Myndigheters produktionslogik kraver annan styrning och ledning

Traditionella styrideal baseras ofta pd industrins varulogik men att producera tjanster kan ses
som ett hantverk 1 stor skala. Det ska goras, oftast 1 en grupp av ménniskor, och det ar vad
dessa ménniskor gor i relation till kund som skapar virde. Kompetensen ar given i det korta
perspektivet och det vdrde som skapas dr beroende av ménniskornas tid, energi och
uppmirksamhet. Tjinsteproduktion dr socialt och mentalt intensiva och karaktériseras av
mellanminskliga processer.' Att producera tjinster som offentlig verksamhet till storsta delen
handlar om, innebér darfor i méngt och mycket om att utveckla forméagan att foga samman
kompetenser och aktiviteter, snarare dn det traditionella séttet att dela upp arbetet 1 olika
ansvarsomraden. En viktig ledarskapsuppgift 1 tjdnsteproducerande verksamheter som sillan
ndmns i ledarskapslitteraturen eller organisationers ledningspolicy, ér att fora samman och
sdtta medarbetare och deras handlingar 1 direkt forbindelse med varandra. Ledarskap handlar
darfor mer om att organisera medarbetare med olika slags kompetenser dn om att organisera
arbetsuppgifter och befattningar. Vad som hdnder mellan ménniskor snarare én vad som
hénder inom enheter blir viktigt i tjansteproducerande verksamheter.” Tjdnster skapas oftast
utifran generaliserade principer. Men varje medarbetare utfor tjansten utifran en specifik
situation gentemot en specifik kund, 1 interaktion med, och som ett svar pa, andra ménniskors
agerande. Ménniskor utfor sina uppgifter utifrén tolkning och erfarenheter och influeras av
varandras attityder och kompetenser. Det dr darfor mer fruktbart att se tjansteproducerande
organisationer som sociala objekt, snarare dn maskiner som styrs av regler. Fordndringar bor
inte heller betraktas som linjdra. Intentioner, tolkningar och erfarenheter gors allteftersom
tjénsterna produceras, vilket paverkar handlandet och ddrmed tjdnsternas bestdndsdelar och
kvalitet. Darfor behdver mer uppmérksamhet riktas pa vilket sitt fordndrade styrideal,
managementkoncept och omorganisation framjar eller skadar en organisations kunskaps- och
larprocesser och ddrmed tjénsternas faktiska kvalitet.

Kunskapsglapp mellan strategiska och operativa nivéer

Att styrningsforsok far andra implikationer &n de avsedda, kan utifrdn ovanstdende
resonemang bero pa inneboende konflikter mellan den nya organisations- och
yrkesprofessionens kunskapsbas. Man ser helt enkelt pd samma fenomen men med olika
glasogon. Ekonomer tinker 1 form av nyttor och resurser, it-personal tédnker floden, arbets-
och informationsprocesser, medan den traditionella yrkesprofessionen, exempelvis ldkare,
tanker pa vardfragor.’ For att slutresultatet av organisationens prestationer ska vara av virde
for medborgaren, méaste darfor kommunikation och samarbete mellan dessa yrkekategorier
fungera. Det finns tecken pa att det i dagens organisationer existerar ett allt for stort glapp
mellan den strategiska och operativa nivdn och mellan olika professioners kunskapsbas och
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kunskapsintresse, vilket kommer till uttryck 1 tillsynes onddiga brister eller ineffektivitet 1
vitala samhaéllstjénster.

Ett tillsynes obegripligt problem framtréder i artikeln "Galna byrakratin for att kopa en

blyertspenna fran Aftonbladet”. *

11 steg - for att kopa en penna

quin, 85, har bara en stump kvar av sin blyertspenna. For att bara kopa en blyertspenna
maste man aka langre bort an till butiken dar Karin har ratt till sina veckoinkop. Nagot som
tar langre tid an de beslutade minuterna.

v Annelie talar med gruppledaren pa hemtjanstenheten.

+ Gruppledaren skickar ett mejl till stadsdelen.

v Pa stadsdelen fordelas sedan mejlet fill ratt handlaggare.

+ Handlaggaren tar i sin tur kontakt med Karin och fattar darefter ett beslut.

v Skulle Karin redan ha 115 timmar hemtjanst i manaden méaste beslutet dessutom
godkannas av hogre chef.

+ Beslutet specificeras och anges i antal minuter enligt schablon, skickas sedan hem till
Karin och till hemtjanstenheten.

v Pa hemtjanstenheten maste en ny genomférandeplan skrivas som detaljerat visar hur
man tanker genomfora myndighetens forandrade beslut.

v Planen undertecknas av Karin och ett exemplar arkiveras pa hemtjanstenheten samt
redovisas elektroniskt till myndigheten.

v Sedan hamnar det p& Annelies schema. Hon tar mobilen och hastar hem till Karin,
eftersom minuterna det tar fér Annelie att g4 till Karin inte ar medraknade i beslutet.

+ Med personlig kod loggar Annelie in via GPS hos Karin och registrerar koden “Arende”.
Schablonen ger henne trettio minuter for att g& och képa blyertspennan.

v Hon registrerar ater via GPS och loggar ut nar inkopet ar klart.

Feedback kanaler frdn de som anvénder processer till de som utformat processer ar bristfalliga
bland annat beroende pa att yrkes- respektive organisationsprofessionerna uppmarksammar
olika saker.

Organisationsprofessioner uppmérksammar styrfunktioner sdsom pengar, planering och
koordinering, men inte det koncept som kan anses vara kidrnan i professionella
tjdnsteorganisationer, namligen den specifika verksamhetskunskapen. Ibland finns
kunskapsaspekten med 1 styrningen, men kunskap handlar da oftast om att skapa, inhdmta,
lagra och sprida information, snarare 4n om professionens kunskapskérna, vilken uppbérs av
yrkesprofessionen.

Organisationsprofessioner vill gérna ha transparens och synliggtra kunskapen, men
yrkesprofessionens kunskapsbas ir till stora delar &r tyst. Interventioner som har en hog feel-
good” kénsla hos organisationsprofessionen genererar darfér ménga ginger en hog “feel-
bad” kinsla hos yrkesprofessionen. °

Det finns séledes en betydande kunskapsasymmetri mellan organisations- och
yrkesprofessioner i1 bada riktningarna som behover 6verbryggas. Yrkesprofessioner har djup
och specifika kunskaper om kdrnuppdraget genom direkt erfarenhet fran mote med
medborgarna eller resultatet av tjansteproduktionen, medan organisationsprofessioner som
styr, utformar stdd och foljer upp yrkesprofessionens arbete, har en mer ytlig kunskap som till
mangt och mycket baseras pa sekundér information i form av statistik, rapporter och
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kostnadsredovisningar. Ju fler specifika roller som skapas inom organisationsprofessionen,
desto mer fragmenterad blir kunskaperna i organisationen.

Kunskapsglapp beroende pé olika kunskapsbas

Organisationsprofessionens yrkeskategorier sésom kommunikations-, rétts, it-, hr-experter,
experter pa projektstyrning, verksamhetsmodellerare etcetera har som framgétt fatt ett
betydande inflytande 6ver vad som gors och hur saker gors 1 kdrnverksamheten Dessa
yrkeskategorier har oftast djup generell kunskap inom nigot omréde, till exempel arbetsritt,
men allt oftare ytlig kunskap om den verksamhetsspecifika kidrnverksamheten da de snarare
rekryteras fran universitet eller liknande positioner i1 andra organisationer @n fran
kiarnverksamheten. Polisforskaren Stefan Holgersson menar att det manga ganger leder till ett
glapp mellan kdrnverksamhetens praktiska behov och hur organisationen teoretiskt ar tinkt att
fungera. ® Han ser ocks4 en fara i att HR-personal fir en alltmer framtridande roll i polisen
bland annat i utformandet av kravprofiler till tjinster. Han ger foljande exempel:

I kravprofilen till rollen som utvecklingschef ansdgs det exempelvis inte viktigt att ha kunskap om vare
sig polisverksamhet eller IT, vilket kan tyckas vara mdrkligt om man ska ha ansvaret for
utvecklingsfrdagorna inom polisen.

Det finns inget sjdlvklart sitt att aterge verkligheten 1 en verksamhetsmodell eller liknande
och en grundldggande svarighet 1 dagens organisationer ar att dverbrygga olika yrkeskarers
sprakbruk som ir ett uttryck for skilda verklighetsuppfattningar. ’ Ett allt for stort glapp
mellan de tva olika professionstyperna skapar ineffektivitet och brister i tjinsternas kvalitet.

Kunskapsglappet genererar olika frigestéllningar:
Organisationsprofessionen frigar sig:

- Varfor gor de inte som vi sdger?
Yrkesprofessionen frigar sig:

- Varfor far vi inte de redskap vi behover?

THEYRE
WHY ARE  FIXING THE
TALENTED PROBLEMS
PEOPLE MADE BY
SO BUSY?  PEOPLE WHO
| HAVE TIME.

\

WHY DOES IT SEEM
AS IF MOST OF THE
DECISIONS IN MY
WORKPLACE ARE MADE
BY DRUNKEN LEMURS?

/

DECISIONS ARE
MADE BY PEOPLE
WHO HAVE TIME,
NOT PEOPLE WHO

HAVE TALENT.

\
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