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Abstract

Since the late 1970s, public administrative management has increasingly been in-
spired by corporate-inspired governance-models to have an effective management.
The reforms came to be called New Public Management. Today modern manage-
ment is facing new challenges and perhaps the New Public Leadership model may
be the proper answer to these new challenges?

This study examines Eslov municipal administrative management based on the
two concepts to see which ideals is represented in the Swedish municipal admin-
istration. | conduct some interviews with centrally located manager directors in
some of the municipality’s various departments to determine which administrative
management ideals are represented. The study is a descriptive case study where
we get to see how an Swedish local administration perceive challenges, the pur-
pose of the public administration and the role of a leader in the public sector.

Key words: public sector; administration; management; New Public Leadership;
New Public Leadership.
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1. Inledning

| 2000-talets valfardspolitiska Sverige har forvaltningens roll kommit allt mer i
centrum. Aven om forvaltningen och statens roll i samhallet debatterats och disku-
terats anda tillbaks till de gamla grekiska stadstaterna sa &r jag 6vertygad om att vi
idag star i ett avgorande skede. | en tid av privatiseringar och omorganisation av
forvaltning och politik &r det kanske just nu vi ska fundera Over forvaltningens
vikt. For vilken forvaltning vill vi ha? Kanske &r det inte en fraga om vem som
gor vad? Kanske ar det en fraga om vilka ideal som finns inom forvaltningen och
mindre om upplatelseformer.

Sen det sena 1970-talet har offentlig verksamhet fatt mer foretagsliknande ideal
inom organisationen och syftet kan ha férandrats i och med den utvecklingen.
Men efter ca 40 ar av foretagisering och ekonomisering av den offentliga verk-
samheten kanske dessa ideal borjar bli féraldrade och inte langre kan ses som me-
dicinen pa forvaltningarnas utmaningar. Star vi kanske i ett skede inom svensk
forvaltning dar vi aterigen har ett paradigmskifte?

1.1. Syfte och fragestallning

Uppsatsen tar sig an frdgan om vilka ideal som den svenska kommunala forvalt-
ningen bestar av. Kan vi finna vissa sarskilda ideal hos forvaltningarnas forvalt-
ningschefer? | sa fall vilka ideal ar dessa? Hur anser forvaltningscheferna att man
uppnar goda resultat och en god forvaltning? Det ar i dessa fragor som vi som
forskare kan finna huruvida vilken forvaltning vi har och vilka ideal som vi ser
placerade i var forvaltnings centrum. Déarvid stéller jag tva fragestallningar:

o Vilka forvaltningsideal ar representerade bland
forvaltningschefer?

o Hur yttrar och uttrycker sig dessa ideal?

Jag applicerar tva koncept: New Public Management och New Public Lea-
dership pa den svenska kommunala forvaltningen for att forsoka finna om nagon
av dessa ideal ar narvarande inom forvaltningen. Teorierna beskriver tva forvalt-
ningsinstitutioner med egna sarpraglade skillnader och ideal och har till sitt syfte



att beskriva ett forlopp som jag pastar visar pa ett paradigmskifte inom forvalt-
ningens ideal.

Forvaltningen ar en viktig hornsten i demokratin eftersom att det &r demokra-
tins output-sida och star till for svars for utférandet av de politiska malsattningar-
na. Vilka ideal som dessa forvaltningars ledningar befattar sig med och arbetar ef-
ter ar darvid relevant. Det blir ytterligare intressant nar traditionella Weberianska
forvaltningsideal om den legal-byrakratiska forvaltningens forutsagbarhetslegiti-
mitet stélls i kontrast med New Public Management marknadsorientering och bru-
karideal och New Public Leadership’s kollektivideal och resultatlegitimitet
(Rothstein, 2010:17-18, 20-23; Rovik, 2008:27-30; Brookes mfl., 2010:1-8).

Dérvid undersoker jag vilka ideal som uttrycks inom Eslév Kommuns forvalt-
ning genom att fora samtalsintervjuer med centralt placerade férvaltningschefer
inom kommunens olika forvaltningsgrenar. Detta for att se vilka Gvergripande
ideal som framstélls och vilken verklighet som férvaltningscheferna uppfattar sig
ha tillgang till. Deras verklighetsuppfattning om Eslévs kommunala férvaltning ar
grundmaterialet for uppsatsen.

1.2. Teoretisk ansats

Uppsatsen ar en beskrivande studie av en svensk kommunal férvaltning dér jag
applicerar forvaltningsidealen New Public Management och New Public Lea-
dership for att kunna forsta och beskriva vilka idéer och ideal som finns represen-
terade hos forvaltningscheferna och forvaltningen. NPM-teorierna ska beskriva
och Klassificera forvaltningschefers instéllning till férvaltning och deras ledar-
skapsroll. Jag forsoker aven finna om det finns en 6vergang fran NPM till den s.k.
New Public Leadership-modellen (Brookes mfl., 2010). Detta for att se huruvida
vi kanske har en paradigmovergang inom svensk kommunal forvaltning.

1.3. Bakgrund

Under 1980-talet bérjade man identifiera paraply-begreppet New Public Manage-
ment eller NPM. Begreppet blev uttankt under det tidiga 1990-talet av en forskare
vid namn Christopher Hood (Rovik, 2008:27). Han klassificerade de ideal och
organisatoriska reformer som under det sena 1970-talet vuxit fram. Reformkon-
ceptet har ofta salts in som foretaginspirerade idéer - &ven om det tvistas huruvida
det snarare ar organisationsteorier eller ej - som applicerats pa forvaltningar. Med
tiden har dessa ideal blivit en betydande del av bade svensk och utrikes forvalt-
ning (Jmfr. Brookes mfl., 2010; Rovik, 2008; Pollitt mfl, 2004; Almqvist, 2006;
Rothstein, 2010). NPM-reformer bestar av ett flertal olika idéer som paminner om



foretagens strukturer och effektivitetsideal och tillhandanhallandet av service till
brukarna snarare an till medborgarna som vissa skulle pasta (Lundqvist, 1998).

Stephen Brookes och Keith Grint — tva forvaltningsforskare — som har studerat
NPM-reformernas inverkan pa den brittiska statliga forvaltningen - menar pa att
NPM-reformerna nu &r forlegade och att det nu behovs nya ideal inom den brit-
tiska forvaltningen. Denna idealmodell kallar de New Public Leadership eller
NPL. Dem talar mindre om marknad och mer om malstyrning. Man menar mycket
pa att det behovs en ny form av ledarskap dar det handlar mindre om individuellt
ledarskap utan snarare om Kkollektivt ledarskap. (Brookes, mfl., 2010).

Eslovs kommun bestar av nagra olika delar. Forst har vi den politiska styrelsen
d.v.s. Kommunstyrelsen, kommunalraden, utskotten och namnderna. Detta ar
kommunens policyskapare. Den utférande delen - forvaltningen - bestar av Kom-
munledningskontoret och sju stycken forvaltningsgrenar: Barn och Familj; Gym-
nasie- och Vuxenutbildning; Kultur och Fritid; Miljo och Samhallsbyggnad; Ser-
vice och Teknik; Vard och Omsorg och Arbete och forsorjning (Eslévs Kommun,
2013). De olika férvaltningsgrenarna har olika ansvarsomraden och ser olika ut
inomorganisatoriskt och kan ha anstallda fran ett 30-tal uppemot ett tusental bero-
ende pa vilken forvaltning. Detta innebar att inomorganisatoriska arbetsmetoder
varierar.

1.4. Avgransning

Manga statsvetare och samhallsvetare véljer garna och ofta fenomen som &r geo-
grafiskt- eller resursnéra. P.g.a. detta intresserar sig forskare ofta sig for naromra-
det (Esaiasson mfl., 2007:176). Det gor valet av en nérliggande kommun som
Eslov valgrundad ur ett pragmatiskt vis. Valet att sedermera fokusera pa en kom-
mun och inte utdka mina analytiska enheter — genom att jamfora och undersoka
kanske tre olika kommuner — beror dock inte pa en pragmatisk installning. Snarare
beror det i storre utstrackning pa att dar inte finns ndgot anledning att tro att dar
finns nagon storre variation mellan kommuner. Eftersom fragestéllningen kan ab-
straheras upp till en viss niva finns dar viss generaliserbarhet och representation
utifrn att studera en enskild kommun och dess forvaltning. Utdver det sa har
svenska kommuner stor frihet och ansvar for sin lokala politik och forvaltning vil-
ket gor det intressant att studera svensk kommunal forvaltning.



2. Metod

2.1. Tillvagagangssétt for analys

Undersokningen av Eslévs kommunala férvaltnings forvaltningschefers ideal
kommer utga fran tva operationaliseringsmodeller dér jag “méter” forekomsten av
New Public Management respektive New Public Leadership.

Mitt priméara kallmaterial & samtalsintervjuer dar jag utgatt fran min intervju-
guide (se Appendix 1) och stallt fragor kopplade till forvaltning och forvaltnings-
chefsyrket. Samtalen har spelats in med diktafon och har transkriberats for att lat-
tare kunna bearbeta materialet. Transkriberringarna och de inspelade samtalen
analyseras darefter utifran de operationaliseringsmodeller som utformats speciellt
for denna studie. Detta for att kunna finna vilka tankemonster och ideal som é&r
narvarande hos forvaltningscheferna och saledes dven inom organisationen (Esa-
isasson mfl., 2007:297).

2.1.1. Varfor forvaltningschef?

”Nér en organisation, ett affarsdrivande foretag eller en offentlig forvaltning, upp-
fattas som framgangsrik ses det ofta som resultat av en kompetent ledning och ett ef-
fektivt ledarskap. Och nar en organisation misslyckas ifragasatts nastan alltid led-
ningens roll och handlande (Lind mfl., 2011:9).

Forvaltningschefens roll i en organisation ar en indikator pa vad som generellt
brukar ses som orsaken till forfall eller framgang. Detta gor det centralt for alla
forvaltningsforskare att undersoka vilka ideal forvaltningscheferna uppvisar. For
dessa ideal kanske kan vara faktorerna till framgang eller forfall fér en enskild
forvaltningsenhet eller en hel kommunal férvaltning. Forvaltningscheferna ar &ven
placerade i en sadan position att de kan anses vara nyckelpersoner placerade i en
sits dér de innehar mer eller mindre ovarderlig kunskap som forskare inte alltid
kan komma at (Esaiasson m.fl., 2007:291-292). Férvaltningscheferna ar centralt
placerade kallor som inte ska bortses.



2.2. Material

2.2.1.Samtalsintervju

Samtalsintervjuer med fem hogre forvaltningschefer inom fem olika forvaltningar
inom Eslévs kommun &r grunden i min materialsamling. Samtalen har &gt rum
under fem separata tillfallen. Samtalen &r varit med varje forvaltningschef enskilt
under april och maj 2013 och skedde pa respondenternas egna kontor i kommu-
nens stadshus och ar vardera ca 60 minuter langa. Djupintervjuerna spelades in
med diktafon. Ljudupptagningarna av samtalen underlattar for forskaren att i ef-
terhand kunna analysera samtalet utan att behdva vara beroende av sina anteck-
ningar (Esaiasson mfl., 2010:302). Ljudupptagning gor det mojligt att ga djupare i
materialet om man missade nagot och samtidigt sa kan man se till att samtalet fly-
ter pa bekvamt (Tjora, 2012:81).

Samtalsintervjuerna foljer en intervjuguide (se Appendix 1) som ar inspirerad
av Peter Esaisasson med flera (2007:299-300). Ut6ver intervjuguiden uppkommer
det fragor som under samtalet upplevdes relevanta for att kunna utveckla resone-
mangen eller att det kommer pa tal om ett principiellt intressant och relevant om-
rade. Dessa djupintervjuer har sedermera transkriberats for att underlatta analysen.

2.2.2. Respondenter

Respondenterna bestar av fem stycken forvaltningschefer for varsin forvaltning
inom Eslév kommuns férvaltning.

Ulrika Odenius — Delad forvaltningschef pa Kultur och Fritid
UIf Sandgren — Forvaltningschef pa Gymnasie- och Vuxenutbildningen
Eva Astrom - Forvaltningschef p& Vard och Omsorg
Ingela Lundqvist — Forvaltningschef pa Miljo- och Samhallsbyggnad
Kerstin Melen-Gyllensten — Forvaltningschef pa Barn och Familj
Som man kan notera fattas det nagra forvaltningschefer som finns inom Eslovs
kommun (se Bakgrund). De som inte besvarade eller inte kunde stalla upp var fol-

akrwbdE

jande:

1. Forvaltningschef pa Arbete och Forsorjning

2. Forvaltningschef vid Service och Teknik

3. Kommundirektor (hogsta forvaltningschef) inom Kommunledningskon-
toret

4, Delad foérvaltningschef pa Kultur och Fritid

Hur kan resultatet paverkas av vilka respondenter som jag talar med? Kan
franvaron av vissa forvaltningschefer gora att man missar variationer eller ett tyd-
ligare resultat?

Resultatet kan forandras beroende pa om det ar s.k. en “mjuk” eller “hard” for-
valtning. Nar man studerar vilka forvaltningschefer som inte narvara sa kan vi inte
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se nagot direkt samband mer &n mellan Arbete och Forsorjning samt Service och
Teknik. Dessa tva ar kanske forvaltningar som kan téankas ha en aning “hardare”
forvaltning. Mina respondenter ar forvaltningschefer fran typiska mjuka forvalt-
ningar med vard, omsorg, skola och barn som fokus. Detta kan sjélvfallet paverka
resultatet. An mer kan det papekas att alla ar chefer fran service-forvaltningar.

Det kravs gor nagra avvagningar nar det kommer till materialet. Samtalet med
respondenterna ar det kallmaterial som jag utgar ifran. Detta innebar att deras upp-
levda varldsbild, organisationsbild och forestallningar om hur saker och ting ar
forskaffat &r i centrum for studien.

2.2.3. Metodologiska begransningar och avvagningar

Samtalsintervjuer eller djupintervjuer & metoder som ar beroende av responden-
ternas verklighetsuppfattning (Esaiasson, mfl., 2007:291). Detta gor att vi ar be-
gransade till respondentens ord och uppfattning. Som tidigare beskrivits ar sam-
talsintervjuer — eller semi-strukturerade samtalsintervjuer — en mojlighet till att
betréda platser, forum, kulturer och tankefdrstéliningar som man som forskare har
svart att betrada — bade korridorernas kultur och chefers mentalitet. Men i vad lig-
ger dess begrénsningar?

Med samtalsintervjuerna kan vi finna hur forvaltningscheferna upplever sin or-
ganisation, vilka ideal som styr férvaltningen och studien kan samtidigt ses som
komplement till tidigare forskning (Esaisasson mfl., 2007: 285-286, 289). Man
kan forespraka kallkritik i stor utstrackning nar det galler manga forsknings-
material sdsom texter och bécker. Men nér det kommer till samtalsintervjuer av
respondentkaraktar sa ar vi ute efter deras inre tankar och forstaelse (Esaiasson,
mfl., 2007:291). Vilket gor att kallkritik inte &r lika vitalt langre. Vi ar dock
bundna till respondentens subjektivitet vilket gor att vi maste ifragasatta respon-
dentens intention (Tjora, 2012:82). Respondenten kan vara odrlig eller utelamna
detaljer for att stalla sig sjalv eller sin organisation i béttre dager (Tjora, 2012:91)
eller for att uppna en sarskild agenda. Vi maste darvid ocksa tanka igenom att dar
ar en manniska bakom det sagda ordet som kanske inte vill eller far spegla sin inre
uppfattning. Man ska inte heller glomma att respondenten kanske berattar just det
som forskaren vill veta och uteldamnar det som speglar hens inre egentliga upp-
fattning (Tjora, 2012: 83).

2.2.4. Validitet och reliabilitet

Validitet ar en svar balansgang for varje samhéllsvetare eftersom att man ska ha
en god teoretisk definition som inte avviker fran operationaliseringsmodellen och
vice versa. Systematiska fel ska ocksa undvikas samt att vi mater det vi pastar att
vi mater. (Esaiasson mfl., 2007:63). Generaliserbarheten utifran denna uppsats &r
begransad och kan snarare beskriva hur svensk kommunal forvaltning kan portrat-
teras.



For att undvika systematiska fel har jag systematiskt utgatt fran operationalise-
ringsmodellerna nér jag gjort min analys. Att ha en god nédrhet mellan teori och
operationaliseringsmodell &r nagot jag varit extra noggrann med. For att sakert
veta att jag mater det jag ska mata sa har jag utgatt fran tydliga teoretiska definit-
ioner.



3. Teori

Har kommer jag presentera de koncept och klassificeringsteorier som jag anvén-
der for att kunna beskriva vilka forvaltningsideal och tendenser som kan finnas
narvarande hos forvaltningscheferna.

3.1. Overgripande redogorelse

3.1.1. New Public Management

Idéerna om New Public Management utgar fran att den traditionella forvaltningen
manga ganger saknar instrumenten for att uppratthalla effektiv och flexibel ser-
vice. Detta — menar man — uppnabart genom att lata foretag sta som forebild for
styrningen i organisationen (Almqvist, 2006:10-11). Begreppet syftar pa tva sar-
skilda moment: Forst och framst ar det att man uttrycker att man gar ifran en tidi-
gare trog administration och mot ett mer flexibelt och marknadsorienterat mana-
gement (Pollitt mfl.,2004:12). Men dven att det ar ett nytt sitt och modernt satt att
driva forvaltning. Om det forhaller sig sa kan man diskutera.

New Public Management ar — som tidigare ndmnt i grunden — ett samlings-
namn pa olika teorier som grundar sig i att det finns en “[...] dverforing[en] av
vissa typer av idéer fran den privata till den offentliga sektorn [...]” (ROvik,
2008:27). Det patalas dven att man vill fa en mer politisk kontroll 6ver férvalt-
ningen (Pollitt mfl., 2004:143). Vilket &r en central del i den ideologiska kampen.
Detta tillsammans med idéer om att ge forvaltningscheferna eller chefstjanste-
méannen stdrre handlingsfrihet. Detta kan ge sig i uttryck i samarbetsrelation mel-
lan politiker och forvaltningschef.

Viss teori ar inriktad pa upplatelseformerna, decentralisering och autonomi.
Man talar om att sakra konkurrens for att skapa kvalitet i medborgartjansterna ge-
nom kontraktsbaserade relationer och fritt konsumentval (R6vik, 2008:28). Broo-
kes och Grint (2010) menar pa att man kan identifiera fyra olika modeller av
NPM-reformer; effektivitetsmodellen; decentraliseringsmodellen; excellensmo-
dellen och public service orientation-modellen. (Brookes mfl., 2010:3-5).

Effektivitetsmodellen handlar i huvudsak om att géra den offentliga verksam-
heten mer foretagslik och ha Overgripande effektivitetsmal. Det innebéar att man
forsdker hitta universella effektiva l6sningar. Detta grundar sig i Thatchers idéer
om att offentlig verksamhet upplevs som trég och underpresterande (Brookes
mfl., 2010:4). Denna forandring i brittisk forvaltning drevs hart pa av Margaret



Thatcher och kan ses som en starkt politisk och ideologisk dvertygelse (Rovik,
2008:28).

Decentraliseringsmodellen handlar om att skapa flexibilitet och decentraliserat
budgetansvar (Brookes mfl., 2008:4). Modellen ar en mer anvadnd modell &n ef-
fektivitetsmodellen. Under 1980-talet tog denna modell ett starkt grepp om svensk
forvaltning (Almgvist, 2006:10).

Excellensmodellen - en kontroversiell modell - forsokte sammanfoga duali-
serande management- och ledningsmodeller med idéer fran bade top-down och
bottom-up-ideal. Denna ledningsmodell foll dock tillbaka mot den karismatiska
ledaren (Brookes, 2008:4).

Den slutliga modellen &r Public Service Orientation-modellen. Denna modell
stéller brukaren i centrum och ligger darvid ndra vissa brukardemokratiska idéer
(Rothstein, 2010:20). Det ligger viss effektivitetsmotivation i modellen. Detta for
att det inte ska ske nagon éverkonsumtion av service.

3.1.2. New Public Leadership

Nar vi utgar fran Brookes och Grint (2010) kan vi se att dem sarskiljer NPL fran
NPM huvudsakligen pa tre relevanta punkter: kontextuell management; horison-
tell ledning och resultatstyrning (Brookes mfl., 2010:5-7). Detta utvecklas vidare i
kritiker-avsnittet.

NPL-reformerna ar fokuserade pa att ledningen ska inneha férmagan att leda
samt samarbeta Over traditionella forvaltningsgrenar. Ledningen ska kunna kon-
textualisera sin ledarroll och situationsanpassa arbetsmetoderna for att 16sa utma-
ningar (Brookes mfl., 2010:6). Man menar pa att kontexten och situationen &r re-
levant for ett gott ledarskap inom férvaltning.

Brookes och Grint (2010) tar upp ett ramverk som man vill utga ifran. Det be-
star av tre element: kollektivt ledarskap; kontextualisera och situationsanpassa
(Brookes mfl., 2010:7-11).

Kollektivt ledarskap menar Brookes och Grint pa ar sarskilt viktigt eftersom att
det handlar om en allt mer horisontellt fordelat ledarskap (6ver férvaltningsgre-
narna). D.v.s. gransoverskridande samarbete. Aven om man menar pa att det
kravs viss vertikalt ledarskap (inomorganisatoriskt) (Brookes mfl., 2010:7). Fokus
flyttas fran vagt stallda individuella attribut till ett samarbetsledarskap. (Alvesson
mfl., 2007:310). Det kollektiva ledarskapet bertr relevanta punkter som samarbete
och natverkande dar man stracker sig dver traditionella forvaltningsgrenar och
samverka for att uppnd gemensamma mal (Brookes mfl., 2010:3, 7).

Kontextualisera ar ett avgorande element som Brookes och Grint pastar hor
hemma hos NPL. Detta innebér att beroende pa kontexten sa ser ledarrollen olika
ut. Om det sa ar som politiker eller tjansteman sa maste det sattas in i sin kontext
och darmed varierar dess roll (Brookes mfl., 2010:8). Beslut maste dven sattas i
relation till sin kontext. Med det menar man att ledarskapet handlar om att 16sa en



uppgift i sin kontext snarare &n att slita utmaningen ur sitt sammanhang och
kanske skapa nya utmaningar (Brookes mfl., 2010:11).

Offentlig ledare (chefstjansteman) innebar att man — pastar Brookes och Grint
— behover ta sig an osakerheten och det okanda. Leveransen av mal ar kantad av
utmaningar och variabler som Brookes och Grint menar pa kraver [...] both crea-
tive and adaptive [leadership]” (Brookes mfl., 2010:11). Det innebar pa manga vis
att ledaren maste vara kreativ och situationsanpassande for att l6sa utmaningarna.
Man menar pa att det inte finns universallésningar pa alla utmaningar utan att det
snarare behdvs ett kreativt och anpassningsbart arbetssatt.

3.2. Jamforelse: NPL/NPM

Brookes och Grint papekar att vilka kvalitéer ledningen ska inneha &r central for
skillnaden mellan NPL och NPM. NPL-reformerna ar fokuserade pa att ledningen
ska inneha formagan att samarbeta Gver traditionella forvaltningsgrenar. Man an-
ser aven att ledningen ska kunna kontextualisera och situationsanpassa sitt satt att
I6sa utmaningar (Brookes mfl., 2010:6). Man menar pa att ledarskapets kontext
och situationen &r relevant for ett gott ledarskap inom forvaltning.

Resultat eller - malstyrning som vissa kallar det (Bergstrém, 2010:205) har hi-
storiskt varit en indikator pa NPM-reformer. Det som sarskiljer NPL fran NPM
har ar att NPL finner sin legitimitet i att uppna sina mal (Brookes mfl., 2010:7).
Det vill saga i sin maluppfyllelse. En forvaltning som ej uppfyller uppsatta mal el-
ler ej uppnar resultat effektivt forlorar latt trovardighet (Rothstein, 2010:17-18).
NPM & andra sidan finner sin legitimitet i sitt tillhandahallande av valalternativ i
service och i valfrihet (jmfr Brookes mfl., 2010:7; Rothstein, 2010:21-22).

Enligt vissa definitioner skulle NPL definieras som New Public Management.
En av dessa skulle vara den likvérdiga instéllningen till professionellt ledarskap
(ROvik, 2008:27). D.v.s. att ledningen &ger ledningskunskaper snarare &n
branschkunskaper. Men de sérskilda skillnaderna néar det kommer till vissa epitet
sdsom kontextualiserat ledarskap, situationsanpassad problempedagogik och ett
kollektivt och natverkande samarbete Over traditionella forvaltningsgrenar gor att
NPL’s ledarskapsideal ar mer detaljerade &n NPM-reformernas ledarskapsideal
(Brookes mfl., 2010:5-7; Rovik, 2008:27).

Idén om kollektivt ledarskap som bade ar horisontellt (delat) och vertikalt (dis-
tribuerat) kan ses som en version pa att ha bade centralisering och decentrali-
sering. Det som Roland Almqvist beskriver som decentralisering och centrali-
sering inom NPM handlar om att chefer inom forvaltningen ska fa stérre befogen-
heter och mer handlingsfrihet (Almqvist, 2006:27). D.v.s. dem centrala beslutsta-
garna inom forvaltningen delegerar uppdrag och uppgifter vertikalt. Kollektivt le-
darskap handlar om horisontellt samarbete. D.v.s. att ledare och chefer inom for-
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valtningen samarabetar horisontellt for att uppna sarskilda mal (Brookes mfl.,
2010:7-8).

En av de mest centrala skillnaderna — som ar 6vergripande for de bada refor-
merna — gar att finna i dess mest fundamentala semantiska grundvalar. Bara ge-
nom att bryta ned reformernas namn ser vi en ordagrann skillnad: Management
och Leadership. Management handlar om att man tar problemet eller utmaningen
ur sin kontext — loses — och aterlamnas utan att paverka kontexten (Brookes mfl.,
2010:11). Ledarskap & andra sidan menar Brookes och Grint pa (2010) handlar om
att hantera problem som ar kontextuella och inte kan tas ur sitt sammanhang da
det kan paverka systemet och skapa fler utmaningar (Brookes mfl., 2010:11).
Aven om ledarskap och management Gverlappar varandra sd ar det vitt skilda
koncept och har sin egen sarskilda prégel (Brookes mfl., 2010:12).

3.3. Kritik

3.3.1. New Public Management

Vissa pastar att 6verforingen av idéer fran privat sektor till offentlig sektor &r
overdriven. Man menar samtidigt att skillnaden mellan privat organisation och of-
fentlig organisation ar diskutabel (Brunsson, 2011:231). Vilket gor att det ar en
ogrundad kritik i att det skulle vara foretagsidéer.

Vidare syftar vissa pa att — om vi utgar fran den definition som Kjell Arne
Rovik inleder med (Rovik, 2007:27) — NPM kan besta av vilka idéer som helst
ifrdn den privata sektorn som implementeras in i forvaltningen. Kritik riktas mot
definitionen av att NPM ar ett foretagskoncept och man menar pa att det &r ett or-
ganisationskoncept (Rovik, 2008:29).

NPM-foresprakare - menar man pa — prioriterar bort relevanta politisk-
demokratiska normer som finns inom traditionell forvaltning. Kritikerna syftar till
att réattssakerhet och demokrati faller mellan stolarna och gor att férvaltningen av-
viker fran sitt egentliga syfte (Rovik, 2008:28). Lennart Lundquist ar en av dem
som kritiskt granskar NPM och driver fragan hart (Lundquist, 1998).

Den ovanndmnda ideologiska kritiken mot NPM-reformerna ar grundad myck-
et i att dessa idéer inte hor hemma inom den offentliga verksamheten och uppfatt-
tas som liberalistiska trender och nastan propaganda (Rovik 2008:28). Man pastar
att de ekonomistiska begreppen inte platsar sig i offentlig verksamhet eftersom att
demokratiska varden kan ga forlorade. Dock uttrycks det sallan kritik gentemot de
mer managerialistiska idéerna (Rovik, 2008:29). Aven om det ocksé forekommer
(Pollitt mfl., 2008).

Kritiken ar séllan enig om vilka brister som kan finnas hos NPM-reformerna
och uppvisar ett splittrat NPM-Kkritiskt lager av oense forskare och politiker
(Rovik, 2007:28-29). NPM-reformisterna uppvisar dven dem ocksa en splittrad
och oenig bild och forefaller ha ett valdigt mangtydigt anlete (Almqvist, 2006:11).
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NPM-reformisterna uppvisar dock en mer gemensam plattform av idéer och teo-
rier &n vad NPM-kritikerna gor (Rovik, 2007:29).

Brookes och Grint riktar dven dem kritik mot NPM-reformerna och dess ofor-
maga till att hantera kontextuella problem och ar delvis orsaken till att dem havdar
att NPL ar framtidens forvaltningsideal (Brookes mfl., 2010:11).

3.3.2. New Public Leadership

NPL kan definieras som en del av paraply-begreppet New Public Management.
Detta beror helt klart pa hur man definierar New Public Management. Det gor att
en hel del kritik gentemot NPM kan dven innefatta NPL i vissa sarskilda fragor.
Men det som sarskiljer NPM och NPL &r ocksa det som gor att Brookes och
Grint’s definition av NPL vidhaller sin styrka (2010:5-11).

Kritiken mot Brookes och Grints definition av NPL grundas i de likheter som
finns mellan NPL och NPM. Detta &r delvis valriktad kritik eftersom att det skap-
ar en viss osakerhet i hur man faktiskt ska kunna identifiera de olika koncepten i
empirin. NPM &r en motreaktion pa gamla traditionella och trégare — och ansedda
som fyrkantiga — modeller medan NPL snarare ar en utveckling och ett férsok till
forbattring av NPM.

3.4. Teoretisk positionering

3.4.1. New Public Management

Effektivitetsmodellen, decentraliseringsmodellen och public service orientation-
modellen &r de tre modeller som jag anser passar in pa den definition av NPM
som jag tillnandahaller i denna uppsats véldigt val (Brookes mfl., 2010:4). Dére-
mot glommer jag ej bort excellensmodellen. Men for att faktiskt kunna inkludera
den kravs det vidare resonemang. Detta for att kunna séarskilja NPM och NPL tyd-
ligare men ocksa for att NPM d&r ett sa pass splittrat begrepp att det kraver en viss
nedbrytning och konkretisering for att kunna appliceras. Likheterna mellan excel-
lens-modellen och vissa ideal inom NPL ar snarlika och for att sérskilja dem kravs
det ett utvecklat resonemang. Excellensmodellen innefattar tva sarskilda idéer:
top-down och bottom-up. Detta skulle kunna misstolkas som nagon form av ledar-
skapsspridning inom forvaltningen. Men eftersom att denna modell inte talar om
nagot horisontellt ledarskap sa &r det fortfarande vertikalt ledarskap som star i fo-
kus for NPM.

Kritiken som ndmndes ovan om att skillnaden mellan privat och offentlig verk-
samhet ar dverdriven staller jag mig fragande till. Jag forelagger att det helt klart
finns sérskilda skillnader mellan forvaltning och privat sektor eftersom att deras
syften sérskiljer sig markant i flera avseenden. (Brunsson, 2011:231).
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3.4.2. New Public Leadership

Inledande beskriver Brookes och Grint att de anser NPM tillhéra en allt mer
foraldrad forvaltningsform (Brookes mfl., 2010:2). Brookes och Grint erkanner
dock att NPM-reformerna inte &r fullstdndigt obsoleta och kommer fortsétta ha sin
narvaro inom brittisk forvaltning. Daremot menar man pa att en 6vergang mot
mer NPL-inspirerade reformer &ar valbehovlig. (Brookes mfl., 2010:12). Detta re-
sonemang anser jag kan ske inom svensk kommunal forvaltning.

3.4.3. Overgéangen fran NPM mot NPL

New Public Leaderships centrala skillnader gentemot New Public Management ar
en av huvudorsakerna till att jag hypotetiskt foreslar att svensk kommunal férvalt-
ning kan vara pa vag ifran New Public Management och emot ett mer kollektivt
och natverksbaserat ledarskap med resultatstyrd forvaltning. Brookes och Grint
menar pa att det inom forvaltningen skett en 6vergang i retorik frdn “marknad”
och valfrihet” till ”’starkt ledarskap” och “samarbete” (Brookes, 2010:3). De ef-
terfragas en ny form av kollektivt ledarskap - som de identifierat — dar samarbete
och tydligt ledarskap &r centralt och évervagande relevant i dagens moderna for-
valtning.
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4. Operationalisering

De tva koncept som ar mina operationaliseringsbegrepp ar New Public Manage-
ment och New Public Leadership. Inom vardera av koncepten kommer det presen-
teras analyskomponenter med nagra sarskilda indikatorer. Analyskomponenterna
ar de ramverk som indikatorerna existerar inom. Modellerna ar till for att pa ett
strukturerat och systematiskt vis kunna vaga upp konceptens néarvaro hos respon-
denterna.

4.1. Att operationalisera New Public Management

Analyskomponenterna som jag valt for att kunna operationalisera konceptetet
New Public Management ar uppdelade pa tre och &r foljande: Effektiv Manage-
ment, Vertikalt ledarskap och Leverans av valfrihet. Komponenterna ar definie-
rade utifran olika teoretiska definitioner av NPM som alla har nagra gemensamma
grundvalar. Kjell Arne Rovik (2008); Christopher Pollitt och Geert Bouckaert
(2004); Roland Almqvist (2006) samt Stephen Brookes och Keith Grint (2010) ar
nagra av forskarna vars teorier som star fér min samlade teoretiska grund. Ana-
lyskomponenterna och indikatorerna ar teoretiskt belagda fran vardera men &r alla
speciellt utformade for denna studie.
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Analys- Indikatorer
komponenter
Effektiv Mana- - Talar om néra samarbete med politi-
gement kerna

- Talar om universella 16sningar

- Talar om effektivt arbete
Vertikalt ledar- - Uppvisar  professionellt ledarskap
skap varvat med karismatiskt ledarskap

- Uppvisar sjalvstandighet

- Uppvisar vilja att delegera vertikalt
Leverans av val- - Ser tillhandahalining av service och
frihet alternativ som syfte

- Ser brukarens valfrihet som central

Figur 1: Operationaliseringsmodell av New Public Management

4.1.1. Effektiv Management

Effektiv Management ar ett uttryck som jag valt att kalla det eftersom att det
handlar om en komponent som beskriver den 6vergripande instéllningen till hela
forvaltningen. Om man utgar fran Desmond Keelings definition av management —
’the search for the best use of resources in pursuit of objectives subject to change”
(Pollitt mfl., 2004:12) kan man se vad det innebdr. Indikatorerna &r férdelade uti-
fran tre utgangspunkter. Det vill séga ett 6vergripande synsatt pa vad NPM inne-
bar och inte minst ett fokus pa att effektivt forvalta skattemedel. Effektiv Mana-
gement innebar att man talar om ett néra samarbete med politikerna. Detta for att
NPM-reformer manga ganger handlar om att skapa politisk kontroll dver forvalt-
ningen i storre utstrackning (Pollitt mfl., 2004:143; Brookes mfl., 2010:4). Den
slutliga indikatorn ar tron pa universella l6sningar. Denna problemldsningspeda-
gogik ar forankrad pa ett sddant vis att man tror sig ha de universella verktyg som
behdvs for att 16sa alla utmaningar som stélls framfor en (Brookes mfl., 2010:8).

4.1.2. Vertikalt ledarskap

Det vertikala ledarskapet och decentraliseringen gar hand i hand och handlar om
att budgetansvar och liknande ar decentraliserade till vardera forvaltningen. De-
centraliseringen resulterar i vertikal delegering av arbetsuppgifter till medarbetare
och andra tjansteman inom sin egen forvaltning. Man vill inte dela ledningen ho-
risontellt. Denna decentralisering (Almgvist, 2006:85) handlar &ven om en Okad
sjélvstandighet och handlingsfrinet hos forvaltningschefen (Almgvist, 2006:7).
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Det vertikala ledarskapet ar dven professionell (Rovik, 2006:27) och karismatisk
(Brookes mfl., 2010:4). Detta kan vara svart for mig att utréna under samtalet men
fokus ligger pa hur respondenten uppfattar sig sjalv vara och mindre om hur de
upplevs (Esaisasson, mfl., 2007:297).

4.1.3. Leverans av valfrihet

Leverans av valfrihet utgar fran den definition som Brookes och Grint har av
NPM-reformers legitimering (Brookes mfl., 2010:7). D.v.s. att tillhandahallandet
av service och alternativ service ar centralt och legitimerande ur ett marknadsori-
enterat perspektiv. Detta da man anser att det kommer generera effektiv och kvali-
tativ serviceproduktion (Rovik, 2006:28). Har inkluderas dven ett dvergripande
brukarperspektiv dar brukarens valfrihet &r central. Om respondenten uttrycker le-
gitimering genom valfrihet eller tillhandahallning av service kan detta vara ett
tecken pa leverans av frihet och NPM.

4.2. Att operationalisera New Public Leadership

For att kunna analysera och operationalisera konceptet New Public Leadership sa
har jag valt att fordela upp NPL-konceptet i tre stycken olika analyskomponenter:
Kontextuell Management, Kollektivt ledarskap och Leverans av mal. Alla kompo-
nenterna &r teoretiskt grundade i Brookes och Grints definition av NPL (2010).
Analyskomponenterna utgar fran de presenterade skillnaderna mellan NPM och
NPL samt vad de pastar vara centralt for ett gott offentligt ideal (Brookes mfl.,
2010:5-8).
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Analys- Indikatorer
komponenter
Kontextuell Ma- - Talar om att ha situationsanpassad
nagement problemldsningspedagogik
- Talar om att arbeta i kontext
- Talar om kreativa losningar
Kollektivt ledar- - Uppvisar vilja till granséverskridande
skap samarbeten
- Uppvisar vilja att dela ledning hori-
sontellt
- Ser sig dela gemensamma mal med
andra forvaltningsgrenar
Leverans av mal - Ser méluppfyllelse som syfte
- Malstyrning

Figur 2: Operationaliseringsmodell av New Public Leadership

4.2.1. Kontextuell Management

Har ar det fokus pa att respondenten ska uppvisa tre sérskilda indikatorer som
bada &r tatt sammanlankade: kontextuellt arbete, situationsanpassad problemlds-
ningspedagogik och kreativa losningar. Det innebar att respondenten berattar
huruvida de arbetar efter ett tankemdnster att dem inte har universallésningar utan
snarare soker losningar pd problem (Brookes mfl., 2010:8, 11). Har inkluderas
aven kreativt arbete. Man talar om att forsoka losa problem i sin kontext vilket in-
nebér att man inte forsoker lyfta problemet ur sin kontext. Man soker istéllet andra
mojligheter for att undvika strukturell kollaps (Brookes mfl., 2010:11).

4.2.2. Kollektivt ledarskap

Kollektivt ledarskap handlar egentligen om att ’[...]public bodies and agencies
collaborate in achieving a shared vision based on shared aims and values [...]”
(Brookes mfl., 2010:1). Indikatorerna &r som foljer: samarbete Gver forvaltnings-
enheter och grénser; fordelar ledning horisontellt samt att man uttrycker sig ha
gemensemma mal inom forvaltningen (Brookes mfl., 2010). Uppvisande av viljan
till gréansoverskridande samarbeten kan ta sig i uttryck i att man vill samarbeta
med andra forvaltningsgrenar eller sdger sig uppmuntra till gransoéverskridande
samarbeten (Brookes mfl., 2010:3, 6). Att visa vilja till att dela ledning horison-
tellt ar baserad pa samma princip. D.v.s. att man ar beredd att soka sig efter kun-
skapskéllor utanfor sin egen ”bubbla” och att man uppvisar viljan att dela ansvar
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och ledning med andra forvaltningschefer och forvaltningsgrenar. Den slutliga in-
dikatorn - gemensamma mal — &r relevant for bilden av férvaltning som helhet och
kan beskrivas som att det centrala for forvaltningarna och forvaltningen inte ser
sig som konkurrenter utan som samarbetspartners (Brookes mfl., 2010:1, 9).

4.2.3. Leverans av mal

NPL finner sin legitimitet i att uppfylla uppsatta malbilder och ser goda resultatet
som viktigt for en god forvaltning (Brookes mfl., 2010:7). Det innebar att forvalt-
ningschefer som uppvisar att de i storre utstrackning vill uppvisa goda resultat och
god maluppfyllelse har ett starkare fokus pa leverans av mal. Man har darmed
ocksa en helt klart mer dvergripande malstyrningslogik dar forvaltningens syfte ar
att uppfylla politiskt uppsatta mal. Man talar ofta om att arbeta i olika projektfor-
mer snarare an att ha ett kontinuerligt fokus. Att se sitt arbetes syfte som att uppna
resultat och uppfylla givna uppdrag.
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5. Resultat

Hér presenteras de resultat som hittats i analysen av samtalsintervjuerna med re-
spondenterna. Det empiriska materialet presenteras under respektive koncept och
sedermera dven under varje klassificerad analyskomponent. Det ska papekas att
ibland flyter vissa analyskomponenter in i varandra eftersom att vissa analyskom-
ponenter ar valdigt nara varandra nar man vél talar om exempelvis malstyrning el-
ler samarbete.

5.1. Forekomsten av New Public Management

Nér jag analyserat forekomsten av NPM i samtalsintervjuernas material har jag
anvant mig av operationaliseringsmodellen Figur 1. De olika analyskomponenter-
nas olika indikatorer har da varit avgorande for att kunna applicera huruvida
Eslovs kommunala forvaltning faktiskt uppvisar NPM-ideal.

5.1.1. Effektiv Management

Analyskomponenten Effektiv Management &r en av de minst férekommande
NPM-komponenterna. Men den mest férekommande indikatorn var att responden-
ten talade om ett néra samarbete med politikerna eller snarare problematiserade
hur ndra man ska vara politikerna.

”Inte minst att vi ar en politiskt styrd organisation. S& bestimmer namnden nagon-
ting s& ar namnden min chef. Det 4r inte ndgon dar som &r min narmsta chef, det ar
kommundirektéren. Men beslutar man nigot pd nimnden sa maste vi ju gora det.”

(UIf Sandgren 20130424)

Sandgren uttrycker huvuduppgiften for svensk kommunal forvaltning och éven
vilken roll han som forvaltningschef har gentemot de kommunala politikerna. Det
ar trots allt s& att forvaltningen ar lagstiftat bunden till att uppfylla vissa sarskilda
krav som antingen kommer fran nationell eller kommunal niva. Men det kan &ven
uppvisa relationen och narheten till politikerna.

”Sen ocksé att jag hade den kunskapen om kommunen, med politiker och att jag
hade ett gott samarbete med politikerna det hade dem nog ocksd markt sen jag blivit

miljochef.” (Ingela Lundquist 20130429)

Lundquist pavisar har tydligt tesen om att NPM finns narvarande. Detta for att
det kan finnas en viss narhet mellan politiker och forvaltning. Detta innebér inte
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att dar finns nagra incitament for att tro att det ar ett samarbete som gor utdver det
legala. Utan det handlar snarare om att man ska agera som en lank dver namnder-
na och ut mot forvaltningen. Man kan se det som att man ser sin uppgift som for-
valtningschef som en form av kommunikatér mellan politiskt hall och medarbe-
tare.

”En av de viktigaste dr dialogen med politikerna [...] kontakt med politikerna och
kénna av vad dem tycker och vad dem anser och sen kunna koppla det till det bud-
skapet jag maste ge medarbetarna, i vilken riktning ska vi? Dem ska liksom kanna
att vad det ar vad var forvaltning tycker dr viktigt?” (Ingela Lundquist 20130429)

Melén-Gyllensten — Férvaltningschef for Barn och Familj i Eslévs kommun —
papekar nedan att det &r en svar balansgang for en forvaltningschef att ga. Man
ska forhalla sig opolitisk och samtidigt forsoka driva verksamheten framat. Hon
problematiserar for mig begreppet Effektiv Management och &ven indikatorn
“néra samarbete med politiker”.

”Det ir en balansging att jag brukar [kalla det att jag ] dansar [...] pa en slak lina.
Det ar en balansgang varenda dag att se till sa att jag inte gar in i politiken. Jag be-
haller min profession, politiken drar i mig och mina medarbetare drar i mig men jag
maste balansera detta. Mina medarbetare ska inte heller in i politiken och ibland hal-
kar dem dit. Men vi ska inte ga 6ver och politikerna ska inte ga in i hur vi gor, och
det ar att dansa [..] pa en slak lina varje dag. Den ar oerhort spannande for man
trampar at sidan ibland.” (Kerstin Melén-Gyllensten 20130508)

Det Melén-Gyllensten beskriver ar en problematiserad bild av rollen som for-
valtningschef och som férvaltningsanstalld. For a ena sidan ska hon forhalla sig
till politikerna och inte kliva in i deras sfar och a andra sidan ska dem inte heller
lagga sig i allt for mycket i forvaltningens procedurer. Slutligen sa berattar hon att
ibland s& trampar man vid sidan om och kanske hamnar i en form av gra-zon.

Universella lsningar ar inget som forvaltningscheferna talar om i stor ut-
strackning. Daremot om man skarskadar utskrifterna fran intervjun finner jag en
mening som &r problematisk men som kanske kan pavisa narvaron av universella
redskap. Meningen &r tagen ur intervjun med Ingela Lundquist nér vi diskuterar
hur man tar sig an utmaningar som forvaltningen stélls infor.

Har vi nagra 6vergripande riktlinjer som gor att vi maste valja si eller sa? (Ingela
Lundquist, 20130429)

Vad Lundquist syftar p& ar egentligen otydligt. A ena sidan kan hon syfta pa
reglerade riktlinjer och politiska procedurer som maste genomféras ur politisk-
demokratisk aspekt. A andra sidan kan hon syfta pé universella redskap som arbe-
tats framfor att hantera vissa utmaningar effektivt. Redskapen ses kanske inte som
universalverktyg.
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5.1.2. Vertikalt Ledarskap

Det vertikala ledarskapet &r en analyskomponent som ar i majoritet nér det galler
NPM-komponenterna. Har uppvisas det i stor grad professionellt ledarskap och
aven en och annan karismatisk instélining smyger sig in. Men &ven delegeringen
av arbetsomraden och uppgifter ar nagot ofta forekommande. Man talar ofta om
att delegera till medarbetare. Detta tyder helt klart pa en dvergripande nérvaro av
vertikalt delegering.

“Eftersom att det var helt nytt. Det var ju néstan bara det som var syftet. Att gora
nagot som jag inte kunde och ldra mig nagot nytt.” (UIf Sandgren 20130424)

Citatet ovan &r taget fran nar Sandgren beskriver hur han kom till sin nuva-
rande yrkesbefattning och varfor han sokte tjansten. Han menar pa att han ville
lara sig nagot nytt och saledes inte hade nagon branschkunskap om just Gymna-
sie- och Vuxenutbildningens forvaltning. Detta kan tyda pa en forvaltningschef
som uppvisar professionellt ledarskap och mindre av faktisk branschkunskap. Han
bekraftar teorin med att fortsatta med att beskriva att han tror att hans férmaga till
ledarskap varit en avgorande faktor till att han fatt tillgang till sin nuvarande yr-
kesbefattning.

”Men just detta jobb fick jag pd mina meriter inom Eslovs kommun. [...] Dem
trodde att jag var en tillrackligt bra ledare och en tillréckligt bra person som kunde
gora vad som behovdes goras.” (UIf Sandgren 20130424)

Det tillkommer dock mer uppgifter i samma citat. Han talar om att hans meriter
inom Eslévs kommun kanske kan ha gjort en viss skillnad for hans anstéllning.
Dock sa ar det inget som viftar bort tesen om att professionellt ledarskap ar narva-
rande i forvaltningen men det ska tas i beaktande att man forvaltningen trots allt
kanske véger upp meriter inom kommunens offentliga sektorer.

”Sant kommer ju alltid in och sdnt méste man dven kunna delegera, se till att det inte
hamnar som en hdg har pa mitt bord. Jag far ju inte tro att dem inte hinner, for jag
kan ju inte heller samla det hir.” (Ingela Lundquist 20130429)

Det Lundquist uppvisar i var dialog ar en formaga om att delegera ner arbets-
uppgifter. Hon uppvisar pa en vertikal delegeringsformaga. Hon handlagger sallan
arenden eller stora bearbetningar utan hon arbetar med de breda penseldragen och
organisatoriska fragor och darvid delegerar vertikalt till sina medarbetare for att
skapa ett effektivare arbete (Ingela Lundquist, 20130429). Likt foljande citat som
foljer hon en viss delegeringsordning.

”[...] Sen har vi medarbetare till hjélp att skicka ut motioner, skriva remiss-svar och

da far man hitta den inom férvaltningen som gor det bast. Sa det &r ju inte jag som
gor allting, eller Stefan som gor allting [...]” (Ulrika Odenius 20130419)
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Odenius uttrycker en vertikal delegeringsférmaga nar hon tillstar att varken
hon eller Stefan (som hon delar férvaltningschefsrollen med) gor allt i organisat-
ionen. Kan det vara sa att Odenius likt Lundquist ar mer fokuserad med att arbeta
med ledarskapets “egentliga” uppgifter? Samtidigt uppvisar vissa forvaltningsche-
fer uppvisar vissa sarskilda karismatiska ledardrag nar det kommer till sin sjalv-
bild.

”Det som jag tror ir det att jag har viljan till utveckling, jag har en visionar adra i
mig, men det dr inte den storsta. [...] Sen s& &r ddr nog nagot som jag tror ligger pa
det rent personliga planet. Det &r nog — vad vet jag inte — att jag fangar manniskor. |
mitt méte med ménniskor och i glédjen. Jag tycker det &r roligt, jag tycker saker och
ting #r roligt. Aven det som ir svért tycker jag ér roligt.” (Kerstin Melén-Gyllensten
20130508)

Med detta citat inleder vi indikatorn som géller karismatiskt ledarskap som har
en liten roll att spela i NPM-reformernas varld. Manga NPM-reformer har ju upp-
visats luta sig mot karismatiska ledarroller och dven i Eslévs kommun verkar
NPM vara - om an i begransad upplaga — forekommande. Melén-Gyllensten be-
skriver sig som en person med formaga att bemata manniskor och att hennes roll
manga ganger kanske handlar om uppmuntring och att forsoka vanda blicken
framat. Man kanske kan tillstd att séiga att hennes “visionira &dra” och karisma
kan vara av stor vikt om &n kanske det viktigaste enligt vissa.

Avslutningsvis presenteras hér den begransade foérekomsten av sjalvstandighet
som uppvisas hos respondenterna. Denna indikator ar svar att upptacka och hand-
lar mycket om hur respondenten uppfattar sig sjalv. Men man kan finna i deras re-
dogorelser om hur de uppfattar sig ha tagit sig an problem och utmaningar.

”For en del har jag garanterat sékert gjort skillnad pé fel sitt. Tagit beslut och gjort
saker som personalen inte vill att vi skulle géra.” (UIf Sandgren 20130424)

Det Sandgren uppvisar — utdver medvetenheten att vissa reformer inte alltid ar
uppskattade av alla sa — ser han att vissa reformer ar tvungna att utféras. Han be-
skriver hur han forstar att inte alla kan ha samma utgangspunkt och asikter och att
nagon kommer alltid ogilla vissa reformer. Men han uppvisar dven en viss sjalv-
stdndighet och handlingskraft som &r uppmuntrade inom NPM-reformerna till stor
del genom decentralisering.

Melén-Gyllensten uttryckte att nar det gallde en sérskild idé om att skolorna
inte kan utelamnas nér det kommer till pedagogisk anvandning av surfplattor sa
tog det ett tag innan hon fick politikerna med pa baten. Daremot fick hon inte med
dem hela véagen och uppvisade under samtalet en pragmatisk sjalvstandighet nar
det kom till att driva igenom en vad hon kallar utvecklingsfraga.

”Men sen s& har dem inte sagt hur mycket pengar vi far. Utan da har jag kommit
fram till att vi maste g6ra den har resan i alla fall. D& handlar det om att vi far om-
fordela pengarna. Takten kommer kanske dé ga lite saktare an vad jag tidigare pla-
nerat.” (Kerstin Melén-Gyllensten 20130508)
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| citatet uppvisar hon en sjélvstandighet och handlingsfrihet som kan grénsa till
politisk. Men eftersom att hon redan fatt med sig politikerna pa idén ar det inte
hon som beslutat det utan kan snarare ses som en driven utvecklingsstrateg av na-
got slag.

5.1.3. Leverans av valfrihet

Denna analyskomponent handlar om att leverera service och valalternativ till
medborgaren och brukaren &r det mest centrala for forvaltningen. Nar Eva Astrom
beskriver vad hon anser att hennes forvaltning — Vard och Omsorg — har till syfte
satter hon huvudet pa spiken pa vad férvaltning kan innebéra och vad NPM till
stor legitimerar sig i: leverans av service.

”Det &r ju en forvaltning dir det handlar om i stor sett bara att leverera vérd, omsorg,
service till enskilda personer.” (Eva Astrém 20130424)

Melén-Gyllensten papekar att service av medborgarna kan anses som det mest
centrala for forvaltningen dven hon. Hon uttrycker samtidigt ett ansvar gentemot
budgetramen men berér anda inte effektivitets-begreppet (som hér hemma hos Ef-
fektiv Management).

”Serva medborgarna dr syftet. Med dem tjansterna som medborgarna har ritt till,
vard, skola, omsorg. Det som medborgarnas har ratt [till], men att det &r vart upp-
drag att ge den service och den budgetram som inkluderar dem resurser vi har.
Hogsta mojliga kvalité.” (Kerstin Melén-Gyllensten 20130508)

Sandgren berdr en annan punkt som mer handlar om att kunna konkurrera med
andra kommuner och utbildningar. Men Eslév har en sérdeles speciell instéllning
till att kunna tillhandahalla en god utbildning fér dem som bor i narheten. Vilket
kan ses som ett tillhandahallande av service.

”Finns kursen hir, ska det inte finnas ndgon anledning att g& nigon annanstans.
Kvaliten maste vara s& hog i allt bemotande, i varje sekund, i varje klassrum, i varje

telefonsamtal med kommunmedborgare eller vilka det nu ar.” (UIf Sandgren
20130424)

Men han uttrycker dven en form av kvalitetsidé som darmed kan inkluderas i
service av medborgaren och brukaren. Detta for att ge sd basta mojliga service.
Att fa ut basta mojliga service for varje skattekrona ar ett effektivitetsmatt och &r
da narbeslaktat med analyskomponenten Effektiv Management.
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5.2. FOorekomsten av New Public Leadership

Har presenterar jag mina resultat fran min analys av samtalsintervjuerna. Har pre-
senteras resultatet fran att jag anvant mig av figur 2: operationaliseringsmodellen
for New Public Leadership. Jag presenterar hér vardera av de utvalda analyskom-
ponenterna och beskriver vilka indikatorer som ar nérvarande.

5.2.1. Kontextuell Management

Kontextuell management handlar om att arbeta i kontext, att situationsanpassa och
att finna kreativa losningar. Det sistndmnda innebdr mycket att uppna Malet” ge-
nom att stalla fragor om hur man I6ser problemet. D.v.s. vaga stélla fragor for att
finna kreativa l6sningar pa forvaltningsrelaterade utmaningar:

”Men dér kan jag kénna att jag ser ett mal, och det &r det som driver mig att, nu vill
jag ha det sé och hur kommer jag dit?” (Ulrika Odenius 20130419)

”Varfor hidnde detta och kan man undvika att det hander igen? (Ingela Lundquist
20130429)

Det intervjupersonerna uppvisar att for att kunna uppna sarskilt uppsatta mal
eller organisatoriska och forvaltningsrelaterade utmaningar sa kravs det att man
ibland stéller fragor. For att kunna finna kreativa I6sningar behdvs det att man
borjar stalla fragor om hur man forbéttrar sin verksamhet.

Men man maste ocksa anpassa sig efter situationen beroende pa utmaningens
karaktar, innehall och aven hur akut det kan tadnkas vara (Kerstin Melén-
Gyllensten, 20130508). Enligt Brookes och Grint (2010) kan man inte Igsa alla
problem med universalverktyg eller generella Iosningar. Det beror fran fall till fall
och processerna kan se olika ut beroende pa vilken form av utmaning som man
stéllts infor.

”Vi loser inte alla problem pa detta viset. Det kan ju vara personalfragor, det kan
vara lokalfragor. Det kan vara rent rutiner. Det kan vara tusen olika saker och vissa
saker kan man 16sa snabbt. De flesta tar lite ldngre tid.” (UIf Sandgren 20130424)

Citatet beskriver kontextuellt management och situationsanpassad problempe-
dagogik dar man inte langre talar om att arbeta utefter forutbestamda rutiner utan
att om att det finns olika losningar for olika problem.

5.2.2. Kollektivt Ledarskap

”Om man har en ledningsgrupp s& bestimmer man tillsammans och &r éverrens. D&
far vi hellre ha en genomgang till sa att vi ar Gverrens. Det ar mycket mer tillfred-
stéllande 4n att jag tar ett beslut som nagon gillar och ndgon inte gillar.” (UIf Sand-
gren 20130424)
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Citatet av Sandgren prickar precis i NPL-idealets centrum. Det kollektiva le-
darskapet handlar om att gemensamt satta upp mal och uppna dem. Precis som
Sandgren uttrycker sa ar kan det mangt och mycket vara mer tillfredstallande och
kanske vettigare att tillsammans finna goda lésningar pa problemen. Det kan in-
nebdra att man maste forsoka na kompromisser och gemensamma losningar som
inte alltid ar som det &r tankt fran borjan. Om inget annat sa haller Lundquist med
om att nér verksamheterna i ledningsgruppen ar dppna for samtal och samverkan
sa kan det ske intressanta samarbeten.

”Nu har det fordndrats till att man har mer samarbete, ledningsgruppen &r mer att vi
pratar tillsammans och det dr inte sd att man sitter med sin verksamhet.” (Ingela
Lundquist 20130429)

Samtidigt som dessa samarbetsformer inte alltid &r problemfria innebar det
dven att man far satta det individuella egot at sidan och férsoka na nagon form av
konsensus. Detta kan vara svarare 4n man tankt, vilket Lundquist beskriver vidare.

”Jag forsoker ockséd liksom peppa dem att detta &r ett jattebra arbete och underlag
men hur tar vi oss an det pa basta satt sa att vi far med oss alla For det kan ju vara
valdigt kénsligt att den som tagit fram det har — att sjalv behdva backa och bérja om
fran borjan. [Andringen] resulterade i mindre resurser. [...]D4 var alla med pé det
hér.” (Ingela Lundquist, 20130429)

Den horisontella ledarstilen om att gemensamt méta upp sina visioner och mal
lyser med sin narvaro nar det beskrivs att det kravs Overskridande samverkans-
former mellan olika ledarroller inom forvaltningen.

”Vilket vi forsokt ett tag men vi borjar ndrma sig. Det bésta ér att f personalen med
sig pa detta, [...] men det viktigaste &r att fa ledarna inom organisationerna till att
samverka.” (UIf Sandgren 20130424)

Sandgren beskriver har &r samarbetet mellan ledarna som &r det centrala nér du
vill fa ndgon reform eller ett utvecklingsarbete att verkligen ga igenom. Daremot
ar han otydlig med att forklara med just vilken ledarnivd man ska vanda sig till.
Oberoende sa ar det denna form av kollektiv och horisontell ledarstil som Brookes
och Grint uppmuntrar till. Vidare efter att ha beskrivit en process av ett arbete
med att fa enheter — gymnasieenheten och vuxenutbildningen — att narma sig
varandra genom att riva de isolerande kognitiva murar som fanns kring enheterna
sa forklarar han foljande:

”[G]raden av samverkan — och det &r lite som jag sa innan med - att dér var en jatte-
hdég mur mellan gymnasiet och vuxenutbildningen. Nu &r det kanske en troskel
kvar.” (UIf Sandgren 20130424)
Just denna samverkan &r nagot som NPL foresprakar aven inom den enskilda
forvaltningens olika enheter. Att man efterstravar gransoverskridande samarbete
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ar nast intill idealistiskt. Lundquist beskriver ett scenario dér hon anser att pro-
jektmetodiken far forvaltningarna att 6verbryggas och métas upp.

”Sen att vi borjat med den hdr projektmetodiken dé tinker man ocksa till lite nér
man startar projektet, vilka ska vi ha med i arbetsgruppen? [...] S& dér far man ju
tanka till och det gynnar ju samarbetet.” (Ingela Lundquist 20130429)

Slutligen sa uttrycks det tva fortsatta nyanserade bilder pa hur man ser pa sam-
verkan och granséverskridande samarbete. A ena sidan ser man samarbete och
samverkan som en nodvandighet for att kunna fortsatta driva verksamheten framat
och vidare. A andra sidan syftar man pé att det kan vara sé att man maste visa for-
siktighet gentemot att samarbeta allt for mycket dver de traditionella forvaltnings-
grenarna. Man menar alltsa pa att det kravs till en viss grans. Den andra sidan
kanner daremot att det &r allt for lite samarbete.

Det kunde varit mer. Det maste vara mer, for annars 6verlever vi inte. Det &r lite en
overlevnadsstrategi.” (Ulf Sandgren 20130424)

”Men sen sa dr det viktig att sortera vilka fragor samarbetar vi kring.” (Kerstin Me-
[én-Gyllensten 20130508)

5.2.3. Leverans av mal

”[Alice 1 Underlandet] trillar ju ner i det dér hélet, och sé sitter dér en uggla vid vag-
kanten, dar vagen delar sig i tva. Sa fragar hon ugglan: vilken vag ska jag ta? Och da
sager ugglan naturligtvis: Vart ska du? Det vet jag inte, svarar hon. D& kan du ta vil-
ken vég du vill, svarar ugglan. Och det &r en ganska bra bild. Fér vet man inte vart

man ska, s& vet man ju inte vart man ska dirigera varken sig sjilv eller andra [...]”
(UIf Sandgren 20130424)

Med berattelsen om Alice i Underlandet sa beskriver Sandgren i stort idén med
malstyrning. Han papekar att om man inte har en vision eller ett riktmarke eller en
idé om vart man ska s star man handfallen. Aven om UIf inte namner att uppfyl-
lelsen av mal som forvaltningens egentliga syfte sa forklarar den malstyrningens
centrala delar.

”Men for mig ar det att st upp for de malen. Vi har en sddan hédr vision som vi har
fatt fréan politikerna for ndgra ar sedan. Att vi ska ge Sveriges basta vard och omsorg
och hur gor vi det och gora det pa ett strukturerat satt. Det ar min uppgift att leda
det.” Eva Astrom (20130425)

Med detta citat kan jag uppvisa vad form av mal och krav som kan vara stéllas
pa en forvaltningschef. Ett mal om att ge den basta varden och omsorgen kanske
pa manga vis kan anses som ambitiost men det visar manga ganger pa vad for
form av mél som stalls. Astrém visar med tydlighet att det &r hennes uppgift. Dar-
emot sa kan det stallas i narhet med att erbjuda service gentemot medborgarna och
kanske kan slira 6ver i NPM-sparet.
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”[Att] formedla de mal som kommunen satter upp. Att se till att man tar hem dem
malen, bryter ner det. Gér dem hanterbara och ser till att ge ett arbete som gar i rikt-
ning mot malen. Sa att inte Kultur och Fritidsforvaltningen sticker ivag ett helt annat
héll nar resten av kommunen &dr pa vag ett annat hall. Sa det ar en valdigt viktig upp-
gift att sikra den processen.” (Ulrika Odenius 20130419)

Citatet uppvisar egentligen tva saker som ar tatt sammanlankade: kollektivt le-
darskap och leverans av mal. Forst och framst sa visar hon pa hur malinriktad hon
ar och att forvaltningen maste fokusera pa att uppna dem mal som séatts framfor
forvaltning. Men ut6ver detta uttrycker hon att man maste se de gemensamma ma-
len som man delar med andra forvaltningsgrenarna. Mycket for att fa en helhetlig
forvaltning.
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6. Slutsatser

Hé&r summeras vilka indikatorer och analyskomponenter som &r narvarande i sam-
talsintervjuerna och dras nagra slutsatser fran forvaltningschefernas resonemang.

6.1. Effektivt kreativa samarbeten

Vilka slutsatser kan vi dra utifran resultatet? Vilka ideal uppvisar férvaltningsche-
ferna? Forst och frdmst kan man konstatera att forvaltningscheferna ser forvalt-
ningens syfte som véldigt delat. A ena sidan talar man om att uppna uppsatta mal.
A andra sidan syftar man till att service av medborgare &r det mest centrala. Man
kan stalla sig fragande till att kanske &r dessa komponenter sammanflatade och
inte motstaende ideal?

Ledarskapskomponenterna uppvisar tydliga drag av professionellt ledarskap
och mindre av branschkunskaper. Tillsammans med vertikal delegeringsvilja ut-
trycks en vertikal ledarskapsroll. Den vertikala ledarskapsrollen uppfylls ytterli-
gare nér det samtidigt uppvisas en del drag av karismatisk ledare. Men samtidigt
sa uppvisas en stor andel vilja till bade granséverskridande och horisontellt ledar-
skap. Man é&r villig till att hitta samarbetsformer for att uppna uppsatta mal och
viljan till samverkan &r stor. Daremot ar den inte fullt utvecklad. Man uttrycker
samtidigt begransande och uppmuntrande meningar om utvecklandet av samver-
kan.

Nar man studerar management-komponenterna aterkommer indikatorerna: si-
tuationsanpassad problemldsningspedagogik; kreativa lésningar; samarbete med
politiker och effektivt arbete. Det innebér att man anser att manga utmaningar inte
lI6ses med universalverktyg utan det behdvs situationsanpassade arbetsmetoder
och kreativa I6sningar. Samtidigt sa uppvisar respondenterna en del tillit gentemot
universella rutiner men syns endast i bakgrunden av samtalet. Narheten till politi-
ker ar den starkaste indikatorn fran NPM-komponenten Effektiv Management.
Nérvaron av nérhet till politikerna kan dock ses som en kreativ samarbetsform
mellan forvaltning och politik for att kanske uppna vissa utmaningar som star ut-
anfor forvaltningens befogenheter. Avslutningsvis sa namns inte effektivt arbete i
lika stor utstrdckning men respondenterna talar om att ge basta mojliga kvalité
inom budgetramarna. Vilket kan ses som en form av effektivisering

Forvaltningscheferna uttrycker en viss installning till sin egen position som vi-
sar pa en professionell ledarskapsroll. Forvaltningschefen ar idag inte langre na-
gon som handlagger eller arbetar med enskilda beslut. Forvaltningschefens roll
blir att ”leda” och dra de stora penseldragen i organisationen. Man arbetar med
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delegering och 6vergripande fragor. Respondenterna papekar ofta att det ar ledar-
egenskaper eller personliga egenskaper hos forvaltningschefen som gor skillnaden
for organisationen samtidigt som de uttrycker beroendet av sina medarbetare for
branschkunskap och att finna lésningar.

6.2. Den nya forvaltningen ar redan hér

Att pavisa huruvida dar &r en 6vergang fran NPM till NPL inom svensk kommu-
nal forvaltning &r svart. Daremot sa uppvisar resultatet att NPM finns narvarande
och kanske har varit storre del av forvaltningen &n jag tidigare trodde. Den renod-
lade NPL som Brookes och Grint (2010) beskriver ar dock inte i sin helhet eller
fullstandigt nérvarande i Eslov forvaltning om &n en stor andel av dess indikatorer
och analyskomponenter. Men att foérvaltningen rér sig i riktning mot NPL-
modellen &r kanske en underdrift. Det verkar ndstan som om flertalet av indikato-
rerna och analyskomponenterna fran NPL helt klart &r 6verlag narvarande och be-
rattar egentligen att NPL redan &r har men inte fullskaligt och inte systemiskt.
Eslovs forvaltning verkar dock ha en liten touch av NPM néar det kommer till
syfte. Syftet verkar som tidigare namnt vara att uppna mal men dven att leverera
god kvalitativ service.
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7. Avslutande Diskussion

7.1. Simultana forvaltningsideal

Under samtalsintervjuerna bemoter man olika manniskor och asikter och perspek-
tiv som till en borjan ter sig vara motstridande ideal. Men efter ett tag finner man
att vissa ideal faktiskt &r parallella, simultana, inflatade och kompletterande. Det
visar sig — som det beskrivs i bade resultatet och slutsatserna — att olika ideal kan
existera simultant inom organisationen och hos forvaltningscheferna. Man kan
fortfarande se det som motstridiga ideal. Ofta star idealen i konflikt med varandra
och 1 slutdndan sa ”segrar” en av dem. Kanske inte som en dvergripande ideolo-
gisk installning utan snarare som nagon form av pragmatism dar man forsoker
uppna basta mojliga forvaltning.

Det visar pa att idealen kan existera simultant. Man kan bade uppvisa samar-
betsvilja och sjalvstandighet. Man kan forespraka bade kreativitet och effektivitet.
Ibland anses kreativa I6sningar vara effektivast. Man kan vara malinriktad och
serviceinriktad. En organisation &r i standig rérelse och férandring och vissa ideal
eller véarden placeras hogre an andra under perioder. Ofta sa star dessa ideal sam-
tidigt i samma policy-rum &ven om den ena kanske varderas en aningen mer an
den andra just i detta nu. Innehdllet i forvaltningen forandras via politikernas.
Formen och metoderna varierar utifran forvaltningens och lagstiftningens ideal.

| slutdndan handlar det inte langre om specifika ideal. Kan det vara sa att i
slutdandan ska forvaltningen vara funktionell, palitlig och har inget egenvérde om
den inte kan utfora sina uppgifter oberoende pa ideal? Under samtalsintervjuerna
sa ser man en manniska och en anstalld inom offentlig sektor vars eget mal inte
handlar om sjalvuppfyllelse utan om att utveckla en funktionell och duglig verk-
samhet som kan leverera god service till medborgarna. Jag anser Kerstin Melén-
Gyllensten sa det bast nar jag fragade henne vad det var som verkligen motiverar
henne.

”Barnen. Alltid barnen och ungdomarna. Jag méter ju inte dem sa mycket. Dem ar
allt for langt borta frén min vardag. Men i detta har [pekar pa papprena] och den har
maskinen [pekar pa datorn] &r det barnen jag ser hela tiden. Att verka for barnen,
kan jag gora skillnad for dem sa det 4r det som driver mig. Och det gor jag genom
andra manniskor.” (Kerstin Melén-Gyllensten, 20130508)

Denna medborgarvanliga instéllining ar kanske den renodlade ideala bilden som
man ideologiskt hér hemma inom forvaltningen. Att stélla medborgarens vél i
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centrum ar idealistiskt oberoende om det handlar om barn, omsorg, vard, miljoar-
bete eller annan service.

7.2. Att utveckla NPL

Om Brookes och Grints tes om att det kravs mer kollektivt ledarskap; mer kontextuella
arbetsmetoder; malstyrning och kunskapsgenererande samarbete sa kravs det fortfa-
rande en del att gora inom Esl6vs forvaltning. Tva punkter som ska tas upp for diskuss-
ion ar: gransoverskidande samarbetet och kontextuella arbetsmetoder.

Respondenterna talar om att 16sa enskilda problem som om utmaningarna var fria
fran kontext och sammanhang. Som att det alltid gar att lyftas ur sitt sammanhang och
sattas tillbaka nar det varit inne pa verkstaden. Det Brookes och Grint foresprakar —
som tidigare namnt - &r att forvaltning handlar om att I6sa utmaningar i kontexten. Det
innebar att man maste ta i beaktande att om man flyttar vissa mekanismer utan att ta
kontexten i beaktande sa kan det bli i en systematisk kollaps. Hur det verkligen star till
med den fradgan och hur akut den fragan ar stéller jag mig fragande till. Men poéangen &r
anda att det kontextuella arbetet ar val sa centralt for NPL och ar nagot som Eslévs for-
valtning kan arbeta vidare med.

Det gransoverskridande samarbetet i Eslovs forvaltning &r en intressant punkt déar
man uppmanar till samarbete 6ver de traditionella granserna. Men om man studerar
samtalsintervjuerna ett steg langre sa finns dar en delad mening om hur mycket samar-
bete som ska finnas mellan férvaltningsgrenarna. A ena sidan vill man utoka samverkan
och & andra sidan vill man begransa det for att inte blanda intressena allt for mycket.
Min Overtygelse — efter resultatet — &r att forvaltningen maste aktivt ga in for att skapa
overbryggande samarbete 1 storre utstrdckning dn vad som ndmns. Méinga av de “ge-
mensamma mal” och ”gemensamma omraden” som man arbetar 6ver dr pA manga vis
redan traditionella samarbetsomraden. Man namner utbyte av information mellan Barn
och Familj och Gymnasie- och Vuxenutbildningen, man ndmner polis- och socialtjanst.
Att hitta nya kreativa samarbetsformer mellan traditionella forvaltningsgrenar kraver ett
krafttag utover det vanliga. Bara da kan man verkligen generera ny och kanske ovarder-
lig kunskap.

Att vanda blicken fran traditionella verktyg som forvaltningen anvant och hitta nya
kreativa I6sningar pa utmaningar kan finnas i att uppsoka nya kreativa samverkansfor-
mer som inte bara strécker sig utom sin egen bransch utan dven med andra myndigheter.
Att se bortom de traditionella normerna och strukturerna ar kanske I6sningen pa manga
av mer moderna, globala och nya utmaningar. Nya normer och idéer kanske ska genom-
syra ett nytt Sverige?
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9. Appendix 1

9.1. Intervjuguide

Kan du beskriva vem du ar?
Kan Du beskriva din vég till din nuvarande yrkesbefattning?
Kan du beskriva din bakgrund? Sasom utbildning och tidigare arbetsplatser?
Kan Du beskriva Din nuvarande yrkesbefattning?
Kan Du utveckla vad Dina arbetsomraden ar?
Vilka kvalitéer tror Du var grunden till att Du fick Din nuvarande yrkesbefattning?
Vad ar det som motiverar Dig?
. Vad ser Du som Dina framsta arbetsuppgifter som forvaltningschef?
Ser Du nagon skillnad mellan att vara chef inom privata foretag och offentlig verk-
samhet?
| s fall vad?
Vad &r orsakerna till detta tror Du?
Upplever Du att Du gor nagon skillnad for verksamheten som férvaltningschef?
| s fall vad?
Hade Du velat prioritera annorlunda inom verksamheten?
Upplever du dig ha ett ansvar gentemot medborgarna?
Vad ar Ditt framsta ansvar gentemot medborgarna anser Du?
Har Du/Ni sarskilda samtal med medborgarna?
. Anser Du att forvaltningschefens roll har férandrats?
| s fall vad?
| sa fall nar borjade denna forandring?
. Vad ar forvaltning for Dig?
Hur skulle Du definiera forvaltningens syfte och uppgifter?
Vad anser Du vara forvaltningens framsta syfte och uppgifter?

Har Er forvaltning foéréandrats?
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| sa fall vad?

| sa fall nar?

Upplever ni er ha frihet med de resurser som tillhandahalls er?
Hur fordelar Ni internt arbetsomraden och arbetsuppgifter?
Mindre enheter?

Samarbetar Ni 6ver dessa arbetsomraden?

Samarbetar Er forvaltning med andra delar av kommunens forvaltning?

. Om Ni som enhet stoter pa problem hur arbetar ni da med detta?

Om Du som chef stoter pa problem inom verksamheten hur gar Du tillvaga?

Ge gérna exempel.
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