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Sammanfattning

Under borjan av 2000-talet uppdagades att den offentliga sektorn hade stora fordndringar att
vanta i framtiden. Sveriges alltmer aldrande befolkning samt stora pensionsavgangar
skvallrade om utmaningar. Dessa utmaningar stallde nya krav pa hur den offentliga sektorn
skulle organisera sin verksamhet for att Oka bade effektivitet och produktivitet i
verksamheten. Sveriges ekonomiska kris har idag stabiliserats men utmaningarna for offentlig
sektor kvarstar. Offentliga verksamheter arbetar idag etablerat med strategiarbete, visioner
och mal. Trots detta vet forskare fortfarande lite om hur interaktionen mellan olika
forvaltningar inom offentliga organisationer samverkar och interagerar pa det strategiska
planet. Denna studie genomférdes pa uppdrag av Lycksele kommun. Syftet med den aktuella
studien &r att undersdka hur ledande tjansteman inom en kommunal organisation arbetar med
strategisk samverkan over forvaltningsgranserna for att bidra till kommunens maluppfyllelse
och effektivitet. FOr att besvara studiens syfte har tre fragestallningar stalls. Hur ar strategiska
arbetsuppgifter prioriterade i kommunen? Vilka forutsattningar finns idag for att kommunen
skall kunna bedriva samverkan med strategiskt arbete? Vilket varde anses ett dvergripande
strategiskt arbete bidra med till kommunen? Studien har ett kvalitativt angreppsatt dar atta
informanter intervjuades i en semistrukturerad intervjuform. Studiens empiriska material visar
pa att strategisk samverkan bedrivs i mindre eller ingen utstrackning. De ledande strategiska
aktorerna far prioritera att slacka brander framfor att tanka langsiktigt. Vidare kan konstateras
att kommunikationen mellan de olika forvaltningarna ar svag och detta paverkar hur
forvaltningarna arbetar tillsammans med dvergripande strategiska fragor.

Nyckelord: Kommun, Strategisk Process, Kommunikation, Strategiskt Varde



Innehall

0] [<To [ o1 oo [T TSSOSO ST PUP T TOTUPPPPPPPON 1
BAKGIUNG ...t bbb bbbt E b e bbb Rt R b bRtk R et bbbt b et b n s 3
SYfte & FrAgeStAIININGAT .......ccoiiiiceeee sttt sttt sttt neas 4
QLo T F= U= (T 1 11 oSSR 5
Lo TIEST T o =T T o] o ISP 5
Strategi som begrepp iNOM OFfENtlig SEKLOT........coii it 5
Karaktaren av Offentlig SEKLOT ........coiiiiiiicc bbbt 7
Strategisk samverkan mellan enskilda organisatoriska ar€nor ...........c.ccocvvvvieeieeienesie s 8
Inflytelserika teoretiska utgangar inom strategi i 0ffentlig SEKOr ........cccooovivrieeniiiiccse e 10
Y11 (o o IO TP TR P R UPTUPOUPOTUUPURTURURTOS 13
FOISKNINGSANSALS ... veivveiieeitreiteeste et e e te et e et e s s e st e s te e te e st e eseessaesteesteeeeenteaneeaseenas e beesteesteanaesnnesnnenneenen 13
Varfor €N KVAlItAtiV @NSAIS? ......c.eiieieiiie ettt e et sae st e s beene e s e e e neesrenbeneeeneanes 13
(0] V7. 1 T TSSO TP TO U PP P PRPRPRO 14
DALAINSAMIING. ...ttt b et b et h bbbt bt ne bt bt b s e bt e bRt ekt E et b e h st bt nn et b e nr et erenras 14
Bearbetning samt analys av empiriskt material ..............ccoiioiieiicie e 15
SEUAIENS TFOVAITIGNEL ... .ot e s e st e e s te e sbe e teeseeaseeaseesteesteereesteeseeas 16
BT ottt e te b e e e e bt ebe e be e be et beehaeaAeeeheeabe e beeRbeehbeabeeebe e beesbeeraesaeenreeareents 17
RESUITAL ...ttt ettt bbbt e b e a b et e e bt bt b e e bt e bt e R b et eh e ke e b eb e e b e et et e e b b er et 18
Hur &r det strategiska arbetet prioriterat idag? .........ccvccveiieiieie e 18
Budgetens paverkan pa StrategiarDetet ...........o.viveuiuiuerisieecee st 20
Politikens pAVErkan Pa StrAteQIArDELEL ..........ccccoviviviviieeee ettt sttt n st sttt seens 21
Vikten av kommunikation fOr strategiarDetet ..o 22
Vikten av samverkan forvaltningarna emMelan ...........covoviiic e s 23
Vérdet av ett dvergripande strategiSKt arbEte .........ccveiieiiiiice s 25
AANAIYS . b e E b E R b £ b E e R R E £ E £ R R R R h e bt bbbt e et b s 27
Hur &r det strategiska arbetet prioriterat idag? ..........ccooeiiiiiieii e 27
Budgetens paverkan Pa Strat@QiarDELE ..............cceeueveuieiiieie ittt ettt n s sttt et eseen e e 28
Politikens paverkan pa Strategiarhetet ..........cccceueiriiiiiiieeeee et 29
Vikten av kommunikation for strategiarbetet...........c.ooveiiiiiie s 31
Vikten av samverkan forvaltningarna emellan ..o 32
Vardet av ett dvergripande StrategiSKt ArDEte ..........cooiiiiiiieii s 33
[T U 3] o] o SO 35
(O i L T [ 57 15T PR 35
YL (T [0 TS U1 oo OO PRSP SOUO P PRPRPRO 38
Tl Framtida FOrSKNING ..o bbbttt b e et b e bbbt et b e bbb anes 38
=] (=] T 15T S 40
2T F= Vo T T OO OO ST ST TTRRSPRO 43



Inledning

Strategiarbete ar nagot som de flesta organisationer pa ett eller annat satt skulle vilja
framhalla att de sysslar med idag. Det diskuteras malbilder, maluppfyllelse och malgrupper i
korridorerna som aldrig forr (Arvidsson, 2003). Vid kaffemaskinen viskas det om att det
galler att hanga med och vara flexibel i forhallande till den interna som externa marknadens
behov. Strategiarbete &r viktigt for bade foretag sasom offentliga organisationer (Arvidsson,
2003). Offentliga organisationer kannetecknas av troghet i motsats till privata foretag och
ligger generellt nagra steg efter i sitt strategiska arbete (Arvidsson, 2003). Offentliga
organisationer stravar inte efter att uppfylla ett lonsamt affarsmal (Arvidsson, 2003).
Offentliga organisationer &r inte heller kianda for sin flexibilitet eller sin formaga att vinna
marknadsandelar (Huzell, 2005).

Den strategiska sagan inom offentlig sektor tog sin fart i borjan av tidigt 2000-tal nar det
uppdagas att den offentliga sektorn hade stora forandringar i framtiden att véanta (Huzell,
2005). Sveriges alltmer aldrande befolkning i kombination, en okad trend pa
befolkningscentralisering med stora pensionsavgangar skvallrade om stora férandringar i
framtiden (Huzell, 2005). Dessa utmaningar stallde nya krav pa hur den offentliga sektorn
skulle organisera sin verksamhet for att 6ka bade effektiviteten och produktiviteten (Huzell,
2005). De stora fordndringarna som skedde tog sig uttryck i en betydande foretagisering” av
den offentliga sektorn (Arvidsson, 2003). For att kunna bemdta dessa nya utmaningar
hamtades inspiration fran affarsvarlden och de privata framgangsrika foretagen som fanns dar.
Offentliga verksamheter borjade bilda “koncerner” och inforde “koncernstyrning” efter

forebilder i néringslivet (Arvidsson, 2003).

Ar 2008 intraffade en milstolpe i den offentliga sektorns strategihistoria. Den globala
ekonomiska krisen drabbade Sverige. For att beméta marknaden och medborgarnas krav pa
Okad effektivitet inforde allt fler offentliga verksamheter organisations- och styrmodeller som
inkluderade arbete med bade strategier och mal (Berglund & Eriksson, 2008). Den
kommunala sektorn behdvde klara av politikens uppdrag med mindre personal samt knappa
ekonomiska resurser (Arvidsson, 2003). Studier av denna forédndringsprocess har dock visat
att arbetet i huvudsak har handlat om resursférdelningen snarare &n om en innovativ och

langsiktig strategiskt planering (Poister, 2010).



Sveriges ekonomiska kris har idag stabiliserats. Dock kvarstar utmaningarna for offentliga
organisationer att i storre utstrackning arbeta mer etablerat med strategiarbete, vision och mal. |
regel utgar strategiforskningen fran starkt integrerade hierarkiskt ordnade organisationer i privat
sektor som har ett tydligt affarsmal att strava efter. Offentliga verksamheter, som kommuner, ar
I6st kopplade organisationer utan den klara hierarkiska stegen. Offentliga organisationers mal
handlar snarare om sparande och varsam hanering av resurser (Kastberg, 2013). Om begrepp, som
exempel strategi, hamtas in fran den privata sektorn kan vi forvanta oss att tillampningen av dem
inte kommer att vara lika effektiv for en offentlig verksamhet, eller att det maste ske forandringar
vid inférandet (Kastberg, 2013).

Tidigare forskning som berér strategi inom offentlig sektor har fokuserat pa samarbetet
mellan politik och férvaltning eller mellan offentlig sektor och privat sektor men aldrig hur
strategiskt arbete bedrivs dver forvaltningsgranserna inom samma kommun (Kastberg, 2013).
Hur fungerar egentligen ett strategiarbete mot ett gemensamt mal nar forvaltningarna, i
motsats till ett privat foretag, konkurrerar internt om de knappa resurserna? Denna studie
amnar att undersoka hur ledande tjanstemén inom en kommunal organisation arbetar med
strategisk samverkan over forvaltningsgranserna for att bidra till kommunens maluppfyllelse
och effektivitet.



Bakgrund

Denna studie genomfordes pa uppdrag av Lycksele kommun. Lycksele kommun ar en mindre
norrlandsk kommun beldgen i sédra Lappland. Kommunen bestar av fem forvaltningar samt
kommunchef. Dessa forvaltningar ar kultur- och utbildningsforvaltningen, socialforvaltningen
och samhallsbyggnadsforvaltningen samt miljo- och samhéllsforvaltningen (Lycksele
kommun, 2014). Den femte forvaltningen & kommunstyrelseférvaltningen dar funktioner

som ekonomi, kansli, personalenhet och arbetsmarknadsenheten verkar (Se bilaga 1).

Lycksele kommun har under de senare aren varit delaktiga i en rad olika funktionella och
langsiktiga strategiska samarbeten. Sedan 2008 &r Lycksele kommun en av medlemmarna i
region Vasterbotten. Under 2012 har samarbetet formaliserat for Region 8, ett strategiskt
samarbete mellan atta inlandskommuner (Lycksele kommun, 2014). Kommunen har nyligen
skapat en ledningsgrupp dar det finns representanter fran samtliga forvaltningar. Ar 1961
nadde kommunen sin befolkningstingstopp med drygt 16 700 invanare. Idag har kommunen

runt 12 000 invanare (Lycksele kommun, 2014).

Foreliggande studie har sin bakgrund i ett uppdrag frdn kommunfullméktige,
kommunstyrelsen och kommunchef som begért en dversyn av kommunens organisation for att
battre kunna bemdta kommunens framtida utmaningar. Lycksele kommun upplever effekterna
av strategisk problematik. Denna studie har sitt avstamp i hur kommunal verksamhet arbetar

strategiskt 6vergripande for att pa sé sitt bidra till kommunens méluppfyllelse och effektivitet.



Syfte & Fragestallningar

Syftet med den aktuella studien &r att undersdka hur ledande tjansteman inom en kommunal
organisation arbetar med strategisk samverkan 6ver forvaltningsgranserna for att bidra till

kommunens maluppfyllelse och effektivitet.

For att uppna studiens syfte har foljande fragestallningar konstruerats:

e Hur ar strategiska arbetsuppgifter prioriterade inom kommunen?

e Vilka forutsattningar finns det idag for att kommunen skall kunna bedriva samverkan

mellan férvaltningarna kring det strategiska arbetet?

o Vilket varde anses ett dvergripande strategiskt arbete bidra med till kommunen?



Tidigare forskning

Avsnittet tidigare forskning utgors av en sammanfattning av litteratur och tidigare forskning
om strategi inom offentlig sektor. Syftet med den teoretiska ramen &r att skapa en forstaelse

for det strategiska begreppet inom offentlig sektor och skapa en férstaelse for var empiri.

Strategi som begrepp

Strategi handlar om organisatorisk férandring. En organisations handling ar strategisk nar den
blir konkurrenskraftig gentemot andra organisationer. Alla beslut som en organisation tar &r
dérfor inte nodvéndigtvis strategiska. Strategi handlar om att vilja och skapa nya ”spelplaner”
samt att utveckla och forbattra de befintliga planerna som organisationer besitter (Mazzucato,
2002).

Sedan 1990-talet har organisatoriskt forhallningssétt blivit ett etablerat omrade inom
strategiforskningen. Dessa studier belyser strategier som Overlevnadsstrategier och hur en
organisation kan Overleva i sin turbulenta miljé. Organisationsteori inom offentlig sektor har
sin grund i att strategier speglas av teorier om beslutsfattande. Utgangspunkten ar att forskare
maste fokusera pa “hur levande” organisationerna fungerar i praktiken i ett samspel mellan
omgivningsfaktorer, interna traditioner samt aktiv styrning fran ledning (Christensen et al,
2005).

Strategi ar ett omfattande begrepp som kan ha olika innebord beroende pa vad det ar som
efterstravas (Knutsson et al, 2008). Nar begreppet strategi anvands i ett organisatoriskt
sammanhang handlar det oftast om en plan for hur mal ska nas. Mal och strategi ar darfor nara
forknippade med varandra, och mal ar en naturlig del av allt strategiarbete bade inom privat
sasom offentlig sektor (Falkheimer & Heide, 2003). Offentlig sektor bestar ofta av
multifunktionella verksamheter vilket bidrar till att malkonflikter ofta uppstar (Falkheimer &
Heide, 2003). Strategibegreppet ar av andra inneborder i offentlig &n foér privat sektor.
(Christensen et al, 2005).

Strategi som begrepp inom offentlig sektor

Det resurs- och kompetensbaserade strategiska synsittet fick stort genomslag bade teoretiskt
och praktiskt under 1990-talet inom offentlig sektor.



Perspektivet ar fortfarande aktuellt idag (Vénttinen & Pyhaltd, 2009). Ur ett historiskt
perspektiv utgjorde offentliga verksamheter exempel pa hierarkisk byrakrati. Sociologen och
nationalekonomen Max Weber beskrev stabila organisationer med en trog fordndringsprocess
(Lindmark & Onnevik, 2010). Offentliga verksamheter skiljer sig fran verksamhet inom
privat sektor da de inte tillits bedrivas med vinstsyfte. Saledes lyder de &aven under
offentlighetsprincipen, vilket innebar krav pa 6ppenhet, insyn och effektivitet i utférandet.
Den offentliga verksamheten ska bedrivas sa effektivt som mojlig med sa fa resursinsatser

som mojligt.

Sedan 1980-talet har den offentliga sektorn genomgatt en forandring géllande styrningsmodell
fran Weberska principer om hierarki till nya styrelsemodeller som rér marknadsanpassning
och natverksbaserad styrning. Detta ses som ett resultat av decentralisering, privatisering,
konkurrens, individualisering och globalisering (Christensen et al, 2005). Offentliga
verksamheter har visat mer och mer tendenser pa att vilja efterlikna privat sektor. Under
senare ar har skillnaderna for ledning av féretag och kommunal sektor minskats. Myndigheter
och forvaltningar har anammat egenskaper och beteenden som normalt férknippats med
affarsdrivande foretag (Arvidsson, 2003). Huruvida detta beteende ar positivt eller negativt
rader de skilda asikter om. Huvudargumentet for att offentliga och privata organisationer &r
fundamentalt olika ar att de privata foretagens intressen skiljer sig helt fran offentliga
organisationers intressen. For det andra &r offentliga organisationer ansvariga infor
medborgarna. Mot denna inriktning star en tradition som menar att offentliga organisationer
inte skiljer sarskilt mycket fran privata, denna tradition foresprakar att bygga allméangiltiga
strategiska modeller som passar alla typer av organisationer (Christensen et al, 2005).

Marika Vanttinen och Kirsi Pyhéltd (2009) har haft som ambition att utforska de
forutsattningar som finns en framgangsrik implementering av sjélva strategiprocessen inom
offentlig sektor. | den teoretiska forskningsansatsen har forfattarna kartlagt hur ett strategiskt
forhallningssatt vaxt fram och behandlats inom offentlig sektor. Vidare ger forfattarna en
beskrivning av hur det nordiska strategiarbetet sett ut over tid ur en organisatorisk synvinkel.
Under 1950-talet blev langsiktig planering ett populart industriverktyg och begreppet
strategisk kommunikation kopplat till organisationsteori anvandes for forsta gangen. Da
anvandes det for att beskriva hur organisationer konkurrerar med varandra, det vill saga hur
de far konkurrensfordelar och tar andelar av marknaden. Ursprungligen var malet med

strategisk planering att kontrollera omvérlden och go6ra organisationen oberoende av



omvérlden (Hallahan, 2007). Detta foljdes upp av en era av strategisk planering. Den
strategiska planeringen var en stram mekanisk process dar medarbetarna i organisationen
endast sags som verkstallande av order. Planeringen skissades upp av ledning och

kommunicerades séllan pa operativ niva (Vanttinen & Pylalto, 2009).

Theodore Poister (2010) har studerat hur strategi inom offentlig sektor forvéantas forandras
under ett tiodrsintervall fran 2010 till ar 2020. Poister (2010) lyfter fram att en 6vergang fran
strategisk planering till mer uttalad strategisk ledning maste ske samt koppla strategin till
verksamhetsstyrningen pa ett mer effektivt satt. Strategisk planering ar en
organisationsprocess som beskriver hur en offentlig verksamhet definierar sin strategi och
fattar beslut om hur resurserna ska fordelas for att uppna den definierade strategin. Resultatet
av den strategiska planeringen ar oftast en strategisk plan éver verksamhetens resurser. For att
strategin ska generera varde maste verksamheten identifiera lampliga mal som ar legitima och
politiskt hallbara i kombination med att ledningen behdver ha en operativ formaga att
genomfora dem pa ett effektivt satt. Den strategiska ledningen ska inte ses som ett forum som
endast ska dgna sig at detaljstyrning och planering av hur den ekonomiska budgeten ska ta sig
uttryck. Ledningen ska ses som en enhet som gemensamt arbetar for att se till att kommunens
overgripande beslut och atgarder genomdrivs pa alla nivaer. Vidare framhalls det att
grundlaggande strategier ar avgdérande for kommunens framgang i det langa loppet (Poister,
2010).

Karaktaren av offentlig sektor

Den svenska arbetsmarknaden &r uppbyggd av en stor offentlig sektor. En stor del av denna
utgors av Sveriges 290 kommuner. Forutsattningarna for kommuners arbete ser olika ut beror
pa hur stor kommunen ér, det vill sdga hur manga invanare kommunen har (Knutsson et al,
2008). Funktionen hos en offentlig organisation ar nastan alltid bestamd av lagen (Doherty,
Horne & Wootton, 2014). Kommuner i Sverige ar darfor skyldiga enligt lagstiftning att
bedriva arbete som &r reglerat och styrt av Sveriges stat. Det arbete som inte regleras fran
statligt hall ska karaktariserats av ett allmént intresse och inte anses vara konkurrerande mot

andra verksamheter (Knutsson et al, 2008).

Samtliga offentliga organisationer har en folkvald ledning. Offentliga organisationer &r darfor

ansvariga infor en demokratisk ledning som utgar fran folket genom val vart fjarde ar.



Riksdagen utses av folket, regeringen utgar fran riksdagen och statsraden &r ansvariga for
respektive omrade. Motsvarande folkvalt ledarskap finns pa kommunal niva. Gemensamt for
alla offentliga organisationer ar att de handlar pa uppdrag av politisk valda organ och styrs
genom ett skriftligt lag och regelverk (Christensen et al, 2005). Aven da kommuner och
landsting &r reglerade efter politiken &r det upp till dem sjalva hur de véljer att organisera sin

verksamhet utifran dessa direktiv (Knutsson et al, 2008).

Offentliga organisationer kraver att den utarbetade strategin tar hansyn till en bredare
uppsattning mal och varderingar, flera olika hansyn maste avvagas mot varandra.
Demokratisk hansyn, varderingar, rattsakerhet och hansyn till det gemensamma malet maste
alla tas i beaktning i offentlig sektor (Christensen et al, 2005). Ledande aktérer inom offentlig
sektor ar ansvariga infor medborgarna och valjarna, vilket ar ett brett spann att forhalla sig till.
Inom privat sektor finns det ofta en speciell grupp som utgor foretagets malgrupp. | offentliga
organisationer maste det tas stor hansyn till offentlighetsprincip, insyn, likabehandling och
forutsagbarhet vilket praglar verksamhetens mal (Christensen et al, 2005).

Forskning inom strategiomradet i offentlig sektor beskrivs idag ofta som fragmenterat
(Kastberg, 2009). Det ar ett komplicerat omrade som beskrivs utifran flera olika teoretiska
perspektiv.  Offentliga  organisationer har varierande organisationsstruktur — och
organisationsform (Knutsson et al, 2008). Offentliga verksamheter ser olika ut organisatoriskt
satt, detta pa grund av att de ar multifunktionella organisationer. En offentlig verksamhet
paverkas av allt fran politisk styrning, medbestammande fran de anstéllda, offentlighet, insyn
i beslutsprocesser till kostandseffektivitet. Offentliga verksamheter blir darfér en kombination
av ett flertal olika rorliga styrformer vilket gor att strategin blir svarare att konstruera
(Christensen et al, 2005).

Strategisk samverkan mellan enskilda organisatoriska arenor

Gustaf Kastberg (2013) ar en av de framtradande svenska forskarna inom offentlig
forvaltning. Kastberg (2013) har som syfte i sin artikel “Seperation and reconnection episodic
organizational arenas in the strategic process” forsokt forsta relationen mellan de skilda
organisatoriska arenor som en organisation utgor. Den nutida strategiska forskningen har, som
vi bendmnt tidigare, haft en forkarlek till att prioritera vad som hander inom enskilda omraden
i organisationen (Poister, 2010). Dessa omraden namnger Kastberg (2013) som “enskilda



organisatoriska arenor”. En enskild organisatorisk arena kan ta sig andra uttryck genom
exempelvis en ledningsgrupp och workshop. Forfattare har lange betonat kopplingen mellan
strategisk planering och organisationens o©vergripande affars- eller verksamhetsstrategi
(Poister, 2010).

Kastberg (2013) lyfter saledes fram att tidigare forskning har fokuserat pa att nysta i enskilda
arenor var for sig och vad den enskilda arenan har haft for betydelse for organisationens
strategiarbete. Strategiforskningen har forbisett att studera relationen mellan dessa arenor och
ignorerat att forsoka uppfatta vad helheten i organisationen har for betydelse for
strategiarbetet. Forskningen har hittills betraktat arenorna som skilda dar och inte studerat
relationen mellan dessa. Olika organisatoriska arenor bedrivs for olika funktioner och &r av
olika typer, men anda litar de olika arenorna forutsattningslost pa varandra. Det andra
fenomenet som Kastberg (2013) framhaller i sitt teoretiska ramverk &r risken med att dessa
olika enskilda arenor utvecklar sin egen interna kommunikation. Att alla enskilda arenor
uppfyller och framjar olika funktioner och darfér behdver ha sin egna individuella
kommunikation for att vidareutvecklas och na sina mal. Samverkan och kommunikationen i

detta organisatoriska dilemma behdver utforskas ytterligare (Kastberg, 2013).

Kastberg (2013) utvecklar sina tankar om en kommunicerad strategi i en enskild arena. | en
enskild arena blir kommunikationen mer rak och tydlig. Kommunikationen blir mindre
belastad da mindre roster och asikter behdvs tas hansyn till samtidigt. En enskild arena bidrar
till en mer effektiv kommunikation. Vidare resonerar han kring problematiken med att
forpassa kommunikationen kring strategi till en enskild organisatorisk arena. Om inte de olika
organisatoriska arenorna binds samman tappar den enskilda organisatoriska arenan sin
relevans i forhallande till de andra delarna i organisationen vilket gor detta till ett dilemma.
Ett exempel & den kommunala ledningsgruppen som slutet for kommunikationen kring

verksamhetens framtida strategi utan h&nsyn till den 6vriga organisationen (Kastberg, 2013).

En kommun ar en decentraliserad organisation som bestar av manga enskilda organisatoriska
arenor som tar sig uttryck i flera forvaltningar med skilda mal. Uppbyggnaden av kommunens
olika arenor &r inte hierarkiskt ordnade pa samma vis som ett privat foretag ofta ar (Kastberg,
2013). Darfor menar Kastberg (2013) att i en offentlig organisation &r det viktigt att studera
relationen mellan de enskilda organisatoriska arenorna for att kunna bedriva ett effektivt

strategiarbete. Diskussionen om relationen mellan strategisk kommunikation och operativ



kommunikation pekar pa vikten av att ta flera dimensioner i beaktning. Hur de enskilda
organisatoriska arenorna kommunicerar med varandra kommer avgora hur effektivt
strategiarbetet kommer fungera i kommunen (Kastberg, 2013). Utgangspunkten ar genom att
arbeta mer med samordningsprinciper i offentliga organisationer bidrar detta till att balansera

upp de olika forvaltningarnas intressen och varderingar (Christensen et al, 2005).

Inflytelserika teoretiska utgangar inom strategi i offentlig sektor

| offentliga organisationer &r ett vanligt strategiskt synsatt att arbeta efter det resurshaserade
perspektivet. Det faktum att offentliga organisationer inte far bedrivas i vinstsyfte gentemot
en privat organisation, har inte hindrat kommunala verksamheter att forsoka efterlikna det
privata strategiarbetet. Offentliga organisationer sasom en kommun arbetar efter budget och
befinner sig i en konkurrensutsatt omvarld dar det galler att hushalla med knappa resurser. Att
skara ned kostnader samt maximera kapacitet uttrycks ofta i offentliga organisationer
(Knutsson et al, 2008). Ett resursbaserat synsatt innebdr att en resurs &r nagot som
organisationer anvander for att na organisatorisk framgang. Det kan vara fysiska, manskliga,
ekonomiska eller organisatoriska resurser. Det centrala ar att effektiva organisationer
anvander sig av sina resurser for att pa sa satt vara konkurrenskraftiga. En kommun kan sjalv
paverka sina interna resurser i strategiarbetet, genom att paverka mal, genomforande och
kommunens resurser. Miljon andras beroende pa en kommuns situation och paverkas av
externa faktorer. Att minimera kostnader medan att samtidigt oka effektiviteten har varit tva
viktiga ledord for organisationer i offentlig sektor (Knutsson et al, 2008). En viktig dimension
att ta hansyn till géllande det resursbaserade perspektivet &r dimensionen av makt.
Kommunen har som beskrivit ovan, en begrdnsad resurs om ska fordelas mellan de olika
forvaltningarna. Detta leder till att en intern konkurens mellan forvaltningarna (Arvidsson,
2003). For ett privat foretag ar det kundernas kopkraft och efterfrdgan som ar det avgérande
for foretagets finansiering. | en politisk styrd organisation &r det skalighet, beordrad uppifran
som avgor. Mojligheterna for en forvaltningsledning att genom egna atgarder paverka
resursflodet ar ofta sma (Arvidsson, 2003).

Vanttinen och Pyalto (2009) urskiljer tva huvudomraden inom den strategiska forskningen i

offentlig sektor, “Strategy content research” samt “Strategy process research”. Den

forstnamnda koncentrerar sig pa var organisationen befinner sig strategiskt i forhallande till
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sin omvarld. Den andra fokuserar mer pa de administrativa system samt beslutsvagar som
finns i organisationen.

Forskning inom strategi har sitt ursprung i att undersoka hur organisationer forhaller sig till
deras kontext. Det teoretiska ramverk som “Strategy content research” utgor kan forstas i tva
olika nivaer utifran kontexten. Forst och framst kan ramverket ses som ett generellt, nagot
overgripande som beskriver hur organisationer antar olika strategiska forhallningssatt i
bemotandet med sin kontext. Miles och Snow presenterar sin modell i artikeln “Strategy
content and public organisations” som visar pa att offentliga organisationer utvecklar
monster av strategiskt beteende med syftet att anpassa sig till omvarlden (Boyne & Walker,
2004). Knutsson et al (2008) podangterar att kommuner som har ett proaktivt och
innovationsrikt forhallningssatt till sitt strategiska arbete presterar battre &n kommuner som
antar ett reaktivt forhallningssatt. Offentliga organisationer antar i hogre utstrackning det
reaktiva strategiska forhallningssattet eftersom offentliga organisationer star under en stark
reglering fran politiska beslutsprocesser (Boyne & Walker, 2004). Boyne och Walker (2004)
lyfter fram att den andra nivan utgors av de atgarder som organisationen vidtar for att kunna
uppfylla det valda strategiska forhallningssattet. Dessa atgarder ar mer benagna att vara
kortsiktiga och forandras dven om det strategiska forhallningssattet fortloper (Boyne &
Walker, 2004).

Det faktum att offentliga organisationer har anpassat sin strategi efter den kontextinriktade
forskningen som beskrivs ovan menar forfattarna Boyne och Walker (2004) &r ett problem.
For det forsta sa forutsatter detta strategiska angreppsséatt att hogsta ledning,
forutsattningslost, ska kunna vélja den strategi som de tycker passar. | privat sektor ar sa ofta
fallet men i offentliga organisationer ser situationen helt annorlunda ut. Att vélja strategi helt
forutsattningslost &r inte ett alternativ dd kommuner ar politiskt reglerade. Politiken sétter upp
riktlinjer som begransar den offentliga sektorns strategiska innehall pa tva satt. Fér det forsta
hammar detta ledningens strategiska beslut och dessutom forhindrar regleringen den

strategiska ledningen att vara innovativa i deras strategiarbete (Boyne & Walker, 2004).

“Strategy as a process”, (5-A-P), syftar pa att strategi ar ndgot som vi manniskor gor. S-A-P
ar ett teoretiskt angreppssatt som hade stor genomslagskraft under bérjan av 2000-talet.
Grundtanken inom S-A-P &r att strategi ar nagot vi skapar genom kommunikation mellan
manniskor pa arbetsplatsen (Kastberg, 2009). Knutsson et al (2008) menar att planerade

framtida strategier tenderar att vara vilande dokument i organisationer. Implementeringen av
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de planerade strategierna har en bendgenhet att utebli eftersom att de inte blir kommunicerade
i det dagliga arbetet och i alla led i verksamheten (Knutsson et al, 2008). Chefer tenderar att
arbeta kortsiktigt genom att ta en dag i taget. Det &r darfor viktigt att organisationer analyserar
sitt strategiska arbete och vad i strategiplanen som ar uttalat kommunikationsméssigt ute i
verksamheten. Detta arbete ska ske successivt som ett led i det strategiska arbetet. Forfattarna
drar slutsatsen att det finns tva huvudsakliga anledningar till att strategiplanerna inte
kommuniceras ute i verksamheten, avsaknad av kontroll och information. Den forsta ar en
avsaknad av kontroll fran chefernas sida da langsiktiga mal och visionsarbetet ar otydligt. Den
andra anledningen &r att cheferna brister i att informera strategiplanerna till medarbetarna pa
ett tydligt satt (Knutsson et al, 2008).

“Strategy as a practice”, (S-AS-P), ar en teoretisk utgangspunkt som haft stort inflytande
inom dagens strategiforskning (Kastberg, 2013). S-AS-P &r ursprungen fran “S-A-P” ovan.
En central komponent inom den forskningen &r att fokusera pa hur strategier formas i
praktiken (Kastberg, 2009). Forskningen om S-AS-P pekar pa utmaningen i att svara pa fragor
som: Vem ar det som ska utfora arbetet? Hur utfors arbetet? Var i organisationen sker
strategiarbetet? Vad kraver strategiarbetet for fardigheter? (Whittington, 2007). | samband
med dessa fragor har Kastberg undersokt hur strategiprocessen sag ut i praktiken nar en ny
resursfordelning utvecklades och infordes i en omsorgsforvaltning. Overgripande kunde
resultatet sammanfattas med att inférandet av resursfordelningen tog lang tid, mycket langre
tid an vad kommunchefen och forvaltningschefen hade forutsett fran borjan. Det var hela
tiden en vaxelverkan mellan ledning och operativ niva déar nya idéer togs i beaktning for att
utforma en effektiv strategi for att inféra den nya resursfordelningen. Det faktum att
samverkan mellan forvaltningarna inte fungerade sags som det mest tidskravande (Kastberg,
2009). Den offentliga forvaltningen har paverkats av sektorisering, fragmentering och
differentiering. Detta har bidragit till en komplex, svarbegriplig och svérstyrd kommunal
verksamhet som ar svar att organisera och styra (Montin & Granberg, 2007).
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Metod

| foljande avsnitt presenteras forskningsansats och inriktning. Vidare redogors for
tillvagagangssattet for urval av informanter, datainsamling, bearbetning samt analys och

etiska riktlinjer.

Forskningsansats

| studien har ett abduktivt angreppsatt valts. | forskningsprocessen utgar forskaren vanligtvis
fran en av de klassiska forskningsansatserna induktion eller deduktion (Fejes & Thornberg,
2009). Det finns tre alternativa satt att arbeta for att relatera teori och empiri. Det deduktiva
angreppsséttet gar fran teori till empiri och det induktiva & motsatsen (Patel & Davidsson,
2011). De abduktiva angreppssattet ses som en kombination av deduktion och induktion. | det
abduktiva angreppsattet kan empirin kombineras av teorier fran vetenskapliga artiklar och
litteratur som inspirationskalla till att forstd monster i empirin. Under forskningsprocessen
sker alternering mellan teori och empiri, dar bada under processens gang omtolkas och
utvecklas i skenet av varandra. Teorin ska inte ses som nagon sanning i vad empirin kommer
fram till. Istallet ska empiri och teori utvecklas under studiens gang (Alvesson & Skoldberg,
2007). I studien har tidigare forskning inom &mnet anvants for att kunna undersoka det som
avsetts och skapa en forstaelse for relevanta ménster. Empirin har daremot inte varit last for
nya infallsvinklar som kan framkomma och generera nya monster som inte forekommit i

tidigare forskning.

Varfor en kvalitativ ansats?

Patel och Davidsson (2011) papekar att syftet med en kvalitativ intervju &r att upptacka och
identifiera egenskaper och beskaffenheten hos t.ex. den intervjuades uppfattningar om olika
skeenden och hur fenomen fungerar. Eftersom det vid studiens syfte var oklart hur eller pa
vilka satt informanterna upplever arbetet med strategi mojliggjorde intervjuerna att foljdfragor
kunde stallas. Informanterna fick genom féljdfragorna utveckla sina resonemang. Studiens
syfte dar att undersdka hur tjdnstemédnnen arbetar med strategisk samverkan Over
forvaltningsgranserna for att bidra till kommunens maluppfyllelse och effektivitet. Anvandandet

av intervjuer som datainsamlingsinstrument har moéjliggjort detta (Patel och Davidsson, 2011).
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Urval

Studiens genomfordes pa uppdrag av Lycksele Kommun. Kommunen &ar organiserad i fyra
forvaltningar. Dessa forvaltningar ar Socialférvaltningen, Kultur- och
utbildningsforvaltningen, Samhéllsbyggnadsforvaltning samt Miljo- och
Samhallsforvaltningen. Vi valde informanter fran samtliga forvaltningar. Ledande funktioner
ar kommunchef tillsammans med kommunstyrelsen. Foreliggande har sin bakgrund i ett
uppdrag fran kommunfullméaktige som via organisationskommittén, kommunstyrelsen och
kommunchef. Syftet med den hdr studien har varit att underséka hur kommunen arbetar

dvergripande strategiskt.

Studiens slutgiltiga urval bestod av atta informanter. Atta intervjuer rackte for att ticka in
kommunens framsta styrfunktioner. Samtliga informanter &r ledande aktorer som verkar
strategiskt inom olika forvaltningar i kommunen. Ingen politisk ledare ingér i urvalet. D3
studiens syfte var att undersdka hur olika organisatoriska enheter samverkar strategiskt var
var onskan att intervjua informanter som befinner sig i en strategisk stallning inom olika
forvaltningar i kommunen. Utifran kommunens Overgripande organisationsschema
kontaktades berdrda ledande aktdrer. Datainsamlingen har grundats pa kvalitativa data och sa
stor variation som majligt har efterstravats hos studiens informanter for att fa ta del av olika
upplevelser och tankar kring strategiarbetet fran alla kommunens 6vergripande enheter. Enligt
Trost (2005) &r det ofta ointressant att forsoka efterstrava statistisk representativitet i
kvalitativa studier. D& intervjupersonerna lovats konfidentialitet och med tanke pa att relativt
fa medarbetare arbetar uttalat med ledarskap och strategi kommer ingen narmre beskrivning

av informanterna ges.

Datainsamling

Studiens intervjuer har haft sin grund i en semistrukturerad intervjuguide. Innan intervjuguiden
forfattades sammanstallde vi relevant forskning i det strategiska omradet. | personlig kontakt
med Gustaf Kastberg, ledande forskare inom omradet, valdes aktuella teman med fokus pa
strategi och samverkan. En semistrukturerad intervjuguide har majliggjort att foljdfragor
kunnat stallas dar informanterna kunde utveckla sina resonemang. Semistrukturerad
intervjuguide valdes utifran det faktum att informanternas instéllning till strategiarbete till en
borjan var oklar. En alltfor strukturerad intervju hade begransat undersokningen samtidigt
som alltfor ostrukturerad kunnat bidra till att avsedda omraden i fragestallningarna inte
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berorts. Kvale & Brinkmann (2009) menar att &ven om samma fragor stalls till flera personer

s& sakerstaller det inte att fragorna tolkas pa samma sétt av informanterna.

Vid utformningen av studiens fragor lades stor vikt vid att inte stélla ledande fragor. Studiens
fragor koncentrerades pa att vara av 6ppen art for att undvika en forutfattad bakgrundsbild. De
utarbetade fragorna blev ett handgripligt stod i samtalen med studiens informanter och
fungerade som en checklista pa att det som énskades utforskas. Eftersom flera fragor var
komplexa och stora och i vissa fall gick in i varandra, foljdes inte den kronologiska ordningen

och de fragor som redan blivit besvarade undveks att stallas &nnu en gang.

Sex av atta intervjuer genomfordes i ett bokat intervjurum pa informanternas arbetsplats. Tva
av atta intervjuer genomférdes pa distans pa grund av tidsbrist att genomfora intervjuerna
lokalt. Vid samtliga intervjuer var bada rapportforfattarna narvarande och intervjuernas langd
varierade mellan 50-70 minuter. Ansvaret som intervjuledare delades upp vid respektive
intervju for att informanten skulle kanna sig tryggare och for att intervjun skulle flyta pa
stringent. Alla intervjuer spelades in med informanternas tillstand, vilket gav bada
rapportforfattarna mojlighet att vara aktiva och stilla foljdfragor istallet for att fora
anteckningar. Med ljudinspelningarna kunde intervjuerna transkriberas och pa si satt
registrera exakt vad informanternas sade, vilket resulterade i att atergivningarna av

informanternas utsagor kunde registreras med god kvalité.

Bearbetning samt analys av empiriskt material

Studiens analysmetod har anpassats till att vi ar tva forfattare till studien. Det faktum att vi &r
tva forfattare framjar till validering av studien da det empiriska materialet kommer att genomgas
med tva olika forskarglasogon (Fejes & Thornberg, 2009). Efter avklarade intervjuer
transkriberades dessa i sin helhet. Da transkriberingen var avklarad fanns en stor mangd data
att tillga och arbetet med analysen startade. Inspirerade av Fejes och Thornberg (2009) holls en
genuin nyfiken hallning till den empiriska datan. Detta for att reducera risken att var forforstaelse
skulle farga resultatet (Fejes & Thornberg, 2009). I det inledande skedet av analysens i lastes
texterna i sin helhet flera ganger om. Da bada studieforfattarna ar personalvetarstudenter ar det en
risk att ha forutfattade meningar kring hur ett strategiarbete bor bedrivas. For att komma forbi
eventuella forutfattade meningar forsckte vi ha ett Oppet forhallningssatt till det empiriska

materialet.
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Nasta steg bestod av meningskoncentrering for att fa battre 6verblick dver materialet. Vid
meningskoncentrering pressas informanternas svar samman till kortare formuleringar for att
kunna analysera omfattande och komplexa intervjuer och utveckla deras huvudteman (Kvale
& Brinkmann, 2009). Meningskoncentreringen resulterade i att materialet blev lattare
overskadligt samt mojliggjorde registrering av aterkommande utsagor och maénster i svaren.
Aterkommande teman och ménster utléstes sedan ur det meningskoncenterade materialet. Stor
vikt lades vid aterkommande utsagor eftersom ju fler gdnger samma utsagor kommer upp
desto mer troligt ar att den stdmmer Overens med den uppleva verkligheten (Fejes &
Tornberg, 2009). Ur helheten utldstes foljande teman: “Hur ar strategiarbetet prioriterat
idag?”, “Budgetens pdverkan pad strategiarbetet”, ”Politikens paverkan pa strategiarbetet”,
“Vikten av kommunikation for strategisarbetet”, “Vikten av samverkan forvaltningarna

emellan” samt ”Virdet av ett overgripande strategiskt samarbete”.

Da fragorna var forfattade pa sa satt att de flot in i varandra och inte nodvandigtvis stalldes i
kronologisk ordning fick aterkommande svar sokas i hela datamangden. Avslutningsvis
flyttades fokus tillbaka till intervjuerna i sin helhet for att se de Overensstimde med

informanternas ursprungliga utsagor.

Studiens trovardighet

For att kunna avgora en studies kvalité anvands ofta ord som reliabilitet och tillforlitlighet
samt validitet (Bryman, 2011). For att visa att denna rapport ar adekvat och relevant har istallet
fokus varit att visa studiens trovardighet. Trovardigheten i denna studie bygger i forsta hand pa
valet av kvalitativa intervjuer som metod, da syftet var att undersoka och forstd vad
vara informanter har for installning till kommunens Gvergripande strategiarbete. Genom ett
kvantitativt angreppssatt som datainsamling hade mdojligheten att fora dialog och fa saker

forklarade kring strategiarbetet reducerats.

Vidare har informanternas resonemang utvecklas med foljdfragor och forekomsten av ledande
fragor och pastaende fragor har undvikits. Att stalla ledande fragor eller fragor av pastiende-
typ kan undanréja trovardigheten i studien (Trost, 2005). | ovanstdende avsnitt har
forhéllningssattet till forforstdelsen redogjorts. Enligt Fejes och Thornberg (2009) kan
forforstaelsen béde vara en tillgdng men ocksé stjalpa analysen. | studien har ett 6ppet

forhallningssitt till empirin hallits under inledningen av analysen och under intervjuerna. Vi

16



har aktivt arbetat med att inte patvinga vara egna erfarenheter pa informanterna utan latit dem
prata till oss. Dérefter har empirin stallts till forforstaelsen i form av teorier och annan
forskning pa omradet. Dessutom har det pa ett Oppet satt redogjorts for hur resultat och analys

gatt tillvaga. Intervjuguiden finns som bilaga till studien (Se bilaga 2).

| forhallande till vart syfte ar trovardigheten i valet av informanter hog. Genom informanterna
har vi fatt insyn i strategiarbetet mellan samtliga styrfunktioner. Vi har valt informanter som
dagligen arbetar med strategiska arbetsuppgifter. Analysens trovardighet stérks av att samtliga
informanter har uttryckt dessa teman. Analysen ligger nara det empiriska materialet da det
hela tiden skett en vaxelverkan mellan forfattandet av analysen och lasandet av radata.
Meningskoncentreringen bidrog till att det omfattande empiriska materialet blev éverskadligt

samt mojliggjorde en enklare registrering av dterkommande utsagor och monster i svaren.

Etik

For att astadkomma forskning med hog kvalité maste vissa krav uppfyllas. Vetenskapsradet
(2002) foresprakar informations-, samtyckes-, konfidents- och nyttjandekravet. Med hansyn
till dessa ovanstdende etiska principer informerades informanterna om studiens syfte, vilka
moment som ska ber6ras samt vad resultatet kommer att anvandas till. Eftersom
informanternas medverkan &r frivillig har de ratt att avbryta sin medverkan om s& Onskas. |
forberedande samtal tydliggjordes att uppdragsgivaren Lycksele kommun och bedémare pa
Universitetet skulle ta del av studien och att utldamnade uppgifter endast skulle anvandas for

forsknings dandamalet.

En annan viktig punkt innan intervjun var att kontrollera informanterans samtycke angaende
inspelning av samtalet for att kunna mojliggora transkribering samt analyserande av
materialet. Nar vi intervjuade informanterna kring strategiarbete vérnade vi om
informanternas integritet. Dé&rfor informerade samtliga att deras svar skulle behandlas
konfidentiellt. Vi sakerstallde detta genom att radera ljudfilerna efter transkriberingen och
darefter mérkte informanterna med sifferbeteckningar dér endast vi som forskare &r medvetna

om vem som har sagt vad.
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Resultat

| foljande avsnitt presenteras resultatet av den empiriska datainsamlingen. Avsnittet &r
uppdelat i sex huvudrubriker som aterfinns i metodavsnittet. Forst redogdrs for hur
strategiarbetet ar prioriterat idag, budgetens paverkan, politikens paverkan, samverkan,

kommunikation och avslutningsvis vardet.

Hur ar det strategiska arbetet prioriterat idag?

Kommunlagen uppfattas av informanterna som tydlig. Dock &r det otydligt hur varje enskild
kommun ska forhalla sig till lagen. Informant 4 berittar: "Har du arbetat i fem kommuner sa
kommer du att hitta 285 som ar annorlunda, sa varje kommun skiljer sig mycket at aven om

kommunlagen ar véaldigt kort, koncis och tydlig .

Det 6vergripande strategiarbete som bedrivs idag beskrivs i enighet av informanterna som
diffust, spretigt och oklart. Da strategiarbete utdvas ar det fokuserat till enskild forvaltning.
Strategiarbete som l6per mellan férvaltningsgranserna gors inte i stor utstrackning idag.
Informant 2 uttrycker sin uppgivenhet: “Fér ska jag vara helt krass, uppriktigt och drlig sd
vet inte Lycksele Kommun vad strategiarbete dr”. Det finns en vilja hos informanterna att
arbeta mer strategiskt dvergripande inom kommunen dar de gjorts ett flertal forsok att skapa

gemensamma strategiplaner. Dock utan forankring i kommunens 6vergripande mal.

Alltsa jag kan tycka ibland att man forcerar fram strategi for mycket, alltsd nu maste
vi ha en strategi och sa sétter man en strateg pa den och sa blir det strategi och sa

gléommer man bort férankringens arbete. (Informant 1)

Flertalet av de andra informanterna ar av liknande asikt. Informant 1 ser tendens att
kommunen forsoker att skapa Overgripande strategier men att de sedan inte blir tillracklig

underbyggda. Strategierna blir till dokument som mest blir liggande.

Jag ser for manga strategier skapas som inte ar underbyggda, da ar det battre att vi

borjar titta pa vad vi gor och forsoka kartlagga det, vad gor vi bra och &r det bra kan

vi skapa strategier av det. Man hoppar 6ver led ibland, man skapar strategi har upp
men det finns ingen forankring. Och da kommer det aldrig bli genomforbarhet.

(Informant 1)
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Arbetet med 6vergripande vision och mal ar fokuserat pa den enskilda forvaltningen. Vad
kommunens vision star for i sin helhet anses vara anonymt for de flesta i organisationen.
Informant 6 beskriver: “Idag dir det jitte luddigt. Vad star Lycksele kommun for? Det ar
ndstan ingen som vet”. Informant 2 fyller i: “Ja, alltsd fragan dr ju om vi éverhuvudtaget
arbetar med Overgripande mal, det ar ju den forsta fragan man maste stalla sig. Flera av
informanterna uttrycker att de upplever att en gemensam malbild inte riktigt framtrader. Alla

enskilda forvaltningar har sin egen malbild med det finns inget som sammanfor dessa.

Vi har en ingen gameplan. Om vi tanker oss att vi i den har kommunen utgor ett
fotbollslag, sag att vi ska méta ndgon som jobbar med samma fraga men fran en
annan forvaltning. Matchen blases igang men alla springer mot olika mal. (Informant
2)

Informant 5 ar av liknande asikt: “Jag tycker inte kommunen har en sammanhallen malbild”.
Andra informanter ar av uppfattningen att det finns framtradande gemensamma mal men att

dessa ar alldeles for manga och otydliga.

Sen tycker jag att dem kommundvergripande malen ar daliga. Det tycker jag, vi har
sex eller sju kommunovergripande mal med utvecklingsomraden, man kan ju inte styra
en verksamhet pa det sattet, det ar alldeles for manga mal, det blir for otydligt.

(Informant 7)

Informanterna anser ocksa att det uppstar svarigheter att ta till sig bade de politiska malen
samt de organisatoriska verksamhetsmalen for kommunen. Informant 5 beskriver: “Vi har ju
ganska manga mal i Lycksele kommun. Ibland tarta pa tarta med de politiska malen och

kommunens organisatoriska mal”.

Vissa av informanterna upplever att strategiarbetet som bedrivs idag mer ses som ett motstand
an som en hjalpande hand for en tydlig riktning. Strategierna blir till dokument som laggs pa
hog och blir s& manga att det latt uppstar forvirring. Informant 1 uttrycker: “Men alla de
strategier som jag sett, ja suck. Har ni sett vart strategidokument? Gigantiska, jattemanga

hur fasen ska man kunna halla koll pa dem?”.
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Budgetens paverkan pa strategiarbetet

Den strategi som gors inom kommunen idag handlar centralt om det starka budgetkrav som
kommunen kampar med att uppfylla. Kravet fran politiken ar att skapa en budget i balans.
Informant 5 uttrycker sig: “Alla gor sa gott dom kan, sen handlar det s& mycket om ekonomi
som styr och det gor ju valdigt mycket”. Kommunnyttan handlar om att spara pengar
uttrycker informant 2:“Okej, kommunen mdste spara pengar, hela tiden, vi mdste forsoka
halla den har kommunnyttan det vet vi alla, det &r malet jag har, daremot kan jag inte saga

att det finns en gemensam malbild att jobba efter”.

Informant 4 beskriver dven hur Lycksele kommuns budget kan paverka de langsiktiga
besluten genom att arbeta strategiskt. “Vi kan inte fortsdtta tinka strategi medans vi stdar och
bloder, vi maste stoppa blédningen och da kanske inte dom besluten ar dom bésta langsiktigt
men dom dr nédvindiga hir och nu”. Att det starka budgetkravet tar fokus fran kvalité pa
kommunen som verksamhet ar en problematik som informanterna framhaller. Informant 7
uttrycker: “Det ddr med att vi har sa lite resurser dr ett dilemma och det hela blir en

avvagningsfraga, kvalitetssékra ar egentligen det viktigaste vi gor”.

Informant 1 uttrycker svarigheten i att behalla kvalitén nar strategin blir sd fokuserad efter
budgetkrav och snabba brandkarsutryckningar. “Man forsoker fa till var verksamhet sa att
man anpassar sig efter budget, mycket fokus pa budget, vi maste forsoka effektivisera men

samtidigt behalla kvalité” .

Vissa av informanterna beskriver att Lycksele kommuns ekonomi &r i ett sa skort tillstand att

langsiktighet inte ens ar att fundera 6ver i dagslaget.

Just nu ska vi i ledningsgruppen bara ga in och kotta och se till att vi haller budgeten
och sa, klart vi forsoker tanka langsiktigt och vi i ledningsgruppen kan komma och
tanka pa hur manga fina strategier som helst men hade vi varit ett privat foretag sa
hade vi lite latt 6verdrivet varit i konkurs pa lite mindre an ett ar, vi star och bloder.

(Informant 4)
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Politikens paverkan pa strategiarbetet

Informanterna upplever en splittrad struktur som bidrar till svarigheter i skapandet av strategi
inom kommunen. Flera av informanterna upplever att det kan vara svart att utveckla en
overgripande forvaltningsstrategi utan att ha politiken i ryggen. Informant 6 uttrycker: ’Det
viktigaste ar att politiken star bakom strategin, det ar det forsta, i en politiskt styrd
organisation sa ar det ju sahar att hur det an ar sa ar det politiken som &r arbetsgivaren och
dd mdste de visa vigen”. Samtidigt s& har kommunen mandat att sjalva organisera sin

verksamhet vilket gor att informanterna upplever detta som ett dilemma.

Det ar ett dilemma i det har att kan ocksa tanka, det ar ju politiken som ger vart
uppdrag, det &r dem som bestammer vad vi ska g0ra, sen ar det vi som bestdmmer
hur, hur-fragorna om man séager sa. Jag ar inte séker pa att politikerna vet riktigt vet

hur en strategi ser ut idag i en mindre kommun. (Informant 5)

Informant 3 menar ocksa att bristen i utvecklandet av en gemensam forvaltningsstrategi beror
pa att de anstéllda kanner att strategin maste vara val forankrad i politiken: “Det kdnns som
om man skulle utveckla en strategi s& maste den vara politisk forankrad sen nar den val ar
framtagen”. Kommunens 6vergripande vision &r otydlig for informanterna. Informanterna
upplever svarigheter att vara tydlig mot politiken vad som &r viktigt och vad som borde
beslutats om. Informant 1 beskriver otydligheten: “Man vet inte riktigt heller vad kommunen
vill, det ar den kopplingen som &r svar da, mellan tjanstemannaorganisation och politikerna”
Informant 6 understryker att ledningsgruppen och politiken maste ta ledningen tillsammans
och samverka i skapande av strategiarbetet. “Sa jag kanner att det ar politiken och
ledningsgruppen som maste vara i ledningen om man séger sa, som ska vara de som driver

det”.

Flera av informanterna uttrycker att flera tjanstemén anvénder detta till att gémma sig bakom

for att inte behdva ta individuellt ansvar.

Det finns en forkarlek till, ska nagonting fa vikt och tyngd sa ar det manga som,
tjansteman, som vill att det ska vara politiskt forankrat, for annars tror man inte att
det galler, och det har beror inte bara pa politikerna utan lika mycket pa att

tjansteman inte vill ta ansvar. (Informant 4)
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Informanterna berdttar om att det blir tidsforédande och inte effektivt att ha en politisk

stampel pa samtliga beslut. En av informanterna beskriver ett exempel.

Det ska uppforas en plan pa vilket satt tillvaxtkontoret ska genomféra sina besok till
olika foretag, ha olika kompetenser ute samtidigt och sa vidare, varfor ska en
kommunstyrelse satta sin stampel pa att vi tycker det &ar bra, det ar val upp till dom
sjalv att bestamma, det &r en typiskt sddan sak som inte behéver ha en politisk okej-

stampel pa. (Informant 3)

Vikten av kommunikation for strategiarbetet

Den interna kommunikationen inom kommunen anses av informanterna som bristfallig. Da
olika enheter inom kommunen inte kommunicerar med varandra skapas ofta missférstand och
otydlighet i processer och beslutsvagar. Da helhetsbilden av en utredning eller ett beslut
uteblir uppkommer svarigheter for chefer att formedla en grundlaggande helhetsbild till den

enskilda medarbetaren.

For att gora en jamforelse sa utreddes skolorna och férskolorna via en extern konsult,
hur vi ska spara pengar genom att fortata. Det som kommunicerades ut var att ni
maste flytta till mindre lokaler. Vi kommunicerade inte ut att det handlade om att vi
skulle sékerhetsstélla en bra kvalité pa var utbildning, att det &r onddigt att betala
hyra for oanvanda lokaler nar vi kan lagga pengarna pa en béttre engelska larare.

(Informant 3)

Flera av informanterna uttrycker en 6nskan till fler moéteplatser att diskutera strategiarbetet for
att gora den mer levande. Utebliven kommunikation och forum att diskutera mellan
forvaltningarna &r ett aterkommande tema. Informant 5 beskriver: “Jag tror pa att
levandegodra strategiarbetet, anordna arbetstraffar, forum, information och aterkoppling, att
anvanda dialog och kommunikation”. Informanterna uttrycker sig i positiva ordalag kring den

nya ledningsgruppsfunktion som nyligen skapats.
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Ledningsgruppen ar inte bara formell utan ett tillfalle dar vi gemensamt resonerar
och initierar utredningar och tar del av varandras arbetsprocesser, ledningsgruppen
far utgora analyskapacitet tillsammans. (Informant 4)

Ledningsgruppen bestar av, forutom kommunchefen, samtliga forvaltningschefer,
ekonomichef, personalchef och tillhdrande kommunstrateger. Ledningsgruppen ses som ett
positivt nytt steg till en 6kad kommunikation mellan férvaltningarna. Informant 7 uttrycker
féljande kring den nya ledningsgruppsfunktionen: “Jag tycker att det fungerar bra i praktiken
nu, vi loser de fragor som uppstar. Vi har blivit battre pa att folja upp alla fragor sen

ledningsgruppens ingdng. Vi dr pd gdang, men inget man ska sld sig till ro med”.

Informanterna menar pa att det &r viktigt att kommunicera ut strategin ut till alla led for att en
overgripande strategi ska kunna fa faste. Flera av informanterna uttrycker att strategin maste
fa en betydelse och anknytning till varje enhet inom kommunen och inte bara stanna pa
ledningsgruppens bord. Informant 3 beskriver: “Jag tror strategin maste brytas ner till vad
den har for betydelse for varje enhet. Att man konkretiserar sa pass att den narmsta chefen

kan ta upp den pa en APT och diskutera det dar”.

Vikten av samverkan forvaltningarna emellan

Hur forvaltningarna arbetar tillsammans med kommunens Overgripande mal idag har
informanterna skilda asikter kring. Flera av informanterna har svarigheter att finna svar pa hur
de arbetar tillsammans och andra tycker att samarbetet finns men behdver utvecklas.
Informant 5 uttrycker: “Jag vet inte riktigt hur jag ska svara pd det, jag upplever att det dr
ganska mycket forvaltning var for sig. Jag upplever att det ar lite var och en skoter sitt, inte i
att man skiter i andra, men att det ar tillrdckligt mycket dnda”. En av informanterna uttrycker
att denne &r positiv till ett tydligare samarbete mellan férvaltningarna men att kommunen idag
har en bit kvar till ett sadant samarbete. Informant 1 beskriver: “Jag dr for ett vi-perspektiv
men vi ar otroligt l1angt ifran det, speciellt nar det galler budget och mal och sant dar &r vi

inte ens i nérheten”.
Vidare beskriver Informant 1: “Ibland kinner man, fine, bryt upp alla dem stupror som finns

och borja om fran borjan. Lara av varandra och fundera Over forvaltningsgrinserna”.

Informant 5 &r av en annan asikt och tycker att det finns en strategisk plattform att ta avstamp
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ifran: “Vi har sa mycket att jobba mer kring att synka forvaltningarna, men det ar samtidigt

pa gang ganska mycket tycker jag ocksa, ett gemensamt tink hur vi ska klara vért uppdrag”.

Vissa av informanterna upplever att det forekommer prestige mellan férvaltningsgranserna
som bidrar till att relationen mellan dem paverkas. De uttalar att rollerna i kommunen é&r
diffusa och att de inte forstar varandra 6ver granserna. Informant 6 uttrycker samarbetet: “Det
forekommer pajkastning och man pinkar in revir och sadar, man vet inte s mycket om
varandra”. Andra informanter tar ocksa upp det faktum att prestigen har stor inverkan pa hur

enheterna samarbetar med varandra.

Jag har hur manga exempel som helst pa nar prestigen forstor samverkan mellan
forvaltningarna, dar man har hallit tillbaka utvarderingar eftersom och har tyckt att,
oj det har riskerar ju att undervéardera min trovardighet, den riskerar att fa mig att

tappa makt. (Informant 7)

Informanterna uttrycker dven en 6nskan om kvalitetssédkringssystem som ska se till att det
overgripande strategiarbetet efterfoljs pa ett tydligt satt. Informant 7 uttrycker: “Produkt och
process ar viktigt, vi behéver en form av nedskriven plan. Kommunen &r trots allt en
servicefunktion till medborgarna. Planen ska vara tydlig. Man foljer upp och gor
kontinuerliga avstémningar”. Det faktum att det krévs kontinuerliga avstamningar &r flera av
informanterna enade om. Detta ocksa for att samverkan mellan forvaltningarna ska bli enklare
samt smidigare att hantera beslut pa ett systematiskt sétt. Forvaltningarna ska behandla
processer pa ett likartat satt och mindre utrymme ska lamnas at fria tolkningar i enskild
forvaltning. Informant 8 uttrycker att: “Frihetsgraderna for varje forvaltning maste minskas

for att vi ska kunna blicka ner mot den gemensamma horisonten istéllet for mot olika mal”.

Det framkommer av informanterna att dokument, mallar och policys ofta skapas tva och
ibland tre ganger. Informant 6 framhaller att: “Processer som sker i kommunen, hur vi faktiskt
samarbetar kring detta fungerar inte, vissa saker gérs manga ganger istallet for att det gors
bara en gang”. P4 vissa omréaden finns det existerande dokumentet som anda inte efterfoljs i
alla forvaltningar vilket skapar ineffektivitet. Informant 8 uttrycker “Forvaltningsstrategin
borde atfoljas av ett kvalitetssakringssystem. FOr annars blir strategin ett dokument som

ligger ndgonstans som ingen féljer, det blir ett sétt att utkrava ansvar att det ska foljas”.

24



Informanterna upplever att det inte finns nagon klar struktur Gver hur processerna och
beslutsvagarna i kommunen ser ut och detta gor att arbetsrollerna blir otydliga. Detta bidrar
till att det ar svart arbeta effektivt, langsiktigt och strategiskt. Da medarbetarna inte ar
medvetna om varandras funktioner vet de sallan var strategiarbetet ska ligga. Medarbetarna
har inte insyn till saval sina egna sdsom varandras arbetsuppgifter. Informant 4 erkanner: “Pd
nagot vis, det &r min personliga analys av det hela, sa hade jag kunnat sitta av mina tre ar i

den hdr kommunen utan att gora nagonting”.

For att mojliggora ett effektivare strategiarbete tror de flesta av informanterna att en
omorganisering maste ske. Informant 1 beskriver: “Ja du jag lutar lite mer dt en sddan hdr
stabfunktion. Det gor jag faktiskt. Det ska finnas en stabfunktion som inte &r underordnad
nagon forvaltning pd ndgot sitt. Den dr till for alla”. Kommunens organisering behover
moderniseras. Informant 5 uttrycker: “Vi lever lite i datidens organisation pa nagot satt, som

personalenheten till exempel, vi behdver landa i en modernare HR-funktion”.

Vardet av ett 6vergripande strategiskt arbete

Samtliga informanter uttrycker att vardet av att samverka med d&vergripande
forvaltningsstrategi kommer leda till tydlighet och effektivitet. Tydlighet i arbetsrollerna
aterkommer i svaren. Informant 6 uttrycker: “En strategi kommer ge tydlighet. Alltsd, alla
skulle veta vad dom ska gora”. Informant 5 ger en liknande beskrivning av vérdet: “Det
skulle ge en tydlighet i uppdragen, det kan ge en realistisk bild vad vi faktiskt ska leva upp till,
ge stod hur vi ska tanka kring resursfordelningar”. Vidare beskriver Informant 6: “Mdlen blir
tydligare, du far en ledningsstyrning som ar tydlig”. Informanterna uttrycker behovet av att
skapa en tydlig struktur for kommunen sa att kommunen lattare ska ha ett helhetsperspektiv,
Informant 5 uttrycker: “Jag onskar att jag liksom vi framtiden kan skapa en béttre struktur for
kommunen som helhet hur vi ska tanka fran visioner, verksamhetsgrund ner till mal och véagen
dit”.

En av informanterna uttrycker att dromscenariot ar att forankringen av strategiarbetet ar
tydligt i samtliga led i hela kommunen. Informant 1 beskriver: “Det bdésta av virldar, sd
skulle det inte behova titta pa dokument, utan man vet. Det ska vara sa forankrat att man vet
vad det innebdir . Informant 5 onskar ocksa att strategiarbetet skulle vara mer forankrat for att
fa en kansla av helheten: “En gemensam forvaltningsstrategi skulle skapa nagon slags helhet
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att vi ar en kommun &ven fast vi ar olika forvaltningar i olika uppdrag men det ar anda

ganska mycket hur det haller ihop.”

Informant 4 diskuterar vardet av att forankra strategin till en betydande vardegrund foér den
enskilda individen att relatera till. Att individen ska k&nna att de ar en naturlig del av
kommunen och att de upplever en tillhérighet ar en central del for att en strategi ska sla rot.
Det ar viktigt att medarbetarna k&nner en stolthet i att vara en del av kommunen. Informant 4
uttrycker: “Det dr ganska vanligt ndr man ldser artiklar om kommunen eller pratar med en
manniska att man distanserar sig lite till att man sjalv faktiskt &ar del av
kommunorganisationen ”. Vidare beskriver informanterna att det &r viktigt att medarbetare tar
sitt ansvar for att pa sa satt fa en effektiv kommun. Informant 1 beskriver: “Det handlar om
personlig utveckling, att man ska ta sitt ansvar som medarbetare i Lycksele kommun, vara

medveten om Sina egna brister och kommunikation med varandra.”.

Ett ytterligare varde som informanterna ser med Gvergripande strategiarbete handlar om att en
enad bild utat for att profilera kommunen genom att fokusera mer malinriktat mot férre
omraden. Informant 1 uttrycker 6nskan: “Det ska finnas en tydlig strategi ja men vad ar det
for strategi. Da kanske vi ska ha langsiktig strategi pa det egentligen. Men nej vi ska vara bra

pa allting, vi ska vara sd jamnstdllda och trygga i den hdr kommunen”.
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Analys

| detta avsnitt analyseras studiens empiriska resultat och relateras till teoretiska begrepp och

tidigare forskning.

Hur ar det strategiska arbetet prioriterat idag?

De offentliga organisationerna ser organisatoriskt olika ut och préaglas av olika
organisationsstrukturer och organisationsformer (Knutsson et al, 2008). Varfor offentliga
verksamheter ar sa olika organisatoriskt forklaras av att de ar multifunktionella
organisationer. En offentlig wverksamhet paverkas av allt fran politisk styrning,
medbestimmande fran de anstdllda, offentlighet, insyn i beslutsprocesser till
kostandseffektivetet (Knutsson et al, 2008). Det empiriska materialet visar att informanterna
uttrycker svarigheter i att hitta nagon universal strategisk form som fungerar att applicera i
samtliga Sveriges kommuner da dessa behov ser sa olika ut. Ett behov av att hitta en egen

formad strategi uttrycks av informanterna.

Det empiriska materialet visar att samverkan dver forvaltningsgréanserna inte forekommer i
stor utstrackning i kommunen idag. Forskningen forklarar detta genom att uppbyggnaden av
kommunens olika arenor (forvaltningar) inte ar hierarkiskt ordnade pa samma vis som ett
privat foretag ofta &r (Kastberg, 2013). Darfor ar det viktigt for en offentlig organisation att
forskare studerar relationen mellan de enskilda organisatoriska arenorna for att kunna bedriva
ett effektivt strategiarbete (Kastberg, 2013). En utgangspunkt i den strategiska forskningen
kring problemet varfor strategiska samverkan inte fungerar, har sitt ursprung i att den
kommunala sektorn har "foretagiserats™ och efterliknat den privata sektorn fér mycket och for
snabbt (Arvidsson, 2003).

Strategiarbetet som bedrivs i kommunen idag ses som diffust och oklart av informanterna.
Detta forklaras av en otydlig helhetsbild av kommunens vision och mal. Flera av
informanterna uttrycker att de dr osakra pa om kommunen har nagon kannedom kring vad
begreppet strategi ar 6verhuvudtaget. Strategiforskningen pekar mot att skapandet av mal och
strategiarbete dr nara sammankopplat. Mal paverkar vart strategin &r pa véag i en organisation
(Falkheimer & Heide, 2003). I Lycksele Kommun uttrycker flertalet informanter att malen &r
otydliga och alldeles for manga for att kunna ta till sig. Den strategiska forskningen menar att

offentliga organisationer kréver att den utarbetade strategin tar hansyn till en bredare
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uppsattning mal och varderingar. Manga olika hansyn maste avvagas mot varandra vilket gor
att problemet med en allt for mangfacetterad malbild ofta uppstar (Falkheimer & Heide,
2003). Den demokratiska hansyn, vérderingar, rattsdkerhet och héansyn till det gemensamma

malet maste tas i beaktning i offentlig sektor (Christensen et al, 2005).

Informanterna uttrycker sig i mer positiva ordalag kring framtradande mal sett till varje
enskild forvaltning i sig. Det faktum att forvaltningarna arbetar sa individuellt med sina mal
framhalls som problematiskt da somliga av de politiska direktiven och uppdragen ofta kraver
att tva eller flera forvaltningar maste samarbeta. Informanterna upplever att forvaltningarna
ofta ibland spelar pa helt olika planhalvor nar det kommer till malbilden av ett uppdrag.
Kastberg (2013) framhaller problematiken med att inte ha en malformulering for helheten och
att detta bidrar till att de olika organisatoriska arenorna inte binds samman och da tappar den
enskilda organisatoriska arenan, i det har fallet forvaltningen, sin relevans forhallande till de
andra delarna i verksamheten. Detta leder till att varje férvaltning kor sitt eget strategiska
spar. Da forvaltningarna slass om att bli tilldelade mer ekonomiska resurser skapas en intern
konkurrens (Arvidsson, 2003). Lycksele kommun ar en liten kommun med fa resurser och
forvaltningar. Maktaspekten skulle kunna vara en bidragande orsak till den starka
revirdragningen forvaltningarna emellan. Revirdragningen medverkar inte till en strategisk

samverkan mot en gemensam maluppfyllelse utan snarare motverkar detta.

Informanterna papekar att de forsok till gemensamma strategier som utfors idag inte ar
tillrackligt underbyggda och att det finns for manga strategidokument i kommunen. Detta
faktum upplevs av informanterna som forvirrande. Strategierna upplevs mest ligga i ett
strategidokument som inte blir vidare forankrat. Likasa havdar Knutsson et al (2008) att

organisationers strategidokument tenderar att inte bli utférda i organisationer.

Budgetens paverkan pa strategiarbetet

Forskning visar att offentliga organisationer ar reglerade av starka budgetkrav. Det
resursbaserade forhallningssattet ar en vanlig hallning som offentliga organisationer antar.
Vart empiriska resultat speglar foregaende forskning da den visar att Lycksele kommun
prioriterar resurser och budget. Forskning visar pa dilemmat kring att kommuner ska lyckas
reglera kostnader och samtidigt ligga i framkant i andra strategiska omraden. Detta faktum &r

den stora utmaningen for offentliga organisationer att sammankoppla (Knutsson et al, 2008).
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Det empiriska materialet pekar pa att samtliga informanter papekar att de ar hart styrda av det
politiska direktivet “en budget i balans” och att detta budgetkrav gor att informanterna maste
bortse fran andra omraden i sina arbetsuppgifter, som exempelvis att lagga vikt pa det

strategiska arbetet.

Informanterna uttrycker sarskilt att budgeten paverkar de langsiktiga strategiska besluten,
eftersom kommunen ofta star infor beslut som ar bast att fatta pa kort sikt, da kommunen
koncentrerar sig pa att stoppa redan pagaende blodningar. Det strategiska arbetet prioriteras
fortfarande efter, det mer traditionella synsattet, strategiskt planering i kommunen. Det
strategiska forhallningsattet som strategisk planering innebar har enbart fokus pa hur
kommunen ska fa sina resurser att racka till. Poister (2010) lyfter fram att en évergang fran
strategisk planering till mer uttalad strategisk ledning maste ske samt lanka strategin till

verksamhetsstyrningen pa ett mer effektivt satt (Poister, 2010).

Boyne & Walker (2004) havdar att offentliga organisationer utvecklar monster av strategiskt
beteende med syftet att anpassa sig till omvarlden. Det empiriska materialet visar pa att
Lycksele kommun star och bloder ekonomiskt och att informanterna upplever att de maste
standigt rycka ut pa sa kallade "brandkarsutryckningar”. Lycksele kommun befinner sig i ett
reaktivt lage for att slacka redan pagaende brander. Forskning diskuterar problematiken kring
att kommuner tenderar att hamna i denna reaktiva strategiska hallning. Detta blir en
motsattning till det strama budgetdirektivet dd kommunen inte planerar langsiktigt framat och

istallet gor av med ekonomiska resurser (Boyne & Walker, 2004).

Det empiriska materialet visar att Lycksele Kommun varken har tid eller resurser att arbeta
proaktivt, an mindre innovativt, gentemot sin omvarld. Knutsson et al (2008) poéngterar att
kommuner som har ett proaktivt och innovationsrikt forhallningssatt till sitt strategiska arbete
presterar battre &n kommuner som antar ett reaktivt férhallningssatt. Det faktum att Lycksele
Kommun styrs av en hard budget och det prioriterad brandkarsutryckningar upplever manga

informanter paverkar kvalitéten i deras arbete.

Politikens paverkan pa strategiarbetet

Gemensamt for alla offentliga organisationer ar att de handlar pa uppdrag av politiskt valda

organ och styrs genom ett skriftligt lag och regelverk (Christensen et al, 2005). Knutsson
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beskriver att &ven om kommuner &r reglerade av politik sd styr kommunen sin organisation i
den riktningen som organisationen vill (Knutsson et al, 2008). Informanterna uttrycker att
politikens inverkan i utforandet av strategiarbetet ar betydelsefullt. Informanterna beskriver
att det kan vara svart att genomfora strategier om man inte kanner stod av politiken vilket ger

tyngd till den tidigare forskning som finns pa omradet.

Ledande tjansteman inom offentlig sektor &r ansvariga infor medborgarnas asikter
(Christensen et al, 2005). Detta bidrar till en ansvarskénsla att alltid ha politiken i bakgrunden
som en naturlig del av informanternas arbete. Det faktum att de tillfragade uttrycker att det
kan vara svart att genomfora strategier om man inte kanner stod av politiken speglar detta.
Vissa informanter upplever att Lycksele kommun forlitar sig for mycket pa politikens
inverkan och att detta hammar dem att utféra sina egna strategier. Det framgar aven i
resultatet att eftersom kommunen inte har en tydlig vision att strava efter sa paverkar det
tydligheten mot politiken. FOr att motverka detta behdver ledningsgruppen i Lycksele

kommun samverka med politiken for att pa sa satt utforma tydligare strategier.

| tidigare forskning framhaller forfattarna Boyne and Walker (2004) att politiken sétter upp
riktlinjer som begransar den offentliga sektorns strategiska innehall pa tva satt. For det forsta
hammar detta ledningens strategiska beslut och dessutom forhindrar regleringen att den
strategiska ledningen att vara innovativa i deras strategiarbete. Dessa tva standpunkter

sammanflatas med studiens empiri.

Knutsson et al (2008) framhaller att &en om kommuner och landsting &ar reglerade av
politiken sé ar det upp till dem sjalva hur de véljer att organisera sin verksamhet utifran dessa
direktiv. Det empiriska materialet pekar pa att informanterna upplever svarigheter i att vaga ta
strategiska beslut utan ha dessa forankrade i politiken. Nagra av informanterna framhaller att
detta har lett till att politiken blir ndgot som cheferna i kommunen kan gémma sig bakom for
att undvika att ta beslut som ger starka konsekvenser. Aven fast det ar ett faktum att det &r upp
till férvaltningarna sjalva ta beslut kring sitt strategiarbete &r det skont for tjansteménnen att

slippa ta pa sig ansvar.
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Vikten av kommunikation for strategiarbetet

Tidigare strategi forskning trycker starkt pa vikten av kommunikation for ett fungerande
strategiskt arbete. Grundtanken inom exempelvis S-A-P &r att strategi ar nagot vi skapar
kommunikationsmassigt mellan maéanniskor pa arbetsplatsen (Kastberg, 2009). Studiens
resultat visar klart och tydligt pa att Lycksele kommun har en problematik med bristande
kommunikation i flera organisatoriska led. For att aterkoppla till tidigare forskning menar
Knutsson et al (2008) att planerade framtida strategier tenderar att vara vilande dokument i
organisationer. Hur de enskilda organisatoriska arenorna kommunicerar med varandra
kommer att avgora hur effektivt strategiarbetet kommer fungera i kommunen (Kastberg,
2013). Att kommunikationen mellan férvaltningsgranserna inte alltid fungerar problemfritt ar
framtradande i det empiriska materialet och bekréftar S-A-P:s grundtanke om kommunikation
som nagot nodvandigt och centralt for ett fungerande strategiarbete.

Implementeringen &r ocksd nagot som blir lidande pa grund av den uteblivna
kommunikationen. Implementeringen av planerade strategier tenderar att utebli da de inte blir
kommunicerade i det dagliga arbetet genom alla led i organisationen. Enligt Knutsson et al
(2008) finns det tvd grundlaggande orsaker till att strategiplanerna riskerar att inte
kommuniceras. Den forsta ar avsaknad av kontroll fran chefernas sida samt bristen av
informerad kunskap till medarbetarna (Knutsson et al, 2008). Cheferna i Lycksele kommun
beskriver bristande kontroll da det inte finns nagon tydlig struktur i hur processer ska utforas
eller hur beslut ska fattas. Da cheferna inte kanner att deras beslut ar tillrackligt underbyggda
leder detta till att informationen ut till medarbetarna blir bristande, vilket i sin tur leder till att

implementeringen uteblir.

En framtradande asikt i det empiriska materialet var att de ledande tjanstemannen kéande att de
uttdnkta strategierna bara hamnade dokumenterat i en parm. En central komponent inom S-
AS-P &r att fokusera pa hur strategier formas i praktiken (Kastberg, 2009). Whittington (2007)
for diskussionen kring S-AS-P begreppet, som handlar om att avtacka hur formuleringen,
implementeringen samt efterfoljandet av strategier gar till i praktiken. Det empiriska
materialet visar att praktiskt sett efterfoljs inte de skapade strategierna efter att det hamnat i
dokumenten. Informanterna uttrycker att de inte tar kommunens strategi pa allvar da de
paborjar forsok till 6vergripande strategier men att de till sist blir ytterligare ett dokument i

arkivet. Det empiriska materialet vittnar om att de Overgripande strategidokumenten sallan
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eller aldrig implementeras av forvaltnings och enhetschefer. Den strategiska forskningen
framhaller att genom att fokusera pa att ta avstamp i hur strategi gors i det dagliga, praktiska
arbetet kommer strategin att bli levande i organisationen (Kastberg, 2009).

Informanterna 6nskar en 6kad kommunikation for att levandegéra kommunens strategi. Flera
av informanterna uttrycker sig i positiva ordalag kring den nya funktionen, ledningsgruppen,
som nyligen skapats.  Ledningsgruppen ses som ett positivt tillskott till en Okad
kommunikation mellan férvaltningarna. Kastberg (2013) menar att alla enskilda arenor
uppfyller och framjar olika funktioner och darfér behdver ha sin egna individuella
kommunikation for att vidareutvecklas. Kastberg (2013) lyfter ocksa tankar om
kommunicerad strategi i en enskild arena. | en enskild arena blir kommunikationen mer rak
och tydlig. Kommunikationen blir mindre belastad da mindre roster och asikter behovs tas
hénsyn till samtidigt. En enskild arena, som den nystartade ledningsgruppen bidrar till en mer
effektiv. kommunikation. Problematiken som Kastberg (2013) poéngterar med den
kommunala ledningsgruppen som slutet for kommunikationen kring verksamhetens framtida

strategi utan hansyn till den 6vriga organisationen.

Vikten av samverkan forvaltningarna emellan

Det empiriska materialet visar att samverkan 6ver forvaltningsgranserna inte forekommer i
stor utstrackning i kommunen idag. Decentraliseringen samt att forvaltningarna har sa olika
fokusomraden gor att samverkan inte uppkommer som sjélvklar. Informanterna lyfter fram en
problematik kring revirdragningar och prestigefylldhet mellan forvaltningarna dar information
och utvarderingar halls tillbaka for att enskilda medarbetare inte ska forlora makt. Detta
paverkar samverkan éver forvaltningsgranserna i stor grad. Informanterna beskriver dven en
vi- och dem kéansla som framtradande. Forvaltningarna arbetar var for sig och foljer sina egna
mal. Detta ar en nodvandighet da varje forvaltning arbetar med sitt enskilda fokusomrade.
Samtidigt ar det manga av malen som gar in i varandra och Over forvaltningsgranserna
uttrycks en onskan fran informanternas hall om battre kommunikation 6ver granserna och
inbjudan till att ta hjalp av varandra. Aven har gor sig den centrala maktdimensionen sig val
pamind i det empiriska materialet. Da forvaltningarna slass om att bli tilldelade mer
ekonomiska resurser skapas en intern konkurrens (Arvidsson, 2003). Desto mindre

information de andra forvaltningarna far desto mindre makt tappar varje enskild forvaltning.
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Vardet av ett 6vergripande strategiskt arbete

Det uttalade vardet av en Overgripande forvaltningsstrategi och samverkan Over
forvaltningsgranserna &r informanterna eniga om. Att arbeta mer Gvergripande strategiskt
kommer bidra till en Okad tydlighet och mer effektivitet for Lycksele Kommun.
Informanterna papekar att forvaltningarna maste samverka och kommunicera mer sinsemellan
sa att medarbetarna far en béattre helhetsyn av kommunen. Det skulle 6ka medvetande om vart
kommunen stravar. Det skulle ocksa bidra till att de anstéllda fick storre inblick i de olika

funktionerna i kommunen och dérav blir rollerna tydligare.

Kastberg beskriver att enskilda organisatoriska arenor, sasom ledningsgruppsmoten och
workshops ofta ar ett effektivt forum for strategisk kommunikation. Informanterna &ar positiva
till inforandet av en nyskapad ledningsgrupp. Déar de kan kommunicera strategiskt Gver
forvaltningsgranserna. Kastberg diskuterar vardet av kommunikationen mellan de olika
organisatoriska arenorna och att det &r viktigt att de binds samman, det kravs en helhetsyn.
Om de enskilda organisatoriska arenorna inte sammankopplas forlorar de relevans till
varandra (Kastberg, 2013).

Vanttinen och Pyhilto beskriver att den operativa nivan maste kanna att de ar aktiva medhjal-
pare vid skapandet av strategier. Pa sa satt kan de fa en battre forstaelse for strategierna och
sin egen roll i en organisation (Vanttinen & Pyhilto, 2009). | resultatet uppdagas det att mer
dvergripande strategier aven kan ge ett varde for den enskilda medarbetaren i kommunen. Att
medarbetarna kanner tillhorighet och kénner sig delaktig i utférandet av de strategier som ska
utforas i kommunen. Ett varde av en tydligare framtradande bild av kommunen som helhet
hoppas flera av informanterna leda till en stolthet Gver sig sjdlva som medarbetare.

Poister (2010) framhaller att for en strategi ska kunna generera varde ska en organisation
identifiera lampliga mal som ar politiskt hallbara samt att ledningen behdver ha en operativ
formaga att utféra malen pa ett effektivt satt. Vidare kommer det fram i resultatet att det &r
viktigt att Lycksele Kommun maste profilera sig tydligare utat vad kommunen star for och
vilka malomraden som &r centrala. Det uttrycks av informanterna att Lycksele Kommun
skulle behova avgransa sig inom vilka mal som anses vara viktigaste i kommunen. Det fram-
gar ocksd av informanterna att om kommunen skulle géra mer avgransade mal sa tror

informanterna att attraktionskraften for Lycksele Kommun skulle 6ka, i och med att
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kommunen profilerar sig. En av informanterna uttrycker att det bésta vore om Lycksele
Kommun i framtiden kan na ett ideallage dar man har forankrat sina strategier sa pass val att
medarbetarna inte behover kolla i strategidokument. Att strategierna i kommunen ar sa pass

val forankrat att de medarbetarna vet vad som ska goras.
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Diskussion

| foljande avsnitt lyfts centrala slutsatser i forhallande till studiens 6vergripande syfte och

fragestallningar.

Centrala slutsatser

Syftet med den aktuella studien &r att undersdka hur ledande tjansteman inom en kommunal
verksamhet arbetar med strategisk samverkan Over forvaltningsgranserna for att bidra till
kommunens maluppfyllelse och effektivitet. Som samlad slutsats utifran studiens empiri kan
vi fastsla att strategisk samverkan over forvaltningsgranserna inte dr prioriterat idag och anses
nastan som sloseri med tid. Studiens forsta fragestallning efterfragar hur de strategiska
arbetsuppgifterna ar prioriterade i kommunen idag. Den mest framtradande slutsatsen som
lyfts fram &r den problematik som dven Kastberg lyfter i sin tidigare forskning. Strategisk
samverkan mellan forvaltningar har inte lagts tillracklig fokus pa i kommunala verksamheter.

Sa ar inte heller fallet i Lycksele kommun.

Den prestigefylldhet som rader mellan de olika forvaltningarna ser vi som en konsekvens utav
att samverkan och gemensam langsiktig planering mellan forvaltningarna har forbisetts i stor
utstrackning. Vi ser detta som problematisk da Lycksele kommun &r i behov av en fungerande
strategi och samarbete forvaltningarna emellan for att mota de ekonomiska utmaningar de star
infor. Tidigare forskning lyfter fram att samarbete mellan forvaltningar inom en kommun inte
kommer naturligt da férdelningen av resurserna ar central. Genom ett ¢kat samarbete tappar
forvaltningar makt gentemot varandra och det finns en risk for mindre resurser. Vi anser,
utifrdn de empiriska data vi fatt fram, att Lycksele kommuns ekonomiska resurser dr sa pass
begransade och att forvaltningarna maste bdja sig infor detta faktum. Forvaltningarna maste
borja planera langsiktig tillsammans istallet for att bara se till den egna forvaltningens

intressen.

Vi ser allvarligt pa att informanterna upplever kommunens gemensamma mal som fér manga,
diffusa och otydliga. Da informanterna upplever att kommunens olika forvaltningar spelar pa
helt olika planhalvor bidrar detta till att kommunens strategiarbete blir ineffektivt och trogt.
Offentliga organisationer kréver att den utarbetade strategin tar hé&nsyn till en bredare
uppsattning mal och varderingar, manga olika hansyn maste vagas mot varandra.

Demokratiska hansyn, vérderingar och rattsakerhet och hansyn till det gemensamma malet
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maste tas i beaktning i offentlig sektor (Christensen et al, 2005). Om forvaltningarna ska
lyckas samverka och arbeta dvergripande strategiskt ar det viktigt att malen ar tydliga. Ett
forslag ar att kommunen arbetar med en gemensam vérderings och visionsarbete for att
genomsyra organisationen. Ett led i detta &r dven att mojliggora ett samarbete Gver

forvaltningsgranserna och skapa forstaelse for alla kommunens delar.

En andra central slutsats som beskriver hur strategiarbetet &r prioriterat idag bekréftar tidigare
forskning som gjorts inom det strategiska omradet. Det resursbaserade perspektivet &r
framtrddande inom Lycksele kommun. Informanterna ger uttryck for att budgetdirektivet styr
alla deras prioriteringar. Det empiriska materialet visar pa att Lycksele kommun star och
bloder ekonomiskt och att medarbetarna hela tiden maste planera verksamheten kring de sa
kallade brandkarsutryckningarna. Tidigare forskning lyfter fram att offentliga verksamheter
tenderar att anta en reaktiv strategisk hallning (Boyne & Walker, 2004). | nuléget prioriteras
att slacka brander framfor langsiktighet. For att 6ka kvalitén pa det strategiska arbetet behéver

Lycksele kommun agera mer innovativt och ta sig ur sin reaktiva hallning.

Konstaterandet att kommunen befinner sig i ett reaktivt strategiskt stadie samt att
forvaltningarna inte prioriterar 6vergripande strategisk samverkan beror delvis pa politiken.
Tidigare forskning havdar att politiken satter upp riktlinjer for offentliga organisationer och
att denna foreteelse kan hamma offentliga organisationer att vara innovativa i utférandet av
strategier (Poister, 2010). | denna studies empiri konstateras att Lycksele kommun foljer
Poisters (2010) monster i strategiskapande. Informanterna upplever att de behdver
kontinuerlig aterkoppling fran politiken i sitt strategiska arbete. Ledande aktdrer inom
offentlig sektor ar ansvariga infor medborgarnas asikter (Christensen et al, 2005). Det faktum
att informanterna kénner en ansvarkansla att ha stod i politiken tycker vi darfor ar logiskt. En
atgard som vi foreslar utifran den teoretiska kopplingen och det empiriska materialet &r en att
Lycksele kommun bor separera de politiska atagandena och den rent organisatoriska strategin.
Detta for att skapa tydlighet och effektivitet i organisationens alla led. For en mindre kommun
som Lycksele kommun &r det av stor vikt att ligga i framkant och ta sig ur denna reaktiva
hallning. Det &r forst nar kommunen bdrjar arbeta mer proaktivt som de kommer kunna anta

kommunens utmaning med ett nedatgaende invanarantal och sitt dalande ekonomiska lage.
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Den andra fragestallningen handlar om vilka forutsattningar finns for att kommunen skall
kunna bedriva strategiskt arbete idag. Skapandet av en ledningsgrupp har underl&ttat
kommunikationen over forvaltningsgranserna. Vidare har tidigare konstateras att
kommunikationen mellan de olika forvaltningarna &r bristfallig och detta paverkar hur
forvaltningarna arbetar strategiskt Overgripande. En ytterligare konsekvens av att
kommunikationen inte fungerar pa ett internt plan i Lycksele kommun &r att det inte skapas
nagon strategisk implementering. Nar de interna ledande tjansteméannen inte kommunicerar
med varandra sa skapas ingen hallbar forankrad strategi. Detta ger en kansla av att strategin
inte behdver tas pa allvar. Strategiska arbetsuppgifter faller mellan stolarna eller sa gors
arbetsuppgifter otaliga ganger vilket inte leder till en effektiv organisation. Att kommunicera
och uttala sin vision, sina varderingar och strategier ar nagot som vi anser att Lycksele

kommun arbeta med i framtiden for att inte upplevas som en "tr6g" organisation.

Det faktum att forvaltningarna spelar pa olika spelplaner bade visionsmassigt och
kommunkationsmassigt innebér inte bara problematik pa ett internt plan utan vi ser dven
svarigheter att profilera sig pa ett externt plan. En 6kad profilering pa internt plan skulle leda
till stoltare kommunala medarbetare som skulle ta storre ansvar i att félja upp strategiarbetet
och strava efter att uppfylla kommunens évergripande mal. Pa ett externt plan skapar en mer
enhetlig profilering en samlad helhetshild av Lycksele kommun som servicefunktion utat.

Studiens avslutande problemformulering innefattade vilket vérde som ett &Gvergripande
strategiarbete kan generera kommunen. Den slutsats som framkommer utifran det empiriska
resultatet dr att strategiarbetets varde ar tydlighet. En tydlighet i alla led fran kommunens mal
och styrning till de enskilda forvaltningarnas funktioner for helheten. Tydlighet genererar

dessutom tydligare roller for de ledande aktdrerna vilket ger ett effektivare strategiskt arbete.

Avslutningsvis skulle vardet av 6kad tydlighet motverka den motséattning som vi ser som den
centralaste problematiken. Genom att endast prioritera brandkarsutryckningar tenderar
kommunen att utforma snabba I6sningar som inte for kommunen framat i utvecklingen. Detta
skapar problem da kommunen inte har tid eller resurser att skapa innovativa losningar och
kommunen hamnar i en ond spiral. Dessa prioriteringar resulterar &ven i forhastade beslut och
I6sningar som inte alltid ger ett langsiktigt ekonomisk resultat i det langa loppet. Istéllet for
att stoppa den ekonomiska blédningen skapar den snabba l6sningen en infektion som blir mer

kostsamt for kommunen att hantera i slutdndan.
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Metoddiskussion

Det abduktiva tillvagagéngssattet har bidragit till att vi inte redogjort for hur litteraturen har
sokts. Eftersom empirin &r det centrala i v&r uppsats har vi darfor lagt storst tid pa att forklara
hur vi fatt fram denna. Vid en deduktiv ansats eller litteraturéversikt ar teorier utgangspunkten
och saledes stélls hogre krav pa systematik bakom litteratur sokandet. Vi har vidare tagit
forskningsartiklar i amnet som utgangspunkt. Vart urval kan vidare kritiserats. For att kunna
kartlagga hela strategiarbetet inom hela kommunen skulle vi behdvt ha ett urval av samtliga
medarbetare, vilket inte var tidsmassigt mojligt i det har fallet. Var studie ger en 6verblick och

indikation pa hur strategiarbetet fungerar.

Vidare kan den valda analysmetoden bestaende av meningskoncentreringen riskera att viss
information forsvinner. Risken for forsvunnen information har reducerats genom att hela tiden
gl tillbaka till intervjuns helhet. P4 grund av konfidentialitet ges ingen narmre beskrivning av
informanterna och deras arbetsroller. En mer utforlig beskrivning hade gjort uppsatsen
uttrycksfull och mer full av liv. Emellertid skulle identiteterna hos informanterna kunna rojas
da kommen vi undersokt ar liten i sin omfattning. Darfor har kravet pa konfidentialitet ga fore

en eventuell mer livfull text.

Till framtida forskning

Den tidigare strategiska forskningen visar pa att offentlig verksamhet befinner sig nagra steg
efter privat sektor nar det kommer till det strategiska omradet. Av vara resultat utlases att de
ledande tjanstemédnnen anser att det ligger ett organisatoriskt varde i att arbeta med
overgripande strategiskt arbete. Detta gor att vi inte bara ser framtida forskning pa strategisk
samverkan intressant utan som en ren nodvandighet. Forskningen inom omradet ar idag
mangfacetterat och av ett flertal olika standpunkter. Det finns inte 4n nagon uttalad strategisk
modell som far strategi och samverkan i offentlig sektor att fungera. Darfor kravs fler likande
studier genomforas pa fler kommuner och andra offentliga verksamheter. Ett forslag ar att
studera kommuner med annan demografisk sammanséttning och geografisk lage an Lycksele
kommun. Kémpar andra offentliga verksamheter med liknande utmaningar nar de kommer till
samverkan Over forvaltningsgranserna? Fler studier av denna art kan mojliggora en strategisk
modell anpassad for offentlig sektor. Det skulle &ven vara intressant att vava in kulturens
paverkan pa samverkan over forvaltningsgranserna. Avslutande forslag till framtida forskning

ar aven att studera hur en implementering av hur strategisk samverkan mellan forvaltningarna
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kan mojliggoras. Pa vilket satt kan offentliga verksamheter implementera strategisk

langsiktighet?
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Bilaga 1

ORGANISATIONSSCHEMA - LYCKSELE KOMMUN
(Lycksele kommun, 2014)
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Bilaga 2

INTERVJUGUIDE: LYCKSELE KOMMUN

Introduktion
1 - Vad innebér din roll pa Lycksele kommun?
2 - Vad ar dina ansvarsomraden/konkreta arbetsuppgifter?

Tema: Kunskap/Medvetenhet kring strategi
1 - Vad &r strategi for dig? / Vad tanker du pa nar jag sager ordet
strategi?

Tema: Nutid/Vad gors idag/Aktiviteter
1 - Hur arbetar du med mal i ditt dagliga arbete?
2 - Hur arbetar du strategiskt i ditt dagliga arbete? (langsiktigt)

Tema: Kommunikation/Relationer/ Samordning

1 - Hur arbetar ni tillsammans med kommunens 6vergripande mal idag?
2 - Hur arbetar ni med samarbete mellan férvaltningarna i kommunen
idag?

3 - Hur arbetar ni strategiskt mellan forvaltningarna i kommunen?

4 - Hur anser du att detta arbete fungerar i praktiken?

5 - Var i kommunen anser du att strategiarbetet ska ske?

6 - Vilka kompetenser anser du behdvs for att utfora ett strategiarbete?

Tema: Forvantningar/Varde

1- Vad kan en dvergripande forvaltningsstrategi generera for varde?
2 - Vad kravs rent organisatoriskt for att na ideallage strategiskt satt?
3 - Har du ideer, tankar kring strategiarbetet?

Tema: Forankring/Aterkoppling
1 - Hur ska en odvergripande forvaltningsstrategi fa forankring i kommunen?
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