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SAMMANFATTNING

Denna uppsats syftar till att undersoka hur organisationen Riksteatern forankrar sina mal i verksamheten
och hur dessa implementeras i medarbetarnas vardag. Studien har en kvalitativ ansats och en fallstudie
genomfordes pa Riksteatern. Ett flertal intervjuer gjordes med nyckelpersoner inom organisationen.
Informationen fran dessa intervjuer analyserades sedan utifran den teoretiska referensramen som
innehaller teorier om malstyrning och organisationskultur. Resultatet visade att Riksteaterns
malsattning ar diffus och svartolkad. Dessa mal gar igenom en lang nedbrytningsprocess, dar de bryts
ner till olika delmal och del-del-mal. Risken da malen bryts ner sa pass mycket, ar att de forlorar sin
ursprungliga mening. D& malen ar sa diffusa och stora ar de dven svara att implementera och forankra i
den dagliga verksamheten. Medarbetarna har svart att ta till sig de dvergripande malen och har svart att
se sin del i maluppfyllelsen. Detta trots att det finns en stark organisationskultur, med ett oerhort
engagemang och brinnande intresse fran medarbetarna. Detta gor att organisationen sitter pa en stor

outnyttjad kompetens.
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1. INLEDNING
I denna del introduceras det falt som rapporten kommer att réra sig inom, har presenteras rapportens

problemdiskussion, utgangspunkt och fragestallning, samt dess syfte. Tidigare forskning inom detta falt

kommer dven att redovisas i slutet av detta kapitel.

Ett av de mest fundamentala behoven hos manniskor ar stravan efter att uppna mal. Utan mal och
inriktning i livet kan det kdnnas meningslost, och det blir omajligt att veta i vilken riktning man &r pa
vag. Detsamma galler i arbetslivet, utan mal (och vetskap om malen), kan ens arbeta uppfattas som
meningslost. Anda arbetar massor av manniskor i dagens samhélle, utan ndgon som helst vetskap om
vilka mal den organisation de jobbar for har. Malen finns ofta definierade hogt upp i organisationen, och
de som sitter pa ledande positioner ar ofta medvetna om vad organisationen maste géra for att man ska
nd framgang. Fragan ar varfor s& f& verksamheter klarar av att formedla det till varje medarbetare.!

Malen finns for att bland annat ge mening at arbetet i organisationen, att visa at vilken riktning
organisationen och darmed medarbetarna ska arbeta. De ska dven innebéra en utmaning, det vill sdga
sporra till standig utveckling av den personliga kompetensen?®. Det &r dérfor oerhort viktigt att de

anstallda 4r medvetna om malen.

I en verksamhet har malen och strategin for att uppna dem en avgorande roll om vi inte bara vill komma
nagonstans, utan till ett sarskilt och bestamt stalle. Framgangsrika verksamheter har tydliga mal och har
lyckats kommunicera dessa till sina anstallda sa att dessa &r insatta i malsattningen och pa sa satt kan

arbeta for att uppna den.?

"Ndr alla vet vart vi ska, forstar meningen med sitt eget arbete och viljer att sdtta in all sin

motivation och sitt engagemang, i arbetet, har vi den situation som vi efterstravar .

Nar alla medarbetare hjalper till att dra verksamheten framat och mot de gemensamma och kanda malen,

far vi en verksamhet som ar malburen, det vill sdga den drivs framat av malen.

! Lundstrém, 2008
2 Svensson, 1993
3 Lundstrom, 2008
* 1bid.



Det star utom allt tvivel, att det finns en enorm outnyttjad potential i medarbetarnas formaga och vilja att
hjélpa till. Om vi till helt och hallet skulle lyckas frigora denna kraft, skulle alla verksamheter bli

extremt mycket mer effektivare, mer framgangsrika och mycket trivsammare.®

1.1 Bakgrund
Malstyrning foddes ur kvalitetsrérelsen som startade i Japan. Japanerna hade lange haft ett rykte om sig

att man bara kopierade produkter fran vastvarlden och tillverkade dessa kopior med dalig kvalitet. Den
amerikanska statistikern Demings undervisade japanerna i metoder for kvalitetsforbattring. Demings
forbattringscykel, eller spiral, PGFF, &r en modell, for stdndiga forbattringar med fyra steg som
upprepas; PGFF — Planera, Genomfdéra, Folja upp och Forbéattra. Det Demings formedlar med denna
modell &r att det inte bara handlar om att planera och genomféra nagot utan han betonar vikten av
uppfoljning och forbattring for att kunna forbéattra resultatet till nasta gang. Idag kallar vi det for

standiga forbattringar.®

Begreppet malstyrning (MBO — Management By Objectives) skissades forst av den amerikanske
professorn Peter Drucker i sin bok The Practice of Management, 1954. Drucker var intresserad av att
studera och diskutera tillvéxteffekter som genererades genom manniskor, som arbetade med sina hjarnor
istallet for sina hander. Han ifragasatte dven att chefer som skotte stora massproducerande foretag, visste
hur féretag skulle styras.” Han presenterade det som han ség som tva huvudproblem i datidens moderna
organisationer®. Det forsta problemet beskriver han som ett problem med for stark vertikal
specialisering av foretagsorganisationer, dvs. att chefer pa olika hierarkiska nivaer specialiserar sig och

% Detta problem medfér att man blir fér fokuserad och

latt blir isolerade i forhallande till andra nivéer
isolerad i sina egna arbetsuppgifter, att organisationens évergripande mal tappas bort. Det andra
problemet, menar Drucker, var att datidens amerikanska ledare var for upptagna med att kontrollera och
detaljstyra de anstallda fran toppen av organisationen. Det som Drucker ville komma at med
malstyrningen var just den centralistiska och kontrollorienterade styrningen'®. Den centrala idén var att
’ledningen faststdller de Gvergripande malen och att detaljstyrningen ska ersattas med sjalvkontroll och

mer frihet for den enskilde”'!. Genom att betrakta de anstallda som en resurs, istallet for en kostnad och

® Ibid.

® Ibid.

" Ibid.

8 Rovik, 2000

° Rovik, 2000:52
10 Révik, 2000

11 Révik, 2000:52



genom att gora arbetet till en utmaning, kunde man motivera de anstallda till att arbeta engagerat for att

uppna organisationens malsattning?.

Malstyrning var en populér styrningsmodell som uppstod pa 60-talet och anvandes fram till borjan pa
90-talet, med internets intag forlorade det i intresse. Huvudintresset riktades fran management begreppet
mot nedskarningar, omorganisationer, uppkop och forvérv av bolag. I den snabba utvecklingen hann
man inte satta och folja upp mal, och det kéndes inte heller langre angelaget. Detta innebar dock inte att
organisationer slutade att ha mal, alla organisationer har mal. Fast oftast finns malen snyggt formulerade
i en arsredovisning eller i policydokument, och de stannar pa ledningsniva och nar inte ut till
medarbetarna. For att organisationen ska uppna framgang med malsattningen kravs att medarbetarna ar
insatta i malen och att dessa forankras i den dagliga verksamheten. Om de som férvantas genomféra
arbetet inte a&r medvetna eller forstar vad de ska arbeta mot ar det inte troligt att man kommer dit. Om

man har ett mal i &tanke ar det mer sannolikt att man nar det, bara man arbetar for det.*®

Malstyrning har nu aterigen hamnat i fokus. Dock &r det relativt svart att implementera i en verksamhet.
Ett av de storsta problemen med malstyrning &r att pa allvar fa medarbetarna involverade. Pa nagot satt
4r malstyrning emot den “minskliga naturen”. Vi ir inte ovana att satta mal, det &r till och med nagot av
det enklaste som finns, men mal kréaver insats och arbete. Som tidigare namnt ar mal ett av vara
fundamentala behov, dock & méanniskan av naturen lat och slipper garna undan. Den viktigaste faktorn
for att lyckas med malstyrning &r ledningens totala engagemang. Dé ledningen &r engagerad kan den i

sin tur gora allt for att f3 medarbetarna engagerade och f& dem att gora sitt yttersta for att uppné dessa.**

1.2 Problemdiskussion
Malstyrning kanns enkel att forsta och upplevs som ganska sjalvklar i litteraturen; ett foretag eller en

organisation faststaller ett eller flera mal som de och dess anstéllda ska arbeta for att uppna, inom en
forutbestamd tidpunkt. Malen bestams av ledningen som anvénder dessa for att mata sin framgang. Det
ar klart att alla organisationer har mal med sin verksamhet, men oftast finns malen snyggt formulerade i
en arsredovisning eller i policydokument, och de stannar pa ledningsniva och nar inte ut till
medarbetarna. Det betyder ingenting for de anstéllda i deras vardag. Om de som férvéantas genomféra

arbetet inte forstar eller lagger ner kraft p& det, kommer ingenting att handa.’ I de foretag eller

12 Eriksson-Zetterguist, Kalling, Styhre, 2006
13 H
Ibid.
™ Lundstrém, 2008
 Ibid.



organisationer dar malen ar formulerade for att uppna ett specifikt ekonomiskt resultat, kan malen
kannas mer tydligt formulerade och det finns inget utrymme for den fria tolkningen att misstolka vad
malen syftar till. | andra organisationer dar malen inte &r lika tydligt formulerade, kan det vara betydligt
svarare att forankra malen i verksamheten, fa alla att arbeta mot malen och sedan att folja upp for att se

om man uppnatt dem.

En utav de storsta utmaningarna med malstyrning ar att se till att medarbetarna &r medvetna och
engagerade i malen. Alla maste veta at vilken riktning man ska arbeta och for att frigéra personalens
kompetens maste de forst och framst vara medvetna om vad de ska uppna. Det &r inte helt latt att
implementera stora och diffusa mal i en organisation och lyckas fa alla medarbetare inférstadda med vad
malen betyder for just dem i deras arbete. Manga ar sakerligen medvetna om organisationens mal,
kanske har ledningen skickat ut ett styrelseprotokoll eller liknande som medarbetarna kan ta del av dar
malsattningen finns formulerad. Dock behovs det sa mycket mer for medarbetarna att verkligen fa malen
att bli en del av den dagliga verksamheten. Medarbetarna maste férsta malen och hur dessa paverkar

dem for att de ska forsta sin roll i organisationen.

Inom folkrorelser'®, nar man ska faststalla mal, ar det viktigt att ta hansyn till varandras &sikter, att alla
ska fa chansen att gora sig horda och yttra sina 6nskemal. Anledning till att folk gar med i féreningar ar
att fa sin rost hord och fa en chans att kunna paverka inom samhéllet. Alla har sina olika véarderingar och
onskemal for vad man vill uppna och hur saker ska fungera. Hur gér man for att vdva samman alla dessa
olika individers 6nskemal och idéer till mal, &r oftast en valdigt lang och komplicerad process, som ofta
leder fram till en speciell sorts mal, diffusa. For att tillfredsstalla allas forvantningar, faststalls dessa
diffusa mal som ar 6ppna for olika tolkningar. Problemet blir att diffusa och oklara mal ar svara att
arbeta med och att uppna. Finns det inga klara matt att mata emot blir resultat en tolkningsfraga.
Resultatet ska inte medfora fler fragor, det ska leda till svaret. Om man tillslut har, genom bearbetning,
forhandlingar etcetera, lyckas komma Gverens om mal och visioner som &r sa pass generella (och
antagligen diffusa) att de tar hansyn till alla medlemmar, hur bryter man sedan ner dessa till uppnabara

mal for organisationen som ska verkstélla dessa? Kan man bryta ner diffusa mal till klara riktlinjer att

16 folkrorelser, sedan sekelskiftet 1900 vanlig bendamning pa massorganisationer. Till en borjan avsags ofta rorelser som
stod i opposition mot stats- och samhallsinstitutioner (“folk i rrelse", dvs. mot nagot), men sa &r inte langre fallet.
Folkrorelserna vaxte fram under andra halften av 1800-talet. Den forsta stora folkrorelsen utgjordes av de religitsa
véckelserorelserna (frikyrkorna). Ndmnas bor dven konsumentkooperationen (KF), kvinnordrelsen och i ett senare skede
aven idrottsrérelsen (som i Sverige inte var kritisk mot stat och samhélle). Genom rorelsernas stora framgéang bade pa
landsbygden och i staderna kom ordet "folkrorelse" pa 1900-talet att bli ett honnorsord som manga har forsokt gora till sitt.
De politiska partierna utvecklades i Sverige, till skillnad fran i utlandet, ofta ur folkrorelser. Nationalencyklopedin, 2011-05-
20



arbeta efter? Eller blir malen endast mer diffusa i nedbrytningen? Och hur paverkar dessa mal och
nedbrytningar de anstallda? Skapar de diffusa malen forvirring och svarigheter inom arbetet for
medarbetaren och mellan samarbeten? Att hantera och bryta ner abstrakta och diffusa mal &r en svar
process, och enligt Bjorn Rombach sa blir de bara mindre mal, som fortfarande ar lika abstrakta som det
stora. Fragan uppstar d, som Rombach papekar, om man ens ska bryta ner abstrakta mal‘’? Kan de
fungera 6vergripande i hela organisationen eller &r nedbrytning en nédvéandighet? | teorierna om
malstyrning pratas det om vikten att skapa tydliga 6vergripande mal, men man namner inte hur man ska
ga till vaga for att uppna detta. Det ar upp till organisationerna att rakna ut hur detta ska ga till. Hur
bearbetas de huvudmal som organsationen tar fram? Hur férankras malen i verksamheten? Hur gér man
for att engagera medarbetarna? Ar medarbetarna inforstddda med vad som egentligen 4r verksamhetens

malsattning?

Vi ska forsoka fa svar pa nagra av dessa funderingar genom att studera en stor och komplex folkrorelse,

Riksteatern.

1.3 Syfte
Syftet med den har studien &r att forsta och forklara hur organisationen Riksteaterns mal forankras i

verksamheten och implementeras i medarbetarnas vardag.

1.4 Avgransning
Denna rapports valda studieobjekt &ar folkrorelsen, och en av Sveriges storsta teaterverksamheter,

Riksteatern.

Riksteatern grundades 1933-34 och ar idag en av Sveriges storsta teaterverksamheter. Riksteatern &r en
folkrorelse som ager en turnerande nationalscen. Under ett vanligt spelar produceras cirka 2 500
forestallningar och de har sammanlagt dver en miljon publikbesok®®.

2010 fick riksteatern ett statligt bidrag p& 265 MKR™, i samband med bidraget far de ett regleringsbrev
av regeringen i vilket deras politiska uppdrag finns formulerat. Dessa uppdrag maste uppfyllas for att

Riksteatern ska fa fortsatt finansiering av regeringen.

" Rombach, 1991
18 Riksteatern 2011-05-23
9 1bid.



Riksteatern &r “organiserad som en ideell forening med lokala arrangorsforeningar, regionala foreningar
samt en central enhet med producerande, formedlande och framjande uppgifter. Riksteatern, genom sina
medlemmar, utgdr en folkrorelse och arrangerar och framjar scenkonst i hela Sverige samt

internationellt och dger en teater, en turnerande nationalscen for alla... Riksteatern har idag drygt 40 000

medlemmar dver hela Sverige ...”%.

Vi valt att avgransa oss till Riksteaterns centrala tjanstemannaorganisation. Med
tjanstemannaorganisationen syftar vi pa de 190st anstéllda som Riksteatern har och utlamnar darmed de
som arbetar ideellt samt endast & medlemmar i organisationen. Det &r i tjdnstemannaorganisationen som
det praktiska arbetet med att ta fram produktioner sker, fran nedbrytning av malen som faststalls av
kongressen och regleringsbrev till fardiga produktioner. Vi har dessutom valt att utesluta uppdragen
Cullbergbaletten och Sodra teatern da dessa organiserar sig pa ett annorlunda sétt och pa det viset ar
frikopplade fran den évriga verksamheten.

1.5 Tidigare forskning
Det finns en stor mangd tidigare forskning inom amnet malstyrning. Mycket av tidigare forskning som

vi har funnit, har fokuserat pa malstyrning inom offentlig verksamhet, s& som skolor eller sjukhus, eller
malstyrning med métbara och icke-méatbara mal. Daremot har vi inte under var bakgrundsundersokning
funnit nagon tidigare forskning om malstyrning inom en folkrérelse sasom Riksteatern. Den enda
tidigare forskning vi kunde finna om Riksteatern var en kandidatuppsats med titeln Med publiken for
kulturen? fran 2008, dar syftet var att undersoka om Riksteaterns har organisatoriska forutsattningar att
skapa mervérde genom medverkande kulturutbyte. Forfattarnas resultat visade att i den davarande
situationen uppfyllde Riksteatern inte de organisatoriska forutsattningar som behdvdes for att skapa

mervardet.?! Utover att pApeka dess existens har denna rapport inte anvands vidare i var forskning.

En forfattare som ar kritisk till malstyrning ar Bjorn Rombach, som har skrivit en bok med syftet att
pavisa att malstyrning inte fungerar i offentliga organisationer. Boken &r baserad pa en studie utford pa
Stockholm lans landsting. Studien resulterade i att Rombach bland annat kom fram till att malstyrning
inom offentliga verksamheter inte &r en bra styrmetod pa grund av att det uppstar en konflikt hos den

anstallde, i och med att denne har inflytande bade som politisk véljare och som medarbetare. Han

%0 Riksteatern, 2011-05-20
2IHansson, S, Raam, E, 2008

10



framhaver aven att det finns en svarighet med att skapa tydliga 6verenskomliga mal, som ska fungera pa
de olika hierarkiska nivaerna.”* D4 det finns tydliga hierarkiska nivaer i Riksteatern, ndgot som vi

klargor i resultatdelen av uppsatsen, har vi funnit Rombach forskning relevant for var analys.

Bobby Medlin och Kenneth W. Green Jr har gjort en studie dar de undersoker relationen mellan
malsattning, arbetsengagemang och prestation, och hur dessa paverkar varandra. De delade ut en enkat
till 426 stycken heltids- och deltidsanstallda i sédra USA. Medlin och Green Jr hade tre olika hypoteser,
vilka de ville bevisa genom studien.
Hypoteserna var:

Malsattning forutspar en betydelsefull och positiv verkan for de anstalldas motivation.

De anstalldas engagemang forutspar en betydelsefull och positiv verkan for de anstalldas optimism.

Individuell optimism forutspar en betydelsefull och positiv verkan pa de anstalldas prestationer.

Undersokningen resulterade i att de fick belagg for sina hypoteser att malsattning, engagemang och
prestation paverkas av varandra. Deras slutsats blev alltsa att malsattning leder till en motiverad och
engagerad personal, en engagerad personal bidrar till 6kad optimism pa arbetsplatsen och en optimistisk

arbetsplats forbattrar den individuella prestationen av organisationens anstallda.?®

Som tidigare namnt, finns det otroligt mycket tidigare forskning om malstyrning och ny litteratur inom
amnet uppkommer standigt och ofta i liknande form (mestadels har vi funnit forskning om malstyrning
inom skolor och andra offentliga verksamheter). Dessa tva namner vi darfor att de har tva olika
utgangspunkter vad galler malstyrning och har déarfor bidragit med olika perspektiv vad galler

utgangspunkt for analys och diskussion.

22 Rombach, 1991
2 Medlin, Green Jr, 2009
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2. METOD
| detta kapitel redovisas vilka metoder som anvénds for att samla in teoretisk fakta och hur

genomforandet av intervjuerna har gatt tillvaga. Har diskuteras aven rapportens validitet.

2.1 Design
Studien har en kvalitativ ansats dar vi har genomfort en fallstudie pa Riksteatern. En kvalitativ ansats

innebdr att man arbetar med mjuk data, med mjuk data menas att man till exempel gor langre intervjuer
for att fa fram detaljerad information, avsikten ar att fa utforligare beskrivningar an vad man skulle fa
exempelvis genom enkater. Detta &r en bra teknik da man inte vet mycket om det som ska studeras.
Texter som maste bearbetas och tolkas ses dven som data. Kvalitativa ansatser erbjuder mer flexibilitet,
eftersom den ger respondenterna mer frihet att styra den information som framkommer. Samt kan den
som intervjuar vélja att byta ordning pa fragorna om nagot kommer upp tidigare i intervjun an vad som
var planerat®.

En fallstudie ar ndr man samlar in mycket information (data) om ett avgransat fenomen (fallet), det finns
tva kannetecken for fallstudier, det forsta ar att man avgransar vad som ingar och vad som inte ingar i

fallet, det andra &r att man ger en detaljerad beskrivning av fallet®.

2.2 Datainsamling

2.2.1 Sekundardata
Sekundardata har insamlats genom hela rapportens gang. | forsta skedet insamlades information till

teorikapitlet och bakgrundsfakta till studieobjektet fran Riksteaterns hemsida.

Vi har anvant oss av sekundardata i form av litteratur fran tidigare kurser i foretagsekonomi pa
Sdodertdrns Hogskola, samt litteratur funnen genom tidigare forskningars litteraturlista och aven de
tillhorande rapporterna. Under 1990-talet var malstyrningen ett aktuellt &mne och manga studier gjordes,
darfor ar merparten av var litteratur darifran. For att hitta litteratur anvande vi oss av sékmotorer som
Google och Google scholar. De sokord som anvandes var malstyrning, malstyrning inom offentliga
sektorn, malstyrning i folkrorelser, implementering av mal, malstyrning i Riksteatern. Vi fann da tva

rapporter om malstyrning som vi fann intressanta och dessa anvéande vi for att hitta litteratur da vi

24 Johannessen, Tufte, 2003
% bid.
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granskade deras kallférteckningar®®. Vi har ven tittat i tidskriften Industrial management and data
systems, dar har vi last artikeln Enhancing performance through goal setting, engagement and optimism.
Artikeln hittade vi pa en litteraturlista pa en tidigare rapport inom liknande amne som vi studerat®’. Vi
sokte sedan pa tidskriften namn i databasen pa Sodertérns hogskolebibliotek, da biblioteket endast hade
tillgang till artiklar fram till ar 2004 i tidskriften testade vi att soka pa artikelns titel pa Google vilket gav
resultat. Vi har dven anvént oss av en artikel som heter Goals gone wild: the systematic side effects of
overprescribing goal setting ur tidskriften Academy of management perspectives. Denna hittade vi
genom att soka pa tidskrifter i bibliotekets databas pa sokordet management, vi valde darefter den
aktuella tidskriften och sokte i den pa sokordet Goal setting. Vi fick ett svar pa ett antal artiklar och
valde denna.

Vi har dven anvant oss av interna dokument fran Riksteatern, som vi fatt i samband med intervjuer,
eftersom dessa dokument endast ar avsedda for internt bruk kommer de inte vara tillgangliga utéver det

vi redovisar i rapporten.

2.2.2 Primardata
Det finns flera sétt att samla in primardata, till exempel intervjuer, enkéter och observationer. | vart fall

har den priméra datainsamlingen bestatt av intervjuer med de utvalda anstallda pa Riksteatern. En fordel
med en intervju framfor en enkat, ar att man kan fa djupare svar, och man kan stalla foljdfragor till vad
som kommer fram under intervjuerna. En intervju ar en relation mellan den som intervjuar och den som
blir intervjuad, och det finns en rad omstandigheter som kan paverka en intervju i positiv eller negativ
riktning. Det finns en risk att de som blivit intervjuade har paverkats av omstandigheter kring intervjun,
men eftersom intervjuerna har agt rum pa deras kontor/arbetsplats har de trots detta kant sig trygga och
varit 1 sin ”hemmamiljé”.28

Intervjuerna genomfordes genom att vi har traffat var och en av respondenterna fran Riksteatern enskilt.
En av oss har antecknat och den andra har stallt fragorna. Langden pa intervjuerna varierade mellan 30
till 70 minuter. Intervjuerna har varit semistrukturerade, vilket innebér att man utgar ifran en
intervjuguide, men man l&mnar utrymme for respondenten att utveckla sina svar och svara fritt.
Intervjuguiden i en semistrukturerad intervju ar inte ett frageformular, utan mer en lista 6ver generella

fragor och teman som harstammar fran de forskningsfragor som ska belysas, i vart fall var detta

2 Aprahamsson, A, Bernstrom, A & Gustafsson, J, 2007, Hansson, F & Nilsson, K, 2010
*"Hansson, F & Nilsson, K, 2010
28 Johannessen, Tufte, 2003

13



malstyrning®. | kvalitativa undersokningar &r semistrukturerade intervjuer vanligt fdrekommande®.
Intervjuguiden anvandes som en mall, men utefter respondenternas svar har dven andra fragor
tillkommit. Vid ett tillfalle reviderades intervjuguiden, da vi kande att frdgorna var fér manga och i fel
ordning vilket gjorde att vissa fragor kandes irrelevanta och information gick forlorad. Darfor stroks
cirka tio stycken fragor, dock var fragorna som togs bort lika de som behoélls kvar och ansags darfor inte
paverka de foljande intervjuerna i var informationsinsamling (for att se fragorna se Bilaga A och B,

intervjuguider).

2.3 Urval
Populationen i studien bestar av Riksteaterns anstallda och medlemmarna i organisationen. Urvalet har

sedan gjorts som ett strategiskt val. Detta da vi endast ville komma i kontakt med de som arbetade med
det som ror var fraga var ett slumpmadssigt urval inte aktuellt. Studiens avgransning gar vid
tjdnstemannaorganisationen och darfoér har de som arbetar ideellt och de som endast & medlemmar i
organisationen exkluderats. Metoden kan liknas vid snébollsmetoden, da vi tillsammans med
Stabschefen forhorde oss om vilka som var lampliga kandidater. Snébollsmetoden innebar att man
rekryterar informanter genom att forhdra sig om vilka personer som &r mest lampliga att intervjua och
sitter inne med den nédvéndiga information man vill komma &t*. Riksteaterns centrala
tjanstemannaorganisation har 190 stycken tillsvidareanstallda, utifran dessa valdes tio personer ut till

intervju.

2.4 Genomforande
Vart val av amne har inspirerats av att en av oss tidigare praktiserat pa Riksteatern. Hon fick da en

inblick i hur Riksteaterns komplexa organisation fungerar. Nyfikenheten gjorde att vi ville studera
vidare hur man styr en sadan organisation. | borjan tittade vi pa flera teorier, men efter att det blev klart

att de arbetar 6vergripande med malstyrning valde vi att fokusera mestadels pa den teorin.

Arbetet borjade med att vi granskade Riksteaterns hemsida, for att fa reda pa mer information om
organisationen. Darefter forsokte vi utifran det att hitta en lamplig forskningsfraga. | borjan av arbetet
hade vi lange en forskningsfraga som handlade om beslutsfattande och sedan implementering av mal
och beslut, men allt efter arbetet fortgick och vi fick mer kunskap om organisationen andrades den till
att handla om malstyrning. Arbetet fortskred genom att vi kontaktade stabschefen for Riksteatern via

mejl for att forklara att vi skulle skriva ett arbete om Riksteatern och ville intervjua ett flertal av de

# |bid.
% Ibid.
% Ibid.
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anstallda. Innan de officiella intervjuerna tog sin borjan traffade vi stabschefen under samtalsliknande
former, for att diskutera organisationen och studien. Detta gjordes delvis for att fa en béattre Gvergripande
blick 6ver hur organisationen fungerar, men aven for att fa hjalp vid inbokning av respondenter, da alla
ofta ar uppbokade. Efter att ha diskuterat vad vi ville undersdka rekommenderade Stabschefen vilka hon
ansag vi bor intervjua for att fa den basta dvergripande forstaelsen for hur Riksteatern arbetar med
malstyrning. Forst ut intervjuades produktionschefen, hon har dven tidigare arbetet som producent pa
Riksteatern och bidrog i och med det med tva perspektiv, bade som producent och produktionschef.
Foljande vecka intervjuades chefen pa Dramaturgiatet, dar man skriver, bearbetar och granskar manus
till de kommande forestallningarna. Eftersom det & mycket genom sin repertoar som Riksteatern uppnar
sina mal, var hon en viktig informationskalla.

Samma dag intervjuades verksamhetschefen. Hon &r en av de tva verksamhetscheferna som skapar en
verksamhetsplan, utifran de mal ledningen har skapat. Det &r hennes jobb bryta ner de malen till mindre
mal per uppdrag som uppdragsledarna ska/kan bestélla. Foljande dag intervjuades Riksteaterns
verksamhetsutvecklare, som tidigare har vikarierat som stabschef under cirka ett ar. Han bidrog med
forstaelse om hur det fungerar med malstyrning genomgaende genom organisationen fran kongressen
ner till verksamhetscheferna.

De tre foljande intervjuer skedde under samma dag. Pa morgonen intervjuades en projektledare, hon
bidrog med synen pa malen fran nedre nivaer i verksamheten.

Dérefter intervjuades Riksteaterns processamordnare, han tillhandahdll flera av de interna dokumenten
och gav en tydligare beskrivning av Riksteaterns matrisorganisation.

En formell intervju med stabschefen pa Riksteatern tog dven plats som avslutande intervju. Det ar
stabschefens ansvar att se till att verkstéllande direktor kan rapportera till styrelsen hur malen uppfylls,

hon ska aven hjalpa till for att sakerstalla att detta sker.

Tio personer hade fran borjan valts ut som respondenter till rapporten, men en blev avbokad och vid
valet att boka in de tva sista intervjuerna valde vi att tacka nej. Vi kande da att vi natt en grans av
maéttnad och att ytterligare intervjuer inte skulle bidra med mer kunskap och var darfor inte ndédvandigt,

men vi forbeholl oss ratten att kontakta alla respondenter via mejl ifall nagra fragetecken skulle dyka

upp.

2.4.1 Bearbetning av material
Efter att intervjuerna var avklarade borjade vi bearbeta allt material. Vi skrev rent alla anteckningar fran

intervjuerna och bearbetade dessa genom att titta pa vad som var viktigt att ta med och inte. Vi borjade

aven bearbeta all litteratur och ta ut det som var anvandbart for just var studie. Nar rapporten nastan var
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klar skickades resultatdelen, som innehaller redovisningen av intervjuerna, ut till respondenterna. Sa de

fick en chans att korrigera missforstand och om de blivit felciterade.

2.5 Resultatets giltighet/Validitet
For att sékerstélla validiteten har intervjuguiden utformats med teoribdcker och sekundérdata som

grund. Priméardata bestar av intervjuer med anstallda pa Riksteatern, de tog plats i en miljo dar
respondenterna kande sig trygga och kunde uttrycka sina asikter. Tillforlitligheten okar dven da det ar vi
sjalva som har utfort intervjuerna. Vad galler sekundar data bestaende av ett antal interna dokument
anser vi att de ar tillforlitliga da de har forfattats av organisationen sjélv och inte av nagon utomstaende,
samt da dessa ar avsedda for internt bruk. Rapportens validitet starks dven av att den har diskuteras pa
sex stycken seminarium under varterminen 2011 pa Sodertérns Hogskola. Validiteten starks ytterligare
av att alla intervjuer, nar dessa renskrivits, mejlades till respondenterna och de fick en veckas tid pa sig
att lasa igenom sina intervjuer och sedan kommentera om de ansag sig blivit missuppfattande for att

sékerstélla att vi uppfattat allt korrekt.
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3. TEORETISK REFERENSRAM
Under denna rubrik kommer vi bland annat att ge en utforlig beskrivning av teorin Malstyrning. Da vart

valda studieobjekt styrs med Malstyrning, har vi valt att lagga stor vikt pa detta och véljer att dven
redovisa en kritisk syn pa teorin. Organisationskultur presenteras dven har, da det rader en stark

organisationskultur pa studieobjektets arbetsplats.

3.1 Malstyrning
Malstyrning var en populér styrningsmodell som uppstod pa 60-talet och var valdigt populart fram till

borjan pa 90-talet, da det forlorade i intresse. 2000-talets fokus pa globala fragor har dock fort
malstyrning tillbaks i fokus for manga organisationer. Malstyrning utgdr ifran att man har klara och
méatbara mal. Organisationer maste utforma sa precisa huvudmal och delmal som mojligt. Man maste
sedan utveckla en strategi for hur dessa mal ska uppnas och darefter maste man se till att precisera, méata
och utvardera de uppnadda resultaten. Konceptets upphovsman Peter Drucker presenterar i sin bok The
practice of management fran 1954 en majlig l6sning pa det som han ser som tva huvudproblem i
datidens moderna organisationer®. Det forsta problemet beskriver han som ett problem med for stark
vertikal specialisering av foretagsorganisationer, dvs. att chefer pa olika hierarkiska nivaer specialiserar
sig och litt blir isolerade i forhallande till andra nivaer”*. Det problemet medfér att man blir for
fokuserad och isolerad i sina egna arbetsuppgifter att organisationens 6vergripande mal tappas bort. Det
andra problemet menar Drucker var att datidens amerikanska ledare var for upptagna med att kontrollera
och detaljstyra de anstéllda fran toppen av organisationen. Det som Drucker ville komma at med
malstyrningen var just den centralistiska och kontrollorienterade styrningen®*. Den centrala idén ar att
’ledningen faststéller de 6vergripande mélen och att detaljstyrningen ska erséttas med sjidlvkontroll och
mer frihet for den enskilde”*®. Genom att betrakta de anstéllda som en resurs istéllet for en kostnad och
genom att gora arbetet till en utmaning kunde man motivera de anstéllda till att arbeta engagerat for att
uppna organisationens malsattning*®.
Det finns manga olika definitioner av vad malstyrning ar for nagot, men Révik har satt upp fem element
som ofta beskrivs i samband med malstyrning:

e Faststalla dvergripande mal: man maste bilda sig en uppfattning av vad man vill uppna. Klara

mal formodas uppmuntra insats och bidra till ekonomisering med knappa resurser.

%2 Rovik, 2000

8 Rovik, 2000:52

* Rovik, 2000

% Rovik, 2000:52

% Eriksson-Zetterguist, Kalling, Styhre, 2006
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e Etablera en malhierarki: malen for de olika verksamhetsomradena i organisationen maste utga
fran det overordnade malet och vara avstamda i férhallande till varandra sa att de utgor en
logiskt sammanhéngande malhierarki.

e Planera och genomfora nodvandiga atgarder: nar malen faststéllts maste resursinsatsen
bestammas for att uppna dem. Man maste gora en plan for hur malen ska uppnas och sedan
handla i enlighet med planen®.

e Resultatméatning: Organisationerna maste utveckla sa precisa resultatindikatorer och matmetoder
som mojligt.

e ”Lirande och korrigerande: utvarderingen av resursinsatsen verkningar maste i slutdandan bilda
underlag for en larandeprocess. Man ska inte bara klargora effekterna, man maste ocksa ta till
vara pa kunskapen for att eventuellt korrigera kursen om det visar sig nodvandigt. Hari ligger
Druckers idé om malstyrning som ett koncept som leder till kontinuerlig forbattring och

utveckling”®.

3.1.1 Hur ska ett bra mal se ut?
Ett bra mal maste vara meningsfullt och beskriva ett betydelsefullt resultat for

organisationen/verksamheten. Ordet malstyrning indikerar pa att ndgon styr éver en annan. For att det
ska vara majligt att styra dver nagon kravs det att den som blir styrd accepterar att bli styrd av malet, for
att detta ska paverka hur den styrde agerar. Darfér kan man séga att den styrde styr sig sjalv med malet.
Istallet for att styra genom detaljregler ska ledningen styra genom tydliga mal for de olika
verksamheterna. Malen maste ge mening at arbetet i organisationen samt visa i vilken riktning
organisationen och medarbetarna ska arbeta. De bor dven innebéra en utmaning, det vill sdga uppmuntra

till standig utveckling av den personliga kompetensen®*.

3.1.2 Malperspektiv
Mal kan vara formulerade utifran olika perspektiv vilket ibland kan vara bra att reflektera 6ver. De kan

vara formulerade bade utifran organisationens mal men aven utifran de enskilda
organisationsmedlemmarnas mal. Malet for manga organisationer &r i stor utstrackning vad
organisationsmedlemmarna gor dem till. Detta galler speciellt i exempelvis ideella organisationer, sma

foretag, idrottsforeningar m.m., dar blir valdigt ofta malen vad enskilda medlemmar sa kallade

3" Rovik, 2000
% Rovik, 2000:53
% Svensson, 1993
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“eldsjalar”, gor dem till. Organisationen bygger helt enkelt p& medlemmarnas engagemang.*® Samtidigt
som individens mal och personliga engagemang ar valdigt viktigt for organsationen och dess utveckling
av gallande malbild s& maste individen som medverkar i organisationens underkasta sig organisationens
mal. Detta dr vad man kallar for den “friska” organisationen vilket kan jamforas med vad vi nimnde i
inledningen Lundstroms “malburna” organisation. Den “friska” organisationen tillgodoser inte enbart
organisationens mal och krav pa effektivitet utan tillgodoser ocksa de inblandade
organisationsmedlemmarnas mal i form av behov och krav.** I en frisk organisation kanner
organisationsmedlemmarna tillfredsstéllelse av sitt arbete. Medarbetarna lér sig av sina arbetsuppgifter
och kanner att de utvecklas som manniskor samtidigt som organisationen realiserar sina mal. De mal
som finns formulerade for organisationen eller som medlemmarna uppger som organisationens mal,
stammer inte alltid med vad organisationen faktiskt syftar till. De uppgivna malen kan vara férskonande
och idealiserande och ger darfor inte en rattvisande bild av vad organisationens verkliga mal ar. Man
kan darfor inte lita pa att uttalanden om organisationens mal faktiskt stiammer 6verrens med verkligheten
utan man maste ofta studera vad organisationen faktiskt gor och astadkommer.*?

En annan sak som &r viktigt at tanka pa ar om de mal som organisationen officiellt formulerat &r mal
som fortfarande ar aktuella. Ofta kan det vara sa att en organisations nuvarande mal langt ifran &r
desamma som de ursprungliga malen. Detta kallas for malforskjutning” och har framforallt kommit att
forknippas med att organisationens ledning i vissa fall inriktar sig pa att mer framja egna intressen ar
huvudmannens intressen. Ursprungliga mal kan ocksa bli omoderna och foraldrade. Malforskjutningar
kan darfor manga ganger vara nédvandiga for att sakerstalla att organisationen inriktas pa meningsfulla
och relevanta uppgifter.*?

3.1.3 Tre typer av mal
Det finns olika typer av mal och Arne Svensson véljer i sin bok Malstyrning i praktiken att dela in dem i

foljande: inriktningsmal, effektmal och produktionsmal.

Ett inriktningsmal ar allmant formulerat och anger verksamhetens riktning. De anger en viljeriktning
eller en gemensam grundsyn och behdver inte vara tidsbestdmt. Om man sedan konkretiserar och
kvantifierar malet och anger en tid da malet ska vara uppnatt har man definierat ett effektmal. Nar man

definierar sitt effektmal utgar man ifran vilka effekter man vill att verksamheten ska ha for den enskilde

0 Bruzelius, Skarvad, 2004
* Ibid.
*2 |bid.
“ Ibid.
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individen (kunden). Malen kan vara bade kvalitativa, & kunden nojd eller inte, och kvantitativa, antal
salda varor/tjanster.

Ett produktionsmal anges ibland i form av att ett visst antal tjanster ska utforas under en given
tidsperiod. Ett produktionsmal kan ocksa vara att genomfora en viss aktivitet. Det anger vad man avser

att géra, men inte vilka effekter man vill uppnd med det*.

3.1.4 Malhierarki
Figur tva visar hur malhierarki ser ut i en verksamhet. Hogst upp i modellen, verksamheten, finns

huvudmalen, for varje niva som man gar ner hamnar man langre ner i hierarkin och ju langre ner man
gar ju mer bryter man ner malet. Det vill saga fran mal till delmal, till del-delmal och s vidare.
Delmalen och del-delmalen kan &ven ses som medel, det vill saga de &r alla medel for att na det stora

malet, vad den 6verordnade nivan ser som medel ar mal for den undre®.

Delmal/medel Delmal/medel

Del- Del-
delmal/medel delmal/medel

Del- Del-
delmal/medel delmal/medel

(Figur 1. Malhierarki ur Rombach, 1991.)

3.1.5 Uppfoljning
Uppfdljning och utvardering kan anvandas for att fylla olika syften. Dessa kan vara: att kontrollera

graden av maluppfyllelse, ge feedback till de inblandade, redovisa for invanarna hur deras pengar har
anvants osv. Detta ar exempel pa anvandningsomrade nar vi blickar bakat men uppféljningen kan ocksa
anvandas framatsyftande. Exempelvis 6kar motivationen hos den anstallde nar nagon &r intresserad av
resultaten av arbetet. Genom uppféljning tar man tillvara pa sina egna och aven andras erfarenheter och
darfor ar kan den sdgas vara kompetenshdjande®.

Ett annat syfte med uppféljning &r att méanniskor tenderar att prioritera det som mats. Under

forutsattning att man méter ratt saker i organisationen, leder darfor uppféljningen i sig till en hdgre grad

* Svensson,1993: 29-30
> Rombach, 1991
*® Svensson, 1993
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av maluppfyllelse och en effektivare verksamhet. Resultaten av uppfdljningen ska ofta anvéandas av
olika manniskor pa olika nivaer i organisationen. De anstallda behdver ett underlag for sin egen
utveckling och planering. Finansidrerna till verksamheten behover ett underlag for sina framtida val och

prioriteringar®’.

Det ar nast intill omojligt att hitta ett matt som sager sanningen om hela verksamheten, utan i en
bedémning av en verksamhet ingar manga olika komponenter. Man maste bryta ner kvalitetsbegreppet
for att forsoka fa fram de faktorer som paverkar, ofta far man fram valdigt manga faktorer som ar av
intresse. Oftast ar det varken majligt eller nédvandigt att hantera sa manga variabler i ett
uppfoljningssystem och istéallet forsoker man finna ett antal indikatorer som ar av sérskilt stor betydelse.
Om man jamfor resultaten 6ver tiden for en enhet spelar det inte sa stor roll om dessa indikatorer inte
ger hela sanningen om hur verksamheten fungerar. Detta forutsatter dock att man valt ut de viktigaste
faktorerna for uppfoljningen och att dessa pa ett rimligt satt kan anses spegla dven 6vriga
kvalitetsaspekter®®.

Det &r viktigt att man inte bara méater sadant som &r latt att mata vilket ofta ar kvantitativa varden. Nar
malen innehaller kvalitetsaspekter maste dven kvaliteten bedémas. Kvalitet ar inte matbart pa samma
séatt som kvantitet utan &r mer diffust och obestambart. Det finns inga klara resultatindikatorer att méata.
Kvalitetsbegreppet kompliceras ytterligare av att sjalva ordet kvalitet ofta innebar en vardering. Fragan
blir darfor: Finns det objektiva varden pa kvalitet? Hur och vem séatter det vardet? Kvaliteten pa en
produkt eller tjanst kan inte anges i ett enda absolut tal eller matt men daremot kan man dela upp
kvalitetsbegreppet i olika bestandsdelar sa kan man finna delar som &r objektivt matbara och andra som

ar subjektiva®.

3.2 Kritik pa malstyrning

3.2.1 Den offentliga sektorns dilemma

Rombach for stark kritik mot malstyrning inom den offentliga sektorn, kritiken baseras utifran en
litteraturstudie och en studie utford pa Stockholm lans landsting.

Han presenterar fyra argument mot malstyrning:

1. Teknikens effekter &r osékra

T bid.
8 Svensson, 1993:69-71
9 Svensson, 1993:73-74
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2. Vi ar battre tekniker
3. Vi kan inte anvanda tekniken

4. Tekniken var ogenomtankt™

Hans forsta argument mot malstyrning har han hamtat fran en omfattande litteraturgenomgang och gar
ut pa att malstyrningens effekter ar osékra. For att malstyrning ska fungera kravs det att vissa saker
uppfylls exempelvis att malen ska vara klara, de anstéllda ska medverka i malformuleringsarbete,
resultat ska redovisas och maluppfyllelse ska belonas. Han papekar att malstyrning inom offentlig sektor
fallerar pa alla dessa punkter och fler. Rombachs andra argument handlar om de olika styrfilosofierna
han stétte pa under sin undersokning. Vad han vill komma fram till i detta argument &r att manga av de
styrtekniker som politiker anvéander sig av for att styra den offentliga sektorn inte kan kombineras med
malstyrning. | det tredje argumentet papekar han att den offentliga sektorn leds av parlament och att
denna typ av ledarorganisation gor det svart att anvanda tekniken malstyrning. Rombachs fjarde och
sista argument gar ut pa att malstyrningen inte fungerar for att tekniken inte sager hur malhierarki ska
byggas upp eller hur mal ska brytas ner. Att tekniken bygger pa orealistiska uppfattningar om hur
besluts fattas och hur organisationer styrs papekar han dven som ett stort problem. Malstyrning anger

inte hur man ska konstruera medel for att fatta beslut?.

Sammanfattningsvis kan man séga att Rombachs kritik mot malstyrning handlar om att det &r svart att
satta matbara och klara mal i en offentlig sektor. Det kan dven vara svart att styra mot ett mal nar ett rent
vinstmotiv saknas. Ett argument han for &r att politikerna tar pa sig rollen som bade foretradare till
konsumenterna och producenterna, dar producenterna fatt storre vikt. Malstyrning medfor dven hoga
kostnader da det kraver mycket arbete och tid vid planering, och det kraver att man har stor kunskap om
amnet om man ska lyckas. For att skapa en malhierarki kravs det att organisationen har en tydlig och
stabil ansvars- och befogenhetsforordning. Malstyrning forutsatter aven att de dvergripande malen inte
forandras genom loppets gang. Ledningen i en malstyrd organisation ska inte kunna ga in och lésa
problem som uppstar under utférandeperioden, detta paverkar ansvars- och befogenhetsférdelningen och
gor det svart att omforma organisationsstrukturen. Nar huvudmalen &r bestamda, nedbrutna och medlen
valda ar forandringar i 6vergripande malet forbjudet. Det ses som ett brott mot det sociala kontraktet.
Om ledningen kan &ndra eller forvantas andra mal kan enheter pa lagre hierarkiska nivaer tankas ha ratt

att inte uppfylla malen. Det 6ppnar upp rum for bortforklaringar. Rombach papekar ocksa att

% Rombach, 1991:106
°1 Rombach, 1991
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malstyrning kan leda till stelhet langre ner i organisationen, pa lagre nivaer kan problem som uppstod
vid tidigare uppstallda mal glémmas bort och man fokuserar endast p4 att uppfylla det rddande mélet™.

3.2.2 Overanvandning av malstyrning
I en artikel av forfattarna Lisa D. Ordonez, Maurice E. Schweitzer, Adam D. Galinsky, och Max H.

Bazerman diskuteras de negativa effekterna som uppsta vid “6verdosering” av mélstyrning. Forfattarna
uppger konsekvenserna som kan félja pa grund av 6veranvandning av mal for att motivera de anstéllda i
organisationer och anger flera konkreta exempel fran verkligheten.

Vad som kan skapa problem i malstyrning & om malen &r for smala. Man fokuserar da till exempel pa
att gora klart varan i tid och struntar i kvaliteten. Finns det for manga mal tappar man fokus och
fokuserar endast pa ett istallet. Ett annat problem ar att man har fel tidsperspektiv, vilket gor att man ser
maélen som tak istillet for golv for prestation, uppndr man dé ett mél ir man “’klar” och kan da slappa
arbetet istéllet for att fortsatta prestera till nasta mal.

For svara mal kan aven motivera till risktagning och vidare leda till oetiskt beteende hos den anstallde.
For stark malstyrning kan dven hamma inlarningsprocessen, om en arbetare far klara order pa hur nagot
ska utféras kommer hon inte att prova nya sétt som skulle hjalpa henne att forsta hur uppgiften ska
verkstallas. Om de anstallda blir for fokuserade pa att uppna ett mal finns aven risken att rollen som
medarbetare forsvinner och konkurrens uppstar mellan medarbetarna. Forfattarna papekar aven att
malstyrning kan visa sig paverka den inre motivationen, det vill saga att man gor nagot for sakens egen
skull. Man lagger storre fokus pa yttre beloningar an inre, managers tror att andra behéver bli
motiverade med specifika och utmanade mél oftare 4n nédvandigt®.

Att satta mal som ska géalla for manga blir problematiskt da det kan anses som svar forstaeligt for nagon
och for enkelt for ndgon annan, men man kan sjalvklart inte géra individuella mal till alla anstéllda da
detta kan leda till brak om oréattvisor. Vissa valjer att satta lagre mal for att de foredrar att hantera
forvantningar an att maximera intakterna. Forfattarna avslutar sin artikel med att rekommendera att,
precis som lakare med medicin, bor man vara forsiktiga med hur man delar ut mal. Man bor tanka pa de

skadliga bieffekterna och évervaka med noggrannhet™.

3.3 Organisationskultur
Organisationskulturens kéarna bestar av vissa forgivet tagna styrande antaganden om verkligheten, tiden

och manniskornas relationer till varandra. Dessa antaganden styr det vardagliga tdnkandet och

52 i
Ibid.
>3 Ordofiez, Schweitzer, Galinsky, Bazerman, 2009
54
Ibid.
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handlandet i organisationen. P4 en mer medveten niva finns det varderingar och normer for hur
organisationen bor verka™.

En stark kultur paverkar tydligt individerna i organisationen och deras effektivitet och darmed paverkas
ocksa organisationens effektivitet. En stark organisationskultur kan till och med i vissa fall ha storre
betydelse for foretagets effektivitet &n exempelvis, strategier, organisations form, finansiella verktyg,
ledarskap med mera. Dock behéver inte en stark organisationskultur betyda att organisationen
automatiskt ar framgangsrik. Framgangsrika organisationer lagger ned mycket till och energi pa att
skapa, forma och underhalla sin organisationskultur. Bruzelius menar att en stark verksamhetsstodjande
organisationskultur leder till framgang genom malfokusering, motivation och struktur.

Malfokusering innebar att organisationens medlemmar arbetar mot samma riktning och mal.
Malfokuseringens effektivitetsvinst i ligger i att ledningen inte behdver lagga pengar och tid pa att
entusiasmera och direktstyra medlemmarna. De ar sjalvgaende men anda fokuserade pa organisationens
uppgift och mal.

Motivation uppstar dd medlemmarna i en organisation identifierar sig med organisationens vérderingar
och trivs med att arbeta i organisationen. Medarbetarna kanner engagemang och lojalitet vilket far dem
att gora battre arbetsinsatser vilket hojer organisationens effektivitet. For att organisationen ska uppna
detta maste de anstéllda bel6nas och fa vara delaktiga nar beslut ska tas.

Struktur kan kulturen bidra till, strukturen kan vara en handlingsram, som avgrénsar och styr
medlemmarnas handlingar i en riktning som ledningen samtycker till. En stark organisationskultur
minskar behovet av direkt dvervakning och styrning, samtidigt som mojligheterna okar att ge

medarbetare pa lagre nivé beslutsmdjligheter och makt®’.

% Alvesson, Sveningsson, 2008
% Kotter och Heskett, 1992 ur Bruzelius, Skarvad, 2004:336
" Bruzelius, Skarvad, 2004
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4. EMPIRI

I empirikapitlet kommer vi ge en detaljerad presentation av vart valda studieobjekt, Riksteatern samt

redovisa sammanstallningen fran intervjuerna gjorda med respondenter fran Riksteatern.

4.1 Riksteaterns organisering
Riksteatern dr “organiserad som en ideell forening med lokala arrangdrsforeningar, regionala foreningar

samt en central enhet med producerande, formedlande och framjande uppgifter. Riksteatern, genom sina
medlemmar, utgdr en folkrorelse och arrangerar och framjar scenkonst i hela Sverige samt
internationellt och dger en teater, en turnerande nationalscen for alla... Riksteatern har idag drygt 40 000

medlemmar dver hela Sverige ...

Vart fjarde ar har Riksteatern kongress, under kongressen traffas ombud fran de lokala
riksteaterforeningarna och den regionala nivan for att besluta om mal och riktlinjer for Riksteatern.
Kongressen ar Riksteaterns hogsta beslutande organ, pa den faststalls Riksteaterns stadgar, langsiktiga
mal och styrelsen for nastkommande period utses®. De l&ngsiktiga mélen faststalls vart fjarde &r i
kongressen och 2007 ars kongress beslutade om féljande vision och malséttning:

e Riksteatern ska skapa mentala krockar pa manga sprak for att satta tanken och kanslan i
rorelse.

e Riksteatern ska genom sin verksamhet bidra till att varje medborgare deltar, har inflytande och
kanner delaktighet i samhallet.

o Riksteatern ska vara en féregangare i att utéva och utveckla nya former for deltagande,

delaktighet och inflytande for att skapa morgondagens demokrati®.

Det &r dessa mal som vi framover i uppsatsen hanvisar till nar vi talar om Riksteaterns mal.
“Riksteaterns styrelse bestar av 15 ledamater. Regeringen utser ordforande och en ledamot. Riksteaterns
kongress utser tio ledamoter och en ledamot utses av Riksteaterns personal. | styrelsen ingar ocksa
Riksteaterns vd och en representant fran Folkets Hus och Parker...

Ledningsgruppen ar radgivande till VD och har hand om évergripande fragor kring bland annat

Riksteaterns verksamhet och mal, ansvarsférdelning och anstéillningsprinciper"61.

%8 Riksteatern, 2011-05-20
% Ibid.

% Internt dokument, Styrelsens strategiska plan
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Figur 2. Riksteaterns organisation

4.1.1 Linje- och matrisorganisationen
Riksteatern ar delvis organiserad som en linjeorganisation och delvis som en matrisorganisation (se figur

1). ’I en linjeorganisation finns en direkt orderkedja, en linje, frdn ledningen och ner till verksamheten
eller “golvet™®?. Det 4r ett hierarkiskt koncept och varje anstalld har endast en chef oavsett vilken niva i
organisationen man befinner sig pA®. I Riksteaterns linjeorganisation ing&r VD och ledningsgrupp samt

underavdelningarna produktion, kommunikation, personal och ekonomi.

En matrisorganisation &r “organiserad for att tillgodose tva eller flera beroendeforhallanden som
verksamheten bedomer for komplexa for att hantera genom processer och arbetsformer”®. Riksteaterns
matris bestar av tva verksamhetschefer samt sju uppdragsledare. For att mota malsattningen har
Riksteatern delat upp verksamheten i atta olika uppdrag som alla har egna malsattningar och
tillsammans uppna Riksteaterns dvergripande mal. De olika uppdragen ar tyst teater, internationellt, barn

och unga, samarbeten, lansteatersamarbeten, sma scener och sma orter, Cullbergbaletten och Sédra

®! Riksteatern, 2011-05-20

82 Forssell/Westerberg, 2007:103-104
% Forssell/Westerberg, 2007:104

% Chef, 2011-05-07
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teatern. P detta satt kan de se till att de olika uppdragen tillsammans uppfyller Riksteaterns mal.
Verksamhetscheferna ansvarar for uppdragen och gor upp mal for varje uppdrag. Varje uppdrag har en
uppdragsledare som ansvarar for att bestalla produktioner som uppfyller uppdragets malsattning.

Allteftersom projekten fortskrider ’plockar” de resurserna fran de olika avdelningarna i linjen.

4.2 Intervjuer/Intervjusammanstallning

4.2.1 Utformning av mal
Hur malen bildas och ror sig genom Riksteatern ar en lang och komplicerad process, det bérjar med att

Riksteatern haller en kongress vart fjarde ar, dar deltar som tidigare namnt representanter fran de lokala
och regionala teaterféreningarna, som under denna kongress satter Riksteaterns langsiktiga mal och

visioner for den nastkommande fyra-arsperioden. Ar 2007 sattes foljande mél/visioner:

e Riksteatern ska skapa mentala krockar pa manga sprak for att séatta tanken och kanslan i
rorelse.

e Riksteatern ska genom sin verksamhet bidra till att varje medborgare deltar, har inflytande
och kénner delaktighet i samhallet.

e Riksteatern ska vara en foregangare i att utéva och utveckla nya former for deltagande,

delaktighet och inflytande for att skapa morgondagens demokrati®.

Hela Riksteaterns verksamhet utgar fran dessa mal, och alla produktioner ska pa ett eller annat sétt bidra

till att dessa mal uppnas.

4.2.2 Bearbetning och nedbrytning av malen
Efter att dessa mal har faststéllts i kongressen vidarebefordras dessa till Riksteaterns styrelse, som bestar

av 15 ledamoter. Dessa 15 bestar av en ordférande och en ledamot som valts av Regeringen, kongressen
utser tio ledamater och Riksteaterns personal utser ytterligare en ledamot. Utover dessa, ingar
Riksteaterns VD och en representant fran Folkets hus och parker. Nér styrelsen far malen, som
kongressen faststallt som verksamhetens styrande mal under kommande fyra-arsperiod, tar deras arbete
vid att bearbeta dessa mal och forsoka se hur de strategiskt sett, kan fa dessa mal uppfyllda av

verksamheten. De bryter ner mélen och utvecklar en strategisk plan vid namnet Styrelsens strategiska

® Internt dokument, Styrelsens strategiska plan
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plan. Efter att styrelsen har tagit fram den strategiska planen, vidarebefordrar de denna till VD och
ledningsgrupp. Dessa sammanstaller Styrelsens strategiska plan med regleringsbrevet, som regeringen
tagit fram. Utifran dessa styrande dokument, som &r grunden for Riksteaterns verksamhet, gor VD och
ledningsgrupp en egen tolkning av malen. Darefter mots styrelsen och ledningsgruppen och utarbetar

tillsammans en transformationskarta.

En transformationskarta ar ett verktyg som Riksteatern anvander som hjalpmedel for att na sina mal.
Transformationskartan beskriver ett 6nskat lage man vill nd och ska hjélpa organisationen att orientera
sig, forsta och uppfylla malen. Det vill séga malen bryts ner till delmal, som i sin tur bryts ner till del-
delmal och sa vidare. Genom att uppfylla delmélen uppnar” man tillslut till det slutgiltiga mélet, sa
kallade ”Solen”. Detta ar ett verktyg som en extern arbetsgrupp tagit fram, efter att man upplevt problem
for organisationen att tolka de diffusa malen som kongressen tar fram.

Riksteaterns transformationskarta ar uppdelad i fyra ar och fyra huvudkategorier, dér de langsiktiga
malen har brutits ner till delmal. I kartan klargors vilken avdelning som ar ansvarig for respektive mal
och nar detta mal ska uppfyllas. De fyra huvudkategorierna ar foljande: 1. Utveckla och fordjupa
verksamheten. 2. Oka delaktigheten och synligheten for folkrorelsen i samhallet. 3. Utveckla
medarbetare och organisationen. 4. Affarsforstaelse och resurseffektivitet®®. Vartefter man uppnér nagot
av del eller del-delmalen och inleder ett nytt & kommer man narmare “’solen” som ar det slutgiltiga
malet/visionen. Nar man uppnatt solen har man uppnatt alla de mal som kongressen, samt regeringen
faststallt.

Transformationskartan skickas i sin tur vidare till verksamhetscheferna, som utarbetar mal per uppdrag
utifrdn kongressens langsiktiga mal, regleringsbrevet, styrelsens strategiska plan samt
transformationskartan. Det finns tva verksamhetschefer som har huvudansvaret for de olika uppdragen
(tyst teater, internationellt, barn och unga, samarbeten, lansteatersamarbeten, sma scener och sma orter,
Cullbergbaletten och Sodra teatern). Under verksamhetscheferna sitter uppdragsledarna som &r
ansvariga for varsitt uppdrag. Dessa har till uppgift att gora bestéllningar pa produktioner och projekt

som ska hjalpa uppdraget att uppna sina mal.

% Internt dokument, Transformationskarta
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(Figur 3. Nedbrytning av malen)

Respondenterna beskriver att det ar ett omfattande arbete med nedbrytning av malen och att det 6verlag
fungerar bra. Dock upplevs det som svart att implementera malen till medarbetarna och det upplevs
annu svarare att fa malsattningen forankrad i folkrorelsen. Det papekas att det &r viktigt att alla delar av
organisationen tar till sig den strategiska planen, for att organisationen ska fa ett gemensamt fokus, och
for att underlatta for medarbetarna att lattare forsta sin del i uppfyllandet av de styrande malen.

Generellt i organisationen uppfattas inte de 6vergripande malen som tydliga, daremot tycker de flesta av
respondenterna att de mal som just de sjélva arbetar med ar tydliga. Verksamhetschefen beréttar att
malen ar sa fria att tolka och att tolkningsmojligheten &r sa stor att mycket kan slinka igenom.
Stabschefen tror att det paverkar var i organisationen man sitter, om man uppfattar malen som tydliga
eller inte. Man menar att kongressen pekar mer pa en inriktning och strategiska planen ar dven den
langsiktig, dessa ar mer abstrakta, an konkreta och tydliga riktlinjer. Hon tror dock att de kommer bli
tydligare i framtiden, med de forandringar som de har infort pa senare tid.

Chefen 6ver dramaturgiatet beréttar att organisationen generellt sétter valdigt hoga mal, som inte alltid
ar matbara. Hon anser att de bor fortydligas och att det &r bra att skilja pa mal och vision. Hon tror pa
langsiktigt héga ambitioner, men kortsiktigt realistiska mal. Hon menar dven att ju langre ner man

befinner sig i organisationen ju mer beroende ar man av realistiska mal.

Riksteatern far bade mal fran kulturpolitiken (i form av regleringsbrev) och folkrérelsen (kongressen).

Verksamhetsutvecklaren forklarar att folkrorelsen alltid vager tyngst och att regleringsbrevet ar nagot
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som folkrorelsen ansvarar for. Riksteatern far uppdrag fran staten, men &r en folkrorelse, menar han.
Folkrorelsen skulle fortfarande finnas utan staten, men ha mycket mindre pengar att tillga. Under
intervjuerna framkommer dven att det har funnits en kénsla av att alla malen &r lika viktiga och
prioriteras lika, men att detta nu pa senare tid har dndrats. Det som anses som det viktigaste just nu,
bland respondenterna, &r medlemsmalen som &r viktiga att na for att expandera. Stabschefen beréttar att
de i ledningsgruppen standigt for diskussioner rérande vilka mal som ska prioriteras, men att det

daremot kunde goras tydligare for medarbetarna hur besluten tas.

4.2.3 Arbetsprocessen/Malens forankring i verksamheten
Det &r, som tidigare namnts, uppdragsledarnas ansvar att bryta ner malen som styrelsen och

ledningsgruppen presenterat i transformationskartan, och utifran detta utforma mal for respektive
uppdrag de ansvarar for. De far da ett antal mal per uppdrag och utefter det forsoker de hitta enskilda
projektet som tillsammans kan hjélpa uppdraget att uppfylla dessa mal. Projektledaren forklarar att det
finns tva typer av mal inom den dagliga verksamheten: Projektmal som ar tydligt méatbara. Dessa mal ar
kopplade till enskilda projekt och dar méter man exempelvis publiksiffror, antal forestallningar osv. Den
andra typen av mal man arbetar efter ar: Effektmal som ar mer luddiga och svara att méata. De anger
snarare ett 6nskat lage och vad projektet i forlangningen ska bidra till. Det framkommer under
intervjuerna, att de som befinner sig langre ner i verksamheten, har den strategiska planen mer som en
bakgrund att luta sig pa och att grunda sina beslut pa, 4n som faktisk styrande. Det &r ett satt att forhalla
sig till och tanka kring sitt projekt. Det géller for producenterna att hitta effektmal (starka folkrorelsen,
fordjupa verksamheten osv.) kring projektet eftersom man inte kan uppfylla dessa “diffusa” mal, endast

med ett projekt.

Under intervjuerna framkommer att organisationen har haft problem med okunskap och ett bristande
intresse fran de anstalldas sida att satta sig in i organisationens malsattning pa egen hand. Malen har
tidigare presenterats for de anstallda genom att de lades upp pa intranatet och nagon muntlig
presentation gjordes aldrig for medarbetarna, utan det var upp till dem sjalva att soka den informationen.
Stabschefen beréattade att de darfor har borjat halla presentationer for medarbetarna och forklara vad de
specifika malen betyder for just dem. Hon tror att det ar viktigt att det gors enkelt och inte sa
komplicerat. Man har upptéckt att det finns ett otroligt intresse och engagemang, om ledningsgruppen
delar med sig. Hon tror att arbetet tappar mening om man inte far vara med och inte vet varfor man i
forlangningen gor det man gor. Det framkommer dven att man tror att det ar viktigare att malen &r
métbara ju langre ner i organisationen man kommer. Matbarheten &r viktig i alla led, men de

overgripande malen kénns, som en respondent uttryckte det, inte relevanta nar man exempelvis ska
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bestamma ljussattare for en turné. Langre ner i verksamheten finns ett 6kat behov av att géra malen

konkreta medan man pa hdgre plan vill ha mer strategiska mal.

Respondenterna holl alla med om att medarbetarna ar fria att forma verksamheten utifran de uppdrag de
har. Grunden &r att det ska paverkas fran folkrorelsen. Uppdragsledarna har dessutom som uppdrag att
utmana folkrorelsen och kongressen. De ska hellre 14gga fram forslag, som &r mer &n vad folkrorelsen
bad om an att ge dem precis vad de vill ha och vad de forvantade sig. Organisationen har ett arbetssatt
som man ska f6lja, men enligt produktionschefen &r medarbetarna fria utver det. Hon tycker att
organisationen uppmuntrar medarbetarna att komma med forslag och paverka. Verksamhetschefen
instammer med att det finns ett gemensamt arbetssatt, men att man utéver det ar fri. Hon papekar dven
att varje konstnarlig produkt ar en helt egen resa. De anstallda ges bade stor frihet och stort ansvar.
Malen ar ofta sa 16st formulerade att man har frihet att sjalv lagga nivan och utforma projektet. Man
menar att &ven om medarbetarna ges stor frihet, vore det bra om ledningen stdmmer av helhetsbilden
ibland. Det framkommer att man ibland tar for givet att alla vet vad de ska gora, &ven om detta inte alltid
ar fallet. Det finns en 6nskan om att organisationen skulle bli mer transparent, for att alla ska kunna se

vad som hander och pa sa sétt se hur specifika aktiviteter kan paverka just dem.

Ledningen anser att valdigt stort ansvar ges till medarbetarna, de forvéntas ta stort ansvar, vilket man
aven upplever att de gor. Ledningen uppmuntrar och lyssnar garna pa férslag till hur man ska ga tillvaga
fran projekt till projekt. | just detta avseende ar abstrakta mal bra, for att det lamnar stort spelrum till
kreativa aktorer nar bland annat pjaser ska sattas ihop. For lasta mal kan upplevas som begransande i en
kreativ miljo, som Riksteatern faktiskt ar. Abstrakta mal blir nastan ett maste om de ska Gverséttas till ett
resultat av en teateruppsattning. Men for att inte tappa malen eller siktet helt &r det viktigt att ledningen
stammer av da och da med helhetsbilden. Processamordnaren papekar aven att han tyckte att
organisationen skulle tjana pa att bli mer transparent, for att alla ska kunna se vad som hander och hur
det paverkar just dem. Nar en organisation har den storleken som Riksteatern har, blir detta extra viktigt
for att medarbetarna inte ska tappa bort sin plats eller sin betydelse inom organisationen. Riksteatern ar
en ideell organisation och alla som har anslutit sig till organisationen, har gjort det darfor att de har ett
brinnande intresse for verksamheten. Under intervjuerna framkommer det att det finns ett otroligt
engagemang och vilja inom organisationen. Man vill véldigt mycket, samtidigt som man ar valdigt dalig

pa att prioritera.

Eftersom Riksteatern arbetar med manatlig verksamhetsrapportering (alla rapporterar till narmsta chef

en gang per manad) forsoker de att 16sa problemen dar de uppstar i organisationen. Om ett projekt
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marker att malen inte kommer att nas, forsoker man reda ut det i projektgruppen direkt. Man far
omvardera projekten for att satta nya mal. Kommer ett problem sa langt upp som till ledningsgruppen,
betyder det att det inte har kunnat l6sas tidigare och da far ledningsgruppen forsoka hitta en I6sning.
Stabschefen betonar att organisationen uppmuntrar folk att patala saker de tycker inte fungerar och ar
fel. Det ar viktigt for de anstéllda att prata mycket och man arbetar mycket med ledarskap. Chefen for
dramaturgiatet papekar att saker och ting maste fa ta tid i en ideell férening, det ror sig langsamt och alla
teaterforeningarna ser olika ut och behandlar saker pa olika vis. Hon lyfter aven fram att Riksteatern
standigt bryter ny mark och verkligen forsoker gora verklighet av visionen, och anser liksom
stabschefen, att det premieras att tanka nytt. Hon papekar dven att det finns en viss paradox med arbetet
med maluppfyllelse, da det inte ligger i medarbetarnas natur att félja en utstakad linje och man vill
egentligen gora nya saker hela tiden. Respondenterna séger att organisationens malsattning 6verlag ar
otydlig och ofta behdver forklaras. Manga papekar att det ar en organisation som gillar att satta hoga
mal, och att de som arbetar dar inte vill sitta granser, utan att man helst vill gora sa manga projekt som
mojligt. | ett exempel beréttade en respondent att medarbetarna hade fatt fragan vad de ville géra mindre
av och vad de ville géra mer av i verksamheten, svaret blev att det fanns mycket man ville géra mer av,
men inget man ville géra mindre av. Detta visar ett starkt engagemang hos de anstéllda, respondenten
tycker dock att det &r paradoxalt for Riksteatern att arbeta med malstyrning, da det inte ligger i

organisationens kultur.

4.2.4 Uppfoljning
Nagot som har framkommit i alla intervjuer, &r bristen pa uppfoljning och svarigheten att mata malen.

Manga av malen &r valdigt svara att mata och det har inte varit mojligt att folja upp dem. Nu har
daremot en av de anstallda suttit och gjort en rapport om nya nyckeltal att méta. Dessa nyckeltal baseras
utifran de mer diffusa malen och ska fanga varden som till exempel upplevelser, delaktighet och sa

vidare.

Projektledaren bekraftar svarigheten med métningen av de mer kvalitativa malen och beskriver att det
blir mer som en bedémning. En respondent uttrycker till och med oro for fortsatt finansiering om man
inte blir battre pa att félja upp malen, hon menar att kulturen maste erkanna skattebetalarnas krav pa
redovisning av hur pengarna har anvénts, om man ska rakna med fortsatt statlig finansiering i framtiden.
Chefen for dramaturgiatet menar att man maste arbeta aktivt, for att uppféljningen av gamla projekt, pa
ett effektivt sétt, tas med i kommande projekts forstudier. De borde enligt henne, systematisera

kompetensen battre, vilket ar nagot de soker metoder for. Det dnskade laget kallar hon for en slags
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kunskapsbank for helheten i organisationen, for att ta tillvara pa kompetenser och erfarenheter.
Ambitionerna i organisationen ar hogre an resurserna de har tillgang till och darfor har medarbetarna har

svart att uppfylla projektmalen.
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5. ANALYS

| detta avslutande avsnitt kommer den information som insamlats under rapportens gang att stallas emot

valda teorierna i en analytisk diskussion, for att fora oss till var slutsats.

5.1 Analys

5.1.1Malformulering och malsperspektiv
Nar kongressen utformar sina mal gors det utifran folkrorelsens énskemal, da det ar representanter fran

folkrorelsen som utformar malen. Malen blir darfér, som Svensson menar att bra mal ska vara;
meningsfulla for organisationen och riktar at det hall organisationen vill at. Riksteatern ar dven
utmanande och vill hela tiden ligga i framkant vad géller nytankande och kreativitet. Malen som
formuleras, kan man saga ar bade formulerade for sjélva organisationen, men dven for de medlemmar
som formulerat dem. A ena sidan &r det sjalvklart att mélen blir speglade av vad just de medlemmarna
som sitter i kongressen anser ar ratt riktning for organisationen. Riksteatern ar en organisation med ett
valdigt engagemang fran de medverkande medlemmarna och man satter ocksa valdigt stor vikt vid just
detta. Man skulle kunna kalla medlemmarna i organisationen som Bruzelius kallar det eldsjdlar”. De
brinner for organisationen och kanner stor tillfredsstéllelse vid arbetet med organisationen.

A andra sidan, &r det ganska ménga i kongressen som sitter pé beslutsfattande poster och dessa maste
enas om organisationens riktning. Detta kan forhindra att man formulerar mal som géller mer for
individerna an for sjalva organisationen. Man har aven regleringsbrevet att férhalla sig till, vilket i sig
sétter en viss riktning at organisationen. Som Bruzelius namner kan det ocksa vara viktigt att fraga sig
om de officiellt formulerade malen &r de verkliga malen och att de inte ar férskonande eller forlegade.
Under intervjuerna har vi upplevt att medarbetarna tycker att de officiellt formulerade malen &r
meningsfulla och aktuella. Vi har inte fatt nagra indikationer pa att malen skulle vara férskonande,
daremot att de &r diffusa och lite svara att tolka. Att kongressen halls vart fjarde ar gor att malen hela
tiden diskuteras och uppdateras (malforskjutning) vilket gor att man undviker risken att de blir

forlegade.

Vi kan aven efter undersokningen av Riksteatern identifiera de tre olika typer av mal som Svensson
menar att organisationer kan ha, det vill saga inriktningsmal, effektmal och produktionsmal®’. Det vi
identifierar som inriktningsmal dr kongressens langsiktiga mal samt regleringsbrevet. Dessa ar inte

tidsbestamda och anger mer en gemensam grundsyn pa organisationens verksamhet. Det vi identifierar

%7 Svensson, 1993
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som effektmal ar de mal som verksamhetscheferna utvecklar per uppdrag. Dar har man konkretiserat
alla évergripande mal och klargjort vad de betyder for alla uppdragen (tyst teater, lansteatersamarbeten
osv). Projekten i sig som ska uppfylla uppdragets mal, har vi identifierat som det som Svenson kallar

produktionsmal, dar det ar ett visst antal aktiviteter som ska genomforas under en viss tid.

5.1.2 Nedbrytningsprocessen och Malhierarki
En intressant synpunkt som nagra av respondenterna uttrycker ar att malen kanns olika viktiga, beroende

pa vilken niva i organisationen man arbetar. Under studien har vi fatt indikationer pa att det pratas mer
om malens betydelse hogre upp i organisationen. Dér diskuteras malen standigt och tolkas och bryts ned
i olika styrande dokument som styrelsens strategiska plan och transformationskartan. Da det ar forstaligt
att de 6vergripande malen inte ar det viktigaste vid valet av ljussattare i en pjas, staller vi oss fragan om
vilken kompetens som organisationen egentligen gar miste om. De anstéllda pa de “ldgre” nivaerna, ar

en stor outnyttjad resurs som inte far delta i diskussionerna av/om malen.

Bearbetningen av de tre huvudmalen ar lang och manga parter ar iblandade. Det tar sin borjan i
kongressen, dar folkrorelsen faststaller malen vilka kombineras med regleringsbrevet, for att
tillsammans utgora organisationens huvudmal. Dessa omarbetas sedan ett antal ganger, forst av styrelsen
och sedan av ledningsgruppen for att tillslut landa hos verksamhetscheferna och uppdragsledarna. De
svarigheter som kan uppsta vid formulering och bearbetning av stora, diffusa mal, ar att de latt kan
misstolkas, speciellt nar leden de ska ga igenom &r manga. Konsekvenserna av att malen bryts ner i flera
olika led, av manga olika medlemmar i organisationen, ar att nagot mal kan ga forlorat och misstolkas
under processens gang. Eftersom riksteatern lagger stor vikt vid folkrérelsen, sé ar det viktigt att
folkrorelsens asikter inte gar forlorat i skapandet av malen tillsammans med regleringsbrevet. Med detta
menar vi att regeringens énskemal om vad organisationen ska uppna inte far ta dver folkrorelsens vilja.
En av respondenterna poangterade tydligt att Riksteatern i forsta hand ar en folkrérelse, men som har ett
politiskt uppdrag. Det &r svart att saga om nagot av malen har forlorat sin mening under processens gang

da det inte gors nagon uppfoljning men risken &r betydande.

Det finns en klar malhierarki®® inom riksteatern, kongressen faststéller de 6vergripande mélen,
styrelsens strategiska mal ar delmal som har kombinerats med regleringsbrevet, transformationskartan
innehaller del-delmalen, verksamhetschefen skapar del-del-delmalen i form av mal per uppdrag. Varje

produktion som sedan gaors ar ett satt att uppna uppdragets mal, vilket gor de till del-del-del-delmal. Som

% Rombach, 1991
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sagt ar organisationen valdigt komplex. Nar nivaerna & manga kravs att man inte stressar fram beslut

eller nya mal, malsattningsprocessen tar tid, speciellt nar huvudmalen ar abstrakta.

5.1.3 Organisationskultur
Riksteatern har en stark organisationskultur. Under studien har det varit tydligt att alla respondenter

ké&nner sig stolta Over att vara en del av organisationen. Medlemmarna kénner stor tillfredsstéllelse av
sitt arbeta och man identifierar sig med organisationens satt att vara utmanande och nytdnkande, att hela
tiden ligga i framkant. Arbetet ar larorikt och man kanner att man utvecklas aven pa ett personligt plan.
Vi har upplevt att alla & mana om att organisationen ska uppna sina mal och verkar for att detta ska ske,
aven om det ar diffust och lite svart att veta om man har uppnatt malen eller inte. Det har dock funnits
ett bristande intresse fran de anstélldas sida att satta sig in i malen, detta kan tyckas motséagelsefullt da
man dnda identifierar sig sa pass mycket med organisationen. Vi tror att det beror pa att malen ar sa
diffusa och svartolkade att man har svart att forsta sin egen roll i maluppfyllelsen. Vi samtycker med
Bruzelius asikt att en stark organisationskultur kan vara viktigare an att utforma strategier, ledarskap
med mera. Aven om Riksteatern har bra verktyg for att uppnd sina mal, s& 4r manga utav medarbetarna
lite ovetande om vilka som faktiskt ar de rddande malen och hur de ska tolkas. Organisationen har en
enorm kompetens och ett starkt engagemang, och skulle bara malen bli annu tydligare for medarbetarna,
skulle de kunna uppna det dnskade laget att fa en malburen verksamhet. Motivationen som Bruzelius
talar om har de redan, medarbetarna delar organisationens varderingar och har ett stort engagemang. Det
de behover arbeta mer pa ar malfokuseringen. Man maste hitta ett sétt att bli &nnu béttre pa att
kommunicera malen for att fa alla att arbeta &t samma hall. Det finns stor potential inom organisationen,
som ligger outnyttjad. Med det engagemanget de anstallda har skulle denna kompetens komma till nytta
om medarbetarna bara hade malet tydligt formulerade for sig. Riksteatern arbetar pa detta och forsoker
se till att alla anstéllda forstar, inte bara de dvergripande malen, utan aven den anstélldes betydelse for
att organisationen ska uppna malen. Att Riksteatern insett att malen behover forklaras for de anstallda
visar att de forstar att malen &r svartolkade och att vidare forklaring behdvs. Det visar dven pa att de
forstar att de bor arbeta fram mer tydliga mal for mer framgangsrik malstyrning, och att de ser den

outnyttjade potentialen som medarbetarna besitter.

Som vi namnde i inledningen har manniskan ett fundamentalt behov av att uppna mal, men &r av naturen
lat och slipper gérna undan. Detta framkom nar en respondent beréttade hur de tidigare endast skickade

ut malen via mejl, utan nagon vidare forklaring av malen. De anstéllda valde de att skumma igenom
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dem, men inte ta till de till sig i sitt arbete, de valde det enkla séttet. De kunde inte se vilken koppling
det fanns mellan deras arbete och organisationens malsattning. Nar riksteatern insett detta problem,

andrade de genast sina metoder, vilket tyder pa att de lar sig av sina misstag.

5.1.4 Uppféljning
Riksteaterns stora problem ar bristen pa uppféljning. Att folja upp dessa diffusa mal ar inte nagot man

gor latt. Hur mater man en teaterpjas? Genom biljettférsaljning eller genom besdkarens kansla efter
pjasen? Och hur mater man en kansla? Problemen blir stora hdr och Rombach har ratt i vissa av sina
punkter i kritiken mot malstyrning. Han menar att malstyrning ar en kall och stel styrningsmetod, som
inte lamnar plats for “kénslor”. Svart och vitt. Ja eller nej. Det finns inga graa zoner eller kanske. Vad
Riksteatern anvander nu som uppféljningsmatt ar bland annat antal sélda biljetter och liknande matt.
Men vad som gar forlorat ar alla erfarenheter, som man kunde tagit tillvara under och efter projektets
gang. Denna erfarenhet skulle sakerligen vara oumbérlig att kunna ta till i framtida projekt. Som
organisationen ser ut idag ar det sa att nar ett projekt ar klart, sa slapps det och man gar vidare till nésta.
Istallet for att titta tillbaks och utnyttja sin och andras tidigare erfarenheter och kunskap. Malen som
formuleras i kongressen ar inte klara och tydliga och speglar inte ett konkret resultat. Saledes ar de dven
svara att mata for att se om man uppnatt dem. Nagot som Révik papekar ar véldigt viktigt inom
malstyrning och enligt honom &r det en vasentlig punkt for att lyckas med malstyrning. Riksteaterns tre
stora Gvergripande mal och visioner ar alla diffusa och 6ppna for tolkning. Nagot som inte uppskattas
inom malstyrning. Trots detta har de valt att arbeta med malstyrning. Och &aven fast de 6vergripande
malen kanns valdigt stora och abstrakta, papekar manga av respondenterna att just det malet de jobbar
med (dvs ett del eller del-delmal) kanns valdigt tydligt. Pa nagot satt har de lyckas bryta ned de diffusa
malen till klara mal. Enligt Rombach ska detta inte vara maéjligt, utan nar man bryter ner abstrakta mal,
blir det endast mindre mal, men ar fortfarande lika abstrakta. Hur Riksteatern lyckas fa sina stora
abstrakta mal till mindre forstaeliga mal, har nog mycket att géra med deras formaga att tanka kreativt
istallet for att alltid folja planen till punkt och pricka.

Nagot som vi markte efter samtliga intervjuer var enigheten att arbetet ofta fallerar nar det kommer till
utvarderingsprocessen i projektarbetet med produktioner. Man gor oftast en utvérdering, men den
anvands inte efterat. Man vet helt enkelt inte hur man ska ta till vara pa informationen man samlar in.

Det framkommer aven att det blir svarigheter i att mata malen, for att de inte har nagra variabler att méata
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de emot. Uppfdljningen ska leda till larande och korrigerande®. Man méste arbeta aktivt for att
uppféljningen av projekten pa ett effektivt satt tas med i kommande forstudier. Detta dr nagot som for
tillfallet &r valdigt bristfalligt.

Svenson beskriver att uppféljning kan anvandas bade for att blicka bakét, men aven framatsyftande.
Riksteatern anvander inte sin uppfoljning varken for att blicka bakat och se vad som gatt fel eller for
framatsyftande atgarder. Detta ar nagot som vi verkligen tror att de skulle tjana pa att géra, da det ar
onddigt att slosa pengar och resurser pa att upprepa misstag och felbeddmningar. Svenson menar &ven,
att medarbetare tenderar att prioritera sddant som mats och att uppf6ljning pa sa satt fungerar
kompetenshdjande. Om uppfdljningen gjordes noggrannare och att den sedan &ven granskades skulle
organisationen fa a&nnu mer engagerade medarbetare. Det &r valdigt tydligt att riksteatern &r en
organisation som vill mycket, men har problem med att prioritera. Man vill mer &n vad man har resurser
(tid, personal och pengar) till att gora. Det existerar ett visst starkt engagemang hos de anstallda for sitt
jobb och for folkrorelsen, men ibland blir engagemanget ett hinder, da man har svart att séga nej och tar
hellre pa sig mer an vad man borde. De vill gora allt, alltid. Detta kan skapa problem da man latt kan
hamna i den situationen, da man forsoker uppfylla flera mal samtidigt och i slutandan inte uppfyller
nagot. Under intervjuerna har det inte framkommit att nagot av de 6vergripande malen inte uppnatts,
men malen ar som sagt abstrakta och ibland kan man endast gora en bedémning om man verkligen har
natt malet. En subjektiv bedomning &r inte ett godkant satt att doma maluppfyllelse inom teorierna for

malstyrning.

Nér det kommer till nyckeltalsrapporten som har arbetats fram nyligen, ser vi en enorm mojlighet for
uppfoljningsarbetet. Denna ska fokusera pa att forsoka mata de abstrakta malen som ar svarhanterliga.
Rapporten kan da anvandas som hjalpmedel, bade for uppféljning av malen och till nya projektarbeten.

Tyvarr fick vi inte ta del av rapporten mer an de detaljerade forklaringar vi fick under intervjuerna.

5.2 Slutsats
Syftet med studien var att forsta och forklara hur de styrande malen forankras och implementeras i

organisationen och den dagliga verksamheten. Vi kan efter undersokningen konstatera att de mal som
formuleras i kongressen &r diffusa och inte helt enkla att implementera i verksamheten. Malen bearbetas

och bryts ned till mindre delmal i en lang process och manga personer &r inblandade i arbetet med det.

% Révik, 2000
" Svensson, 1993
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Detta for att fortydliga och lagga upp strategier for hur man ska uppna dem. Medarbetarna ar valdigt
engagerade i sitt arbete och organisationen har en stark kultur. Trots detta fallerar det lite dd man inte
fullt ut lyckas kommunicera verksamhetens mal till de anstallda. De flesta tycker att just de mal som
man sjalv arbetar efter ar tydliga, men nar det kommer till organisationens Gvergripande malséttning,
anser medarbetarna att malen &r diffusa och otydliga. Vi anser att organisationen forlorar en enorm
outnyttjad kompetens genom detta, da vi tror att organisationen skulle kunna bli malburen om
medarbetarna bara var helt inforstadda med malen. Vidare saknas i princip helt uppféljning vad géller
malen, sa det ar svart att saga om de uppnar sina mal eller ej. Vad géller de enskilda projekten gors
uppfoljning som sedan inte anvands till nagot. Hade man kunnat ta tillvara pa alla de erfarenheter man
fatt genom de olika projekten sa skulle de spetsa sin kompetens ytterligare och bli &nnu vassare. Vidare
kan man diskutera om malstyrning verkligen &r ratt styrmetod for en organisation som Riksteatern. Som
en av respondenterna papekade sjalv, det ligger inte i organisationens kultur att folja en utstakad vag,
utan man vill hela tiden tanka nytt och gora allt pa en gang. Malstyrning féljer planer och riktlinjer,
Riksteatern arbetar ofta véldigt kreativt och ett projekt ar inte det andra likt. Trots detta, kan vi dnda se
att Riksteatern har forstatt vad de behdver arbeta pa for att battre forankra malen i verksamheten och har
pa senare tid infort en rad forandringar, som vi tror kommer gora att organisationen kan arbeta an mer

effektivt med malstyrning.
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Figur 2. Bild 6ver riksteaterns organisation. Ritad utifran interna dokument samt fran insamlad
information fran intervjuerna.

Figur 3. Nedbrytning av malen, Ritad utifran insamlad information fran intervjuer.
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BILAGAA

Intervjuguide
Har medarbetarna frihet att sjalv valja hur de vill uppna malen? Lamnas ansvaret dver till dem?

Ar mélen klara och tydliga?

Go6r man upp en plan fér hur man ska uppna malen? Hur gar man vidare sen?

Handlar man i enlighet med planen?

Har man nagra klara resultatindikatorer i férhallande till malen for att kunna méata resultat?

Hur méter man for att se till att malen &r uppnadda?

Gors uppfoljning av verkstallandet av malen? Hur tas denna information tillvara?

Vad kanner du som mellanchef for ansvar for att organisationen uppnar sina mal? (till de som &r

mellanchefer)

Vilka mal bestamdes forra kongressen? Vilka mal ar mest aktuella for dig?

Hur delades de upp i organisationen? Vem skotte vad? Vem har ansvar for respektive mal?

Hur bryts de priméara malen ner inom verksamheten? Vem bestammer delmal? Vilka problem kan

uppsta i nedbrytningsprocessen? Hur loser ni dess?

Hur har ni gjort for att na malen?

Vilka arbetsprocesser? Vilka problem kan uppsta i arbetsprocesserna? Hur léser ni dessa?

Tillampas det nagot hjalpmedel exempelvis principer, mallar eller regler, vid nedbrytning av de malen?

Eller vid planering av arbetsprocesserna? Kan processen/erna, enligt dig, forbattras?

Har ni en standard mall/process ni anvénder ofta? Provar ni nya metoder?

43



Om nagot visar sig inte funka, ni marker att ni inte kommer na malet, hur l6ser ni det?

Malstyrning, bra satt?

Vad hander om ni inte nar malen? Har det hant?

Hur prioriteras méalen? Ar ndgot viktigare an det andra?

Kanns méalen mer relevanta nu?
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Intervjuguide (reviderad) )
Hur bryts de priméara malen ner inom verksamheten? Ar malen klara och tydliga?

Hur prioriteras malen? Ar nagot viktigare &n det andra?

Vem/vilka bestammer delmal? Ar det upp till varje avdelning att bryta ner malen eller foljs en mall av

alla?

Har medarbetarna frihet att sjalv valja hur de vill uppnd malen? Lamnas ansvaret over till dem?

Vilka problem kan uppsta i nedbrytningsprocessen? Hur loser ni dess?

Vilket ansvar har du for att malen uppfylls? Vilka ansvarar du for?

Hur har ni gatt tillvaga, vilka olika arbetssétt har ni (organisationen) anvant for att hjalpa uppna

malen/delmélen? Kan du forklara dessa?

Kan processerna/arbetssatten, enligt dig, forbattras? Hur?

Har ni nagra klara resultatindikatorer i forhallande till malen for att kunna méta resultat? Hur mater ni

for att se till att malen ar uppnadda? Hur ser uppfoljningsarbetet ut?

Om nagot visar sig inte funka, ni marker att ni inte kommer na malet, hur I6ser ni det?

Malstyrning, vad anser du om malstyrning? Tycker du att det ar ett bra sétt att arbeta pa for Riksteatern?

Tror du att malen blir mindre relevanta ju hogra respektive langre man kommer/kollar i organisationen?

((Vad kéanner du som mellanchef for ansvar for att organisationen uppnar sina mal? (till de som é&r

mellanchefer)))
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BILAGAC
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