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Bakgrunden till uppsatsen har varit den bristande hinsyn till de
enskilda individernas &sikter vérderingar, kunskaper och behov av
egenkontroll (handlingsutrymme), som organisationerna ofta visar
prov pa i samband med fordandringar. Syftet med uppsatsen har varit
att analysera hur medarbetarna pa Rosengards stadsdelsforvaltning
(barn och ungdomsenheten) upplevt sitt handlingsutrymme och sina
mojligheter att utvidga detta. Analysen har &dven innefattat
medarbetarnas uppfattning om organisationens fordndringsprocess, i
vilken grad den har kunnat paverkas, samt vilken inverkan den har
haft pa handlingsutrymmet. Metoden som anvindes var av kvalitativ
karaktir och bestod av intervjuer med bédde ldrare och rektorer inom
Rosengérdsskolorna. Resultatet visade att sivdl de anstélldas
handlingsutrymme som mojligheten till paverkan av detta har
upplevts som begrinsat i vissa sammanhang men relativt stort i
andra. De anstdllda uppfattade sina mdjligheter att paverka
fordndringsprocessen genom medbestimmande som begrinsade.
Konsekvenserna av de begrinsningar som framgatt upplevdes
emellertid inte som alarmerande for undersdkningspersonerna. De
stressymptom som 1 vissa fall kan ha uppstatt i samband med den
tunga arbetsbordan, upplevdes inte som kopplade till egenkontrollen
(handlingsutrymmet). Kommunikationen framstod som en viktig
faktor i samband med organisationsfordndringen. Ledningen och
undersokningspersonerna hade till synes olika uppfattning om
innebdrden 1 begreppen topdown och bottom-up. Detta medforde
viss kritik frin de senare mot framforallt medbestimmandet i
forandringen. Undersokningen visade att det, utdver denna analys,
finns ett behov av fortsatt forskning 1 form av komparativa
undersokningar, med savél arbetspsykologisk som socialpsykologisk
priagel. For Rosengardsskolorna betyder detta ett behov av en
omfattande utvirdering av fordndringen. I samband med detta bor
sdrskild hinsyn tas till medarbetarnas perspektiv.

organisation, férdndring, handlingsutrymme, kontroll, behov,
medbestdmmande, delaktighet
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Forord

Syftet med denna uppsats kretsar framst kring begreppen handlingsutrymme och
organisationsforandring, vilka bada ligger mig varmt om hjértat. Det forekommer flitigt
debatter om framfGrallt begreppet organisationsfordndringar, varfor mitt intresse aldrig
fatt en mojlighet att svalna. P4 senare tid har det till min stora glidje d@ven bdrjat
debatteras kring begreppet handlingsutrymme i allt storre omfattning. I ett forsok att
folja med 1 utvecklingen och samtidigt 6ka min forstaelse i den eviga kunskapsspiral
som omsluter begreppen, har det dérfor fallit sig naturligt att lata min uppsats kretsa
kring dessa.

Jag vill rikta ett stort tack till Kerstin Falk, personalsekreterare pa Team Barn och
Ungdom — Rosengards stadsdelsforvaltning. Kerstin, som har representerat den
organisation jag valde for min undersdkning, har varit till stor hjilp vid planerandet och
forberedandet av de intervjuer jag har genomfort. Av Kerstin har jag dven erhéllit
omfattande information som har varit anvéndbar vid forfattandet.

Ett sdrskilt tack riktas till de undersdkningspersoner som har stéllt upp pa intervjuerna.

Via dem har jag, utdver syftet med undersokningen, fatt en fin inblick i en vérld jag
tidigare bara har sett frdn elevens perspektiv.

Jag vill avslutningsvis rikta ett stort tack till min handledare Glen Helmstad, for god och
upplysande handledning under uppsatsens gang.

Malmé den 22 Maj 2003

Michael Edman

il



Inledning

Samhillet och arbetslivet har under senare delen av 1900-talet fordndrats 1 en allt
snabbare takt. Den Okade internationaliseringen, den héirdnande konkurrensen och
krympande budgetanslag i den offentliga sektorn, har medfort att organisationernas och
de anstdlldas fordndringsvilja och fordndringsbendgenhet har blivit honnérsord.
Organisationerna maste 1 ett stdndigt samspel med olika aktdrer agera 1 forhéllande till
fordnderliga véxlingar 1 samhéllet. De anstélldas erfarenheter och kompetens har blivit
den viktigaste tillgdngen (Angelow, 1991). De tidigare dominerande formella och
toppstyrda organisationsstrukturerna lutade sig mot Scientific Management-skolan,
vilken byggde pa en tydligt definierad arbetsfordelning med specialiserad personal och
en tydlig auktoritdr hierarki. Planering och rationalitet var nigra vanliga ledord. Det
foranderliga samhillet har emellertid medfért en utveckling som 1 allt storre
utstrdckning har tagit hinsyn till de emotionella, oplanerade och icke-rationella
elementen 1 organisatoriskt beteende. De nya informella organisationsstrukturerna, med
grunden 1 Human Relations-skolan, har istéllet betonat vikten av kommunikation,
delaktighet och medbestimmande (Etzioni, 1964). Intentionerna med denna
“humanism” har varit goda — men det finns fallgropar att beakta. I samband med
organisationsfordndringar ddr syftet har varit ansvarsfordelning och ett Okat
handlingsutrymme', ges det i ménga fall bristfilliga forutsittningar for de berorda
aktorerna att utfora sitt arbete péa ett tillfredsstillande vis. Detta méarks sérskilt i form av
att aktorerna erhéller alltfor otydliga riktlinjer for arbetets utforande. Granserna for vad
som &r den enskildes egentliga arbetsuppgifter har blivit flytande eller suddats ut helt.

Resultatet av detta blir ofta att individerna inte upplever en verklig kontroll Gver sin
omgivning och sitt arbete. Detta kan medfora besvikelse, forvirring eller att individen
kanner sig overkord och lurad, vilket i ett lingre perspektiv kan leda till bland annat
stress. Ett stort problem tycks vara att de demokratiska processer som ménga
organisationer skyltar med, dér ledord som delaktighet och medbestimmande ar vanligt
forekommande, i realiteten dr fop-down styrda. Ambitionerna med processerna ma vara
goda och érliga, men ofta tas det inte 1 tillrdcklig utstrickning hdnsyn till medarbetarnas
asikter och uppfattningar av den egna arbetssituationen. Detta kan visa sig i att ndr en
organisationsfordndring skall genomforas, ar ofta detaljerna for hur fordndringen skall
gé till redan faststillda och ovillkorliga. Utifran medarbetarnas perspektiv uppfattas inte
detta som en fullvirdig demokratisk process. Medarbetarna utgdr organisationens
humankapital — dess viktigaste tillgdngar (Etzioni, 1964). Om de inte ges mojlighet till
verklig delaktighet och medbestimmande, samt tillrdckligt stort handlingsutrymme med
balanserade riktlinjer, kan detta medfoéra bland annat bristande fortroende f{or
organisationen, uppgivenhet, apati eller stress — forddande for savél individen som
organisationen.

Med anledning av de konsekvenser som bland annat bristande delaktighet,
medbestimmande och handlingsutrymme kan medfora, finner jag det ndodvindigt att
undersoka vilken betydelse som framforallt det upplevda handlingsutrymmet har for de

' Med handlingsutrymme skall hér forstds “Individens mdjligheter att genom egna handlingar medvetet kontrollera (i
betydelsen paverka eller styra) omgivningen, och dédrmed forverkliga sina mal” (Ellstrom, 1992, s.84).



enskilda individerna, och hur detta sedan paverkar de sociala processer som utloses i
samband med organisationsfordndringar. Eftersom organisationsfordndringar ofta
paverkar de sociala processerna, finner jag det nddvandigt att dven undersoka vilken
betydelse denna inverkan har pa dels processerna men framforallt pd individernas
upplevda handlingsutrymme. Resultaten fran en analys av dessa fenomen kan fa en
avgorande betydelse for savil planerandet som utgdngen av organisationsforédndringar,
inte bara ur organisationens men dven den enskildes perspektiv.

1.1 Syfte

Syftet med uppsatsen dr att analysera hur medarbetarna pd Rosengdrdsskolorna
upplever sitt handlingsutrymme, samt i vilken grad detta kan paverkas. Analysen
innefattar dven medarbetarnas uppfattning om fordndringsprocessen, i vilken grad de
har kunnat pdverka den, samt vilken inverkan processen har haft pd
handlingsutrymmet.

I detalj] kommer jag att analysera hur fordndringen har péverkat individernas
arbetssituation. Jag kommer dven att analysera behovet av arbetsbeskrivningar. Utifrén
undersokningens resultat 4r det min ambition att uppsatsen skall kunna bidra till en 6kad
forstdelse for de ménskliga behov som bor beaktas 1 samband med
organisationsforandringar.

I undersokningen kommer begreppet organisationsfordandring att séttas i samband med
okad ansvarsfordelning. En annan avgrdnsning dr undersékningens fokus pa innebérden
av individens subjektiva handlingsutrymme, d.v.s. det upplevda eller varseblivna.

2. Tillvdgagangssatt

I detta kapitel kommer jag att beskriva pd vilka grunder jag har valt metod,
datainsamling och urval. Vidare kommer jag att redogdra for hur jag har bearbetat
datan, vilka etiska dverviganden som gjorts samt resonera kring metodkvalitet.

2.1 Metodval

Med utgéngspunkt fran mitt syfte har jag valt att genomfora en empirisk studie med
stdd av en kvalitativ metod. Min strdvan har varit att nd en forstaelse for individers inre
livsvdrden och deras subjektiva upplevelser (tankar, dsikter och vérderingar) av olika
fenomen och sitta detta i samband med en organisationsfordndring och det upplevda
handlingsutrymmet. Jag har betraktat den genomforda fordandringen wur ett
individperspektiv snarare én ett organisationsperspektiv. Grunden till detta ar, som jag i
inledningen papekade, att det ofta tas for lite hénsyn till de enskilda individernas &sikter
och virderingar. Vill man ta hansyn till individerna och samtidigt forstd de sociala
processer som jag ocksd beskriver i inledningen, méste man forst forstd hur, vad och
varfor individer tycker, tdnker och handlar 1 olika situationer och i relation till andra
individer. Om forskaren forsoker forstd hur individer upplever ett visst fenomen ar en



kvalitativ studie den mest ldmpliga. Genom denna metod ges fenomenen vissa
egenskaper som utgor ett slags kvaliteter. Utifrdn dessa kvaliteter forsoker forskaren
sedan forstd och analysera fenomenens helhet. Det dr d& viktigt att ta hinsyn till hela
sammanhanget, det vill sdga véga in alla aspekter som kan paverka en specifik situation
(Hartman, 1998; Patel och Davidson, 1991; Kvale, 1997). Genom att lata
intervjupersonerna fritt berétta och svara pa ett antal frdgor, har jag forsokt uttyda de
sociala processer som har skett i samband med den aktuella organisationsforandringen.
Som forskare giller det emellertid att vara medveten om de risker som finns med
kvalitativa metoder. Nérheten till objektet kan leda till att intervjupersonens egna
fordomar péverkar svaren negativt satillvida att denne ger de svar han eller hon tror att
forskaren soker eller onskar, den s.k. intervjuareffekten. (Halvorsen 1992; Patel och
Davidson, a.a.; Bell 1995). Denna effekt har jag forsokt undvika genom att dels ge sa
lite information som mdojligt i samband med mitt utskick till de utvalda
intervjupersonerna, dels genom att ”mjukstarta” intervjuerna med att samtala lite 14tt om
mig sjilv, syftet med undersdkningen, skolan och intervjupersonen sjilv, for att
dédrigenom skapa en avslappnad, 6ppen och drlig atmosfir.

I min forskningsprocess har jag forst genomfort den empiriska delen av undersdkningen
(intervjuer) for att sedan knyta an resultaten med den teori som finns pa omrédet.
Anledningen till detta dr att jag frdn borjan har strévat efter att bygga den empiriska
genomgangen pa en slags fOrutsittningsloshet, utan alltfor stort inflytande av
existerande teori. Forst nidr den empiriska unders6kningen genomforts har jag, i
sokandet efter olika samband, jimfort resultaten med ovriga teoribildningar. Min
forforstdelse om begreppet handlingsutrymme bygger till storsta del pa mina egna
viarderingar och uppfattningar, vilka bland annat har skapats utifrdn en debatt som forts
inom omradet (DN-artikel 2003-01-19) och av en egen B-uppsats (litteraturstudie) med
snarlikt syfte. Eftersom B-uppsatsen dr uppbyggd kring ett forvisso mycket begriansat
antal teoribildningar kring begreppet, kan det likvédl diskuteras huruvida min
forforstaelse dr forutsittningslos eller inte. Vad det géller min forforstaelse kring
begreppet organisationsfordndringar, dr denna stor. Jag har sedan tidigare tagit del av en
i det ndrmaste outtomlig mingd teorier kring begreppet, bade via kurslitteratur och via
de teorier jag byggde min B-uppsats pd. Forforstdelse 1 detta fallet innebdr att
forutsittningslosheten  dr obefintlig. Detta innebdr att mitt till synes mairkliga
tillvagagdngssitt inte gar att tydligt kategoriseras vare sig som en induktiv, deduktiv
eller abduktiv ansats. Min forsta ambition och strategi, att borja i empirin och avsluta i
teorin, kan séigas utgdra en induktiv ansats. A andra sidan kan min forforstielse for de
tva huvudsakliga begreppsomradena som uppsatsen kretsar kring sigas utgora en
deduktiv ansats. Avslutningsvis kan vixlingar mellan ansatserna och den varierande
graden av forforstielse som existerar mellan de tvd begreppsomradena
(organisationsfordndring och handlingsutrymme) ségas utgéra en abduktiv ansats.

Malet med undersokningen — att ge en detaljerad bild av ett fenomen eller situation och
individuella upplevelser kring detta — innebdr att utgangsldget for uppsatsen ir av
deskriptiv karaktir (Neuman, 2000).



2.2 Urval

Kontaktpersonen upplyste mig om att samtliga anstillda ldrare i 6-16 grupperna har
varit berérda av fordndringen i hog grad. Forskoleldrarna (0-6 &rs alder) har enligt
kontaktpersonen inte berorts av fordndringen i samma utstrackning, varfor jag av den
anledningen beslot mig for att de 10 undersokningspersonerna skulle véljas enbart ur 6-
16 grupperna (en population av 830). Det laga antalet medfor att representativiteten far
anses lg. Att ett urval anses representativt innebédr ndmligen att resultatet fran urvalet ar
det samma som man skulle ha fatt om man undersokt samtliga enheter 1 populationen
(Halvorsen,1992). Eftersom min studie baseras pd ett enskilt fall (Rosengards
stadsdelsforvaltning) och att jag 1 samband med denna inte har strdvat efter att kunna
dra ndgra generella slutsatser frin resultatet, d&r det min uppfattning att den liga
representativiteten inte far nagon avgorande betydelse for undersokningen.

Som urvalsmetod har jag valt att anvdnda mig av stratifierade och obundet
slumpmaissiga urval. Stratifierade urval innebir att forskaren grupperar enheterna i olika
strata eller kategorier utifrdn deras virde pa en eller flera variabler. Obundet
slumpmaissiga urval innebdr att samtliga enheter i populationen skall ha lika stor chans
att komma med i urvalet (Halvorsen, a.a.). Jag har varit noggrann med att dessa urval
inte har tillatits styras av exempelvis lojalitetsrelationer mellan intervjupersonerna och
kontaktpersonen.

Vid urvalet hade jag en ambition att undersokningspersonerna skulle representera en sa
stor variation av organisationens individer som mojligt. Innan det stratifierade och
obundet slumpmissiga urvalet pabdrjades, kategoriserades darfor de tilltdnkta
undersokningspersonerna enligt f6ljande; en rektor, en bitrddande rektor och atta larare.
Jag stratifierade, d.v.s. fordelade, urvalet av individerna s& proportionerligt det gick med
hinsyn till kriterierna (se nésta stycke). Lédrarna delades in i1 tva kategorier, arskurserna
(1-7) respektive (4-9). Fyra ldrare valdes ut ur respektive grupp. Jag har dven strdvat
efter att ha en bred och jamn spridning vad avser skoltillhorighet (sammanlagt sex
skolor). Jag har dessutom forsokt variera savil alder som kon och etnisk tillhorighet
utifran de kvoter de utgdr av populationen, i den man detta har varit mojligt. Séledes
valdes sex kvinnor och fyra mén. Av dessa tio hade tva personer invandrarbakgrund.

Huvudkriteriet for urvalsprocessen var att de utvalda skulle varit anstédllda i minst ett ar
innan fordndringen paborjades, d.v.s. ar 2000 eller tidigare. Ett annat kriterium har varit
att de utvalda, utdver fast heltidsanstdllning, skall ha en hog nidrvarofrekvens, e
contrario 1g frdnvaro. Syftet med detta har varit att sa langt mojligt nd de som varit
mest engagerade och/eller delaktiga. Huvudkriteriet visade sig inte helt enkelt att
uppfylla, eftersom manga av ldrarna inte har s& lang anstillning. Tva av
undersokningspersonerna hade en kortare anstéllningstid @n vad huvudkriteriet
foreskrev. Eftersom marginalen var liten och de tva undersdkningspersonerna likvil
kunde ge tydliga asikter vid samtliga problemomrade, upplever jag inte att detta
medforde nagra problem for undersdkningens resultat.

Tvé utskick (se bilaga 2) med information mejlades till de berdrda och via deras
ansvariga rektorer. Kontaktperson bistod mig med detta. Jag valde att inte ge alltfor



detaljerad information om undersékningen i samband med utskicken. Syftet med detta
var att unders6kningspersonerna inte skulle ges tillfdlle att reflektera dver frdgorna och
nyckelbegreppen alltfor mycket innan genomfOrandet av intervjuerna. Dérmed
hoppades jag att deras utgéngsldgen for intervjuerna skulle vara si likvédrdiga som
mojligt.

Av de tio personer som valdes ut avbdjde tre stycken, séledes ingick sju personer i
undersokningen. Bortfallet far anses rimligt och har inte inneburit ndgon alarmerande
bias i undersokningen.

Vid ett av frigeomradena “Pa vilket vis ligger detta i niva med de egna forvintningarna
pd fordndringen” forekom ett internt bortfall. Tvd av intervjupersonerna gav svar som
var forknippade med for undersokningen irrelevanta diskussioner. Trots fortydliganden
frdn min sida gick det inte att styra in svaren pd en anvindbar nivad. Vid tvd andra
intervjuer foll samma fraga bort helt 1 diskussionerna utan att jag uppmirksammade
detta. Med anledning av detta har jag beslutat att utesluta fragan fran undersdkningen.

2.3 Datainsamlingsmetod

Med stod 1 den kvalitativa metoden har jag valt att anvinda mig av intervjuer som
datainsamlingsmetod. Det finns tva anledningar till att jag inte har valt observationer i
min undersdkning. For det forsta hade jag av tidsskél inte hunnit. For det andra ar jag
osdker pa om observationer hade kunnat tillféra unders6kningen relevant information —
hur observerar man en individs upplevda handlingsutrymme i samband med en redan
genomford organisationsfordndring? Ett mer tillimpbart alternativ hade istéllet kunnat
vara enkiiter. Aven dessa kan utformas pa ett ostrukturerat sitt med 6ppna fragor (Bell,
1995; Patel och Tebelius, 1987; Halvorsen, 1992). Nackdelen med enkiter i detta
sammanhang &dr dock att forskaren inte fullt ut kan nd intervjupersonens asikter. Detta
mirks sdrskilt om fridgeomrddena ar av “djupare” karaktdr, d.v.s. ndr individuella
virderingar och tankar eftersoks. Intervjupersonen kan da latt begrdnsas 1 sin
uttrycksforméga, vilket kan leda till att forskaren gar miste om viktiga nyanser i svaren.

Till min hjdlp vid intervjuerna utformade jag en tematiserad intervjuguide dir frdgorna
kretsade kring ett antal 6ppna frdgeomraden (se bilaga 1). Jag valde ut en rad teman som
jag ville ticka under intervjuns gang. I 6vrigt hade intervjupersonen en viss frihet att
prata om det som upplevdes viktigt. Tematiserade intervjuer utgdér i mitt fall en
blandning mellan en 14g grad av sdvidl standardisering som strukturering av
intervjuguiden. Att en intervjuguide har en lag grad av standardisering innebér att
intervjuaren formulerar frdgorna under intervjun i den ordning som ar lamplig for en
viss intervjuperson. I en intervju med lag grad av struktur ldmnar frdgorna maximalt
utrymme for intervjupersonen att svara inom (Patel och Tebelius, a.a.).

Anledningen till den valda intervjuformen har varit att kunna ge intervjupersonerna en
mojlighet att fritt reflektera och resonera sig fram till ndgon form av hanterliga svar.
Vidare har jag, som tidigare ndmnts, velat nd intervjupersonernas tankar, virderingar
och &sikter. Genom denna intervjuform kan forskaren utrona, upptécka, forsta, lista ut
beskaffenheten eller egenskapen hos nagonting (Svensson och Starrin, 1996). Detta har



gett mig en mojlighet att improvisera under intervjun — stilla kompletterande foljdfragor
och anpassa frdgorna efter de specifika forutsdttningarna. Jag &r medveten om att for
stor improvisation kan leda till alltfor skiftande svar, vilket i sin tur kan leda till att det
blir svirt att gora jdmforelser mellan intervjupersonernas utsagor. Dessutom riskerar jag
som forskare att tappa vissa d&mnesomraden eller teman om jag forhaller mig alltfor
ostrukturerad (Bell, a.a.). Vidare har jag forsokt undvika ledande fragor eftersom detta
kan medfora att intervjupersonen dirigenom ger fiargade svar. I mina temafragor
(frageomradena) har jag lyckats att undvika detta. I en del av de foljdfrdgor som har
fallit sig naturligt och spontant har jag emellertid inte alltid lyckats fullt s bra. Jag
upplever dnda inte att detta har inverkat pa resultatet i ndgon stérre omfattning.

Intervjuguiden har formats kring tvd teman, organisationsfordndringen och
handlingsutrymmet. Jag hade fran borjan fyra teman, vilka var uppbyggda kring fore,
under och efter fordndringen. Men efter utvirdering av den forsta intervjun tvingades
jag sl& samman dessa, vilket medforde att den fOrsta fragan i det nya tema 2 fick en
formulering som kan tyckas utgora forskningsfragan. Jag upplever emellertid inte att
detta har paverkat utfallet av svaren. Vart och ett av begreppen inom de parenteser som
foljer efter vissa fragor (se bilaga 1) har utgjort naturliga och fortydligande foljdfragor
som samtliga intervjupersoner pa nagot sitt har svarat pa.

Samtliga intervjuer genomfordes pa intervjupersonernas respektive skolor. Graden av
ostordhet varierade, men var over lag tillfredsstillande. Den kognitiva problematiken,
d.v.s. intervjupersonens forstdelse av intervjun, dess syfte och fragor (Lofgren-
Martinsson, 2003), bestod av att en del intervjupersoner inte fOrstod vissa
fragestillningar. I nagot fall berodde detta pa sprakliga missforstand i andra fall pa mitt
sdtt att stilla fragan. Detta 16ste jag genom fortydliganden, dir jag sérskilt forsokte
undvika att leda intervjupersonerna, med varierande framgang (se forgaende sida). I en
del fall misstidnkte jag en institutionell problematik, d.v.s. att intervjupersonen svarar
utifran de rddande organisationella normerna och vérderingarna snarare én fran de egna
(Lofgren-Martinsson, a.a.). Detta loste jag genom att be om fortydliganden.

2.4 Metodkvalitet

I samband med kvalitativa studier beror undersdkningens kvalitet till stor del pa
forskarens egna metodologiska kunskaper, eftersom denne i sig sjilv de facto utgor ett
mitinstrument. Vid anvidndande av intervjuer som datainsamlingsmetod, blir kraven pa
forskarens kunskap och vana pétagliga. Hirutover finns det tva sitt att méata kvaliteten
pa en undersokning — Reliabilitet och Validitet. Dessa begrepp star i relation till
varandra, vilket medfor att forskaren inte bara kan koncentrera sig pa det ena och lata
bli det andra (Patel och Davidson, 1991).

Reliabilitet innebér 1 samband med kvalitativa studier att forskaren forsoker bedéma
datainsamlingens tillforlitlighet och att samma resultat kan uppnds vid upprepade
tillfillen under samma forutsattningar. Saledes forvintas matinstrumentet kunna motsta
olika slumpinflytande. Eftersom denna undersokning utgor ett specifikt omrade med
sdrskilda forutsdttningar, kommer en liknande undersokning troligtvis att ge andra
resultat. Darmed far tillforlitligheten i unders6kningen av denna anledningen anses som



lag. Emellertid har det inte varit min avsikt att kunna gora generaliseringar, varfor jag
inte upplever att den liga tillforlitligheten har ndgon storre negativ inverkan pa
resultatet. Genom att anvdnda mig av bandade intervjuer har jag dndock forsokt att till
viss del motverka den laga tillforlitligheten. Bandinspelningar kan lagras och spelas upp
flera ganger, vilket underlittar sikerstillandet av forskarens uppfattning av materialet,
vilket kan oka tillforlitligheten (Patel och Davidson, 1991).

Validitet innebédr att undersokningen méiter det som man avser att mita, d.v.s.
trovardigheten i1 en studie. Sarskilt innehdllsvaliditet kan vara av sarskilt intresse i
samband med intervjuer (Patel och Davidson, a.a.). Hir har min handledare fyllt en
viktig funktion som bollplank. Han har varit vél insatt i problemomradet och har gett
ménga konstruktiva forslag, tips och idéer kring undersdkningens struktur. Genom den
externa validiteten mdjliggdrs generalisering av undersdkningsresultaten. Aterigen har
det inte varit min ambition att kunna generalisera resultaten. Séledes fir den externa
validiteten anses lag. Den interna validiteten avser maétinstrumentets design.
Intervjupersonerna framforde inga synpunkter pa intervjuguidens utformning, trots
forfragan. Inte heller forde de fram fler resonemang &n vad som kunde relateras till
frigeomrddena och sammanfattningen (se bilaga 1). Hérav fir intervjuguiden anses
heltickande. Med undantag av det i (2.2) diskuterade interna bortfallet och den i (2.3)
diskuterade temaédndringen, foranledde intervjuguiden inga storre bekymmer for vare
sig intervjupersonerna eller mig sjélv i egenskap av forskare (Neuman, 2000). Darav far
den interna validiteten anses som tillfredsstédllande.

2.5 Bearbetning av data

Arbetet med bearbetningen av intervjuerna péborjades sa snart tillfdlle fanns. Detta &r
viktigt for att forskaren enklare skall kunna erinra sig detaljer som kan ha péverkat
resultatet — uttryck och andra intressanta hidndelser 1 och omkring intervjun. Det fOrsta
jag gjorde var att transskribera de vid intervjuerna anvinda inspelningsbanden. Detta
tidskravande arbete dr vardefullt infor resultatredovisningen och analysen. Jag forde
dven anteckningar vid intervjuerna, i syfte att ha en sdkerhetsventil vid fallet att
bandinspelningen skulle fallera. Dérefter genomfordes bearbetningen i tva steg. Forst
kodade jag datamaterialet genom att utifrdn mina fragor soka intressanta individuella
och sociala fenomen kring de tvd huvudbegreppen organisationsfordndring och
handlingsutrymme, exempelvis upplevelser av befogenheter, arbetsborda, paverkan och
delaktighet. Dessa kategoriserades sedan for att jag ldttare skulle kunna hantera
informationsméngden. Dérefter sokte jag samband och mening i intervjupersonernas
uttalanden, s.k. folkning. Tolkningen var sirskilt viktig eftersom det var nu den
forstaelse for individerna och de sociala fenomenen som jag var ute efter framtridde
(Hartman, 1998).

2.6 Etik

I samband med utskicken till de utvalda intervjupersonerna informerade jag om att
deltagandet var savil frivilligt som konfidentiellt. Vid intervjutillfillena papekade jag
ater att deras uttalanden skulle behandlas konfidentiellt. Detta har bland annat medfort
att de citat jag anvinder mig av i resultatredovisningen, har behandlats med sérskild



omsorg for att inte riskera att intervjupersonens identitet avslgjas. Det kan sarskilt vara
personliga uttryckssitt som &r tydliga for vissa kollegor. Jag har i samband med detta
foljt den etiska principens fordelaktighet, som kort innebdr att risken for att
undersokningspersonen lider skada skall vara sa liten som mojligt (Kvale, 1997). Som
framgér av bilaga 2, har namnen pa de utvalda medfoljt i det utskick som gjordes.
Dédrmed kan graden av konfidentialitet diskuteras. Det bor fortydligas att utskicken
gjordes till den for varje skolomrdde ansvarige rektorn. Denna har sedan formedlat
utskicket till berorda undersokningspersonerna. Sdledes finns det sju personer som
kénner till namnen pé de ursprungligen kallade undersokningspersonerna (jag sjilv, min
kontaktperson och de fem ansvariga rektorerna). Emellertid ér jag den enda som kédnner
till vilka som slutligen intervjuades (observera bortfallet pé tre personer — se 2.2).

2.7 Den fortsatta dispositionen

Jag kommer nérmast att bérja med en teorigenomgang. 1 detta kapitel kommer jag att
redogora for de relevanta organisationsteorier som finns, arbetsgruppernas funktion och
betydelse, sjdlva fordndringsprocessen och de arbetspsykologiska aspekter som kan
kopplas till forandringsproblematiken. I kapitlet dédrefter kommer jag att ge en kort
redogorelse for hur utvecklingen inom skolvisendet har sett ut. Detta kapitel avslutas
med en genomgéng av vilka effekter detta har fitt for Rosengards stadsdelsforvaltning —
enheten for barn och ungdom. I resultatredovisningskapitlet kommer jag sedan att
redogdra for det resultat som framkommit genom intervjuerna. I samband med detta
kommer jag att endast kort kommentera de olika frdgeomrddena. En mer djupgaende
analys av resultaten kommer istdllet att géras i samband med resonemangen i
analyskapitlet. 1 det avslutande diskussionskapitlet kommer jag att reflektera over det
tillvigagéngssitt jag har valt for undersdkningen. Jag kommer dven att fundera dver
behovet av fortsatt forskning. Jag kommer dven att gora en slutlig reflektion 6ver vad
resultaten frin undersdkningen kan fa for konsekvenser.

3. Teorigenomgang

Teorigenomgangen kommer att inledas med en redogorelse for litteratursékningen, pa
vilka grunder killorna har valts och vilka sokvédgar jag har anvdnt mig av. Dérefter
kommer kapitlet att delas in i fyra avsnitt. I det forsta redogor jag kortfattat for de enligt
min mening viktigaste och utifrin min undersdkning mest relevanta
organisationsteorierna. Jag kommer ddrefter att diskutera arbetsgruppernas betydelse
och funktion dels ur ett organisationsperspektiv och dels ur ett individperspektiv. I
fordndringsprocessen redogor jag for bland annat Lewins berdmda trestegs-modell for
planerade fordndringar. Slutligen redogdr jag for nagra arbetspsykologiska aspekter av
de sociala fenomen som kan uppsta i samband med en organisationsforandring.

3.1 Litteratursokning

I min litteraturs6kning har jag utgétt frdn mitt syfte och resultatet av undersdkningen.
Jag har frimst sokt litteratur som kan forklara de individuella upplevelser kring



handlingsutrymme och i viss man sociala fenomen, som uppstar i samband med en
organisationsfordandring.

Kallorna, som bestar av kurslitteratur, artiklar, forskningsrapporter, ldroplan och internt
material, dr inhdmtade fran en rad omraden. Biblioteken i Lund (universitetsbiblioteket,
social- och beteendevetenskapliga biblioteket samt statsvetenskapliga biblioteket) har
tillsammans med de bibliotek som &dr anslutna till Malmé Hogskola varit de
huvudsakliga informationskéllorna. S6kningarna har skett via databaserna LOVISA och
det till Malmo hogskola knutna VEGA. Hérutover har jag anvidnt mig av databaser for
artiklar och forskningsrapporter, framst ELIN och CSA (Cambridge Scientific
Abstracts). Via de nimnda databaserna har jag sokt pa forfattare, titlar, Amnesord och
dmneskombinationer. De huvudsakliga sokorden har varit; handlingsutrymme,
egenkontroll, decision latitude, job autonomy, span of control, organisations-
fordndringar, organizational change, job satisfaction, motivation. Utover dessa har en
méngd nidrliggande sdkord anvints, totalt cirka hundratalet. Vidare har jag via mina
kontakter med Rosengérds stadsdelsforvaltning fatt ta del av ett omfattande internt
material rorande organisationsforandringen. Detta har frimst bestatt av olika protokoll,
atgirdsplaner och information om féridndringen till personalen.

Under litteratursokningen har jag forsokt att begridnsa mig till aktuella primdrkdllor. 1
de fall killor av éldre slag har anvints, beror detta pd att de enligt min mening
fortfarande har tillrdcklig relevans och giltighet. P4 grund av begrinsad tillgédnglighet
har jag i vissa fall tvingats att komplettera de priméra killorna med sekunddrkdllor.
Samtliga kéllor har utsatts for en noggrann intern kdllkritik, med tyngdpunkt pa bland
annat vilken killa det handlar om, vad kidllan egentligen sdger, vem som &ar
upphovsman, vilket syfte killan har, om killan dr fullstindig m.m. (Bell, 1995). Vidare
har jag haft ett sdrskilt intresse for forskningsrapporter. Anledningen ar att ddrigenom
kunna ta del av sa aktuell, vetenskaplig och problemspecifik information som mojligt.

3.2 Teorier kring handlingsutrymme

Som jag ndmnde 1 inledningen kan begreppet handlingsutrymme definieras som
”Individens mdjligheter att genom egna handlingar medvetet kontrollera (i betydelsen
paverka eller styra) omgivningen, och didrmed forverkliga sina mal” (Ellstrom, 1992,
s.84). Séledes finns det en symbios mellan handlings- och kontrollbegreppen, som ofta
utmynnar 1 begreppet handlingsutrymme. Det finns tva viktiga aspekter med
kontrollbegreppet, dels handlingskontroll som utgdr individens forméga att kontrollera
sitt eget handlande, det vill siga att omsitta sina intentioner och handlingsplaner i
konkret handling, dels utfallskontroll som utgdr individens mdjligheter att genom sitt
handlande péverka omgivningen pa avsett vis, det vill siga formagan att paverka utfallet
av det egna handlandet. Dessa egenkontroller, kan sedan delas in i individens objektiva
respektive  subjektiva  mojligheter  till  handlingsutrymme. Med  objektivt
handlingsutrymme menas den faktiska eller verkliga kontrollen som bestimmer
individens handlande. Med subjektivt handlingsutrymme menas individens upplevda
eller varseblivna kontroll (Aronsson och Berglind, 1990; Ellstrom, 1992). Begreppen
handlingsfrihet och autonomi kan utgéra ytterligare fortydligande synonymer av
begreppet handlingsutrymme.



P& senare ar har begreppet egenkontroll (handlingsutrymme) uppmérksammats alltmer.
Genomgéende for forskningen dr att man har kunnat visa att individernas mdjligheter
till egenkontroll har avgorande betydelse for individernas hilsa, vilbefinnande och
personliga utveckling. En del har &dven gatt s& ldngt som att hdvda att behovet av
egenkontroll utgdr ett grundlidggande behov (Ellstrom, 1992). Dessa behov kan kopplas
till Maslovs behovsteori (se 3.6) — framforallt de fysiska (jfr. hilsa), sjdlvkdnsia (jfr.
vélbefinnande) och sjdalvférverkligande nivaerna (jfr. personlig utveckling). I avsnittet
(3.6) redogor jag mer ingdende for dels behoven och dels effekterna av att inte fa dessa
tillfredsstéllda.

3.3 Organisationsteorier

For att undvika eventuella misstolkningar kan det vara lampligt att redan nu definiera
begreppet organisation. Inom den samlade organisationsteorin finns det ett otal
definitioner, av vilka jag har valt att anviinda mig av Scheins (1988) utforliga och enligt
min mening heltdckande definition:

”An organization is the planned coordination of the activities of a number of people for the
achievement of some common, explicit purpose or goal, through division of labor and function, and
through a hierarchy of authority and responsability.” (s.15)

Koordinationen som Schein talar om dr en viktig aspekt satillvida att en enskild individ
inte kan uppfylla alla behov, dnskningar och mél ensam. Genom koordinerat samarbete
med andra individer uppnas malen léttare. For att koordinationen skall vara anvindbar
krévs det gemensamma maél och att det rdder ndgon form av dverensstimmelse hur man
skall nd dessa (a.a.). En bra mdlformulering skall kunna forstds av alla, underlitta
handling och beslutsfattande, vara preciserad i tid och rum, vara mitbar och realistisk
(Angelow, 1991). Om sedan olika delar av organisationen gor olika saker, krdvs det
ocksa nagon form av integrerande funktioner som sidkerstdller att alla medarbetare
stravar efter de gemensamt dverenskomma maélen. Den enklaste och effektivaste typen
av en sadan kontrollfunktion &r hierarkisk auktoritet (Schein a.a.). Detta giller
framforallt d& den direkta kommunikationen mellan aktérerna av nagon anledning inte
fungerar tillfredsstillande. Etzioni (1964) menar att auktoritet dr en kombination av
makt (formagan att fa order atlydda) och legitimering (d.v.s. individen accepterar
maktutovandet diarfor att det dverensstimmer med dennes virderingar). Genom den
hierarkiska auktoriteten flodar informationen nerat 1 organisationen fran en ledare via ett
brett och formellt hierarkiskt system. Detta system har forvisso en svaghet i form av en
hog kinslighet for olika former av distorsion i samband med sjdlva overforandet av
informationen. Denna problematik minskar emellertid ju mindre komplex informationen
ar (Schein, a.a.)

Det dr darfor viktigt att inte betrakta begreppet hierarkisk auktoritet med uteslutande
negativa fortecken. Anledningen till att jag poédngterar detta &r att begreppet ofta
forknippas med vad McGregor beskriver 1 sin ledarskapsteori X, d.v.s. man antar att
anstéllda tycker om att ledas, saknar ambitioner och att de motiveras endast av omsorg
for den personliga ekonomin (Angelow, 1991; Bolman och Deal, 1995). Att begrdnsa
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begreppets anvindning pa detta viset vore enligt min mening och med bakgrund av
Scheins resonemang fel.

I borjan av 1900-talet gav organisationernas krav pa storre effektivitet och produktivitet
upphov till vad som kom att kallas for Scientific Management-skolan. Denna var
inspirerad av Frederick W Taylors effektivitetsteorier. Enligt denna skola
tillfredsstélldes arbetarnas motivation genom ekonomiska beloningar. Organisationerna
utmirktes av tydliga, planerade och rationella arbets- och ansvarsfordelningar® som var
uppbyggda kring specialiserad personal och en auktoritdr hierarki. Teorin ar saledes
forknippad med teori X (se ovan). Dessa formella organisationer fick s smaningom en
motstandare 1 vad som kom att kallas for Human Relations-skolan, vilken hade ett mer
informellt nirmande till organisationsteorin. I denna skola betonades istéllet
emotionella, oplanerade, och icke-rationella arbets- och ansvarsfordelningar som grund
for organisatoriskt beteende. Genom den berdmda Hawthorne-undersdkningen (1927-
1932) upptickte forskare betydelsen av vinskapsrelationer och sociala gruppbildningar
bland arbetarna, till nytta for bdde individ och organisation (Etzioni, 1964). Ur denna
teori, som ar starkt forknippad med McGregors teori Y (se nedan), vixte sedan HR-
skolan sig allt starkare. Utover de tvd nimnda skolorna har dven den strukturella och
behavioristiska skolan haft stor betydelse for teoribildningen kring utvecklingen av
organisationerna. Jag har emellertid valt att begridnsa mig till de ovan ndmnda och
kommer fortséttningsvis grunda mina resonemang pa dessa, framforallt HR-skolan.

For att en decentralisering skall vara mojlig krdvs det en Omsesidig tilltro mellan
ledningen och de anstillda. Genom att anamma McGregors ledarstilsteori Y, antar
ledningen att de anstillda tycker om att arbeta, vill gora ett bra jobb samt motiveras via
egenkontroll och personlig utveckling. Organisationens styrmedel och ledarnas roll dr
forvisso fortfarande att organisera och leda arbetet, men medlen de anvidnder ar att
uppmuntra och entusiasmera, respektera de anstdlldas behov och Onskemédl, samt
stimulera och motivera (Angelow, 1991; Bolman och Deal, 1995).

Jag skall redogoéra for Argyris och Schon (1974) och Argyris etal. (1985)
handlingsteorier. Dessa anvinds ofta for att undersdka hur individer planerar och
implementerar handlingar i relation till andra individer. Teorierna delas till att borja
med in 1 dels espoused theory; de forklaringar som individerna tar till ndr de forsoker
beskriva, forklara eller forutséga sitt beteende, dels theory-in-use; vad individerna gor
konkret. Teorierna kan sedan kopplas till och kombineras med tvé beteendemodeller —
Modell I och II. Modell I styrs av fyra variabler; (1) definiera och uppnd malen, (2)
vinn, forlora inte, (3) fortrang negativa kénslor, (4) var rationell. Denna modell bygger
pd en ensidig kontroll Over andra individer (jfr. McGregors teori X). Vanliga
konsekvenser av modellen &dr defensiva interpersonella relationer, l4gt
handlingsutrymme och minskning av anvindbar information. Modell II styrs av tre
variabler; (1) anviandbar och virdefull information, (2) fria och kultiverade val, (3)

2 I samband med resonemang som bygger pd HR-skolans virderingar skall begreppen arbetsférdelning och
ansvarsfordelning fortsittningsvis likstéllas med begreppet decentralisering. Enligt Mintzberg (1983) har begreppen
tre anvdndningsomraden, varav tva &r relevanta for denna diskussion. For det forsta innebdr decentralisering en
delegering av formell makt (auktoriteten) nerat i hierarkin, dven kallat vertikal decentralisering, for det andra
delegering av informell makt (beslutsbefogenheter) utit och utanfor hierarkin, till bland annat specialister, operatdrer
och analytiker, dven kallat horisontell decentralisering.
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kommunicera pa ett oppet sitt och prova olika asikter och antaganden. (jfr. McGregors
teori Y). Konsekvenserna av denna modell 4r de motsatta jamfort med modell I
(Argyris, et.al., a.a.).

3.4 Arbetsgruppernas funktion och betydelse

I samband med decentraliseringar uppstar vanligtvis formellt tillsatta grupper
(arbetsgrupper). Dessa grupper utformas och delas normalt upp pad varierande
enhetsnivder. Risken med en  alltfor omfattande  fragmentering av
organisationsstrukturen dr att den kan uppfattas som “Overstrukturerad”. Detta kan fa
konsekvensen att fragmenteringen begrénsar den anstélldes perspektiv och forméga att
se sitt eget arbete som en del av en helhet (Moxnes,1984). Det kan dven medfora att
enheterna och individerna 1 organisationen upplever olika stort behov av
gruppindelningar, vilka i dverstrukturerade sammanhang kan uppfattas som onddiga
och patvingade.

Ur ett organisationsperspektiv ar nagra av gruppernas viktigaste funktioner bland annat
att ta sig an komplexa uppgifter som é&r for svara for enskilda att klara av.
Sammanslutningen av individer fOrvintas dven generera nya idéer och kreativa
16sningar, samt fungera som drivkraft vid socialiseringen av medlemmarna, d.v.s. den
process som innebdr att den nyanstillde ldr sig organisationens normer, regler och
beteenden. (Schein, 1988). Ju effektivare socialisation desto mindre blir behovet av den
kontroll som pldderas i teori X och modell I (Etzioni, 1964). Ur ett individperspektiv
fyller arbetsgrupperna de primira behoven av vinskap, stdd och kérlek (jfr. 3.6
Maslows tillhorighet). Grupperna utvecklar, forstirker och bekréiftar individernas
identitet och sjdlvkdnsla (jfr. 3.6 Maslows sjédlvkénsla). Slutligen kan grupperna ha
ddmpande effekt pd individernas inneboende osdkerhet, oro och kénsla av maktloshet
och istéllet skapa en trygghet (jfr. 3.6 Maslows trygghet) (Schein, a.a.). Med anledning
av gruppernas betydelse for individen ar fordndringar i form av decentralisering inte
alltid vilkomna, dtminstone inte initialt. Det dr framforallt 1 de fall decentraliseringen
leder till att mindre enheter skapas och att individer eller enheter omlokaliseras som
problem kan uppstd. For individerna medfor detta att redan inarbetade grupper splittras,
med en pafoljande kénsla av isolering som vanlig effekt. Omlokaliseringen kan innebéra
forsdmringar 1 form av ovana funktioner i de nya lokalerna (Angeléw, 1991).

3.5 FOorandringsprocessen

Jag tinker borja avsnittet med en genomgéng av hur en planerad fordndringsprocess kan
organiseras rent utvecklings- och strukturmaissigt. For &ndamalet tar jag hjalp Angelows
(1991) beskrivning av Kurt Lewins berdmda och mycket inflytelserika trestegs-modell
for planerade forandringarna. 1 det fOrsta steget (upptiningsfasen) vécks behov,
forstdelse och en beredskap for fordndringar. I det andra steget (fordndringsfasen)
handlar det om att fa till stdind nya normer och handlingsmoénster. Det tredje steget
(&terfrysningsfasen) innebdr att den genomférda fordndringen stabiliseras och
permanentas. Upptiningsfasen sétts igang genom att existerande metoder utvarderas och
ifrdgasitts. En fOrutséttning for att gd vidare dr att det rdder en samsyn bland
medarbetarna om nodvindigheten och behovet av fordndring. Samsynen bor bygga pa
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ett medbestimmande som hojer motivationen och en delaktighet som kan hgja
engagemanget. Detta kan dd medfora att den s nédvindiga dppenheten infor och viljan
till forandringen Okar. Féordndringsfasen inleds med diskussioner pa avdelnings- och
arbetsgruppsniva. Diskussionerna bor strdva efter ett helhetsperspektiv och kunna
lankas samman med andra gruppers diskussioner. Varje enskild individ maste fa
mojlighet att reflektera och tdnka dver sina egna arbetsvillkor och formedla sina dsikter
och onskemal om fordndringar. Den del av fasen som innebér att organisationen uppnar
stabiliteten, utgdr avslutningsvis en dvergang till Aterfiysningsfasen (Angeldw, a.a.).

Gardell och Svensson (1981) menar att en forutsittning for en lyckad
organisationsfordandring dr ett utbrett och fungerande medbestimmande och sjilvstyre,
dér fordndringen initieras underifrdn, d.v.s. bottom-up. 1 den beromda ALMEX-studien
initierades fordndringen av den lokala fackklubben. Strdvan var ddr att helheten skulle
bestd 1 ett representativt medbestimmande 1 Overgripande fragor och sjédlvstyre pa
produktionsniva. Man skapade studiecirklar som konkretiserade idéerna om den nya
organisationen. Arbetstagarinflytandet forekom pad alla nivder och inbegrep
medbestimmande dven kring fragor som bland annat rérde ekonomi, personalpolitik
och produktionsplanering. Gardell och Svensson (a.a.) angav dels objektiva
forutsdttningar som kridvdes for genomforandet; bland annat teknologins och
produktionsinriktningens roll, foretagets storlek, marknadssituationen, &garstrukturen
och konkurrensforhdllandena, dels subjektiva forutsdtiningarna; god kamratanda,
utbredd ansvarskinsla samt Oppenhet och intresse for sjélva fordndringen.

Manipulation dr ett begrepp som ofta vicker starka kdnslor. P4 organisationsniva sker
detta inte alltfor sdllan i samband med att anstillda bjuds in till “demokratiska”
diskussioner med syftet att exempelvis binda samman beslutsprocesser pd bottom-up
niva (se ovan). I sjdlva verket har ofta besluten redan fattats och utgér dirmed vad som
kallas for top-down, d.v.s. fordndringen initieras och styrs pa ledningsniva. Det verkliga
syftet med sammankomsten kan istillet vara att fi de anstdllda att acceptera besluten.
Ett annat sitt att manipulera personalen kan vara att man later de anstédllda besluta om
relativt oviktiga saker, dar utgdngen &r ointressant for ledningen. Det som da skapas ar
en falsk kédnsla av medbestimmande och delaktighet. (Etzioni, 1964)

En viktig faktor att beakta vid fordndringar dr fungerande kommunikationsvégar, vilket
innefattar ett fortlopande informationsflode till, frd&n och mellan de olika
organisationsdelarna. Kommunikation definieras av Kaufmann och Kaufmann (1998):

”kommunikation &r den process dir en person, grupp eller organisation (séndare) 6verfor en typ av
information (budskap) till en annan person, grupp eller organisation (mottagare), och déar
mottagaren/mottagarna far en viss insikt om budskapet.” (s.397)

De menar vidare att kommunikationens funktion i organisationerna &r: (1) kontroll och
koordination, (2) motivationsskapare genom bland annat klargérande av arbetsuppgifter
och utvecklingssamtal, (3) att forstirka samspelet och samarbetet mellan de olika
delarna i1 organisationen, samt (4) aterkoppling eller feedback i syfte att klargora
arbetsprestationer, underldtta ldrande, reducera osikerhet och ticka kontaktbehov. Om
kommunikationen fungerar upplever arbetsgrupperna och medarbetarna sig som mer
delaktiga, deras helhetsperspektiv och kunskap om foretaget forbattras och utgdr en
grund for stimulans och en kénsla av tillhorighet. Detta kan sedan utgdéra en
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motivationsfaktor att uppnéd de gemensamma mdlen (jfr. 3.3) (Angelow, 1991; Moxnes,
1984). Ar kommunikationen och informationen bristfillig eller forvanskad leder detta
ofta till onddig och destruktiv ryktesspridning som hindrar ett gott fordndringsarbete
(Angelow, a.a.).

3.6 Arbetspsykologiska aspekter

Individen har av naturen olika drivkrafter, som i manga motivationsteorier ofta kopplas
till individernas vilja och 6nskningar. En enligt min uppfattning heltdckande definition
av begreppet motivation dr: “biologiska, psykologiska och sociala faktorer som
aktiverar, ger riktning dt och upprdtthdller beteende i olika intensitetsgrader i
forhdllande till maluppfyllelsen” (Kaufmann och Kaufmann, a.a., s.82).

For att individen skall fungera i och anpassa sig till dels sin arbetsroll och dels
relationerna med andra individer 1 organisations- eller gruppkulturen, méste denne forst
vara medveten om sitt eget virde och sina egna behov, framforallt de psykiska.
Medvetenheten uppstar ofta ur och fordndras i de sociala strukturerna individen ar en
del av. I behoven finner individen den nddvéndiga psykiska energi som behdvs for att
existera (Argyris, 1964). Behoven kan liknas vid den sjilvkdnsla som Maslow (1987)
beskriver 1 sin behovsteori. Teorin, eller behovstrappan som den dven kallas, har haft
stor betydelse for olika motivations- och behovsteoretiska diskussioner. Maslows (a.a.)
behovstrappa grundar sig pa att sa snart individen har stillat ett behov uppstar ett annat.
Behovsnivaerna har sin borja i de grundldggande fysiska behoven. Dérefter styr
individuella egenskaper, omgivningens paverkan, sociala relationer och organisatoriska
forutsittningar vilken niva individen kan och/eller har behov av att uppna:

Fysiska (behov av foda, vatten, syre etc.)

Trygghet (att vara skyddad frén fara, oro, osdkerhet etc.)

Tillhorighet (behov av kérleksfulla relationer med andra ménniskor)

Sjalvkénsla (behov av uppskattning och bedoma sig sjélv pa ett positivt sétt)
Sjalvforverkligande (behov av utveckling och forverkligande av inneboende
resurser)

Nk W=

Anstéllda kan vidlja olika sétt att bemoéta fordndringar som kommer frén
organisationsledningen. Ett sitt kan vara anpassning, d.v.s. de anstillda accepterar
malet for fordndringen och arbetar for att uppnd den fordndring som avses (Angelow,
1991; Olsson, 1985). Anpassningen innefattar bland annat de fenomen som Jean Piaget
kallade; assimilering, d.v.s. individen fogar information frdn omgivningen till redan
existerande mentala strukturer; ackommodation, d.v.s. individen fordndrar de mentala
strukturerna och formar sig for att passa omgivningen (Olsson, a.a.). Ett annat sitt kan
vara motstand. Detta bygger ofta pd individens riddsla for att de sociala relationerna
inom arbetsgruppen skall fordndras. Gruppens normer och regler for beteenden skyddar
individens sjélvbild, kdnslor och medarbetarna mot hot utifran. En fordndring kan rubba
denna trygghet (jfr. 3.4) (Angelow, 1991, Moxnes, 1984; Olsson, 1985). Angelow (a.a.)
menar dven att motstindet beror pa vilka tre olika virderingar som individen lagger pa
den aktuella fordndringen. Om f6réndringen upplevs som irrelevant medfor den vare sig
positiva eller negativa konsekvenser, om den uppfattas som positiv dr den vélgorande,
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och om den uppfattas som pdfrestande innehaller den element av skada, forlust eller
hot. Om forandringen upplevs hotfull kommer en stor del av individens psykiska energi
(se ovan) att anvéndas till att forsvara sig. Vanliga reaktioner (forsvarsmekanismer) kan
da vara aggressivitet, fornekande, misstdnkliggérande, ointresse eller regression. Positiv
eller irrelevant uppfattning medfor istillet att individens energi kan anvindas till
aktivitet och konstruktivitet (Angelow, a.a.). Ytterligare ett sitt att bemoéta en fordndring
kan vara genom apati, d.v.s. de anstillda varken anpassar sig till eller bjuder motstand
mot det nya sittet att fungera. Detta medfor ofta att aktiviteten sjunker och
handlingsférlamning uppstér (Angelow, a.a.; Olsson, a.a.).

De individer som viljer att stanna kvar i organisationen men som av olika skél inte
upplever tillfredsstéllelse, kan i vérsta fall drabbas av stress och/eller inldrd hjalploshet.
Gardell och Svensson (1981, s.84) anvénder sig av Freses forenklade definition av
stress, som sédger att stress orsakas av forhdllanden som individen upplever (virderar)
som hotande eller “motbjudande” (aversiva). Gardell och Svensson menar att
konsekvenserna av stressen sedan beror pd i vilken utstrickning individen kan
kontrollera de stresskapande betingelserna. Det finns enligt Karasek och Theorell
(1990) fyra dimensioner av denna problematik.

ARBETSKRAV Kapacitets-
~ Léaga Hoga M  utveckling
Hog |~ .
N
N\
\
N\
> \
Avslappnade ™ Aktiva
KONTROLL situationer S situationer
Passiva N Pafrestande
Situationer M. situationer
N \
N\
\
\
N N
Lag AN
d 'y
Figur 1. JD-C modell, Fritt fran Karasek och Theorell (1990)  Psykofysiologisk
Stress

I sin JD-C modell (Job Decision latitude - Control) beskriver de hur & ena sidan hoga
psykologiska arbetskrav (stressorer) 1 kombination med hog grad av kontroll
(handlingsutrymme) leder till aktiva situationer (1), vilket utgér en god grund for
individuell kapacitetsutveckling (s.k. positiv stress). Ar graden av kontroll istillet 13g
leder detta till pdfrestande situationer (2), med potentiell psykofysiologisk stress som
foljd. Ar & andra sidan de psykologiska arbetskraven liga blir resultatet av en
kombination med hog kontroll en avslappnad situation (3). Denna situation, som
paminner mycket om (1), kan tyckas vara idealisk, men begransar samtidigt individen
till yrken utan stdrre krav pa ansvarstagande. Ar graden av kontroll istillet 14g leder
detta till passiva situationer (4). Denna situation dr en mildare variant av (2) men kan 1
ett langre perspektiv leda till inldrd hjélploshet (se nedan) (a.a.).
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Det finns dven en social dimension pa JD-C modellen. Johnsons modell, som bygger pa
och utgor ett tillagg till JD-C modellen, visar att starka sociala band inom arbetsgruppen
kan reducera risken for fysiska och psykiska pafrestningar i samband med utpriglade
stressituationer. Modellen betonar emellertid att de sociala sambanden i arbetsgruppen
dven kan leda till negativa effekter. Om det psykologiska klimatet i gruppen &r slutet
kan detta istdllet medfora att individernas utveckling himmas. Gruppsdmjan gér dé fore
allt annat. I ett oppet klimat med en generdsare atmosfdr tillits didremot individerna
utnyttja sin kapacitet i storre utstrdckning (Aronsson och Berglind, 1990).

Som en konsekvens av bristande eller obalanserad egenkontroll (jfr. JD-C 4.), kan det
fenomen som Seligman kallar {Or inldrd hjdlploshet uppstd. Detta innebér kortfattat att i
de fall individen inte upplever sig ha kontroll éver handlingar och hindelser i sin
tillvaro, produceras en forvintan om att d&ven framtida handlingar och hiandelser inte gér
att kontrollera. Individer som upplever att de inte kan péverka (kontrollera) sina
omvirldsbetingelser dr i riskzonen for att hamna 1 ett tillstdnd av passivitet eller apati,
vilket i forlingningen kan leda till depression eller andra dysfunktioner av
psykosomatisk karaktir (Aronsson och Berglind, 1990; Ellstrom, 1992).

Genom att stodja sig pd de subjektiva forutsdttningarna for medbestimmande och
deltagande (se 3.5), menar Gardell och Svensson (1981) att organisationen kan minska
riskerna for bland annat motstand, upplevd stress eller inldrd hjélploshet genom att ge
de sjélvstyrande enheterna (individer och/eller arbetsgrupper) nédvéindig mojlighet till
att; (1) pdverka produktionen och planeringen, (2) reglera produktionen och
personalfordelningen, (3) sjdlva ldgga upp det egna arbetet och vilja arbetsmetoder i
samband med detta. Om detta & mojligt menar Gardell (a.a.) att de omedelbara
effekterna bland annat medfor att (1) sjalvstyret innebér ett utvecklande, inte monotont,
arbete, (2) sjdlvstyret innebér dven en 0kad trygghet for samtliga anstillda, bland annat
mot rationaliseringar, personalinskrinkningar och ogenomtinkt planering (3) behovet
av kontroll och oOvervakning fran ledningens sida minskar, (4) det Okade
ansvarstagandet medfor en 6kad sammanhallning, vilket underléttar samarbetet, (5) och
som en slutgiltig effekt av det nu nimnda okar individens sjélvfortroende (Gardell och
Svensson, a.a.).

Men det finns dven en annan sida av 0kat medbestimmande, delaktighet och sjilvstyre,
som madste beaktas. Dessa fenomen innebédr ofta en dkad arbetsbelastning och ett dkat
ansvar, vilket lika ofta medfor 6kad psykisk pafrestning. Péfrestningen kan vara sévil
positiv som negativ (jfr. JD-C 1. och 2.). Undersokningar har visat att organisationerna,
i samband med fordandringar, méste ta sérskild individuell hénsyn till arbetskrav som
kan vara potentiellt stressfyllda. Det ar inte alla som Onskar stort handlingsutrymme,
okat sjdlvstyre, delaktighet och medbestimmande, eftersom det i samband med detta
ofta medfoljer ett 6kat ansvar (Karasek och Theorell, 1990; DeJonge, 1999; Gardell och
Svensson, 1981). Manga individer finner istéllet tillfredsstéllelse i en tillbakadragen
tillvaro (jfr. JD-C 3. och 4.). I deras fall medfor déarfor exempelvis stort
handlingsutrymme en obalans mellan arbetskraven och graden av autonomi, vilket kan
medfora en 6kad press for individen och 1 ett lingre perspektiv orsaka inldrd hjdlploshet
(fr. JD-C 4.) eller stress och andra psykosomatiska besvir (jfr. JD-C 2.) (DeJonge, a.a.).
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I dagens snabba och fordanderliga samhille medfor strikt reglerade arbetsbeskrivningar
en begrdnsning av organisationernas effektivitet. Darfor har det blivit allt vanligare med
16st definierade arbetsbeskrivningar, eller inga alls. En undersokning har visat att om
organisationer vill skapa “flexibla” arbetsstrukturer, med inga eller 16st definierade
arbetsbeskrivningar, maste de ta hansyn till vem de anstéller, vilka personligheter de har
och 1 vilken social omgivning de skall placeras. Grunden till detta &r att hoga nivder av
handlingsutrymme bara kan utvecklas och utnyttjas av individer som besitter en hog
grad av personlighetsfaktorn oppenhet och dessutom ér socialt tillfredsstilld (Fried och
Hollenbeck, 1999)

4. Utvecklingen inom skolvasendet

Samtliga skolor i landet &r styrda och reglerade av en mingd styrdokument, dér
Skollagen (1985:1100) och Léroplanen-94 (LPO-94) ar de viktigaste. Det ar i
laroplanerna som skolans uppdrag formuleras. Det &r hidr som skolornas normer,
varderingar och mal detaljstyrs (Skolverket, 2001). Kontrollen av att efterlevnaden av
dessa mal skots pa ett tillfredsstéllande sdtt utfors av Skolverket. Det mest idgonfallande
med laroplanernas utveckling under den senare delen av 1900-talet ar att man har gatt
frén traditionell regelstyrning till mal- och resultatstyrning. Det innebir att det tidigare
traditionalistiska synsittet pa utbildning — att det finns en fardig kunskapsmassa som
skall formedlas av ldrarna till eleverna utan utrymme for reflektion — har bytts ut mot ett
mer progressivistiskt synsdtt — dir egna observationer, experiment och praktiska
Ovningar betonas for att pd olika sétt knyta kunskapen till det praktiska livet och den
egna erfarenheten. Rent konkret har dessa fordndrade skolnormer resulterat i den mal-
och resultatbeskrivning som beskrivs i LPO-94. Ansvaret for detta styrdokuments
efterlevnad har till viss del fordelats till de enskilda skolorna och de enskilda lararna,
ehuru det dvergripande ansvaret fortfarande ar Skolverkets (a.a.).

4.1 Rosengards stadsdelsforvaltning

Efter att ha varit 1 kontakt med ett flertal organisationer, vilka samtliga uppfyllde mitt
krav pa en nyligen genomford organisationsforandring, beslot jag mig for att genomfora
undersokningen inom Rosengards Stadsdelsforvaltning — enheten for barn och ungdom
(skolverksamheten). Anledningen 4r dels den fina kontakt som knots med
personalenheten 1 ett initialt skede, dels det intresse jag via personalkontakten fick for
de olika reformer som genomforts 1 skolans vérld de senaste tio &ren. Anledningen till
mitt krav pd att fordndringen skulle vara nyligen genomford var frimst att jag av
tidsskil inte hade mojlighet att folja en aktuell och pdgaende process. Genom att striva
efter en nyligen genomford fordndring har det varit min forhoppning att
undersokningspersonernas “minne” av de sociala processerna skall vara farska och
ddrmed enklare att formedla.

Barn och ungdomsenheten handhar samtliga forskolor och grundskolor inom stadsdelen

Rosengérd i Malmo. Av stadsdelens c:a 20 000 invanare har majoriteten (86%) utlindsk
hiarkomst. I kombination med den laga andelen forvirvsarbetande (32%) inom
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stadsdelen, medfor detta att skolverksamheten 1 stadsdelen &r unik och mer komplicerad
dn pa manga andra hall.

Tidigare var organisationen (barn och ungdomsenheten) uppbyggd runt fem
skolomraden med vardera en enhetschef (jfr. rektor). Rektorernas ansvar var da mycket
omfattande (stora elev- och personalgrupper). Numera &r enheten indelad i fem
skolomraden (skolor och forskolor) dér det finns sammanlagt tolv rektorsomraden, med
en rektor for varje omrade. Forskolorna (0-5 ar) utgér egna rektorsomraden.
Forskoleklasser (F = 6-aringar) och Grundskoleklasser (7-16 ér) ar olika uppdelade. Pé
vissa skolor forekommer F-6 och 7-9 (hdr utgor siffrorna arsklasser), medan det pa
andra skolor kan forekomma F-5 och 6-9. Det totala antalet anstdllda inom enheten som
pa nédgot vis ar helt eller delvis knutna till skolverksamheterna dr 830. Bland dessa finns
forskoleldrare (0-5 &r), grundskoleldrare (6-16 ar), rektorer och bitrddande rektorer.
Dessutom finns det tre stycken verksamhetsstodjande enheter.

4.2 Bakgrunden till férandringen

Bakgrunden till den organisationsfordndring som har genomforts i stadsdelens barn och
ungdomsenhet dr framforallt en rapport fran arbetsmiljéinspektionen i februari 2001.
Efter en genomford inspektion péd fyra av skolomradena kunde utredarna konstatera att
det fanns allvarliga brister i arbetsmiljon och brist pa tydliga och konkreta mal for
stadsdelens barn och ungdomsverksamhet. Mera konkret papekades bland annat att en
otydlig ledning medférde att personalen inte visste vem som hade ansvar och
befogenhet att fatta beslut i manga fragor. Detta kunde enligt inspektionen leda till
stress och risk for Overbelastning bland ldrarna. Utredningen visade att en del
enhetschefer hade ansvar for alltfér manga elever och anstéllda.

Med anledning av inspektionen upprittade Stadsdelsforvaltningen omedelbart en
dtgdrdsplan for att komma till ratta med pépekandena. Som ett resultat av ett nytt
fackligt avtal (OLA 2000) ingick dven en atgirdsplan for skolutvecklingen, dir elevers
och forildrars inflytande, arbetsorganisationen, arbetstiden, arbetsmiljon, ldrarnas
kompetens m.m. skulle utredas. Den organisationsfordndring som sedan genomfordes
borjade med att stadsdelsledningen upprittade en Framtidsgrupp om 17 medlemmar, att
fungera som styrgrupp for det utvecklingsarbete som nu ldg framfor
stadsdelsforvaltningen.  Gruppen  representerades av  skolomrédena, facket,
personalorganisationerna och ledningen. Framtidsgruppens forsta uppgift och samtidigt
forandringens nésta steg var att inrdtta 10 stycken Arbetsgrupper med syfte att arbeta
med angeldgna teman. All personal inbjods att delta i dessa grupper, sammanlagt 175
personer anmilde sig, vilket utgjorde ndrmare en fjardedel av den berdrda
personalstyrkan. En enkit delades ut till samtliga anstéillda for att ”fanga upp” &sikter
dven fran de som inte valde att delta i arbetsgrupperna. I ett tidigt skede av
fordandringsprocessen gavs information till samtliga anstidllda om de direktiv som skulle
gélla for arbetet med arbetsmiljon och skolutvecklingen. Syftet med utvecklingsarbetet
bestod av att utreda de sju punkterna i dtgdrdsplanen, vilken utarbetats med bakgrund av
dels arbetsmiljdinspektionens papekanden samt vad som framkommit ur OLA 2000 (se
ovan) :
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. Oka maluppfyllelsen

. God och stimulerande arbetsmiljo for bade personal och elever
. Organisatoriskt skapa mindre enheter

. Tydliggdra malen for alla

. Formalisera forédldrainflyandet och utoka elevinflytandet

. Modell for kontinuerlig uppfdljning och utvirdering

. Forma personalen att stanna kvar

N NN AW

5. Resultatredovisning

Tolkningen av protokollen frn de sju genomf6rda intervjuerna kommer att redovisas i
form av l6pande text. Upplagget kommer att f6lja samma monster som temafrdgorna 1
intervjuguiden, d.v.s. forst en genomgéng av sjdlva organisationsfordndringen och sedan
en fordjupning i det upplevda handlingsutrymmet. Med ambitionen att underlitta for
lasaren kommer jag att inleda varje resonemang med att aterge temafrigorna i en
forkortad version och samtidigt numrera dem. Originalet av intervjuguiden och
temafrdgorna aterfinns i (bilaga 1). Jag kommer att vid 1dmpliga tillfdllen integrera olika
citat, med syfte att stirka olika resonemang. Det &r min avsikt att dessa inte skall avslgja
enskilda intervjupersoner, varfor jag har varit forsiktig vid anvandandet.

5.1 Perspektiv pa organisationsforandringen

I detta avsnittet har de anstéllda lararna och rektorerna givit sina uppfattningar om hur
forandringen har genomforts, vilka mdjligheter till paverkan de har haft och hur
fordndringen har paverkat deras arbetssituation.

5.1.1 Kunskap om bakgrunden och syftet

Genom en sammanslagning av den forsta frigans tva delar (bakgrund och syfte — se
bilaga 1) kan jag enklare dterge en samlad bild av intervjupersonernas uppfattning om
initierandet av fordndringen. Jag kommer fortsdttningsvis att bendmna dessa bada
begrepp — bakgrund.

Aven om den dvervigande delen av intervjupersonerna verkade ha vildigt vaga och ofta
otydliga kunskaper om bakgrunden till férdndringen, var det endast en person som inte
tyckte sig veta nagonting alls om vad som lag bakom fordandringen. Personen ansdg sig
ha for lite tid for att reflektera over stindigt d&terkommande férdndringar. Ingen av de
intervjuade kunde med sékerhet aterge fler &n tre av de sammanlagt sju punkter som var
knutna till stadsdelens syfte med utvecklingsarbetet (se 4.2). Huruvida detta utgor ett
tecken pa daligt minne, bristande information fran ledningen, bristande engagemang
fran de utvalda intervjupersonerna fér vara osagt.

Manga av intervjupersonerna uppehdll sig vid den strukturella delen av forandringen,

d.v.s. rektorsomriddenas indelning i1 mindre enheter och dess konsekvenser. Den
overviagande delen ansag att de tidigare enhetscheferna hade for mycket ansvar och en
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allt for hog arbetsbelastning, vilket dven ldg i linje med arbetsmiljéinspektionens
papekande. Man kan darfor utgd ifran att dessa iakttagelser har ett visst stod.

Elevernas daliga skolresultat var ytterligare en vanligt forekommande punkt. Négra
ansag att problemet med de laga skolbetygen troligtvis bygger péd alltfor stora
sprdkproblem och kulturskillnader, framforallt bland fordldrarna. Fordldrarnas laga
engagemang 1 skolans verksamhet kan forklaras med ett uttalande frdn en av
intervjupersonerna, med anledning av varfor deltagandet pa fordldramoten ér sa lagt:

”de kédnner att de inte kan uttrycka sig ordentligt och de kan kanske ibland inte riktigt forsta vad som ségs
och hur roligt 4r det dé att komma och sitta pa ett mote”

Det otydliga ledarskapet och svarigheterna att nd cheferna (rektorer och bitradande
rektorer) var en sista vanligt forekommande punkt. Vissa hade aldrig triffat cheferna i
det tidigare systemet, trots nagra ars anstéllning. Andra hade traffat men uppnatt nagon
lyckad dialog med cheferna.

5.1.2 Férandringens genomférande

Eftersom syftet med indelningen i de mindre enheterna var att minska
arbetsbelastningen samt 6ka medbestimmandet och delaktigheten, vilkomnades dessa
av de flesta. Man sdg vissa fordelar med de nya mindre enheterna. Det var framforallt
chefernas tillgidnglighet som upplevdes positiv och medférde ett tydligare ledarskap,
vilket var ett av syftena med fordndringen. De mindre enheterna ansdgs dven skapa en
stark sammanhéllning, sarskilt i de arbetslag som nu ocksa har blivit mindre. Emellertid
papekades att det gridnsdverskridande samarbetet mellan de olika enheterna och
arbetsgrupperna blivit sdmre, vilket minskade kunskapen om varandras verksamhet.
Detta skapade enligt vissa en kénsla av isolering. Det var framforallt vid de kritiska
stadiedvergangarna som dessa enhetseffekter var tydliga. Den upplevda uppkomsten av
ett bristande helhetsperspektiv till foljd av de mindre enheterna ansdgs av manga som
beklagligt. Detta medforde bland annat att det nu var svarare att kunna f6lja elevernas
utveckling hela védgen fran arskurs 1 till 9.

En stark och allvarlig kritik riktades mot att den nya strukturen med de mindre
enheterna, skulle foljas utan avvikelser. Detta blev det huvudsakliga kritiska
samtalsimnet bland merparten av de intervjuade. Atgirdsplaneringen hade enligt ndgra
intervjupersoner utgatt fran de skolomrdden med den sédmsta situationen och utifran
detta kravt en enhetlig organisationsstruktur. Resultatet blev dd att de skolor med
mindre behov av stora fordndringar blev tvungna att genomféra sévidl tids- och
energikrdvande som ekonomiskt anstringande insatser. Detta uppfattades i en del fall
som sloseri med resurser och skapade en kénsla av att vara dverkorda. Nagra sdg
emellertid enhetligheten som négot bra eftersom det ansdgs skapa styr- och
kontrollmedel som kan vara bra att gora jamforelser och forbittringar utifran.
Enhetligheten anségs dessutom forenkla rutiner och dérmed forstaelse for systemet,
vilket underléttade strdvandet mot ett gemensamt och tydligt mal - man “talade samma
sprak”. Harom finns det givetvis manga subjektiva dsikter, varfor det inte heller &r latt
att tillfredsstilla allas onskningar.

En annan stark och allvarlig kritik riktades mot stadsdelsledningen i samband med deras
ambition att mana till delaktighet och medbestimmande. Denna grundades i att, dels
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uppritta en framtidsgrupp, dels upprétta 10 arbetsgrupper om 175 personer och dels
genom att skicka ut en enkét till samtliga anstdllda dar de fick chans att tycka till.
Ambitionsgrunderna och atgirderna framstod for de flesta som nagot i grund och botten
positivt. Vad som didremot inte upplevdes lika positivt var att flera av de intervjuade var
av den bestdmda uppfattningen att ledningen redan fattat de viktiga besluten nér detta
genomfordes och att det dirmed var fragan om top-down” styrning. De synpunkter och
forslag till olika genomforandemodeller som kom in i samband med framforallt
arbetsgrupperna och enkéten upplevdes inte ha paverkat de redan fattade besluten. De
diskussioner som forts i arbetsgrupperna och till en borjan upplevts som fruktbara, hade
enligt samma intervjupersoner, inte anammats av ledningen 1 tillrdcklig utstrickning. En
av dem kommenterade det arbete som arbetsgrupperna lagt ner pa sina angeldgna teman
(se 4.2):

”Det var alldeles onddigt arbete /.../ Manga kénner sig jattebesvikna och dverkdrda och tyckte liksom att
jamen varfor har vi suttit hir och diskuterat detta”

En annan kommenterade denna delen av genomforandet:

”Och sen nir arbetsgrupperna triaffades sa fick man direktiv pd hur organisationen skulle genomforas. Det
ar inte min syn pa delaktighet”

En annan kritik som riktades mot genomférandet var att det genom den nya
enhetsindelning blivit fo6r manga rektorer och bitrddande rektorer. Detta kan i ett forsta
skede upplevas som paradoxalt eftersom de flesta tidigare har uttryckt att en av
fordelarna med mindre enheter och fler chefer dr den 6kade tillgdngligheten. Men som
nagon uttryckte det:

”det dr en kamp om resurserna och man har den budget man har och de pengar som finns. Och har man da
fler ledare s& har man férre larare”

Négra av de intervjuade upplevde att det, i samband med férédndringen, hade gjorts stora
anstrangningar att fi ratt folk pé ratt plats, sarskilt till ledartjdnsterna. Detta var positivt
eftersom de tyckte att en av grunderna till en fungerande arbetsplats var just ett
fungerande ledarskap.

5.1.3 Mdjligheter att paverka fordndringen

Delaktigheten och medbestimmandet har som tidigare framkommit varit lite av en
besvikelse for majoriteten av de intervjuade. Detta visade sig sirskilt i samband med
denna fraga dd& de intervjuade fick en chans att utveckla sin uppfattning om
mojligheterna att paverka fordndringen. En av intervjupersonerna sammanfattade tva
variabler av den bristande mgjligheten till paverkan:

”Nej att pdverka fordndringen kénner jag inte att vi har haft ndgon mgjlighet till /.../ Nej jag menar inte
att grupperna har haft ndgot storre inflytande heller”

De tva variablerna bestod av; den av organisationen givna mojligheten till pdverkan i de
10 arbetsgrupper som upprittades, den andra av mdjlighet att paverka
fordndringsprocessen 1 situationer utanfor dessa grupper. I bdda variablerna anség
majoriteten att mdjligheten till paverkan var liten eller obefintlig.
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5.1.4 Férandringen paverkat arbetssituationen

Overlag tyckte de flesta att arbetssituationen hade forindrats pa ett positivt sitt. En
majoritet av intervjupersonerna ansidg emellertid att deras arbetssituation samtidigt blivit
stressigare genom fordndringen (se dven 5.2.1). Nagra trodde dock att denna utveckling
inte enbart berodde pa fordndringen, men en kombination av stramare budget och
fordndringen. Av den ndmnda majoriteten ansdg samtliga och dven ndgon av
minoriteten att fordndringen medfort allt mindre tid Gver till sjdlva lararrollen. Endast en
upplevde att det nu finns mer tid dver. Tre av intervjupersonerna kommenterade den
minskade tiden pa ett snarlikt sitt, en uttryckte det:

”Vi dr ldrare samtidigt som vi dr vakter, som polis, som socialarbetare och sen som vi jobbar med
administration ocksa”

Majoritet av de intervjuade upplevde att elevvarden utgjorde den mest energi- och
tidskrdvande sysslan vid sidan om sjilva undervisningen. Detta hade under en ldng tid
varit ett vixande problem som manga forknippade med budgetatstramningar, men dér
forandringen inte ansdgs ha forbattrat situationen. En knapp majoritet upplevde att
arbetsbérdan blivit stdrre genom forindringen. Aven detta ansigs kunna vara en
kombination av omorganiseringen och en stramare budget. De aterkommande
papekandena om att budgetnedskdrningar star for en stor del av de negativa
konsekvenserna som fordndring medfort, framstdr som ett rimligt antagande da den
pressade ekonomiska situationen for Malmé Stad paverkar alla verksamheter 1 samtliga
stadsdelsforvaltningar.

5.1.5 Arbetsbeskrivning — paverkats av férdndringen

Av de intervjuade uppgav samtliga att de inte hade nagon egentlig skriftlig
arbetsbeskrivning. Nagra kopplade arbetsbeskrivningarna till styrdokumenten i
Laroplanen. Andra gjorde kopplingar till de arbetslag som finns pa skolorna eller de
introduktioner som ledarna och arbetslagen ansvarar for i samband med nyanstéllningar.
Resultatet far tolkas som att det regelméssigt inte utarbetas arbetsbeskrivningar inom
stadsdelens barn och ungdomsenhet. Den &vervdgande delen av intervjupersonerna
framstod som okunniga om begreppet arbetsbeskrivning och dess innebord. Dérav har
det, med ndgot undantag, inte heller kunnat uttydas vare sig positiva eller negativa
asikter om begreppet. En kommenterade bristen pé skriftlig arbetsbeskrivning:

”Nej det har vi inte. Och det &r det jag siger att det som &r kan vi séga ett dilemma, dérfor att man kan fa
precis hur ménga arbetsuppgifter som helst”

Trots en till synes bristande och otydliga arbetsbeskrivning upplevde emellertid
samtliga intervjuade att de kdnner till sina arbetsuppgifter och vad som forvintas av
dem av béade ledningen, eleverna och deras fordldrar. I samband med sina svar uppgav
de skilda kunskapskéllor (jfr. ovannidmnda kopplingar). En av de intervjuade
sammanfattade vad jag uppfattar som en gemensam instéllning till arbetet, dess
uppgifter och de forvéntningar som finns pa yrket fran lararna sjdlva och fran samhaéllet:

”det viktiga 1 det hér jobbet &r att man tar hand om dom klasser man har, att man jobbar s& bra som
mdjligt med de elever man har /.../ som lérare forutsétts man goéra det som behovs for att klassen skall ma
sa bra och fa si goda resultat som mojligt”
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Majoriteten av de intervjuade upplevde att arbetsuppgifterna var opédverkade av
fordndringen. De som @ndd upplevde en pédverkan uppgav att det hade blivit mer
detaljstyrt.

5.2 Perspektiv pa handlingsutrymmet

I detta avsnittet ger intervjupersonerna sin syn pa hur de uppfattar sitt
handlingsutrymme och hur forédndringen har pdverkat detta. Det finns stora samband
med det forra avsnittet, vilket visar sig 1 att intervjupersonerna ofta knyter samman
resonemangen i detta avsnittet med diskussionerna som fordes i det forra.

5.2.1 Handlingsutrymmet — férdndringen paverkat

Det visade sig snabbt att det fanns tva sidor av de intervjuades upplevda
handlingsutrymme, en for den ordinarie verksamheten eller ldrarrollen (mindre beslut)
och en utanfor lararrollen (storre beslut). Inom lérarrollen tyckte samtliga att de 6verlag
hade ett stort handlingsutrymme. Framforallt upplevdes mdjligheterna att sjdlva planera
och lagga upp strukturen i de egna klasserna som stora. Ledningen upplevdes ha ett stort
fortroende for personalen och har i stor utstrackning delegerat ansvaret for den direkta
undervisningen till ldrarna. En kommenterade det pa ett talande sitt:

”Jag tycker att mitt handlingsutrymme vad det géller mina &mnen och vad jag undervisar &r stort. Det
finns aldrig nadgon som ifragasétter vad jag gor”

Négra tyckte sig begrinsade av de arbetslag som samtliga ldrare skall medverka i.
Arbetslagen utgor forvisso en trygg plattform déir ldrarna kan bolla tankar och idéer. Hér
kan de dven fi stod for olika atgirder de tvingats vidta i1 sina klasser och samtidigt
erhélla nyttiga forslag. Men samtidigt upplevde nagra att de ibland kidnde sig hammade
och begrinsade av arbetslagen, dd méinga beslut som ror den egna ldrarrollen skall
”luftas” hdr innan beslut tas.

Niér det giller arbetsuppgifter och ansvar utanfor den egentliga lararrollen, dr detta ofta
forknippat med stora beslut som bland annat kan réra ekonomi, anpassad studiegang
och schemaindringar. Hér upplevde négra sig en aning begrdansade, men forklarade det
ocksd med att det dr naturligt eftersom det ofta stir mycket pé spel i samband med de
stora besluten. Av den anledningen var det heller ingen som uppfattade det begrdnsade
handlingsutrymmet i dessa sammanhang som en allvarlig belastning. En kommenterade:

”Denna begrinsning i handlingsutrymmet 4r ganska skon att ha...det ar stora beslut”

De flesta upplevde det egna handlingsutrymmets omfattning som inspirerande snarare
an betungande. Denna uppfattning kopplades ofta till det stora handlingsutrymme som
den direkta ldrarrollen innebér. Négra gav uttryck for att det delegerade ansvaret for den
direkta undervisningen som ldrarna har inom ramen for lararrollen var bra, eftersom
man upplevde att det bidrog till en positiv utvecklingsprocess for den enskilde. En
kommenterade det egna handlingsutrymmet pa ett muntert sitt, men samtidigt med en
allvarsam innebord:

”Alltsa inspirerande méste det vara annars kan man ju lagga av liksom (skratt)”
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En majoritet av de intervjuade ansdg inte att sjdlva organisationsfordndringen paverkat
handlingsutrymmet nidmnvirt. En ansadg att fordndringen medfort ett okat
handlingsutrymme, med hénvisning till att det egentligen kanske berodde mer pa ldngre
anstéllningstid 4n sjidlva fordndringen. En annan ansag att fordndringen medfort en
minskning av handlingsutrymmet, med hénvisning till den minskade helhetssynen (se
5.1.2).

Aven om majoriteten upplevde att deras arbetssituation blivit mer stressad genom
fordndringen (jfr. 5.1.4), ansdgs inte stressen kunna relateras till det egna
handlingsutrymmet. En frestande slutsats dr att de intervjuades uppfattning om
handlingsutrymmet, sdsom inspirerande och i vissa sammanhang stort, har en dimpande
inverkan pé de intervjuades stressupplevelser. Men det kan vara klokt att std emot denna
frestelse (se 6.2.1 resonemang JD-C modellen).

5.2.2 Riktlinjer — férandringen paverkat

I ett forsta skede besvarades fragan med att riktlinjerna eller ramarna ansags obefintliga
eller otydliga. Detta har troligtvis speglat osdkerheten kring begreppets innebdrd. Ett
exempel pa denna osdkerhet dr foljande svar:

”Ja jag vet nog vad jag kan tdnkas ha ansvar for. Det dr ocksa... jag dr nog man om att kolla det... tror

3 L3

Jag

Efter utdokat utrymme for vidare funderingar och styrning mot de fortydligande
foljdfragorna (se bilaga 1), uppgav emellertid en majoritet att de upplevde sina
befogenheter som tydliga. Ménga kopplade befogenheterna till den tidigare
diskussionen om ldrarrollens stora handlingsutrymme (5.2.1).

Nér det fordes diskussioner om vad som anségs vara bra/déligt utfort arbete, tyckte en
majoritet att de visste vad som krdvdes for att gora ett bra eller daligt jobb, om dn med
forekommande inslag av osékerhet. I det hér ldget utvecklade sig svaren i tva riktningar,
en mot schemalagd tid och en mot tid utanfér schemat. Nér det géller verksamhet inom
schemalagd arbetstid var den allmdnna uppfattningen att om det egna arbetet skulle
anses bra kriavdes det omfattande anstringningar, men att det likvdl var mycket ovanligt
med berdm. Nagon gav en allmdn kommentar, utan att specificera detaljer for vilken
form av jobb eller vilka konsekvenser det medfor:

”Ja alltsa, jobbar man hécken av sig sa ar det bra, det ar det”

Enligt den andra riktningen var det en allmén uppfattning att det krivs engagemang
utanfor schemalagd tid for att 6ka chanserna till att man skall anses utfora ett arbete vért
berdm. Emellertid ansdgs det fortfarande relativt ovanligt. Ndgon sammanfattade de
bada riktningarna:

”om man jobbar extra med elever, alltsd av typ engagerar sig som stodperson till elevriddet eller man pé
nagot sitt startar en gruppaktivitet med elever — utanfor schemat alltsd. Sa att jobba ideellt det kan vara en
san sak som pa nagot sitt belonas. Men inom schemat vet jag ingenting”
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Ingen av de intervjuade tycktes uppleva bristen pa berdm anmarkningsvérd, med vissa
undantag for sarkasmer. Kanske kan detta ha sin forklaring i att det inte heller delades ut
sarskilt mycket reprimander. Detta kan i sin tur ha sin grund i den rddande kulturen.

5.2.3 Riktlinjer och inverkan pa arbetssituationen

En 6vervidgande andel av de intervjuade ansdg att riktlinjerna eller ramarna — grianserna
for befogenheter, och vad som anses bra eller daligt etc. — har en forsvdrande inverkan
pa arbetssituationen. Det fanns tva sétt att se pa detta, varav ndgra anslot sig till bagge.
Genom det ena framkom det nu, i storre utstrickning &n vid diskussionen om
arbetsbeskrivningen (se 5.1.5), att intervjupersonerna inte riktigt kénde var grianserna
for vad de skulle gora gick. Det ansags nu plotsligt att arbetsuppgifterna emellanét
kunde vara vildigt omfattande. Som tidigare ndmnts (se 5.1.4) upplevde nagra att man,
utover lararrollen, forvintades vara bade larare, polis, viktare, socialarbetare med mera.
Om ramarna inte var otvetydiga 1 dessa sammanhang upplevde manga att de kunde fa
okontrollerat mycket arbete pa sitt samvete. Det var d& dven svart att veta vad som exakt
forvintades av den enskilde. Av den anledningen ansdgs det nddvandigt med tydliga
ramar for att dessa skulle ha en férenklande inverkan pé arbetssituationen.

Ett annat sitt att se pa saken var att alltfor tydliga ramar begrinsade den egna
kreativiteten i samband med den direkta ldrarrollen. Detta medforde att den egna
utvecklingen kvivdes och att den sé viktiga flexibiliteten 1 yrket forsvagades. En sadan
trend upplevdes g& ut Gver eleverna i ett lingre perspektiv. Av denna anledningen
ansdgs det darfor nodvéindigt att ramarna kring atminstone undervisningen var fria.
Denna frihet har majoriteten av de intervjuade tidigare ansett sig ha (se 5.2.1). En av de
som anslot sig till bada sétten att se pa saken kommenterade:

”Nér det giller sjdlva undervisningsbiten sa skall det vara fria ramar... det tycker jag. For att pedagogen
vet bést... for sina barn. Men & andra sidan maste det finnas ramar ocksé. Sa att det inte blir... regellost
samhdlle eller liknande i skolan"

5.2.4 Méjligheter att paverka handlingsutrymmet

Nér det giéller de intervjuades upplevda mojligheter att péverka det egna
handlingsutrymmet, ansag sig ena hilften ha goda mdjligheter och andra hélften mindre
goda. Nagon svivade lite mitt emellan. De som upplevde goda mojligheter angav bland
annat medarbetarsamtal, arbetslagen och samtal med ledare som huvudsakliga végar att
paverka handlingsutrymmet:

”Ja jag har ju mojlighet till medarbetarsamtal, att prata med min chef om detta. Detta har inte férdndrats
/.../ Det &r hér vi far mojlighet att diskutera handlingsutrymmet”

De som upplevde mindre mojligheter pekade pa ekonomiska begransningarna och det
nya enhetlighetstinkandet som huvudsakliga orsaker, utan att vidare precisera.
Majoriteten ansdg att organisationsforandringen inte hade inverkat pa mojligheterna att
paverka handlingsutrymmet:

”Jag upplever inte att jag har nagon forméga eller mdjlighet att paverka handlingsutrymmet, utan det &r
som det &r /.../ Men nej jag upplever inte att jag kan paverka det ytterligare, vare sig fore, under eller
efter fordndringen”
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Ingen av de intervjuade gav utlopp for storre entusiasm vi den hir avslutande fragan,
varfor svaren inte ldngre var lika utvecklade. Négra upplevdes vid det hér laget som
trotta, vilket i deras fall kan ha varit en trolig orsak till det minskade engagemanget.

6. Analys

I detta kapitel kommer jag att analysera och diskutera intervjupersonernas perspektiv pa
organisationsfordndringen och handlingsutrymme. I samband med detta kommer jag att
gora kopplingar med vad som diskuterats i1 teorigenomgangen. Mélet med avsnittet ar
att tydliggora olika samband, orsaker, konsekvenser och monster mellan de olika sociala
fenomen och processer som uppstir i samband med en organisationsfordandring. I ett
forsok att underlétta 1dsandet och tydliggora ’roda traden”, har jag strukturerat kapitlet
pa samma sétt som resultatredovisningskapitlet.

6.1 Perspektiv pa organisationsférandringen

6.1.1 Kunskap om bakgrunden och syftet

Ett konstaterat behov av organisationsforiandring utgar ofta frdn nagon form av
utvdrdering av den “gamla” organisationsstrukturen. Nésta steg bor enligt min mening
vara att genom en tydlig kommunikation formedla behovet ut i organisationen. Darmed
blir det littare for ledningen att tillsammans med de anstéillda uppna en samsyn om
behovet av fordndring (jfr. 3.5 — Lewins upptiningsfas). Utifrdn redovisningen av de
intervjuades utsagor om bakgrunden till och syftet med fordndringen, kan det
konstateras att informationen om fordndringen inte hade natt helt ut 1 organisationen
med Onskvérd omfattning och tyngd. Kunskapen om bade bakgrunden och syftet var
tydligt begrinsad. En tydlig kommunikation som bygger péd ett kontinuerligt
informationsfléde skulle, utover det nimnda behovet av samsyn, dven kunna medfora
att medarbetarna fér ett 6kat helhetsperspektiv och en 6kad kunskap om organisationen.
Detta skulle kunna underlétta bland annat samarbetet mellan organisationens olika
enheter, vilket i sin tur skulle kunna medféra en hogre stimulans och en kénsla av
tillhorighet bland de anstéllda. Dédrmed kan det dven bli enklare att nd de gemensamma
malen (Angelow, 1991; Kaufmann och Kaufmann, 1998; Moxnes, 1984). En bristfillig
eller forvanskad information skulle istéllet kunna medféra en risk for onddig
ryktesspridning, vilken i sin tur utgor ett hinder i fordndringsprocessen (Angeléw, a.a.).

6.1.2 Férdndringens genomférande

I detta frdgeomrade kom vikten av god kommunikation in i bilden. Forutom det
tydligare helhetsperspektivet, den 6kade delaktigheten och den 6kade kunskapen, ar
vinningen med god kommunikation att de anstillda via samarbetet kan klargora
arbetsprestationer, underlitta ldrande, reducera osdkerhet och ticka kontaktbehov
(Angelow, 1991; Kaufmann och Kaufmann, 1998; Moxnes, 1984). Det &r min
uppfattning att dessa fenomen eller faktorer dr viktiga att beakta i samband med
organisationsfordndringar. Undersdkningspersonerna beréttade inledningsvis att de
oroade sig for enhetsindelningen satillvida att samarbetet mellan enheterna blev sdmre,
vilket de ansdg medforde en sdmre inblick i och kunskap om de andra gruppernas
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verksamhet. Detta innebar samtidigt att de anstillda forlorade det viktiga
helhetsperspektivet Over organisationens verksamhet som ndmndes i foregédende avsnitt.
Om och i1 sd fall i vilken grad denna, av undersokningspersonerna inte fullt ut
tillfredsstédllande, kommunikation har medfort hinder for fordndringsprocessen dr svért
att avgora.

Att ingen av de intervjuade uttryckte ndgon storre oro Over att den sa viktiga tryggheten
1 arbetsgruppen (arbetslagen) kunde vara hotad i samband med enhetsindelningen, kan
forklaras med att sammanhdllningen inom grupperna har upplevts som god. Detta pekar
enligt min mening pé att de anstéllda i sina respektive arbetslag upplever en allmin
trygghet och hog grad av sjdlvkdnsla (jfr. 3.6 — Maslow, 1987; 3.4 — Schein, 1988),
vilket 1 sin tur vittnar om ett dverlag oppet klimat 1 arbetsgrupperna. Enligt Johnsons
modell (se 3.6) innebir just ett 6ppet klimat en generds atmostér dir individerna tillats
utnyttja sin kapacitet. Mgjligheten till kapacitetsutveckling kan kopplas till JD-C
modellens aktiva dimension (jfr. 3.6) déir individens forvisso hoga arbetskrav
kompenseras med och stimuleras av en hog grad av egenkontroll (handlingsutrymme).
Det 6ppna klimatet utgoér dessutom en bra grund for att sprida det rddande budskapet
om sdvil organisations- som gruppkulturens normer och vérderingar, vilket i sin tur kan
underlitta socialiseringsprocessen och samtidigt minska behovet av den auktoritira
kontroll som beskrevs 1 (3.3).

En fordel som ofta ndmndes i samband med enhetsindelningen var att chefernas
tillgdnglighet 6kat och att kommunikationen mellan de anstéllda och cheferna hade
forbéttrats. Forutom de redan nimnda fordelarna med god kommunikation anser jag att
detta kan ha medfort att kontrollen 6ver och koordinationen av fordndringen kan ha
underlittats for ledningen, samt att det dirigenom kan bli littare att nd de gemensamma
mélen (jfr. 3.5 — Kaufmann och Kaufmann, 1998). Genom den f{Orbattrade
kommunikationen mellan aktdrerna har chanserna okat for att den tidigare ndmnda
samsynen (6.1.1) skall bli tydligare, vilket i sin tur kan medfora att de anstdllda har
lattare for att acceptera ledningskontrollen.

Det riktades stark kritik mot enhetlighetstinkandet. Av vad som framgatt av
undersokningen skulle enhetsindelningen genomforas utan avvikelser, d.v.s. oavsett om
det pa de enskilda skolomradena fanns ett behov av enhetsindelning eller ej. Detta kan
medfora en risk for att de anstillda uppfattar enhetsindelningen som 6verstrukturerad”,
vilket 1 sin tur kan begridnsa den anstélldes perspektiv och forméga att se sitt eget arbete
som en del av en helhet (jfr. 3.4). Enhetlighetstankandet uppfattades av ménga som en
patvingad delaktighet dér dessutom medbestimmandet sattes at sidan, vilket skapade en
kénsla av att vara 6verkord. Denna kénsla kan medfora allvarliga konsekvenser i form
av antingen motstdnd mot fordndringen, apati, inldrd hjalploshet eller stress (se 3.6). I
Lewins trestegsmodell — fordndringsfasen (se 3.5) beskrivs vikten av att diskussionerna
pa sdvil avdelnings- som arbetsgruppsnivd bor strdva efter att varje grupp och varje
enskild individ maste f4 mojlighet att reflektera och tinka over sina egna arbetsvillkor
och formedla sina &sikter och Onskemal. Underforstitt bor organisationerna dven
anamma vad som framkommer ur detta. Nar arbetsgrupperna och de anstillda inte
erbjuds dessa mojligheter utgor detta ett exempel pa den ledningskontroll som beskrivs i
McGregors teori X och Argyris modell I (jfr. 3.3). En patvingad delaktighet och ett
asidosatt medbestimmande skulle dven ga stick i stdv med stadsdelsledningens uttalat
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demokratiska ambitioner med fordndringen, d.v.s att den skulle vara bottom-up styrd.
Det star emellertid klart att ledningen verkligen har forsokt att anldgga ett bottom-up
perspektiv pd fordndringen. Man forsokte engagera de anstillda som onskade delta,
forst 1 den samordnande framtidsgruppen, sedan i de tio arbetsgrupper som hade till
uppgift att utreda atgérdsplanen och slutligen genom en enkédt som var riktad till
samtliga anstillda. Enligt undersokningspersonerna hade emellertid de viktiga besluten
redan fattats, och de forslag som kom in fran de olika arbetsgrupperna och enkiterna
hade ignorerats. I en spontan tolkning av uttalandena kan detta ses som en topdown
styrd fordndring. Men det dr samtidigt viktigt att dvervdga om det inte kan vara fragan
om olika uppfattningar och tolkningar av begreppen. Ur ledningens perspektiv har man
bjudit in samtliga anstéllda till engagemang, delaktighet och medbestdmmande. I vilken
grad detta har lett till att de anstéllda har fatt gora sina roster horda utgor ett forum for
subjektiva uppfattningar. Ur de anstélldas perspektiv har man bjudits in — ja, men man
har inte varit med och initierat fordndringen. Detta 4r enligt min mening bade svart och,
med fi undantag (jfr. ALMEX-studien), mycket ovanligt. Det faller sig naturligt att en
fordndring initieras av den eller de som pa ndgot vis har genomfort en utvirdering av
organisationsstrukturen (jfr. 6.1.1) och déarigenom har konstaterat ett foreliggande behov
av forédndring (ex. ekonomisk eller organisatorisk kris). De som genomfor utvirderingar
ar néstan uteslutande representanter for organisationsledningen. Darmed blir det svart
att initiera forandringen ur ett bottom-up perspektiv. Vad som kan argumenteras mot
detta dr den samsyn som Lewin beskriver i sin upptiningsfas (jfr. 6.1.1), vilken utgér en
forutsittning for att kunna genomfora en fordndring. Detta resonemang utgor emellertid
ett griansfall som far tolkas och anvindas olika beroende pa kontexten. Narmare bottom-
up initiering &n s dr det enligt min mening svart att komma. Att underséknings-
personerna upplevde sina asikter ignorerade kan forklaras med subjektiva uppfattningar
eller att dsikterna inte har varit genomforbara. Skulle inte sé& vara fallet kan det ddremot
vara fragan om en topdown styrd fordndring. Detta skulle i kombination med kritiken
mot redan fattade beslut kunna kopplas till Argyris teorier om espoused theory och
theory-in-use (se 3.3), d.v.s. att man i detta ssmmanhanget sdger och gor sken av en sak
(espoused theory, modell II) men gor en annan (theory-in-use, modell I). Vanliga
reaktioner av ett sddant forfarande skulle enligt Argyris kunna vara defensiva
interpersonella relationer, 14gt handlingsutrymme och en minskning av anvéndbar
information. Dessutom kan den tidigare ndmnda kanslan av att vara overkdrd uppsta.

Som en kontrast mot den O&verlag kritiska instéllningen, upplevde nagra att
enhetlighetstinkandet var bra dd det medforde tydliga styr- och kontrollmedel som
forenklade rutinerna och forstaelsen for fordndringen. Man tyckte dven att det
underléttade stravandet mot gemensamma och begripliga mal. Dessa asikter ligger i
linje med Kaufmann och Kaufmanns (1998) resonemang om kontroll och koordination
som grunder for fungerande kommunikation (se 3.5), Scheins (1998) resonemang om
vikten av gemensamma méal och hur man tillsammans uppnér dessa (se 3.3), samt
Angelows (1991) resonemang om vikten av att malformuleringen man kommer fram till
dessutom ar lattforstaelig (se 3.3). Anledningen till att det finns s& kontradiktiska
synvinklar kring fenomenet enhetlighetstinkande, kan bero pd skilda individuella
varderingar eller att undersokningspersonerna har en starkt varierande kontext som
utgdngspunkt for sina asikter.
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Att det inte tycks ha forekommit ndgot Oppet och organiserat motstand mot
forandringen, kan forklaras med att de normer, virderingar och regler som skyddar och
styr arbetslagen och enheterna inte i tillricklig rad har uppfattats som hotade av
fordandringen (jfr. 3.6 - Angelow, 1991, Moxnes, 1984; Olsson, 1985). Kanske dr det
dven s att fordndringen har upplevts som irrelevant (se 3.6 — Angeldw, a.a.), varfor
inga tydliga konsekvenser har kunnat uttydas. En annan forklaring kan vara att de
anstillda och arbetsgrupperna (arbetslagen) har haft ett relativt stort handlingsutrymme
att sjdlva pdverka, reglera och lagga upp sitt arbetet inom rollen for lararutdvandet (jfr.
6.2.1). Ytterligare en forklaring kan wvara att de anstéillda, eller &tminstone
undersdkningspersonerna, har anpassat sig till och samtidigt dverlag varit oppna for
forandringen. Huruvida anpassningen kan ha skett genom assimilering eller
ackommodation (se 3.6) &r svart att avgora.

6.1.3 Mojligheter att paverka férdndringen

Den allminna uppfattningen att det inte gick att paverka fordndringsprocessen géllde
bade 1 samband med de tio arbetsgrupperna som uppréttades sérskilt for fordndringen,
samt verksamheten i 6vrigt. Darmed kan bristen pd medbestimmande och delaktighet
kopplas till det tidigare resonemanget om dessa begrepp 1 (6.1.2).

6.1.4 Fordandringen paverkat arbetssituationen

Majoriteten av intervjupersonerna ansag att arbetsbordan hade blivit storre genom
fordandringen och att deras arbetssituation darfor hade blivit stressigare. Ingen av de som
upplevde stress beskrev dock detta som ett hot mot den egna hilsan. En forklaring till
detta kan vara att den forekommande men inte upplevt hotfulla stressen beror pa
undersokningspersonerna i varierande grad tycks kontrollera de stresskapande
betingelserna, d.v.s att de accepterar eller har anpassat sig till att utover lararrollen dven
fungera som poliser, viktare, socialarbetare m.m. (jfr. 3.6 — Gardell och Svensson,
1981). Kanske dr det ocksd sd att en del av undersokningspersonerna, trots
”stressorerna”, trivs med denna synnerligen aktiva situation. Vid en jimforelse med JD-
C modellen (se 3.6) skulle dessa personer kunna kategoriseras i den aktiva dimensionen.
Om arbetssituationen de befinner sig 1 kan erbjuda mdojlighet till den
kapacitetsutveckling som dr forknippad med denna dimension, far jag dock lita vara
osagt. Lagger man till aspekten att ndgra av undersdkningspersonerna stundtals har
ansett sig ha lag grad av medbestdammande, skulle de istéllet kunna kategoriseras 1 JD-C
modellens pdfrestande dimension och dirmed vara utsatta for risken att drabbas av
psykofysiologisk  stress. Oavsett vilken dimension undersdkningspersonerna
kategoriseras i, finns det alltid en beaktansviard mojlighet att deras uttalanden om att de
a ena sidan ar stressade men att de & andra sidan inte mar déligt av stressen, dr en form
av fornekelse infor sig sjdlva och/eller organisationen. Skulle s& vara fallet 16per enligt
min mening samtliga en stor risk for att i ett ldngre perspektiv drabbas av
psykofysiologisk stress (se 3.6 — JD-C modellen). Risken for att drabbas av denna stress
kan emellertid uppvégas av de starka sociala banden och det 6ppna klimatet som tycks
pragla arbetslagen. Denna gemenskap skapar en viktig trygghet och ger ett ovérderligt
stdd 1 svdra och tunga stunder, som jag tror kan motverka eller minska graden eller
effekten av stress (jfr. 6.1.2 och 3.6 — Johnson-modellen).
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6.1.5 Arbetsbeskrivning — paverkats av férdndringen

Det faktum att det inte tycks finnas ndgra skriftliga arbetsbeskrivningar pa barn och
ungdomsenheten, kan forklaras med att arbetslagen star for en stor del av introduktionen
och internutbildningen. Arbetslagen formedlar dven den nédvindiga kunskapen om den
radande kulturen, de regler och forutsittningar som géller for arbetets utforande. Det &r
med andra ord via arbetslagen som de anstéllda socialiseras (jfr. 3.4 — Schein, 1988;
Etzioni, 1964). Denna syn pa arbetsbeskrivningar och arbetslagens mer eller mindre
officiella och formella roll som “fostrare”, har tydliga kopplingar till Human Relation-
skolans emotionella, oplanerade och icke-rationella element i organisatoriskt beteende
(fr. Etzioni, a.a). Utan arbetsbeskrivningar &r det min mening att de anstilldas
individuella anpassningsférmdga spelar en betydande roll for hur socialiserings-
processen fortloper. For att littare kunna smélta in i1 ett arbetslag och det rddande
organisationsklimatet, dr det darfor min uppfattning att individerna bor vara beredda pa
att anpassa sig genom att dndra sina mentala strukturer och forma sig efter omgivningen
(Gfr. 3.6 — ackommodation). Vidare bor individerna besitta en hdog grad av
personlighetsfaktorn Jppenhet. 1 annat fall kan det vara svart for manga av
medarbetarna att hantera det “flexibla” systemet (jfr. 3.5 — Gardell och Svensson, 1981
och 3.6 — Fried och Hollenbeck, 1999).

Aven om undersékningspersonerna upplever att arbetslagens roll i kombination med
styrmedlen i ldroplanen utgor en tillrdcklig arbetsbeskrivning, kan det likvil diskuteras
om detta ricker for individerna skall veta vem som skall gora vad, ndr och hur.
Behovet av denna insikt eller kunskap visade sig framst ndr de anstdllda nimnde att
konsekvenserna med otydliga eller obefintliga arbetsbeskrivningar forvisso var att man
kunde fa hur mycket jobb som helst (jfr. 6.1.4 och 6.2.3). Av den anledningen menar jag
att ledningen fortfarande bor ha ett ansvaret for kontrollen eller styrningen Gver vem
som gor vad, ndr och hur (jfr. 3.3 McGregor teori Y). Genom att tydligt dokumentera
arbetsbeskrivningar kan dessutom ansvarsfordelningen forenklas, vilket kan mdjliggdra
en utokning av medarbetarnas handlingsutrymme och medbestimmande. Jag wvill
samtidigt hoja ett varningens finger for att undersdkningar har visat att konsekvenserna
av alltfor stranga och reglerade arbetsbeskrivningar kan f4 motsatt effekt och leda till
olika arbetspsykologiska bieffekter sasom inlidrd hjdlploshet, stress och apati. Detta
skulle i ett langre perspektiv kunna utgdra en begrinsning av organisationens
effektivitet och individens kreativitet (jfr. 3.6 — Fried och Hollenbeck, 1999).

6.2 Perspektiv pd handlingsutrymmet

6.2.1 Handlingsutrymmet — férdndringen paverkat

Inom ramen for sjilva lararrollen upplevde samtliga undersokningspersoner att de hade
ett stort handlingsutrymme. Detta upplevdes emellertid inte ha paverkats av
fordndringen. Saledes var handlingsutrymmet stort redan innan foréndringen. Att
handlingsutrymmet inte har paverkats av fordndringen kan bero pa medarbetarnas till
synes hoga anpassningsformaga (jfr. 6.1.2). Undersdkningspersonerna upplevde vidare
att det stora handlingsutrymmet kunde grunda sig 1 ledningens fortroende for de
anstillda, vilket visade sig genom att de anstéllda sjdlva fick planera och ldgga upp
strukturen 1 de egna klasserna. Detta fortroende medfor enligt min mening att
medarbetarna blir engagerade 1 hogre grad — de vill gora ett bra jobb. Mojligheten till
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fria och kultiverade val kan dessutom leda till att den personliga utvecklingen
stimuleras. Medarbetarna kan dven komma att stimuleras till en 6ppen kommunikation,
vilket kan leda till att de vagar prova olika &sikter, idéer och antaganden i storre
utstrickning (jfr. 3.3 — McGregors teori Y och Argyris modell II). Vinningen med
ledningens fortroende i kombination med stort handlingsutrymme ar dven att behovet av
kontroll och 6vervakning fran ledningens sida minskar, vilket frigér cheferna fran en del
av de tidskravande styrfunktionerna (jfr. 3.6 — Gardell och Svensson, 1981). Slutligen
har medarbetarnas s viktiga subjektiva handlingsutrymme stimulerats genom den frihet
de har att sjélva planera sin lararverksamhet (jfr. 3.2).

Arbetslagen utgjorde enligt undersokningspersonerna en trygg plattform dér lararna
kunde bolla tankar och idéer, fa stdd for olika atgérder och erhélla nyttiga forslag. Detta
tycker jag utgor ett fint exempel pa arbetsgruppernas funktion — att vara utvecklande,
forstirkande och bekriftande for individernas identitet och sjdlvkénsla. Detta kan
sjalvklart medfora en ddmpande effekt pa individernas inneboende osdkerhet (jfr. 3.4 —
Schein, 1988). Den trygghet som arbetslagen formedlar kan dessutom medfora att
medarbetarnas kinsla av tillhérighet okar. (jfr. 3.6 — Maslow 1987). Trots den uttalade
trygghet som arbetslagen utgjorde, upplevde likvél nigra sig hdmmade och begriansade
av dem. Man menade att manga beslut som rorde den egna lararrollen skulle “luftas” i
arbetslagen. Detta utgor ett tydligt exempel pd objektivt handlingsutrymme, d.v.s. att
medarbetarna forvisso har en stor egenkontroll men att de likvél inte besitter den
verkliga kontrollen (jfr. 3.2). Frigan &r om undersdkningspersonerna upplevelse ér ett
uttryck for en alltfor strikt tillimpning av socialisering (jfr. 3.4 — Schein, a.a., Etzioni,
1964). Aven inom arbetslagen borde det enligt min mening kunna finnas olika
informella hierarkier med olika grad av demokrati. Informella ledare kan i
forekommande fall ha antagit ledarstilar som kan liknas vid de som beskrivs av bade
McGregor teori X och Argyris modell I (se 3.3). Genom alltfor hog grad av kontroll fran
dessa ledare, riskerar mgjligheterna till medbestimmande och delaktighet att
undanrdjas. En annan forklaring till de upplevda begransningarna och himningarna i
arbetslagen, skulle kunna vara de negativa effekterna som de sociala banden i en
arbetsgrupp kan fora med sig (jfr. 3.6 — Johnson-modellen). Om det psykologiska
klimatet ar slutet kan detta medfora att individernas utveckling hidmmas. Men som
tidigare ndmnts (6.1.2) framstar arbetslagen som oppna, varfor en forklaring med stod
av Johnson-modellen blir svar. Eftersom ingen av de intervjuade upplevde arbetslagens
himmande och begrinsade inverkan som allvarlig, kommer jag inte att diskutera de
eventuella effekterna av detta hér. Istillet stéller jag mig frdgan om de som ansdg sig
himmade och begrinsade tillhor den kategori av individer som finner tillfredsstéllelse i
en tillbakadragen tillvaro. I deras fall skulle ett stort handlingsutrymme istéllet kunna
skapa en obalans mellan arbetskraven och graden av egenkontroll, vilket skulle kunna
medf6ra inldrd hjdlploshet (jfr. 3.6 —JD-C 3. och 4., samt DeJonge, 1999).

Nér det géller arbetsuppgifter och ansvar ufanfér ramen for den egentliga ldrarrollen
upplevde de flesta sig ha ett begrinsat handlingsutrymme. Inte heller hdr upplevdes
fordndringen ha pédverkat. Orsakerna till att fordndringen inte upplevdes ha pédverkat
handlingsutrymmet i detta sammanhang torde vara de samma som beskrivits tidigare i
detta avsnitt. Det begriansade handlingsutrymmet kunde enligt underskningspersonerna
bero pé att det ofta rorde sig om stora beslut (ekonomi, personal och sociala fragor). Att
resonera kring objektivt handlingsutrymme i detta sammanhang vore enligt min mening
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fel, eftersom medarbetarna faktiskt inte har tilldelats nagot ansvar for dessa fragor.
Undersokningspersonerna upplevde inte heller begransningen som en allvarlig sak. Att
nagon tviartom hédvdade att denna begrinsning i handlingsutrymmet var skon att ha,
vittnar om att det i enstaka fall skulle kunna réra sig om ett accepterande av
arbetssituationen ur vilket en anpassning har skett (jfr. 6.1.2). En annan forklaring kan
vara att det vissa fall &r frigan om en mild form av den inldrda hjdilploshet som
diskuterades i foregaende stycke. Vidare har undersokningspersonernas accepterande av
att ledningen ansvarar for de stora besluten, tydliga kopplingar till den del av
McGregors feori Y som betonar att organisationens styrmedel och ledarnas roll
fortfarande dr att organisera och leda arbetet (se 3.3).

Att intervjupersonerna inte upplevde nagon stress 1 samband med det egna
handlingsutrymmet, kan vittna om att det dverlag rader en tillfredsstillande balans
mellan arbetskraven & ena sidan och den kontroll individerna upplever sig ha dver den
egna situationen a andra sidan, d.v.s. deras subjektiva handlingsutrymme (jfr. 3.6 — JD-
C modellen). Arbetskraven (arbetsbelastningen) har sedan tidigare (se 6.1.4) ansetts
vara hoga. Eftersom handlingsutrymmet inom ramen for ldrarrollen dessutom har
uppfattats som hogt, foranleder detta mig att kategorisera de intervjuade i JD-C
modellens aktiva dimension, vilken utgdér en god grund for kapacitetsutveckling. Den
press eller stress som de anstédllda emellandt kan uppleva, dr vad som brukar kallas for
positiv stress. Vad giller utom ramen for ldararrollen, dir handlingsutrymmet har
uppfattats som nigot begrinsat av de flesta, dr det frestande att kategoriserar dessa 1 JD-
C modellens péfrestande dimension. Denna placering kan innebdra pdfrestande
situationer med bland annat stress som konsekvens. Trots den bristande kontrollen i
detta sammanhang dr jag, med bakgrund av att undersdkningspersonerna inte uppfattade
begransningen som besvirande, beredd att istdllet kategorisera dem mellan den aktiva
och pafrestande dimensionen. Skulle ndgon av undersdkningspersonerna tillhéra den
kategori av individer som finner tillfredsstéllelse i en tillbakadragen tillvaro, kan dessa
istéllet placeras i antingen den avslappnade eller passiva dimensionen, med stagnerad
utveckling respektive inldrd hjélploshet som potentiella konsekvenser. (jfr. JD-C och
3.6 — Delonge, 1999). Denna senare kategori av individer vilkomnar inte alltid
fordndringar som medfor ett okat handlingsutrymme, eftersom det med detta ofta
medfoljer ett 6kat ansvar. Enligt min mening skulle ett 6kat ansvar i deras fall kunna
sdtta den lugna och tillbakadragna tillvaron i gungning och ddrmed hota den viktiga
tryggheten (jfr. 3.6 — Karasek och Theorell, 1990 och DeJonge, 1999).

6.2.2 Riktlinjer — férdndringen paverkat

Majoriteten av undersékningspersonerna upplevde framforallt sina befogenheter som
tydliga. Manga hinvisade till resonemanget om handlingsutrymmet inom ramen for
lararrollen (se 6.2.1). Att befogenheterna ansags tydliga kan ha sin forklaring 1 att den
socialiseringsfunktion som arbetslagen utgdr (jfr. 6.1.5), tycks bygga pa en tydlig och
vél utvecklad kommunikation. Undersokningspersonernas dverlag stora oppenhet for
och anpassningsformaga till fordndringen, har sikert underldttat. Detta i kombination
med det Oppna klimatet i arbetslagen kan dessutom medfora att ledningens
ansvarsdelegering blir enklare (jfr. 3.3 — McGregors Teori Y och Argyris modell II).

Niér det gillde riktlinjer for vad som ansigs vara bra och déligt utfort arbete upplevde
majoriteten att d&ven dessa var tydliga. Detta kan forklaras med samma resonemang som
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ovan. Hér spelar dessutom arbetslagens kultur (dess normer och virderingar) och den
goda sammanhallningen en avgorande roll for att tillfredsstdlla de anstilldas olika
behov. Jag tinker da frimst pa tryggheten, tillhérigheten och sjilvkéinslan (jfr. 3.6 —
Maslow, 1987). Det &r min Gvertygelse att dessa faktorer utgér en viktig bas for de
anstilldas psykiska energi, vilken ofta betraktas som en noddvindig ingrediens i
individens existens (jfr. 3.6 — Argyris, 1964).

Att ingen av de intervjuade upplevde bristen pd berdm som anmérkningsvérd, kan
forklaras med antingen den tidigare nimnda hdga anpassningsformagan och det 6ppna
klimatet i arbetslagen, eller att ndgra av undersokningspersonerna kan tillhoéra den
kategori individer som finner tillfredsstéllelse i en tillbakadragen tillvaro (se ovan
6.2.1). Ytterligare en forklaring kan vara att det for vissa har uppstatt en form av inlérd
hjalploshet, beroende pa i vilken av JD-C modellens dimensioner den enskilde tidigare
kategoriserats 1 (se 6.2.1).

Det faktum att forandringen 1 sig inte tycks ha paverkat riktlinjerna, kan ocksé forklaras
med resonemanget om undersokningspersonerna anpassningsforméiga och det Sppna
klimatet inom arbetslagen.

6.2.3 Riktlinjer och inverkan pa arbetssituationen

En oOvervigande andel av undersdkningspersonerna ansdg att riktlinjerna som
diskuterades 1 (6.2.2) hade en forsvarande (begransande) inverkan pé arbetssituationen.
Genom otydliga riktlinjer, som de flesta nu tyckte att de hade (jfr. motsatsen i 6.2.2),
kunde de f& “hur mycket jobb som helst” (jfr. 6.1.4). Forvirringen Over
gransdragningarna for vad som utgjorde den egna arbetsrollen framstod nu som stor.
Detta ar ett tydligt uttryck for vikten av att atminstone till viss grad ha en kontroll-,
integrerings- och samordningsfunktion (se 6.2.1 — McGregors teori Y och ALMEX-
studien). Jag stdller mig samtidigt fragan vad som i sammanhanget skulle kunna utgora
individernas verkliga, faktiska och didrmed objektiva handlingsutrymme. Detsamma
géller individernas upplevda, varseblivna och ddrmed subjektiva handlingsutrymme (jft.
3.2). Utan styrning och kontroll fran vare sig ledningen eller arbetslagen, far
undersdkningspersonerna svirt att avgora pd vilken niva deras egenkontroll ligger.

Precis som i resonemanget om alltfor stringa och reglerade arbetsbeskrivningar (6.1.5),
ansdgs alltfor tydliga riktlinjer medfora en begriansning av den egna kreativiteten. Detta
kan enligt min mening medfora att undersokningspersonernas egna utveckling kvivs
och flexibiliteten forsvagas. Varje enskild individ maste fa mojlighet att reflektera och
tinka Over sina egna arbetsvillkor och formedla sina asikter och oOnskemdl om
forandringar (jfr. 3.5 — Lewins fordndringsfas). Om inte detta dr mdjligt kan det
medfora bland annat defensiva interpersonella relationer (jfr. 3.3 — Argyris modell I).

I ett forsok att utreda konsekvenserna av forvirringen, vill jag 1 detta sammanhang passa
pa att ater knyta an till JD-C modellen (se 3.6). I denna kan otydliga riktlinjer likstillas
med laga arbetskrav. 1 de fall individen ar forvirrad till f61jd av de otydliga riktlinjerna,
kan detta likstillas med ldg kontroll. Ar individen inte forvirrad, kan detta istillet
likstillas med hog kontroll. Effekten av de otydliga riktlinjerna kan ddrmed fa foljande
konsekvenser. Om otydligheten inte uppfattas som forvirrande for individen, kan detta
leda till en avslappnad situation, med en himmande inneboende kapacitet som f6ljd for
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individen. Om otydligheten ddremot upplevs som forvirrande, kan detta istdllet medfora
att individen hamnar 1 en passiv situation, vilket kan leda till inldrd hjélploshet. For att
undvika dessa negativa konsekvenser menar jag att det bor rdda en balans 1 riktlinjernas
tydlighet.

Ingen av undersokningspersonerna uppgav emellertid att detta, trots forvirringen, hade
medfort ndgra kénslor av stress, varfor man far formoda att deras Gverlag goda
anpassningsforméga dter har gjort sig till kénna.

6.2.4 Mojligheter att paverka handlingsutrymmet

Den hilft av undersokningspersonerna som ansdg sig ha goda mojligheter att paverka
det egna handlingsutrymmet, angav frimst medarbetarsamtal som huvudsaklig
kommunikationskanal. Diskussionen om sjélva pdverkan bygger i 6vrigt pd samma
grunder som tidigare diskuterats i (6.1.3 med hénvisning till 6.1.2), varfor detta inte
kommer att redogéras igen. Istdllet riktar jag intresset mot de nidmnda
medarbetarsamtalen (5.2.4). Enligt min mening kan denna kommunikationsform utgdra
en viktig kélla for konstruktiv feedback, vilket i sin tur kan stimulera den personliga
utvecklingen. Didrmed kan medarbetarsamtalen dven utgéra en motivationshdjande
faktor. Att de 6verhuvudtaget forekommer ar ett tecken pa att ledningen i detta avseende
har en ambition att uppmuntra och entusiasmera, samt respektera de anstilldas behov
och oOnskemadl (jfr. 3.3 — McGregors feori Y). Man har dven visat en vilja att
kommunicera pé ett Oppet sitt och lata de anstéllda prova olika asikter och antaganden
(fr. 3.3 — Argyris modell II). Det framstar dven som att ledningen i detta avseende har
lagt stor vikt vid medbestimmande och delaktighet, vilket pa sdtt och vis bekréftas av
resonemangen om ledningens ambition att i samband med fordndringen anldgga ett
bottom-up perspektiv (jfr. 6.1.2). Om de anstélldas motivation och engagemang 6kar till
foljd av medarbetarsamtalen, kan detta samtidigt innebéra att riskerna for motstand mot
fordndringar minimeras. Detta forutsitter forstas att de asikter som de anstéllda f6r fram
i samtalen verkligen diskuteras och tillvaratas. I annat fall kan samtalen litt uppfattas
som irrelevanta och negativa, vilket kan leda till att de anstillda inte engagerar sig i
verksamheten och istéllet blir apatiska eller drabbas av inldrd hjilploshet (jfr. 3.6 —
Angelow, 1991). Vidare forutsétter det att feedbacken &r konstruktiv samt att det rader
ett Omsesidigt fortroende mellan aktorerna.

Det dr mot dessa forutsdttningar som den andra hélften av undersékningspersonerna
riktade sitt missndje, ndr de menade att de inte hade verkliga mojligheter att paverka
handlingsutrymmet. De hinvisade framst till resonemangen om enhetlighetstinkandet,
dér de anforde att deras asikter inte hade anammats och att de viktiga besluten redan var
fattade (se 6.1.2). Genom denna reaktion kan framforallt fortroendet for ledningen ha
sjunkit. Detta tror jag kan leda till att just dessa undersokningspersoner uppfattar
medarbetarsamtalen som onddiga. Dirigenom kan &dven deras motivation och
engagemang ha sjunkit.
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7. Diskussion

I detta kapitel kommer jag att resonera kring mitt tillvigagangssdtt. Vad har varit bra
och vad har varit mindre bra. Jag kommer &ven att diskutera resultatens betydelse for
organisationsutveckling, dar malet ar att ge mina egna asikter om vad jag menar &r
nddvindiga éatgirder, strategier och hédnsynstaganden for lyckade organisations-
forandringar. Avslutningsvis resonerar jag kring behovet av fortsatt forskning.

7.1 Reflektioner Over tillvdgagangssattet

Mitt val att inte ta del av ndgon litteratur forrdn intervjuerna var genomforda och
transskriberade, medforde en viss tidsnod vad giller det kvarvarande arbetet med
uppsatsen (teori- samt analys- och diskussionsdelarna). Rent praktiskt var
tillvigagéngssittet annars ett tilltalande sétt att arbeta pa och medforde 1 ovrigt inga
problem. Emellertid skapade tillvigagangssittet viss forvirring nér det gillde att avgora
vilken ansats som uppsatsen kunde anses ha (se 2.1). Kanske har jag lyckats skapa en ny
form av ansats, med riktning mot abduktion.

Vad det giller intervjuarbetet drog jag flera nyttiga erfarenheter och gjorde en del
intressanta iakttagelser. En av de intressantare och samtidigt nyttigaste erfarenheterna
var att sa snart intervjuerna var avslutade och jag bad undersokningspersonerna att
sammanfatta vad vi diskuterat, gora eventuella tilligg och ge feedback pé intervjun, si
gjordes manga for undersokningen anvidndbara tilligg, kompletteringar och
aterkopplingar till de redan diskuterade frageomrddena. Detta medforde att
resonemangen fordjupades ytterligare, vilket jag inte tror hade varit mojlig utan att jag
erbjudit mojlighet till sammanfattning.

En annan iakttagelse var att ménga tappade fart och blev trdtta i slutet av intervjun.
Eftersom jag samtidigt uppfattade att samtliga var ndjda och vissa rent av tacksamma
over att ha fétt stdlla upp pa intervjun, tror jag emellertid inte att trttheten berodde pa
likgiltighet, snarare mental trétthet till foljd av ett hogt engagemang i intervjuns
inledande delar. Att under cirka en timmes tid dppna upp sig infor en frimmande person
(forfattaren) kan sdkert upplevas trottsamt av en del — fullt forstaeligt. Konsekvensen av
denna tempoforlust var tyvérr att jag inte lyckades bilda mig en kristallklar uppfattning
om undersdkningspersonernas upplevda stress 1 de situationer som begrénsade deras
handlingsutrymme, t.ex. arbetslagens hammande inverkan (5.2.1).

En annan viktig erfarenheten jag drog var att jag insdg vikten av att bryta ner
svarbegripliga och mangfacetterade begrepp 1 mindre, mer hanterbara och littforstaeliga
delar. Det var framst vid frdgeomradet Vilken dr uppfattningen om det egna
handlingsutrymmet — har fordndringen paverkat (stort, litet, inspirerande, betungande,
stress, feedback frdn ledningen etc.) som det uppstod en del problem.
Handlingsutrymmets innebord dr omfattande och komplext, vilket blev patagligt under
intervjuerna. For det forsta uppfattades begreppet pé flera olika sitt, trots att jag inledde
intervjuerna med en beskrivning av inneborden med begreppet handlingsutrymme (se
bilaga 1). Ndgra hade glomt min beskrivning, andra hade likstéllt begreppet med ansvar
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diar tyngdpunkten istéllet lades pa forhédllandet mellan réttigheter och skyldigheter.
Hérav tvingades jag att “tratta ner” den breda inneborden ytterligare genom att
omformulera och fortydliga min egen tolkning, med héinvisning till begreppet
egenkontroll (se 3.2). Det var kring egenkontroll diskussionerna sedan kretsade pé ett
tillfredsstéllande sétt. Begreppen inom fradgeomradets parentes (se bilaga 1) underléttade
till viss del mina fortydliganden och utgjorde samtidigt naturliga foljdfrdgor som
stalldes till och besvarades av samtliga intervjupersoner.

Mitt val att medvetet undvika alltfor detaljerad information om undersokningen i
samband med utskicken (se bilaga 2), upplevde en del av de intervjuade som
besvirande, satillvida att de gérna hade varit mer forberedda och didrmed mer
behjélpliga. Detta har jag uppfattat som ett uttryck for vélvilja och hjdlpsamhet, inte
som kritik.

Vid frageomradet Hur upplevs fordndringen ha pdverkat arbetssituationen skall det
avslutningsvis tilldggas att rektorerna och de bitrddande rektorernas arbetsroller och
situation skiljer sig frdn ldrarnas. Eftersom dessa representeras av endast tva personer
tvingades jag att vidta forsiktighetsdtgirder for att bibehdlla deras anonymiteten. Jag
maskerade darfor deras svar, utan att jag upplever att detta har péverkat
undersdkningens resultat..

7.2 Resultatens betydelse for organisations-
forandring

Ett intressant konstaterande i undersokningen var att de “humanistiska” ambitionerna
inte alltid far den effekt som HR-skolan pldderar for. I sann och ambitiés HR-anda har
stadsdelsledningen delegerat en stor del av ansvaret for lararverksamheten till 14rarna
och enheterna sjdlva, utan att reglera riktlinjerna for det okade handlingsutrymmet.
Detta, i kombination med bristen pa en fortydligande arbetsbeskrivning, har medfort att
de anstillda emellanat upplever forvirring och samtidigt en kinsla av att kunna fi
obegrinsat och okontrollerat mycket jobb. Dirmed har &tminstone det subjektiva
handlingsutrymmet varit begridnsat. Utan styrning och fortydliganden frdn vare sig
ledningen eller arbetslagen, kan undersdkningspersonerna enligt min mening fa svart att
avgora pa vilken niva deras egenkontroll ligger. En formildrande omstédndighet kan vara
att de anstdllda har ett stort subjektivt handlingsutrymme vad géller att sjélva paverka,
reglera och ldgga upp det egna arbetet inom ramen for den egna ldrarrollen. Jag vill
dock podngtera arbetslagens begrinsande effekt péd handlingsutrymmet. Som ett
exempel pé objektivt handlingsutrymme kan detta utgéra en missvisande frihetsgrad {for
de anstillda. Detta har forvisso inte upplevts medfora nagra storre kinslor av stress
bland de anstédllda, men risken ar likvil att det 1 forekommande fall kan ha medfort
inlérd hjilploshet av varierande grad. Om sa é&r fallet dr det min uppfattning att detta kan
underminera de anstdlldas engagemang och entusiasm infor bdde denna och framtida
forandringar. Det &ar darfor viktigt att ledningen uppmirksammar och i storre
utstrackning stimulerar de anstélldas subjektiva handlingsutrymme. Detta kan ske
genom att t.ex. uppritta arbetsbeskrivningar eller i de fall de forekommer fortydliga
dessa. Ledningen kan dven striva efter att utoka de anstélldas handlingsutrymme till att
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dven omfatta verksamhet utanfér den egentliga ldrarrollen (ekonomi och
personalpolitik).

For att lyckas med detta dr det viktigt att stadsdelsledningen samtidigt, som en motvikt
till HR-skolan, ser 6ver mojligheterna att dra fordel av vissa ledningsteorier i Scientific
Management-skolan. Jag tinker d& frimst pd och ansluter mig till Scheins (1988)
uppfattning om att det behdvs nidgon form av kontroll- och samordningsfunktion pa
central niva. Koordinerade funktioner kan ldttare hilla ordning pa de olika delarna i
organisationen med hjélp av en vil balanserad auktoritédr hierarki (jfr. 3.3). Déarigenom
far de anstéllda den styrning som behdvs for att béttre hitta sina roller och samtidigt fa
en battre uppfattning om handlingsutrymmets riktlinjer. Genom detta uttalande kan det
framstd som att jag foresprdkar en vindning av vindarna”, d.v.s. att vi skall dterga fran
HR-perspektiv till Scientific Management-perspektiv. S& dr dock inte riktigt fallet.
Genom att balansera anvindandet av bdda skolornas organisationsteorier dr det min
uppfattning att sdvdl Rosengérds stadsdelsforvaltning som andra forvaltningar och
organisationer kan finna en effektivare utvig vid framtida fordndringar. Eftersom varje
organisation har unika strukturer och individer &r detta en komplicerad, resurs- och
tidskrdvande process. Det kan darfor vara klokt att organisationen noga Overviger
planerandet av forandringen och overvéger alla tillgingliga metoder och teorier, innan
processen paborjas. Det kan samtidigt vara klokt att i samband med detta ta hjilp av
utomstdende expertis.

Den balans jag ndimnde ovan tycker jag att stadsdelsledningen till viss del har lyckats
med 1 sjdlva fordndringen. Genom den samordnande framtidsgruppen, de tio
arbetsgrupperna samt enkdéten till samtliga anstillda, har man faktiskt skapat mojligheter
till delaktighet och ddrmed paverkan. Detta borgar for en demokratisk ambition frn
ledningens sida. Att ledningen, enligt undersdkningspersonerna, inte i tillracklig
omfattning har iakttagit och anammat de anstélldas mojligheter till medbestimmande,
kan tyda pa att ledningen samtidigt har lagt stor vikt vid att fortfarande kunna
organisera och leda arbetet. For att detta skall vara mojligt krévs det enligt min mening
nagon form av kontroll over verksamheten (jfr. 3.3 McGregor teori Y). Om det
emellertid &r sa illa som undersdkningspersonerna har uppfattat sitt begridnsade
medbestimmande, kan ledningens tillvigagangssétt diskuteras. En forklaring till de
anstilldas 14ga medbestimmande skulle i sé fall kunna vara att ledningens kontroll har
varit alltfor auktoritidr. En annan forklaring skulle kunna vara att ledningen ignorerat,
glomt bort eller inte har haft kunskap om de anstilldas subjektiva handlingsutrymme.
Man har ddrmed begrénsat sig till att 6ka de anstilldas objektiva handlingsutrymme.
Detta kan tyckas gott och vél, men upplever inte de anstéllda sig ndjda med detta mdste
ledningen ta storre hdnsyn till medarbetarnas &sikter, idéer och vérderingar. I annat fall
kan det begrinsade subjektiva handlingsutrymmet pd sikt utlsa olika former av
forsvarsmekanismer mot fordndringen.

I samband med undersokningspersonernas kritik mot det begransade medbestdmmandet
hidvdade de att fordndringsprocessen var topdown styrd, vilket var motsatsen till
ledningens uttalade ambition (bottom-up). Att man ansdg att detaljerna och styrmedlen
frdn borjan varit mer eller mindre faststillda av ledningen, tyder pa att det kan vara
fragan om en viss begreppsforvirring. Undersokningspersonerna tycks & ena sidan ha
tolkat en fordndring med bottom-up perspektiv som att den skall initieras pa
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“kollektivniva”, samt att de anstdlldas asikter och vidrderingar skall genomsyra
processen. Med ALMEX-studien som ett av i undantag &r detta enligt min uppfattning
mycket ovanligt. En fordndring initeras ofta med utgangspunkt fran nagon form av
utvérdering eller uppfoljning, ur vilken ett organisatoriskt behov eller problem har
upptickts. Eftersom utvérderingar och uppfoljningar normalt faller under ledningens
ansvarsomrade, dr det déarfor naturligt att det ocksd &dr ledningen som initierar
forandringen. Stadsdelsledningens tolkning av bottom-up begreppet tycks & sin sida
baseras pa att s snart de anstdllda har ”bjudits in” till dialog (jfr. delaktighet och
medbestimmande), har man uppnatt de demokratiska ambitionerna. Déarefter har
ledningen, med utgdngspunkt frin undersdkningspersonerna uttalanden, dter tagit dver
kontrollen av processen. Om ledningen i detta skede inte iakttar de anstélldas intressen,
kan forsvarsmekanismer mot fordndringen utldsas dven i detta sammanhang.

Om man for ett dgonblick utgar fran att tolkningen av bottom-up begreppet baseras pa
var initieringen skall ske, maste man i ett forsok att forsvara ledningen beakta att den
sjdlv. mer eller mindre har varit patvingad fordndringen. Utifrdn arbetsmiljo-
inspektionens rapport och skolverkets krav har dven ledningens kontroll &ver
initieringen varit begrinsad, vilket samtidigt har fOrsvdrat bottom-up styrning. D4
uppstdr den intressanta frdgan, hur dr det med stadsdelsledningens eget
handlingsutrymme? Detta far dock vidare unders6kningar visa. Vad ledningen déremot
kan gora for att Oka de anstdlldas kidnsla av medbestimmande, utifran de
forutsittningarna den 4r bunden vid, &ar att forsoka stimulera deras subjektiva
handlingsutrymme. Det spelar da troligtvis ingen roll om det &r de anstéllda sjdlva eller
ledningen som initierar fordndringen. Det viktiga 4r snarare att ledningen och de
anstdllda strivar mot gemensamma mal, gemensamt stipulerade eller allmént
accepterade, samt att man under processen tillvaratar de anvdindbara idéer som hela
tiden uppstar fran de berdrda — péd jamstillda grunder. Den dvergripande slutsatsen blir
att parterna uppenbarligen bor reda ut begreppsforvirringen for att dverhuvudtaget
kunna paborja det som Lewin kallar for upptiningsfasen, d.v.s. det forsta steget i
forandringsprocessen.

For att begreppsforvirringen skall kunna redas ut krdvs en forbéttrad, rak och Sppen
kommunikation, byggd pa omsesidig tilltro. Kan stadsdelsledningen sékerstilla att ett
begripligt informationsflode nar ut till organisationens samtliga individer s& forbittras
kommunikationen, d.v.s. ledningen fir information tillbaka savdl horisontellt som
vertikalt. Samtidigt minskar risken for missforstdnd eller 1 vérsta fall destruktiv
ryktesspridning, bada grogrunder for utbrett missndje och olika former av
forsvarsmekanismer mot fordndringar. Givetvis dr en fungerande kommunikation i
ovrigt en viktig forebyggande faktor mot de flesta former av den problematik en
organisation kan stillas infor, bdde 1 samband med en férdndring och i den vardagliga
verksamheten. Av den anledningen kan det finnas stora fordelar for sévil
stadsdelsledningen som andra organisationer att sikerstdlla att kommunikationen far
genomslagskraft dnda ut i organisationens periferi.

Att fordndringsprocessen inte tycks ha inverkat pd vare sig de intervjuades
arbetsbeskrivning, handlingsutrymme eller riktlinjerna for handlingsutrymmet, kan
utgdra ett exempel pd otydlig kommunikation dir genomslagskraften inte har varit
tillracklig, atminstone vad det géller de tva senare fenomenen.
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For att “runda av” vill jag kort framfora mina samlade intryck av
undersokningspersonerna. I vilken utstrickning dessa intryck géller dven for de Gvriga
anstillda inom enheten, kan jag emellertid inte avgora. I underskningspersonerna finns
det goda inneboende forutsittningar och resurser for demokratiska processer eftersom
den individuella anpassningsformdagan och oppenheten for fordndring tycks vara hog.
Dartill 4r det min uppfattning att ssmmanhéllningen i arbetslagen och enheterna ar god,
vilket kan vara en forklaring till det 6ppna klimatet. Den individuella psykiska trygghet,
tillhorighet och sjilvkinsla som detta kan innebéra, hjilper troligtvis de anstillda i
pafrestande situationer. Bortsett fran de alltid nédrvarande socioekonomiska
begransningarna borde detta borga for en lyckad gemensam fordndringsstrategi,
grundad pd omsesidigt fortroende mellan ledning och anstéllda. Under forutsittning att
medarbetarna far det stod, den feedback och det handlingsutrymme de behover, borde
det dessutom borga for en mojlighet till att de enskilda individerna léttare uppnér ett
sjalvforverkligande. Detta skulle kunna stimulera deras behov av utveckling och
forverkligande av sina inneboende resurser.

7.3 Resultatens betydelse for fortsatt forskning

For att utveckla en helhetsforstaelse for de sociala processer som uppstir i samband
med organisationsforidndringar, behdvs det omfattande komparativ forskning. Kontexten
maste varieras eftersom handelsefoérloppen 1 denna undersékning kan se annorlunda ut i
andra stadsdelsforvaltningar, &n mer i andra branschorganisationer. Om forskaren
strdvar efter att forstd fenomenen fordndringsarbete och handlingsutrymme, och
sambanden dem emellan, krivs det dessutom ytterligare forskning med savél
arbetspsykologisk som socialpsykologisk priagel. Frigan dr om det ndgonsin dr mojligt
att fa en heltdckande bild 6ver dessa omfattande och komplexa problemomraden. Varje
organisation dr unik, liksom varje individ. Dérfor dr det min uppfattning att planeringen
av och strategin for fordndringsarbete maste utga fran de speciella forutsittningar som
rader for varje enskild organisation. Vidare maste ett sdrskilt iakttagande tas till just de
individer som verkar inom den aktuella organisationen.

For Rosengérds stadsdelsforvaltningens del, vilken redan har genomfort storre delen av
den planerade fordndringen, betyder detta till att bérja med en omfattande utvéirdering
av forandringen. I samband med detta bor sérskild hinsyn tas till medarbetarnas
perspektiv. Som ett led av den fordnderliga vérld vi lever i, kommer det direfter att
kréavas kontinuerliga uppfoljningar. Genom dessa uppticks nya behov, ny problematik
och nya idéer i god tid, vilket mojliggor snabba och effektiva atgérder och anpassningar,
pa séavil individ- som organisationsnivd. P4 s& vis uppndr organisationen en rorlig
kreativitet som kan engagera det stora flertalet av medarbetarna i storre utstrackning.
Diarmed undviks samtidigt en stagnation av utvecklingen, vilken pa sikt skulle kunna
vara forodande.

Det 4r min forhoppning att denna begrinsade undersokning skall kunna utgora ett

anviandbart underlag for utvirderingar och uppfoljningar av sévil den nu undersdkta
som andra liknande organisationsférindringar.
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Bilaga 1

Intervjuguide

Borja med att presentera mig och informera IP om syffet med min uppsats. (har skrivit
B-uppsats om samma &dmne — litteraturstudie, har &dven tagit del av en debatt i DN 2003-
01-19).

Inom ramen for LPO-94 har skolorna gétt fran regelstyrning till en mal- och
resultatstyrning. Detta har inneburit en rad organisationsforandringar i landets skolor.
Barn & ungdomsenheten har inom ramen for ldroplanen nyligen genomfort en
fordndring. Det &r kring denna fordndring som mina frdgor kommer att kretsa.
Tyngdpunkten kommer att ligga pa dina egna upplevelser av dels fordndringen, dels ditt
eget handlingsutrymme fore, under och efter forandringen.

G4 igenom nodvindiga ordforklaringar (handlingsutrymme = Det vill siga att
individens egna upplevda mojligheter till kontroll och forestdllningar om vad som ar
mojligt och onskvart att géra 1 en given situation).

Sékerstill att /P dr insatt i och har berorts av den genomforda forandringen.

Poidngtera att intervjumaterialet kommer att behandlas konfidentiellt. Intervjun kommer
att ta cirka en timme och undersék om det gér bra att handa samtalet for att underlétta
min bearbetning.

Standardfragor

Intervjupersonens alder - kon - anstéllningsform - antal anstillningsar - utbildning.

Tema 1
I detta tema ligger fokus pa sjdlva organisationsfordindringen.

e Vilken kunskap finns om bakgrunden till (arbetsmiljoinspektionens inspektion
februari 2001 — elevernas ldga betyg — otydlig ledningsorganisation — brist pd
konkreta mal etc.) och syftet med organisationsforandringen (6ka mdluppfyllelsen —
god och stimulerande arbetsmiljo — skapa mindre enheter — tydliggérande av malen
— utokat elevinflytande och formaliserat fordldrainflytande — formd personalen att
stanna kvar etc.)

e Uppfattningar om genomforandet av organisationsfordndringen (kvalitetsaspekter)
e Mojligheter att pdverka forandringen

e Hur upplevs fordndringen ha paverkat arbetssituationen (stérre / mindre
arbetsborda, okad/minskad tidstillgang, okad/minskad stress)



Pa vilket vis ligger detta i nivd med de egna forvédntningarna pa forandringen

Arbetsbeskrivning — hur har den pédverkats av fordndringen

Tema 2
I detta tema ligger fokus pa begreppet handlingsutrymme och fordndringens inverkan.

Vilken &dr uppfattningen om det egna handlingsutrymmet — har fOrindringen
paverkat (stort, litet, inspirerande, betungande, stressigt, backup och feedback fran
arbetsgivaren etc.)

Handlingsutrymmets riktlinjer — har fordndringen péverkat (befogenheternas
avgrdnsningar, vad anses bra/ddligt, vilka beteenden belonas etc.)

Handlingsutrymmets riktlinjer och deras inverkan pd den egna arbetssituationen
(forenklande, forsvarande etc.)

Mojligheter att paverka handlingsutrymmet

Avslut

IP ges mojlighet att sammanfatta sina intryck av fordndringen och det egna
handlingsutrymmet. IP ges dven mdjlighet att gora tillagg, stéilla fragor, gora
papekanden eller bara samtala fritt.

Jag forhor mig om huruvida det foreligger intresse frn IP att ta del av den fardiga
undersokningen.

Jag tackar for intervjun och paminner om att materialet kommer att behandlas
konfidentiellt.



Bilaga 2

Utskick

Tillsammans med kontaktperson formulerade och distribuerades foljande utskick

Efter att ha kontaktats av en student i Lund, Michael Edman, som i var
skriver sin C-uppsats i personalvetenskap, har vi gjort Overenskommelse
med honom att han far méjlighet att anvanda organisationsférandringen inom
Barn&Ungdom som underlag for sin uppsats som fokuserar pa den enskildes
perspektiv i férandringsprocessen i skolan (férskolan ar inte med i hans
undersdkning).

Han behover gora ett antal intervjuer som tar ungefar en timme i ansprak
och ett slumpmassigt urval har skett av larare pa skolorna och skolledare:

Martin Berntsson, Apelgardsskolan
Anette Wennberg, Kryddgardsskolan
John Persson, Rosengardsskolan
Petra Adolphsson, Rosengardsskolan
Kamil Yasin, Rosengardsskolan

Eva Herbertsson, Varner Rydénskolan
Veronica Josefsson, Ortagardsskolan
Kader Kawa Ali, Ortagardsskolan

Rektor Britt-Marie Karaschin, Kryddgardsskolan
Bitr rektor Birgit Larsson, Rosengardsskolan

Det ar givetvis helt frivilligt att medverka i intervjun. Blir det mer én

tva avhopp pa lararsidan eller fran nagon av rektorerna gors nya
slumpurval. Brev bifogas frdn Michael Edman i vilket han presenterar sig
och lamnar detaljer for kontakt.

Eftersom Michael 6nskar att géra intervjuerna under nasta vecka (v.14) sa ber vi
Er ombesdrja att bifogat brev 1amnas till berérda larare snarast.

Karin Stavne och Leif Ahlander &r inférstddda med ovanstaende och ser fram
emot att fa ta del av uppsatsen.

Med vanlig halsning

Kerstin Falk

Personalsekr

Team Barn&Ungdom - Rosengard SDF
040-34 63 74

kerstin.falk@malmo.se

Vid samband med ovanndmnda utskick medfoljde foljande personliga meddelande

Hej!

Mitt namn &r Michael Edman och jag studerar personalvetenskap pa Lunds Universitet. Jag
skriver nu mitt examensarbete pa C-niva. Detta ror enskilda individers upplevda
handlingsutrymme i samband med en organisationsférandring. Med bakgrund av detta har jag
valt att genomféra min undersokning pa Rosengards Stadsdelsforvaltning — Barn & Ungdom. |



samarbete med Kerstin Falk (personal) har Du via ett slumpmassigt urval blivit utvald att delta i
en cirka en timme lang intervju. Denna kommer att behandlas konfidentiellt.

Det ar min intention att intervjun, som givetvis ar frivillig, kan genomféras under vecka 14 (31
mars-4 april). Det ar darfér av storsta vikt att jag erhaller ett snabbt svar fran Dig. Vi kommer
Overens om en tid och plats (foretradesvis din egen skola) med hansyn till Dina férutsattningar.

Du nar mig pa tel. 040-303412
mob. 0708-936989
mail.michael edman@hotmail.com

Med vanliga halsningar och férhoppningar om att traffas
Michael Edman



