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1. Introduktion

1. Introduktion

Den hir rapporten handlar om hur styrning paverkar chefers arbetsmiljo
och mojligheter att gora ett bra arbete och hur olika forutsittningar som
ges till cheferna spelar in. Bakgrunden ir den globala trenden att styra mer
i dagens organisationer, bade i privat och offentlig sektor. Om man anvin-
der de begrepp som utvecklats av Ouchi (1979) och Merchant och Van
der Stede (2012) tycks savil resultatstyrning som regelstyrning och mindre
formaliserad styrning oka. Okad resultatstyrning kommer i form av utokade
prestationsmitningar dir fler finansiella och icke-finansiella prestationsmatt
anvinds. Utvecklingen ir relaterad till inférandet av balanserade styrkort
och liknande modeller dir prestationsmitt delas in i ledande (leading) och
efterslipande (lagging), systematiseras i orsak/verkankedjor och kopplas till
organisationens strategi (Chenhall, 2005; Hall, 2008; Henri, 2010; Ittner,
Larcker, & Randall, 2003; Kaplan & Norton, 2004; Olve, Petri, Roy, &
Roy, 2003). Regelstyrningen okar i form av mer omfattande intern kontroll,
internrevision, standardiserade processer, policys, reglementen och andra
former av regler (Merchant & Van der Stede, 2012). Darutover utdkas den
mindre formaliserade styrningen i manga organisationer. Det handlar om att
siakerstilla att ritt personer rekryteras, att insocialisera anstillda i den radande
organisationskulturen och att kommunicera till medarbetarna vilka organisa-
tionens kirnvirderingar dr (Alvesson & Kirreman, 2004; Bedford & Malmi,
2015; Merchant & Van der Stede, 2012).

Det tycks som att de utokade ambitionerna att styra har ett flertal (rela-
terade) forklaringar. Det handlar om tillkomst av nya styrningsinnovationer,
att nya mojligheter att styra har skapats av utvecklad informations- och kom-
munikationsteknologi (exempelvis affirssystem) (Neely, 1999), att organi-
sationer moter overtygande och 6vertalande konsulter som propagerar for
utokad styrning (Ax & Bjernenak, 2005; Narreklit, 2003) och att det florerar
framgangssagor som inbegriper inforande av nya styrfilosofier. Okade styr-
ningsambitioner kan ocksa kopplas till skandaler som Enron och WorldCom
(Merchant & Van der Stede, 2012) och oegentligheter inom den svenska
kommunsektorn. Andra omstindigheter som bidrar till att 6kad omfattning
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1. Introduktion

p4 styrningen ir att det finns en benigenhet att ligga till nya styrinstrument
utan att ta bort gamla (Henri, 2010), att avancerade tekniker for verksam-
hetsstyrning siasom JIT, TQM and Lean infors allt mer (Chenhall, 2003;
Chenhall, 2008; Lillis, 2002) och att efterfrigan pd mdtt och mitningar
fran olika interna och externa intressenter stiger, exempelvis att infora matt
pa héllbarhet (Alvesson & Svenningsson, 2012; Bjork, 2013; Johansson,
Siverbo, & Camén, 2014). Eftersom mer styrning tillfors direkt eller indi-
rekt av ett flertal olika intressenter finns en uppenbar risk att styrningen som
helhet blir mer omfattande och mindre genomtinkt in nigon pd ledande
position i organisationen egentligen hade avsett (Bedford & Malmi, 2015;
Ferreira & Otley, 2009; Grabner & Moers, 2013; Malmi & Brown, 2008).

Denna utveckling motiverar forskning om foljderna av omfattande styr-
ning. Utgdngspunkten ir att chefer som exponeras for omfattande styrning
kan uppleva situationen pa tre sitt. For det forsta kan cheferna uppleva
en Okad belastning genom att en mdingfald av prestationsmétt och regler
Okar deras administrativa borda och antalet aktiviteter och resultat de maste
uppmirksamma (Kankkunen, Bejerot, Bjork, & Hirenstam, 2014; Lillis,
2002; Schick, Gordon, & Haka, 1990; Senatra, 1980). For det andra kan
omfattande styrning orsaka inkonsistenta styrsignaler som innebir att chefer
hamnar i situationer dir det dr svért att forbittra ett resultat utan att forvirra
ett annat eller utan att bryta mot en regel eller en norm (Kankkunen, Beje-
rot, Bjork, & Hirenstam, 2014; Lillis, 2002; Wouters & Wilderom, 2008).
For det tredje kan utokad styrning ge en positiv styreffekt genom att gora
styrningen mer fullstindig (Henri, 2010; Ittner, Larcker, & Randall, 2003;
Kaplan & Norton, 2004; Lillis, 2002; Olve, Petri, Roy, & Roy, 2003).
Genom att styrningen blir mer omfattande kan prestationsmitningarna om-
fatta fler verksamhetsdimensioner (vilket inte minst ir viktigt i den offentliga
sektorn (de Bruijn, 2002)), reglerna informera om effektiva arbetsprocesser
och mindre formaliserad styrning ge vigledning om 6nskvirt beteende nir
den formella styrningen inte ir tillrickligt tydlig. Sammantaget kan alltsi 6kad
styrning bdde leda till att chefer upplever att deras arbetssituation underlittas
och att den fOrsviras.

Eftersom utformningen av den styrning som omfattar chefer i organisa-
tioner inte tycks vara helt pdverkbar f6r cheferna pa hogre niva (p g a externt
tryck och manga inblandade intressenter) ir en intressant friga hur dessa
overordnade chefer skapar forutsittningar s att styrningen 4nda upplevs s
positivt som mojligt av de underlydande cheferna, det vill siga uppfattas
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som fullstindigt snarare dn belastande och inkonsistent. Frigan om vilka
forutsittningar som underlittar f6r cheferna att hantera omfattande styrning
och dirmed paverkar styrningens effekter har in sd linge inte stillts inom
styrningsforskningen. En forutsittning som undersoks i den hir rapporten dr
betydelsen av szod till cheferna. En annan forutsittning som ocksd undersoks
ir chefernas erfarenhet. Det forsta syftet med den hir rapporten ir alltsa att
undersoka hur forutsittningar i form av stéd och erfarenhet paverkar om
omfattande styrning uppfattas som belastande, inkonsistent eller fullstindig.

I ett andra steg undersoks i vilken utstrickning effekterna av belastande,
inkonsistent och fullstindig styrning ocksi ir paverkbara. Sedan linge ir det
kint att styrning kan ge oonskade sidoeftekter (Hartmann, 2000; Merchant
& Van der Stede, 2012). En stor litteratur varnar exempelvis for att regel-
styrning endast sikerstiller ett minimum av positivt beteende och att det
sker pd bekostnad av mdjligheterna att fi hog motivation fér en maximal
arbetsinsats (Davis, Schoorman, & Donaldson, 1997; Merchant & Van der
Stede, 2012). Om styrning upplevs som belastande och inkonsistent 6kar
riskerna for oonskade sidoeffekter ytterligare (Hartmann, 2000; Lillis, 2002;
Wouters & Wilderom, 2008) men in si linge har det inte bedrivits sirskilt
mycket forskning kring hur dessa sidoeffekter kan paverkas. Det andra syftet
med rapporten dr dirfor att underséka om och p4 vilket sitt effekterna av be-
lastande, inkonsistent och fullstindig styrning piverkas av de forutsittningar
som chefer ges. De effekter som stills i fokus dr chefernas arbetsmiljo och
rollsikerhet och de forutsittningar som undersoks ir erfarenhet, stod, hand-
lingsutrymme och 6verordnad chefs bedomningsstil.

I nista avsnitt definieras de teoretiska begrepp som anvinds i studien och
en teoretisk modell med hypoteser utvecklas. I avsnitt 3 beskrivs den an-
vinda metoden. I avsnitt 4 och 5 redovisas resultaten fran intervjustudien
och enkitstudien. I det sista avsnittet analyseras och diskuteras resultaten och
avslutningsvis presenteras slutsatserna.
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2. Teori och hypoteser

Den teoretiska modellen dr baserad pd ekonomistyrnings- och arbetslivsforsk-
ning. Modellen visar att kopplingen mellan omfattningen pd styrpaketet och
hur cheferna uppfattar styrningen (fullstindig, belastande, inkonsistent) &r
avhingigt chefens forutsittningar (stod, erfarenhet). I den teoretiska be-
greppsapparaten anvinds begreppet styrpaket istillet for styrsystem. Skilet
ir att vi antar att den styrning som chefer utsitts for i sin helhet inte ir sys-
tematiskt utformad utan ett paket som ménga intressenter har paverkat och
dirfor pa goda grunder kan antas rymma inkonsistenser (Grabner & Moers,
2013). Modellen visar ocksd att kopplingen mellan hur styrningen uppfattas
och hur det paverkar chefernas arbetsmiljo och rollsikerhet beror pd samma
men dven andra forutsittningar (erfarenhet, stod, handlingsutrymme och
overordnad chefs bedomningsstil).

Fullstandighet

Styrpaketets Arbetsmiljo
omfattning 'y p Belastning

Rollsdkerhet

Inkonsistens

Forutsatt-

ningar

Figur 1. Den teoretiska modellen

Omfattande styrpaket

I styrpaketet ingér tre styrmekanismer: resultatstyrning, regelstyrning och
mindre formaliserad styrning. Var och en av dessa mekanismer kan vara mer
eller mindre omfattande.
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Resultatstyrning innebir att chefer ges ansvar for att na resultat. I praktiken
handlar det om att chefer dr ansvariga for ett eller flera prestationsmétt. Det
innebir att resultatstyrning har en tydlig koppling till prestationsmitnings-
systemet i organisationer.

Regelstyrning ir en mer ”direkt” och pétringande styrmekanism 4n resul-
tatstyrning (Merchant & Van der Stede, 2012). Fokus i styrningen ligger
pd vad cheferna gor snarare 4n vad de uppnir (Oliver & Anderson, 1994).
Med regler, reglementen, policys, standardiserade arbetsprocesser och till
och med 6vervakning sikerstills att chefernas beteende dr 6nskvirt ur organ-
isationens perspektiv (Merchant & Van der Stede, 2012; Oliver & Anderson,
1994). Regelstyrning brukar ofta kritiseras eftersom det dr opraktiskt i en
forinderlig omvirld och for att det antas minska de styrdas inneboende mo-
tivation, kreativitet och innovationsbenigenhet och istillet pa det hela taget
skapa negativa attityder till arbetet och organisationen. Det finns dock andra
forskningsresultat som pekar pa att de som styrs uppskattar den vigledning
som regler ger (Cravens, Ingram, LaForge, & Young, 1993; Marginson &
Ogden, 2005; Oliver & Anderson, 1994).

Mindre formaliserad styrning handlar om att se till sd att chefer och medar-
betare har de virderingar, normer och uppfattningar som antas vara gynn-
samma utifrdn organisationens synvinkel (Alvesson & Kirreman, 2004).
Bedford och Malmi (2015) menar att mindre formaliserad styrning (de an-
vinder begreppet socio-ideologisk styrning) bestir av selektion, socialisering,
virdesystem och social styrning. Selektion handlar om att rekrytera medar-
betare som har ritt kompetens och ritt virderingar och socialisering om att
overfora normer och virderingar genom introduktionsprogram, utbildningar
och sociala tillstillningar. Att styra med virdesystem handlar om att organ-
isationsledningen kommunicerar kirnvirden, 6évergripande inriktningar och
avsikter genom visions- och missionsdokument och uttalanden. Social styr-
ning ir enligt Bedford och Malmis definition snarast att betrakta som den be-
fintliga organisationskulturen snarare dn ett medel for att paverka densamma
och anvinds dirfor inte i den hir studien. Mindre formaliserad styrning anses
ofta vara oundgingligt nir resultat- och regelstyrning ir svirare och dyrare
att anvinda pd grund av mitproblem och hég uppdragsosikerhet (task un-
certainty) (Ouchi, 1979). Styrmekanismen anses ocksd kunna hjilpa organ-
isationsledningar att sikerstilla att beteendet i organisationen ir i enlighet
med mdl och strategier samtidigt som chefer och medarbetare upplever att
de kan utforma arbetet pd lokal niva (Bergstrom, Hasselbladh, & Kirreman,
2009; Ciker & Siverbo, 2014).



2. Teori och hypoteser

Omfattande styrpaket, onskade och o6nskade foljder
och chefers forutsattningar

Ett rimligt antagande ir att ju mer omfattande styrpaketen ir desto mer Okar
chefers upplevelse av att styrningen ir fullstindig. Ett lika rimligt antagande
ir att Okande omfattning pd styrningen medfor att chefer kinner sig mer
belastade och dessutom upplever fler inkonsistenta styrsignaler. Ambitionen
med den hir rapporten ir emellertid inte bara att underséka om dessa anta-
ganden stimmer utan att ta reda pd om chefernas forutsittningar paverkar
hur de uppfattar styrningen. Pa sd sitt kan kunskaper utvecklas om vilka
forutsittningar som chefer maste ha for att de ska uppleva att styrningen
hjilper dem snarare in stiller till problem.

Vi undersoker kopplingen mellan omfattningen pa styrningen och 6n-
skade och oonskade styreffekter utifrin (styrda) chefers perspektiv. Det ir
dessa chefers uppfattning av fullstindighet, belastning och inkonsistens som
stills 1 fokus. Belastning definieras som den borda chefer kinner av att styr-
ning maste administreras, uppmirksammas och kommuniceras vidare och att
brister i form av regelovertridelser och svaga resultat maste hanteras (Lillis,
2002; Schick, Gordon, & Haka, 1990; Senatra, 1980). Inkonsistens defini-
eras som chefers upplevelse av interna konflikter i styrpaketet, vilket kan
ta sig uttryck i att det dr svart att samtidigt nd ett flertal (konflikterande)
prestationsmadl, f6lja en mingd (eventuellt internt motstridiga) regler och
leva upp till organisationens kirnvirderingar (Kankkunen, Bejerot, Bjork, &
Hirenstam, 2014; Lillis, 2002; Wouters & Wilderom, 2008). Fullstindighet
definieras som chefers upplevelse att styrpaketet omfattar alla relevanta pres-
tationsdimensioner, ger vigledning om indamdlsenliga arbetsprocedurer och
reducerar osikerhet om vad som ir forvintat beteende i organisationen.

Det som provas i den hir studien ir ett vanligt forekommande antagande
inom arbetslivsforskningen som gér ut pa att krav hanteras bittre om den
som ska hantera kraven ges forutsittningar i form stod. Okade krav till foljd
av omfattande styrpaket forvintas ge mindre oonskade effekter (att styrnin-
gen uppfattas som belastande och inkonsistent) i situationer da chefer kinner
att de har stod (Aronsson & Blom, 2010; Karasek & Theorell, 1990; Michie
& Williams, 2003; Theorell & Karasek, 1996; Westerlund et al., 2010).

Det handlar om att de fir hjilp att hantera administrativa dligganden (Ciker
& Siverbo, 2014) och att de far socialt stod av kollegor och 6verordnad chef
(Rodriguez, Bravo, Peird, & Schaufeli, 2001; Van Yperen & Hagedoorn,
2003; Westerlund et al., 2010). Stodet minskar upplevelsen av belastning
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2. Teori och hypoteser

och inkonsistens nir styrningen dr omfattande. Att stod péaverkar relationen
mellan krav och effekter snarare in effekterna direkt benimns buffertmodel-
len (Cohen & Wills, 1985; Rodriguez, Bravo, Peird, & Schaufeli, 2001;
Van Yperen & Hagedoorn, 2003). Nir styrpaketets omfattning ir hég och
kraven péd cheferna Okar ir betydelsen av stod som ”buffrar” cheferna frin
kraven stort. Stod minskar den borda cheferna upplever, inte minst genom
att kontakter och hjilp fran kollegor och 6verordnade chefer ger vigledning
om organisatoriska prioriteringar. Det medfor att styrningen, trots att den
ir omfattande, inte uppfartas som (lika) problematisk.

Uppfattningen om huruvida styrpaket betraktas som fullstindiga eller inte
paverkas sannolikt ocksd av vilket stod cheferna har. I de fall styrpaketet ér
av liten omfattning kan stod till cheferna innebira att deras osikerhet om
organisationens prioriteringar reduceras vilken medfor att styrningen trots
allt upplevs som mer fullstindig.

Dirutover undersoker vi vilken betydelse en chefs erfarenbet har for hur
omfattande styrpaket upplevs. Antagandet ir att erfarna chefer inte paverkas
i lika hog grad av styrpaketets omfattning. Utgangspunkten ir att erfaren-
het kan liknas vid att chefen har formaga att stodja sig sjilv. I enlighet med
forklaringarna ovan till varfor stod minskar oonskade effekter av styrning
antar vi att erfarenhet medfor att omfattande styrpaket uppfattas som mindre
belastande och inkonsistenta och mer fullstindiga.

Effekter av fullstandig, belastande och inkonsistent styrning

Nista friga ir vilken betydelse det fir for chefers arbetsmiljo och rollsiker-
het om de upplever styrningen som fullstindig, belastande och inkonsistent.
Generellt forvintas styrning som uppfattas som fullstindig vara positiv for
cheferna medan belastande och inkonsistent styrning antas ge oonskade ef-
tekter. Arbetslivsforskningen har visat att 6kat administrativt tryck pa chefer
kan orsaka negativa arbetsrelaterade attityder (Bjork, 2013; Karasek & Theo-
rell, 1990; Michie & Williams, 2003; Theorell & Karasek, 1996).
Dimensionerna av chefernas arbetsmiljé som inkluderas i den hir stu-
dien ir arbetstillfredsstillelse och stress. Arbetstillfredsstillelse ir en vanligt
torekommande utfallsvariabel inom arbetslivsforskningen (Rodriguez, Bravo,
Peird, & Schaufeli, 2001) och nir effekter av styrning undersoks (Hartmann,
2000) eftersom det antas ha en nira koppling till motivation, arbetsinsats
och prestation, framfor allt pd lang sikt. Stress inkluderas eftersom det ir en
dimension av arbetsmiljon som har blivit ett omfattande samhillsproblem
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2. Teori och hypoteser

(Persson 2012) och som har okat de senast tva dren (Forsikringskassan,
2015). Stress i arbetslivet uppkommer vid en upplevd obalans mellan & ena
sidan krav och & andra sidan handlingsutrymme och stod for att hantera
kraven (Karasek och Theorell 1990, Theorell och Karasek 1996).

Rollsigkerbet (role clarity) handlar om hur tydligt det ér for chefer vad or-
ganisationen forvintar sig av dem avseende vad de ska uppna och hur de ska
bete sig (Hall, 2008; Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek, & Rosenthal, 1964). En-
ligt Sawyer (1992) och Hall (2008) finns det tvd dimensioner av rollsikerhet:
mélsikerhet och processikerhet. Malsikerbet handlar om att chefer vet vad
som ska goras, det vill siga vilka 6vergripande mal och delmal som ska nds.
Processikerbet handlar om att chefer vet hur de ska bedriva sin verksamhet.
Styrningens eftekter pa rollsikerhet ir relevant att studera eftersom ”sikra”
chefer, det vill siga chefer som vet vad de ska goéra och hur de ska gora
det, bidrar bittre till organisationen (Burney & Widener, 2007; Chenhall
& Brownell, 1988; Hall, 2008; Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek, & Rosenthal,
1964). Omvint kan frinvaro av rollsikerhet vara en orsak till ineffektivt, fel-
riktat och otillrickligt chefsarbete (Chenhall & Brownell, 1988; Hall, 2008).
Eftersom ett syfte med styrning ir att reducera osikerhet vore det ett kraftigt
underbetyg till ett styrpaket om det tvirtom Okar chefernas osikerhet.

Allt annat lika dr var forvintan att chefer som upplever 1) att styrningen
ir fullstindig upplever hogre arbetstillfredsstillelse, ligre stress, storre mél-
sikerhet och storre processikerhet och 2) att styrningen ir belastande och
inkonsistent kinner ligre arbetstillfredsstillelse, hogre stress, mindre mal-
sikerhet och mindre processikerhet.

Eftekterna av fullstindig, belastande och inkonsistent styrning beror dock
sannolikt pd de forutsittningar som varje enskild chef har. Forutsittningar
av betydelse ir delvis desamma som nimndes ovan (stod och erfarenhet). I
tilligg forvintas tvd andra forutsittningar vara hur chefers 6verordnade chef
agerar i forhallande till styrningen, det vill siga om den 6verordnade chefen
har en rigid eller flexibel bedomningsstil, och vilket handlingsutrymme som
chefen har for att hantera de krav som stills.

Bedimmningsstilen kan vara relaterad till savil resultatstyrning som regel-
styrning och mindre formaliserad styrning. En rigid bedomningsstil innebir
att den 6verordnade chefen ligger stor vikt vid att underlydande ska uppna
planerade resultat, folja de regler som finns och respektera organisationens
kirnvirderingar. En flexibel bedomningsstil innebir ett mer avslappnat
forhdllningssitt till resultat, regler och kirnvirderingar. Forskning om hur
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2. Teori och hypoteser

hela styrpaket interagerar med 6verordnades bedomningsstil dr dn sd linge
ovanlig (Ahrens & Chapman, 2004). Diremot finns det inom ekonomi-
styrningsforskningen en ling tradition av att undersoka hur effekter av re-
sultatstyrning paverkas av 6verordnade chefers sitt att bedoma prestationer
(Hartmann, 2000; Hartmann, 2005; Hartmann, Naranjo-Gil, & Perego,
2010; Hopwood, 1974; Jordan & Messner, 2012; Merchant, 1985; Otley,
1978). Viktiga resultat dr att bedémningsstilen paverkar underlydandes atti-
tyder till sitt arbete (Hartmann, 2000; Hartmann, Naranjo-Gil, & Perego,
2010). Det har sirskilt noterats att ofullstindiga resultatstyrningssystem
ger mindre negativa attityder om den 6verordnade chefen har en flexibel
bedomningsstil (Hartmann, 2000; Hopwood, 1974; Jordan & Messner,
2012).

Dirfor finns det anledning att anta att chefers reaktioner pa (o)fullstin-
diga, belastande och inkonsistenta styrpaketet piverkas av deras egen chefs
bedomningsstil. Inkonsistent styrning innebir att styrsignaler stér i strid med
varandra och dé kan rigid prestationsbedémning upplevas som orimlig och
orittvis, vilket reducerar arbetstillfredsstillelsen. Genom att pressen okar pa
att svara upp mot svirhanterliga krav 6kas dessutom chefernas stress. Belas-
tande styrning i kombination med rigid bedomningsstil ger negativ effekt pa
chefernas arbetstillfredsstillelse och stress genom att deras mojlighet att bort-
se frdn vissa av styrsignalerna minskar (Michie & Williams, 2003; Westerlund
ct al., 2010). Att de méiste uppmirksamma och beakta all form av styrning
innebdr att deras osikerhet kan oka till foljd av information overload och
kognitiva begrinsningar (Lillis, 2002), vilket reducerar rollsikerheten (Lillis,
2002; Wouters & Wilderom, 2008). De chefer som upplever att styrningen
ir forhallandevis fullstindig paverkas mindre av deras chefs bedomningsstil.
Diremot kan bedomningsstilen vara betydelsefull for de chefer som tycker
att styrningen ar ofullstindig. Om styrningen inte beaktar alla relevanta
verksamhetsdimensioner men den dimension som uppmirksammas betonas
starkt av 6verordnad chef, skapas en situation dir chefer utsitts for en ofull-
stindig men rigid prestationsbedémning. Det kan pd goda grunder antas
pdverka deras arbetstillfredsstillelse. Ett ofullstindigt styrpaket forutsitter
att 6verordnad chef har en flexibel bedomningsstil for att inte skapa en situ-
ation dir styrningen blir ett sjilvindamal (Jordan & Messner, 2012) och
skapar oonskade sidoeffekter (Hartmann, 2000; Hopwood, 1974). Om den
bedomning som gors ir flexibel kommer ansvariga chefer inte att bekymra
sig lika mycket 6ver styrpaketets ofullstindighet (Jordan & Messner, 2012).
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2. Teori och hypoteser

Handlingsutrymme innebir att cheferna har befogenhet att fatta vissa beslut,
att bestimma arbetsmetoder och att planera arbetet tidsmissigt (Jackson,
Wall, Martin, & Davids, 1993; Rodriguez, Bravo, Peird, & Schaufeli, 2001;
Van Yperen & Hagedoorn, 2003). Ett vanligt antagande inom arbetslivsfor-
skningen dr att krav pa arbetsplatser som riskerar att leda till fysiska, psykiska
och organisatoriska problem kan mildras (buffras) om de som utsitts for
kraven har handlingsutrymme (Karasek & Theorell, 1990). Forklaringen ir
att handlingsutrymme ger ndédvindiga forutsittningar for chefer att hantera
de krav som stills. Om kraven stimulerar handling som inte kan genomforas
pa grund av bristande handlingsutrymme blir konsekvensen istillet stress
och minskad arbetstrivsel. Dirfor antar vi att negativa arbetsmiljoeffekter till
foljd av krav i form av belastande och inkonsistent styrning mildras om chefer
har handlingsutrymme. Diremot dr det inte lika sjilvklart att chefer som har
handlingsutrymme kan hantera styrningsrelaterade krav pi ett sitt att det inte
gér ut over rollsikerheten.

Stod, som definierats och diskuterats ovan, dr betydelsefullt 4ven i denna
situation eftersom stod kan innebira att belastning, inkonsistens och ofull-
stindighet inte leder till arbetsmiljoproblem och minskad rollsikerhet.
Chefer som har stod av kollegor, 6verordnad chef och olika stodfunktioner
utvecklar inte negativa kinslor av administrativ belastning och svérigheter pa
arbetet (Aronsson & Blom, 2010; Karasek & Theorell, 1990; Michie & Wil-
liams, 2003; Theorell & Karasek, 1996). Stod medfor ocksi att chefer kan
fi vigledning i att hantera konflikterande styrsignaler (Bjork, 2013). Pa det
hela taget Okar stod till chefer sannolikheten f6r att styrning ska ge dnskade
istillet for oonskade effekter (Aronsson & Blom, 2010; Michie & Williams,
2003; Westerlund et al., 2010). Nir styrpaketet dr fullstindigt har stod inte
lika stor betydelse men nir det ir ofullstindigt kan st6d fran kollegor, chefer
och staber motverka negativa foljder.

I enlighet med resonemanget i foregdende delavsnitt menar vi att chefers
erfarvenbet kan liknas vid att de stodjer sig sjilva. Dirfor forvintas erfarenhet
paverka relationen mellan 4 ena sidan styrningens fullstindighet, belastning
och inkonsistens och 4 andra sidan arbetsmiljon och rollsikerheten pd samma
sdtt som stod.

Kontrollvariabler
Tre kontrollvariabler anvinds. Den forsta dr chefernas erfarenhet (som ocksé
anvinds som en forklaringsvariabel). Hur linge en person har varit verksam

14



2. Teori och hypoteser

som chef kan i sig vara en forklaring till hur de ser p4 sin arbetsmiljé och
inte minst hur tydlig rollen dr (Burney & Widener, 2007). Den andra ir
uppdragsosikerhet (task uncertainty). Uppdragsosikerhet innebir att den
verksamhet som chefen ir ansvarig for bide idr svér att resultatstyra och re-
gelstyra och kan dirfor i sig vara en forklaring till hur styrning utformas
och uppfattas. Den tredje kontrollvariabeln ir omgivningsosikerhet (envi-
ronmental uncertainty). Omgivningsosikerhet paverkar mojligheterna att
utforma stabila styrsystem, att anvinda prestationsmitningar som (rittvisa)
resultatindikatorer och chefers arbetssituation. Bidde uppdragsosikerhet och
omgivningsosikerhet brukar framhallas som viktiga forklaringar till styrsys-
tems utformning, anvindning och effekter (Chapman, 1997; Hartmann,
Naranjo-Gil, & Perego, 2010).
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3. Metod

Forskningsdesign

De antaganden som gors om sambanden mellan omfattande styrpaket och
hur styrningen uppfattas och mellan hur styrningen uppfattas och chefers
arbetsmiljo och rollsikerhet testas empiriskt genom en fallstudie i Trollhit-
tans stad. Datainsamlingen i fallstudien sker med intervjuer och med en
enkit. Fallstudier har begrinsningar avseende extern validitet men har ett
antal andra avgorande fordelar. En ir att det blir mojligt att pd djupet forsta
styrningens utformning och effekter i den aktuella organisationen. En annan
dr att det dr ldttare att fi organisationsledningen att ge sitt stod till studien,
vilket forbittrar mojligheten att fi en bra svarsfrekvens pd enkiter. En tredje
tordel ir att enkiter kan anpassas till forhillandena i den aktuella organisa-
tionen. Om de ska skickas till chefer i flera olika organisationer maste frage-
formuleringarna goras mer generella.

Intervjuer genomfordes med chefer och ekonomer pa tvd forvaltningar.
Uppligget var att folja tvd styrningskedjor frin forvaltningschef, via omra-
deschef'till enhetschef och att be en forvaltningsekonom om fortydliganden.
Som en forberedelse intervjuades dessférinnan tvd centrala tjanstemidn om
hur staden hade utformat sin styrning. Syftet med intervjuerna var dels att fa
en djupare forstielse for styrningens utformning och anvindning i Trollhit-
tans Stad och dels att ge kunskaper och underlag for utformningen av den
enkidt som senare skickades ut. Intervjuerna medforde att vi lirde oss vilka
begrepp som anvindes i staden och genom att anvinda dessa i enkiten blev
den begripligare for de svarande.

Enkitens preliminira utformning diskuterades med forskningskollegor vid
tvd separata seminarier. Vid seminarierna framkom forslag pa annorlunda
frigekonstruktioner och ordval som i flera fall beaktades. Enkitens skickades
sedan ut till tre av de respondenter som deltagit i intervjustudien. Instruk-
tionen till dem var att gd igenom enkiten och dterkomma med synpunkter.
Frigor som stilldes till dem var: Gir det att forstd frigan och forestilla sig
vad den syftar pa? Gér det att ur minnet eller pd annat sitt himta fram den
information som efterfragas? Gér det att viga samman informationen i en
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sammanfattande bedémning? Finns ett svarsalternativ som passar din sam-
manfattande bedéomning? Finns det ndgot i frigans innehdll som gor att du
vill ge ett annat svar an det som bist motsvarar din sammanfattande bedémn-
ing; till exempel ett socialt mer 6nskvirt svar? Hur upplever du de 7-gradiga
svarsformaten? (Exempelvis, frin ”Stimmer inte alls” till ”Stimmer helt och
hallet”). Ar enkiten for ling? Ett fital synpunkter inkom och 6vervigdes,
inte minst att enkiten uppfattades som ling.

Enkiten skickades ut till stadens samtliga 195 chefer. Dessférinnan hade
personalchefen skickat ut ett epostmeddelande till cheferna dir han informer-
ade om att enkiten skulle komma och att stadsledningen girna sig att de
besvarade den. Efter tre pdminnelser hade 114 chefer svarat, vilket innebir
en svarsfrekvens pa 58 procent. En del av de svarande fullfoljde inte enkiten,
i vissa fall for att de inte var chefer i linjeorganisationen och dirfor inte till-
horde enkitens malgrupp. Svaranden som inte besvarade mer dn 50 procent
av frigorna sorterades bort. Direfter kvarstod 90 i det nirmaste komplett
ifyllda enkiter, vilket innebir att den effektiva svarsfrekvensen kom att uppga
till 46 procent. Kvarvarande internbortfall (det vill siga att vissa delfragor
inte var ifyllda) hanterades med sa kallad émputation. Det innebir att saknade
svar pd enskilda frigor ersitts med beriknade virden som baseras pd svar pa
andra frigor. Den metod som anvindes kallas Expectation Maximization
(EM). Metoden ir tillimplig nir saknade data dr slumpmiissigt fordelade,
vilket de var i detta fall (Little’s MCAR test: Chi-Square = 3471,046, DF =
3800, Sig. = 1,000).

For att {3 en indikation pa svarsbortfallets betydelse jamfordes svaren frin
de tjugo forst svarande med svaren fran de tjugo sist svarande. Jimforelsen
visar att de som svarade sist — och dirfor hade varit en del av bortfallet om
pdminnelser inte hade gjorts — upplevde signifikant rigidare bedémningsstil
och mer styrningsbelastning. I 6vrigt var inga skillnader mellan grupperna
statistiskt signifikanta.

Ett potentiellt bekymmer med enkitstudier dir beroende och oberoende
variabel mits samtidigt dr att det gdr inflation i korrelationer (common
method variance). Harman’s enfaktorstest visar emellertid att enfaktorslos-
ningen fingar 13,5 procent av den forklarade variansen i datamingden och
det dr visentligt under troskelvirdet pa 50 procent. Det indikerar att com-
mon method variance inte dr nigot bekymmer i den hir studien.

17



3. Metod

Métning av variabler

Resultatstyrningens omfattning dr ett summaindex baserat pé sju delfrigor
utvecklade av Bedford och Malmi (2015) som handlar om i vilken utstrick-
ning och med vilken intensitet olika resultatdimensioner (ekonomi, med-
arbetare, brukare, kvalitet, arbetsprocesser, innovation, hallbarhet) ingar i
prestationsmitningen.

Regelstyrningens omfattning ir ett summaindex baserat pé fyra delfrigor som
handlar om i vilken utstrickning och med vilken intensitet olika former av
regler (lagar och foreskrifter, policys, rutiner, standardiserade verksamhets-
processer) ingér i regelstyrningen. Mitinstrumentet dr egenutvecklat men
har viss koppling till Bedford och Malmi (2015).

Omfattningen pa den mindre formaliserade styrningen mits som ett summa-
index av 8 delfrigor utvecklade av Bedford och Malmi (2015) som fin-
gar forekomst av och intensitet i selektion (tvd frigor om noggrannhet vid
rekrytering), socialisering (tre frigor om utbildning, sociala tillstillningar
och introduktionsprogram) och virdesystem (tre frigor om hur kirnvirden
kommuniceras).

Styrsystemets omfattning ir ett summaindex av delfrigorna som fangar resul-
tatstyrning, vegelstyrning och mindre formaliserad styrning.

Styrpaketets fullstindighet mits med tva egenutvecklade delfrigor om huruvida
prestationsmitningarna (resultatstyrningen) ger en bra bild av verksamheten
och regelstyrningen reducerar chefernas osikerhet om hur verksamheten ska
bedrivas.

Styrpaketets belastning ir en egenutvecklad konstruktion som mits med tvd
underkonstruktioner varav den ena fingar prestationsmitningarnas (resultat-
styrningens) belastning (tid, arbetsinsats) pa cheferna (tre delfrigor) och den
andra regelstyrningens (tre delfrigor).

Styrpaketets inkonsistens mits med fyra egenutvecklade delfrigor om huru-
vida de krav som stills i prestationsmitningarna (resultatstyrningen), regel-
styrningen och den mindre formaliserade styrningen skapar konflikterande
styrsignaler.

Stod dr en mitkonstruktion som reflekterar tvd underkonstruktioner varav
den ena handlar om socialt stdd fran kollegor och 6verordnad chef (tva del-
fragor) (Westerlund et al., 2010) och den andra om stod fran stodfunktioner
(en delfriga om den lokala stodfunktionen och en delfriga om den centrala).
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Eftersom tidigare forskning har visat att det som dr tinkt att stodja chefer
minga ginger fir omvind funktion (Bjork, 2013) graderades mitskalan frin
”1 mycket hog grad ett storande moment” till ”i mycket hog grad ett stod”.

Handlingsutrymme mits med tre delfrigor utvecklade av Rodriguez et al
(2001) som fangar maojligheterna att kontrollerna beslut, arbetsmetoder och
arbetstid.

Overordnads bedimningsstil ir en mitkonstruktion som reflekterar tre under-
konstruktioner som var for sig fingar hur stor vikt 6verordnad chef ligger
vid att resultat ska nis (tre delfragor), regler foljas (tre delfrigor) och kirn-
virderingar respekteras (tre delfrigor). Mitinstrumentet ir egenutvecklat
men inspiration har himtats frdn van der Stede (2001).

Erfarenhet mits med en friga om hur linge personen har haft nigon form
av chefsposition inom eller utanfor organisationen.

Stress mits med fragekonstruktion dir stress forst definieras for att sedan fol-
jas av en friga om huruvida respondenten upplever att arbetet ir stressande
tor nirvarande. Frigekonstruktionen ir baserad pa Elo et al (2003) men ir
ocksa tillimpad av Westerlund et al (2010).

Avbetstillfredsstillelse mits med Kahns et als (1964) frigekonstruktion som
har anvints i ett flertal styrningsrelaterade studier (Hartmann, Naranjo-Gil,
& Perego, 2010) och bestar av fem delfragor om arbetstrivsel och framsteg.

Malsikerbet mits med fem delfrigor utvecklade av Sawyer (1992) och till-
limpade i styrningsrelaterad forskning av bland andra Hall (2008).

Processikerhet mits med fyra delfrigor utvecklade av Sawyer (1992) och till-
limpade i styrningsrelaterad forskning av bland andra Hall (2008).

Uppdragsosikerbet (task uncertainty) mits med inspiration av Hartman et al
(2010) med fyra delfrigor som handlar om hur rutinartad verksamheten ir.

Omgivningsosikerhet (environmental uncertainty) mits med inspiration av
Hartman et al (2010) med tre delfrigor som fingar oforutsigbarhet om
interna enheters och externa organisationers beteende och den tekniska ut-
vecklingen.
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4. Resultat fran
intervjustudien

Nedan presenteras resultaten fran intervjuerna med chefer och ekonomer i
tva forvaltningar.

Kedja 1 - Omsorgsforvaltning, dldreomsorgsomrade, hemtjanst

Omsorgsforvaltningen ansvarar for dldreomsorg, omsorg om funktionsned-
satta och socialpsykiatri. Forvaltningen leds av en chef med en stab och sex
omradeschefer. Totalt omsitter forvaltningen nira 900 miljoner kronor. Den
styrningskedja som studeras hir ir frin den politiska nivin (kommunfullmik-
tige och omsorgsnimnd) via forvaltningsledningen och ett omride inom
ildreomsorgen ner till en enhet inom hemtjinsten.

Resultatstyrning

Omsorgsforvaltningen ir resultatstyrd av kommunfullmiktige och omsorgs-
nimnden som faststiller uppdrag (Overgripande mal), verksamhetsmal,
indikatorer och malnivier for verksamheten. Fullmiktige héller sig pd en
torhillandevis 6vergripande nivd och nimnden pa en mer detaljerad. Fullmik-
tige ger sex uppdrag till nimnden och torvaltningen och till dessa ir totalt 24
indikatorer med mdlnivaer knutna. Exempel pa uppdrag dr ”Brukarna inom
ildre och handikappomsorgen skall kinna sig nojda och trygga med stodet”
och exempel pé indikator dr andel ”Brukare som kinner sig n6jda med hem-
tjanst”. Nimnden formulerar ddrutéver mer detaljerade verksamhetsmal for
torvaltningen och till dessa knyts ocksd (oftast) indikatorer och mélnivier.
Sammantaget har forvaltningen 22 verksamhetsmél med 49 indikatorer att
hantera men vissa verksamhetsmal kommer inte frin nimnden utan ir ge-
nerella for hela kommunen och avrapporteras till kommunstyrelsen. Exempel
pi verksamhetsmal for dldreomsorgen ir ”Annu bittre arbete med aktivering
och vardagsrehabilitering for ett aktivt och sjilvstindigt liv”. En indikator
som anvinds for malet dr ”Andel n6jda med aktiviteter i sirskilt boende (%)”.
Mailnivin dr att 64 procent ska vara néjda.
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Forvaltningsledningen och omridesledningen deltar i hog grad i arbetet med
att ta fram uppdrag, verksamhetsmadl, indikatorer och malnivier. Det in-
nebir att forvaltningen har goda mojligheter att paverka sitt uppdrag, det
vill siga vilka krav som stills pd den. Forvaltningsledningen har nyttjat denna
paverkansmoijlighet till att i flera fall foresld indikatorer som socialstyrelsen
och Sveriges Kommuner och Landsting (SKL) skoter datainsamlingen for.
Det forenklar for forvaltningen samtidigt som indikatorerna, enligt de in-
tervjuades uppfattning, dr bra. Forvaltningsledningen forefaller inte ligga
till fler mal och indikatorer till den politiska resultatstyrningen (fullmiktiges
och nimndens uppdrag och verksamhetsmal) utan de uppdrag och verksam-
hetsmél som faststills politiskt dr de som omradescheferna har att hantera.

Ekonomirapporter tas fram varannan minad medan uppdragen och
verksamhetsmadlen foljs upp tva ginger per r (frin och med 2015 tre ganger
per ar). I den ekonomiska uppfoljningen har enhetscheferna en roll i att
gora en drsprognos och beskriva hur befarade underskott ska hanteras. Upp-
foljningen av uppdrag och verksamhetsmdl gors av omradescheferna i sam-
arbete med forvaltningsekonomerna. Ekonomerna tar fram underlaget och
sammanstiller den rapport som limnas till forvaltningschef och den politiska
nivan. Omradeschefernas uppgift dr att kommentera utfallet och skriva hand-
lingsplaner om mdlen inte nis.

Uppdrag, verksamhetsmal, indikatorer och mélnivier hanteras i ett pro-
gram benimnt Stratsys som forefaller vara ganska impopulirt. Frimst dr det
ekonomerna som arbetar i systemet och delvis omradescheferna men béada ser
sig som sillananvindare och upplever att det for dem inte dr anvindarvin-
ligt. Enhetscheferna arbetar inte med denna del av den verksamhetsrelat-
erade uppfoljningen forutom nir den arliga verksamhetsberittelsen skrivs.
Det innebir att de under det 16pande aret inte piminns om uppdrag och
verksamhetsmadl, vilket enligt uppgift medfor att vissa aspekter av den poli-
tiska styrningen kan hamna i skymundan. En forklaring till att enhetsche-
ferna inte 4r mer involverade i Stratsys ir att en del uppfoljningsdata inte ir
nedbruten pd enhetsnivd. I den styrningskedja som studeras uppfattas det
som ett utvecklingsomride att kommunicera verksamhetsmal och indikatorer
mer med enhetschefer och att ge enhetscheferna littillginglig information
om deras egen enhets verksamhetsresultat. I nuldget stoder inte systemet att
problem identifieras och édtgirdas direkt pa enhetsnivén.

Niégon direkt kritik mot resultatstyrningen utover den som riktas mot
Stratsys framkommer inte. Reflektioner som gors dr att uppdragen och
verksamhetsmalen ska hanteras inom ramen for férvaltningens eget kvalitets-
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ledningssystem. Det idr kvalitetsledningssystemet som ska gora politikens
forvintningar kinda ute i verksamheten och se till att de forverkligas.

Regelstyrning

De intervjuade var entydiga med att den dominerande styrningen av
verksamheten sker i form av regler och att regelstyrningen sker p4 flera olika
sitt och kommer frin olika héll. Den starkaste styrsignalen kommer i form
av lagstiftning. Bade vid intervjuerna och i de styrande dokumenten nimns
ett flertal lagar, férordningar och motsvarande.

¢ Socialtjanstlagen (SoL)

¢ Hilso- och sjukvardslagen (HSL)

e Lagen om assistansersittning (LASS)

e Lagen om stod och service till vissa funktionshindrade (LSS)
e Lagen om firdtjinst

e Lagen om riksfirdtjianst

¢ Patientjournallagen

¢ Lagen om bostadsanpassningsbidrag

e Allminna rdd frin socialstyrelsen

Styrning kommer ocksé fran tillsynsmyndigheter sisom Inspektionen for
Vird och Omsorg (IVO) som utifran ett individperspektiv kontrollerar att
verksamheten gor vad den ir dlagd att gora.

Men regler for verksamheten skapas dven inom kommunen. I nimndens
budget omnimns fem styrande policys: demokratipolicy, kvalitetspolicy, per-
sonalpolicy, miljopolicy och policy for folkhilsa och trygghet. Dirutover
finns nimndens reglemente, regler for den ekonomiska styrningen och andra
kommungemensamma policys och riktlinjer for exempelvis ink6p, lokaler,
lénepolitik, bisysslor och jimstilldhet.

Dirutover pagér ett arbete pd forvaltningen med att utveckla interna
verksamhetsregler. Bakgrunden ir att det sedan 2011 finns en foreskrift om
kvalitetsledningssystem for socialtjinsten som innebir att det maste finnas
ett system for att sikra och utveckla kvalitet. Viktiga delar i sidana system
ir att kartligga och standardisera processer och att hantera avvikelser och
klagomal. Ett exempel pd process ir att det ska finnas instruktioner pd ildre-
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boenden som steg for steg beskriver hur dodsfall ska hanteras. Foreskriften i
kombination med en utbildning i SKLs regi som flera i forvaltningsledningen
gitt medforde att forvaltningen initierade ett utvecklingsarbete. Kvalitetsled-
ningssystemet dr foljaktligen initierat av den statliga nivan men utvecklat
lokalt pa forvaltningen och, enligt uppgift, frikopplat frin den centrala kom-
munala styrningen.

I kvalitetsledningssystemet dr omridescheferna processigare och har det
yttersta ansvaret nir nigon rutin ska dndras och publiceras pa intranitet.
Processerna som utvecklas dr oversittningar av lagen men tanken ir dven
att de politiska uppdragen ska fullgoras och verksamhetsmalen uppnis om
reglerna (processerna) foljs. I det nya systemet for hantering av avvikelser och
klagomadl har pappersblanketter ersatts med ett digitalt system. Medarbetarna
forvintas bli bittre pé att rapportera avvikelser och enhetschefer och omri-
deschefer ska hantera de rapporter som kommer in.

Uppfattningarna om processutvecklingen (utveckling av regler for
verksamheten) var i huvudsak positiva. Det 6kar tydligheten och sanno-
likheten for att alla medarbetare arbetar likadant, exempelvis med fokus pé
kontinuitet. Processutveckling gor att det blir naturligt att fundera 6ver vinte-
tider och pa sikt kan det leda till att kommunen kan bli tydligare i sitt ser-
viceerbjudande till brukarna, exempelvis avseende hur linge de ska behova
vinta pa olika former av service. Det medfor att begrepp sdsom trygghet och
kontinuitet som finns med i politiska uppdrag och verksamhetsmal och som
i sig kan vara ”luddiga” blir tydligare. Det blir de eftersom begreppen ir
utgidngspunkten i processkartliggningarna. Vidare gor processutvecklingen
att det blir mer ”ordning och reda”.

Aven det nya systemet for avvikelserapportering betraktas som i huvudsak
positivt dven om det leder till mer arbete. For att det ska bli framgingsrikt
ir bedomningen att vikten av att rapportera avvikelser forklaras noga for
medarbetarna, vilket bland annat gors i virdegrundsarbetet (se nedan).

En av de intervjuade kommenterade forekomsten av andra regler, sam-
manstillda i policys och liknande. Dessa bedomdes vara anvindbara nir
nyrekryterad personal skulle introduceras. I 6vrigt kommunicerades de till
personalen en ging om dret i enlighet med kommunens bestimmelser men
det var inget som ansigs som sirskilt viktigt jaimfort med annat och det var
oklart var resultatet av denna informering var.

Regelstyrningen uppfattas som omfattande men enligt en av de intervjuade
ir man van vid det om man har arbetat linge i denna typ av verksamhet. Dess-
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utom ir, enligt uppgift, olika former av instruktioner och policys nédvindiga
inom verksamheten. Det framkom att regler kunde vara uppskattade men
iven att de kunde kringgas vid behov.

Vet man var fyrkanterna dr si vet man niv man gav utanfor dem.
Hellve en fyrkant och sa vet jag vad som giller och si fir jag gova en
bedommning tillsammans med min personal nir jag gatt utanfor. Vet jog
vad som géiller sa dv joag trygy, frustrationen kommer niy man inte vet.”

Det innebir dock inte nodvindigtvis att reglerna alltid uppfattas som stod-
jande och underlittande av cheferna i verksamheten. En uppfattning som
framfors dr att reglerna upplevs som mer stodjande om de utarbetas med
delaktighet av de chefer och medarbetare som ska f6lja dem. En annan upp-
fattning dr att regler i form av instruktioner och riktlinjer ir stodjande om
kéannedomen om dem ir god eller om det ir litt att fii tag i dem nir de
behovs. En problembild som framkommer i det avseendet ir att instruk-
tioner och processbeskrivningar ir svdra att hitta pa intranitet och att det
ibland finns flera men delvis olika instruktioner fér samma sak. Problemet
ir att om en instruktion inte hittas s gors en ny. En annan uppfattning ir
att regler f6ljs mer om chefen eller medarbetaren ir vil informerad om syftet
med regeln. Ett exempel dr rapportering av avvikelser som emellanit inte
sker eftersom det ir oklart for rapportoren vad rapporten egentligen har for
betydelse. Dessutom upplevde cheferna att det blev for mycket for dem att
hantera. For att reglerna kring avvikelser skulle foljas var det dirfor viktigt att
torklara varfor det dr nédvindigt och att det i slutindan kan ge mer resurser
till verksamheten.

Den generella uppfattningen var att det ir manga regler att folja i verksam-
heten och att de har tenderat att 6ka. ”Regler kommer frin alla hill och
kanter” menade en av de intervjuade. Nir det giller lagar uppgavs de inte
vara fler 4n tidigare men de som finns har skirpts. Dessutom madste rittspraxis
foljas liksom vigledande bestimmelser frain nimnden. Det forefaller inte som
att kommunen centralt ligger pd omsorgsverksamheten fler regler men for-
valtningen gor det sjilv genom det interna kvalitetsarbetet som mynnar ut i
processbeskrivningar.

Konflikter mellan regler och andra mélsittningar forekom men forefoll
uppfattas som en naturlig del av arbetsvillkoren f6r de intervjuade cheferna.
Ett exempel var ett politiskt beslut att infora ritt till heltid for alla medar-
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betare. Det gjorde det svdrare att klara ekonomiska mél (hogre personalkost-
nader) eller arbetsmiljomal (simre arbetsscheman). En av de intervjuade
berittade att hon sig sidana svirigheter som roliga utmaningar. En annan
menade att det dndd var ganska sjdlvklart hur de skulle prioritera i sidana
situationer (det fick bli arbetsmiljomalet som fick ge vika). Samma person
menade att det i andra fall nir regler och mal var svarforenliga aldrig var
lagen som fick stryka pa foten.

Mindre formaliserad styrning

Omsorgsverksamheten forefaller omfattas av dtminstone tre typer av mindre
formaliserad styrning. En idr den vision som beskrivs i nimndens budgetdo-
kument (”Trollhittan, en stolt och innovativ stad med plats f6r framtiden”)
som dock inte ir specifikt formulerad for omsorgsverksamheten. En annan
ir det politiska beslutet att alla som ir verksamma inom omsorgsverksamhet
ska vara utbildade underskoterskor. En tredje ir forvaltningens arbete med
virdegrund inom ildreomsorgen. Arbetet dr primirt en foljd av att virde-
grundsarbete blev ett statligt krav och att det tilldelades extra statliga medel
for att genomfora det. Inom idldreomsorgen har majoriteten av cheferna gatt
en virdegrundsutbildning som handlar om att 6versitta lagtext till arbetet
i vardagen. Inom ett omrade har alla 350 medarbetare fitt utbildning dir
de bland annat triffas i grupper och reflekterar 6ver vad det konkret innebir
att arbeta i nagons hem och att skapa trygghet. Tanken ir att virdegrunden
tillsammans med alla olika former av regler ska gora att verksamheten bedrivs
med god kvalitet, vilket avlidses i uppdrags- och méluppfoljningen.

Annan styrning

Pa frigan vilken annan form av styrning som pédverkar verksamheten nimns
massmedia och brukarna eller deras anhoriga. Brukarna eller anhoriga
péaverkar bade direkt genom att limna synpunkter och indirekt via de lokala
politikerna. Massmedia paverkar genom att kontinuerligt uppmirksamma
ildreomsorgen och att rapportera om brister noterade inom hemtjinst och
ildreboenden ute i landet. Aven om bristerna inte avser Trollhittan skapar
det oro hos brukare och anhoriga som dé vinder sig till omradeschefer och
enhetschefer med fragor eller blir mer kritiskt granskande av det bedriva
arbetet inom hemtjinst och pd boenden.
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Ansvarsutkrdvande

Om uppdragen inte fullgors pa ett sidant sitt att malen uppfylls maste an-
svarig chef ge en forklaring till varfor och visa att rimligt stora anstringningar
trots allt har gjorts for att forsdka nd mélen. Det ir alltid dialog mellan
over- och underordnad eller mellan politik och forvaltningsledning. Om che-
fen kan forklara och pévisa anstringningar forefaller inga sanktioner utga.
Ofta patalar den ansvarige chefen att mélkonflikter har forelegat och att det
inte har varit mojligt att nd bittre resultat utan att hota budgetefterlevnad,
bryta mot regler eller minska maluppfyllelsen inom mer prioriterade delar
av verksamheten. En av de ansvariga menade att de generellt sett var ”duk-
tiga” pa att forklara varfér mal inte alltid nds. Men om en chef uppvisar
daliga resultat pa sivil ekonomi som verksamhetsresultat och arbetsmiljo
och forsimringarna kan knytas till ledarskapet sd vidtas dtgirder for att byta
ut chefen.

En princip som kommuniceras i kommunen ir att ”medel gir fore mal”.
Inneborden ir att verksamhetsmdl fir stryka pa foten om budgetefterlevnad
och ekonomin ir hotad. Principen forefaller dock inte vara absolut. En av
de intervjuade menade att det frin politiskt héll, trots ekonomiska begrins-
ningar, kunde finnas forvintningar pa att verksamhetsmal skulle uppfyllas.
En annan fortydligade att det, givetvis, inte var accepterat att bryta mot
tvingande regler for att klara ekonomin. Ytterligare en kommentar var att
principen att “medel gar fore mal” verkade vara under avveckling eftersom
det enligt hennes mening finns verksamheter som gar med underskott regel-
bundet utan att "ndgot hinder”.

Stéd

Chefernas stod for arbetet med mélstyrning forefaller vilutvecklat, foretrides-
vis genom att forvaltningsekonomerna goér merparten av arbetet i Stratsys.
Enhetscheferna och forvaltningschefen arbetar inte alls 1 systemet medan
omradescheferna 2—-3 ganger per r gir och kommenterar de uppgifter som
ir inlagda. Omradescheferna fir dd hjilp av ekonomerna om de vill. Den
dominerande uppfattningen ir att systemet inte dr anvindarvinligt men i
huvudsak ir det alltsd ekonomerna som arbetar i det. Uppgifterna som liggs
in i systemet anvinds for att ta fram rapporter om méluppfyllelsen till nimn-
den 2-3 ganger per ar. Ekonomerna forefaller gora merparten av arbetet
med att skriva rapporten men forvaltningschefen ska godkinna den innan
den 6verlimnas till nimnden.
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Ingen av cheferna efterlyser explicit mer stéd av sin 6verordnade. De
overordnade upplevs som tillgingliga i den utstrickning som behovs for att
diskutera och ge klargéranden. Ledningsgruppen triffas var fjortonde dag
och dirutover triffar forvaltningschefen respektive omrideschef fyra ginger
per ar. Det finns inga storre forvintningar pd att den 6verordnade chefen ska
komma med losningar pd uppkomna problem idven om vissa underordnade
skulle ha upplevt det som en avlastning eftersom de dd hade kunnat limna
over en del ansvar till sin chef. Emellanit kommer ett tydligt klarliggande
frin en 6verordnad chef om att nigot administrativt arbete kan prioriteras
bort men uppfattningen fanns ocksé att man ”ska jobba med alla bollar”
och att varje chef fir gora sina egna prioriteringar och helst inte belasta sin
overordnade for mycket.

De centrala stodfunktionernas kompetens anses vara mycket viktig och
berom ges till det stod som ges exempelvis gillande arbetsritts- och re-
habiliteringsirenden. Aven det stod som utvecklingsledare ger i samband
med uppdrag och vissa projekt anses gott. Vad som kritiseras dr att de cen-
trala stodfunktionerna inte anpassar sig i tillricklig utstrickning till omsorgs-
verksamheten. Enligt forvaltningscheferna méste de centrala staberna bli
bittre pd att lira sig hur omsorgsverksamheten (som de betraktar som en
huvudprocess) fungerar innan de utvecklar och lanserar sina system. Staber-
nas initiativ upplevs emellanit som illa forankrade ”luftlandsittningar” och
irriterar att stodfunktionerna inte samordnar sig sinsemellan, vilket exempel-
vis innebir att moten krockar. Uppfattningen finns att det dr béttre nu dn det
har varit tidigare, men alla héller inte med om det.

Anvdndare av informationen

Den information som sammanstills i Stratsys upplevs i forsta hand vara
avsedd for den politiska nivin dven om rapporterna dven visar forvaltnings-
tjansteminnen om de ndtt malen for verksamheten eller inte. Det samman-
stills dock ingen enhetsspecifik information som gor att respektive enhetschef
kan se hur den egna verksamheten fungerar utan det anses vara ett utveck-
lingsomrade. Vad som efterfragas ir ett system dir respektive enhetschef kan
folja ekonomi, verksamhetsresultat och arbetsmiljo i den egna verksamheten
och att det ska finnas stod for att tolka informationen. Systemet for att doku-
mentera och hantera avvikelser dr under uppbyggnad men ir dnnu inte helt
etablerat och det dterstdr att sikerstilla att resultatet verkligen anvinds for
verksamhetsforbittringar.
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Summering

Verksamheten styrs med en kombination av mélstyrning, regelstyrning och
mindre formaliserad styrning men regelstyrningen — som bade kommer uti-
frin i form av lagstiftning och laguttolkningar och inifrin i form av policys
och processstandarder — forefaller dominera ganska kraftigt. Huvudintrycket
ir att man inom verksamheten ir van vid att regelstyras. Mingden regler
och stramheten (lagkrav) i dem gor dem i viss utstrickning belastande for
verksamheten men de dr dven stodjande genom att de ger information om
vad som giller. Villkoren for att de ska vara stodjande tycks vara att de dr
begripliga, vilket gynnas av delaktighet vid framtagandet, och att de gir att
hitta nir de behovs. Midlkonflikter mellan regler och mal finns men cheferna
verkar vara vana vid att hantera dem. I Ovrigt forefaller styrsystemet som
helhet vara genomtinkt dir grundidén dr att regler och mindre formaliserad
styrning styr det vardagliga arbetet och att denna styrning utvirderas genom
att mdluppfyllelsen foljs upp (uppdrag och verksamhetsmal).

Stodet till cheferna forefaller pa det hela taget vara gott dven om det
finns viss irritation kring ”luftlandsittningar” frin centrala stabsfunktioner.
Ansvarsutkrivandet dr frimst kopplat till lagstiftningen men 4ven till vissa
sdrskilda politiska instruktioner som ges, exempelvis ritt till heltid. Upp-
drag och verksamhetsmdl har forvaltningsledningen mojlighet att paverka
och kan dirigenom vara med och definiera sitt uppdrag. Det borde innebira
att kraven pd verksamheten sillan blir orealistiskt hoga. Detta i kombination
med att ansvarsutkrivandet i forhéllande till malstyrningen inte dr stramt gor
att malstyrningen sannolikt inte blir 6verdrivet stressande for cheferna.

Kedja 2 - Arbetsmarknads- och socialférvaltning, familjestod,
vald i nara relationer

Arbetsmarknads- och socialforvaltningen ansvarar for arbetsmarknadsstod /
integration, socialt stdd och f6rsorjning, beroendestdd, familjestod och kon-
sumentvigledning. Forvaltningen leds av en chef med en stab och fyra om-
rideschefer. Totalt omsitter forvaltningen nira 300 miljoner kronor. Den
styrningskedja som studeras hir ér frin den politiska nivin (kommunfullmak-
tige och omsorgsnimnd) via forvaltningsledningen och omradet familjestod
till en av dess enheter. De chefer som intervjuats har alla minst tio rs chefs-
erfarenhet.
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Resultatstyrning
Arbetsmarknads- och socialférvaltningen idr resultatstyrd av kommunfull-
miktige och sin egen verksamhetsnimnd. Fullmiktige har fattat beslut om
nio uppdrag vars fullgérande mits med 48 indikatorer. Exempel pd uppdrag
ir ”Insatser for barn, unga och vuxna skall i forsta hand ges med utgings-
punkt frin befintliga nitverk och resurser pd hemmaplan”. En indikator som
ir knutet till uppdraget dr ”Andel ej ateraktualiserade individer ett r efter
avslutad insats (vuxna)”. Nimnden har utifrin de nio uppdragen utvecklat
33 verksamhetsmal for forvaltningen som f6ljs upp med hjilp av cirka 40
indikatorer; vissa mal har flera indikatorer och ndgra ir inte indikatorsatta.
Exempel pd verksamhetsmal 4r "Handliggning och dokumentation skall ske
p4 ett rittssidkert och effektivt sidtt” och en indikator som anvinds dr ”Andel
utredningar enligt 11 kap 1§ som bedrivs inom foreskrivna fyra manader”.
Omridena och enheterna utgar frin forvaltningens verksamhetsmal och bry-
ter ner dessa till mer specifika mal med tillh6rande indikatorer. Dirutover
gor den centrala forvaltningen mitningar av den psykosociala arbetsmiljon
och revisionen gor granskningar utifran ett fullmiktigeperspektiv.
Resultatstyrningsarbetet stods av en mjukvara benimnd Stratsys som en
del upplever som stédjande och andra menar dr anvindarovinlig. I Stratsys
finns uppdrag, verksamhetsmil och indikatorer inlagda och dit rapporteras
utfallen. Merparten av data liggs in av en eckonom som himtar uppgifterna i
verksamhetssystemet. En del data maste emellertid samlas in, sammanstillas
och liggas in av omradescheferna. Det sker efter att de har kontaktat enhets-
chefer och andra medarbetare och begirt att fi in uppgifterna, vilket uppfat-
tas som en ”bokig” procedur. En av de intervjuade tyckte att forfaringssittet
borde undvikas genom att vilja andra indikatorer istillet. Forvaltningschefen
arbetar inte med data i systemet utan det gor i forsta hand omridescheferna.
De analyserar materialet, skriver rapporter och ger vid behov — det vill siga
nir mél inte har natts — forslag pd atgirder. Rapport inlimnas tre ganger per
ar men i april och augusti ir forfarandet forenklat genom att fokus ligger pa
att prognostisera om uppdrag och verksamhetsmél kommer att vara upp-
nddda vid drets slut. Det som anges vara positivt med Stratsys ir att det ger
en struktur for resultatstyrningen och att man som chef [6pande kan arbeta
med resultaten och inte bara en ging om dret i samband med drsrapporten.
I tilligg till den politiska resultatstyrningen har forvaltningen pa for-
valtningschefens initiativ genomfort ytterligare mitningar som ett stod for
prioriteringar och verksamhetsutveckling. Arbetet inleddes cirka ar 2012.
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Inledningsvis uppges personalen ha varit avvaktande infor dessa mitnin-
gar eftersom de sigs som ett uttryck for ett 6verdrivet kontrollbehov hos
forvaltningsledningen. Med tiden 6kade emellertid acceptansen eftersom
mitningarna innebar tillging till ett faktabaserat underlag for planering och
inte minst resursfordelning. Mitningarna gav ocksd information som med-
forde vissa forindringar pa chefspositioner. Efter att inledningsvis ha mitt
7allt” inriktades mitningarna senare pa de omriden som visat sig viktiga att
fokusera pd. Dessa mitningar skottes parallellt med den ”mekaniska” rappor-
teringen till den politiska nivin (via Stratsys). Kombinationen av de internt
initierade mitningarna och resultatrapporteringen via Stratsys bedomdes ge
effekten att enhetscheferna generellt sett upplevde att mitningarna inom
deras verksamheter hade 6kat. Det var dock mer en eftekt av forvaltningens
Okade mitambitioner dn att den politiska nivin okat antalet uppdrag, mal
och indikatorer.

De intervjuade beskrev att de som tjinstemin har stora mojligheter att
paverka uppdrag, verksamhetsmal och indikatorer och vilka malnivder de
ska uppnd. Den politiska nivan sitter upp ramar for verksamheten men de
ir paverkbara genom att de verksamhetsansvariga kan visa vilka krav som
stills pd verksamheten i lagar och foreskrifter och genom att de hinvisar
till samhillsutvecklingen, exempelvis nir det giller viss social problematik.
Forvaltningstjinsteminnen kan ockséd paverka att mélnivierna anpassas till de
resurser som finns tillgingliga. Samtidigt betonas att forvaltningen vet vad
deras nimndpolitiker efterfragar och anpassar sina forslag pa verksamhetsmal
och indikatorer till de politiska 6nskemadlen. En av de intervjuade menade att
”vi gor det som om det var de sjilva [politikerna] som gjorde det”.

I huvudsak var de intervjuade positiva till resultatstyrningen. Den ger moj-
lighet att uppmirksamma problem och att utvirdera om valda 16sningar ir
verksamma. ”Det vi ser ir ett problem sitter vi en indikator pd och sd visar
indikatorn hur lingt vi nddde.” Att sitta upp ett méil och mita méluppfyllelse
dr ett sitt att se till att frigor — exempelvis arbetsmiljo eller sikerhet — inte blir
bortglomda. Pd den operativa nivin finns uppfattningen att resultatstyrnin-
gen styr men att den inte gor det pa ett belastande sitt, i alla fall inte nir man
forstér syftet med styrningen. Om malen inte nds gors en fordjupad analys av
om det beror pd resursbrist eller att arbetstiden prioriteras fel. Resultatmit-
ningarna (via indikatorerna) utgor ett underlag for dialog med cheferna och
for planering pd bade kort och ling sikt och de synliggor att verksamheten
miste balansera mellan kraven pd effektivitet och rittssikerhet. Det som ifriga-
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sitts vid intervjuerna dr om resultatstyrningens utformning med uppdrag,
verksamhetsmdl och indikatorer behéver vara si standardiserad i formerna
som den ir for nirvarande. Enligt uppgift dr det for varje verksamhetsomriade
endast ”tillitet” med tre verksamhetsmdl och fem indikatorer pa varje mal.
Det upplevdes som mirkligt att ett verksamhetsomride som omsitter hun-
dra miljoner inte kunde ha fler mél och indikatorer. Uppfattningen var att
fullmiktige borde ha mojlighet att styra utan att vara begrinsad av en yttre
form som nigon annan har bestimt.

Regelstyrning

Pa det hela taget forefaller regelstyrningen av verksamheten — som i hu-
vudsak angavs komma frin den statliga nivin — ha pdtagligt storre inverkan
pd verksamheten dn den interna politiska resultatstyrningen. Forvaltningens
verksamhet pédverkas av ett trettiotal lagar och forordningar (se appendix)
och olika foreskrifter. Dessutom kinner verksamheterna enligt uppgift en
kontinuerlig nérvaro av tillsynsmyndigheter; antingen genom att den egna
verksamheten granskas eller genom att man lidser rapporter om andra kom-
muner dir granskning har skett. Forvaltningen omfattas av kommunge-
mensamma policys for demokrati, kvalitet, personal, miljé samt folkhilsa
och trygghet. Den har ett reglemente och en internkontrollplan. Dirutéver
ir ambitionen hog att verksamheten ska arbeta i enlighet med de standard-
rutiner som bland annat utvecklas av Socialstyrelsen och som foljs upp i
Oppna jimforelser (dir dven vissa verksamhetsresultat presenteras). Ett ex-
empel ir ”Oppna jimforelser for brottsoffer” som utgér ett slags checklista
tor om verksamheten har infort erforderliga rutiner i sin verksamhet och
som dven visar hur man stir sig jimfort med andra kommuner. Det blir en
utvirdering av verksamheten och ger fingervisningar om vilka som ir de
viktigaste utvecklingsomradena.

Internt finns regler for hur samarbete ska ske mellan olika enheter, om-
raden och forvaltningar och det finns regler for hur man gir till viga for att
l6sa tvister nir man inte dr Overens. Dirtill kan politiska prioriteringar och
beslut innebira ett slags regler for verksamheten. Ett exempel var nir beslut
fattades om att alla medarbetare skulle ha ritt till heltidstjinst. Den gene-
rella uppfattningen bland de intervjuade var att verksamheten ir synnerligen
regelstyrd och att mycket av arbetet har en juridisk karaktir.

Utmirkande for verksamheten, enligt de intervjuade tjinsteminnen, ir att
det uppkommer konflikter mellan regler och mal. Ett exempel ir att regler
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om ritt till heltidsanstillning for all personal forsvirar ekonomisk maluppfyl-
lelse och eventuellt ocksa arbetsmiljomal. Konflikterna hanteras pragmatiskt
genom att folja utvecklingen och gora bedéomningar av konsekvenserna av
beslutet som sedan tas upp till diskussion, exempelvis om kostnadsbudgeten
overskrids. Ett annat exempel kan vara att ett verksamhetsmal att unga frimst
ska virdas ”pa hemmaplan” kan sté i konflikt med Lagen om Vird av unga
(LVU) som stipulerar att barnen i vissa situationer bor tvingsvirdas utanfor
hemmet. Enligt en av de intervjuade innebir det egentligen att fullstindig
miluppfyllelse medfor att kommunen bryter mot lagen.

En del av den interna regelstyrningen sasom policys och delar av det sys-
tematiska kvalitetsledningssystemet anges ha karaktiren av ”hyllvirmare”.
Vad som menas ir att dokumenten inte dr ”levande” utan utarbetas for att
de mdste finnas men direfter mer eller mindre gléms bort. Att det gloms
bort att sidana styrdokument redan har tagits fram kan leda till att nya utar-
betas i onddan och dessutom kan det i ett senare skede skapa forvirring om
vilket av de bada dokumenten som giller. Enligt en av de intervjuade kan
sddana problem motverkas genom att alla regler och motsvarande gors till-
gingliga i alla befattningshavares datorer p4 ett tydligt och strukturerat sitt.
Samma person menar att verksamheten dr si komplex att en stor mingd
regler dr oundvikligt om verksamheten ska kunna bedrivas med hog kvalitet.
Nir nigot hinder i verksamheten mdste medarbetarna — sirskilt de mindre
erfarna — kunna hitta instruktioner om hur de ska g till viga for att hantera
situationen. En annan men nirliggande uppfattning ér att regler skapar trygg-
het. ”Det finns ndgot att forhilla sig till och det ger en trygghet.” Enligt
uppgift menar vissa nyanstillda att Trollhittan dr ”ett himmelrike for att det
finns regler och rutiner for allt”. Regler kopplades samman med rittssikert
och kvalitetssikring.

Ytterligare en sak som framkom var att verksamhetsregler som tas fram av
statliga myndigheter kan 6ka verksamhetens legitimitet. Inom enheter dir
det tidigare har varit fritt fram for ”forstdsigpdare” att godtyckligt tycka hur
verksamheten ska bedrivas innebir statliga regler bade en kvalitetssikring och
respekt for verksamheten. ”Det blir inte att vi jobbar efter vad vi tror utan
vad Socialstyrelsen siger.”

Baksidan av reglering och kvalitetssikring menade en av de intervjuade var
att arbetet blir mer administrativt krivande. ”Nir jag borjade jobba adminis-
trativt var arbetet med aterrapporteringar, redovisningar, mitningar kanske
fem procent av jobbet, nu dr det 55 procent.” Administrationen av alla regler
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tar tid frdn den egentliga verksamheten och regler kan skapa frustrerande
tordrojningar av vissa operativa insatser nir manga i personalen skulle vilja
vara mer handlingsinriktade. Andra kritiska kommentarer ir att staten — som
ir den part som dominerar regelstyrningen — genom sina regleringar 6kar
kraven pd verksamheten utan att alltid ge ekonomisk kompensation.

Mindre formaliserad styrning

Den mindre formaliserade styrningen av och inom forvaltningen forefaller i
huvudsak utgé frin kommunens vision ”en stolt och innovativ stad med plats
for framtiden”. Visionen diskuteras och tolkas i forvaltningens ledningsgrupp
och i omradeschefernas triffar med enhetscheferna. Den intervjuade omréides-
chefen menar att enheterna har diskuterat vad visionen innebir for arbetet
och att det dr en pagdende process som innebir att de anstillda forsoker sitta
sig in i klienternas situation och formulera mal utifran ett klientperspektiv.
Det blir ett mjukare sitt att finna mal for verksamheten som innebir storre
delaktighet och det bedoms 6ka forutsittningarna for att skapa engagemang
for att nd verksamhetsmélen. Uttolkningen av visionen anges i praktiken
bli en form av virdegrundsarbete d4ven om det inte explicit har genomforts
ndgot sddant i forvaltningen. Effekten har blivit att det dr god kinnedom om
visionen inom forvaltningen.

Ansvarsutkrdvande
Ansvarsutkrivandet frin den politiska nivin angavs inte vara sirskilt stramt,
mojligen med undantag for att nimnden uppmirksammar rittssikerhet, Lex
Sarah-anmilningar och utredningstider. Nimnden har med tiden utvecklat
ett fortroende for forvaltningsledningen och det innebir, exempelvis, att
om forvaltningsledningen argumenterar for att budgetmedlen inte ricker sd
tror nimnden pd det och dskar mer medel av kommunstyrelsen. Relationen
mellan forvaltningsledningen och politiken bygger pa dialog och si linge
forvaltningsledningen visar nimnden att den ”har koll” anges nimnden vara
nojd. Representanterna for forvaltningen upplever dven att de har den cen-
trala stadsledningens fortroende och att de kommer att behalla det sa linge
stadsledningen inte fir signaler frin nimndpolitikerna om nigot annat.
Overordnades forhallningssitt till underlydande chefer nir resultat inte
uppnis eller andra problem uppstir ir att friga efter dtgirdsplaner men dven
att delta pa ett konstruktivt sitt for att hitta forbittringsmoijligheter. Det
kan uppsté diskussioner om att resultaten inte kan nis eftersom tillgingliga
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medel inte ricker och dd maste den aktuella chefen med fakta visa att det
verkligen behdvs mer resurser. Enligt uppgift slipps inte problem forrin de
har dtgirdats och det kan bli friga om att flytta pd chefer som inte har for-
miga att l6sa problem.

Enligt uppgift finns emellertid ocksd exempel pa verksamhetsmal som inte
har natts under vildigt ling tid och det har 4nda inte medfort att ansvar har
utkrivts av ansvarig chef. Forklaringen kan di vara att maélet dr formulerat
pd ett sitt sd att det dr svdrt att anvinda for ansvarsutkrivande. I vissa fall
kan enheter paradoxalt nog om de ir framgdngsrika (till synes) minska mal-
uppfyllelsen for sin verksamhet. Det beror pa att deras arbete leder till att
morkertalen inom deras omraden minskar. I saidana fall giller det for ansvarig
chefatt i sin rapport forklara omstindigheterna och argumentera for att deras
enhet trots allt arbetar pa ritt sitt och att andra indikatorer pekar t ritt hall.

Stod
De intervjuade menade att de i huvudsak fick det stod som behovdes av deras
overordnade. En menade att han hade ambitionen att i s stor utstrickning
som mojligt klara sig sjilv eller i alla fall inte uppfattas som gnillig utan
konstruktiv och att det var viktigt att ta drenden till ritt forum for att dir
diskutera och finna mojligheter. En annan uppfattning var att det dr maojligt
att sOka stod biade hos chefskollegorna pad samma nivé och hos 6verordnad
chef. En av de intervjuade menade att man i rollen som 6verordnad chef bist
stottade sina chefer genom att vara insatt i deras verksamhet.

Forvaltningens forhillande till de centrala staberna var i vissa avseenden
gott och i andra problematiskt. Ett talande uttalande var ”ena dagen ir
de stodjande och nista dag idr de styrande, de byter fot”. Vad som angavs
fungera vil var det stod som verksamheten kunde fi vid personalirenden.
Annat som nimndes var ekonomiavdelningens hjilp med ekonomiska rap-
porter och att upphandlingsavdelningen gav ett bra stod (men dven kunde
vara lite ”kontrollerande” om den upplevde att nigon verksamhet inte hade
”koll”). Ett annat positivt exempel var den nya kvalitetschefen som man
menade var konstruktiv och hjilpsam, exempelvis med uttolkning av Oppna
jaimforelser, och inte skapade merarbete for verksamheterna. ”Det har blivit
bittre sedan den nya kvalitetschefen kom for den tidigare kvalitetschefen fick
vi en massa jobb av; nir vi skickade en friga fick vi tva frigor tillbaka.”

Vad som emellandt angavs fungera simre ir att centrala staber inte alltid
involverar forvaltningen i sin planering sd att forvaltningen vet vad som kom-
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mer. Exempel som ges ir att direktiv eller policys bara dyker upp, att bud-
getberedning gors utan att kontakt tagits forst eller att det skickas ut en
medarbetarenkit utan att samrdd forst sker med forvaltningen. En av de
intervjuade menade att centrala staber emellandt underskattar hur mycket
annat de har att gora och att de inte kan slidppa allt for att hantera utifran
kommande initiativ, exempelvis kring sikerhetsfrigor, inventeringar, budget
eller personal.

Ytterligare en uppfattning var att det inte dr betungande att arbeta med
viss administration om man som chef har egenskapen att man sjilv helst gor
sddana goromadl sjilv, ser att det dr viktigt for verksamhetens kvalitet och
att det innebir att medarbetarna pd operativ niva slipper. Vad som dock
vore onskvirt, enligt en av de intervjuade, ir att fi hjilp med det adminis-
trativa arbete som statens och andra externa aktorers intresse for verksam-
heten innebir. Pd senare tid har det varit stort externt intresse for vissa delar
av forvaltningens ansvarsomriden och det har skapat nya lagar som kriver
metodutveckling och att manga vill ha information om verksamheten. ”Det
ir mycket enkiter och annat att fylla i varje vecka.”

Anvdndare av informationen

Anvindare av den information som sammanstills i Stratsys dr i huvudsak
den politiska nivin men en av cheferna upplevde att den dven anvinds inom
forvaltningen for styrning. Hennes uppfattning var att uppdrag, verksam-
hetsmdl och indikatorer visar vad som ir prioriterat och att maluppfyllelse
och prestationer ir betydelsefulla vid 16nesamtal. Samma chef betonade dock
att resultaten utgor underlag for diskussion och daliga resultat absolut inte
med automatik innebir en simre l6neutveckling for ansvarig chef. En av
cheferna som var verksam pa ligre hierarkisk nivd menade att det var oklart
tor henne vem som egentligen anvinde informationen de lade in i systemet.
Annars utmirks forvaltningen som beskrevs ovan av att den har ett eget
informationssystem for att styra verksamheten och driva verksamhetsutveck-
ling. En del av det ir inte datoriserat utan information samlas in pa papper,
vilket en av de intervjuade menade var lite pinsamt. ”Det registreras skim-
migt nog pa papperslappar, blanketter och statistiklappar.” Informationen
bedémdes dock, tillsammans med den information som ingdr i Stratsys, vara
anvindbar for att forbdttra verksamheten.
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Summering

I styrningen av forvaltningen ingér savil resultatstyrning som regelstyr-
ning och mindre formaliserad styrning men regelstyrningen tycks dominera
och den mindre formaliserade styrningen vara minst framtridande. Det
kvarstdende intrycket dr att styrningen inte ér sirskilt belastande for de chefer
som intervjuats. Istillet betonas att mitningarna innebir ett lirande som
gynnar verksamhetsutveckling och att mingfalden av regler (i olika former)
ir nodvindiga for att kvalitetssikra verksamheten. Reglerna ir i huvudsak
stodjande och skapar okad legitimitet for vissa verksamheter. Det sker ett
ansvarsutkrivande kopplat till resultatmitningarna. Bristande méluppfyllelse
uppmirksammas och diskuteras och leder vanligtvis till att krav pa atgirder
stills men det kan ocksa leda till att ytterligare resurser tilldelas till verksam-
heten. I huvudsak har cheferna det stod de behover dven om vissa adminis-
trativa uppgifter tar mycket av deras tid.
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I detta avsnitt analyseras enkitdata med hjilp av mjukvaruprogrammet
SmartPLS 3.2.3. Forst analyseras mitmodellen med avseende pd validitet
och reliabilitet. Direfter presenteras undersokningens resultat

Beskrivande statistik, konfirmerande faktoranalyser
och korrelationer

Merparten av alla delfrigor laddar hogt pd sina respektive variabler (>0,7).
Fem delfragor laddar mellan 0,5 och 0,7. En delfriga om omgivningsosiker-
het har en faktorladdning pa 0,433. Delfrigor med liga laddningar beholls
i de fall AVE-virden inda oversteg 0,5 och kompositreliabiliteten Gversteg
0,7 (se tabell 5.1, vilket indikerar god konvergensvaliditet (Chin, 2010; Hair,
Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2010).

N AVE Komposit- Medel- Standard- Min  Max

reliabilitet = vdrde avvikelse

A. Styrpaketets

omfattning 90 - - 4,90 0,76 2,7 6,8
B. Fullstédndighet 90 0.648 0.786 4,07 1,26 1,0 6,5
C. Belastning 90 0.608 0.770 4,13 0,94 1,3 6,5
D. Inkonsistens 90 0.656 0.881 3,80 1,27 1,0 68
E. Stod 90 0.721  0.812 5,07 1,05 20 7,0
F. Handlingsutrymme 90 0.653 0.849 5,01 1,06 1,7 7,0
G. Beddmningsstil 90 0.771 0.936 4,81 1,10 1,7 69
H. Erfarenhet 90 - - 13,13 9,72 1,0 37,0
l. Stress 90 - - 3,06 1,05 1,0 5,0
J. Arbetstillfredsstillelse 90 0.525 0.812 4,74 0,66 3,0 6,2
K. Malsdkerhet 90 0.710 0.924 5,78 1,08 20 7,0
L. Processdkerhet 90 0.820 0.948 4,40 1,48 1,0 7,0
M. Uppdragsosékerhet 90 0.527 0.813 4,62 0,89 1,8 6,5
N. Omgivningsosdkerhet 90  0.557 0.777 4,16 0,79 20 60

Tabell 5.1. Beskrivande statistik
Korrelationerna mellan variablerna (de latenta) och kvadratroten ur AVE
(Average Variance Explained) presenteras i tabell 5.2.
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Av tabellen framgdr att sirskilt starka korrelationer finns mellan styrpake-
tets omfattning och de tre variablerna belastning, bedomningsstil och mal-
sikerhet. Som vintat dr har styrpaketets omfattning positiva samband med
fullstindighet och belastning och negativ koppling till inkonsistens. Full-
stindighet ér signifikant positivt korrelerat med belastning och negativt kor-
relerat med inkonsistens. Korrelationen mellan belastning och inkonsistens
ir positiv men inte statistiskt signifikant.

I den 6versta diagonalen (i fetstil) redovisas kvadratroten pd respektive
variabels AVE-virde. Diskriminantvaliditeten dr god om detta virde for re-
spektive variabel overskrider samtliga korrelationskoefficienter for variabeln
(Fornell & Larcker, 1981). Som framgar av tabellen uppfylls detta kriterium
vil for samtliga variabler. Alla delfrigor laddar hogst pa sin egen variabel,
vilket dr ytterligare ett tecken pa god diskriminansvaliditet (Chin, 2010).

A B C D E F G
A. Styrpaketets -
omfattning
B. Fullstindighet 0.473 0.805
C. Belastning 0.524 0.244 0.780
D. Inkonsistens -0.141 -0.233 0.142 0.810
E. Stod 0.238 0.193 0.097 -0.213 0.849
F. Handlingsutrymme 0.070 0.223 -0.040 -0.207 0.013 0.808
G. Bedémningsstil 0.547 0.314 0.523 -0.100 0.286 0.013 0.878
H. Erfarenhet -0.010 -0.067 -0.089 -0.290 -0.016 0.185 -0.005
l. Stress -0.056 -0.097 0.177 0.103 -0.123 -0.154 0.040
J. Arbetstillfredsstallelse 0.130 0.259 0.053 -0.357 0.361 0.368 0.163
K. Malsédkerhet 0.528 0.357 0.327 -0.122 0.258 0.164 0.429
L. Processdkerhet 0.260 0.493 0.063 -0.198 0.224 0.439 0.107

M. Uppdragsosdkerhet 0.243 0.257 0.149 -0.184 0.237 0.161 0.296
N. Omgivningsosdkerhet 0.221 0.353 -0.050 -0.264 0.138 0.050 0.157

H | J K L M N
H. Erfarenhet -
I. Stress 0.053 -
J. Arbetstillfredsstallelse 0.101 -0.323 0.725
K. Malsédkerhet 0.109 -0.057 0.365 0.843
L. Processdkerhet 0.081 -0.253 0.345 0.445 0.905

M. Uppdragsosakerhet 0.060 -0.118 0.178 0.239 0.239 0.726
N. Omgivningsosdkerhet  0.134 -0.057 0.110 0.233 0.125 0.292 0.747

Tabell 5.2. Korrelationer och AVE (Average Variance Extracted).
Kommentar: Korrelationer hogre dn 0,213 dr statistiskt signifikanta. 1 fetstil i diagonalen
rapporteras kvadratroten pa respektive varviabels AVE.
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Kopplingen mellan styrpaketets omfattning och 6nskade och
oonskade effekter

Forst undersoks hur omfattningen pa styrpaketet i sin helhet paverkar che-
ternas upplevelser av belastning, inkonsistens och fullstindighet. Av den 6vre
delen av tabell 5.3 (Modell 1) framgér vilken ”universell” koppling som
finns mellan styrpaketets omfattning och hur fullstindigt, belastande och
inkonsistent det dr.

Stig fran Stig till

Fullstandighet Belastning Inkonsistens
Modell 1
Styrpaketets omfattning 0.396*** 0.532*** -0.060
Erfarenhet -0.091 -0.068 -0.265***
Omgivningsosakerhet 0.249 -0.215 -0.263
Uppdragsosikerhet 0.085%* 0.105 -0.055*
R2 0.30 0.32 0.17
Modell 2
Styrpaketets omfattning 0.425*** 0.544*** -0.057
Styrpaketets omfattning x Erfarenhet 0.142 0.056 0.016
Erfarenhet -0.081 -0.064 -0.264*
Omgivningsosdkerhet 0.276 -0.204* -0.260*
Uppdragsosakerhet 0.080 0.103 -0.056
R2 0.32 0.32 0.17
Modell 3
Styrpaketets omfattning 0.411*** 0.514*** -0.049
Stod 0.048 -0.041 -0.168
Styrpaketets omfattning x Stod 0.114 -0.123 -0.091
Erfarenhet -0.077 -0.081 -0.282%**
Omgivningsosikerhet 0.244** -0.201 -0.254
Uppdragsosdkerhet 0.080 0.094 -0.052
R2 0.33 0.35 0.21

Tabell 5.3. Resultat av PLS strukturell regressionsmodell 6ver kopplingen mellan
styrpaketets omfattning och hur det uppfattas.
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Som vintat innebir en 6kad omfattning pé styrningen att cheferna upplever
den som mer fullstindig (B=0.396) och belastande (B=0.532). Diremot
finns inte den forvintade kopplingen till inkonsistens. En intressant notering
i sammanhanget ir att mer erfarna chefer upplever styrsystemet som mindre
inkonsistent.

Av mittdelen (Modell 2) av tabellen framgér hur erfarenhet piverkar sam-
banden (Styrpaketets omfattning x Erfarenhet). Resultaten ir inte signifi-
kanta och bekriftar dirfor inte antagandet att erfarenhet har betydelse for
hur chefer uppfattar omfattande styrpaket.

I den nedre delen av tabellen (Modell 3) redovisas vilken betydelse stod
till cheferna har for sambanden mellan omfattande styrning och hur styrnin-
gen uppfattas (Styrpaketets omfattning x Stod). Inte heller hir dr betydelsen
statistisk signifikant men i tvd fall dr effekten den forvintade. Chefer som
utsitts for omfattande styrning men har st6d dr mindre benigna att uppfatta
styrningen som inkonsistent och belastande.

Om man bryter ut styrmekanismen resultatstyrning och genomfér mot-
svarande analys som ovan blir resultatet snarlikt (se tabell A.1 i appendix).
Nir omfattningen pé resultatstyrningen Okar upplever cheferna att styrnin-
gen blir mer fullstindig och mer belastande men inte mer inkonsistent. Re-
lationen mellan omfattningen p4 resultatstyrningen och effekterna av den
forefaller inte paverkas av chefernas erfarenhet eller stod. Diremot finns det
vissa tecken (dock inte signifikanta) pa att stdd — oberoende av resultat-
styrningens omfattning — minskar belastningen och inkonsistensen och 6kar
fullstindigheten.

Styrmekanismen regelstyrning skiljer ut sig genom att férutom att skapa
mer fullstindighet och belastning dven orsaka inkonsistens i styrningen for
cheferna (se tabell A.2 i appendix). Sambanden péverkas inte av chefernas
erfarenhet eller stod.

Effekter av fullstandig, belastande och inkonsistent styrning

De generella effekterna av styrningen pé arbetsmiljé och rollsikerhet framgér
av tabell 5.4. Flera av sambanden mellan variablerna ir de forvintade och
statistiskt signifikanta. Nir chefer uppfattar styrpaketet som fullstindigt 6kar
deras arbetstillfredsstillelse och processikerhet och nir det upplevs som be-
lastande okar stressen. Inkonsistenta styrpaket reducerar chefernas arbetstill-
fredsstillelse. Ytterligare nigra av sambanden gér i forvintad riktning och
har viss effekt dven om de inte dr statistiskt signifikanta. Exempelvis tycks
tullstindighet 6ka malsikerhet och belastning minska processikerhet. Det ir
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ocksd virt att notera att styrsystemets omfattning har en kvarvarande egen
effekt pa malsikerhet.

Stig fran Stig till
Arbetstillfreds-  Stress Malsdkerhet = Processdkerhet
stéllelse
Styrsystemets -0.049 -0.155 0.393*** 0.080
omfattning
Styrsystemets 0.207* -0.068 0.114 0.496***
fullstandighet
Styrsystemets 0.094 0.297* 0.095 -0.115
belastning
Styrsystemets -0.320** 0.039 0.016 -0.032
inkonsistens
Erfarenhet 0.025 0.085 0.118 0.109
Uppdragsosdkerhet 0.082 -0.119 0.070 0.139
Omgivningsosakerhet -0.075 0.050 0.083 -0.135
R2 0.180 0.087 0.328 0.292

Tabell 5.4. Resultat av PLS strukturell regressionsmodell 6ver effekter av hur
styrningen uppfattas.

I en serie analyser undersoks vilken betydelse chefernas arbetsforhillanden
har f6r hur de uppfattar arbetsmiljé och rollsikerhet. Av utrymmesskil re-
dovisas inte resultaten av dessa analyser i detalj.

Chefernas erfarenbet. Erfarenhet paverkar inte effekterna av styrpaketets
tullstindighet eller inkonsistens. Diremot pdverkar erfarenhet hur stressade
chefer blir av belastande styrning. Chefer med 6ver tjugo ars erfarenhet blir
signifikant mindre stressade nir de upplever styrningen som belastande.

Chefernas stod. Resultaten bekriftar inte att mer stod till chefer péverkar ef-
fekterna av hur styrningen upplevs. Diremot har stod i sig sjilv en positiv
och signifikant effekt pd chefernas arbetstillfredsstillelse.

Bedimningsstil. 1 enlighet med vad som forvintades medfor en flexibel
beddomningsstil att chefer som exponeras for inkonsistent styrning blir min-
dre stressade. Bedomningsstilen har ingen péaverkan pa effekterna av belas-
tande styrning.

Handlingsutrymme. Det signifikanta resultat som noteras ir att chefer som
upplever styrpaketet som inkonsistent blir mindre stressade om de har hand-
lingsutrymme. Framfor allt dr det de chefer som har litet handlingsutrymme
som blir stressade nir styrningen ir inkonsistent.
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I detta avslutande avsnitt analyseras intervju- och enkitmaterialet utifrin de
tva syftena med rapporten. Sist presenteras slutsatserna.

Omfattande styrpaket, 6nskade och oonskade foljder
och chefers forutsattningar

Det forsta syftet med den hir rapporten var att undersoka hur olika
forutsittningar paverkar om omfattande styrpaket uppfattas som belastande,
inkonsistenta eller fullstindiga. Den teoretiska forvintan var att chefernas er-
farenhet och stod var viktiga forutsittningar for att inte omfattande styrpaket
ska uppfattas negativt. Enkiten visar att chefer som exponeras for styrpaket
av storre omfattning lika vil kan uppleva att styrningen ir mer belastande
som att den dr mer komplett, dven om effekten pa belastning dr nidgot storre.
En indikation — som dock inte ir statistiskt signifikant — 4r att chefer som
upplever att de har mindre st6d uppfattar styrningen som mer problematisk.
Det innebir att mer stod till cheferna av kollegor, 6verordnade chefer och
stabsfunktioner nir styrningens omfattning 6kar kan mildra problemen, sam-
tidigt som fordelarna med att styrningen (ofta) blir mer fullstindig kvarstér.
Intervjuerna indikerar att cheferna upplever att de styrs mycket, inte minst
regelstyrs, och att det i viss utstrickning leder till att de belastas mer och
forutsitts hantera inkonsistenta styrsignaler. Belastningen fran resultatstyrnin-
gen mildras dock sannolikt av att de som chefer har maojlighet att paverka
kravnivierna. Det framkommer att det hor till deras vardag att hantera be-
lastning och inkonsistens och ingen av de intervjuade verkade sirskilt be-
kymrad 6ver det. I sammanhanget ska da tilliggas att alla de intervjuade
var ganska erfarna chefer. Det dominerande intrycket frin intervjuerna ir
att regler och prestationsmitt i forsta hand upplevs som nigonting posi-
tivt, dtminstone mer positivt in negativt. I ett fall ansigs dessutom statlig
regelstyrning 6ka verksamhetens legitimitet. Viktiga forutsittningar for att
regler ska bli stodjande dr att de dr begripliga, accepterade och litta att hitta.
En annan bidragande orsak till att styrningen inte upplevs som inkonsistent
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forefaller vara att styrdesignen ir genomtinkt och begriplig for cheferna. Det
ska ocksd framhallas att de intervjuade pa det hela taget upplevde att de hade
ett bra stod av sina ekonomer, kollegor, chefer och (oftast) stabsfunktioner.
P4 detta sitt bekriftar intervjuerna att erfarenhet och stéd kan paverka hur
omfattande styrning uppfattas men att dven andra forhillanden som genom-
tinkt design och legitimitet ocksa idr betydelsefullt.

Konsekvenser av fullstandiga, belastande och
inkonsistenta styrpaket

Det andra syftet med fallstudien var att undersdka om och pa vilket sitt effek-
terna av belastande, inkonsistent och fullstindig styrning av chefer paverkas
av de forutsittningar cheferna har i form av erfarenhet, stod, handlings-
utrymme och 6verordnads bedomningsstil. Enkiten visar att en fullstindi-
gare styrning ger cheferna en bittre arbetsmiljé och gor dem mer sikra i
sin roll. Om styrningen ir belastande tenderar erfarna chefer att hantera
situationen utan att deras arbetsmiljo forsimras men oerfarna chefer verkar
inte ha samma férmaiga. Inkonsistent styrning stressar chefer som upplever
att de har litet handlingsutrymme och har en 6verordnad chef som har en
rigid bedomningsstil, det vill siga ligger stor vikt vid att alla styrningssignaler
ska beaktas.

I tilligg till detta indikerade intervjuerna att en hog grad av fullstindighet
i styrningen uppskattas. Exempelvis kunde chefer uppleva att det var ett
bekymmer om de inte hittade en nédvindig processbeskrivning eller instruk-
tion och det hade knappast varit ett bekymmer om de inte sig sidana regler
som ett stod. Aven nir det giller konsekvenser av styrningen forefaller det
ha betydelse att de intervjuade cheferna var vana vid att hantera bide be-
lastning och inkonsistenser. En negativ konsekvens av ¢kad regelstyrning
som framkom var att det kunde ge viss paverkan pd arbetsglidjen. Alla dessa
observationer avser erfarna personer som upplevde att stodet till dem var bra,
att deras chefer hade en flexibel bedémningsstil och inte framférde nigra
klagomal pd att de skulle sakna eget handlingsutrymme.

Slutsatser

Styrningstrycket pd dagens organisationer idr stort och méinga forskare och
debattorer problematiserar styrningen utifran att det 6kar belastningen, sig-
nalerar misstroende och ger odnskade sidoeftekter. Den genomforda fall-
studien bekriftar att styrpaketets omfattning péverkar chefers belastning.
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Samtidigt visar studien att omfattande styrpaket okar chefers upplevelse av
att styrningen dr fullstindig och det ger upphov till positiva effekter pa ar-
betsmiljo och rollsikerhet. Det forefaller ocksd som att omfattande styrpaket
— om chefer ges ritt forutsittningar — inte behdver uppfattas som belastande
och inkonsistenta. I de fall styrningen dnda okar kraven pd cheferna kan dessa
krav bittre hanteras om cheferna ges gynnsamma arbetsvillkor, frimst i form
av stod fran kollegor, 6verordnad chef och stabsfunktioner.

Eftersom studien ir en fallstudie med begrinsad extern validitet dr det
svért att siga nidgot om i vilken utstrickning dessa resultat giller utanfor den
undersokta kontexten. Det finns dock anledning att anta att kontexten inte
ir unik utan att det finns manga organisationer, inte minst kommuner, som
pdminner om fallstudieorganisationen. Likvil finns skil att fortsitta studierna
pd omridet; girna fler fallstudier, men ocksa tvirsnittsundersokningar som
kan ligga till grund for traditionell statistisk generalisering.
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Appendix

Appendix

Lagar och forordningar f6r Arbetsmarknads- och socialforvaltningen

Alkohollagen

Arbetsmarknadspolitikens férordningar
Avtalsvillkorslagen

Distansavtal- och hemforsiljningsavtal
Forvaltningslagen

Forildrabalken

Generell lagstiftning inom integration
Generell lagstiftning inom socialtjinsten
Hailso- och sjukvérdslagen (HSL)
Kommunallagen

Konsumenttjinstlagen
Konsumentkreditlagen
Konsumentkoplagen

Lag om skuldsanering

Lagen om behandling av personuppgifter inom socialtjinsten
Lagen om etableringsinsatser

Lagen om handel med vissa receptfria likemedel
Lagen om introduktionsersittning

Lagen om vérd av missbrukare (LVM)
Lagen om vird av unga (LVU)

Lagstiftning gillande konsumentvigledning
Marknadsforingslagen

Namnlagen

Offentlighets- och sekretesslagen
Personuppgiftslagen

Prisinformationslagen
Socialtjinstforordningen

Socialtjinstlagen (SoL)

Tobakslagen
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Tabell A.1

Fullstandighet = Belastning Inkonsistens
Modell 1
Resultatstyrningens omfattning 0.330*** 0.331* -0.039
Erfarenhet -0.121 0.012 -0.154
Uppdragsosakerhet 0.028 0.081 0.045
Omgivningsosdkerhet 0.342%** -0.113 -0.231
R2 0.28 0.12 0.08
Modell 2
Resultatstyrningens omfattning 0.358%** 0.356* -0.052
Resultatstyrningens omfattning x Erfarenhet  0.111 0.097 -0.053
Erfarenhet -0.118 0.014 -0.156
Uppdragsosakerhet 0.036 0.088 0.042
Omgivningsosdkerhet 0.354 -0.103 -0.236*
R2 0.29 0.13 .08
Modell 3
Resultatstyrningens omfattning 0.326*** 0.278 -0.015
Resultatstyrningens omfattning x Stod 0.068 -0.008 0.002
Stéd 0.188 -0.123 -0.227
Erfarenhet -0.118 0.086 -0.135
Uppdragsosdkerhet 0.011 0.159 0.103
Omgivningsosakerhet 0.332%** -0.163 -0.227
R2 0.33 0.33 0.12
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Tabell A.2

Modell 1

Regelstyrningens omfattning
Erfarenhet
Uppdragsosakerhet
Omgivningsosdkerhet

R2

Modell 2
Regelstyrningens omfattning
Erfarenhet

Fullstindighet

0.323**
0.007
0.101
0.128
0.18

0.316**
0.014

Regelstyrningens omfattning x Erfarenhet

Regelstyrningens omfattning x Erfarenhet

Regelstyrningens omfattning x Erfarenhet = 0.045

Uppdragsosdkerhet
Omgivningsosakerhet
R2

Modell 3

Regelstyrningens omfattning
Erfarenhet

Regelstyrningens omfattning x Stod
Regelstyrningens omfattning x Stod
Regelstyrningens omfattning x Stod
Stod

Uppdragsosakerhet
Omgivningsosakerhet

R2

0.102
0.139
0.18

0.350**
0.010

0.145
-0.002
0.090
0.139
0.20

Belastning

0.561***
-0.097
-0.008
-0.174
0.32

0.548***
-0.085

0.080

-0.006
-0.154
0.33

0.565***
-0.097

-0.024

-0.037
-0.002
-0.173
0.32

Inkonsistens

0.488%**
-0.002
-0.036
-0.253*
0.25

0.496%**
-0.010
-0.048

-0.037
-0.265
0.25

0.475%**
-0.001
-0.013

0.050
-0.038
-0.259
0.25
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