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Stadsdelschefernas férvantningar

- resultat av intervjuer med Goteborgs 21
stadsdelschefer infér genomférandet av
stadsdelsnamndsreformen.

av Sten Jonsson

Denna rapport redovisar resultatet av en forsta interviuomgang med stadsdelscheferna
i Goteborg. Intervjuerna avsag att ge en bild av utgangslaget vad avser dessa chefers
forvantningar infor uppgiften att leda arbetet med att organisera de nya enheternas
verksamhet. Studien av stadsdelscheferna ingér i det utvarderingsprogram (SDU) som
Goteborgs Universitet genomfér enligt dverenskommelse med Géteborgs Stad. Eftersom
intervjuerna gjordes i ett skede d& den nya organisationen for ledningen av den del av
kommunens verksamhet som omfattades av reformen &nnu inte var genomférd ger
materialet f4 mojligheter till analys. Rapporten skall ses som just en redogérelse for
utgangslaget. En mera intrangande analys blir mojlig da vi har tillgang till data om hur
det faktiska utfallet blivit och hur organiseringsprocessen férlépt. Av denna anledning
har jag ocksa valt att redogéra fér det empiriska materialet fraga for fraga istallet foér
att vélja nagot tematiskt ménster.

En bakgrund av omfattande utrednings- och
forsdksverksamhet.

Den som forsdéker séatta sig in i bakgrunden till dvergangen till
stadsdelsorganisation i Gdteborg har ett omfattande material att

1 Intervjuerna pa vilka denna rapport grundas har utférts av Lars Lundén, Rolf Solli,
Bo Westerlund och forfattaren. Laila Vackinger har hjélpt mig géra manuskriptet
mera begripligt, Bjorn Brorstrom och Rolf Solli har givit vérdefulla synpunkter



kommuns organisationsstruktur varit under utredning, vilket den,
om sanningen skall fram, varit under i stort sett alla artionden
sedan stadens grundande. Strukturfrdgor ar viktiga och
komplicerade fragor for stora organisationer. Strukturférandringar
orsakar forandringar i informationsfldden och maktférhallanden
och upplevs darfér av alla inblandade som riskfyllda. Man vet aldrig
var det hela slutar nar man satter igang processen, bara att det
kommer att ta sin beskdrda tid innan den nya strukturen satt sig.

En bakgrund till SDN-organisationen ges i "Strukturarendet, GKH nr
225 1985-05-15". Detta tjansteutlatande innehaller en utvardering
av forsoksverksamhet med lokala organ i kommunen med rapport i
april 1985, en promemoria om den fortsatta utvecklingen av
kommunens organisationsstruktur, forslag till férlangning av
forsbksverksamheten med lokala organ med ytterligare tre ar fram
till slutet av 1988, samt motioner frdn ¢ och fp om inrattande av
kommundelsnamnder. Strukturfrdgor har en férmaga att bli
samlande for &ven andra frdgor - som om de var soptunnor tenderar
manga inblandade att kasta i allehanda férslag till I6sningar och
angelagna problem nar strukturfrdgan passerar. Alla pahangda
frdgor gor det komplicerat att urskilja det huvudsakliga syftet med
reformen, som ocks& blir i stort sett omdjlig att utvardera pa ett
ratlinjigt satt.

Stadskansliet forordar i handling 225 1985 att "Mdjligheten att
inratta lokala namnder bér utnyttjas pa sektorer, dar den yttre
effektiviteten darigenom kan forbéattras och dar kunskap om det
lokala omradets behov och férutsattningar har séarskild betydelse
for den politiska styrningen av verksamheterna (ex: verksamheter
med tyngdpunkt pa barn och ungdom)" (GKH 225 s. 4). Man férordar
ocksa att de lokala namnder som inrattas placeras direkt under
kommunledningen parallellt med centrala sektorsnamnder.

Sedan 1982 hade férsdksverksamhet med tre distriktsnamnder
(beslutande politiska organ inom en sektor) och tre
kommundelsnamnder (beslutande politiska organ med
sektorévergripande ansvar) och tva kommundelsrad
(sektorévergripande politiska organ utan férvaltningsansvar)

bedrivits. En politisk ledningsgrupp skulle inkomma med en
utvardering under varen 1985. Samtidigt hade kommunstyrelsen
uppdragit (dec 1984) &t Stadskansliet att utarbeta ett underlag for
"principiellt och samlat staliningstagande till gemensamma
forutsattningar for den fortsatta utvecklingen av kommunens
organisation". Detta med anledning av en framstallining fran
socialndmnden om inrdttande av distrikisnamnder inom dess
forvaltningsomrade. For sjukvardens del pagick arbete med




inriktning mot fem distriktdirektioner fran och med 1986, skolan
arbetade med former for ett decentraliserat
fortroendemannainflytande och fritidnamnden hade i februari
uppdragit at foérvaltningen att lagga fram férslag om
distriktsindelning.

De statliga utredningarna, Stat-Kommunberedningen, som syftade
till att finna battre former f6r samverkan mellan stat och
kommuner och som initierat det s.k. frikommun-férsdket, samt
Demokratiberedningen, som syftade till att bl. a. lagga férslag om
det lokala utvecklingsarbetet (brukarmedverkan, politisk
organisation) och ny kommunallag, pagick. Civilministern hade i
april presenterat regeringens program for att férnya den offentliga
sektorn. Det fanns med andra ord gott om idéer att botanisera bland
och kommunstyrelsen hade all anledning att s6ka skaffa sig en
overblick over situationen vad galler kommunens
organisationsstruktur.

Det sammanfattande resultatet av Stadskansliets utvérdering av
den pagaende forsOksverksamheten var alltsa att rekommendera
lokala namnder dar den yttre effektiviteten kunde fdrbattras och
dar den politiska styrningen kraver kunskap om lokala behov och
forhallanden. Man framhéll som férdelar hos den nuvarande
sektorsorganisationen att den &éverensstdmmer med géngse
organisation inom stat och landsting och med begreppen i den
politiska debatten om servicebehov och det ansags ocksa vara en
fordel att utveckling av specialistkompetens underléttas |
sektorsorganisation. Som nackdelar med den gamla organisationen
framholls att specialiserade yrkeskategorier tenderar att utveckla
"revirbyggande", med likformighet i behandlingen av &renden
snarare an hansyn till lokala fdrhallanden. Vidare kravs méanga
samrads- och samarbetsorgan fér att kompensera brister i
sektorsuppdelningen. Detta gdr organisationen svardverblickbar och
det ar inte alltid latt att urskilja vem som &r ansvarig.

Stadskansliet skisserar i sin utredning tre olika indelningar, i 7,
14 respektive 30 kommundelar.

Kommunfullmaktige beslét i detta arende att 12 sociala
distriktsndmnder inrattas fran och med 1986 och att den lokala
sociala verksamheten Overfores till de tva kommundelsnamnder dar
forsdksverksamheten nu skulle pagd ytterligare tre ar. Detta
foranledde reglementséndringar och dversyn av resurser och
organisation fér kommundelsnamnderna. Dessa inlamnade férslag
till ny ledningsorganisation for respektive kommundel. Den ena
namnden (Tynnered-Naset) foreslar fyra parallell-stalida chefer



under namnden, varav den ena, kanslichefen ar samordnande medan
de andra (socialchef, lokal skolchef och fritidschef ar
verksamhetschefer. Den andra nadmnden (Askim) féreslar tre
parallelistillda chefer varav den ena, kanslichefen, skall vara
samordnande medan socialchefen och den lokala skolchefen samt
verksamhetsansvariga for fritid och kultur (som befinner sig pa en
lagre organisationsnivd) ar féredragande i namnden. Dessa férslag
innebar att kanslichefen skulle vara en stabsperson till namnden,
medan den traditionella sektorsindelningen av verksamheten
reproduceras i linjeansvaret.

Remissbehandlingen innebar att Socialnamnden stéllde sig positiv
till forslagen men papekade att eftersom de parallellstallda
cheferna inte hade befogenheter inom varandras
verksamhetsomrade skulle en betydande del av samordningsarbetet
falla pA KDNs ordférande och presidium. Skolstyrelsen var oenig,
majoriteten framhdll att reformen skulle bli kostsam.
Biblioteksndmnden undrar om tjansteman i biblioteksverksamheten
skall vanda sig till flera chefer eller om KDNs ordférande skall
betraktas som forvaltningschef. Fritidsnamnden framhaller att den
foreslagna befattningen som fritidschef ar ny och férordar att
sarskild omsorg hér kravs avseende LAS etc.

Stadskansliets yttrande i fradgan betonade korta beslutsvagar och
tydlig arbetsférdelning mellan politiker och tjansteman. Man
férordade en sammanhallande omradeschef och
verksamhetsansvaret organiserat i en platt organisation. Med
hansyn till bradskan - den nya organisationen skulle vara idrift
fran 1 januari 1986 och tjansteutldtandet ar daterat 1985-10-08
- foreslar stadskansliet att kommunstyrelsen &versander
materialet till kommundelsndmnderna och hemstéaller att de mot
bakgrund darav 6évervager mdjligheterna att andra sina férslag
samt erforderliga temporédra dispositioner. S&ddana inkom och avsag
da inrattandet av en omradeschef (SDN-chefen) med understéllda
verksamhetsansvariga. Detta &r den forsta gangen ett konkret
stallningstagande till SDN-chefens roll kunnat iakitagas inom
ramen fér arbetet med lokala organ. Tidigare hade man, som i andra
kommuner betraktat kansliarbetet som informell samordning. Det
faktiska laget var ju ocksa att verksamheten fortfarande bedrevs
sektorsvis i resten av kommunen - att ge en KDN-tjdnsteman
befogenheter att fatta beslut som paverkar sektorernas
verksamhet var knappast ett naturligt steg.

GKH 360 B 1987 ar en redovisning av det utredningsuppdrag som
Stadskansliet gavs i maj 1986 angaende stadsdelsnamnder i



Goteborg. Det uppdraget hade tillkommit som en féljd av en
skrivelse till kommunstyrelsen fran kommunstyrelsens
partigrupper dar dessa enhdlligt uttalade sig for SDN som den
lampligaste formen fér lokala organ. P4 s. 12 i rapporten sé&gs:

"Som generell regel skall gélla att stadsdelsférvaltning skall ledas
av_en chef direkt understdlld ndmnden. Fdérvaltningens chef skall
infér naAmnden ha det slutliga ansvaret fér att ndmndens

intentioner kommer till uttryck i verksamheten och att ndmnden
erhéller relevant information och férslag som underlag fér
planering och styrning av verksamheten".

Vidare talades om resultatomraden som helst skall vara direkt
understallda SDN-chefen. Chefsfunktionerna, avseende saval
forvaltningen som resultatomradena, ansags, sarskilt under
uppbyggnadsfasen, komma att praglas av "ansvaret fér avvagningen
mellan & ena sidan integration av hittills skilda verksamhetsgrenar
och behovet av sakkompetens och & andra sidan kravet p& generell
ledningskompetens". Hur organisationen utformas antogs fa
betydelse for_"effektiviteten och smidigheten" i férvaltningen
samverkan med andra delar av kommunen (férfs understrykningar).
Arbetet med rekrytering av SDN-chefer borde férberedas i sa god
tid - att tillsattning kan ske i bérjan av 1989, sa snart ndmnderna
tilltratt.

| den skrivelse som lag till grund for fullmaktiges beslut, och som
beaktat remissynpunkter pa utredningsrapporten (GHK 360 B 1987)
talas om en chef direkt understalld namnden, ett begransat antal
resultatomraden direkt under férvaltningschefen och fa
organisatoriska nivaer. Organisationsuppbyggnaden skall vara
stadsdelsndmndens ansvar och strukturen skall utvecklas i
samverkan med 6évriga namnder och kommunledningen. Medlet att
astadkomma en kommunal service som ar battre anpassad till den
enskilda stadsdelens behov an tidigare ar lokalt anpassad
organisation.

| framstallningen till kommunfullmaktige den 1988-08-24 om
genomférande av stadsdelsnamnder i Goteborg berérs SDN-chefens
roll enbart i forslaget till reglemente fé6r SDN som sedermera
antogs. Det sdgs endast att i den man beslutanderatt dverlates av
SDN till tjansteman skall det i férsta hand vara till SDN-chefen.

Det har naturligtvis funnits opposition mot bildandet av
stadsdelsndmnder. Man har i férsta hand talat om att en sadan



organisationsreform skulle medféra kostnadstkningar och Okad
byrakrati. Det kan darfor antas att de nytilltradande
stadsdelscheferna ar starkt medvetna om vikten av att vara
sparsamma med kanslipersonal. Samtidigt maste man rékna med
att en ny namnd utan inarbetade rutiner kommer att krdva mycket
service och en omfattande produktion av beslutsunderlag. Under
hela inledningsskedet av reformen har de fackliga organisationerna
pa skolans omrade uppvisat ett stort engagemang i skolan
sarstallning som statlig och kommunal organisation. Det har
tydligen varit svart att tdnka sig att skolans ledare kunde vara
underordnade andra kategorier av tjanstem&n inom stadsdelarna.

Sammanfattningsvis kan man konstatera att de fdrvéantningar som
omgivningen staller p4 de tilliradande stadsdelscheferna ar
mangfacetterade och otydliga samtidigt som de &r kraftiga.
Speciellt oroande &ar att reformen genomfdrs i en period da
kommunens ekonomi har férsamrats kraftigt framst genom statliga
atgarder for att begrédnsa den kommunala tillvaxten.

Teoriavshitt.

Denna rapport avser férvantningarna hos de chefer som tillsattes
under 1989 for att genomfdra organiseringen av viktiga delar av
den kommunala forvaltningen i 21 lokalt anpassade
stadsdelsférvaltningar. Nagra rubriker som anvandes i kommunens
utbildningsmatrial (Stadsdelsnamnder i Géteborg ...pa vag) anger
komplexiteten i forvantningsstrukturen; Demokrati och inflytande,
Helhetssyn och samarbete, Decentralisering och lokala Iésningar,
Effektivitet och service. Chefen blir genom sin roll i arbetet en
viktig férbindelselank mellan férvantningar (egna och andras) och
den konkreta kontext i vilket organisationsarbetet genomféres.
Mycket kan sdgas om de krafter som kan antas paverka férloppet.
Har skall en organisationsterortisk syn och en sociologisk tas upp
(Contingency-teori respektive roll-teori.)

"Contingency-teori" (Situationsanpassning).

Det teorikomplex inom organisationslaran som vanligen kallas
contingency-teori uppstod ur frdgan om vad som utgdr den bésta
organisationsstrukturen. Under inflytande av den ingenjérsyn pa
organisation som innefattades i Taylorismen och spreds via
rationaliseringsrorelser i de flesta lander hade det bildats laror
om effektiva organisationsstrukturer. Funktionell organisation for



att sakra kompetens, lampligt antal understélida (span of control)
for varje chef, |amplig avvagning mellan linje och stab var fragor
som var aktuella.

Contingency-teorin, som &r ett slags samlingsbeteckning pa alla
hypoteser om att olika situationer kraver olika organisation,
uppstod ur ett klassiskt misslyckande (om man tillats férenkla
nagot). Woodward (1965) gjorde en stor faltstudie i sédra England
under senare delen av 50-talet for att klarlagga sambandet mellan
organisationsstruktur och framgéang foér foretag. Man misslyckades
med att hitta ett samband. Nar man tittade narmare pa materialet
fann man emellertid att om fdretagen grupperades efter teknologi
(t.ex. process-, mass-, serie- och enstycks-tillverkning) kunde man
se vissa skillnader i egenskaper hos de framgangsrika foretagen i
de olika kategorierna. Olika organisationsformer kopplades till
olika teknologi. Andra klassiska arbeten inférde ytterligare
"contingency-variabler". Burns & Stalker (1961) konstaterade, pa
grundval av fallstudier, att féretag med strikta fasta strukturer
(mekanistiska) tenderade att vara effektiva i stabila miljoer,
medan mera interaktivt (organiskt) uppbyggda féretag, med sin
hogre férmaga till innovation, fungerade béattre i instabila miljGer.
Lawrence & Lorsch (1967) vidsade att differentiering ar ett satt
att mota en instabil miljo. Man decentraliserar ansvar och skapar
darigenom olikheter i beteendemdnstren hos olika delar av
organisationen som en f6ljd av deras olika uppgifter att hantera
specifika delar av omgivningen. Denna differentiering skapar ett
integrationsproblem, ju mer differentiering desto kraftfullare
integrationsmekanismer kravs for att fa god ekonomi i
verksamheten. En mekanistisk syn pa organisation ersattes av en
organisk i den meningen att anpassningsférmaga fér dverlevnad
blev centrala fragestallningar i stallet for det inre
effektivitetstdnkande som praglade den tidigare filosofin.

Mot slutet av 60-talet kom ett "vetenskapligt" studium av
contingency-faktorer i form av survey-undersdkningar med fragor
avsedda att ge matt pa olika strukturegenskaper som kunde antas
vara relaterade till framgdng i termer av vinst eller tillvaxt. Man
antog alltsa att situationsfaktorerna (oberoende variabler) genom
designparametrar kunde kopplas optimalt till resultatvariablerna
(beroende variabler). En god “fit" (anpassning) mellan situation och
organisationsdesign skulle leda till hdg effektivitet. Fran
Woodwards upptackt att det inte finns en generellt basta
organisationsstruktur hade man kommit fram till att arbeta med en
modell som innebar att man sdkte optimala samband mellan
situationsfaktorer (eller kombinationer av sadana) och
organisationsdesign. De vanligaste situationsfaktorerna var



foretagets alder, omgivningens stabilitet, produktionsteknologi och
bland designparametrarna fanns ofta grad av decentralisering,
organisationsform och olika egenskaper hos féretagets styr- och
informationssystem med. Kritik har naturligtvis férekommit. Man
har havdat att studierna beaktat fér fa variabler, ignorerat
mellankommande variabler som strategival och ledarstil, samt
kausalitetens riktning. Studierna har varit av survey-karaktar
vilket omdijligjort hansyn till dynamiska aspekter. Chandler (1962)
havdade ju t.ex. att foretagens strategival betingar den struktur
som byggs upp for att forverkliga strukturen, medan Normann
(1975) havdar att strukturen betingar den strategiska analysen.
Naturligtvis blir sambanden i surveyundersékningar svaga dven om
vissa kombinationer av egenskaper tycks samvariera med
framgangsvariabler. | en &versiktsartikel foreslar Dent (1985) fyra
grupper av element med sinsemellan dubbelriktade samband kring
effektivitetsvariabeln:

Situationsfaktorer
Strategival o
Organisationsstruktur mmmmm)  Effektiviteten

Informationssystem

| den man man foérsdkt inféra ytterligare variabler i modellen fér
att beakta kritikerna har det varit fraga om egenskaper hos det
arbete som utférs i organisationen (begriplighet, forutsagbarhet
och komplexitet) eller hur snabbt organisationen maste reagera pa
signaler fran omgivningen.

Aven om detta teoriomradde haft svarigheter att belagga annat &n
svaga samband mellan variablerna ar dess Overlevnad och tillvaxt i
sig ett beldagg for att organisationsforskare varlden déver ar
Oovertygade om barkraften i idén att organisationer 6verlever genom
att anpassa sig till de krav som omgivningen staller och att det ar
mojligt att klarldgga vad som konstituerar en god anpassning till
olika situationer. Fér att komma underfund med detta behdver man
géra fallstudier fér att utveckla modellen och lampliga matt. Detta
ar naturligtvis inte enkelt om man efterstravar att gora generellt
giltiga uttalanden. Rent allmant kan man h&vda att i en stabil miljé
ar centralisering och formaliserade informationsfléden effektiva
egenskaper. Om man da som Gailbraith (1973) havdar att den
centrala uppgiften i organisationsdesign ar att hantera osakerhet
till foljd av skillnaderna mellan tillganglig och erforderlig
information inser man svarigheterna. Den erforderliga



informationen i Gailbraiths modell bestdms av tre oberoende
variabler

- Mangfalden i utbudet (méangden olika produkter)

- Antalet tillforda resursgrupper (t.ex. personalkategorier,
maskingrupper)

- Prestationernas svarighetsgrad (t.ex. i form av toleransgranser).

For att bemastra svarigheten att matcha erforderlig och tillgénglig
information/kunskap kan organisationer bygga upp slack-resurser
(t.ex stabsresurser av kvalificerad kompetens som inte deltar i den
egentliga produktionen utan mobiliseras vid behov for
problemldsning och utveckling) eller sjalvstyrande enheter (som
minskar behovet av informationsdverféring mellan enheter inom
organisationen). Former fér detta och begreppsbildning for
beskrivningsdndamal kan diskuteras pa basis av fallstudier och
anses falla inom ramen for contingency-omradet.

Gemensamt for studier inom contingency-omradet ar deras
antagande om att organisationers struktur utvecklas i samspelet
mellan omgivningen och organisationen. Omgivningen
tillhandahaller sd att sdga en situation i vid mening som
organisationen behdver anpassa sig till for att dverleva. Genom
strategiska val kan organisationen (eller dess ledning) dock valja
bort en del av omgivningen och aktivt séka upp en mera valvillig
miljo. Aven om det finns samband mellan lampliga stukturella
egenskaper och organisationsstruktur ar det ibland osakert i vilken
riktning kausaliteten verkar. Lyckas en organisation skapa en
anpassning ("fit") mellan de krav situationen (omgivningen) staller
och sin struktur foreligger goda forutsatiningar for effektivitet.

Man borde kunna vénta sig att SDN-chefernas huvuduppgift skulle
vara att leda arbetet pa att dstadkomma en sadan "fit" mellan
omgivningens krav och verksamhetens organisation. Observation av
deras satt att angripa uppgiften och resultatet i de 21 fallen skulle
kunna belysa de dynamiska aspekterna av "contingency-teorin". Vad
avser intervjuernas upplaggning borde man stalla fragor till de
nytilltrdédande SDN-cheferna om hur de uppfattar de speciella krav
som stélls pa deras forvaltning av deras speciella omgivning. Man
borde ocksa aterkomma och, via nya intervjuer, kartlagga hur dessa
forvantningar férandras till féljd av erfarenheten av denna
omgivning. Med andra ord, kan man observera ett inflytande fran
stadsdelens struktur pa férvaltningens organisation och i vilken
utstrdckning aterspeglas detta inflytande i chefens uppfattning av
situationen? Chefen &r ju rimligen den i stadsdelens fdérvaltning



som har mest frekventa kontakter med kommunledningen och med
de fackliga organisationerna, som bdda far antas verka i riktning

mot enhetlighet.

"Roll-teori."

Inom sociologin har det lange péagatt en strid mellan tva ansatser
avseende rollteori, mellan strukturalister och interaktionister.
Strukturalisterna uppfattar roll-begreppet som en uppsattning
sociala normer som ar en del av den kultur som paverkar aktorer i
en given situation (Turner 1985). Samhéllet ses i princip som ett
system av sociala normer och beteendet &r ett uttryck for hur
individen tagit till sig (internaliserat) och anpassat sig till dessa
normer. Den som vill vara kritisk kan stalla fragan hur dessa
normer uppkommit och uppnatt en sjalvstandig status i férhallande
till  rollen.

Den symbolisk-interaktiva (symbolic interactionism) uppfattningen
av begreppet roll & mera kommunikativ. Rollen ar snarast en
relation och individen intar och formar rollen i samspel med
omgivningen. Manniskans kommunikativa férmaga mdjliggér for
honom eller henne att att se en situation inte bara ur sitt eget
perspektiv och inte bara ur "alters" perspektiv utan ocksa att inta
en tredje position och se samspelet mellan ego och alter utifran -
s.a.s. objektivt. | samspelet med andra skapas meningsfullt
beteende genom denna interaktiva férmaga, férmagan att férutse
andras reaktioner pa eget beteende. Rollférvéntningarna ar
omsesidiga och situationsspecifika - rollen formas i samsspelet
kring specifika problem.

Den fundamentala skillnaden mellan synen péa rollen som a ena
sidan nagot som ar givet av omgivningens férvantningar vilka det
galler att leva upp till (i den man individen inte klarar det uppstar
roll-konflikt) och & andra sidan rollen som resultatet av ett
kommunikativt samspel dar individen och situationen reflekterar
varandra, kan mdjligen belysas genom ett studium av hur SDN-
chefsrollen utvecklas. Det forhallandet att vi i férsta hand litar
till intervjuer for att belysa chefsrollens utveckling innebar
visserligen en bias i riktning mot att acceptera den
interaktionistiska synen, eftersom vi har for avsikt att aterkomma
med flera intervjuer under utvarderingsperioden, men en
kartlaggning av de férvantningar som riktas mot SDN-chefen &r
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anda mojlig pa basis av beslut och utredningsmaterial som
produceras av omgivningen till SDN.

En undersokningsfraga kan alltsa vara fragan om i vilken
utstrackning SDN-chefens roll formas av omgivningens
(kommunledningens och SDNs) férvantningar och i vilken man de nya
chefernas egna forvantningar och intentioner ges ett spelutrymme
av situationen de trader in i.

Forvantningar fran kommunledningen.

De forvantningar som kommunledningen stallde pa SDN-chefernas
organisationsarbete faststalldes i ett kommunstyrelsebeslut
1989-04-26 "Vagledande principer for det fortsatta arbetet med
organisationsutformningen vid stadsdelsforvaltningarna”. | detta
dokument anges som grundldggande motiv for
organisationsférandringen "behovet att foérbattra effektiviteten
och styrbarheten i den kommunala verksamheten samt anpassa
servicenivaer och verksamheter till medborgarnas behov". Fér att
uppnd dessa syften skall organisationen:

- sakerstélla politikernas mdjligheter att styra, fordela resurser
och bedéma resultat

- ha en klar befogenhets- och ansvarsférdelning

- ha en tydlig arbetsférdelning mellan politiska beslut och
verkstallighet.

- vara klar och enkel att dverblicka

- ta tillvara den stora kommunens médjligheter vad galler
administrativ teknik etc.

Stadsdelsférvaltningen skall ledas av en chef direkt understalld
namnden, man skall efterstrava en platt organisation och
samordning av verksamheter i ett begransat antal resultatomraden.
Samverkan med kommunledningen och andra namnder ar viktig, men
med hansyn till kravet p& lokalt anpassad organisation laggs
ansvaret fér organisationsarbetet pa stadsdelsndmnden.

Kommunledningen urskiljer 3 alternativa principiella
organisationsidsningar:

- Funktionell organisation, som i huvudsak motsvarar nuvarande
organisation. (Den gamla sektorsindelningen behalls pa det lokala
planet. Minst omstallningsbehov.)

- Geografisk organisation, som innebéar att cheferna under
stadsdelschefen har ansvar for all verksamhet inom ett geografiskt
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delomrdde. (Skapar basta forutsattningar for integration av de
tidigare sektorindelade verksamheterna.)

- Malgruppsbaserad organisation, som innebar att cheferna under
stadsdelschefen har ansvar for servicen till en speciell malgrupp.
(Skapar goda forutsattningar for integration av néraliggande
verksamhetsuppgifter. Lattare att tillgodose behovet av
specialistkompetens.)

Kommunledningen anser att det "ka&nns naturligt" att starta med en
geografisk organisation fran 1990 och att malgruppsbaserad
organisation kan vara ett alternativ pa sikt.

Som tankbara stddfunktioner (stabsavdelningar) namns
personaladministration, ekonomifragor, kansli och utveckling.

Vid MBL-férhandling enligt paragraf 11 framférde de fackliga
organisationerna gemensamt kravet att alla organisationslésningar
som ger mojlighet att utesluta rektor som pedagogisk ledare och
chef for skolverksamhet skall avvisas. Stadskansliet anser att
eftersom syftet med reformen ar att astadkomma integration bor
inga generella stallningstaganden av detta slag ske. Efter central
férhandling kvarstod oenigheten.

ni rna fran SDN

| presidieintervjuerna (Jonsson, Norén & Rundblad 1989) framstod
"0kade modjligheter fér medborgarna att paverka och delta i arbetet
att utveckla och férbattra den kommunala verksamheten" som den
vanligaste typen av forvantningar pa effekterna av SDN-reformen
fran dem som leder stadsdelsndmndernas arbete. P4 andra plats i
rangordningen, men med bara drygt halften sa manga réster kom
mdjligheterna till samverkan mellan de olika verksamheterna inom
kommunen. Det ar alltsa lyhdrdheten fér de lokala kraven pa
anpassning av verksamheten som framhéavs. Det ar foljdriktigt
Demokrati och Inflytande som &r den viktigaste malsattningen fér
reformen enligt presidierna. De férutsedda svarigheterna avsag
med klar dominans i svaren problemet att finna en lamplig
organisation for stadsdelen. | 6vrigt férekom inga spontana
uttalanden i intervjuerna om fdrvantningar pa stadsdelschefens
roll.
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Intervjuerna.

Det Gvergripande syftet med intervjuerna har varit att f4 en bild av
SDN-chefernas forestallningar om vad som &r utmarkande
egenskaper hos en effektiv organisation. Samtidigt ville vi fa en
bild av vilka forvantningar SDN-cheferna upplevde att de var
utsatta fér. Mot detta utgadngslage kan man i senare undersékningar
skaffa indikationer pa om det &r omgivningens egenskaper eller
ledningens uppfattningar som i férsta hand praglar dessa
organisationers utveckling. Naturligtvis ar det inte alldeles latt
att klarlagga orsakssambanden bakom de omfattande férvantningar
som ar att vénta i en s stor organisation som Goéteborgs kommun
over de narmaste 5 aren, men forutséttningarna ar ovanligt goda i
detta fall eftersom det féreligger ett omfattande empiriskt
material om omgivningens egenskaper genom de kartlaggningar som
skett i SDU-projektet.

Alltsd; huvudhypotesen for den kommande utvarderingen av SDN-
reformen vad galler stadsdelarnas organisation och effektivitet

kommer att vara

H1: Omgivningens egenskaper kommer att pragla de organisatoriska
I6sningar som olika SDN valjer fér sin verksamhet i hégre grad &n
de férvantningar som férvaltningscheferna har med sig vid
reformens bdérjan.

Den ena sidan av denna hypotes galler stadsdelschefernas, som de
framsta representanterna for ledningen, syn pa vad som
konstituerar effektiva organisationsformer. Vi har valt att
fokusera uppmarksamheten i intervjuerna pa

effektivitetsbegreppet déarfér att det utgdr ett abstrakt/teoretiskt
begrepp som kan fdrvantas spela en stor roll for hur
stadsdelscheferna och deras narmaste medarbetare narmar sig
organiseringsuppgiften och f6r hur de analyserar och tar stéllning
till uppdykande problem.

Den andra sidan av hypotesen ar verksamhetens egenskaper och de
krav och problem som omgivningen presenterar. Hur en organisation
uppfattar och reagerar pa signaler fran omgivningen kommer
troligen att i langa loppet vara en avgdrande bestamningsfaktor for
organisationens struktur och funktionsséatt. Eftersom signalerna
forvantas variera mellan de olika stadsdelarna bdr man sa
smaningom kunna observera anpassningsprocesser till dessa
signaler. | ett inledningskede &r det emellertid inte mojligt att
observera signalerna eller géra prognoser Over den troliga
utvecklingen fér de olika enheternas organisation och
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funktionssatt. Detta motiverar att studien i detta inledningsskede
orienteras mot ledningens begrepp om effektivitet.

Intervjuerna har utférts dver en relativt 1&ng period och av fyra
olika forskare. Detta ar i och for sig inte dnskvart men har av
praktiska skdl varit nddvandigt. Redovisningen av resultaten sker
fraga for fraga. (Frageguide i appendix 1).

Stadsdelschefernas forvantningar som de framgatt i den
forsta intervjuomgangen.

Fraga 1 avsags vara en mycket dppen fraga dar respondenterna med
egna ord avsags beskriva sina férvantningar infor reformen och den
nya uppgiften. Har skulle teman f6r fortsatta studier kunna komma
fram genom att fragan stalldes utan nagra begrénsningar.

Nyckelord: Narhet!

Vid en analys av svaren pa denna fraga slas man av att ett
genomgaende tema &ar kénslan av att reformen kommer att medféra
o6kad narhet i olika avseenden.

Nar det galler demokratifragor var det flera som uttryckte sig i
termer av att "folk kommer narmare", "0kat foértroende hos folk",
"politikerna far ett 6kat tryck pa sig". Nar man talade om
effektivitetsaspekter forekom uttalanden om "mera hanterbara
enheter" och avbyrakratisering, men man talade ocksa om néarhet i
meningen att nu skulle man kunna ge besked. Bland risker med
reformen var det nagon som namnde att det fanns risk fér att
organisationen blev alltfér lyhérd sa att den som hojde résten mest
fick en otillbérlig del av resursinsatsen.

| synen pa det interna organisationsarbetet &terspeglades
narhetstanken pa manga satt. Det talades i manga fall om en
gemensam syn pa

- "hur det hanger ihop"

- "att man hér ihop"

"integrerade arbetsuppgifter"

- "integrerat utbud av service"

- "kompetenser narmare varandra"

For att kunna klara de intimare relationer som sammanhanger med
narhet maste man ha en god férmaga att se situationer ur den
andres perspektiv. En stadsdelschef uttryckte detta som att
"reformens storhet ligger i att kunna byta perspektiv’ (mellan
férvaltnings- och medborgarperspektiv). Ett annat uttryck fér nya
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typer av relationer &r flera respondenters tal om stréavan bort fran
funktionell uppsplittring och mot integrerad syn pa uppgifterna.

For cheferna sjalva innebar reformen ocksa att de flyttar ut bland
personal och verksamhet pa ett mera patagligt satt. Man blir som
stadsdelschef igenkdnd pa gatan och ute i verksamheterna och det
blir fraga om ett annorlunda informationsfléde &n man varit van vid
tidigare.

Det fanns en hel del oro infér reformens genomférande av naturliga
skal. Mest negativt upplevdes nog att reformen sammanfaller med
en ekonomisk kris i kommunen. Det finns en betydande risk att
reformen kopplas samman med neddragna resurser och orimliga
sparatgarder. Detta kan ha speciellt katastrofala effekter pa
personalens motivation om man har byggt upp férvéantningar om
expansion och utrymme f6r nya satsningar till f6ljd av den
diskussion som omgivit beslutet om reformen.

Manga stadsdelschefer levde under denna tid i osékerhet om vilka
resurser man disponerade och om nedbrytningen av tidigare
centraliserade anslag gatt korrekt till. Den tidigare
centraliseringen av budgetarbetet hade uppenbarligen lett till att
man hade relativt dimmiga begrepp om resursbehovet och om hur
resurserna faktiskt varit fordelade mellan olika stadsdelar
tidigare. Det ar nog i och for sig en nyttig lardom av reformen att
det s& snart framgick att de gamla férvaltningarna i praktiken inte
hade ett perfekt grepp om hur resurserna fordelades.

Det var ocksd vanligt att stadsdelscheferna uttryckte oro for
personalen och dess motivation. Stora delar av personalen oroade
sig infér framtiden och hur den skulle gestalta sig f6r dem. Det
gallde for stadsdelscheferna att som en uttryckte sig "skapa en
positiv plattform”. Man talade om att det var nddvandigt att ta god
tid pa sig, att uppratthalla en kontinuitet s& att personalen inte
tappar fotfastet.

Man var helt pa det klara att reformen kommer att innebéra
maktforskjutningar som alla inblandade inte kan &verblicka &nnu.
Nagon uttryckte det pa féljande satt: "Det finns en kraft i SDN-
reformen som Stadskansliet inte insett annu"..... (Stadskansliet
raknar med att alltfort sitta och 6verpréva arendena) ..... men nu
kan vi lyfta fram fragor direkt till kommunledningen pa ett annat
satt, fragor som tidigare dog pa vagen." Egentligen, sade nagon, ar
detta en reform dar politikerorganisationen anpassas till en redan
pabdrjad decentralisering av fdrvaltningen. Politiska beslut
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kommer att bli mera konkreta nu - detaljfrdgor. "Hoppas
politikerna far nagot att saga till om nu" suckade nagon.

Sammanfattningsvis kan man sédga att stadsdelscheferna hade
positiva forvantningar infédr den nya uppgiften ("Spannande att vara
med och genomfdra idéer i praktiken", "férandringen i sig ar
vitaliserande"), men att man oroade sig for effekterna av den
ekonomiska atstramningen pa personalens motivation.

Fraga 2 avsag att ge information om stadsdelschefernas
utbildnings och erfarenhetsbakgrund.

Tabell 1. Utbildning
Socionom 8
Larare 4
Féretagsekonom 3
Nationalekonom 1
Sambhallsplanerare 1
Bitr, psykolog 1
Ingen uppqift 2
21

Av de 21 var det 4 som kom utifrdn medan 17 blivit befordrade fran
tianster inom Goteborgs kommun. Den vanligaste
erfarenhetsbakgrunden var den som socionom och karriar som lett
till position som socialchef (7 stycken). De som hade ekonomisk
utbildning hade erfarenhet fran kommunens centrala férvaltning. De
med lararutbildning hade oftast engagerat sig i olika former av
utvecklingsverksamhet (eller blivit rektor).

Av naturliga ské@l var respondenterna ndjda med anstélinings-
forfarandet (de hade ju fatt jobbet!) och de uttryckte ofta
synpunkten att detta var ett naturligt nésta steg i karriaren. Nagon
framhoéll att denna reform var ett unikt tillfalle att deltaga i en
stor reform.

Fragorna 3, 4, 5 och 6 avsag att fa fram associationer till reformen
och till effektivitetsbegreppet. Pa satt och vis kan de betraktas
som forovningar till fraga 7 som avser att specificera
respondenternas uppfattning om vad som ar en effektiv
organisation.

| fraga 3 ombads respondenterna karaktarisera reformen med hjalp
av ett fatal begrepp. Resultatet blev fdljande:
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Tabell 2. Begrepp som karaktariserar reformen.

Demokrati 1
Narhet 1
Service

Effektivitet

Helhet

Samarbete

Inflytande
Kommunikation
Nytédnkande
Decentralisering

NN AN N©®_,

Ovriga 15 (beslutskraft, respekt, engagemang etc)
Man bor kanske notera att decentralisering inte férekommer
sarskilt ofta, det &r ju som bekant (?) ett ord som personer i
central maktposition ar de mest frekventa anvandarna av.

Fraga 4 var en inbjudan till fri association kring begreppet
effektivitet. Har ar det inte mdojligt att sammanfatta

respondenternas svar pa ett standardiserat satt. Ett urval av citat
far illustrera de tankar som framfdrdes:

"Jag kommer att tdnka pa (god) byrakrati i meningen
- strukturera fragorna
- fordela arbetet till ratt instans

- hantera enligt faststallda former
men nu skall vi handla efter vagen - hitta alternativ...."

"Ratt sak pa ratt satt"
"Snabbhet ( fran tanke till handling)", "friktionsfrihet"
"Flexibel, smidig, snabbhet, begriplighet - sedan skall man géra det

"ett arbetssatt ... samling kring problem, anvanda resurserna fér
bra resultat"

"att X-borna kdnner att de far valuta fér pengarna"

"samma service billigare", "maluppfyllelse”.
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Som synes av ovanstdende citat forekom uttryck for saval
procedurrationalitet (hur man bdr gdra) som "resultat"-rationalitet
(att det ar resultatet som raknas).

Pa frdga 5 om beskrivningar av vad som k&nnetecknar en effektiv
organisation blev svaren mera ordrika och resonemangen mera
omfattande. Manga tankvarda beskrivningar framférdes. Nagon sade:

"Man marker inte organisationen, den har naturlig passform som ett
par vl ingangna skor. | en ineffektiv organisation dar marker man
hela tiden organisationen genom att man stoter emot".

| samma tankebanor men med andra ord och med referens till
aktuella problem sade en respondent: "Att folk kdnner igen sig. Den
overbryggar motséattningarna mellan skola och barnomsorg. Man far
jobba med enskilda integrationsférsok......"

Annars foérekom de vanliga positiva varderingarna i olika
sammansattningar: korta beslutsvagar, kompetens,
forandringsbenédgenhet, beslutskraft etc.

Liksom pa fragan om de allmanna forvantningarna infér reformen
kom man i manga fall att anvanda uttryck foér intimitet och narhet |
sina beskrivningar av den effektiva organisationens egenskaper.
Man avsag bade narkontakt med klienterna ("Uppfattas sta néra
medborgarna, mottaglig for intryck, snabb kommunikation”, "vet
vilket sammanhang den befinner sig i") och med den politiska
ledningen ("Kontakt mellan politiker och verksamhets-
kompetensen"), liksom i det interna arbetet ("anvander resurserna
med eftertanke, samlas kring fragan, fokuserar den.....").

Detta ar sakerligen en mycket svar utmaning att leva upp till f6r
manga stadsdelschefer som i sin tidigare karridr haft positioner i
relativt hdga hierarkier pa betydande avstand fran verksamhetens
vardagskatastrofer och kanske ocksa fran politikens vardag. Att
utveckla en lamplig form av ledarskap som ar férenligt med denna
drém om organisatorisk intimitet ar ingen I|&tt uppgift, tanken férs
till en idrottens lagledare snarare an hierarkins verkstéallande
direktér.

Fraga 6 "Ge exempel pa effektivitetsframjande atgarder" gav ett
overfléd av uppslag och inriktningar pa atgarder. Har illustreras
verkligen vilket omfattande spelfalt stadsdelsndmndernas
ledningar agerar pa.
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Tydli

Det kanske vanligaste innehdallet i de exempel som gavs var
atgarder for att skapa tydlighet eller klarhet: "tydlig uppgift",
"tydliga resultatmal”, "tydliga roller", "klara ansvarsomraden med
befogenheter”, "veta vad som galler". Detta med tydlighet och klara
roller ar i och for sig ett uttryck fér en maskinsyn pa organisation
(metaforen som leder tanken till kugghjul som tar i varandra,
ordning och reda, effektivitet), men &r naturligtvis en legitim
stravan i ett organiseringsskede. God improvisationsférmaga och
"teamwork" forutsatter naturligtvis ett underliggande mdénster av
ordning som utgdér den bakgrund mot vilken de olika insatserna

orienteras.
v li

Det forekom ocksd manga uttryck for atgarder att forstarka
personalens kompetens bland exemplen pa effektivitetsframjande
atgarder: "personalutveckling, ledarutveckling”, "utveckla
kompetens att stélla kostnader mot nytta", "kunskap om vad folk
behover". Det forekom negativa formuleringar av
kompetensproblem: "Skolpersonalen "vet" hur de skall jobba och &r
svara att resonera med".

n lationer.

Man tog upp atgarder som har med relationer inom organisationen
att géra som t.ex. "fa folk att kdnna att de fatt ett fértroende",
"interna samband - att folk vet mycket om varandra", ""informera
om hur det star till - varfér vi maste spara". Det fanns ocksa
problematiska sddana "Hantera problemet med att det blir pengar
over i en del av verksamheten som borde fdras dver till en annan
del", "veta var kompetens finns", "kommunikation".

System och ekonomi.

Slutligen férekom en del exempel som mera direkt ansluter till
system och ekonomi sasom, "datorisera, utveckla ekonomisystem"”,
"genomfdérandekraft genom hierarki, jag tror inte att en platt
organisation ar sarskilt effektiv', "utnyttja lokaler gemensamt”,
sbka stordrift lokalt (t.ex. ldneférrattare?), "controllerfunktionen
- vi jobbar ihjal oss fér budgeten men &r daliga pa att félja upp".

Sammanfattningsvis kan man saga att de exempel som framférdes
under denna fraga (6) ger uttryck dels for uppfattningen att
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initiativet nar det galler effektivisering av verksamheten skall
komma fran ledningen, dels for en betoning av behovet av tydlig
kommunikation och utvecklade relationer. Aterigen kan detta
senare ses som ett uttryck for foérvantningar om organisatorisk
intimitet och narhet hos de nya stadsdelscheferna.

Synen pa effektivitet.

Fraga 7 ar med tanke pa den kommande utvarderingen denna forsta
undersdknings centrala fraga. Har laggs en grund fér analysen av
framtida studier av den organisatoriska utvecklingen i
stadsdelarna. Tanken har varit att vi skall ha mdjlighet att préva
hypotesen att omgivningen bestdmmer vad som ar en lamplig
organisationsform. En viktig del av argumenten f6r SDN-reformen
har ju varit att det skall ske en lokal anpassning av verksamheten
till lokala forutsattningar. Eftersom stadsdelarna ar olika borde
organisationen bli olika for olika stadsdelar. Signalerna fran
omgivningen om behov av anpassning fangas rimligen upp av
organisationen och nar dess ledning som tolkar dessa signaler och
omsatter dem i anpassningsatgarder. Denna tolkning paverkas
troligen av ledningens uppfattningar om vad som ar en effektiv
organisation.

1 Ledningens
Signaler om g
behov av uppfattning - _
lokal an- = om vad som |=mp| ‘IPASSIUNGS:
passning ar en effektiv atgarder
organisation

Quinn & Rohrbaugh (1981) har utarbetat en metod att pa basis av
subjektiva varderingar beskriva organisationers effektivitet med
hjalp av organisationsmedlemmars beddmningar av organisatoriska
egenskaper. Beddmningar 1 ett antal dimensioner ger en profil som
kan vara ett stéd fér beslut om vilka atgarder som ar lampliga for
att forbattra effektiviteten. Man kan ocksa jamféra olika
organisationers profiler och dra slutsatser om det finns ett
samband mellan dessa och organisationernas prestationer.
Brorstrom (1990) har provat metoden pa politiker och tjanstemén.

20



Det mest intressanta i vart sammanhang ar att préva vilken
idealmodell av effektiv organisation som stadsdelscheferna
forknippar med begreppet effektivitet. Vi har vid konstruktionen av
frdgan utgatt fran 4 idealmodeller:

Det byréakratiska idealet innefattar en organisation som
kannetecknas av god samgrdning fran en central ledning via regler
och i kraft varande beslut. Organisationen kannetecknas ocksa av
goda rutiner sd att enhetlighet och likabehandling astadkommes
utan energiférbrukande lackage. Ordning och reda géller och

organisationen &ar stabil och férutségbar, vilket gor att
omgivningen i férvadg kan rakna ut hur organisationen kommer att
reagera. Darmed blir kontakterna med klienterna effektiva.

Enligt planeringsidealet karaktariseras en effektiv organisation
av att den har en god férmaga att formulera klara mal som verkar
styrande pa underordnade enheter darigenom att man har inrattat
en klar ansvarsférdelning. Genom att var och en vet vad som
forvantas kan varje befattningshavare koncentrera sig pa
produktionen av sin del av den gemensamma uppgiften. Med en sadan
disciplinerad organisation kommer planering att vara ett effektivt
styrinstrument.

| det professionella organisationsidealet betonas
medarbetarnas kompetens. De stdlls yrkesmassigt infér kraftigt
varierande, ja unika, uppgifter. Darfér ar det av stérsta vikt for
organisationens effektiva |6sande av sina uppgifter att
medarbetarna har kompetens att pa egen hand stalla diagnos och
formulera lampliga lésningar. Den enskilda individens kompetens
forstarks genom ett gott samarbete med respekterade kollegor.
Medarbetarna séatter en stolthet i att géra ett bra jobb och ar
standigt pa jakt efter kunskap genom en 6ppenhet f6r att préva nya
ideer och utbyta erfarenheter med kollegor. Organisationen &r

utvecklingsorienterad.

Entreprenédrsidealet omfattar en mera sammanhallen och
disciplinerad organisation &n den professionella, men har ar man
lyhérd fér omgivningens signaler och ar handlingskraftig.
Beslutsamhet ar ett utmarkande drag, man kommer snabbt fran
beslut till handling. Man ar orienterad mot nyskapande och tillvaxt
och ar heller inte frammande fér att vara forst med nya ideer. Var
inte idén sa bra eller férandras forutsattningarna kan man snabbt
kasta om och foérandra inriktningen pa verksamheten. Elexibilitet ar
ett nyckelord.
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Detta ger oss 12 dimensioner att beskriva effektiva organisationer
i. Uppgiften for de 21 stadsdelscheferna blev att ge sin bild av den
effektiva organisationen genom att ange hur de varderar de olika
dimensionerna pa en fem-gradig skala. Fér att undvika den
naturliga reaktionen att havda att alla dimensionerna &r viktiga
och tvinga fram prioriteringar fick respondenterna bara disponera
3 femmor (hogsta vardet) och 3 ettor (lagsta vardet) samt 2 tvaor,
treor och fyror.

Flera respondenter ogillade att utsattas for denna press utan att
veta vad det egentligen var fraga om, men alla tog sig tiden att
fylla i blanketten. Resultaten far naturligtvis tas med en nypa salt,
men de ger férhoppningsvis en bild av hur stadsdelscheferna ser pa
effektivitetsfragor. Darmed skulle dessa bilder kunna kopplas till
den tolkning av situationer och de atgarder som dessa chefer
initierar under kommande ar. Vi kan ocksa f& en uppfattning om hur
synen pa effektivitet kommer att andras med tiden. Av
undersdkningstekniska och etiska skal ar det olampligt att
redovisa varje stadsdels individuella bild har. Medelvardena f6r de
21 stadsdelscheferna liknar dem som Brorstrdm (1990) fick fram
for politiker i sina matningar (aven om antalet var litet, 8 st, i
hans fall).

Tabell 3. Genomsnittliga varden i de 12 effektivitetsdimensionerna

SDN- Brorstrdm (1990)

chefer E KC FC VA*)
1. Formulera klara mal 4 .71 4. 57 4,63 4,67 4,25
2. Kompetenta medarbetare 4,19 3,57 4,38 4,67 3,50
3. Gott samarbetsklimat 4,05 4,00 3.25 4,00 4.38
4. Klar ansvarsférdelning 3,90 4.43 3,63 2.50 3,88
5. Flexibilitet 3,76 3,86 3,38 4.67 3,88
6. Utvecklingsorientering 2,71 2,57 2,88 3,33 2,75
7. Produktionsorientering 2,48 2,00 2,38 2,17 1,00
8. Beslutsamhet rader 2,43 2,86 2,75 2,00 3,25
9. God samordning 2,33 2,29 2,38 2,67 3,50
10. Nyskapande 2,28 2,29 3,25 2,83 2,50
11. Goda rutiner 1,86 2,14 1,75 1,33 1,75
12. Stabilitet 1,19 1,43 1,38 1,17 1,38

") | Brorstrém (1990) redovisas siffror for féljande kategorier:
F = fértroendevalda, KC = kommunledningschefer, FC =
férvaltningschefer, VA = Verksamhetsansvariga.
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Som synes véarderar samtliga kategorier av respondenter Goda
rutiner och Stabilitet lagt i relation till effektivitet, samtidigt
som Férmaga att formulera klara mal, Kompetenta medarbetare,
Gott samarbetsklimat, Klar ansvarsférdelning och Flexibilitet
varderas hogt.

Det finns variationer mellan de olika grupperna. Man noterar att
politikerna &r den grupp som satter storst véarde pa Klar
ansvarsférdelning, medan de satter lika lagt varde pd Kompetenta
medarbetare som verksamhetsansvariga. Kommunledningscheferna
utmarker sig genom att ha relativt lag vardering av ett Gott
samarbetsklimat. Forvaltningschefernas hdéga véardering av
Flexibilitet i forening med lag vardering av Klar ansvarsférdelning
aterspeglar mojligen deras roll som formedlingslank mellan
facknamnder och foérvaltning. Verksamhetsansvariga satter Gott
samarbetsklimat hdgst och har en relativt 1ag véardering av
Kompetenta medarbetare.

Stadsdelscheferna liknar kanske mest de fdértroendevalda i sin
profil som betonar Klara mal kraftigast tillsammans med
Kompetenta medarbetare, Gott samarbete och Klart ansvar. Om man
refererar till de tidigare omnamnda organisationsidealen s
betonar stadsdelscheferna saval en professionell orientering
(Kompetenta medarbetare och Gott samarbete) som ett
planeringsideal (Klara mal och Klar ansvarsfordelning). De
dimensioner som forknippas med Byrakrati (God samordning, Goda
rutiner och Stabilitet) far en lag vardering.

Med héansyn till resonemanget kring den uppstallda hypotesen om
inflytandet 6ver den organisatoriska utvecklingen fran chefens
personliga uppfattning om effektivitet respektive inflytandet fran
omgivningen &r det av intresse att ga utdver de genomsnittliga
vardena for de olika dimensionerna och underséka om det
forekommer grupperingar (kluster) av likartade uppfattningar bland
stadsdelscheferna. Man kan t.ex. summera vardena for de tre
dimensioner som konstituerar de idealmodeller som beskrivits
ovan (Professionellt, byrakratiskt, planerings-, och
entreprendrsidealen). Det professionella idealet lade alltsd vikt vid
Kompetenta medarbetare, Gott samarbetsklimat och
Utvecklingsorientering. Det byrakratiska idealet betonar Stabilitet,
Goda rutiner och God samordning. Planeringsidealet bygger pa God
formaga att formulera klara mal, Klar ansvarsférdelning och
Produktionsorientering. Entreprendrsidealet, slutligen, innefattar
hég vardering av Flexibilitet, Nyskapande férmaga och
Beslutsamhet.
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Om man plockar ut de respondenter (Vi fann ingen utpraglad
entreprentrstyp.) som har héga sammanlagda véarden i de tre
dimensioner som representerar respektive effektivitetsideal och
anger medelvdrdena i de tolv dimensionerna fér dessa grupper far
vi foljande uppstallning (Ordningen pa dimensionerna &r annorlunda
an i tabell 1):

Tabell 4. Grupperingar_av_respondenter. *)

Genom- Profes-  Byra- Plan-

snittet sionell krati ering
1. Gott samarbete 4,05 4,67 5,00 3,67
2. Kompetenta medarbetare 4,19 4,67 1,00 4,50
3. Utvecklingsorientering 2,71 4,33 1,00 2,33
4. Formulera klara mal 4,71 4,67 4,00 5,00
5. Klar ansvarsférdelning 3,90 2,67 5,00 4,00
6. Produktionsorientering 2,48 1,33 1,00 4,33
7. Flexibilitet 3,76 4,67 4,00 3,33
8. Nyskapande 2,28 2,33 1,00 2,67
9. Beslutsamhet 2,43 2,33 2,00 2,50
10. Stabilitet 1,19 1,00 3,00 1,00
11. Goda rutiner 1,86 1,33 5,00 1,17
12. God samordning 2,33 2,33 3,00 2,17

*) Det professionella effektivitetsidealet (dimensionerna 1,2 och
3) ar dominerande for 3 respondenter. Det byrakratiska idealet
praglar 1 respondent. Planeringsidealet préaglar 6 respondenter och
for entreprendrsidealet har ingen utpraglad representant
patraffats.

Genomsnittsvardena fér de 11 respondenter som inte kunnat
klassificeras som préglade av nagot speciellt effektivitetsideal
ligger mycket nidra genomsnittsvardena for hela gruppen pa 21
respondenter.

Det kan vara av intresse att nagot drdja vid de organisations-

férslag (sammanfattade i appendix 2) som inlamnas fran de SDN
vars chefer kunnat klassificeras enligt tabellen ovan:
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Tabell 5. Samband mellan_effektivitetsideal och

organisationstdrsiag.
Geografisk  Funktionell Malgrupp Komb.

Planeringsgruppen 1 3 1 1
Professionella 2 1
Byrakratisk 1
Ovriga 7 2 2

| en del fall markeras i organisationsforslagen att man avser att
strdva mot en annan typ av organisation an startorganisationen. En
del av forslagen ar svara att klassificera till de angivna
rubrikerna. Det forefaller rimligt att pasta att Planeringsgruppen
avviker frAdn genomsnittet med sin kraftigare betoning av
funktionell organisation vilket ar konsistent med idén om styrning

genom planering.

Materialet bearbetades ocksad med en statistisk metod som kallas
"Principal Component Analysis" for att upptacka monster.
Komponent 1 laddades med hdg vardering av Stabilitet och Goda
rutiner samt lag vardering av Kompetenta medarbetare och Klara
mal. Komponent 2 laddades med hdg vardering av Klar
ansvarsfordelning och Flexibilitet samt lag vardering av
Beslutsamhet och Produktionsorientering. Nar dimensioner och
respondenter "plottades" i relation till dessa komponenter fick man
en bekréftelse pa att de grupper av respondenter som
klassificerats som praglade av t.ex. planeringsideal vid
okularbesiktning ocksd tenderade att hamna tillsammans i
diagrammet. P4 samma séatt hamnade de tre professionella néara
varandra och den enda "byrakratiska" respondenten hamnade en bit
ifran de andra.

Man &aterfinner ocksd en ansamling av respondenter som ligger
ganska nara varandra (och genomsnittet!) i anslutning till
dimensioner som Malorientering och Klar ansvarsférdelning. Denna
grupp far anses motsvara det typiska utgangslaget for
stadsdelsndmnderna. Respondenterna i gruppen kannetecknas av att
de har en hdg vardering av de dimensioner som motsvarar
planeringsidealet och professionalitet, med i stort sett balans
mellan de bada. De har en nagot lagre vardering av
entreprendrsidealet, med huvudvikten lagd vid flexibilitet och de
har, som alla respondenter en lag vardering av byrakrati-
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dimensionerna (dven om den ligger nagot hdgre an t.ex.
professionella gruppen och planeringsgruppen).

Nar det géller de 12 dimensionerna i sig kan man urskilja en
gruppering av narliggande dimensioner som bestar av Klar
ansvarsfordelning, God samordning, Gott samarbetsklimat,
Utvecklingsorientering och Flexibilitet. En annan gruppering ar
Formaga att formulera klara mal, Nyskapande, Kompetenta
medarbetare och lag vardering av Stabilitet.
Produktionsorientering och Beslutsamhet bildar en egen
konstellation pa visst avstand frdn de flesta respondenterna. Det
finns alltsd anledning fraga sig om de anvanda dimensionerna
riktigt aterspeglar de nadmnda effektivitetsidealen. Den fortsatta
analysen far utvisa. Mgjligen kan man redan nu formulera
konstellationen av fem dimensioner ovan (Ansvar, Samordning,
Samarbete, Utveckling, Flexibilitet) som uttryck fér Den Goda
Organisationen som ett slags kollektivbegrepp, medan
Malorientering, Kompetens och Nyskapande tenderar att framhava
manniskorna i organisationen och deras drivkraft.
Produktionsorientering och Beslutsamhet slutligen &r uttryck f6r
handlingskraft, kanske drémmen om det gyllene 60-talet da
fantasieggande utbyggnadsplaner sattes i verket pa I6pande band.

Fraga 8: Vad har Du gjort och inte gjort fér att framja
effektiviteten?

Under denna frdga var avsikten att respondenterna skulle skilja
mellan positiva insatser som gjorts och atgarder som ar positiva
och borde gjorts, men av nagon anledning inte kommit till stand.
Den senare typen av atgarder ger mdojligen uttryck f6r det man har
daligt samvete for eller ocksd kan de utgdra forklaringar till
varfor verksamheten annu inte blivit s& fullkomlig som den borde

vara.

Av svaren framgar att stadsdelscheferna anser sig ha agnat
huvuddelen av sin tid at att informera (fér manga av dem innebéar
det att man traffat och talat med flera hundra personer) och at
arbete med utformningen av startorganisationen. Vad man inte
gjort ar att agna sig at utformningen av styrinstrumenten fér
verksamheten.

26



Tabell 6 Vad stadsdelscheferna gjort och inte gjort fér
effektiviteten.

Dett har vi gjort: Freky. Detta har vi inte gjort:  Frekv.
Agnat tid &t information 11 Ordnat ekonomistyrning 9
Utforma ny organisation 10 Maldiskussion med pers. 5
Initierat utredningar 6 Sett dver administration 4
Jobbat med malfragor 3 Fullféljt breddutbildning 3
Utveckla, stimulera idéer 2 Personalens oro dampad 3
Genomfdrt reell decentralis. 2 Utformat ledningsarbetet 2
Personalrekrytering 2 Intergrerat verksamheter 2
Utveckl. lederrollen 2 Utformat info- policy 2
Foérbattrat resursutnyttj. 2

Fragan (nr 9) om vad som &r effektivitet i vardagen syftade till att
ge respondenterna anledning att fundera narmare 6ver mera
konkreta situationer, att reflektera utifrdn den upplevda
verkligheten snarare an de abstrakta planeringsperspektiven. Har
blev bilden valdigt splittrad och de flesta resonemang var svara att
koda till mera sammanfattande kategorier. Man kan emellertid se
en aterspegling av chefens standiga kamp fér att disponera sin tid
battre. (Flera studier bl.a. Mintzbergs (1973) har visat att chefers
tid splittras i en mangd korta perioder av uppmarksamhet).

Tabell 7. Effektivitet i vardagen

Att ha ordnad almanacka 3
Att héra av sig om det ar na't 3
Féarre, nyttiga mdten 3
Inte hamna bland pappershégar 2

Darutéver var det en méngd enstaka uttalanden av typen, "informera
i ratt tid", "k&nna att det ar andras pengar man spenderar”, "sjalv
kunna vélja vad man skall géra", "ej vara beroende av enstaka
individer", "ej haka upp sig i detaljer", "ge klara besked", m.m.
Alltsd mest beskrivningar i termer av levnadsregler eller maximer.

Aven nar det géallde svar pa frdga 10 om vad som &r ineffektivitet
var det betydligt mindre enhetlighet i svaren an pa de fdrsta
fragorna. Man skall ocksd komma ihag att nar man kom till fraga 10
hade intervjun i allmanhet pagatt ganska lange. Syftet med fragan
var att fa ett begrepp om innehallet i uttrycket ineffektivitet,
genom exempel eller abstrakta principer, det blev mest exempel,
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narmare bestdmt 42 stycken
[abell 8 Exempel pd ineffektivitet.

Prata men ej gbra, "torrsim"
Otydlighet

Slentrian, slapphet

Jobba oplanerat

Bygga hierarkier

Ej ge besked i tid

DN WWWWw

Dessutom: oarlighet, att ansamla arenden, att ej ta impopuléra
beslut, ej utnyttja befintlig kompetens, undanhalla information
etc.

Fraga 11 avsags vara en beskrivning av innehdllet i begreppet
ineffektivitet med hjalp av samma 12 dimensioner som i fraga 7.
Det framgar emellertid av intervjumaterialet och av det faktum att
nagra av respondenterna vagrade (forfattaren hyser viss sympati
for den installningen) genomféra dvningen att flera respondenter
uppfattade fragan som en kontroll av att man hade en konsistent
uppfattning av effektivitet och ineffektivitet som varandras
motsatser. Det blev darfér mest frdiga om att férsdka erinra sig hur
det var man hade svarat pa fraga 7 och darmed har fraga 11 inget
varde for denna undersdkning. Materialet under denna fraga har inte
blivit féremal foér analys.

Frdga 12 och 13 avsag att ge respondenternas uppfattning om
huruvida verksamheten respektive administrationen inom det egna
verksamhetsomradet var effektiv vid intervjutillfallet. Situationen
var i manga fall den att stadsdelen annu inte anstallt administrativ
personal till alla tjanster inom kansliet. Inte heller hade
stadsdelschefen haft ordentligt tilifalle att bilda sig en saker
uppfattning om verksamhetens effektivitet. Det forefaller ocksd
som om vissa av respondenterna uppfattat frdgan som gallande
kommunen som helhet. Det finns darfor all anledning att inte fasta
alltfor stort avseende vid nedanstdende tabell:
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Tabell 9. Verksamhetens och administrationens effektivitet

Ar verksamheten Ar administrationen
effektiv? effektiv?
Inte alls 2 4
Ganska 12 9
| hég grad 4 4
Vet ej 3 4
21 21

Stadsdelscheferna varjde sig i viss utstrdckning mot fragor om
lampliga matt pa produktivitet och effektivitet (fragorna 14 och
15). Detta ar uppenbarligen ett svart omrade och man é&r illa berérd
av de uttalanden om produktiviteten inom offentlig sektor som
féorekom i massmedia vid tiden for flera av intervjuerna.
Forfattaren instimmer i den kanslan. Det ar inte forenligt med god
information till allmanheten att dividera tva utomordentligt
kraftigt aggregerade matt, med mycket stor felmarginal och dubits
relevans, frdn nationell statistik och pasta att resultatet har med
utvecklingen av produktiviteten att géra. Vad man dé& gér ar att
sammanblanda definitionen av t.ex. produktivitet som kvoten
mellan output- och inputmatt med matning av produktivitet. Mot
denna bakgrund kan man konstatera att den vanligaste formen av
svar pa fragan om vad som utgdr lampliga produktivitetsmatt var
uttalanden om att man borde mata antal levererade enheter (t. ex
hemtjansttimmar). Underférstatt har man da ett matt pa
kapaciteten att jamféra med. Men det férekom ocksa férslag i
termer av kostnad per levererad enhet. Nagra stadsdelschefer
foreslog att man bér mata produktivitet (och effektivitet?) med
hjalp av enkater med "raka fradgor" och rapportera fakta plus
verbala beskrivningar av verksamheten. Alltsa att man b&dr undvika
att lamna ifran sig siffror utan kommentarer darfér att mottagaren
i allmanhet inte har mojlighet att géra en meningsfull tolkning
enbart pa basis av siffrorna.

Bland kommentarerna till diskussionen av produktivitetsmatit
féorekom féljande teman:

"Man skall akta sig for produktivitetsmatt!"

"Detta ar vi daliga pa darfér att det sammanhénger med
uppféljning”
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Att mata effektivitet (frdga 15) ar annu svarare. Man tvingas da
begréansa sig till specifika verksamhetsomraden och det kravs goda
kunskaper om verksamheten for att ha ndgon nytta av
effektivitetsmatt.

Attityden i svaren pd denna frdga var narmast att detta ar svart
men att vi &ndad maste sbka satt att redovisa effektiviteten. Det
var vanligt att man refererade till jAmforelser med andra
stadsdelsndmnder da man diskuterade effektivitetsmatning. Som
namnts hoéll man sig i alimanhet till specifika verksamhetsomraden
da man féreslog effektivitetsmatt:

"Hur manga som Kklarar sig igenom skolan pa ett hyfsat satt"
"Antal personer dar man brutit socialbidragsberoendet”

Nagon forde ett resonemang kring detta med skillnaderna i
mojlighet att méata och sade da att nar det galler barnomsorg har
man ju en relativt val definierad uppfattning av vad en timme
innehaller genom enhetliga pedagogiska program. N&r det galler
hemtjanst daremot ar innehaliet i en timma kraftigt varierande.
det ar ju klienten som bestdmmer vad som skall géras. Det ar da
ocksa endast mdjligt att vardera effektiviteten genom att fraga
klienten om han eller hon ar ndjd.

Pa flera hall uttalades misstanksamhet mot sammanvagda matt.
Inte kan man saga att missndjet med effektiviteten hos en grupp av
klienter kan uppvéagas av ndjdheten hos en annan?

Nagon stéallde den filosofiska fragan: Kan man mata effektivitet ur
samhallets synpunkt? En annan framhdll att vi jobbar mest med
inre effektivitet. En tredje pekade pa problemet att redovisa vilka
alternativa madjligheter som fanns i verksamheten under den period
som effktivitetsmattet avser. (Man kan kanske mata vad som
presterades, men hur mater man vad som hade kunnat presteras om
man valt ett av de andra alternativen som kunde formulerats?)

Avslutning.

Med denna redovisning ar naturligtvis inte det omfattande
intervjumaterialet uttomt. Det finns mycket att analysera
ytterligare, men vardet av sadana analyser framkommer egentligen
endast i ljuset av senare intervjuomgdngar med samma
respondenter d4& man kan registrera férskjutningar i uppfattningar
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till foljd av de erfarenheter som gdres under de fdrsta dren av den
nya organisationsformen. Foérst d& blir det ocksa intressant att
relatera den organisatoriska utvecklingen till den mangd data om
de olika stadsdelarnas specifika egenskaper som insamlats genom
andra matningar 4n denna intervjuundersékning. Mdjligen kan man
ocksad sa smaningom relatera organisatoriska utvecklingsférlopp
till jamforbara matt pa effektivitet och bérja dra slutsatser om
vilka former som bdast framjar kvalitativ och annan utveckling av
den service som stadsdelsndmnderna bjuder ut. Detta ar en férsta
rapport som anger ett utgdngslage vad géller stadsdelschefernas
forvantningar och uppfattningar om vad som konstituerar
effektivitet infor deras livs storsta aventyr att organisera en stor
service-organisations verksamhet inom ramen foér en unik och
mycket omfattande reform. Speciellt intressant infér kommande
intervjuomgangar blir det att underséka om de mera utpraglade
grupperna av uppfattningar om idealorganisationen som kunnat
urskiljas i dessa intervjuer (3 professionella, 6
planeringsorienterade och 1 byrakratisk) kommer att bibehalla sin
karaktar eller om det sker en utjdmning pa basis av en likartad
erfarenhet som vantar.
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Appendix 1 Frageguide.

Fraga 1. Beskriv Dina férvantningar pa den nya organisationen.
Vilka mdjligheter ger SDN-organisationsformen?

Fraga 2. Bakgrund? Hur hamnade Du héar?
Fraga 3. Med vilka ord vill Du beskriva reformen?

Fraga 4. Vilka ar Dina omedelbara associationer till ordet
effektivitet?

Fraga 5. Beskriv vad som karaktariserar en effektiv organisation.

Fraga 6. Beskriv en uppsattning effektivitetsframjande atgarder.
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Fraga 5. Beskriv vad som karaktariserar en effektiv organisation.
Fraga 6. Beskriv en uppsattning effektivitetsframjande atgarder.

Fraga 7. Beskrivning enligt formular av hur 12 olika dimensioner
relateras till effektivitet.

Fraga 8. Beskriv hur Du arbetar for att framja effektiviteten i Din
organisation. Namn tre saker Du gjort och tre saker Du inte gjort.

Fraga 9. Vad ar effektivitet i vardagen?
Fraga 10 Vad é&r ineffektivitet?

Fraga 11. Beskriv med hjélp av formular i 12 dimensioner
egenskaper hos en ineffektiv organisation.

Fraga 12. Ar verksamheten i Din organisation effektiv?
a) inte alls b) ganska c) i hég grad

Fraga 13. Ar administrationen i Din organisation effektiv?
a) inte alls b) ganska c) i hdég grad

Fraga 14. Hur méater man produktivitet? Exempel pa bra matt?

Fraga 15. Hur mater man effektivitet? Exempel pa bra matt?

Appendix 2. Stadsdelsndmndernas organisationsférslag i
6versikt

Nedan ges en extremt kortfattad beskrivning av de
organisationsforslag som respektiva SDN Ilamnat in fér sin
startorganisation. (I flera fall har férslagen explicit innefattat en
diskussion om hur man tanker sig att anpassa organisationen till
kommande erfarenheter). | tabellen ges i de tva forsta kolumnerna
stadsdelens nummer och namn, i kolumn 3 anges antalet innevanare
i tusental, i kolumn 4 anges vilken organisationsprincip som
tillampats, kolumn 5 innehaller eventuella anmarkningar som
Stadskansliet haft vid den centrala beredningen av
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organisationsforslagen och kolumn 6 slutligen ger plats fér
eventuella anmarkningar.
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SDN Inv.  Princip Kansliet Anmarkning
| Gunnared 20,2 3 geografiska Ja men oro Malgrupp inom
for lang process geografisk org.
E,P,KF.

2 Larjedalen 19,3 4 geografiska OK Malgrupp inom

goegr. E,P, K. *)

3 Kortedala 24,8 2 geografiska  QOK, bra med Rektorer under

konsekvent mé&l- omrédeschef *)
styrning E,P.K,F,UPI

4 Bergsjén 13,9 2 geografiska Programchef E,P.K. %)

skola i stab
5 Hérlanda 18,8 2 geografiska OK E,P,K. Sarskild
ADB-enhet.
Skolan utreds
vidare.

6 Orgryte 31,0 8 funktionella Borde vara Geografiskt pé

gorgrafiskt  sikt. Enigt fack.

7 Centrum 41,9 gamla funktion- Hogstadie- > geografiska
ella. skola utbruten fEaFT 1K991

olampligt. e
8 Linné- 27,4 gamla funktion- icke 18mplig  Viss malgrupps-
staden ella, organisation orientering
E,P,K. %)

9 Majorna 24,6 Blandad form: Intressant med |ntegration
Geografisk + pedagogiska barno/skola
malgrupp enheterna i fokus

E,P,K. Enigt fack.
10H6gsbo 16,8 Malgrupp med Samverkan med For stor lednings-
13 resultatomr. Sjukvard grupp?
11Alvsborg 17,4 Funktionell org Passivitet? Forsoken fo1js?

Pé&g. forséksverks. E,P,K. Enigt fack.
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SDN Inv. Princip Kansliet Anmérkm‘ng
12 Frélunda 12,2 Funktionel] OK m.h.t Kulturhuset?
7 enheter litet omréde Ep Kk pran
13 Askim 20,9 2 geografiska Tveksamt oM Tidigare

14 Tynnered 26,7

15 Styrsé 3,8

16 Torslanda 12,7

17 Biskops- 24,7
gérden

18 Lundby 29,4

19 Tuve-Save 10,9

20 Backs 21,8
21 Kérra- 8,3
Rédbo

M&lgruppsorient.
(egentligen funk-
tionell, 6 enh)

hemtjénst och
omsorg utanfor

hemtjénsten forséksnamnd
E,P,uppf.,plan.

3 geografiska Intressant Tidigare for-
p.g.a. forsok sdksnédmnd.
E.P.K,uty.
Funktionell Kdper kompe- Samordn.
tens frén andra grupp
2 deografiska+ Konsekvent E,P,K,uty
2 funktionella  geografisk

efterstrévas *)

5 geografiska
Hemtjénst och
ek. bistdnd funkt.

0K, hemtjénst E,P.K, uty.
separat rimligt *)

4 geografiska Bra, enkelt E,P.K,
Controller

2 mg]gr‘upp, Samverkans— lnga enhets_

1 'funktlon'eH, vana genom chefer.

I'integration projekt EPKuty,

S geografiska OK *) Facket
funktionell

Fér 1éng tid. M&lprogram?
E,P.K,utv.

Manga malgr

3é



