgor pa agendan (Skoog 2021). Grad av horisontell
specialisering kan ddrmed péverka forhallandet mellan politik och tjdnstepersoner och vilken

bild organisationen har av vad politiken ska utfora samt vad tjanstepersoner ska utfora.
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En organisation med hog horisontell specialisering med flera avdelningar bidrar ofta till att
organisationen blir splittrad (Jacobsen & Thorsvik 2014:61). En hog specialisering i
organisationen gor att tjdnstepersoner koncentrerar sig pa sektorns fragor, och till viss del
uteldmnar att se helheten (Lipsky 2010:147). Det skapas ett storre behov av koordination eller
Overvakning av avdelningarna for att bibehélla effektiviteten och undvika dubbelarbete och att
helhetssynen gér forlorad (Gulick 1937:450). Tjénstepersoner har ofta en nidrmare politisk
niva dit fragor kan véickas, men tjanstepersoner och fortroendevalda riskerar att behova lagga
mer arbetstid till utvdrdering och rapporter till éverordnad nivd. Tjidnstepersoner som é&r
anstéllda i en ldgre del av organisationen arbetar for de mal som finns inom verksamheten,

snarare dn att fokusera pa organisationens vergripande mal.

Pé en statlig nivd har det visats att tjinstepersoner ndrmare den politiska ledningen &r mer
benédgna att folja politikens riktlinjer, medan tjdnstepersoner som arbetar pa en myndighet ger
mer uppmirksamhet till brukargruppen (Egeberg & Trondal 2009). Var i organisationen en
tjdnsteperson dr placerad, centralt eller ndrmare verksamheten, kan dirfor tinkas paverka
aktorens mojligheter men &ven svérigheter att driva frdgor eller hantera &drenden. Hur
organisationen dr organiserad paverkar vilken information som nér beslutsfattare. Detta borde
aven gilla for anstillda. Det vill séga, en anstélld langt ute 1 verksamheten kan forvéntas fa en
annan typ av information jamfort med en person som dr anstilld centralt vilket ocksé bor
paverka mojligheter och svarigheter att driva frdgor och hantera &drenden (Hammond

1986:402).

Strateger har ofta bdde en formell uppgift och en informell forvdntan att arbeta mer
tvarsektoriellt &n andra tjdnstepersoner. Som ett dilemma i1 arbetet ndmns ofta bristen pé
mandat nér tvarsektoriella fragor ska bedrivas mellan olika avdelningar inom den kommunala
forvaltningen (Svensson 2018:127ff, Svensson 2019). En kommun med hog horisontell
specialisering medfor att varje ndmnd dr en egen myndighet, med tydliga grinser mot de
andra ndmnderna och mot kommunstyrelsens forvaltning. Denna gransdragning kan forsvara
arbetet med frdgor som stricker sig Over flera sektorer. Nir den formella
organisationsstrukturen eliminerar flera av dessa grinser kan det innebédra en forenkling 1
strategers uppdrag, da grianserna suddas ut. Hir kan dven den rent fysiska placeringen spela

in. Ar tjénstepersonerna placerade i samma byggnad &kar chansen for oplanerade triffar
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mellan tjénstepersoner, vilket forsvaras om tjinstepersonerna ér uppdelade pa flera fysiska

platser (Egeberg 1994).

3.3 Analytiskt verktyg

De faktorer som utifrén teorier om hur horisontell specialisering och hierarkisk position kan
paverka tjinstepersoner dr bland annat avstind till politik, position inom organisationen och
om arbetet fokuserar pa en verksamhet eller har ett helhetstidnk. Strateger arbetar ofta ndrmare
den politiska nivan dn manga andra tjanstepersoner, och finns positionerade bade centralt och
nidrmare verksamheterna de arbetar mot. For att titta pa eventuella skillnader i tva typer av
formell organisationsstruktur och vilken position strategen har inom organisationen fokuserar
denna studie pé val av strategier. De teorier och antaganden som gétts igenom i nuvarande
kapitel sammanfattas i ett schematiskt verktyg. Detta analysverktyg ér grunden for den analys

av det insamlade materialet som genomfors i kapitel 6.

I litteraturen kring tjénstepersoner och strategier kan strategierna tolkas in i grupper beroende
pa vad det ér tjanstepersonen ska hantera. For att tydliggora skillnader och likheter mellan
strategier och nér de anvinds har jag ordnat in valda strategier i tre grupper. En grupp handlar
om strategier som har framkommit i forskning nér tjanstepersoner aktivt forsoker paverka,
utveckla och fordndra. Den andra gruppen handlar om strategier som har framkommit i
forskning om grisrotsbyrakrater, och deras sitt att hantera svarigheter i relationen mellan for
lite resurser, oklara politiska mél och krav frdn brukare. En tredje grupp inriktas mer direkt
mot forhallandet mellan tjansteperson och politik och hur tjdnstepersonen kan hantera

situationer dér politiken vill at ett annat hall dn tjdnstepersonen.

Jag har aktivt valt ut de strategier som jag bedomer &r relevanta for strateger ur tidigare
forskning om tjénstepersoners strategier. Tidigare studier vittnar om att strateger ror sig
mellan olika karaktirsdrag for att komma fram till vad de ska gora (Svensson 2018:180). Det
talar for att strateger i sin formella roll kan behdva flera varierande strategier. Grupperna av
strategier dr 1 litteraturen ofta riktade mot en specifik tjénstepersonsroll. Eftersom strategen
arbetar med utveckling, ofta arbetar nédra den politiska nivan och méter olika former av krav,
har fler strategier valts ut &n just de som vanligtvis anvédnds 1 studier om den hér typen av

tjdnsteperson.
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Den fOrsta stora rutan nedan i tabell 1 anger de faktorer som antas paverka hur strateger

agerar. Hér ingar begrepp fran teorier om vilken effekt organisationsstrukturer kan ha pé

tjdnstepersoner. Jag utgir endast fran horisontell specialisering, da det dr ett vanligt sétt att

organisera kommuner pa. Jag gor ingen jamforelse mellan olika former av horisontell

specialisering, och utgér ddrmed frén endast en del av Gulicks (1937) teori.

Sedan foljer de kategoriseringar jag konstruerat utifrén typer av strategier som tjdnstepersoner

anvinder. Strategierna presenteras var for sig och operationaliseras. Operationaliseringen

anvénds sedan fOr att analysera empirin. Strategierna har dven legat till grund for utvecklandet

av vinjetter, vilka presenteras i1 nésta kapitel.

Tabell 1. Analytiskt verktyg

Faktorer som antas | Operationalisering

paverka
Horisontell Hierarkisk position inom | Tjinstepersonens hierarkiska position
specialisering (14g/h0g) | organisationen kan vara central eller verksamhetsnéra.

Gulick 1937, Egeberg
2012

- En central placering innebér att
tjdnstepersonen  befinner sig
ndra den hogsta beslutande
politiska nivan.

- Verksamhetsnira placering
innebdr att tjanstepersonen &r
langre ut i en verkstéllande del
av organisationen (t ex 1 en
fackforvaltning eller arbetar mot
endast en sektor).

Forhdllande till politik

Tjénstepersonens forhallande till politik
bestdms av:
- grad av  fOljsamhet och
samstimmighet med politiken,
- om det finns ett politiskt
intresse for strategens fragor,
- om beslut fattas 1 hog grad av
politiker eller om beslut fattas 1
hog grad av tjénstepersoner.

Verksamhetsfokus kontra
helhetsfokus

Tjéanstepersonen kan ha storst fokus pa
att se helheten eller pa egen
verksambhet.
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Tjanstepersonen kan vara fysiskt
placerad pa samma stille som
merparten av  organisationen eller

utspridd i flera kontor.

Organisation som  hinder | Tjdnstepersonen kan se organisationen

eller stod och organisationsgranser som ett stod (t
ex forenklar arbetet) eller som ett
hinder (t ex svart att samarbeta) for att
utfora sitt arbetet.

Strategier Operationalisering

Strategi for att
forindra
Dewulf & Beuwen 2012,

Kingdon 1995

Rama in och rama om fragor
och problem i konversation
med andra

Tjéanstepersonen definierar och formar
ett problem eller en fraga tillsammans
med andra fOr att passa en viss kontext.
Det gors genom att forma eller forma
om problemet 1 samspel eller som
reaktion pa andra aktorers inramning.

Invinta rdtt tillfdlle

Tjanstepersonen lagger fram forslag
och initiativ 1 rétt tid, det vill sdga nar
strdmmarna problem, policy och politik
mots. Tjanstepersonen &ar beredd att
agera ndr ett policyfonster 6ppnas.

Strategi for att hantera
krav
Lipsky 2010

Begrdnsa  tillgdngligheten
och skapa rutiner for att
hantera krav

Tjénstepersonen reglerar sin
tillgdnglighet genom att uppritta
rutiner. Till exempel avsdtta tid i
kalendern som inte kan bokas eller
begrinsa informationen och gora sig
otillgdnglig.

Selektering, plocka ut det
som har bast forutsittningar
att uppfylla mal

Tjéanstepersonen véljer ut en viss typ av
drenden medvetet, och de blir gjorda
forst, vilket gor att andra drenden inte
blir gjorda eller gors med lagre kvalitet
dn andra drenden.

Strategi for att hantera
forhillande med politik
och ledning

Lundquist 1998

Vara lojal mot ledning och
politik  eller  protestera,
obstruera eller géra sorti.

Tjanstepersonen har som strategi att
vara lojal mot politik och ledning.

Tjanstepersonen kan tidnka sig att
protestera, anonymt obstruera eller gora
sorti nér tjdnsteperson och politik inte
ar overens.
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4 Tillvagagangssatt

For att 1 storsta mojliga mén gora uppsatsen transparant presenteras de val som gjorts under
arbetets gadng och varfor just de valen har gjorts. I kapitelet framgar hur data insamlas och hur
den sedan har analyserats. Kapitlet avslutas med en kort diskussion om tillforlitlighet,

trovardighet och etiska forhallningssitt.

4.1 Jamforande fallstudie

Studiedesignen som valts dr en jimforande fallstudie, for att mojliggdra en jamforelse mellan
tvd skilda typer av formell organisationsstruktur. Att jamforelsen sker mellan tvd fall
mojliggdr en djupdykning i de valda fallen som vid andra typer av studier hade varit svart att
fanga. En fallstudie ger en mojlighet att ”belysa det generella genom att titta pa det specifika”
(Denscombe 2016:91). Den jamforande fallstudien ger mig mojlighet att utforska strateger i
tva olika organisationskontexter. Med en jimforande design kan en béttre forstdelse nés, ndr

ett fall jamfors med ett motsatt fall eller motsatt situation (Bryman 2011:80).

4.1.1 Val av fall

Det empiriska materialet grundas i en jamforande fallstudie bestdende av tvd kommuner. Den
kommunala nivan valdes utifrdn att det ldtt gir att finna organisationer med liknande
verksamhet men skillnad i formell organisering, och att det dr stora organisationer dir
mojligheten finns att jdmfora tjdnstepersoner pa flera nivaer. Det finns dven ett stort antal
strateger anstdllda inom den kommunala forvaltningen och den kommunala arenan erbjuder
ofta ett ndrmare samspel mellan politiker och fortroendevalda én vad till exempel den statliga

nivén gor.

Val av fallkommuner har gjorts utifrdn en mest lika-design, for att gora en jamforelse av tva
fall som é&r s lika som mojligt, forutom vad géller organisationsstruktur. De tvd kommunerna
som ingdr i studien har valts utifran att de har ungefar lika stor befolkningsméngd, samma
politiska majoritet, och ligger ungefar lika langt frdn en storre stad. Fordelen med en mest
lika-design &r att andra eventuellt paverkande faktorer dn den studerade till viss del kan
kontrolleras. Det innebir att resultaten till viss del kan vara dverforbara pd kommuner med

liknande forutsdttningar, vilket 6kar replikerbarheten (Van Thiel 2014: 90).
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Initialt plockades de kommuner ut som har mellan 30000 och 50000 invanare.
Medelvirdesstorleken pa en svensk kommun &r ca 35 811 invanare (SCB 2021). Férutom att
representera ungefar genomsnittstorleken for en svensk kommun &r valda kommuner
tillrackligt stora for att ha flera beslutsnivaer, men samtidigt tillrickligt sma for att den
yrkesgrupp jag studerar har tillrickligt mycket kontakt med flera olika beslutsnivier. Nista
steg 1 urvalsprocessen var att hitta kommuner som forutom befolkningsstorleken har liknande
forutséttningar. Jag valde dirfor att ta kommuner med ungefar samma avstand till en storre
stad, med samma politiska majoritet och politiska tradition. Av de kommuner med ’ritt”
befolkningsmdngd finns endast tre kommuner som 6vergatt till en ren avsektorisering. En av
kommunerna dr borgligt styrd och har en tradition av att vara borgligt styrd. Samma
forutséttningar finns for en kommun med hog horisontell specialisering, som har liknande
befolkningsméngd och ungefdar lika langt till en storre stad. Mest lika-designen medfor

diarmed att endast tvdA kommuner var aktuella for studien.

Nedan foljer en kort beskrivning av vad som kinnetecknar de tva organisationsstrukturerna

som ar foremal for studien.

4.1.2 Fallkommun 1 - Traditionell horisontellt specialiserad kommunorganisation

Genom att sortera organisationen i sektorer utifrdn operativt ansvarsomrade, till exempel
skola och vard, skapas en horisontell linje av specialiserade sektorer. Den horisontellt
specialiserade kommunorganisationen kidnnetecknas av att det finns ett storre antal nimnder
med tillhorande forvaltningar &n vad som &r lagstadgat (Montin 2007:39).
Kommunfullmdktige &r den hierarkiska toppen med direkt folkvalda ledaméter.
Kommunstyrelsen befinner sig formellt p4 samma horisontella niva som ndmnderna, men har

ett lagstadgat 6vergripande styrning- och ledningsuppdrag.

Kommunfullmaktige

Ndmnd N3mnd Nimnd Styrelse Namnd Namnd Namnd

Forvaltning Forvaltning Forvaltning Forvaltning Forvaltning Forvaltning Forvaltning

Figur 1 Traditionell kommunal organisation, hog horisontell specialisering
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4.1.3 Fallkommun 2 - Avsektoriserad kommunorganisation

Det har blivit allt vanligare att kommuner drar ner pa antalet sektornimnder, vanligtvis genom
att sla ihop en eller flera sektorer (Montin 2007:40). Organisationsformen kénnetecknas av att
kommunen har kommunstyrelsen och de lagstadgade ndimnderna, och i forekommande fall en
eller tvd myndighetsnamnder. 1 dvrigt styrs verksamheten av beredningar och utskott under
kommunfullméktige och kommunstyrelsen. 1 princip all politik koncentreras till

kommunfullméktige och kommunstyrelsen. Kommunen har endast en samlad forvaltning.

Beredning |

Kommunfullmaktige

P Ev myndighetsnémnd

Styrelse

Beredning |

Utskott

Utskott 7T

[ T Verksamhetsemréde

Forvaltning
Verksamhetsomrade

Verksamhetsomrade

Figur 2 Avsektoriserad kommunal organisation, lig/ingen horisontell specialisering

Den parameter som tydligt skiljer de tvd fallkommunerna at &r den formella

organisationsstrukturen, och da graden av horisontell specialisering.

4.2 Vinjetter

Empiri eller data samlas in framforallt genom att under intervjuer stélla respondenter infor tre
situationer, s& kallade vinjetter. Vinjetter kan genomfdras genom bade kvalitativa och
kvantitativa undersokningar. Jag anvinder mig av personliga intervjuer. Intervjuer ger
mojlighet att ha ett fordjupat samtal med respondenterna, vilket bidrar till en forstielse av
deras arbetssituation och vad som eventuellt paverkar den (Denscombe 2016:265). Under
intervjuerna anvénds vinjettmetoden. Jag arbetar sjdlv som strateg i en kommun, och valde att
anvinda vinjettmetoden da jag utifrdn min erfarenhet har mdgjlighet att skapa trovérdiga

vinjetter.

Vinjetter, eller vinjettmetoden, dr korta beskrivningar av personer eller situationer i en
specifik kontext som respondenter stélls infér. De foljs ofta av ett antal frigor eller

stallningstaganden om hur respondenterna hade agerat (Alexander & Becker 1978:94). Jag
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valde att utgd fran vinjetter under intervjuerna for att tydligt f4 respons pd hur strateger
hanterar specifika scenarier. Vinjetter sétter frdgorna i ett sammanhang och kan oka
tillforlitligheten pa materialet, dd svaren utgar fran konkreta exempel (Kullberg & Brunnberg
2007:177). Centralt 1 min studie ar vilka strategier som véljs. Att enbart stilla frigor kring
strategier riskerar att bli abstrakt for respondenterna. Med vinjetter fir jag en mdjlighet att
komma nirmare ett verkligt agerande, eftersom det kopplas tydligt till en given situation. De

personliga intervjuerna gav da ett tillfélle att vid behov stilla anpassade foljdfragor.

4.2.1 Konstruktion av vinjetter

Vinjetterna har utformats efter de strategier som framgéar av det analytiska verktyget. De
baseras pa begrepp fran teorier om hur tjanstepersoner agerar. En for respondenterna sannolik
vinjett 6kar chansen att svaren speglar hur de hade agerat i en verklig situation (Kullberg &
Brunnberg 2007:180). Vinjetterna utgar fran situationer som jag sjilv har upplevt i mitt yrke,
men som har skrivits om ndgot for att passa bredden av respondenter. Pa sa sétt dr vinjetterna
konstruerade utefter teoretiska begrepp, men anpassade till en mer verklig kontext. Enligt
Kullberg och Brunnberg ska vinjetten vara ”...kort, verklighetsanknuten, logisk, ldtt att forsta
och innehdlla relevanta koder” (Ibid. s. 179). Tre situationer konstruerades, en for varje
kategori av strategi enligt det analytiska verktyget. Samtliga respondenter stélldes infor alla
tre situationer, och de var samma for alla. Direkt efter att situationen presenterats, fick
respondenterna fragan vad de spontant tinkte kring scenariot, hur de hade agerat och varfor.
Till tva av de tre situationerna fanns dven forslag till mojliga val. Forutom att ta stéllning till
hur de agerar for varje situation, stilldes dven en fraga pa slutet om vilken av situationerna
som bdst beskrev situationer de utsétts for i sitt arbete. I samband med vinjetterna stilldes
ocksa ett antal semi-strukturerade intervjufrdgor, huvudsakligen for att fi en bild av hur

respondenterna sjilva ser pé sin organisation och vad som paverkar dem.

For att ytterligare bidra till sd verklighetstrogna vinjetter som mdjligt testades de pé tva
tjdnstepersoner inom samma yrkeskategori, men i en annan kommun. Testerna &r inte en del 1
studiens empiri, utan genomfordes for att sdkerstilla vinjetternas relevans. Nedan f6ljer en

kort presentation av vinjetterna.
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Tabell 2 Konstruktion av vinjetter'

Kategorier | Strategi for att | Strategi  for  att | Strategi for att

forindra hantera krav hantera  forhallande
med politik & ledning
Vinjett Du ser ett behov 1i|Du har en hog | Politiken ber dig skriva

verksamheten, som du inte | arbetsbelastning  och | om ett arende for att
med en ging far gehdr for. | det stills krav pa dig | dolja fel eller brister i

Du anser att det ligger i | fgp flera hall | verksamheten.

d1n roll att forsoka samtidigt.

forandra.

Majliga val 1. Du tar upp fragan | - 1. Skriva om
igen. 2. Informera andra avd.
Omformulerar. 3. L%Cka tiull tid{ling
2. Skaffar mer 4. Lamna dver drendet

kunskap, radgor
med andra.

Det ér en vinjett for ett scenario dér personen vill fordndra nagot, en vinjett for ett scenario
med krav fran ménga hall och en vinjett for ett scenario dér politiken agerar pé ett sitt som

tjdnstepersonen behdver hantera pa nagot satt.

4.2.2 Val av respondenter

Val av yrkespersoner att inga i studien tas dven de fram efter en mest lika-design, det vill
sdga, att rollerna i de olika kommunerna ska vara sd lika varandra som mdgjligt for att en
jamforelse av paverkan av organisationsstrukturen ska kunna goras. Yrkeskategorin som &r
foremal for studien dr strateger, och kategorin innefattar yrkestitlar s som utvecklingsledare,
verksamhetsutvecklare och utvecklingsstrateger. Av strategerna valdes aktivt nagra personer
med ett centralt uppdrag, och resterande respondenter med uppdrag ndrmare verksamheterna.
De strateger som arbetar ndrmare verksamheten &r ofta mer specialister dn vad de centrala
strategerna dr, men da deras uppdrag ar att utveckla och fordndra verksamhet och arbetssatt
bedoms de 1 denna studie vara tillrdckligt lika arbetsmissigt for att jamforas. En av
forskningsfragorna riktar sig direkt till om det dr olikheter mellan vilken position inom
organisationen man har, vilket gor att det ar viktigt for jimforelsen att dven kunna jamfora

strateger pa olika nivaer inom samma organisation.

Mojliga respondenter har kontaktas genom att forst begéra ut listor fran de bada kommunerna

med samtliga anstdllda som har rollen strateg, utvecklingsledare, verksamhetsutvecklare eller

! Vinjetterna och valen finns i sin helhet i bilaga 1.
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organisationstutvecklare. Dérefter har de personer valts ut som bést matchar uppdragen for
tjdnstepersonerna i den andra kommunen. Eftersom jag under de senaste aren delvis arbetat i
samma yrkesroll som de jag intervjuar véljs bade fall och respondenter som jag i min
yrkesroll haft lite eller ingen kontakt med. Detta for att kunna halla distans till
respondenterna. Det gor ocksé att det blir nagot léttare att skilja pa egna erfarenheter och de
som intervjuas. Samtliga respondenter har kontaktats via e-post dér syftet med studien och de
premisser som géller for intervjun framgatt. Nar det borjade bli klart vilka respondenter som
kunde tdnka sig att stilla upp, kontaktades fler for att garantera att matchningen av uppdrag
mellan kommunerna blev sa lika som mojligt. Totalt intervjuades tio strateger, fem frén varje
kommun. Tva frn varje kommun var centralt placerade, och tre fran varje kommun arbetade
nirmare en verksamhet. Jag bedomde efter den tionde intervjun att jag hade tillrackligt
mycket data. Fler respondenter fran samma kommuner hade sannolikt inte paverkat resultatet,
dé de respondenterna fran samma kommun eller fran samma hierarkiska position dverlag gav

liknande resonemang.

En effekt av rddande pandemi dr att samtliga intervjuer genomfors via videomdten.
Videomoten mojliggdr en snarlik intervjusituation som den som utfors fysiskt ansikte mot
ansikte (Denscombe 2016:282). Samtliga samtal spelades in for att sedan transkriberas i sin
helhet. Under samtalen fokuserade jag pa att lyssna for att kunna stélla relevanta foljdfragor,

och leta efter storre teman som antecknades under tiden.

4.3 Dokumentstudie

Forutom vinjetter samlades data dven in genom en mindre dokumentstudie for att kunna
studera fenomenet fran fler synvinklar och stélla det i relation till det resultat som vinjetterna
ger (Denscombe 2016:211). Syftet med att anvénda tvd metoder for insamling av empiri dr att
forsoka fa en mer fullstindig bild av de utvalda fallen. Dokumentstudien berikar studien
genom att tillfora vad organisationen formellt formedlar, till exempel om vilken roll
kommunen anser att tjinstepersonen ska ha. I vinjetterna dr det respondenteras, strategernas,
upplevelser och erfarenheter som styr. Dokumentstudien kompletterar den bild som

respondenterna ger av sin organisation och bidrar till analysen.

De dokument som analyseras dr officiella policydokument, publicerade allménna handlingar
och kommunernas officiella hemsidor. Policydokumenten skiljer sig nigot mellan

kommunerna men ar i huvudsak dokument som budget, verksamhetsplan, styrmodell, vision
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och delegationsordningar. Samtliga styrdokument som finns publicerade pd hemsidorna har
gétts igenom. FoOr att hitta andra relevanta dokument gjordes en genomging av samtliga
kallelser inklusive underlag till kommunfullmiktige for &ren 2020 och 2021. Totalt har ett 10-

tal dokument varit relevanta for studien och analyserats i sin helhet.

Om metoderna stillas mot varandra kommer vinjetterna vara det som viger tyngst 1 analysen.
Majoriteten av den insamlade empirin kommer fran intervjuerna/vinjetterna, och tonvikten i
studien ligger pa strategernas egna upplevelser, inte vilken bild som speglas i policydokument

och pa hemsidor.

4.4 Bearbetning av insamlad data

Transkriberingarna av intervjuerna har analyserats genom att leta efter uttalanden och
pastdenden som passar in i ndgon av de strategier som dr hidmtade fran litteraturen.
Transkriberingarna gjordes direkt efter genomford intervju, vilket bidrog till att min
analytiska process borjade direkt efter den forsta intervjun och jag kunde jamfora intervjuerna
vartefter de genomfdrdes. Transkriberingarna lades sedan in i NVivo®. Nir alla intervjuer var
klara kategoriserades resonemang och uttalanden in pd ndgon av de kategorier av strategier
jag stillt upp 1 det analytiska verktyget. Jag arbetade dven med en kategori for vardera
organisation och kodade in det som berorde faktorer i strukturen som antas paverka
tjdnstepersoner enligt begrepp i det analytiska verktyget. Transkriberingarna ldstes forst
igenom var for sig, for att sedan ldsas igenom kommunvis for att underldtta jamforelsen. I
dokumentstudien ldstes samtliga officiella styrdokument och kallelser igenom oOversiktligt,
och de dokument som inneholl uppgifter som kunde lénkas till studiens teman plockades ut.
De dokument som plockades ut analyserades pd samma sdtt som transkriberingarna fran

intervjuerna, men enbart vad géller organisationsdelen av det analytiska verktyget.

Forutom de strategier som var utvalda pd forhand var jag dven Oppen for att hitta nya

strategier eller nya kategorier av strategier.

4.5 Studiens trovardighet, tillforlitlighet och forskningsetiska forhallningssatt
Begreppen validitet och reliabilitet brukar i1 kvalitativa studier omformuleras till att prata om
trovirdighet och tillforlitlighet. Studiens trovérdighet avgoérs av i vilken man det gar att

avgora om insamlad data ar korrekt (Denscombe 2016:410). I syfte att nd sa hog trovardighet

* System for bearbetning av kvalitativ data
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som mojligt har samtliga intervjuer spelats in och transkriberats. Materialet har sedan kodats
efter de kategorier som finns med i det analytiska verktyget. Intervjuerna har till viss del

kompletterats med dokumentstudie, for att 6ka palitligheten av den data som framkommit.

Fragan om studiens trovérdighet kompletteras med hur tillforlitlig resultatet av studien ar. Det
vill siga om samma resultat hade uppnatts om en annan person hade utfort studien (Ibid. s.
412). Studiens kvalitativa art medfor att den frdgan kan vara svar att bevisa. Genom att tydligt
redogora for varje val som har gjorts och hur insamlat material har analyserats mojliggors for
en dversyn av uppsatsarbetet som stdrker troviardigheten. Mitt mél ar att vara sd transparent

som mojligt med de beslut som gjorts under uppsatsarbetet.

En frdga som ofta diskuteras i samband med fallstudier 4r mdojligheten att generalisera utifran
de resultat studien ger. Yin (2009) skiljer pd analytisk generalisering och statistisk
generalisering (Yin 2009:15). Uppsatsens mal ér att berika och utveckla teoribildningen och
vara végledande for framtida undersdkningar inom samma omrade, och gor inte ansprdk att
kunna gdra en statistisk generalisering. Resultaten av studien sdger nagot om just de fallen, de
kommuner, som ingar i studien (van Thiel 2014:89). Aktiva val har gjorts for att det ska
finnas sa goda skél som mgjligt till att anta att en generalisering till liknande kommuner ar
mgjlig, bland annat att vélja en mest lika-design och kommuner som storleksméssigt

representerar en genomsnittskommun.

Forskningsetik handlar om krav pa forskaren och etiska krav pa forskningens inriktning och
genomforande (Veteskapsradet 2017:12). En stor del av det handlar om hur individer som
ingdr 1 forskningen fir behandlas, en fridga som édven dr aktuell for denna studie eftersom den
mestadels baseras pa intervjuer med vinjettmetoden. Enligt Vetenskapsradet finns det fyra
viktiga begrepp vid hanteringen av forskningsmaterial, sekretess, tystnadsplikt, anonymitet
och konfidentialitet (Ibid. s. 40). De begrepp som é&r aktuella for min studie é&r
anonymisering/avidentifiering och konfidentialitet. Jag har forsokt i mdjligaste mén att
anonymisera respondenterna, genom att avidentifiera dem och kommunerna. For att studien
ska vara sd transparent som mojligt krdvs dock vissa uppgifter om kommunerna, vilket
eventuellt kan leda till att kommunernas identitet rdjs. Samtliga respondenter har fatt
information om syfte med studien och hur inspelningen av intervjuerna kommer att hanteras.

Med konfidentialitet menas att obehdriga inte ska fa tillgang till uppgifter och att de uppgifter
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som ldmnats i fortroende inte sprids vidare (Ibid, s. 40). Bidde det inspelade materialet och

transkriberingarna kommer saledes att raderas efter att studien &r slutford.
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5 Resultat

I resultatavsnittet presenteras studiens empiri, den data jag har samlat in for att kunna besvara
stillda forskningsfrdgor. Empirin bestdr av intervjuer med vinjettmetoden och
dokumentsstudie. De bada kommunernas resultat gas igenom var for sig, for att sedan
analyseras och jimforas tillsammans i ndsta kapitel. Da vinjetterna &r studiens frimsta empiri,
redovisas empirin utefter de tre situationerna som respondenterna stilldes infor. For varje
scenario dr resultatredovisningen uppdelad pa centrala strateger och verksamhetsnéra
strateger. Varje fallkommun inleds med en beskrivning av kommunen, med hjilp av

dokument och respektive respondenter.

5.1 Stuprorskoping 3 - Traditionell kommunal organisering, hog horisontell
specialisering

Fallkommun 1, hddanefter kallad Stuproérskdping, har en traditionell kommunal organisering
med sex nidmnder inklusive styrelsen. Varje ndmnd har en egen forvaltning. Styrelsen
beskrivs pd hemsidan som kommunens regering, ”"Kommunstyrelsen dr den nimnd som bland
annat har till uppgift att vara fullmdktiges beredande och verkstillande organ, kommunens

29

‘regering’” (kommunens hemsida). Namnderna ska folja direktiv frin kommunstyrelsen och
kommunfullmaiktige (Stuprorskdping budget 2021-2023:15). Det anges ockséd tydligt pa
hemsidan att medborgare rostar, politiker bestdmmer och tjdnstepersoner verkstiller
(kommunens hemsida). Samma uppdelning mellan aktoérerna finns 1 budgeten for kommande
ar, politiken ska std for “vad, varfor och ndr-fragor” och tjanstepersoner for “hur och vem-
fragor” (Ibid. s. 14 ). Samtidigt anges att tjinstepersoner och politiker ska ha ett samspelande
forhallningssitt. Namndernas och forvaltningarnas arbete ska utgd fran ett helhetstink, dar
kommunen som helhet gar fore enskilda verksamheter. Helhetsynen fis av samarbete och ett
synsitt att man bygger kommunen tillsammans (Ibid. s. 17, 23). Kommunstyrelsens
ordforande uttalar sig i kommunens arsbokslut 2019 att medarbetarna arbetar for en inre
kultur dir ”... dir omsorgen om helheten dr den gemensamma nimnaren.” (Arsredovisning

2019:4). Den inre kulturen ska utga frdn en helhetssyn med samarbete 6ver grinserna (Ibid. s.

11).

? Kommunnamnet ir fiktivt for att i storsta mojliga man halla respondenteras identiteter anonyma. Namnet
baseras pa den typ av organisationsstruktur den representerar. De verkliga namnet kan 1dmnas ut mot begéran.
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Strategerna som arbetar under en ndmnd beskriver kommunstyrelsen som sammanhéllande,

dven om ndmnderna har mycket frihet. En strateg beskriver det sahér:

”Jag skulle nog séga att det ar stor frihet i XX kommun som helhet, oerhdrt fritt 4r det ju.
[...] Fristdende ndmnder och varje ndmnd ansvarar for sitt omrade, inte tal om négot
annat, men det dr ju ocksa sd att kommunstyrelsen har ju ett ansvar att folja upp och
naturligtvis se till att vi gér som vi ska”- Intervju 5 S3

Aven de centrala strategerna ir dverens om att nimnderna har stor frihet, men nimner inte

uttryckligt att kommunstyrelsen har samma styrande funktion, det uttrycks bland annat sahér:

”Varje forvaltning styr sig sjdlva liksom sen dr det vissa grejer som styrs centralt ifran sa
skulle séga att det gar fram & tillbaka lite hela tiden, det &r inte tydlig 6vervikt &t nagot
hall.” - Intervju 8 S4

De verksamhetsnéra strategerna beskriver organisationen som uppdelad i stupror, bade vad
géller kommunen i helhet men ocksa inom den egna forvaltningen. Man arbetar i den egna

forvaltningen, med brukarna som sin primédra fokus. En av strategerna séger sahir:

”Det har varit, och &r, véldigt mycket i min organisation, vildigt mycket stupror, ibland
till och med en forvaltning i férvaltningen”- Intervju 3 S1

Aven om det finns stupror inom organisationen, finns en vilja och énskan hos samtliga om
mer samarbete. Samarbete Over grianserna ses som nagot positivt, och i vissa fall nodvandigt
for att kommunen i sin helhet ska bli effektiv. Det ses dven som positivt for att det egna
arbetet inom forvaltningsspecifika frigor ska bli béttre. Tva strateger uttrycker det enligt

nedan:

”Nu ser det ut pé ett sétt pd utbildningsférvaltningen och pé ett annat sétt hos vard och
omsorg. Det maste ju finnas ndgon minsta gemensamma ndmnare som gor att det blir
effektivt om man jobbar pa ett visst sitt och man ocksa sékerstéller att fullmaktiges mal
sipprar ner och tas om hand om” - Intervju 5 S3

”I: Behover du samarbeta med andra forvaltningar for att kunna utfora ditt jobb?
R: Ja om det ska bli bra, haha.”- Intervju 7 S2

De tva centrala strategerna lyfter vikten av samarbete med andra forvaltningar. Det finns ett
gott samarbete, men de menar ocksa att vissa samarbeten kan bli &nnu béttre. Deras arbete ar
beroende av samarbete med de andra fOrvaltningarna, for att kunna forankra och

implementera till exempel styrdokument.
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I fackforvaltningarna dr det frdmst forvaltningschefen som har direktkontakt med de
fortroendevalda. Strategerna dr med pd ndmndsammantriden men for ingen dialog
diaremellan. Det dr chefer som har den primédra kontakten med politiken. De centrala
strategerna har mer direktkontakt med de fortroendevalda, &ven om ocksa den narmsta chefen

ofta dr inblandad. En av de verksamhetsnira strategerna pratar om det enligt foljande:

”Man ér en skugga, va. Man bereder underlag som man ger till cheferna och s& dr dom
delaktiga, dom é&r béararna av utveckling och férdndringsarbete, man dr mer en funktion
som ger dem, i dialog med dem, kraft att fronta detta.” - Intervju 3 S1

Om uppdelningen mellan politik och tjdnstepersoner ges en bild av en aktiv tjdnsteperson,
som kommer med forslag och bidrar med kunskap. Men det dr de fortroendevalda som

efterfrdgar den uppdelningen. Tva olika strateger uttrycker sig séhér:

”Dir jag ar nu skulle jag nog sdga att det dr valdigt tjinstemannastyrt [...] Det blir mer att
man lagger fram ett férslag sé far man diskutera om man tycker att det ar bra och ungefar,
om det motsvarar det som vi har, har vi uppfattat er rétt da. Sen &r det ju vi som lagger
fram utmaningar och vi som lagger fram behoven.” - Intervju 3 S1

”Det blir ju ibland tydligt att det &r séklart svart som fritidspolitiker att vara sa insatt 1
fragor sa att man ocksa kan fatta kloka beslut kring de och dér nagonstans min och mina
kollegors roll, blir tydlig ibland att vi behdver tolka sdnt som vi ser eller visa pa sant vi
ser for att politikerna ska kunna fatta beslut” - Intervju 7 S2

De centrala strategerna ger en liten annan bild av uppdelningen, liknande den som finns
beskrivet i kommunens styrdokument. Forslag kommer ofta fran tjénstepersonssidan, men de
ar innan avstimda med politiken for att ha den inriktningen som politiken efterfragar. En

strateg anger foljande:

”Jag skulle nog sdga, alltsa, det &r ju politiken som maste tala om vad som ska goras, vad
de vill att vi ska satsa pa och vad hur de ser att kommunen ska utvecklas.” - Intervju 8 S4

Samtliga strateger forutom en pratar om att kontakter 6ver organisationsgrénserna framforallt
underldttas av storleken pd kommunen. Att kommunen &r sa pass liten, att &ven om man
befinner sig 1dngt ut i verksamheten sa har man relativt néra till politiken. Och att det ar nédra
till de andra strategerna, kommunen &r s liten att man har en personlig kontakt med de som
arbetar med samma sak. De administrativa funktionerna sitter samlade i ett och samma

kommunhus.
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Savil kommunstyrelsens som ndmndernas delegationsordningar ligger 6ver en stor del av
beslutsfattandet till tjanstepersoner. I forsta hand delegeras besluten till kommundirektor,
respektive forvaltningschef, men de kan sedan vidaredelegeras till ligre chefer. Bara i
undantagsfall dr beslut delegerade direkt till tjénstepersoner utan chefsbefattning

(Delegationsordning A, B, C och D).

5.1.1 Situation 1 - Forandra

Nir strategerna stélls infor den forsta situationen, att vilja férandra nigot de inte tycker &r bra,
kdnner de igen sig och har litt att diskutera kring vilka strategier de anvidnder. Samtliga
strateger 1 Stuprorskoping anser efter att de fatt alla situationer presenterade att den forsta

situationen ar den som beskriver hur de arbetar bést.

Verksamhetsnira strateger

Nir strateger som arbetar under en ndmnd i1 Stuprorskoping stélls infor det forsta scenariot,
om hur de agerar for att {4 till en fordndring ér de flesta dverens om att de skulle starta arbetet
mot fordndring med narmsta chef. Det finns en tilltro till att chefen tar till sig informationen
och vet hur det ska tas vidare. Strategen borjar inte med ndgot forrdn det dr avstimt med

chefsledet.

”R: Rddgora med min chef skulle jag gora.
I: Om chefen inte var intresserad?

R: Ehm.. fast det dr hon, haha. Har inte varit med om det, att jag tagit upp ndgot som hon
tyckt varit oviktigt.” - Intervju 7 S2

En verksamhetsnidra strateg upplever svarigheter 1 att ta fordndringen vidare eftersom det inte
ar mycket direktkontakt med de fortroendevalda, kontakten sker via chef och det blir svért att
veta vilka drenden som kan foras fram nér. Strategin for att hantera det blir att smyga med lite

i taget, for att i slutindan fi med s& mycket som mojligt.

”Ah men da ldgger jag till, kastar in en liten grej dd som adderar en byggsten i min
langsiktiga tanke och ténker att nédsta ar da kanske jag kan demontera den andra biten lite
mer” - Intervju 3 S1

Strategin med att ”ldgga till en bit i taget”, att dela upp en storre fordndring 1 mindre delar,
anvénds dven av andra verksamhetsnira strateger. Genom att ta en liten fordndring 1 taget kan

de fi till en fordndring som annars inte hade varit mojlig. De har en férhoppning om att till
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slut kunna genomfora hela fordandringen. Nista strateg vittnar inte om samma avstind till

politiken, utan i stdllet om en arbetsplats som har svart for forédndring.

”Jag tinker sahir, stycka en elefant i olika delar.[...] s& da far man successivt jobba pa
sma delar.” - Intervju 5 S3

Forutom att fora fram forslag genom chef och dela upp forédndringen i mindre delar kontaktar
strategen andra for att hitta en béttre formulering av fradgan. Sedan anvéinds ocksa
organisationen, lyfta det hogre i organisationen till kommunnivd eller kommunstyrelsens

forvaltning for att fa medhall.

”.. att jag har backat undan och borjat resonera med andra, hur kan man ga fram, borjat ta
upp det med kollegor, hur kan man fi upp det pd att ta det till kommunnivd”
- Intervju 3 S1

Initiativ till fordndring grundas i kunskap och erfarenheter som lings vigen anvinds som en
tydlig sprangbriade for att genomfora fordndringen. En verksamhetsnira strateg har en
bakgrund inom den profession som forvaltningen riktar sig till, och tar naturligt bade initiativ
och argument direkt fran verksamheten, egen erfarenhet och kunskap. Strategin anvénds bade

for att mota och fora fram forslag och fordndring.

”I: Anvénder din erfarenhet..?

R: Ja verkligen det tycker jag att jag fortfarande goér mycket nar man kommer med forslag
som jag ser inte kommer fungera i verkligheten och sént som kanske inte ens ar 6nskvért”
- Intervju 7 S2

En av de verksamhetsnéra strategerna pratar om en situation hen varit med om d& en
fordndring hen arbetade med lyckades. Det beskrivs som en process dir det inte bara behovs
ett tillvigagangsitt, utan man maste anvinda alla sdtt som ar mojliga. Det ricker alltsa inte
med att prata med sin chef och anvinda sin erfarenhet, utan alla tinkbara verktyg anvénds. Ett

hart och ofta ldngsiktigt arbete som krédver mycket av strategen.

”Man far ju anvénda alla sina verktyg, hela sin arsenal av verktyg med att prata runt, lyfta
fram sakkunniga, det var ju ett hart jobb men det gick &nda.”- Intervju 3 S1

Centrala strateger

De centrala strategerna anviander ocksa kunskap, bade sin egen och andras, som ett redskap

for att forsoka fa till forandring.
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”Om jag upptéckte att jag inte nddde hela vigen fram, att jag skulle vilja ldsa pa och hitta

andra infallsvinklar och kanske, ehm, prata mer med andra funktioner som jag vet &r

insatta i frigan fOr att sen se hur man kan driva det vidare” - Intervju 8 S4
De tva strateger som arbetar centralt 1 Stuprérskdping har en uttalad strategi att allt egentligen
handlar om nér i tiden fordndringen fors fram. Oavsett hur fragan ar paketerad maste den
foras ut 1 rétt tid, ndr bdde organisation och politik &r i ett ldge da frdgan kan tas emot och
ageras pd. Strategen kinner in att det inte &r rétt tid, och véntar med att fora fram

forandringen. De tva centrala strategerna forklarar det pa det hir sittet:

”Men handlar ocksd om att gora det i rétt timing och forankra det hdr darfor att det &r
egentligen politiken som ska sitta riktningen vart vi ska framét sa dér ténker jag att [...]
jag tror att det handlar om att liksom dven fast inte nagot gar igenom nu sa kan man borja
jobba for att f& igenom det lidngre fram, pd lidngre sikt [...] Nér jag lyft fragan &r det
ganska svalt intresse det dr vissa personer som tycker det ar jatteviktigt men det ar inte
ritt personer som tycker att det dr viktigt. Men jag ser att det finns ett stérre intresse nu dn
vad det fanns for ett halvar sen. Det handlar om att sa fron tills att man ser att nu ar det
lage att ta upp det igen for nu befinner sig organisationen som helhet i ett annat lage.”
- Intervju 8 S4

”Det var vil ett exempel dir vi inte riktigt h6ll med politiken men forstod att, ja men ja

det ér svart att gora sén stor forédndring just nu kanske och vi kanske ska vénta lite till att

de dr mer mogna..” - Intervju 10 S5
En av de centrala strategerna talar ocksa om vikten att véga sldppa ndr det inte bar sig. Vissa
frdgor kommer varken fungera nu eller om ett tag, och det giller att veta ndr det &r tid att
sldppa, att inte kdmpa for lange med ndgot och inte vara radd for att ge upp. Hér géller det
enligt respondenten att lyssna av och kdnna in situationen, en strategi som aterkommer i
samtalet med respondenten. Lyssna av och kédnna in nér det gér att satsa och inse nér du helt

enkelt ska ge upp. S&hir berittar hen:

”Jag kan nog ldsa av ganska snabbt om det &r ndgonting jag dverhuvudtaget ska ligga
energi pa eller om man bara ska inse ja det dr sahér politiken kanske har bestamt sig for
att det ska vara ja men da far det vél vara séa da. [...]Man maste ha en kénsla for vad som
ar genomforbart och vad som inte dr det, annars kommer du for det forsta inte bli sérskilt
populédr inom organisationen och sen kommer du vara oerhdrt frustrerad hela tiden [...]
det géller att hitta den dér nivan nér man ska sldppa det..” - Intervju 10 S5

5.1.2 Situation 2 - Hantera krav

Situationen med flera krav som kommer fran olika héll i organisationen kénns igen av de

flesta strategerna, men endast en tycker att det beskriver arbetet bést (i kombination med

situation 1).
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Verksamhetsnira strateger

For att hantera situationer nir strategerna behdver vélja mellan arbetsuppgifter tar strategerna
1 forsta hand hjdlp av sin ndrmsta chef. Blir arbetsbordan for hog diskuterar de med chefen

och efterfragar en prioritering i vad som ska goras, och vad som fér vinta eller tas bort.

”Ja.. det har jag. Jag gar till min chef och sdger att, nu kan du inte ldgga pa mer, i sa fall
far vi ta bort nagot.” - Intervju 3 S1

Alla strateger utom en dr dock Gverens om att det finns en prioritering som de inte behover
hjdlp av chef for att avgora. Om politiken hor av sig ska det prioriteras. En av strategerna
beskriver det som utifrdn den rollen de har som strateger att politiken gar forst, men att det

skulle vara annorlunda om man arbetade med myndighetsutovning.

”Ja men dér tycker jag det ér jittetydligt politiken gér ju forst om de vill ha uppgifter
tanker jag, utifran min roll” - Intervju 5 S3

Om de verksamhetsnéra strategerna tvingas vélja vem, forutom politiken, de ska stotta forst,
véljer de den egna verksamheten och den verksamhet som dr direkt kopplad till férvaltningens
uppdrag. De ser tydligt vem det dr verksamheten ér till for, och véljer ut de fragor som 1 storst

man gor skillnad for den gruppen.

”Nanstans sd dr det ju barnen forst sd ar det ngt som ar akut utifran skolorna, sa ar det
nagot akut, eller man behdver snabb hjilp dér s& hade jag prioriterat det.” - Intervju 7 S2

En av de verksamhetsnira strategerna har en tydlig metod for att begrénsa sin tillgdnglighet
och pa sa sitt minska kraven pa tjdnsten. Det utférs genom att ta bort en av de kanaler som
strategen kan nas pa. Telefonen sétts pd ljudlos och de kontaktvégar som finns kvar ar da
framst e-post och chatt. Det gor att strategen far en mojlighet att sjdlv bestimma ndr och hur

fragor ska besvaras.

”Jag brukar vara ganska bra pa att begrdnsa mina kanaler faktiskt, sa telefonen &r ofta pa
ljudlés.” - Intervju 7 S2

Tva av de verksamhetsnéra strategerna upplever inte att det stdlls krav fran flera hall inom
organisationen. De formulerar det istdllet som att det kommer upp frédgor dér personer vill ha
stottning eller hjdlp, men det upplevs inte som krav. Krav har en negativ betoning, och de
upplever tviartom att det dr positivt att personer vill ha med dem i projekt eller tar hjilp av

dem 1 vissa fragor.
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”Ja det d&r manga som vill saker men... inte negativa krav tycker jag inte om man nu kan
sortera i negativa och positiva manga vill ju fordndra saker at ena eller andra hallet och
ser vil kanske mig som en ldnk som kan hjélpa till med det &t ena eller andra hallet.”
- Intervju 7 S2

Centrala strateger

Overlag gér det att hantera krav och press i arbetet, men om de centrala strategerna skulle
uppleva en ohallbar situation rddgér de med sin ndrmsta chef. Chefen forvéntas hjélpa
strategen att prioritera vad som ska goras nu, och vad som kan vénta.

. lyfta till chef att nu kommer det for mycket olika fran alla héll och kanter, det behover
vara tydligt vad min roll &r.” - Intervju 8 S4

Men de dr dven Overens med de verksamhetsnéra strategerna om vilken grupp de skulle vélja
ut forst, namligen politiken. Det kan vara alltifran att det dr en kénsla att det ska prioriteras,

till en Overtygelse om att alla i organisationen har samma tydliga prioritering.

”N& men det &r ju sa lite granna att knackar kommunstyrelsens ordférande pé dorren och
det inte dr nagot trivialt sd ar det oftast det som prioriteras sa blir det ju, och det tror jag
nog alla dr Gverens om i organisationen” - Intervju 10 S5

om bade kollegor fran egna verksamheten och andra verksamheter/andra forvaltningar inom
kommunen horde av sig har strategerna svart att vilja vilken person eller grupp de skulle
prioritera, forutom om det géller politiken. De uttrycker en svarighet i att géra en sddan
beddmning utan att pd forhand veta vad e-postmeddelandena/telefonsamtalen handlar om. De
hade som en forsta atgdrd skummat vilka frdgor det handlar om, for att sedan prioritera utifrdn

vad det handlar om, snarare 4n vem som har kontaktat dem.

”I: Fragan far avgora?

R: Ja det ar viktigare d&n vem det &r som har stillt fragan, forutom om det ar
kommundirektor eller kommunstyrelsens ordférande da. Téanker jag.” - Intervju 10 S5
En av strategerna menade att problemet inte frimst var hoga krav utan snarare att kraven ar
otydliga. Det kan vara problematiskt, men det skapar ocksa en stor frihet i rollen att sjilv

utforma sina arbetsuppgifter bade vad som ska goras och hur.

”...finns en otydlig forvéntan pa vad jag ska gora eller vad slutresultatet ska bli och det
kan handla om att det ar otydligt fran politiken att de séger ndgot men inte &r supertydligt
exakt vad de vill, eller att det ar otydligt fran andra delar i organisationen. Men jag skulle
inte séga att det &r omojligt for mig att genomfora saker pé det séttet. Men att det ibland
vad giller vissa fragor dar jag far fragor i kndt som ska genomforas dér det inte &r helt
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tydligt vad man faktiskt vill. Ja men nér det ar otydligt uppdrag dé blir det ocksa véldigt
mycket utrymme for en sjdlv att tolka och styra det man ska gora, det kénns som jag har
stort utrymme att styra och paverka sjilv vad jag ska gora och hur ” - Intervju 8 S4

5.1.3 Situation 3 - Hantera forhallande med politik och ledning
Att organisationen skulle morka négot och att ledningen skulle vilja dolja fel som har begatts
kédnns som ett otroligt scenario och ingen av strategerna har i verkligheten fatt till sig att de

ska dndra nédgot sa att det doljer fel eller brister inom organisationen.

Verksamhetsnira strateger

Om strategen hypotetiskt funderar 6ver scenariot dr aterigen forsta tanken att bolla det med
narmsta chef. De vill dock inte skriva om drendet, 4ven om ndrmsta chef skulle be dem att
gora det. De har en kénsla av att det &r fel, och vill inte vara forknippade med drendet. En av

strategerna uttrycker det sdhar:

”Jag hade tagit upp det med nérmsta chef hade jag gjort. Jag tror ju att hon hade tyckt
som jag sa hér kan vi inte ha det. [...]JHade hon tyckt att jag skulle skriva om det da hade
hon nog fatt gora det sjdlv faktiskt, haha.” - Intervju 7 S2

Om den ndrmsta chefen hade valt att skriva om det hade endast en av de verksamhetsnéra
strategerna gétt vidare till media. Aven om hen inte stod med sitt namn pa drendet kiinns det
inte rétt att limna det ddr, utan det ska pdvisas att det &r fel som begas. De fel som den
politiska ledningen vill dolja ska inte passera obemérkt, andra har ritt att fa veta vad som
forsiggar.

”Hade gjort bade och. Hade sagt nej, ndgon annan fér ta detta, och hade man dnda gjort
det och fuskat hade jag utnyttjat min meddelarfrihet” - Intervju 3 S1

En av de andra strategerna hade istdllet anvédnt organisationen, fick hen inte gehor hos narmsta
chef skulle frdgan tas vidare till hogre chefer, hdgre nivier pa andra forvaltningar eller
kommuncentralt for att meddela vad de upplever som fel som pagar hos den egna ledningen
eller egna politiska ledningen. Men att ga till den lokala tidningen &r inte ett alternativ for den

hér strategen eftersom:

”Det jag hade efterstrévat dr ju att géra nagot at det, vad gor nivan over om de fér reda pé
en san hdr felaktigheter.. da tinker jag att jag hade gatt den védgen liksom och forvéntat
mig att de som har mandat gor ndgonting niar de uppméarksammar en san grav brist i
organisationen” - Intervju 5 S3

45



Om det politiken vill dndra pé i strategens skrivelse &r lindrigare, eller rent av en dndring som
politiken vill f4 igenom, dér strategen tycker nagot annat kan de flesta téinka sig att skriva om

arendet pa det sittet som politiken onskar.

”Ja ja absolut det har hdnt men de &r ju fortroendevalda av en anledning de gillar ju att
paverka och de ska de ju gora ocksa helt klart.” - Intervju 5 S3
En av strategerna uttrycker en tydlig strategi hela vigen, och anvdnder samma strategi som
ndr hen forsoker fa igenom en fordndring. Hen skulle kunna tdnka sig att skriva om arendet
om det inte var ett direkt fel, men oftast behdvs inte det eftersom politiken tar till sig av

strategens fakta och erfarenhet.

”Ja men dé forsdker man visa pé ja de fakta som gor att jag tycker som jag tycker och vad
som ligger till grund for att jag har den asikten. Det dr ju som sagt om vi pratar politiker
gér det inte vara superinsatt i alla verksamheter det som behdvs dr ju mer kunskap och
mer forstaelse for de som jobbar ute pa skolorna da riacker det liksom med det.”
- Intervju 7 S2

Centrala strateger

De centrala strategerna skulle precis som de verksamhetsnéra strategerna ta upp fragan med
sin ndrmsta chef. Men om den nidrmsta chefen skulle sta fast i1 att drendet skulle dndras, kan

bdda strategerna tanka sig att skriva om det.

”Ja men det kéinns som det nog dndé &r det jag skulle gjort. Alltsa att jag skulle stimt av
med min chef vad hon tycker och sen skriva om det i sé fall.” - Intervju 8 S4

”Ja for det forsta hade jag ju diskuterat med min nérmsta chef och kommundirektor det ar
val det man hade gjort sen ta det utifrin det. Hade de sagt att de forstar och vi resonerar
kring det hér och det verkar hyffsat rimligt s& skulle jag vl gjort det. Beror pa allvaret i
det pé nagot sitt.” - Intervju 10 S5

Nér jag betonar att det rorde sig om ett allvarligt fel svinger de nagot. Den ena strategen

skulle dé ta det vidare till andra personer 1 organisationen eller andra myndigheter.

”Om jag skulle kdnna att detta var ett allvarligt fel och jag forst skulle stimma av med
min chef och hon skulle inte lyssna pé det eller hora eller liksom inte ta det pa allvar dé&
hade jag nog tagit det vidare med andra personer.” - Intervju 8 S4

Det skulle dven den andra strategen géra, men Oppnar upp lite mer for att kontakta tidningen

vid vildigt allvarliga fel.
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”Ja det &r svart. Spontant skulle man ju vilja sprida, licka till en tidning for att visa det
hér ar inte okej ungefar, samtidigt sa ar det sa langt ifran jag kdnner att vi skulle landa i,
sa att det dr sd svart att forestélla sig det hos oss i alla fall att det skulle liksom ske. Née
ja... jag hade nog... tagit det med min chef och diskuterat det och... om de, om
kommundirektor och chef sdger det att vi hanterar det sa har och sahdr sd hade man fatt
16sa det pé bésta sitt.” - Intervju 10 S5

Det ses som en sjdlvklarhet att skriva om drendet om strategen inte dr dverens med politiken

och det inte innebir att ndgot morkas.

”N4 men det &r ju... politiken dr ju fria att tycka vad de vill sen dr det ju ocksa sahér, ofta
blir det ju sé att politiken vill ha det formulerat pa ett visst sétt” - Intervju 10 S5

5.2 Hangranneby 4 - Avsektoriserad kommunal organisering, lag horisontell
specialisering

Fallkommun 2 har en avsektoriserad organisation, en lag grad av horisontell specialisering.
Under kommunfullméktige finns det sju beredningar, kommunstyrelse och tre
myndighetsndmnder. Under kommunstyrelsen finns det fyra utskott.
Forvaltningsorganisationen dr uppdelad 1 ett antal enheter direkt under kommundirektoren,
och tre storre avdelningar med var sin avdelningschef. Samtliga avdelningar tillhor
kommunstyrelsens forvaltning. Kommunens styrmodell utgér ifrdn maélstyrning, dir “den
politiska ledningen sdtter mdlen och kommunens chefer har ansvar for att de politiska malen
blir till verklighet i kommunens olika verksamheter”. Kommunfullmaktige har en tydlig roll -
“All makt finns hos fullmdktige” (Styrdokument Hangranneby s. 2, 5). Det fortydligas ocksa
pa kommunens hemsida, didr det betonas att fullméktige &r ett demokratisk forum.
Forhallandet mellan politik och tjénstepersoner, forutom vad géller chefer, beskrivs inte
tydligt varken 1 styrdokument eller pd kommunens hemsida. Styrningen beskrivs som en
kedja, dir forvaltningen ska utféra det som uttrycks i kommunstyrelsens verksamhetsplan.
Kommundirektoren ansvarar for att det blir gjort, och sektorschefer ansvarar for kommunens
produktion (Styrdokument Héngrinneby). I en granskningsrapport fran kommunens
revisorskonsulter beskrivs forhallandet mellan politik och forvaltning som ett vél fungerande
samarbete, med en professionell dialog och tydlig ansvarfordelning. Det dr dock bara politiker
och hogre chefstjinstepersoner som medverkat vid intervjuer och besvarat en enkit
(Revisionsrapport styrning och ledning). I de officiella dokumenten é&r tjénstepersoner sé gott

som franvarande, de ingdr i en kommunfdrvaltning dir sektorschefen dr ansvarig. Aven i

* Se fotnot 3.
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delegationsordningen dr beslut framst delegerade till kommundirektér och sektorschefer
(Kommunstyrelsens delegationsordning). Det finns inte nedskrivet hur politik och

tjdnstepersoner ska forhélla sig till varandra.

De tva centrala strategerna 1 Hangranneby beskriver sin organisation pd nistan exakt samma
sétt. De skiljer sig nagot i hur de beskriver avstandet mellan politik och tjénstepersoner, dar
den ena strategen upplever att de dr ldngt ifrdn och att allt ska g& igenom ndrmsta chef och
kommundirektdr. Den andra strategen upplever en tédtare kontakt, och att de flesta
fortroendevalda vet vem hen dr. Bdda upplever dock en otydlig linje mellan politik och
forvaltning, framforallt vad géller vad politiken ska gora. De tycker att politiken har en
tendens att syssla med detaljfrgor istdllet for att dra de stora penseldragen. Den ena strategen

beskriver det sdhér:

”Jag kan tycka att vi haft en ganska otydlig styrning inom varan kommun dér det da inte
alltid har varit helt tydligt for alla tjanstepersoner var de politiska besluten faktiskt fattas
[...] och det &r ocksé viktigt att politiken inte tror ”ja men jag sa ju detta vid det hér
tillfallet varfor hdander inte det nu” det har vi patalat s& det ligger ett ansvar pa bade parter
att pa nagot sdtt anvdnda och f6lja den styrningen som man satt upp da”
- Intervju 9 H4

Tva av de verksamhetsnéra strategerna upplever att det dr en tydlig uppdelning mellan politik
och forvaltning, bade vad géller uppdelningen mellan dem, men ocksa att bade politik och

tjdnstepersoner héller sig till den uppdelningen:

”Politiken bestimmer riktning och ger uppdrag till sektorscheferna, som i sin tur fordelar
ner ansvaret till verksamhetscheferna” - Intervju 2 H2

For den tredje verksamhetsnira strategen ar linjen mellan vad politiken ska gora och vad
tjdnstepersonerna ska gora litet mer suddig, men kanske framforallt for att den politiska nivan

ar sd franvarande 1 strategens arbete.

”For mig dr det véldigt diffust vad politiken gor” - Intervju 4 H3

Organisationen beskrivs av de centrala strategerna som att man gjorde forsok till att skapa en
mer platt organisation och att intentionen fortfarande &r att organisationen ska vara det. Det
har dock inte forverkligats, och organisationen upplevs fortfarande vara uppdelad i starka

stupror.
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”Tanken har nog varit att man vill ha en ganska platt organisation. Men jag skulle inte
sdga att det har blivit sa. Den dér organisationsskissen kanske inte har hént i verkligheten
di utan jag upplever wvil att vi fortfarande &r ganska stuproriga”
- Intervju 9 H4

De centrala strategerna behover arbeta mycket med tjénstepersoner pa andra avdelningar och
upplever organisationen som ett hinder i det. Organisationen forsvarar det tvérsektoriella
arbete som de centrala strategernas arbete krdver. De verksamhetsndra strategerna a andra
sidan upplever alla tre att organisationen &r ett stod i arbetet, att det underléttar bland annat
genom att det blir tydligt vilka funktioner som ska kontaktas i vilka situationer. Det dr dock

endast inom den egna sektorn som organisationen &r ett stod.

”Ja precis det jag menar kan tycka att den é&r ett stod for jag vet vilka jag ska kontakta och
jag vet vilka motsvarigheter till mig i de andra verksamheterna i sektorn”
- Intervju 6 H5

Ingen av de verksamhetsnira strategerna sitter i det kommungemensamma kommunhuset,

utan dr utportionerade pd mindre kontor. Sdhdr resonerar en av strategerna kring det:
”Det dr en av anledningar till att jag kdnner mig lite utanfor, nej det gor jag inte, inte pa

ett negativt sitt, men jag menar att jag kanske inte kdnner mig sa delaktig i till exempel
politiken som du pratar om.” - Intervju 4 H3

Strategerna 1 Hangranneby beskriver sin kommun som stor eller mellanstor svensk kommun

med en stor forvaltningsorganisation och ménga medarbetare.

5.2.1 Situation 1 - Forandra
Alla respondenter i Hingranneby kdnde igen sig i scenariot om att vilja fordndra, de kunde
resonera kring hur de hade agerat och enkelt plocka fram ett exempel ur verkligheten som

visade mer praktiskt hur de hade gatt tillviga.

Verksamhetsnira strateger

Nar det giller att paverka for att fa till fordndring har de verksamhetsndra strategerna i
Héngranneby delvis skilda strategier. Det som férenar dem &r att de anvédnder sig av nagon
typ av kunskap for att rama in frdgan nér de for fram sina idéer. De tar ett steg tillbaka, samlar

kunskap och formulerar om forslaget.
”Men jag jobbar inte riktigt sa. Jag jobbar mera da far jag vil visa att det jobbet jag gor &r

bra sa att ni ser resultatet. Visar pa att det jobbet jag gor eller tankarna jag har ger de har
goda resultaten sa ni behdver satsa mer pa det hir” - Intervju 2 H2
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En av de verksamhetsnira strategerna anvinder sig av kunskap men i en tit sammanslutning
med sin ndrmsta chef. Tillsammans med nirmsta chef kommer de gemensamt fram till hur de

ska agera:

”Jag skulle vinda mig till min ndrmsta chef, kan ha en bra och 6ppen dialog [...]N4 men

det ér klart att jag skulle liksom ha backat och samlat pa mig mer info men i och med att

vi har san tédt narkontakt med min chef sa skulle liksom inte gi sa lang tid innan jag tog

upp det.” - Intervju 6 H5
En av strategerna hade fortsatt stota pa om forslaget motte motstand. Fragan gors inte om vid
varje tillfélle, utan den fortsétts tas upp med jamna mellanrum till ledningsgruppen. En annan
strateg lyfter vikten av att &ndéd rora sig i ratt forum. Vilka verktyg som helst kan inte

anvindas 1 arbetet att fa till fordndring, eftersom man utat representerar ledningen. Strategen

maste da halla sig till de ramarna som finns:

”Jag skulle ju kunna alliera mig med eller kolla upp vad tycker andra kanske medarbetare

men jag ir ju inte.. jag ska ju, det blir ju lite fel for jag ses d&ndéd som.. ndgon som ar med i

en ledningsgrupp sd jag behdver 1 sda fall ta det 1 det forumet.”

- Intervju 6 HS
Samtidigt har en annan av de verksamhetsnira strategerna ett helt motsatt synsétt, och tar till
fler verktyg for att fa igenom just sina fragor. Hen visar med kunskap och egna resultat, men

arbetar dven hart pd att skapa personliga nitverk for just sina fragor badde inom och utom

kommunen. Ledningsgruppen eller chef ndmns inte.

”Dér skapar jag personliga nérverk for att se ah den personen kan jag nyttja for att fa till
mitt budskap eller fordndring jag far ju hitta dess nyckelpersoner som inte tillhor
politiken eller sektorsledningen. [...] Men for mig dr det en akutare fraga dn vad det &r for
politiken sa da gick jag och pratade med HR till exempel” - Intervju 2 H2

Centrala strateger

Om frigan tas tillbaka till ledningen igen har strategen l4st pa och har ordentligt med kunskap
om varfor en forandring bor ske. Fragan eller drendet definieras tydligt, med uppbackning av
den kunskap som har inhdmtats. Det verkar finnas en stark tilltro till att det gar att & igenom
saker bara man har ordentligt pa fotterna. Fragan forklaras och definieras for ledning och
politik.

”Och da har det ju verkligen varit att vi behdver forankra vad handlar XX om. Dels

behover ledningen veta om det och politiken behdvde da fatta beslut om vad handlar det
om och hur ser vi pd XX och hur ser vi pa det i XX och da handlade om att processa fram
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sanna  underlag for att politiken skulle kunna fatta de besluten.”

- Intervju 9 H4
Skulle det vara sé att det &nda inte gar att fa igenom frdgan verkar det inte vara ett speciellt
stort nederlag. Ar ledningen initialt inte intresserade finns det en mdjlighet att strategen inte

ens fortsétter dér. Strategerna gar inte hur langt som helst for att trycka pa en fordndring.

”Om man séger sahdr, man kan vara jattestrategisk inne pa planen och gora massa olika
val dér, men om det &r fotboll jag spelar sa kan jag liksom inte borja spela tennis pa en
annan plan. Sa ndgonstans tror jag ocksa man behover forsta lite granna att i vissa fall sa
har man ju som ren tjdnsteperson kommit till att hér kan jag inte géra mer nu och dé
kanske man ocksd maste vélja att faktiskt stanna har da.” - Intervju 9 H4
For att veta vilka fragor som de ska fortsétta med och vilka som ska ges upp, beskrivs det som
en strategi att veta vilka fragor som dr virda att lagga energi pa. Vissa fragor kan vara mirkta,
hir vet man att det inte gir att komma framat. Losningen dr dé att undvika dessa &mnen och

fokusera pa nagot helt annat. De tva centrala strategerna i Héngréinneby beskriver strategin

som att vara ’street-smart’:

”Méste tinka pé sig sjilv och vara street-smart vad géller att fora fram vissa saker.[...]
Det kostar for mycket att braka om saker som inte dr.... nar det inte dr hugget i sten sa
ska man nog vara forsiktig med att vara besvérlig dr nog min uppfattning.”
- Intervju 1 H

”Sa nagonstans blir man ju ocksa lite.. street-smart i sin organisation.. vad man ska
bygga, knappar man ska trycka pa” - Intervju 9 H4
Med street-smart menar de i sammanhanget hur drenden fors fram eller inte fors fram. Det
kréver en lyhordhet infor vilka fragor som fungerar alternativt inte fungerar. Genom att vara
just lyhord och kénna in navigerar de mellan hur de ska g till viga nér de vill fa igenom en

fraga.

”Har far man hela tiden nidgonstans ldgga 6rat mot marken mot politiken och hora vad &r
det som é&r viktigt just nu, vilka fradgor behdver vi fanga upp. Vissa ér &r det vissa saker
och andra ar andra saker. Dar behdéver man ju vara strategisk i sitt arbeta att de hér
frigorna som jag kan fa framdrift i nu for att hiar finns det en stark ambition.”
- Intervju 9 H4

5.2.2 Situation 2 - Hantera krav

De flesta strateger kidnner igen sig i situationen dar det dr hogt tryck och hdga krav fran flera hall inom

organisationen, bade uppifrdn och nedifran. Det dr dock framst de verksamhetsnéra strategerna som
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upplever pressade situationer med krav fran flera hall. Tva av dem anser att situation 2 bast beskriver

hur de arbetar.

Verksamhetsnéra strateger

En av de verksamhetsnéra strategerna har en uttalad strategi for att begrinsa sin arbetsborda.
Genom att vinta lite med att besvara forfragningar, blir det ofta att ndgon annan tar

arbetsuppgiften istillet.

”Jag maste kanske inte svara pa ett mail med en gang och det har jag upptickt att nar mail

ar riktat till flera personer sa kan man vénta lite och d& svarar ndgon annan. Men svarar

jag pa det mailet sd genererar det massa arbetsuppgifter” - Intervju 6 HS
I en situation ndr det kommer ménga krav fran flera hall inom organisationen viljer
strategerna ut vad som ska ga forst, men det dr inte alltid samma omraden som viljs ut av
strategerna. Endast en skulle uttryckligt vélja att besvara politiken forst. Alla tre strateger har
den egna verksamheten hogt upp pa prioriteringslistan, och det dr da de brukare som
verksamheten kretsar kring som stér 1 fokus.

”Internprioritering for mig sjédlv, vad tycker jag ar viktigt i mitt jobb. I min vérld &r

eleverna, barnen av intresse. Har jag ett arbete som direkt paverkar dem sé gor jag det.”
- Intervju 2 H2

”Dér vill jag ju vildigt girna gora det som underléttar for de som jobbar ndrmast
patienten. Svarar vildigt snabbt for dem och forsoker atgirda det som jag vet kan
fordndra eller underlétta for dem i deras arbete” - Intervju 6 H5

For en av strategerna &r prioriteringen att ta andra verksamheters fragor fore den egna
verksamheten. Det motiveras med att det mojliggor for det egna arbetet, att knyta kontakter
och nétverk. Kollegor inom den egna verksamheten har hen en annan relation till och kan

lattare forklara varfor de inte far hjilp med en gang.

”Da prioriterar jag de andra personerna i andra sektorer. For att de som &r i min sektor
kan jag lattare séga till att jag ber om ursékt, jag kunde inte svara. Jag vill ju fa tag pé de
mojligheterna, skapa den relationen som jag kanske inte redan har forst.”
- Intervju 2 H2

De tva strateger som inte direkt prioriterar politiken, viljer dnda att besvara politiken relativt
fort, men av andra anledningar. Den ena strategen gor det utifran att politiken helt enkelt ses
som hogre upp i hierarkin. Den andra strategen gor det mer utifrén ett strategiskt val, att

politiken kan ge mdjligheter att 4n mer fora fram arbetet.
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”I: Politiken, hur prioriterar du den?

R: Om han hade gjort det hade jag sagt jo men dé hade jag prioriterat att fa mojlighet att
prata med honom eller den som har hans roll for de mojligheterna dyker inte upp sé ofta.
Da hade jag behovt forklara de for de andra att den hor méjligheten kom upp nu och den
kommer inte sa ofta.” - Intervju 2 H2

Tva av strategerna prioriterar aktivt bort vissa arbetsuppgifter, som féar vénta eller inte blir
gjorda. Det dr dd den egna kompetensutvecklingen och omvérldsbevakningen som far sta
tillbaka. En av strategerna ser dock framst kraven som en mojlighet, och inte som ett negativt

tryck.

Centrala strateger

De strateger som arbetar centralt har ett tydligare fokus pa den politiska nivan, de véljer ut de
arenden och fragor som ror dels invanare, dels om det kommer fran politiken. Alla som hor av

sig ar viktiga, men politiken och invénarna skulle véljas ut forst.

”Kan kdnna personligen att férsdka prioritera om det dr invanare som kontaktar en och
sen ocksd om det #r styrelse som kontaktar en. Ah da ténker jag i alla fall att de vi finns
till for direkt ar viktiga och dven styrelsen ar viktiga sen &r ju alla kollegor och chefer
ocksa jatteviktiga men dar skulle nog jag gora en prioritering.” - Intervju 9 H4

En av de centrala strategerna har som fortsatt strategi dven for att hantera krav att kidnna av

vilka fragor som ir viktiga, och da prioritera dem forst.

”Ratt bra koll pa vilka saker har jag rdd att fuska med, och vilka har jag inte. Vad fér
konsekvenser for organisationen, vad far konsekvens for mig sjédlv. Kénner det ratt sa vil
faktiskt.” - Intervju 1 H1

Den andra strategen anvénder sig istdllet av sin ndrmsta chef for att bolla vad som ska
prioriteras. Hen anvéinder dven den formella rollen som en mattstock nir det kommer mycket
krav, och prioriterar d4 det som ingar i uppdraget. Overlag ser hen det dock som positivt med

krav, mer som en mojlighet 4n som en belastning:

”Ofta ar det ju positivt, att de vill att man ska vara med, eller de vill ha en med for att de
ser att den hér funktionen dr ofta ganska duktig pa att driva, och samordna och géra
strategier, hjélpa till i det hér helhetstinket som ofta behdvs nir man ska starta nya
projekt eller rigga nya verksamheter eller sa. Sa det dr ju smickrande att de vill ha en
med” - Intervju 9 H4
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5.2.3 Situation 3 - Hantera forhallande med politik och ledning
Till skillnad frén de Ovriga tvd strategierna diar Hangrannebys strateger kénde igen sig i
situationerna var scenariot med att politiken skickar tillbaka nadgot som de vill att strategen

ska skriva om svdrare att relatera till.

Verksamhetsnéra strateger

Om de skulle hypotetiskt beskriva hur de hade agerat dr samtliga 6verens om att forsta steget
ar att ta upp det med nirmsta chef. Hir finns en tilltro till att de hade fitt gehdr. Om de trots

allt inte hade fatt det lamnar de 6ver drendet, och vill inte bli forknippade med det.

”S4 dr det en fight kommer jag séga det till min chef, vad ska jag gora. Och da séger
chefen ok jag tar det med en hdogre chef. Och se vad vi kan gora. Sa skulle jag gora.”
- Intervju 2 H2

Vid allvarliga fel vinder sig strategen uppét, men inom organisationen. Det finns en tilltro till
att det kommer att 10sa sig om det tas upp en nivéa, och en dvertygelse om att det rétta &r att

fors6ka ordna det som blivit fel.

”Jag hade velat ta det sé langt det gér. Om det 4r ndgot allvarligt fel som man vill morka...
jag hade inte velat lacka till lokalpressen. Men hade heller inte velat veta om det och inte
bara ansvar for det. Min forhoppning &r att det alltid finns nagon Gver att ta det till.”
- Intervju 4 H3

Ingen av de verksamhetsnira strategerna skulle kontakta den lokala tidningen. De beskriver
det som att det upplevs som fel att géra det, och att de hade velat rétta till problemen dir de
uppstar, i organisationen.

”Sen tycker jag det ska ga ratt tillvdga tycker inte man vinner ndgot pa att skicka ett
anonymt tips till lokaltidningen” - Intervju 6 H5

”Det kdnns liksom inte.. drligt. S& har kdnns det, om nagonting ar fel sa ska jag papeka
det for dem som gjort felet. Och sa forvéntar jag mig att de réttar till det och om de inte
gor det tar jag det till deras chef s& man fér rétta till det sd.” - Intervju 4 H3

Om det hade varit ett annat scenario, dir det hade varit ett lindrigare fel eller helt enkelt att
ledningen och politiken hade en uppfattning och strategen en annan, hade en av strategerna
kunnat ténka sig att skriva om det. De andra tva strategerna hade dnda inte skrivit om det,

utan hade velat sta fullt ut for vad de ansag var ritt.

”Jag kdnner ju mig sjdlv, har lite svart att tinka mig att jag skulle vilja ldmna ifran mig
nagot som det star mitt namn pa som jag inte tycker stimmer.” - Intervju 4 H3
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Centrala strateger

De centrala strategerna véljer att forst ta upp drendet med sin ndrmsta chef, i likhet med de
verksamhetsnéra strategerna. Dérefter skiljer sig de centrala strategerna at, d& de bada skulle
vilja att ldmna Over drendet till ndrmsta chef, om de inte var 6verens, utan att kontakta andra

inom organisationen.

”Mm. Da skulle jag nog séga att det kan jag gora. Jag kan skriva om drendet, men da far
du (Chefen, forf. anmn.) sta som handlaggare.” - Intervju 9 H4

”Mojligen om det nu &r sé att jag tar upp det med chef och chefen tycker att man mycket
vél kan uteldmna felen hade jag faktiskt 14tit chefen stryka det hen vill och sen att chefen
skriver under med sitt eget namn i sd fall. Hade inte skrivit under handlingen.”
- Intervju 1 H1

De ér dock samstammiga med de verksamhetsnéra strategerna nidr det kommer till valet att
kontakta lokaltidningen eller inte. De centrala strategerna ser det inte heller som en vég att ga
att kontakta den lokala tidningen. En av strategerna hade 1 stéllet funderat pa att limna sin
tjanst:

”Sen tror jag att jag snarare att funderat pa har vill inte jag jobba! Jag hade nog tinkt att

detta &r ingen plats for mig att vara pa det hér funkar inte for mig. Hade nog snarare sett
mig om efter ett annat arbete.” - Intervju 9 H4

Vid ett mindre allvarligt fel, eller snarare om de fortroendevalda ville dndra pa skrivningen
eller formuleringen, men strategen inte ville det, har strategen lattare for att &ndra sig, att
kompromissa. Om politiken och tjénstepersonen tycker olika, far politiken bestimma. Den
ena strategen skulle gora det utifran att f4 igenom sa mycket som mojligt av det som hen sjilv

tyckte:

”Om det ddremot handlar om mjuka fragor ddr man kan kompromissa och resonera olika
hade jag formodligen varit smidig och tinkt att hir géller det att f4 igenom sa mycket som
mdjligt av de hir XXsatsningarna eller vad det skulle kunna handla om.”
- Intervju 1 H1

Medan den andra stratagen skulle skrivit om utifran att det &r politiken som bestimmer, med

motiveringen att vid skilda asikter dr det politiken som féar avgora.

”Om vi séger att politiken vill att vi ska jobba med de héir fragorna istéllet for det hir? Ja
absolut da tdnker jag att man maste forsta att man jobbar i en politiskt styrd organisation
och att det dr de som sitter pa folkets makt att bestimma det. N&d d& far man nog foga sig
liksom tanker jag.” - Intervju 9 H4
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6 Jamforande analys

I uppsatsens analyskapitel ldnkas resultatet till de begrepp som ingatt i det analytiska
verktyget. Resultaten lyfts en niva, de analyseras och kopplas till det teoretiska ramverket.
Resultatet redovisades per kommun och per situation, 1 analysen presenteras kommunerna
tillsammans efter kategorierna i det analytiska verktyget. Forst gas val av strategier igenom
och analyseras ddrefter per paverkansfaktorer som var en del av det analytiska verktyget vad
géller organisationens paverkan (tabell 1, s. 26f). Kapitlet avslutas med en sammanfattning

dar forskningsfragorna besvaras.

6.1 Strategi for att forandra

En strategi som forenar badde de centrala och verksamhetsndra strategerna i Stuprdrskoping
och Hiangrianneby dr att rama in och definiera problem med hjdlp av andra. De tar ofta
avstamp 1 egna forslag eller problembilder, men ramar in problemet med andra, framforallt
med hjélp av ndrmsta chef. Enligt litteraturen &r inramning med andra ett dynamiskt arbete
dér aktorer 1 pdgdende interaktioner for fram och anpassar problembilden (Dewulf & Bouwen
2012). Den egna organisationen ingér i dessa interaktioner, och dven politiken. Med hjilp av
politik och ledning definieras problemet. De verksamhetsnéra strategerna anvinder forutom
kunskap &dven sin egen erfarenhet i storre utstrickning. Flera av de verksamhetsnira
strategerna har sjdlva arbetat som grisrotsbyrakrat i den verksamhet de nu arbetar som strateg
inom. De tar avstamp i sin erfarenheten for att visa pa problemet, genom att peka pé vad som
ar fel med nuvarande situation eller motbevisa den bild som ledningen eller politiken har. Till
viss del verkar dock utformandet av forslag och problem ske innan det tas upp med andra, av
strategen sjélv. Samspelet med andra dr dé frimst for att fa fram sin inramning, inte att skapa

det tillsammans med andra.

I 6vrigt delar inte de verksamhetsndra strategerna och centrala strategerna strategier for hur de
arbetar for att f4 igenom fordandring. De centrala strategerna i Stuprorskoping vantar in rétt
tillfalle innan de agerar, i enlighet med Kingdons (1995) policyentreprendrer. Vid forsta
anblick skiljer de sig ndgot mot Héngrdnneby, men de beskriver i stort sitt samma typ av
strategier men med andra ord. De centrala strategerna i Hangrédnneby arbetar mer med att
kdnna in och kédnna av situationer. En strategi som dr nira anknuten till att védnta in, &ven om
respondenterna i det hér fallet inte uttryckt sig exakt sa. For att ha férmagan att védnta in kan

det forutséttas att strategen maste kunna kinna in ndr det dr rétt tid. Och omvént for de
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strateger som kénner in, de anvdnder sannolikt formagan att kénna in vilka fragor som kan
lanseras nir, 1 vilken tid. For att kunna vénta in, och sedan agera precis nér problem, policy
och problem méter varandra (Kingdon 1995:19) dr underforstétt att aktoren har nagon typ av
inkdnnande av situationen. Det dr nodvindigt att kunna kdnna in var organisationen och
politiken befinner sig. P4 sa sitt kanske inte de centrala strategerna i Hangrdnneby och
Stuprorskoping agerar pa speciellt olika sitt, men de viljer att ldgga tyngden pa att vénta in
kontra kdnna in. De centrala strategerna menar att deras erfarenhet gor att de ar bra pa att
kdnna in och veta nér tiden ar ritt. De anvinder med andra ord precis som de verksamhetsnéra

strategerna sin erfarenhet, men pé olika sétt.

De centrala strategerna i bade Stuprorskdping och Héangrédnneby agerar inte pd alla fragor de
arbetar med, utan véljer helt enkelt att ge upp. De ldmnar uppgiften, och lagger tid och energi
pa andra uppgifter som vintas ge storre framgang. De ldgger inte all tid och resurser pa sitt
forslag sa som Kingdons (1995) entreprendrer. Strategerna i Hangrdnneby kopplar det till den
foregaende strategin, att kdnna in nir det inte gér lingre, nir det dr dags att ge upp. Bada
kommunernas centrala strateger dr dock inne pd att det kan vara direkt oldmpligt att till varje
pris f&4 igenom de fordndringar de sjélva tycker &dr rétt. Det beskrivs som att goéra sig
impopulér i organisationen, vilket underforstatt gor det svarare att fa gehor for andra fragor.
Strategin att ge upp och pé sé sitt vélja vilka drenden att satsa pa kan liknas vid strategin
selektering (cherrypicking Lipsky 2010) for att hantera krav. Strategerna viljer ut de drenden
som beddms kunna lyckas bist, istéllet for att strida for alla fragor. De centrala strategerna i
Héngranneby anvidnder oberoende av varandra ordet “street-smart” for att finga in bade
strategin att kdnna in, kidnna av och att ge upp. Att vara street-smart innebér att ha en formaga
att kdnna in vilka frdgor som passar just nu, men ocksd att inte stota pa for hart med fragor

som politiken helt enkelt inte dr intresserade av.

En verksamhetsnéra strateg i Hingranneby betonar vikten av att hélla sig i rdtt forum, att det
som representant 1 ledningsgruppen finns en forvintan att ta fragor dér, och ingen annanstans.
Den enda gruppen dér nigon typ av interagerande inramning sker (Dewulf & Bouwen 2012)
ar 1 ledningsgruppen. De tva andra verksamhetsnéra strategerna i Hingrdnneby upplever inte
alls denna begrinsning, utan fortsétter driva pa for att till slut f& upp intresse. Tvd av
strategerna av de verksamhetsnéra strategerna i Stuprorskoping arbetar genom att ta en del i

taget istdllet for att fora fram hela forandringen pa en ging. Strategin skulle kunna ses som en
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motsats till att invanta rdtt tid, da strategen istéllet for att védnta in bryter ner och puttar in lite
dé och da, vilket ocksa kan sédgas om strategin att fortsdtta driva pd for att till slut fa upp
intresse. Man véntar inte in, utan fortsétter trycka pa. En av strategerna anvinder sig tydligt av
ndtverkande, att skaffa sig ett brett personligt ndtverk for att fa igenom sina fragor. Det ir ett
tydligt sétt att rama om frdgorna med hjilp av andra nyckelpersoner (Ibid.). De centrala och
verksamhetsndra strategerna i Stuprorskoping tar ett stort stdod i den ndrmsta chefen, de
anvénder organisationen och dess hierarki for att driva pé for fordndring. De ramar in fragorna

med hjélp av andra, men framst andra inom den egna organisationen.

6.2 Strategi for att hantera krav

Flera av strategerna dr vana att hantera en hog arbetsbelastning, men till skillnad frdn Lipskys
(2010) grasrotsbyrakrater upplevs kraven inte pressande for dem pd samma sétt. Méanga
upplever kraven som ndgot positivt. I vilka strategier de tar till skiljer det sig nagot mellan
kommunerna. I Stuprorskdping dr en viktig strategi att ldmna Over prioriteringen, nagot som
bide centrala och verksamhetsnira strateger gor. De viljer inte sjélva ut vilka drenden som
ska hanteras 1 pressade situationer, utan dverlater till ndrmsta chef att vélja ut at dem. Har gor
strategen ingen egen selektering (Lipsky 2010:107) utan later chefen avgora. Chefen
uppmanas ocksd att vid stressiga perioder ta bort de arbetsuppgifterna frén strategen som gor
att det blir for mycket. En annan skillnaden jaimfort med Lipskys grisrotsbyrakrat blir tydlig

2

daven hér, dd den stora strom av brukare som behdver hjilp inte kan “véljas bort”, som

strategen kan gora med vissa drenden.

Samtliga strateger anvinder sig av selektering i ndgon form (Ibid.). I situationer dér det finns
flera krav fran olika hall véljer strategerna ut vissa typer av drenden, men hur de viljer ut
skiljer sig mellan dem. Det skiljer sig mellan centrala och verksamhetsnéra strateger, och det
skiljer sig delvis mellan kommunerna. De centrala strategerna 1 bdda kommunerna valjer ut
politiken forst. Det dr en tydlig strategi att vilja att hjdlpa politiken forst, innan de andra
kraven hanteras. De verksamhetsndra strategerna i Stuprorskoping prioriterar ocksé politiken

hogst men det gor inte deras kollegor i Hangrénneby.

De strateger som arbetar ndrmare verksamheterna véljer i storre utstrackning att plocka ut de
drenden som gynnar brukarna. Den egna verksamheten gér ofta forst, eftersom de vill hjélpa
till och stotta 1 de fragor som direkt har effekt for dem de ar till for, oavsett om det &r elever,

medborgare eller patienter. Nagra av strategerna, 1 huvudsak de centrala strategerna, viljer ut
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drenden utifran vad de handlar om, inte beroende pd vem som har kommit med dem. De
bedomer utifran drendena vilka som ska tas forst. Deras resonemang gér mer i linjen med hur

Lipsky framstéller det, ddr de drenden eller som har storst chans att lyckas viljs ut (Ibid.).

Ett fatal av de verksamhetsnéra strategerna har uttalade strategier som gér ut pa att begriansa
tillgdngen till dem sjdlva, for att pa sa sitt mota bort en del krav. De gor sig otillgingliga
(Lipsky 2010:87). De begréansar kanalerna som finns in till dem genom att systematiskt sétta
telefonen pé ljudlds, och kan da endast nas via e-post och chatt dir de sjdlva har en storre
mojlighet att paverka vilka forfrdgningar de hanterar. En annan verksamhetsnéra strateg
dréjer med att svara pé e-post, och vintar tills ndgon annan svarar i stillet. Pa s sétt undviks
det merarbete som kan komma annars. De rutiner strategerna tar till for att begridnsa
tillgidngligheten skiljer sig ndgot frdn de som Lipsky tar upp, men har liknande effekt. Det dr
langt ifran alla respondenter som hade strategier for att begrdnsa tillgdngligheten, och de som

hade det var verksamhetsnéra strateger.

6.3 Strategi for att hantera férhallande med politik och ledning

Ingen av strategerna dr vana vid att hantera situationer ddr politik och ledning agerar pd ett
sétt strategerna anser ar fel, och samtliga har svart att se att det skulle héinda. Men att politiken
skulle @ndra saker nér de inte dr 6verens med strategen kinns troligare. De alternativ som jag
hade som mojliga val i situationen handlade om att vara lojal mot ledning och politik och
skriva om &drendet eller att pa nagot sitt antingen Gppet protestera inom organisationen eller

anonymt kontakta tidningen.

Gemensamt fOr majoriteten av strategerna dr att det dr néstintill otdnkbart att anonymt
kontakta den lokala tidningen. Dels finns en stark tro att det inte skulle behdva ga sa langt, att
de skulle fa gehor 1 ndrmsta eller hogre chefsled. Det finns ocksé en dvertygelse om att felen
ska réttas till inom organisationen déir felen har uppstatt, och de har svért att se att négot
skulle bli bittre av att kontakta tidningen. De flesta skulle anvinda sin rdst inom
organisationen, och vinda sig till hogre chefer eller andra delar av organisationen. De skulle
protestera (Lundquist 1998:113). Hade det varit ett véldigt allvarligt fel hade de valt att

avsluta sin tjanst snarare én att kontakta tidningen.

Strategerna har ocksé gemensamt att de skulle borja med nérmsta chef, och manga strateger

tror att det skulle ha 16st sig redan hér, att de skulle fa uppbackning av chefen. De centrala
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strategerna 1 Stuprorskoping hade bdda valt att skriva om drendet om den nidrmsta chefen och
/eller kommundirektdr tyckte det. Det tyder pa en stark lojalitet bade till politik och ledning
aven nér de handlar oetiskt (Ibid. s. 112). De centrala strategerna 1 Hingrdnneby hade istéllet
lamnat Over drendet, de hade inte velat ha sitt namn pd det. Det dr de verksamhetsnira
strategerna overens med dem om. De vill inte heller ha sitt namn pd det utan ldmnar Sver
drendet till ndrmsta chef om chefen inte hdller med dem. De viljer i forsta hand inte att

protestera eller obstruera, utan lamnar 6ver drendet (Ibid. s. 116).

I synnerhet de centrala strategerna och de verksamhetsnira strategerna i Stuprorsképing viljer
att skriva om drendet om politiken inte delar strategens asikter, nér strategen vill en sak och
politiken en annan. De dr lojala mot politiken (Ibid. s. 112) och resonerar som si att de arbetar
1 en politisk organisation dér det dr politiken som bestimmer. De har inga problem med att
politiken dr inne och tycker och éndrar i sddant de ansvarar for, det ligger 1 politikens natur att
tycka saker. Majoriteten av de verksamhetsnéra strategerna i Hangranneby resonerar inte pa
samma sitt, de skulle fortfarande inte vilja skriva om é&rendet, &ven om det inte rorde

allvarliga fel.

6.4 Strategers strategier

Forutom likheter och skillnader mellan kommunerna och mellan de centrala och
verksamhetsndra strategerna har det framkommit ett antal nya strategier som inte ingick i det
analytiska verktyget. Vad géller strategier for fordndring anvénde centrala strateger en samlad
strategi, som de 1 Hingranneby bendmnde att vara street-smart. For att lyckas med att fa
igenom sin agenda agerar de inte frimst som driftiga entreprendrer som gor allt de kan for att
fi igenom sin sak, utan de dr snarare smidiga och flexibla infér den politiska viljan. De vet
nér det dr dags att ge upp och de anvénder sig inte av otillditna medel. Den samlade strategin
har gemensamma drag med Kingdons (1995) policyentreprendrer, men ger bilden av en

mindre drivande tjansteperson, mindre entreprendriell och mer inkédnnande.

De verksamhetsnéra strategerna har en gemensam strategi med de centrala, att anvénda sin
och andras kunskap och erfarenhet (Dewulf & Beuwen 2012) i 6vrigt arbetar de néstintill helt
motsatt. De delar upp sitt drende i mindre delar, for att smyga in en bit dd och d&. Till slut har
de fatt igenom hela forédndringen, som politik och dvrig ledning fran borjan var emot. Eller sé
fortsitter de stota pd med samma forslag, fram tills att de forhoppningsvis till slut far medhall.

De tjatar sig till fordndring och ger inte upp.
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Strategerna anvénder sig av Lipskys (2010) strategier, de viljer ut vilka frdgor som ska
besvaras antingen beroende pad vem som har stillt dem eller beroende av vad det handlar om.
De verksamhetsnira strategerna begrinsar sin tillgdnglighet pa olika sétt. Flera av strategerna
anvénder sig dock av selektering, men inte for att sjdlva vélja ut vad som ska besvaras utan de
later sin chef gora selekteringen &t dem. De skapar inte ndgra egna rutiner som péaverkar vad
som blir gjort, och vad som inte blir det utan later chefen, ledningen, avgora. Det kan dven
podngteras att flera av strategerna inte ser krav som ndgot negativt eller nagot de behover
hantera, pa det sittet som de pressade grisrotsbyrakraterna gor. De ser det istédllet som en
mojlighet, att det stdlls krav och att det kommer in forfragningar fran badde egen verksamhet
och andra verksamheter betyder att det finns ett intresse for fragorna och det kan hjilpa

strategen att till exempel utveckla de personliga nitverken.

Ett fatal av strategerna anvénder sig av strategier som visserligen var med i mitt analytiska
verktyg, men de anvédnder strategierna for andra typer av situationer. Vissa strateger har
samma strategier oberoende av situation. De anvinder sig av selektering for att vilja ut vilka
fordndringar de ska satsa pé, och vilka de ska ge upp. De anvinder sig av att rama in drenden
ndr de tycker att politiken handlar fel eller oetiskt. En av de centrala strategerna i
Héngranneby fortsitter att anvinda sig av inkénning for att avgora hur viktiga fragorna ar och
vilka som ska besvaras forst. Hen anvinder sig av sin egen forméga att kidnna av situationen.
En av de verksamhetsnira strategerna i samma kommun anvénder sig av att bygga nitverk

bade for att fa till fordndring, men dven for att hantera krav.

Den forsta situationen dr den som utpekas som den som bést motsvarar strategernas arbete,
forutom tva av de verksamhetsndra strategerna 1 Héngranneby som ansdg att den andra
situationen beskrev deras arbetssituation bdst. Av alla tre situationer dr situationen dir
politiken vill ddlja ndgot den situation dér flera strateger véljer liknande strategier. En av
anledningarna till det kan vara att det i denna situation &r mer begrénsat hur de kan agera. De
har ocksé svarare att resonera kring det eftersom de inte har upplevt situationen, och har svért

att tro att det skulle kunna intraffa.

6.5 Organisationsstrukturens paverkan och besvarande av studiens
fragestallningar

I analysen per strategi ovan har redogjorts for vilka strategier strategerna har valt, kopplat till

den teorin som var végledande vad giller strategier och nya strategier som uppkommit har
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diskuterats. Jag har visat och diskuterat vilka strategier de viljer. Nu ldggs teorier om
organisationsstrukturer pd for att se om de spelar roll for valen. Avsnittet avslutas genom att

direkt besvara uppsatsens fragestéllningar.

6.5.1 Forhallande till politik

Styrdokumenten 1 Stuprorskoping ger en bild av att tjénstepersonerna ar viktiga och ska
samspela med politiken. De beskriver ett nira forhdllande mellan politik och tjénstepersoner.
Det dr ocksd en forvintan for organisationer med fler politiska ndmnder och fler
fortroendevalda som da har mojlighet att vara nirmare verksamheten och mer aktiva (Egeberg
2012, Skoog 2021). Styrdokumenten 1 Hangrianneby visar pé en tydlig uppdelning och stort
fokus pa kommunfullmiktige. Tjdnstepersoner ndmns Overhuvudtaget inte, annat &n som
medarbetare och forvaltning. Det dr ocksé att forvinta av det motsatta, med farre politiska
ndamnder och tjinstepersoner som da kommer ldngre fran politiken (Ibid., Karlsson, Rommel
& Svensson 2009). I bada organisationerna dr manga fragor delegerade till tjdnstepersoner.
De verksamhetsnira strategerna i Stuprorskoping upplever ett nidrmare forhallande till
politiken vilket visades pa flera sétt under intervjuerna. De hade 6verlag god kdnnedom om
den politiska nivan och de politiska forumen som finns. De dr ofta och foredrar drenden

politiskt, ndgot som de verksamhetsnéra strategerna i Hangranneby sillan gor.

Men paverkar avstandet eller nirheten till politiken hur tjanstepersonerna agerar? Pa statlig
niva finns det belagt att tjanstepersoner ndrmare den politiska ledningen dr mer f6ljsamma till
politiken (Egeberg 2012). I Stuprérskdping ddr strategerna har ndrmare en politisk nivd mérks
det i strategin for att hantera krav och strategin for att hantera forhdllande med politik och
ledning. Alla strateger gjorde ndgon typ av selektering, men 1 Hingranneby var det endast de
centrala strategerna som direkt valde att besvara politikerna. De verksamhetsnira strategerna
prioriterade ocksa politiken hogt, men inte frimst for att de var just politiker utan for att de
kunde skédnka mojligheter for strategen liangre fram, eller for att de ses som hogre 1 hierarkin. I
Stuprorskoping daremot skulle de flesta vilja ut att besvara politiken forst. Nér strategerna
inte delar politikens asikter dr de centrala strategerna mer villiga att vid bade allvarliga och
mindre allvarliga fel dnda vara lojala mot politik och ledning. De centrala strategerna i
Hangranneby vill inte sitta sitt namn pé drendet vid allvarliga fel, men tycker det dr naturligt
att skriva om drendet vid meningsskiljaktigheter, eftersom politiken bestdmmer. I

Stuprorskoping ér de centrala strategerna &nnu mer lojala och kan tinka sig att skriva om dven
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vid allvarligare fel. De verksamhetsnira strategerna i Hangrénneby ar inte villiga att skriva
om i samma omfattning, inte ens vid lindrigare fel eller meningsskiljaktigheter. Det visar att

ju ndrmare strategerna har till en politisk niva, ju mer lojala &r dem.

6.5.2 Verksamhetsfokus kontra helhetsfokus

Organisationskarta och en tydlig ansvarsfordelning per ndmnd 1 Stuprérskoping visar pa en
tydlig horisontell specialisering. Samtidigt vittnar styrdokument om att kommunen som helhet
har foretrade framfor eventuella verksamhetsméssiga mal, vilket talar for att kommunen vill
forsoka skapa en motvikt till en hog specialisering av organisationen. Strategerna sjdlva
upplever organisationen som uppdelad i stupror, men att det ar 1itt att ta kontakt med andra
tjdnstepersoner inom andra fOrvaltningar. Det pagéar olika mycket samarbeten Over
forvaltningarna, men samtliga dr dverens om att de vill utveckla samarbeten. I Héngranneby
dér stuproren officiellt tagits bort upplever strategerna att de fortfarande finns kvar och att det
framforallt forsvarar de centrala strategernas tvérsektoriella arbete. I Stuprérskoping sitter all
administrativ personal samlade i1 ett och samma kommunhus, oavsett fGrvaltning. I
Hangrianneby sitter de mer utspritt, och samtliga verksamhetsnidra respondenter i

Héangranneby ér placerade pa andra mer isolerade kontor.

En hog specialisering forsvdrar for de langre ut i verksamheten att se och arbeta for
organisationen som helhet (Lipsky 2010:147) och det skapar behov av utdkad koordination
mellan enheterna for att inte tappa helhetssynen helt (Gulick 1937:450). Det verkar som att
strategerna 1 Stuprorskoping dr medvetna om detta, och arbetar aktivt for att forsoka
samarbeta mer dver granserna. Koordinationen blir ldttare, just eftersom man dr medveten om
att det behover goras. Ndgot som inte gors pd samma sdtt i Héingrdnneby, trots att
organisationen fortfarande upplevs som indelad i stupror. Kontakten kan ocksa forsvaras av
att de 1 Hangranneby ar mer utspridda fysiskt (Egeberg 2012). De centrala strategerna i bada
kommunerna har ett helhetsfokus pé ett annat sétt &n vad de verksamhetsnéra strategerna har,
oavsett formell kommunal organisation. De verksamhetsnéra har istéllet ett annat fokus pa de
brukargrupper som tillhor deras verksamhet, vilket syns 1 hur de véljer att plocka ut drenden
att arbeta med eller fragor att svara pa. Det géller ocksa oavsett om kommunen har hog eller
lag horisontell specialisering. Enligt Egeberg (2012) medfor en hog horisontell specialisering

att de som arbetar mer verksamhetsnéra har ett storre fokus pd brukargrupper och tappar
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helhetsfokus. Resultaten i denna studie antyder dock att det géller oavsett grad av horisontell

specialisering.

6.5.3 Organisation som hinder eller stod

Organisationens uppdelning i en horisontell specialisering med distinkta grianser mellan
verksamhetsomraden kan forsvédra arbetet dver granserna, vilket har visats vara ett problem
inte minst for strateger (Svensson 2019). Behov av koordinering okar, och effektivisering som
skapas av horisontell specialisering kan delvis g& forlorad nédr grénserna hindrar (Gulick
1937). Enligt detta skulle samarbete vara svarare i Stuprorskdping &dn 1 Héngranneby, och
organisationen ses mer som ett hinder i Stuprérskdping dn 1 Héngrédnneby. Ett forhallande
som enligt strategerna dr ndstan helt tvartom. De centrala strategerna 1 Hangranneby ndmner
organisationen som ett hinder i sitt arbete, dd det dr svért att nd personer i forvaltningen och
en otydlighet om vilka som ska kontaktas. De verksamhetsnéra strategerna i Hangranneby ser
visserligen organisationen som ett stdd, men bara vad giller sin egen avdelning inom

kommunstyrelsens forvaltning.

Om strategerna ser organisationen som ett hinder eller ett stdd i1 val av strategier dr svarare att
utldsa. En faktor som sdrskiljer Stuprérskoping fran Hangranneby i valet av strategier ar hur
de anvéinder organisationen. Samtliga strateger véljer att ta hjdlp av sin ndrmsta chef eller
annan chef i samtliga scenarion som de presenterades infor. Det kan tolkas som att strategerna
1 Stuprorskoping anvinder organisationen som ett stod for att f4 fram fordndringar, hantera
krav och nér de stélls infor svarare etiska dilemman. De verksamhetsnira strategerna i
Héangranneby anvdnder sig ocksa av ndrmsta chef for vissa av situationerna, men inte lika
genomgaende som strateger 1 Stuprorskoping. Flera av strategerna i Stuprorskoping menar att
arbetet bland annat 6ver grianserna forenklas av att det dr en liten kommun, dir alla kidnner
alla. T Hangranneby pekar vissa av strategerna mot det motsatta, att det dr en stor eller
mellanstor kommun med ménga medarbetare. Kommunerna har néstintill samma

befolkningsstorlek.

6.5.4 Hierarkisk position inom organisationen

I flera av valen mellan strategier dr det skillnad pa om strategen arbetar centralt eller ndrmare
den verkstillande delen av organisationen. Det har genomforts studier pd statlig nivd som
visar att tjanstepersoner inom verkstillande myndigheter jamfort med tjdnstepersoner inom

departement agerar olika. De anstéllda i myndigheterna koncentrerar sig i storre utstrackning
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till att ta till vara pd brukargruppens viljor. De i1 departement, ndrmare politiken, dr mer
kénsliga for de politiska viljeriktningarna (Egeberg 2012, Egeberg & Trondal 2009).
Resultatet 1 denna studie pekar mot samma forhallande inom kommunerna, vilket &r tydligt i
samtliga scenarion som presenterades for strategerna. De dr inte alltid samstdmmiga, men det
skiljer sig oftast ndgot mellan hur de centrala strategerna resonerar och hur de
verksamhetsnéra strategerna resonerar. Resultatet i uppsatsen gar i linje med vad Egeberg nitt
fram till géllande den statliga nivan om foljsamheten pa olika sitt till politiken, dir de centrala
strategerna dr mer foljsamma med politiken &n vad de verksamhetsnidra dr. De centrala
strategerna arbetar mer med att kénna in, vinta in och ge upp, vilket handlar mycket om att
bejaka politiken. De verksamhetsnéra strategerna arbetar i storre utstrickning med inramning
1 olika former och utnyttjar sin erfarenhet for att bade hitta och definiera problem. De centrala
strategerna tar istéllet avstamp 1 sin erfarenhet for att bli 4n mer lyhorda for politik och

ledning.

Vad giller att hantera krav sag det nagot annorlunda ut 1 Stuprorsképing och Héngrénneby,
nidgot som var forvédntat eftersom de verksamhetsnira strategerna befinner sig ndrmare
politiken i Stuprorskdping dn 1 Hangridnneby. De som befinner sig ndrmare politiken véljer att
prioritera politiken allra forst, ndgot som ar véldigt tydligt hos de centrala strategerna och de
verksamhetsnéra strategerna 1 Stuprérskoping. De verksamhetsnira strategerna 1 Hingrédnneby

ar ndrmare respektive forvaltning/avdelnings brukargrupp och viéljer att prioritera detta hogst.

6.6 Sammanfattning och besvarande av forskningsfragor
Uppsatsens resultat har analyserats med hjdlp av kategorier och begrepp fran det analytiska

verktyget. Kapitlet sammanfattas nu genom att besvara studiens fragestallningar.

Hur paverkar kommunens organisationsstruktur med hog eller lag horisontell specialisering
vilka strategier strateger viljer for att fordndra, hantera krav och hantera forhdllande till

politik och ledning?

En hog horisontell specialisering representerades av en kommun med flera fackndmnder med
tillhorande  forvaltningsorganisation,  Stuprorskoping.  For  att  kunna  jamfora
organisationsstrukturen har en kommun med l4g grad av horisontell specialisering dven
inkluderats, Hidngranneby, med endast en forvaltning under kommunstyrelsen. Den storsta

skillnaden 1 hur strateger agerar och vilka strategier de viljer mellan kommunerna har att gora
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med nérheten till den politiska nivan. De verksamhetsndra strategerna i Stuprorskdping dr
ndrmare politiken &n vad deras kollegor i Héngranneby &dr. For kommuner med 14g grad av
horisontell specialisering kommer ménga medarbetare, framforallt de som arbetar mot
specifika verksamheter, lingre bort fran en politisk niva. Verksamhetsnira strateger i
Stuprorskoping édr precis som de i Hingranneby méana om sin brukargrupp, men viljer att
prioritera politiken pa ett mer medvetet sétt vilket dven fir effekt pa deras strategier. Samtliga
anvénder sig av strategin selektering, men avstand till politiken far effekter for hur de viljer
att prioritera bland &drenden. De verksamhetsnira strategerna i Héngrinneby skiljer sig

eftersom de inte lika sjélvklart viljer att besvara politiken.

De centrala strategerna i Stuprorskoping &dr nagot mer lojala med politiken dven vid
allvarligare fel. De verksamhetsnéra strategerna i Stuprorskdping kan ténka sig att skriva om
drendet ndr det ror meningsskiljaktigheter, vilket deras verksamhetsndra kollegor i
Héngranneby dr mer skeptiska till. Strategerna i Stuprorskdpings strategi dr framforallt att
vara lojala mot politiken. I Hangrdnneby viljer strategerna i storre utstrackning att [imna over

arendet (sorti).

Ett annat resultat dr att strategerna i Stuprorskoping verkar anvinda sig av organisationen,
organisationsstrukturen, pad ett annat sétt dn vad strategerna gor i Héingranneby. Oavsett
situation har de som foOrsta strategi att ta stdd av nidrmsta chef. De arbetar mer aktivt Gver
grinserna eftersom de vet att granserna kan paverka och forsvara samarbete, men det kan
ocksa bero pa att de allra flesta upplever kommunen som liten, med néra till kollegor oavsett
forvaltning. I Hangrénneby upplevs ett storre avstdnd, och att det dr svért att samarbeta inom
organisationen, ndgot som eventuellt kan forstirkas av att inte alla sitter pd samma fysiska
plats. Aven om stuprdren officiellt har tagits bort, verkar de finnas kvar och sitta upp osynliga

granser.

Hur paverkas val av strategi for att fordndra, hantera krav och hantera forhallande till politik

och ledning av vilken hierarkisk position inom organisationen som strategen innehar?

Forutom en jimforelse mellan tvd kommuners formella organisationsstruktur med 14g eller
hog horisontell specialisering gjordes dven en jaimforelse mellan strateger pa tva nivier inom
organisationen, centralt eller mer verksamhetsnidra. Var strategen dr positionerad inom

organisationen verkar ha betydelse for hur de véljer att agera. Vad som diskuterades 1 avsnitt
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6.5.4, Hierarkisk position inom organisationen, ir néstintill ett svar pd forskningsfrdgan. De
centrala strateger dr inte helt samstdmmiga och alla verksamhetsnéra strateger dr inte helt
samstdmmiga, det sdg vi inte minst i diskussionen ovan da det framgar att det finns skillnader
mellan kommunerna. Men, det dr i flera situationer skillnad mellan de strategier centrala
strateger diskuterar, och de strategier mer verksamhetsndra strateger diskuterar. De
sistndmnda dr ndrmare de brukare verksamheten ansvarar for, &ven om de inte arbetar direkt
med dem, sd som till exempel gréasrotsbyrakraterna gor. Till skillnad fran de centrala
strategerna som inte arbetar mot en specifik verksamhet utan som ofta har i uppdrag att arbeta
med ett specifikt &mne med ett helhetsperspektiv. Att verksamhetsndra strateger i hogre
utstrackning prioriterar de brukargrupper som verksamheten riktar sig till &r med tanke pa vad

som ndmns ovan foga forvanande.

Den storsta skillnaden mellan centrala och verksamhetsnéra strateger handlar om strategier for
att fordndra. Nar den centrala strategen forsoker fa igenom en fordndring for de fram den
genom att forst kdnna in om det &r rétt lage, ar det inte det, véntar de. Finns det inget intresse
har de inga problem med att ge upp. De anpassar sig efter vad politiken ar redo for, snarare én
att forsoka fa dem att dndra sig. De strategierna kdnns inte igen varken hos de
verksamhetsnéra strategerna 1 Stuprorskoping eller Hangrédnneby, dven om de sinsemellan
inte har exakt samma strategier. De verksamhetsnira strategerna arbetar overlag mer med
inramning, genom att visa pa resultat, visa sin kunskap och erfarenhet. De tar kraft i det for att
kunna trycka pd for fordndring. De fortsétter att stota pd &dven nidr de moter motstand. De

vantar inte in utan for fram fordndringar i sma delar.
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7 Avslutande diskussion

Av analysen framkom att den formella organisationsstrukturen och hierarkiska positioner
inom den pd olika sétt inverkar pd hur strateger viljer att agera. I ett avslutande kapitel

diskuteras resultatet av studien, och jag ger ett antal forslag till framtida forskning.

7.1 Slutsats och diskussion

Det finns inget entydigt svar pd vem den offentliga tjdnstepersonen bor vara och hur denne
ska agera. Bor tjdnsteperson och politik vara uppdelade i en dikotomi (Wilson1887, Weber
1977) eller bor tjanstepersonen agera som en viaktare for de demokratiska vérdena i
forvaltningen (Lundquist 1998)? Empirisk forskning visar flera sidor av tjinstepersonen,
denne kan vara en hybrid mellan en politiker och tjénsteperson (Aberbach, Putnam &
Rockman 1981), komplettera politiken men sta for andra viarden (Svara 2006a) eller enbart
bidrar med fakta och kunskap till politiken (Aberback & Rockman 2006). Vem
tjdnstepersonen dr och dennes utrymme att agera kan bero pa vilken tjénst de har, till exempel
om de dr professionella ldkare (Cregard 2007), grésrotssocionomer (Lipsky 2010) eller
miljoaktivist-strateger (Hysing & Olsson 2012). Hur olika tjdnstepersoner véljer att anvinda
denna potentiella mojlighet att padverka policy paverkas i sin tur bland annat av personligt
engagemang (Bartholdsson 2009) och social grupptillhorighet (Tahvilzadeh 2011). I min
uppsats har organisationsstrukturens péverkan pd hur strategiska tjdnstepersoner véljer att

agera, hur det paverkar deras val av strategier, varit fokus.

Organisationsstruktur spelar roll. Horisontell specialisering i form av nedbrytning av
organisationen 1 flera specialiserade enheter pad samma nivd ska bland annat Oka
organisationens effektivitet (Gulick 1937). For kommuner innebdr en horisontellt
specialiserad organisation att den politiska nivdn &r ndrmare fOrvaltningen och dess
medarbetare. En slutsats frdn den hér studien &r att tjénstepersonen strateg, som i sin roll har
storre mojlighet dn andra tjdnstepersoner att paverka den politik som fors, gér annorlunda
prioriteringar beroende pa deras avstand till en politisk niva. Hur kommunen ar organiserad
vad giller grad av horisontell specialisering paverkar vilka &renden strateger viljer ut att
hantera och vilka drenden de tycker dr viktiga. I kommuner med hog horisontell specialisering
viljer strateger att prioritera fragor fran politiken oavsett var 1 organisationen de dr placerade.

De anpassar sig och foljer politiken, dven nir de anser att de fortroendevalda har fel. Studien
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indikerar darmed att det ar ldttare for politiken att styra strategiska tjdnstepersoner i en

organisation med hdg grad av horisontell specialisering.

Nér en kommun har en hog grad av horisontell specialisering exsistrar det fler granser inom
organisationen. Andra studier om strateger har indikerat att organisationens granser hindrar
och forsvérar ett tvirsektoriellt arbete (Svensson 2018:130). Den hir uppsatsens resultat
indikerar det motsatta. Nér det finns tydliga grénser i organisationen, som vid en hog grad av
specialisering, dr strategerna medvetna om grianserna men ser dem inte som ett problem utan
anvinder dem. Tvértemot vad tidigare forskning sédger (se t ex Egeberg 2012, Svensson 2018,
Trondal 2011), ter det sig léttare att arbeta med varandra 1 en organisation med fler formella
granser. Eller kanske snarare just darfor? Grénserna skapar en tydlighet i organisationen och
gor att strategerna och andra tjénstepersoner dr medvetna om att de aktivt mdste arbeta pa ett
visst sdtt for att skapa en samsyn. De vet att de behover kompensera med dkat samarbete for
att na en helhetssyn. En kommun med lag grad av horisontell specialisering har en storre
samlad forvaltningsorganisation, dér ett strategiskt och tvérsektoriellt arbete hypotetiskt sett
skulle underlittas eller rent av inte behovas. Den hir studien indikerar att avsaknad av
formella grénser istéllet skapar informella och osynliga stuprdr. Strateger upplever att
organisationen utgor ett hinder for deras koordinerande och strategiska arbete. Resultaten
antyder att dr svérare att arbeta som strateg i en kommun med l4g grad av horisontell
specialisering. Det kan dock inte uteslutas att den fysiska placeringen ocksa spelar roll
(Egeberg 1994), eftersom samtliga verksamhetsndra strateger i kommunen med lag grad av
horisontell specialisering var utspridda pé flera olika kontor. Flera av strategerna i kommunen
med hog horisontell specialisering ndmnde att storleken pa kommunen underlédttade bade
kontakten med politiken och samarbeten dver grinser. Pa grund av att det 4r en liten kommun
kidnner alla varandra vilket underlittar samarbeten. I kommunen med lidgre grad av
specialisering, men med ndstan exakt samma befolkningsméingd, upplever flera att
organisationen dr stor och att det 4r manga medarbetare vilket forsvarar arbetet. Upplevelsen
av storleken pé organisationen verkar ddarmed ocksd péverka hur strategerna upplever

samarbete med andra.

Hierarkisk position spelar roll. Oavsett formell kommunal organisation har tjdnstepersonens
placering inom organisationen betydelse. I likhet med andra studier om skillnader i om

tjdnstepersoner arbetar centralt eller pd en verkstidllande myndighet (Egeberg 2012, Egeberg
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& Trondal 2009) visar min studie att dven strateger i kommuner pdverkas av att vara
placerade centralt eller nirmare verksamheten. Strategens hierarkiska position paverkar hur de
agerar. De som é&r centralt placerade dr mer lojala mot politiken och mer kénsliga for vart
politiken dr pa vdg. De kdnner in, véntar in, eller ger upp nér politiken vill ndgot annat.
Strateger som arbetar verksamhetsnédra fortsitter att strida for sin sak eller smyger in
fordndring 1 smé delar, d&ven om politik och ledning vill ndgot annat. Trondal (2011) visade att
tjdnstepersoner som arbetade 1 en verksamhet med fokus pa endast en sakfraga tenderade att
strida for den fragan. Detsamma verkar gélla i en kommunal organisation for de strateger som
arbetar verksamhetsnira. Strateger som dr placerade ndrmare verksamheten och som arbetar
mot en specifik sektor prioriterar sin egen verksamhet framfor andra. Denna studie ger en ny
bild av den verksamhetsndra strategen, en aktdr som ger mindre uppmaérksamhet till vad

politiken vill, och istéllet fortsétter att strida for forandring och egen overtygelse.

Av tidigare forskning om aktiva tjdnstepersoner och engagerade policyentreprendrer vet vi att
det finns en mingd olika strategier for att mojliggéra for tjanstepersoner att lyckas med
forandring (Hysing 2014) och att det sdllan endast anvénds en strategi utan flera (Mintrom
2019). Resultatet i den hdr studien antyder att tjdnstepersoner anvénder flera strategier
samtidigt, men ocksé att de kan anvinda samma strategi for att hantera olika situationer. De
anvéinder Lipskys (2010) strategier badde for att avgdra hur de ska arbeta med fordndring och
vilka krav de ska hantera forst. En del nétverkar sig igenom de flesta situationer som
uppkommer i arbetet. Andra fortsitter att rama in och rama om for att forsoka forhindra
ledningen att agera pa ett, enligt dem, felaktigt sétt. Strategen har en storre portfolj av
strategier dn bara de som riktar sig till att lyckas med fordndring. Uppsatsen visar att strateger
upplever krav precis som Lipskys grisrotsbyrdkrater, men att de upplever kraven som nagot
positivt som skapar mdjligheter for dem. Centralt placerade strateger ger en mer passiv bild
av Kingdons policyentreprendrer. De arbetar kontinuerligt med att uppticka nésta vag genom
att kdnna in, kdnna av — men nér vagen inte verkar dyka upp - ger de upp. Forutom de
skillnader i strategier som angetts ovan kan ocksé konstateras att det finns ménga likheter. En
fundering som har uppkommit i samband med studien 4r om strategernas beteende snarare
avgors av att de just arbetar 1 en kommun, och att kommuner i sig paverkar varandra i sa stor
grad att det inte har lika stor betydelse vilken formell organisationsstruktur de har. Men det

far framtida forskning utréna.
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Resultaten i1 uppsatsen antyder att de tjdnstepersoner som arbetar ndrmare verksamheten inte
ar lika foljsamma mot politiken. De dr ndgot lidngre frdn politiken och arbetar for
verksamhetens och brukarnas bista. Det ger dem ett annat spelrum vilket de ocksa verkar
utnyttja. Vad det verkar delar de en del med grésrotsbyrakraterna som pa grund av att de ar
langre ut i verksamheten har en storre handlingsfrihet (Lipsky 2010). Samtidigt arbetar
strategerna strategiskt med utveckling som kan péverka bade beslut och verkstdllande inom
stora vilfardsomraden. Studien tyder pa en skillnad 1 arbetssétt och sitt att agera mellan
centrala strateger och verksamhetsnéra strateger. Resultatet att de sistnimnda dr mer benégna
att fortsitta strida trots att de moter motstdnd bland ledning och politik, skapar ett intresse av
att veta mer om dessa tjdnstepersoner. Tidigare forskning har kretsat kring de tvérsektoriella
strategerna som arbetar specifikt med ett eller flera virden (sa som jamstélldhet, médnskliga
rattigheter och miljo). Strateger som arbetar direkt mot en sektor (s& som skola, vard och
omsorg) har inte mott samma intresse och ibland aktivt valts bort (Svensson 2018:51).
Resultaten 1 min uppsats belyser de verksamhetsnira strategerna som intressanta
forskningsobjekt, de har en roll och utrymme att péverka samtidigt som de dr mindre
foljsamhet till politiken jamfort med sina centralt placerade kollegor. Jamfort med Lipskys
malgrupp handlar deras utrymme inte bara om att kunna paverka hur beslut verkstélls. Fortsatt
forskning som riktar in sig pa just strateger som arbetar mot en specifik sektor, “ensektors-
strateger”, skulle ge ytterligare bidrag till vad vi vet om offentliga tjdnstepersoner och hur de
paverkar offentlig forvaltning. Strategernas handlingsutrymme har dock wvarit néstintill
underfOrstatt i denna studie. En annan ingéng till fortsatta studier &r att jamfora om och i sd
fall hur organisationsstrukturen och hierarkisk position paverkar tjénstepersoners

handlingsutrymme.

Som en inledning till denna uppsats togs den debatt upp som kontinuerligt pagér om hur
mycket makt en tjdnsteperson har och bor ha. Det konstaterades genom tidigare forskning att
tjdnstepersonen har makt, men att den ser olika ut. Strategen, som har visats ha drag av flera
tjdnstepersonsroller som alla i ndgon méan syftar till att fordndra och paverka, dr en sadan
tjdnsteperson som skulle kunna ha stor inverkan pa vilka beslut som fattas, vilka beslut som
inte fattas och hur de verkstélls. De far till viss del otydliga uppdrag som gor att de har ett
stort utrymme att sjélva paverka rollen och de fragor de arbetar med. Samtidigt visar bade
Bartholdsson (2009) och Svensson (2018) dven en annan sida av de drivna och engagerade

tjdnstepersonerna, nimligen att de forutom att informellt och formellt arbeta for forandring
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ocksa antar en roll som ansvarsfull byrékrat. Resultaten i den hér studien visar att rollen som
ansvarsfull byrékrat tenderar att ta dver. Rollen antas frimst av de centrala strategerna med
ansvar for tvidrsektoriella fragor, de strateger som i storre utstrickning borde agera som
”policy strateger” (Svensson 2018:58). De ar snarare anteciperande én kreativa entreprendrer.
I likhet med de tjanstepersoner Bengtsson (2012) grundade sin analys pa verkar strateger
kinna in och kénna av de politiska vindarna. Och 1 motsats till Kingdons policyentreprendrer,
som aktivt driver sina forslag genom att sammankoppla strommar for att paverka politiken,
gor de centrala strategerna som politiken sédger, till viss del dven nér politiken med avsikt

forsoker dolja fel och brister.

En del av de teoretiska begrepp jag har nyttjat for att analysera strategier &r himtade fran
Lundquist (1998). Av forfattaren diskuterades strategierna, eller reaktionerna, utifrdn hur
tjdnstepersonen bor handla. Lundquist sjilv ansag att det ar tjdnstepersonens skyldighet att 1
vissa fall bade vicka, vissla och viska for att vara en demokratisk viktare och forsvara vart
offentliga etos. Av respondenterna i denna studie framkommer att manga hellre ldmnar sin
tjénst dn att viska. Ett beteende som Lundquist inte ansag vara forenligt med vart offentliga
etos. Forfattaren menade dock att det blir allt svarare for den offentliga tjédnstepersonen att
reagera pa felaktigheter, da ett flertal reformer gjort tjdnstepersonen mer beroende av en
lojalitet till organisation och ledning. Fragan i sig har inte varit foremal for den héar uppsatsen,
men resultatet visar att endast tvd av respondenterna kan ténka sig att 14cka till tidningen och
att néstan alla hellre avslutar sin tjénst. Det dr i sig positivt att de flesta hade skrikit inom
organisationen med avsikten att rétta till felet, men det kan vara ett problem att de samtidigt ar
sé lojala mot organisationen att det kidnns oténkbart och fel att kontakta media. Hiar behovs

mer forskning, och konkreta dtgirder for att forhindra en utbredd tystnadskultur.

Till sist bor ndmnas att den hér studien dr begrénsad till endast tva fallkommuner, tio
respondenter och en mindre dokumentstudie. Den ger en 6kad forstielse for det fenomen jag
har studerat, men kan inte automatiskt sdgas vara representativt for samtliga kommuner.
Ytterligare studier utférda med andra forskningsmetoder om hur organisationsstrukturen
paverkar tjinstepersoner dar darfor att rekommendera. Studien ger dock empirisk kunskap vad
giller organisationsstrukturens paverkan pa tjénstepersoner, och den pavisar att bade

organisationsstruktur och hierarkisk position kan fa konsekvenser for strategers strategier.
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Bilaga 1, Intervjuguide

Tema 1, Bakgrund/Oppningsfrigor

Borja med att berétta lite kort om din bakgrund och hur du hamnade pa den hér tjansten!

Vad ér ditt formella uppdrag?

Hur skulle du beskriva din relation till politiken? Bedomer du att du har néra eller langt till politiken?
Tycker du att det finns en tydlig uppdelning mellan politikens roll och din roll som tjdnsteperson?
Tema 2, Organisation

Finns det ett naturligt forum for dina frdgor inom organisationen, ett intresse for dina fragor?

Hur mycket kontakt med andra avdelningar inom kommunen kréavs for att kunna utfora ditt arbete?

Skulle du beskriva ditt arbete som framst inriktat pa fragor i en och samma sektor, eller fragor som
spanner over flera sektorer?

Ser du organisationen som ett hinder eller ett stdd for att bedriva ditt arbete dver sektorer?

Har du tidigare erfarenheter av att ha arbetat i en annan kommun, var den organisationen liknande
eller skiljer de sig 4t? Hur paverkade det din roll?

Tema 3, Vinjetter

Scenario 1: Du har efter en tid i verksamheten upptéckt att politiken och verksamhetsledningen
arbetar pa ett sdtt som du anser dr ineffektivt och inte upprétthéller de vdarden som verksamheten ska
sta for. Det finns vad du kan se ingen 6nskan eller vilja att forédndra arbetsséttet. Du vet inte om det
alltid har varit s&, eller om det &r nagot tillfalligt. Du anser sjilv att det hor till ditt arbete att forsoka
foréndra situationen.

- Hur ténker du spontant kring scenariot? Ar det nigot som skulle spegla en verklig hiindelse?

Val 1 — Du tar upp fragan med béde verksamhetsledning och politik, i linjen”. De é&r inte intresserade
av en fordndring. Du avvaktar ndgot for att sedan rama om fragan, och ta upp den igen.

Val 2 — Du avvaktar tills du far béttre koll pa verksamheten och information om varfor det ser ut som
det gor. Dérefter tar du kontakt med personer som du vet att du har léttare att resonera med, och skapar
olika forum dér ni diskuterar fragan och hur den kan omformuleras for att na fram.

- Ser du andra val som skulle kunna goras i situationen?
- Har du initierat och drivit nagon specifik fraga i ditt arbete? Hur gick du tillvéga da? Lyckades
du/misslyckades du?

Scenario 2: Du har en hog arbetsbelastning och upplever krav bade fran ledning, kollegor och dig
sjalv. Under formiddagen ringer telefonen, du vet att du har en miangd obesvarade e-postmeddelanden
och tva storre deadlines om nagra veckor. Det dr inte tydligt, som du dr medveten om, vilken
prioritering du borde gora. Telefonsamtalet ér fran en kollega i en annan verksamhet som behdver
hjlp i ett storre projekt. De flesta e-postmeddelandena &r fran kollegor och chefer inom den egna
verksamheten. De storre deadlines du har arbetar du sjdlv med, och ingen skulle mérka direkt om du
drog ut pa tiden. Samtidigt knackar ndmndens/styrelsens ordforande pa din dorr.

- Hur ténker du spontant kring scenariot? Ar det nigot som skulle spegla en verklig héindelse?
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- Har du ndgon strategi eller rutin for att begrénsa kraven pa dig?

- Har du nagon strategi for att prioritera arbetsuppgifter, som gor att vissa arbetsuppgifter blir
forsenade eller inte gjorda?

- Upplever du att det finns krav pa dig som &r omojliga att tillgodose, eller kan du mestadels
styra dver din arbetssituation?

- Upplever du krav fran olika héll pé din tjanst? Hur hanterar du det?

Scenario 3: Du har forberett ett drende som ska upp for politisk behandling. Politiken behandlar
drendet, och du far samma dag veta att man pa motet bestamt sig for att ateremittera drendet.
Forklaringen till aterremitteringen &r att politiken inte tydligt vill visa ett antal fel som har begatts
inom verksamheten. Du ombeds skriva om drendet och utelimna de delar som vittnar om felen.

- Hur tinker du spontant kring scenariot? Ar det nagot som skulle spegla en verklig hiindelse?
Val 1 — Du viljer att skriva om drendet sa fort du kan, efter att ha dubbelkollat med din ndrmsta chef.

Val 2 — Du tar kontakt med den hogsta chefen samt kollegor pa andra avdelningar och fragor hur de
hade gjort. Du informerar ocksad om de fel som har begatts.

Val 3 — Du viljer att ldcka den forsta skrivningen anonymt till kommunens lokala tidning.
Val 4 — Du viljer att [dmna Over drendet till nagon annan.

- Ser du andra val som hade kunnat goras i denna situationen? Hade det varit annorlunda om det
inte var direkta fel, eller om det var vildigt allvarliga fel?

- Har det hént att du upplevt att den politiska eller forvaltningsledningen agerar pé fel eller pa
ett oriktigt satt? Hur reagerar du?

Tema 4, Sammanfattning och avslut

Vilken av de tre scenarion jag presenteras kdnns mest beskrivande for situationer du hanterar 1
verkligheten?

Har du nagra 6vriga kommentarer som du kidnner inte kommit fram?
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Bilaga 2, Intervjupersoner

Stuprorskoping

Intervju 3, strateg S 1 (Teams)
Intervju 5, strateg S 3 (Zoom)
Intervju 7, strateg S 2 (Zoom)
Intervju 8, strateg S 4 (Teams)

Intervju 10, strateg S 5 (Zoom)

Hiéngrinneby

Intervju 1, strateg H 1 (Zoom)
Intervju 2, strateg H 2 (Zoom)
Intervju 4, strateg H 3 (Zoom)
Intervju 6, strateg H 5(Teams)

Intervju 9, strateg H 4 (Teams)

2021-03-25
2021-03-31
2021-04-01
2021-04-01
2021-04-20

2021-03-18
2021-03-19
2021-03-26
2021-03-31
2021-04-09
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