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Aven om ett flertal studier undersoker betydelsen av New Public
Management (NPM) for valfardsstatens organisationer finns det
fa komparativa studier av NPM inom olika verksamheter.
| denna studie intervjuas kommunala chefer i syfte att jamfora
hur NPM omsitts i praktik inom en teknisk verksamhet och
en omsorgsverksamhet. Resultaten visar att verksamheternas
genusmarkning innebar olika forutsattningar for cheferna att

hantera NPM.

Vilfirdsstatens professionella grupper har under ett par decennier statt i
frontlinjen da offentlig service i manga visterlindska samhillen genomgatt
betydande forindringar i linje med det som gar under samlingsnamnet New
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Public Management (NPM). 1 ett flertal studier
undersoks NPM 1 egenskap av en vergripande
diskurs och en uppsittning organisatoriska
principer som skapar ett forindringstryck
pa vilfirdsstatens institutioner (se exempelvis
Pollitt & Bouckaert 2004). I denna tradition finns
ocksa studier som ser de nya managementkul-
turerna som en maskulin diskurs som formar
chefers och anstilldas mening och verklig-
het 1 offentliga organisationer (se exempelvis
Kerfoot & Knigths 1993). Som Thomas och
Davies (2005) noterar belyser fa studier hur
NPM omsitts 1 praktik inom organisationer.
Trots att arbetsmarknaden kinnetecknas av att
kvinnor och min arbetar inom olika typer av
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verksamheter och professioner dr komparativa studier som studerar hur NPM
formas i olika typer av verksamheter in mer sillsynta. Kommuner ir, tillsammans
med landsting, de mest konssegregerade sektorerna pa svensk arbetsmarknad;
néra 80 procent av alla kommunanstillda 4r kvinnor och de arbetar frimst inom
hilsovard, skola och socialtjinst medan teknisk verksamhet ir mansdominerad
(SCB 2010). I foreliggande studie undersoks och jimfors hur NPM omsitts i
praktik inom kommunala organisationer. Studien baseras pa intervjuer med
chefer pa olika organisatoriska nivaer inom en teknisk verksamhet respektive en
omsorgsverksamhet. Chefer hanterar och omsitter nya metoder for styrning i sitt
dagliga ledningsarbete och har en betydande roll for hur NPM omsitts 1 praktik.

New Public Management och valfardsstatens professioner
NPM kan forstas som ett omfattande och ihallande ifragasittande av offentlig
sektor, dar styrning baserad pa tillit till de professionella bedoms som otillracklig
(Dean 1999, Freidson 2001, Evetts 2009). En grundliggande logik inom NPM
ar att effektiviteten inom offentlig service 6kar om medborgarna kan gora val pa
nagon form av marknad. For att implementera en sadan logik delas den offentliga
sektorns verksamheter upp i mindre och konkurrensutsatta enheter. For att 6ka
insynen och stimulera rationella val bland dessa enheter infors nya sitt att mita
och dirigenom kontrollera verksamheterna (Leicht et al 2009). Malstyrning och
nedmontering av stora enheter har inneburit att budget- och verksamhetsansvar
delegeras fran forvaltningsledning till operativa chefer som fatt ansvaret for
mindre resultatenheter. Denna utveckling innehaller motstridiga drag (Montin
2004, Rasmussen 2004). A ena sidan har inflytandet for den operativa chefsnivan
stirkts, a andra sidan har cheferna limnats med det yttersta ansvaret att uppna
vissa krav med en given ekonomisk ram.

Sambhallsforskare har papekat svarigheten att utmana denna typ av reformer
eftersom de presenteras som verktyg for att Oka effektivitet, insyn och
ansvarsutkravande; sjilvklara och obestridliga virden (Forssell & Jansson 2000,
Ivarsson-Westerberg 2004, Hasselbladh et al 2008). Det 4r dock inte sjalvklart att
dessa virden dr kompatibla med de normer som styr de professionella grupperna
i den offentliga sektorns organisationer. Att definiera gemensamma mal och
strategier som politiker, administratorer, chefer och operativ personal kan enas
kring dr svart i organisationer dir specialiserade, hogutbildade och sjilvstindiga
yrkesgrupper ir verksamma (Sahlin-Andersson 1997). Motsittningen mellan
kraven pa effektivitet och professionella bedomningar ir inte ny, men har
accentuerats med NPM (Leicht et al 2009). Det saknas dock kunskap om hur
denna motsittning hanteras 1 olika typer av verksamheter.
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New Public Management och genusmarkta verksamheter
Genusforskning har under lang tid uppmirksammat att varken organisationer
som sddana eller organiseringsprocesser ir konsneutrala (Kanter 1977, Acker
1990, Fletcher 1999). Exempel pa detta ir att arbetsuppgifter och verksamheter
genusmirks genom att kulturella forvintningar pa och virderingar av mins
och kvinnors beteende bildar en institutionell bakgrund som representerar
uppgiften eller verksamheten (Ely & Padavic 2007). Genusforskare har anvint
begreppet kons- eller genusmirkning for att beteckna de 1 hog grad dolda och
omedvetna processer genom vilka kollektiva forestillningar om manligt och
kvinnligt 6verfors till numeriskt kvinnodominerade respektive mansdominerade
sammanhang (Bradley 1989, Westerberg-Wohlgemuth 1996). I allminhet
virderas manligt genusmirkta egenskaper, arbetsuppgifter och yrken hogre in de
kvinnligt mirkta (Ridgeway 1997). Dirtill har manligt genusmirkta verksamheter
och professionella grupper traditionellt haft storre mojligheter att kontrollera och
definiera vad som ska virderas som kunskap. Minnisko- och servicerelaterade
uppgifter utférs ofta av kvinnor och erkins sillan som annat dn trivialt eller
stodjande arbete som osynliggors i organisationer (Davies 1996).

Idén om byrikratin och om den instrumentella (ekonomiska) rationalitet
som styr den utvecklade Max Weber utifran det traditionellt mansdominerade
och varuproducerande foretaget. Rationaliseringstesen osynliggjorde dirmed det
minniskovardande arbete som vid den tiden dnnu utfordes obetalt av kvinnor i
hemmet (Ve 1994). Under 1980-talet utvecklade darfér nordiska valfiardsforskare
begrepp som ansvars- eller omsorgsrationalitet i syfte att bryta med den tradition
som betraktar omsorgsarbete som ett irrationellt och kinslostyrt arbete som
ligger nira en kvinnlig essens och dirmed inte kriver specifika kunskaper
och firdigheter (Warness 1984, Szebehely 1995). Denna forskning lyfter
fram att omsorgsarbetet dr situationsbundet och kriver att omsorgsgivaren
har handlingsutrymme att kunna anpassa omsorgen efter brukarens behov.
Omsorgsuppgifter har en osynlig och icke pataglig karaktir som gor uppgifterna
svara att avgrinsa, mita och planera. Denna osynliga och situationsbundna
karaktdr gor det svart att kommunicera erfarenheter av arbetet till strategiska
ledningsnivaer med standardiserade och transparenta styrformer (Kankkunen
2009). Manligt genusmirkta (och mansdominerade) tekniska verksamheter har
med sin mer avgrinsbara, mitbara och forutsidgbara karaktir andra mojligheter
att synliggora och fa erkinnande for arbetsuppgifter i den byrakratiskt styrda
och (ekonomiskt) rationella organisation som NPM frimjar. Genusforskare
har betraktat NPM som en symboliskt manligt kodad styrlogik (Davies &
Thomas 2001, Kerfoot 2002, Whitehead 2003) som accentuerar konflikten
mellan organisationens instrumentella rationalitet och omsorgsarbetets sirskilda
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rationalitet (Nilsson 1998, Hedegaard Larsen et al 2010). Tekniska arbetsuppgifter
respektive omsorgsuppgifter kriver ocksa olika teknologier. Teknologier ska hir
forstas som kognitiva processer som ir nodvindiga for att utfora en arbetsuppgift
(Thompson 1967, Perrow 1970). Ju mer sammansatt arbetsmaterialet ar och ju
fler avvikelser man kan forvinta sig, desto storre inflytande och frihetsgrader
maste personalen ha for att hantera den oforutsigbarhet som priglar arbetet.
Centraliserade och oflexibla ledningsstrukturer forsvarar for den personal som
maste kunna anpassa arbetet utifrin den feedback de far frain de som ber6rs.
Regler, procedurer och planering ovanifran dr bittre limpat for att styra
verksamheter som hanterar standardiserade produkter och tjanster.

De fallstudier som underséker hur NPM omsitts 1 praktik inom organisationer
studerar 1 allminhet vilfirdsstatens professioner. Det har hivdats att de pro-
fessioner som kan falla tillbaka pa evidensbaserade arbetssitt har betydligt littare
att hivda sig mot NPM:s retorik 4n de professioner som tvingas forlita sig pa
en mindre positivistisk kunskapsbas (Healy 2009). Det ir inte minst inom halso-
och sjukvarden, skolan och andra minniskorelaterade sektorer som professionellt
grundade beslut far st at sidan av ekonomiska skil (Henriksson et al 2006,
Newman & Lawler 2009). Andra menar att det tvirtom 4r de grupper som i stor
utstrickning utvecklat formaliserad kunskap som ar littast att reformera och att
evidensbaserade arbetssitt dr ett annat ord for standardisering (Hasselbladh et al
2008). Studier som belyser reformerna i andra typer av minniskorelaterade eller
tekniska offentliga organisationer dr mer sillsynta, i synnerhet ur ett komparativt
perspektiv (Szebehely 2005). Huzells (2005) studie av marknadsreformer inom
Banverket indikerar att tekniska verksamheter kan hivda sig mot NPM:s retorik
genom att de anstillda, 1 huvudsak min, utvecklar ett alternativt sprakbruk
till managementdiskursen som slar vakt om ett offentligt etos, teknologisk
kompetens och traditionella identiteter. Vabg (2005) visar hur kvinnor inom
omsorgsverksamheter 1 det tysta uppritthaller god omsorgskvalitet och dirmed
forhindrar att nya styrsystem ifragasitts och framstar som dysfunktionella. En
studie av kvinnor i kvinnodominerade och min i mansdominerade kommunala
organisationer i Kanada visar ocksa att medan min forsvarar sin manlighet
genom att aktivt ifragasitta beslut om nedskdrningar anpassar sig kvinnorna till
nedskdrningarna genom att arbeta hardare (Worts et al 2007). Snarlika resultat
aterfinns 1 en komparativ studie av bade privata och offentliga organisationer
(Waldenstrom & Hirenstam 2008). Antalet undersokningar av NPM som tar
hinsyn till verksamheters genusmarkning i stillet for till individuellt kon dr mycket
begrinsat. An mer sillsynt ar det att olika verksamheter jimfors inom ramen for
samma studie. Syftet med denna studie 4r ddrfor att undersdka hur NPM omsitts
1 praktiken i tva olikt genusmirkta kommunala organisationer, en teknisk (manligt
genusmarkt) verksamhet och en (kvinnligt genusmaérkt) omsorgsverksamhet.
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Metodologi

Urval

Denna studie dr del av ett storre, huvudsakligen VINNOVA-finansierat,
forsknings- och utvecklingsprojekt 1 Vistsverige om organisatoriska forut-
sittningar for chefskap och chefers hilsa 1 kommunala organisationer. Det
totala urvalet utgdrs av samtliga omsorgs-, skol- och tekniska forvaltningar i sju
kommuner. I ett mindre antal forvaltningar genomfordes intervjuer med chefer
fran alla ledningsnivaer. Utav dessa har vi valt tva fall; en omsorgsverksamhet
och en teknisk forvaltning i tva olika kommuner eftersom det totala urvalet inte
mojliggjorde en kvinnligt genusmarkt och en manligt genusmirkt verksamhet
fran samma kommun. Bida kommunerna var emellertid utsatta for hart
finansiellt tryck med forsimrat skatteunderlag och krympande ekonomiska ramar
da studien genomfordes under 2008 och 2009. Bada kommunerna anvinde
dessutom likartade modeller for ekonomi- och resultatstyrning, trots att de linge
styrts av motsatta politiska majoriteter.

De tva fallen

De tva kommunerna dr uppdelade i forvaltningar som styrs av politiska fack-
nimnder. Forvaltningarna inrymmer olika verksamheter som 1 sin tur ar
uppdelade i ett antal enheter. Ett av fallen dr en omsorgsverksamhet inom social-
forvaltningen 1 den ena kommunen. Det andra fallet dr en teknisk forvaltning
som skoter vattenforsorjning, avlopp, markexploatering, gator och parker 1 den
andra kommunen. I omsorgen som vi studerar fanns 400 personer anstillda,
och i den tekniska forvaltningen var antalet 120. Bada organisationerna inne-
haller tre chefsled; forvaltningschef, verksamhetschef och enhetschef. Kons-
fordelningen idr ojimn 1 bada organisationerna: 98 procent av omsorgens an-
stillda dr kvinnor, jimfort med 18 procent 1 den tekniska forvaltningen. Dirtill
ar det vitt skilda verksamheter som bedrivs 1 de bada organisationerna. Medan
den kvinnodominerade organisationen dr en typisk kvinnligt genusmarkt om-
sorgsverksamhet 4r den mansdominerade organisationen en manligt genus-
mirkt teknisk verksamhet. Det ir denna genusmirkning som ligger till grund
for jamforelsen 1 denna studie.

Metod

Intervjuer genomfordes med informanter fran hela chefslinjen, det vill siga
forvaltningschef, verksamhetschef och enhetschef i de tva organisationerna.
Dirtill intervjuades controller i respektive forvaltning. Urvalet av informanter
gjordes tillsammans med lokala projektledare som arbetade deltid i det storre
forskningsprojektet som denna studie var en del av. Totalt genomfordes atta
intervjuer som varade under drygt tvd timmar och spelades in. Informanterna
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informerades om att deltagandet var frivilligt. Intervjuerna genomfordes av tva
forskare med hjilp av ett semistandardiserat frageformulir. Eftersom intervjuerna
dven inneholl information kring andra frigeomraden inom forskningsprojektet
sa transkriberades endast de delar som beror de forskningsfragor som var aktuella
for denna studie.

For att bringa ordning i data har vi anvint en modell som utvecklats i studier
om hur NPM implementeras i svensk sjukvard och socialtjinst (Bejerot 2009,
Hasselbladh 2010). Syftet med modellen ar att synliggdra hur 6verorganisatorisk
intervention bygger pa olika expertomraden, sasom lagstiftning, redovisning och
standardisering, samt hur dessa styrinstrument samverkar. Modellen 4r gjord
for att stddja analyser av Gverorganisatoriska, nationella system eller analyser
pa den lokala eller regionala nivan. Styrinstrument som i denna studie ordnas
med hjilp av modellen ir tekniker for ekonomisk styrning, resultatstyrning,
policyer och virderingar, nyckeltal och mal, standardiserade arbetssitt och
kundorientering. Dessa olika former av styrningsteknologier i NPM baseras var
och en pa akademisk kunskap, innehaller praktiska teknologier for styrning samt
har expertis pa olika nivaer 1 omradet. I modellen forutsitts att olika former
av styrningsteknologier samverkar, men pa vilket sitt ir en empirisk fraga for
analyser av olika verksamheter.

Modellen har anvints i ett forsta steg for att formulera fragor kring NPM-
typiska styrinstrument och i ett andra steg for att kunna sortera och analysera
data. Modellen bestar av ett antal abstrakta kategorier utifran vilka vi konstruerade
konkreta fragor som kan forstas och besvaras av chefer i organisationerna.
Exempelvis fangade vi styrinstrumentet System och tekniker for ekonomistyrning i
fragor som: Beritta om vilken modell den hir forvaltningen anvinder for att styra
ekonomin. Styrinstrumentet Resultatstyrning operationaliserades av fragor som:
Anvinder denna forvaltning nagon sirskild metod for att mita servicens resultat?
[ varje omrade fanns uppfoljningsfragor om vad instrumenten innebir i praktiken,
hur de mottas bland de anstillda pa arbetsplatsen och vilka férdelar och nackdelar
de for med sig i organisationen. Det handlar om styrinstrument som i studier av
andra offentliga verksamheter har kopplats till NPM, men i denna studie kommer
viinte att redogora for den samlade bilden av policyer, lagar och férordningar som
styr de kommunala forvaltningarna annat dn nir de forekommer i intervjuerna.

Resultat
Vi fann att olika NPM-typiska styrinstrument forekommer tillsammans enligt ett
likartat monster i de tva organisationerna. Exempelvis hinger ekonomistyrning
sammanmed ansvarsutkrivande men ocksa medsittetattorganiseraenheterutifran
bestillar-utférarmodellen. Detta forsta tema har vi benimnt Ekonomistyrning,
ansvarsutkriavande och marknad. Det andra temat har vi kallat Resultatstyrning, mal
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och kundorientering. Resultatstyrning bestims i stor utstrickning genom nationell
lagstiftning, kontrolleras av interna savil som externa aktorer och uppritthalls
av idén om brukaren eller kunden. Mycket av detta arbete utvecklas pa central
niva eller inom regionala nitverk och utdvas genom malsittningar uttryckta i
diverse aktivitetsplaner. Det tredje temat berdr Standardiserade arbetsmetoder och
inspektion. Detta tema tangerar det andra temat, men hir kommer initiativen
oftare fran nationella instanser genom lagar och férordningar. Vi kommer att
redovisa hur vart och ett av dessa teman tar sig uttryck och praktiseras i tva olikt
genusmarkta organisationer: omsorgsverksamheten och tekniska forvaltningen.

Ekonomistyrning, ansvarsutkrédvande och marknad

... iInom omsorgsverksamheten

Inom omsorgsverksamheten anvinds en modell som ersitter varje enhet
for utfort arbete pa arsbasis. Mallen bygger pa demografisk statistik som tar
hinsyn till berdknat antal brukare inom olika malgrupper. Varje avvikelse fran
mallen maste 16sas av respektive enhetschef inom given budgetram. Modellen
utvecklades inom ett regionalt nitverk av kommunekonomer for att mota de
utmaningar som Lagen om valfrihetssystem medforde (SFS 2008:962). Denna
lag mojliggdr f6r kommunerna och landstingen att kdpa sjukvard och socialtjinst
pa marknaden och later brukarna vilja mellan diverse utforare. Lagen innebir att
kommunerna forvandlas fran utforare till bestillare av service inom socialtjanst
och hilsovard. Nir modellen inférdes bemottes den forst av en utbredd skepsis
bland de anstillda, frimst for att personal sades upp. Men direfter tystnade
protesterna, menar informanterna. De menar att de frimsta fordelarna med
modellen ir att den skapar rittvisa mellan enheterna; enstaka chefer kan inte
lingre vinna fordelar i form av ekonomiska resurser utan att referera till vildigt
tydliga kriterier. Ocksa de anstillda kinner till detta och konflikter mellan
enhetschefer och anstillda kan dirmed undvikas:

Systemet ir lidttjobbat och litt att f6lja upp, det minskar stressen hos perso-
nalen. De kinner trygghet i att dr det mer att gora, sa vet de att vi sitter in
mer personal, det dr inget tjafs om det. Det ar inte sa att vi maste springa
fortare. (Enhetschef, omsorgsverksamheten)

Utgifterna ir i detalj upptagna i budgeten, sasom antalet bestillda portioner
mat 1 forhallande till beliggning varje dag. Den stringenta modellen har bringat
ordning i budgeten, vilket upplevs som en klar férdel av controllern dven om
denne ocksa erkinner att modellen ir tuff:
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Enhetscheferna maste anpassa sig till systemet. Punkt slut. Och det innebar
att de maste dra ner personaltitheten, de maste dra ner vikariekostnader
och sa vidare, det finns inget annat alternativ. Och det ar vildigt hart.
(Controller, omsorgsverksamheten)

En budget i balans ir det forsta som nimns i kommunens strategiska plan.
Informanter beskriver en ibland besvirlig situation da kravet pa en budget i
balans, som ytterst uttrycks i Kommunallagen, inte alltid rimmar med nimndens
politiska ambitioner. Kraven pa forvaltningschefen har skirpts:

Forvaltningen har i manga ar kunnat ga lite minus. Man har vetat att nimn-
den alltid brukar ha nagot litet extra som de kan stoppa in si och sa. Men
det dr ju kirvare tider och nu vill nimnden tydliggora det mer och mer.
Det dr ocksa vildigt tydligt att jag som forvaltningschef maste ge forslag pa
anpassningar som gor att vi hamnar pa noll. (Forvaltningschef, omsorgs-
verksamheten)

For att hantera situationen omfordelar forvaltningens ledningsgrupp ibland
resurser utan att radgora med den politiska nimnden. Under intervjuerna fram-
kommer ett nagot motsigelsefullt forhallande till controllern. A ena sidan har
benimningen av tjinsten som forvaltningsekonom bytts ut till controller just
for att det nya systemet har stiarkt ekonomens position och tilldelat funktionen
mer kontrollerande uppgifter. Behovet av kontroll for att fa enhetscheferna att
anpassa sig till styrmodellen patalas ocksa av forvaltningschefen:

Lite grand maste enhetscheferna ha piskan pa sig. De ir ju inte kinda for
att dlska ekonomi, utan de ilskar manniskor och vill jobba med minniskor.
De brinner for det och de kan ga genom eld och vatten for det, men de gar
inte genom eld och vatten for att fa en budget i balans. Inte alla. Utan da
far man jobba med det. (Forvaltningschef, omsorgsverksamheten)

A andra sidan ir controllern utesluten ur ledningsgruppen. Informanterna
beskriver detta som en strategi for att skydda verksamhetens kirnuppgifter fran
ekonomisk hegemoni. I ledningsgruppen kan cheferna koncentrera sig pa att
16sa fragor om vard och omsorg utan att talet om ekonomi tar 6verhanden.

... inom tekniska férvaltningen

Den tekniska forvaltningen foljer en central ekonomisk modell som formellt
anvinds 1 hela kommunen. Forvaltningen dr uppdelad i verksamheter som har
skilda ekonomiska villkor. En del verksamheter finansieras av skattemedel, andra
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av avgifter som brukare betalar for viss service, andra lever av eget kapital som
bland annat erhalls av foérsiljning av kommunal mark. Forvaltningen ar delvis
organiserad efter bestillar-utférarmodellen dir vissa enheter siljer sin service
till andra forvaltningar inom kommunen. Forvaltningschefen och staben av
administratorer forsoker fa enheterna att implementera bestillar-utforarmodellen
nir de gor investeringar.

Praxis dr att endast de skattefinansierade verksamheterna paverkas av eko-
nomiska atstramningar. De 6vriga verksamheterna kan pa olika sitt sikerstilla
sina inkomster genom att silja av kommunal mark eller hoja taxan for servicen.
De paverkas dirmed inte av kommunens 6vergripande finansiella situation. De
forvintas emellertid anpassa sig till samma styrmodell som 6vriga verksamheter.
Forvaltningschefen tillsammans med forvaltningens controller arbetat hart med
att inféra en genomgripande modell for ekonomistyrning, dir en ekonom 1 varje
verksamhet maste rapportera till forvaltningens centrala controller:

I de avgiftsfinansierade verksamheterna finns det en gammal kultur som
fortfarande dr kvar och det ér lite svart att tringa sig in 1 den. Samtidigt som
vi har forindrat mycket inom de skattefinansierade verksamheterna sa har
liksom forandringarna skett dar. (Controller, tekniska forvaltningen)

Till skillnad fran den kvinnligt markta verksamheten, sa tycks den tekniska for-
valtningen atnjuta viss flexibilitet 1 forhallande till det strikta kravet pa en budget
1 balans. Bland annat finns mojligheten att vid behov tillfraga nimnden om
extra resurser eller tillatelse att anvinda eget kapital. Skillnader i ekonomiska
villkor tycks bidra till skillnader i arbetsvillkor for cheferna. De enheter som ér
oberoende av skattefinansiering ser sig sjdlva som mer sjilvstindiga gentemot
forvaltningsledningens styrning. Den nya styrmodellen har dock fatt en skjuts
av den finansiella krisen. Motstriaviga chefer har tvingats ta ett helhetsgrepp pa
forvaltningens ekonomi pa grund av de kirva tiderna:

Han ir en *doer’; att jobba pa detta sitt 4r inte hans grej riktigt och darfor
far han inte med sig sin personal. Han jobbar inte genom sin personal, han
jobbar mycket *hands on’ sjilv. [...] Krisen har gjort att vi fatt nagot att
jobba med. Verksamhetscheferna kan sdga att ’Det beror inte min verksam-
het, jag har ju bara ansvar for detta’, och da forsoker vi liksom hoja lite: "Ni
ar faktiskt verksamhetschefer for att ni sitter i ledningsgruppen pa tekniska
kontoret och da ska vi ta gemensamt ansvar for detta.” (Forvaltningschef,
tekniska forvaltningen)
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Resultatstyrning, mal och kundorientering

... iInom omsorgsverksamheten

Omsorgsarbetet styrs i stor utstrickning av Socialtjanstlagen. Incitamenten for
att folja lagstiftningen har nyligen skirpts genom att tillsynsmyndigheterna givits
okade befogenheter. En nationell férordning som ir aktuell nir vi genomfor
intervjuer pabjuder exempelvis all socialtjinst att kartldgga sina styrsystem, led-
ningsstrukturer och sitt arbetsmiljéansvar.

Omsorgsverksamheten styrs av strategiska dokument for alla nivaer. Det
overgripande dokumentet ir kommunfullmiktiges strategiska plan som bryts
ned till forvaltningsplaner av respektive nimnd. Varje verksamhet styrs i sin tur
av verksamhetsplaner som till sist mynnar ut i enhetsplaner. Da intervjuerna
genomfors fokuserar kommunens strategiska plan pa brukarrelationer. Det
finns brukarrdd och medborgarpaneler som ir tinkta att organisera brukare
och anhoriga. Omfattande medborgarenkiter genomfors regelbundet sedan
femton ar tillbaka. De omraden som far kritik fors in i den strategiska planen
som forbittringsomraden. Samtliga chefer i kommunen har genomgatt en
veckas utbildning 1 kommunens virdegrund och en uppsittning ledord for det
kommunala ledarskapet finns framtagen.

Ett centralt kvalitetssystem ir pa gang inom kommunen och en central kvalitets-
chef har nyligen tilltritt sin post. En av enheterna fick nyligen i uppdrag av kva-
litetschefen att delta i ett nationellt nitverk f6r kvalitetsarbete. Under samma tid
var enheten 1 full fird med att leverera uppgifter som efterfragats av Statistiska cen-
tralbyran, Sveriges kommuner och landsting samt Socialstyrelsen. Samtliga ville ha
specifika siffror att mata in 1 olika databaser. Forvaltningschefen uttrycker sin oro:

Det 4r fa som rapporterar sa mycket siffror och sa mycket statistik som vard
och omsorg! Vi dr med i sa manga jimforelser att vi ibland blir gratfirdiga.
Det ir sa mycket arbete med att ta fram uppgifter! [...] Det kommer pabud
bara, jag har inget val ens! Det ar ju inte jag som tar fram sjilva siffrorna
utan jag ska tvinga ekonomerna, jag ska tvinga verksamhetscheferna som
har sa mycket annat i det dagliga. Ibland funderar jag pa om vi inte skulle
sdga "Nej, vi gor inte mer nu!’ (Forvaltningschef, omsorgsverksamheten)

Forvaltningens administratorer jamfor systematiskt siffrorna med resultaten 1
andra kommuners omsorgsverksamheter. Ett annat omrade dir resultatstyrning
anvinds ir arbetsmiljo. En enkit om de anstilldas arbetstillfredsstillelse utfors
varje ar. Resultaten levereras till nimnden som foljer utvecklingen 6ver tid.
En enhetschef som rankats ligre dn genomsnittet maste diskutera resultatet
tillsammans med sin chef och utarbeta en handlingsplan.
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... inom tekniska férvaltningen

Mycket av arbetet i den tekniska forvaltningen ar ocksa styrt av lagar och forord-
ningar, sdrskilt vad giller vatten och avlopp. En lokal tillsynsinstans kontrollerar
att dessa efterlevs. Verksamheterna maste dirutéver rapportera viss information
till Livsmedelsverket och Svenskt Vatten. Den enda verksamhetsjamforelse som
ndmns 1 intervjuerna dr jaimforelser av taxor for exempelvis vatten 1 olika kom-
muner. Brukarenkiter genomfors ocksa och man har tagit fram sarskilda rutiner
for brukarkontakt vid driftstorningar. Forvaltningschefen har anlitat en extern
konsult, en expert pa kundorientering och produktutveckling i kommunala bo-
lag. Tillsammans har de anvint olika metoder sdsom balanserade styrkort for att
utveckla organisationen. Det finns dock en tydlig spricka mellan forvaltnings-
chefens intentioner och delar av de operativa verksamheterna. De sjilvstindiga
verksamheter som av tradition forlitar sig pa personalens kunskaper och firdig-
heter dr motstandskraftiga:

Jag tycker att de individerna jag har hir [pa staben] nu ir hogkompetenta
och verkligen kan bidra till att vara stod och resurser for verksamheterna
att jobba med forandring, utveckling och kvalitet om de bara blir insldppta!
Dir nere dr man upptagen med drift ofta. [...] Detta att jobba med verk-
samhetsplanen, det ir i syfte att jobba med dokumenterad verksamhet,
dokumenterade processer och fattade beslut. Sa att det gar och hitta. Sty-
rande dokument finns inte samlade exempelvis pa webben utan i ‘nagons
parm’. Det dr en oerhord puckel vi maste dver for att fa det korrekt och bra.
(Forvaltningschef, tekniska forvaltningen)

Bilden av att utvecklings- och kvalitetsarbetet som drivs av forvaltningsledningen
inte alltid faller i god jord forstirks av intervjuerna med de operativa cheferna:

Detirdokumentmed mangafinaord.|[...] Viskaju,ellerforvaltningscheferna
ska ju kidnna till alla de hir policydokumenten och ska ju leva efter dem
men det hir med virdegrund och sa det ar ... vissa forvaltningar jobbar nog
med det tror jag, skolforvaltningar och sa valdigt mycket. Men vi har ju inte
nagot sant dar speciellt ... (Verksamhetschef, tekniska forvaltningen)

Standardiserade arbetsmetoder och inspektion

... iInom omsorgsverksamheten

[ intervjuerna med representanter frin omsorgsverksamheten nimns flera ganger
vad som tycks vara en nationell trend mot mer evidensbaserade arbetssitt, frimst
inom socialtjinsten. Informanterna upplever att tillsynsmyndigheterna driver pa
denna utveckling i syfte att stirka rittssikerheten. Lagen pabjuder exempelvis
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varje brukares ritt till en individuell vardplan. Varje arbetsplats, inklusive de
hushall som omfattas av hemtjinst, ska noga utredas ur ett arbetsmiljoperspek-
tiv. Aven trafiksikerheten under transporterna till och fran hushéllen ska beak-
tas. Ansvaret for att allt detta genomfors ligger pa respektive enhetschef. Nir
den stora arbetsbelastningen som foljde pa detta ansvar blev uppenbar, krivde
dessutom Arbetsmiljoverket att forvaltningen genast skulle vidta atgirder, vilket
resulterade 1 dn mer arbete for forvaltningsledningen.

... Inom tekniska férvaltningen

Att standardisera arbetssitt ir en viktig del av det utvecklingsarbete som
den tekniska forvaltningschefen initierat. Det handlar bland annat om att
dokumentera arbetsprocesser. En del av den operativa personalen verkar uppleva
detta arbete som en borda:

De hir kontrollfunktionerna ... det har kommit mycket med det nu. Det
skrivs mycket, personalen maste kontrollera att de har gjort en massa grejer.
Det finns driftsrapporter som gar till Miljoskyddskontorets inspektioner.
De tar pirmen, det ir det som dr det viktiga liksom. Utav killarna dir
ute upplevs det som betungande, de tycker det ir kass att halla pa med
detta. Men jag forstar att det dr liksom ett kvitto, hinder det nagonting sa
kan vi ocksa bevisa att det hir har vi faktiskt kollat. (Enhetschef, tekniska
forvaltningen)

Forvaltningen forsokte vid ett tillfille att bli ISO-certifierade for sitt miljoarbete
men kraven upplevdes som for hogt stillda och forsoket lades ned. Aterigen
var vissa verksamheter med pa tiget medan andra inte brydde sig om att delta 1
projektet.

Sammanfattning av resultat
Resultaten tyder pa stora likheter 1 hur NPM tar sig uttryck 1 konkreta styrin-
strument i de tva organisationerna. I bada organisationerna vill forvaltningschef
och administratorer 6ka den ekonomiska kontrollen och mojligheten att utkriva
ekonomiskt ansvar av enhetscheferna. Det centrala instrumentet for att uppna
detta dr inforandet av resultatenheter pa enhetsniva. En nyckelfunktion i denna
process dr ekonomen, vars roll gradvis forindrats mot regelbunden och tit kon-
troll av verksamheterna. Resultatstyrning efterstrivas av bada forvaltningsled-
ningarna genom detaljerade verksamhets- och enhetsplaner med vildefinierade
mal. Dirtill finns det ett 6kat tryck pa bada férvaltningarna att standardisera sina
arbetsmetoder. Men trots likheterna i den formella styrningen av forvaltningarna
ser det olika ut i praktiken. Inom omsorgsverksamheten sikerstiller detaljerade
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verksamhetsplaner och 6vriga rutiner att resultat och kvalitet systematiskt foljs
upp och utvirderas medan den tekniska forvaltningschefens strivan efter att
infOra styrinstrument motarbetas i den operativa verksamheten. Intervjuerna in-
dikerar att detta motstand inte handlar om en omstillningsfas; aterkommande
forsok att infora ekonomi- och resultatstyrning har linge motarbetats inom or-
ganisationen. Inom omsorgsverksamheten har hardare arbetsmiljokrav och bru-
karinflytande lett till 6kad arbetsbelastning bland enhetscheferna.

Diskussion

Avsikten med denna studie har varit att undersdka hur NPM omsitts i prakti-
ken 1 tva olikt genusmirkta kommunala organisationer. Vi har anvint tre teman
for att sortera de NPM-typiska styrinstrument som férekommer i intervjuerna:
Ekonomistyrning, ansvarsutkrivande och marknad; Resultatstyrning, mal och kundori-
entering samt Standardiserade arbetsmetoder och inspektion. Medan innehallet 1 dessa
styrformer dr anpassat till de verksamheter de avser att styra ir de till sin form
snarlika. Trots att de tva kommunerna styrs av olika politiska majoriteter och
trots att kvasimarknader inte kan sdgas vara etablerade i ndgon av dem, tjanar
den formella styrningen av de kommunala verksamheterna samma principer:
mojlighet att dnda ned pa enhetsniva utkriva ekonomisk balans, méjligheten
att mita och jimfora verksamheternas kvalitet och resultat samt mojligheten att
standardisera arbetsprocesser.

Styrinstrumentens formaga att fa gehor bland chefer och personal varierar
emellertid. Utifrin den teoretiska diskussionen kan vi forvinta oss att den
ekonomirationella, konkurrensinriktade, resultatorienterade och evidensbaserade
styrning som karakteriserar NPM rimmar vil med den avgrinsbara och mitbara
tekniska verksamheten. Resultaten visar emellertid pa ett tydligt motstind mot
NPM:s instrumentella logik. I den tekniska verksamheten talas det om en
’gammal kultur’ i vilken administratorer och fornyare har svart att tringa sig
in. Hir ses det tekniska arbetet som betydelsefullt och manga chefer foredrar
driftsarbete framfor strategiskt ledningsarbete. Det tekniska kunskapsomradet
virnas gentemot de styrinstrument som soker kartligga, mita och standardisera
arbetet. Flera tekniska verksamheter ir oberoende av skattemedel och i dessa
tycks ocksa motstandet mot styrning vara som storst. Knappa resurser uppfattas
emellertid inte som ndagot storre problem inom den tekniska forvaltningen
generellt; ocksa skattefinansierade verksamheter kan kringga kravet pa budget i
balans genom att vid behov dska ytterligare medel av nimnden. Risken dr dirmed
stor att forstarkt ekonomisk kontroll och krav pa budget i balans for varje enskild
enhet inskranker det handlingsutrymme som de tekniska cheferna atnjuter. Sa
linge cheferna upplever att hogre ledningsnivaer och politiker dr lyhorda for
behoven i den operativa verksamheten ir inte 6kad kontroll och standardisering
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onskvirt. I omsorgsverksamheten har NPM diremot fatt stort genomslag.
Visserligen finns omsorgsrationaliteten ndrvarande i talet om enhetschefer som
gar igenom eld och vatten for sina vardtagare. Den virnas i ledningsgruppen
dir talet om vard och omsorg tillats fa spelrum genom att controllern med sitt
ekonomiska sprak utesluts. Men trots detta tyder resultaten i stort pa foljsamhet
gentemot den ekonomiskt rationella styrningen. Cheferna har anpassat sig till ett
tamligen stringt ekonomiskt styrsystem, hoga krav pa resultatrapportering och
standardisering av arbetsprocesser trots att det i perioder lett till en mycket hog
arbetsbelastning och trots att nyttan med anstringningarna ibland ifragasitts.
For att forsta resultaten kan vi inte soka oss till skillnader i professionell
forankring; ingen av de tva verksamheterna domineras av professionella grupper.
Dock visar omsorgsverksamhetens svarighet att forsvara sitt kunskapsomrade
och sina specifika teknologier mot nya managementkulturer likheter med
hur skillnader mellan manliga och kvinnliga professioner beskrivs i tidigare
forskning (se Davies 1996, Henriksson et al 2007). Den tekniska verksamheten
stodjer sig pa en byrakratisk och positivistisk kunskapssyn som enligt viss
professionsforskning har mojlighet att std emot NPM (jimfor Healy 2009).
Tekniska arbetsuppgifter ar forhallandevis enkla att synliggora och fa erkinnande
for. Arbetet med att asfaltera den gropiga gatan eller dra nya vattenledningar
har en tydlig prislapp och kan litt kommuniceras med tjanstemin och politiker.
Arbetsuppgifterna kan planeras i tid och rum och avvikelser diskuteras med
overordnade som har kunskap och mandat att fatta beslut. Liksom Huzell (2005)
visar i sin studie av en teknisk verksamhet stodjer sig cheferna i foreliggande
studie pa sin tekniska kompetens for att ifragasitta de nya styrinstrumenten
och virna kirnverksamheten. Det tekniska arbetet virderas hogre och ger storre
mojligheter att mandvrera styrinstrumenten 4n vad det kvinnligt genusmarkta
omsorgsarbetet gor. Omsorgsarbete kriver stindig anpassning utifrin den feed-
back som kommer fran vardtagarna och rimmar darfor daligt med standardiserade
processer. Omsorgsarbetet innehaller uppgifter som ir svara att mita, prissitta
och dirmed synliggora inom de ekonomiadministrativa systemen (jJimfor
Szebehely 1995). Det dr exempelvis svart att pa forhand planera trostandet av en
dement brukare och det ir sa gott som omojligt att underlata att utféra denna
arbetsuppgift med hinvisning till bristande resurser. Darfor okar cheferna i den
kvinnligt genusmirkta verksamheten sin arbetsinsats 1 ett forsok att uppratthalla
omsorgskvaliteten inom NPM:s ramar (jamfor Vabe 2005, Worts et al 2007).
Kankkunen (2009) har visat hur chefer inom omsorgs- och skolverksamheter
har simre organisatoriska villkor for att nitverka och ta del av beslutsprocesser
inom kommunala organisationer dn chefer inom teknisk verksamhet. Skillnader
1 organisatoriska villkor gav de tekniska cheferna bittre mojligheter att synliggora
och fa gehor for verksamhetens behov fran hogre ledningsnivaer dn skol- och
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omsorgscheferna. I likhet med detta indikerar foreliggande studie att den manligt
respektive kvinnligt genusmairkta verksamheten har olika mojligheter att paverka
och foérindra den manatliga budgeten utifran verksamheternas behov. Trots att
det finns strategier for att virna kirnverksamheten 1 bida organisationerna dr det
diarmed endast i den tekniska verksamheten som aktorerna lyckas sta emot de
delar av NPM som uppfattas som hot mot kirnverksamheten.

Tidigare studier visar att kvinnor och min har olika mojligheter att hantera
nya managementkulturer (Davies & Thomas 2001, Vabg 2005, Worts et al
2007). I stallet for att fokusera pa individnivan bidrar foreliggande studie genom
sin komparativa design med kunskap om hur verksamhetens genusmarkning
filtrerar NPM. Genus samspelar hir med virderingen av verksamheternas
kunskapsomrade, teknologier och organisatoriska villkor. For att till fullo forsta
detta samspel i forhallande till de nya managementkulturerna behovs fortsatt
forskning.
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