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Problemformulering

Tjansteman och fortroendevalda har olika roller och uppdrag i offentlig férvaltning.
Granserna ar ibland otydliga och ibland kan det uppsta konflikter eller dilemmasituationer.
Det finns ett 6msesidigt beroende mellan parterna och ett val fungerande samarbete ar
nodvandigt for att det ska fungera. Inom kulturpolitikomradet diskuteras ibland
nédvandigheten av att ha “armlangds avstand” mellan politik och férvaltning. Det
organisatoriska avstandet mellan politiker och tjansteman har ocksa betydelse for att kunna
fa genomslag for angeldgna fragor. Likasa har positionen i den hierarkiska ordningen en viss
betydelse.

Dessa fragestallningar finner jag bade komplicerade och intressanta och jag har haft
mojlighet att studerat dem vid olika tidpunkter och i olika sammanhang. Senast ingick jag i
ett forskarteam vid Hogskolan i Bords som fick i uppdrag av Vastra Gotalandsregionen att
belysa vad fortroendevalda och chefstjansteman ansag fungera eller inte fungera nar det
gallde regionens styrmodell (utférare-bestallare). Resultatet intervjuer med 100 personer
redovisas i 13 delrapporter och sammanfattas av Rolf Solli. Min del i uppdraget var att
intervjua fortroendevalda/bolagsstyrelser och chefstjansteman/Vd:ar i namnd, bolag
respektive forvaltning i kulturomradet. Fragorna rorde roller, samarbete, nyckeltal, brukare,
maluppfyllelse/resultat, samt utmaningar och maojligheter i framtiden. Resultatet ar ett
arbetsmaterial som redovisades till uppdragsgivarna d v s regionstyrelsen 2016.

Dessférinnan hade Katarina Michnik och jag ett uppdrag fran Kungl. Biblioteket att
undersoka bibliotekschefers (vid larosaten, folkbibliotek och lans/regionbibliotek)
uppfattningar nar det gallde biblioteks organisatoriska placering och andra faktorer samt
chefers strategier for att fa inflytande och genomslag. Rapporten Bibliotek i centrum eller
periferin? ar publicerad pa Kungl. biblioteket hemsida. Av den framgar det en hel del
olikheter nar det galler inflytande, genomslag och syn pa organisatorisk placering mellan de
tre bibliotekstyperna och dven inom kategorierna pa grund av olika forutsattningar. Det
finns dven omraden dar bibliotekschefernas uppfattningar ar mer samstammiga som att
flertalet chefer inte dnskar en annan organisatorisk placering och att ett valutvecklat
samarbete anses mycket betydelsefullt.

Efter 22 ar som biblioteks- kulturchef bytte jag perspektiv och blev doktorand vid Géteborgs
Universitet i offentlig forvaltning med @mnet organisation och ledarskap. | Chefer i korstryck
Att hantera krav i politiskt styrda organisationer (2010) belyser jag hur kommunala
forvaltningschefer inom skola, socialférvaltning och tekniska férvaltningar uppfattar och
hanterar (ibland motstridiga) krav fran politiker, personal och andra intressenter. Den foljdes
upp med en motsvarande studie (2010-2012) dar fritids/och kulturchefer intervjuades om
krav fran olika intressenter och hantering av korstrycksproblematiken. Resultaten fran den
senare studien ar inte publicerad, men jamférs med resultat fran studien (2010). Det finns
bade en del skillnader och likheter mellan de olika férvaltningschefernas uppfattningar.

Tanken med detta paper ar att analysera och diskutera en del allméangiltiga resultatet ur
dessa och andra studier som ar intressanta ur organisations—, lednings- och framst ur
samverkansperspektiv, eftersom det ar sa komplext inte minst i politiskt styrda
organisationsformer. Dessutom diskuteras samspelet mellan forskare och praktiker.



Metod och teori

Flera olika metoder har anvants i de fyra utvalda studierna som framst utgér underlaget till
mitt paper: semistrukturerade intervjuer, en webbenkat, samt dven en del dokumentstudier
och dven observationer. Jamforelser har skett mellan resultaten i studierna i relation till
andra forskares och praktikers resultat.

Begrepp och teoretiska utgangspunkter

En rad olika begrepp och teorier har anvants i de olika organisatoriska och politiska
sammanhangen som; dynamiska komplexa system (dks), organisationers uppdrag,
osdkerhetszoner, styrsystem, styrlogiker, strategier, handlingsutrymme, positioner,
samverkan och legitimitet. | texten som foljer aterkommer jag till dessa begrepp. En
intressant iakttagelse som Eliasson & Persson (2016) gor i sin summering av resultat utifran
en enkat till landets Biblioteks & Informationsvetenskapsforetradare ar att den terminologi
och de begrepp som bibliotekspraktiner anvander inte 6verensstammer med den som
utbildare/forskare anvander. Att definiera vad involverade parter menar med de begrepp de
anvander ar en viktig fraga i allt samarbete for att olika parter ska kunna samspela val.

Forskar- och professionssamarbete

Flertalet av de studier jag deltagit i ar uppdrag och bygger pa samarbete mellan forskare och
politiker eller mellan forskare och chefstjansteman. Féljeforskning liksom uppdragsforskning
och utvarderingar innebar att parterna har olika roller, férvantningar och perspektiv, vilket
orsaker en hel del diskussioner och ibland dven problem utifran olika syn pa t.ex. “nyttan”
med forskningen. For att det ska kunna fungera val krdvs det att bada parterna férstar och
respekterar den andres kunskap, erfarenheter och perspektiv. Det diskuteras ibland av
forskare och utvarderare att det finns en problematik med att professioner framst vill ha
bekraftelse pa att det de redan vet och som genomférs i projekt eller annan
verksamhetsutveckling, for att det ar positivt och starker deras legitimitet. Nar inte
uppdragsgivares forvantningar inte infrias leder det till frustration eller besvikelse och att
resultat inte anvands. Att samma forskare féljeforskar och utvarderar kan vara fordelaktigt
for att fa kontinuitet. A andra sidan kan en ny extern utvirderare utvirdera med storre
distans, mindre forférstaelse och lattare upptacka brister i upplagg, genomférande och
resultat. Ur forskarperspektiv ar uppgiften att ifragasatta, problematisera, kritiskt granska
och analysera, samt soka skapa ny kunskap via samarbete med uppdragsgivaren utifran vara
respektive perspektiv.

Ensamforskare, team eller forskargrupper

| utvarderingen av Vastra Gotalands politiska styrmodell medverkade 12 forskare fran
Hogskolan i Boras. Vilka fragestallningar som skulle belysas diskuterade med
uppdragsgivarna d v s foretradare for fortroendedevalda i regionen. De omvandlades till tio
fragestallningar som anvandes av samtliga forskare som genomforde intervjuer. De och
resultaten fran dem sammanstalldes i 13 delrapporter som diskuterades i forskargruppen
och dven med uppdragsgivarna (styrelsen for Vastra Gotalandsregionen). Nagra forskare



arbetade i par och nagra av oss mer enskilt. En fordel med att vara forskare med olika
amnesbakgrund ar att vi uppmarksammar och tolkar resultat, kategorier och teoretiska
strukturer i empirin pa olika vis for att vi har olika arbetssatt, metoder, intresseingangar och
fokus. Darfor drar vi andra slutsatser vilket resulterar i delvis olika analyser och reflektioner.

| VGR-uppdraget var de fragor politiker hade formulerat i fokus, vilket innebar att andra
fragor av intresse for forskarna som ekonomi och samverkan inte fick lika stort utrymme.
Uppdraget var inte heller att Iamna forslag till ny politisk organisation utan att samla in och
belysa fértroendevaldas och chefstjanstemans uppfattningar om fér- och nackdelar med
nuvarande organisation, for att ha underlag infor kommande diskussioner om
organisationen. Ibland har vi enskilda forskare ambitioner och uppfattningar utover sjdlva
uppdraget vilket kan leda till viss frustration.

| andra uppdrag som Bibliotek i centrum eller periferin (2016) formulerades syftet av
personer i KB:s nationella biblioteksstrategi och oss forskare gemensamt. Vi (Michnik &
Lundberg Rodin) arbetade i ett team med en gemensam enkat till tre
bibliotekschefskategorier efter en mindre avstamning av enkatfragorna med ett par
representanter fran enkatens malgrupper. Vi delade vi upp sammanstallning och analys av
resultat mellan oss och anvande en del gemensamma begrepp som organisatorisk placering,
avstand, position, strategier, styrsystem och legitimitet. | uppdraget Att Gstadkomma
férdndring (2015) var vi fyra forskare som delade pa arbetet att utvardera hur utvarderingar
av fyra projekt anvandes i deras praktik. Resultatet fran de fyra delstudierna analyserades
och diskuterades sedan gemensamt av oss utifran nagra utvalda teorier (Henry & Mark 2003,
Hojlunds 2014, samt Pattons 2008). Resultatet diskuterades senare vid ett par olika
konferenser for bibliotekarer och @ven vid en nationell konferens for forskare som
utvarderar.

Forskare och praktiker

P3 motsvarande satt ar det ofta positivt och konstruktivt att samarbeta forskare och
praktiker och ldra av varandra, vilket ju ar bakgrunden till och syftet med
Motesplatskonferenserna, som nu genomférs for sjuttonde gangen.
Motesplatskonferensernas tema har varierat genom likasa innehallet i inlamnade
konferenspaper. Ofta har fokus varit aktuella fragor i bibliotekarieprofessionen som senast
2016 da sexton godkdnda abstracts delades in i féljande fem teman: samverkan, verktyg,
metod, anvandare och profession.

Forskningen har mycket att Idra av bibliotekspraktikens uttalade och tysta kunskap. Vi ser
sjélva pd utvdrderingen som bred snarare dn djup och kdnner att vi bara har skrapat pé ytan
i en mdngd frdgor sammanfattar Cecilia Gardén och Karen Nowé Hedvall (2014) i Ldrande i
biblioteket. Utvarderingen av detta KUB-projekt genomférdes i region Varmland. Att lara av
varandra och respektera varandras perspektiv, kunskap och erfarenheter ar givetvis
grundlaggande for ett positivt och konstruktivt samspel. Foljeforskning, processtodjande
utvardering liksom aktionsforskning ar exempel pa nagra anvandbara metoder.
Kunskapsbildning i interaktiv samverkan tillfor ett kritiskt perspektiv pa forandrings- och
utvecklingsprocesser i verksamheten, samtidigt som de ingar i en konstruktionsprocess.
Foljeforskning skapar genom nara kontinuitet till exempelvis projektledningen majligheter



till fordjupande reflektioner, analyser, jamforelser och slutsatser enligt Brulin & Jansson
(2011). Risker finns att foljeforskare kan bli alltfér delaktiga i projektarbeten vilket innebar
svarigheter for objektivitet och distans. Ldrande utvardering handlar ocksa om “best
practice” d v.s om hur kunskap stegvis kan anvandas for strategiska férandringar. |
rapporten Att dstadkomma féréndring (2015) undersdktes uppfattningar om utvarderingar i
fyra olika biblioteksprojekt. Resultatet fran studien visar att hogst status har externt skrivna
rapporter som ofta sprids mer externt. Likasa framgick det att foljeforskning/utvardering gav
mervarde och mer engagemang.

Utvarderingar uppfattades som verktyg for att utbyta erfarenheter och lara vidare. Processer
och systematisk reflektion uppfattades fa mer effekt 6vertid i verksamheten och internt
framtagna utvarderingarna uppfattades framst leda till férandring och utveckling. | vilken
man utvarderingar anvands ansags bero pa om det fanns externt tryck eller fran ledningen,
likasa hade synen pa medarbetares kunskaper och synen pa utvarderingar betydelse och om
de forvantades kunna leda till nagot resultat for individ eller grupp.

Eliasson & Persson (2016) bendamner sig reflekterande praktiker och beskriver sina slutsatser
sa har i sitt paper: Vdr slutsats dr att en bibliotekschef inte kan leda biblioteksutveckling eller
utforma mal teori- och metodldst. Verkligheten som ansvarig for biblioteksutveckling utgar
kanske inte sjélvklart enbart frdn det teoretiska ramverket biblioteks- och
informationsvetenskap. Det viktigaste dr det kritiska férhdllningssdttet och en insikt om
teoriernas betydelse. En normativt tdnkande person stdr still, hukar sig méjligen nér det
bldser, men tittar yrvaket upp ndr stormen har passerat, och fortsdtter som férut.

Ovanstaende forfattare genomforde en enkéatstudie till fem B & I-ldrosaten (varav fyra
svarade) och de foreslar utifran svaren och sina egna erfarenheter féljande:

- en bibliotekschefsutbildning,

- en kunskapsoversikt éver forskning som bidragit till metod- och verksamhetsutveckling
som utvdrderar om utveckling skett, samt

- att den nationella biblioteksstratgin tydliggér behov av forskning som stodjer
biblioteksutveckling.

Eftersom jag sjalv undervisat, forskat och utvarderat framst organisation, ledarskap och
projekt instammer jag i detta och vill tillaga att dven fortbildning och férdjupande forskning
behovs inom dessa omraden.

Dessa fragor belyses delvis daven av de forskare som pa uppdrag av KB/Nationell
biblioteksstrategi skrev rapporten: Profession, Utbildning, Forskning. Biblioteks- och
informationsvetenskap for en stérkt bibliotekarieprofession (2018). Eftersom syftet framst
beror bibliotekarieprofession uppfattar jag att viktiga forutsattningar som rér organisation,
ledarskap och biblioteksutveckling inte belysts tillrackligt i rapporten utan de ingar enbart
nar B & |-utbildningars innehall redovisas. Viktiga fragor om de olika politiska kontexter som
bibliotek verkar i beskrivs endast dversiktligt som att bibliotek ingar i olika politikomraden,
likasa omnamns kulturpolitik, folkbildning och viss valfardspolitik. Det ar i dag svart att
rekrytera bibliotekarier och framférallt kompetenta chefer saval kommunalt, som regionalt
och statligt. Att offentliga organisationers har hég grad av komplexitet, motstrida styrlogiker
och 6kad administration har lett till att allt farre ville bli chefer. Det behévs omfattande
specialistkompetens dven for att professionellt kunna leda projekt och utveckla bibliotek pa



olika organisationsnivaer och i olika verksamhetssammanhang. Att 6ka intresset for dessa
fragor ar avgodrande for bibliotekens framtid likasa att dessa fragor beforskas i betydligt
hogre grad an vad som nu sker for att kunna bidra med ny anvandbar kunskap.

Nagra slutsatser utifran valda ingangar

Syftet med mitt paper ar att dra slutsatser, anlysera och diskutera resultat framst kring hur
samverkan mellan fértroendevalda och tjansteman fungerar och relatera “mina” studier till
relevant forskning i organisation och ledarskap, samt till en del aktuellt skrivet i amnet av
biblioteksprofessionens chefer. Genom detta hoppas jag att évergripande kunna belysa

komplicerade och angeldgna fragor som ror parternas syn pa fragor som rér uppdrag,
organisation, forutsattningar, mal och medel, styrning, strategier och framforallt hur de kan
samverka konstruktivt. Utifran ett 44-arigt perspektiv med erfarenhet i praktik och forskning
reflekterar och diskuterar jag kring ledarskap och samverkan i olika kontexter.

Att arbeta i en politiskt styrd organisation

Att arbeta i en politiskt styrd organisation ar komplicerat och staller sarskilda krav.
Komplexitet finns pa alla organisationsnivaer liksom mellanberoende och distribuerad
kontroll mellan nivaerna i dks (dynamiska komplexa system) Yannan Bar-Yam (1997).
Hantering och interaktion kan studeras pa alla organisationsnivaer. En politisk organisation
far legitimitet genom att spegla omvarldens sammansattning normer och varderingar i sin
organisation. Dessutom behdver organisationer legitimera sig genom att vara handlande och
exempelvis erbjuda tjanster som uppskattas (Brunsson 2002). Bibliotek som institution har
ju generellt ett hogt fortroende enligt SOM-undersékningarna. Social legitimet kan dels
handla om en organisation anses trovardig och dven om den uppfattas vara lamplig utifran
radande normer (Michnik 2018). Studien handlar om folkbiblioteks stravan efter social
legitimitet kan forsvaga eller forstdarka dem beroende pa hur de uppfattas. En valkdand
svarighet i sammanhanget ar diskrepansen mellan vad biblioteksprofessionen vill utveckla
och den mer traditionella synen som medborgare (och dven fértroendevalda) ofta har pa
bibliotekens verksamhet.

Det framkom t ex i studien av Vastra Gotalands (VGR) politiska organisation en osakerhet
hos politiker om vad styrelsens/ndmndens uppdrag “egentligen” &r och likasa vad det
betyder och hur man agnar sig at strategier? Den "strategiska” styrmodellen (bestallare-
utforare) uppfattas inte tillampas fullt ut, framférallt uppfattas utférarstyrelser ha en svag
och oklar roll. De tillsammans med tjansteman uppfattas ofta snarast som férkampar for ett
omrade. Pa liknande satt kan dven facknamnder och styrelser uppfattas som féretradare av
sarintressen styrda av tjdnsteman i kommuners centrala ledning. Det framkom att
regionbudgeten traditionellt uppfattats som en preliminar skattning av resursférbrukningen
och inte som ett styrmedel. | kommunala sammanhang har budget ofta en mer malstyrande
roll, dar det framst gallde att halla budget eller som en férvaltningschef uttryckte det: att
dstadkomma sG mycket som mdjligt med sa lite resurser som mdjligt.



En dominerande del av drendena till regionstyrelserna ar av aterkommande karaktar och
genereras av planeringsprocedurer och rutiner. Uppdrag i VGR:s politiska organisation
formuleras ofta mycket kortfattat i skrift och uttolkas av ansvarig tjansteman infér den
politiska beredningsprocessen. Det framgick att det framst ar tjdnsteman som styr VGR-
styrelsernas drendelistor och att det bland saknas en fértroendefull relation mellan styrelse
och forvaltningsledning. Utférarstyrelser i VG-regionens kulturomraden inklusive chefer
uttryckte tvartom att de ofta hade ett stort fortroende for varandra. | min
licentiatavhandling (2010) om kommunala forvaltningschefer varierade fortroendet mellan
politiker och tjansteman och flera menade att det ofta var personberoende hur relationer
fungerade. De kommuner som hade oklar majoritet hade stdrst samarbetssvarigheter. Aven
bibliotekschefer i KB-studien (2016) poangterade personkemin som viktig i jimférelse med
formella positioner i organisationen. Samtidigt framholl flertalet bibliotekschefer vikten av
att ha tilltrade till strategiska beslutsrum och direktkontakt med beslutsfattare, samt att
aven kunna paverka dagordningen for att fa inflytande pa beslut.

Aldstedt & Hansson (2017) betonar vikten av tydligt definierade roller for politiker och
tjdnsteman i biblioteksverksamhet och att de ar verens om vem som har mandat och
ansvar pa olika organisationsnivaer. De menar utifran egna erfarenheter och djupintervjuer
med 15 bibliotekschefer att folkbibliotek ofta har vaga och oklara uppdrag och en lag grad
av overgripande (politisk) verksamhetsstyrning samt att bibliotek ofta ar medarbetarstyrda.
Forfattarna anser att bibliotekschefer i praktiken saknar en egentlig politisk styrning (oavsett
politisk majoritet) och att bibliotekarieprofessionen dessutom saknar férandringstryck fran
saval politiker som anvindare, vilket i sin tur skapar osdkerhet. A andra sidan anser de att
det finns det stora mojligheter att styra och utveckla biblioteksverksamhet utifran egna
bibliotekariers och chefers uppfattningar och intresse. Frihetsgraden menar de ar stor men a
andra sidan uppfattar Ahlstedt och Hansson att handlingsutrymmet ofta ar begransat for
bibliotekschefer i relation till dverordnad chef, medarbetare och kollegor. Anmarkningsvart
ar aven att de uppfattar att chefer de intervjuat snarast sag sig som en i arbetsgruppen an
som arbetsgivare.

Oavsett vilken offentlig verksamhet det galler sa rader det enighet om att det administrativa
arbetet har blivit alltmer betungande i relation till karnverksamheten vilket bland annat
beskrivs i Administrationssamhdllet (2014). | mina VGR-studier av kulturpolitiker och
tjansteman framkom det att detaljstyrning, méten och internkontroll tog alltfér mycket tid
samt att det stora antalet mal (manga malgrupper och dessutom ett stort antal samhallsmal)
och dven indikatorer kunde vara svara att uppfylla med befintliga ofta begransade resurser.
Flera studier (Forsell & Jonsson 2000, Ehn 1998, Norlin 2005) visar att gransen inte ar sa
tydlig mellan privat och offentlig verksamhet och att professioner har forsvagats pa grund av
att NPM (New Public Management) haft sa stort inflytande i landet jamfort med andra
lander. Huvudkravet att spara och effektivisera kolliderar ofta med faststallda mal, resurser
och ibland dven med gallande lagstiftning.

Om styrning och strategier
Det finns en rad olika satt att styra och styrmodeller med flera olika riktningar. Olika

styrlogiker anvands for att balansera motstridiga krav pa forandring och stabilitet: som
systemlogik, organisationslogik, politisk logik och individuell logik (Forssell, Fred & Hall



2013). Det forekommer osdkerhetszoner i alla styrmodeller (Crozier & Friberg 1980) som
innebar saval mojligheter som svarigheter. Nagra exempel: speciell kunskap kan skapa
fordelar, kontakter i omvarlden kan ha effekt vid férhandling, kontroll dver information och
kommunikation ger makt och organisationers regler kan tanjas till ndgon parts fordel.
Lindgren (2007) lade till att emotionell utpressning kan forekomma for att en intressent ska
kunna uppnad egna fordelar. | de olika studier jag deltagit i férekom det en rad exempel pa
hur olika organisationers styrsystem anvands och att “évertramp” sker av saval politiker som
chefstjansteman som av diverse skal inte foljer organisationens spelregler, vilket givetvis
inverkar negativt pa bade samarbete och tilliten mellan parterna.

Enligt Solli (2017) forandras och krackelerar olika styrmodeller och de ersétts darfor
kontinuerligt av andra. Det finns olika uppfattningar mellan politiker och tjansteman om hur
strategiska politikers roll bor vara i beslutsfattande och vilka kunskaper politiker bor bidra
med. Bestallar-utforarmodellen i Vastra Goétalandsregionen, lanserades i slutet av 1980-talet
utifran en decentraliseringsfilosofi. VGR-regionens intervjuade tjansteman verkade inte
uppfatta att styrelsen har en viktig roll i strategifragor, utan de uppfattades mest efterfraga
beslut i sin egen genomfdrandeprocess.

Politikers egen kunskap eller erfarenhet dr av nodvandighet begransad, och forslag fran dem
uppfattades ibland av tjansteman snarare stora an hjalpa. Relationer fungerar ofta val i
normaltider, men nar de utsitts fér pafrestningar kan kriser eller konflikter uppsta. Aven
inriktningsdokument som skulle kunna utgora en politisk styrning skapas till stor del av
tjdnsteman i dialog med andra tjansteman, vilket ytterligare begransar ledamaéters
upplevelse av egna paverkansmaojligheter. Det kan ta tva till fyra ar innan en fértroendevald
upplever att hen kan bidra med nagot.

Fortroendevalda och chefstjansteman inom kulturomradets bestallar- och
utférarorganisation var overlag relativt positiva till modellen och ansag att arbetet hade
forbattrats successivt. Viss osdkerhet och kritik fanns om modellen som otydlighet,
toppstyrning, tungroddhet samt om modellen var bra for kulturomradet eller inte. Flera
respondenter uppfattade att det fanns fér mycket policy och riktlinjer (som dessutom var
avpassade for sjukvard och inte for kulturomradets férutsattningar). A andra sidan hade
regionens fortroendevalda (inklusive kulturpolitikféretradarna) svart att finna andra lampliga
politiska organisatoriska alternativ. Det enda som foreslogs nar det gallde den politiska
organiseringen var att ta bort ett led t ex utforarpolitiken. Kommunala bibliotekschefer hade
ocksa svart att uppfatta alternativ nar det galler alternativ politisk namndtillhérighet eller
annan organisationstillhorighet i KB-studien (2016). Merparten av cheferna 64 % vid
folkbibliotek, 67 % i regionen och 93 % vid larosaten var ndjda med sin politiska
organisationstillhorighet och med sin organisatoriska position, eller sa upplevde de inte att
det fanns nagot battre alternativ. Kulturndmnden i VGR ansag att det behdvdes mer
samarbete, konkretisering av mal, samt en hogre grad av bestallarkompetens.
Kulturchefstjansteman 6nskade mer langsiktighet, storre flexibilitet, mindre detaljstyrning,
mer nytdankande och battre samverkan och dialog bade internt och externt.

Strategier eller styrlogiker kan ses som olika vagar att uppnd mal, balansera konkurerande
varden, samt dven anvandas till att skapa eller behalla fortroendet mellan olika
organisationsnivaer. Chefers handlingsstrategier kan vidare vara proaktiva for att starka



resurser, handlingsutrymme eller inflytande i organisationen for att uppna legitimitet.
Handlingsutrymme kan likasa uppfattas som ett vakuum i foreskrifterna och anvandas for att
uppna politiska mal eller hantera motet mellan medborgare och forandringar i samhallet.
Det finns flera satt att ha makt i organisationer forutom att inneha en hierarkisk position
med kontroll 6ver resurser och beslut. Exempel pa detta ar kontroll 6ver dagordningen och
over vilken information som ska ldmnas ut eller inte. Likasa ar speciell professionell kunskap
och tillgang till natverk och allianser ytterligare maktfaktorer (Jakobsen & Thorsvik 2008).
Ovanstdende olika styrmedel ndamndes som viktiga strategier av chefer i
bibliotekschefsstudien (2016). Dessutom betonade de vikten av narhet till den strategiska
ledning och dven operativ verksamhet. Aven i VGR-studien omnamndes olika maktfaktorer
och vissa intervjuade uppgav att de saknade dem medan andra upplevde att de hade tillgang
till flera av dem beroende pa sin position i politiken eller i forvaltningen. Skillnaden i
inflytande och information uppfattas stor nar det galler att vara vanlig fortroendevald eller
att ingd i namnd/styrelsers arbetsutskott eller presidium (ordférande, vice ordférande) i
regionen.

Anmarkningsvart var att om det uppstod avvikelser i VGR-regionens (fr. a sjukhusens)
ekonomi eller prestationer sa accepterades de i allménhet. En férklaring antogs vara att allt
fler aktorer bestallde och att utférarstyrelser ibland bildar en forsvarsmur mellan olika
bestdllare och verksamheten. Regionens kulturnamnd och utférare beskrev tvartom att de
overlag holl sina budgetramar, men att det var svart att fa gehor for mer langsiktiga speciella

satsningar. Detta pa grund av otillrdacklig kunskap eller svarighet att fa tilltrade till den
regionpolitiska nivan med beslutsmandat éver budgeten. Acceptans nar det gallde
budgetoverskridande forekom inte alls enligt kommunala forvaltningschefer i mina tva
tidigare studier och inte heller de tre bibliotekschefskategorierna i KB-studien. Samtliga
patalade vikten av att hélla budget och uppfylla uppsatta mal. Aven Ahlstedt & Hansson
skrev att: Alla chefer har sjdlvklart uppdrag att hantera och hdlla budget. Vilka ekonomiska
forutsattningar som rader ar forstas central for alla offentliga verksamheter. | vilkken man det
ar den stora skillnaden i innehall mellan sjukvardens ”liv-dod-arbete” och bibliotekens
uppgift: “att bidra till kunskapsféormedling och fri asiktsbildning” som avgor, eller
verksamheters olika lagar eller professionernas olika status ar intressant nar det galler att
overskrida eller halla budget ar intressant. Bibliotek ar varken sarskilt lagstyrda — eller
politikerstyrda, vilket har bade for- och nackdelar. Fragan ar i vilkken man bibliotekschefer ar
medvetna om och anvander sig av det handlingsutrymme eller den frihetsgrad som annu
finns. Bibliotekscheferna i KB-studien framhdll i varierande grad i stallet behov av
lagstiftning, mal/riktlinjer och samarbete med olika parter for att fa inflytande och
genomslag. Folkbibliotekens chefer betonade framférallt att utveckla verksamhet utifran
samhallsforandringar, strategiska styrdokument och att synliggéra verksamheten for att 6ka
intresset. Flera studier visar att alltfér stor anpassning till forandringar i omvarlden kan
forsvaga och reducera folkbibliotek (Hansson 2015, Kann-Christensen & Andersen 2009).

Att samspela
Politiker och tjansteman har olika roller och uppdrag och ett fungerande samarbete ar ibland

svart men angeldget. Tankvart att ha i atanke nar tjansteman ska hantera motstridiga
intressen ar att politiska styrda organisationer bygger pa att det finns oenighet mellan



partier (Back 2000). Den inbyggda motsattningen i det politiska systemet kraver samtidigt
beslutsmassig enighet for att kunna astadkomma handling. En tydligare renodling har skett
av politikers och tjanstemans roller vilket 6kar konfliktnivan (Ehn 1998). Spelregler finns av
bade formell och informell art i alla politiska och andra organisationer (Brunsson 2007).
Forvaltningscheferna i min kommunstudie (2010) beskrev att de anvande bade mer formella
och informella situationsanpassade strategier for att hantera ibland motstridiga krav fran
politiker, medarbetare och andra intressenter. Fritids- och kulturcheferna (2013) betonade
att de framst foljde den politiska organisationens spelregler och beskrev hur de informerade
och kommunicerade, samt att de ibland dven behdvde utdva en viss patryckning pa
fortroendevalda eller hégre tjansteman.

Att ha flera politiska huvudman (delad styrning) ar en bidragande orsak till att det uppstar
chefsproblematik (Lind 1998). Detta bekraftas i min studie av VGR:s kulturnamnd och
tjdnsteman, nar det galler oklarheter mellan utférar- och bestallarrollerna. En ytterligare
orsak till samarbetssvarigheter ar att parterna styrs av olika styrprinciper. Bibliotekscheferna
i KB-studien (2016) framholl betydelsen av samarbete som en slags strategi bland annat for
att fa tillgang till mer resurser och kunna erbjuda tjanster som folkbibliotek inte kan erbjuda
pa egen hand. Larosatenas bibliotekschefer betonade framst det interna samarbetet nar det
gallde karnverksamhet och med bibliotekskollegor, medan regionens chefer framst beskrev
vikten av samarbetet med kommuner och externa parter, god kommunikation och
processinriktat arbetssatt. Folkbibliotekschefer uttryckte framférallt vikten av att ha
valutvecklade natverk och parter i omvarlden for att kunna utveckla biblioteksarbetet.

Tjansteman i VGR uppfattades driva sjdlva beslutsprocessen och daven huvuddelen av
arendena medan politiker snarare uppfattas ga efter, kontrollera och legitimera. Flera
intervjuade i VGR-utvarderingen uttrycker vikten av att inte skapa problem i organisationen
genom att "smyga sig forbi” eller “runda” ordféranden och linjen. Det beskrevs dessutom att
det forekom ”“lackstrommar” i kontaktstrukturen for att regionstyrelsen vill fa tillgang till
oberoende information i forhallande till foérvaltningsledningen. Ett mer proaktivt
informations- insamlande ledde till att politiker gick ut i verksamheterna och sjalva samlade
in detaljinformation. Detta uppfattas som storande av chefer i verksamheten och ledde till
att framfor allt linjeorganisationens beslutsfattande uppfattades vara otydligt.

Kommunala forvaltningschefer i Chefer i korstryck (2010) var tydligt negativa till att politiker
gick direkt till deras anstdllda utan betonade att fragor om verksamheten skulle stéllas direkt
till dem. Nar tjansteman i VGR kontaktas av fortroendevalda som stéllde fragor sag
tjdnsteman a andra sidan ett varde i att kunna svara snabbt och att det uppfattade dven att
det var ett satt att uppratthalla bra relationer. De hade viss forstaelse for politikers egen
informationssokning langre ner i linjen, men ansag att politikers roll snarare borde vara att
beddma huruvida beslutsarenden hade beretts korrekt. Oavsett hur val fértroendevalda och
chefer lyckas samspela sa finns det ett dmsesidigt beroende mellan olika parter i offentlig
sektor (Czarniawska 1992) och det sker fortlopande 6vertramp i organisationernas grdzoner
(Tollgerdt-Andersson 1999) fran bade fortroendevalda och tjansteman, vilket bl. a mina
studier om kommunala forvaltningschefer ger exempel pa.

Forvaltningschefer i de undersdkta kommunerna (2010 och 20139 uttryckte att politiker
skulle halla sig till Vad-fragor (strategier) och tjansteman till Hur (genomfdérande). | sjdlva
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verket sker strategiarbete ofta i en mer eller mindre komplicerad samarbetsprocess utifran
vissa politiska riktlinjer. Generellt har tjansteman ofta betydligt mer kunskap och
information an framforallt deltidspolitiker har. Samarbetet ar tatare mellan tjansteman och
presider eller arbetsutskott dn det ar med 6vriga fortroendevalda sasom det politiska
systemet ar uppbyggt i saval regioner som kommuner enligt studierna. | VGR:s
kulturpolitikerstudie framkom det att fortroendevalda fann kulturtjanstemannen
kompetenta och att de litade pa dem. Samtidigt beskrev nagra i kulturnédmnden och
utforarstyrelser en viss oro for att centrala tjansteman hade for stort inflytande eller att
tjdnsteman inte hade tillracklig forstaelse for politikerrollen, ibland uppfattade de folkvalda
aven vissa brister i kunskapsoverforing, bemdétande samt tjansteman hade bristande tilltro
till sina uppdragsgivare.

| regioners kulturomrade anvands relativt ofta det lite motsagelsefulla begreppet armlédngds
avstdnd (VGR:s Kulturndmndstudie 2017 och i Bibliotek i centrum eller periferin?2016).
Anders Frenander beskriver innebérden av begreppet i Arkitekter pé Armléngds avstand?
(2011): Att tanken dr att det inte tillkommer politikerna att Idgga sig i vilka forfattare,
konstndrer, regissérer som ska fa ekonomiskt stéd av staten. De besluten ska enbart fattas
pa estetiska grunder av kulturellt, etiskt utbildade och insatta personer. | VGR-regionen
anvands begreppet for att beskriva inbérdes rdadande maktforhallande mellan politik och
forvaltning. | Kultursamverkansutredningen Spela samman (2010) definieras principen som
att den politiska nivan ska ange ekonomiska och juridiska ramar och satta upp évergripande
politiska mal medan innehallsmassiga eller konstnarliga beddomningar 6verlats at tjdnsteman
och experter. | VGR-studien var intervjuade parter (fortroendevalda och chefer) eniga om att
"armlangdsavstands-principen” fungerade val och var val inarbetad inom organisationens
kulturomraden. En annan fraga som beror inte minst kulturpolitikomradet ar att det ofta
uppfattas rada politisk enighet d v s konsensus mellan olika politiska partier.

Aven av min chefsstudie (2013) av fritids/kulturchefer framgick att detta kvarstar, medan
det av VGR-studien (2017) framkom att det fortfarande ofta rader konsensus, men att en
viss polarisering skett, att de tva partipolitiska blocken enats och dven fortydligat sina
stdllningstaganden i och med att SD (Sverigedemokraterna) kom in i debatten. Valet 2018
kan innebdra att den politiska kartan forandras och att hantering av en rad kulturpolitiska
och demokratiska fragor kan fa forandrad betydelse saval kommunalt, regionalt som
nationellt.

Biblioteks roll som en del av ett demokratiskt samhalles utveckling har betonats alltmer,
vilket dven framgar av § 2 i Bibliotekslagen (SFS 2013:801). | detta sammanhang ar
bibliotekschefstjanstemans samarbete med de fortroendevalda som foretrader
medborgarna genom sina politiska partier viktigt. Fragan kan stdllas om bibliotekschefer
medvetet skulle foérsoka skapa kontakter och 6ka samarbetet med fler fértroendevalda an de
med ordférande och arbetsutskott och t ex medverka till att debatter férs mellan olika
politiska partier. Bibliotek har visserligen mycket direktkontakt med allmanheten men
eftersom framforallt folkbibliotekschefer i KB-studien (2016) och politiker och
chefstjansteman i VGR:s kulturorganisation, anser att bibliotek och kultur har problem med
att dess service och utbud inte ar tillrackligt synligt fér medborgarna och att intresset
dessutom inte ar sa stort framfoérallt inte fran politiskt hall. I konsten att synliggéra bibliotek
(2011) beskriver foljeforskaren Karen Nowé Hedvall hur projektledning och tjansteman vid
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folkbibliotek i ett Region Hallandsprojekt forsokte na ut och legitimera sig genom att
strategiskt marknadsféra sina utbud som en handlande (inte politisk) organisation.

En annan svar och angelagen fraga for fortroendevalda och tjansteman ar bibliotekens
demokratiska funktion som 6ppna rum dar olika perspektiv ska kunna métas i offentliga
samtal utan att paverkas av hot eller vald. Myndigheten for kulturanalys tar upp att det
kulturpolitiska malet: att alla ska ha mojlighet att delta i kulturlivet i Kulturanalys 2017 och
att principen om ickediskriminering ska vara vagledande. Av rapporten framgar det att
museer utsatts for skadegorelser, stold, hot, vald eller trakasserier, vilket tyvarr dven blivit
en del av vardagen for en del av landets bibliotek. Konsekvenser har blivit att vissa uppdrag
inte kunnat genomféras som planerat, vilket paverkar medborgares delaktighet och dven
arbetsmiljon for anstéllda och kulturarbetare. En hardnande samhallsdebatt kan enligt
rapporten fa allvarliga konsekvenser som att museer och andra institutioner gor andra
prioriteringar i framtiden, vilket kan reducera saval yttrandefriheten som demokratin.

Reflektioner med diskussionsfragor

Fragorna ar manga och intressanta. | detta avsnitt har jag valt ut nagra fragestallningar som
kan diskuteras vidare i organisationerna:

e Organisering av politik och forvaltning sker enligt olika principer vilket bidrar till
otydlighet, osdkerhet och brister nar det galler synkronisering. Att gemensamt
diskutera uppdrag, rollférdelning, spelregler, parternas olika villkor, nar t ex
inskolning sker vid nya mandatperioder och arligen félja upp samspelet kan bidra till
att forbattra det och skapa 6msesidig forstaelse mellan parterna.

e Beslutsunderlag som fortroendevalda tillsands ar ofta mycket omfattande
volymmadssigt, saknar ofta beslutsalternativ och uppfattas dessutom som svara att
gbra 6ppna egna analyser utifran. Tillgang till tillracklig och relevant information fran
oberoende informationskallor upplever fortroendevalda som en brist. Bibliotek och
kulturtjansteman skulle kunna bidra med bredvidldasningsalternativ och t ex
informationssokningar i strategiska fragor, samt lara ut kallkritik.

e Samarbete sker i praktiken ofta mest mellan chefstjansteman och
presidium/arbetsutskott och inte i sa hog med namnder/styrelsers 6vriga ledamoter.
Detta leder till att flertalet fritidspolitiker ofta kanner sig maktlosa. Hogre delaktiga
kan astadkommas genom t ex arbetsgrupper eller utskott i olika fragor som kan
involvera fler fértroendevalda som kan fa fordjupade kunskaperna i dem (upplevdes
positivt av VGR:s kulturndmnd). Att anordna t ex lokala kulturdebatter kan vara ett
satt att starka kontakt medborgare — fortroendevalda, samt 6ka forstaelsen av
kulturens betydelse i samhallet.

e Svarigheter med att na ut med verksamhet som biblioteks- och kulturutbud och att
Oka intresset for fragorna i respektive organisation ar ett gemensamt problem att
hantera for folkvalda och tjansteman lokalt, regionalt och nationellt. Denna
problematik skulle kunna diskuteras mer ingaende av fértroendevalda och
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chefstjansteman gemensamt ur respektive perspektiv for att kunna komma fram till
|6sningar.

En annan angelagen fraga i ovanstaende sammanhang ar hur bibliotek och
kulturinstitutioners fortsatt ska kunna fungera som oberoende demokratisk rum och
med yttrandefrihet som grund fér gemensamma inkluderande samtal dar olika
perspektiv kan motas utan att paverkas av hot eller vald.
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