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Forord

Jag har under nagra ar haft formanen att fa forska om ledningsarbete i kom-
munala organisationer. Att denna forskningsresa skulle leda fram till resultat
som visar pa att genusmérkta verksamheter har betydelse for ledningsarbetet
var inte nagot jag forvintade mig. Malet for forskningsresan har stundtals
varit svart att skonja. Och jag har formodligen tagit en och en annan omvag.
Men nu ska jag vara framme. Att sétta punkt for denna forskningsresa ar
emellertid inte ldtt. Det 4r som att skiljas fran en mycket kdr vin. En vin
som jag har haft savil manga strider som stimulerande stunder tillsammans
med. Fast jag har dgna atskilliga timmar ensam med mina tankar, bocker och
skrivande finns det manga minniskor som har funnits som ett socialt och
intellektuellt stéd vid min sida.

Jag vill borja tacka mina tva handledare. Goran Ahrne som talmodigt har
last och kommenterat manus efter manus. Férutom att Goran alltid har upp-
muntrat mitt arbete har han gett mig manga virdefulla synpunkter och intel-
lektuell stimulans som hela tiden har drivit mitt arbete framat. Tor Larsson
introducerade mig i forskningsomradet. Som projektledare och handledare
har hans engagemang och kunskap gett mig inspiration till manga teoretiska
och metodologiska idéer. Tor har alltid funnits som en viérdefull diskus-
sionspartner nir jag har kort fast och stottat mig i att vaga tro pa mina idéer.
Ett stort och varmt tack till er bada for ert stod och engagemang i mitt arbe-
te!

Ett varmt tack vill jag ocksa rikta till Annika Harenstam. Som projektle-
dare, och mycket mer, har Annika hela tiden stottat och uppmuntrat mig i
mitt avhandlingsarbete. Genom sin kreativitet har hon inspirerat min forsk-
ningsresa och jag har fatt manga virdefulla synpunkter pa mitt arbete. Ett
stort och varmt tack Annika for ditt engagemang i mitt arbete och for alla
intellektuella samtal som har inspirerat mig!

Jag har ocksa haft mojlighet 6ver aren att arbeta med manga inspirerande
kollegor. Forst och frimst vill jag varmt tacka Staffan Marklund som gav
mig mojlighet att undersoka dessa fragor i anslutning till "Miljonprogram-
met”. Tack Staffan och alla andra i "Miljonprogrammet” for stod och virde-
fulla kommentarer! Peter Westerholm har alltid uppmuntrat och stottat mig i
mitt arbete. Tack Peter for alla kloka rad som jag har fatt under aren! Jag vill
ocksa tacka ”Orgdok gruppen” (Erik Berntson, Malin Bolin, Annika Héren-
stam, Chatrine Hockertin, Tor Larsson, Staffan Marklund, Kerstin Walden-
strom, Per Wiklund och John Ylander) for intressanta och stimulerande se-



minarier om organisation och arbete. Dessa seminarier bidrog mycket till
mina forsta trevande manus. Ett varmt tack vill jag ocksa rikta till mina
kollegor vid sociologiska institutionen pa Stockholms universitet for hjilp,
stod samt kommentarer pa manus. Tack for vénligt och hjdlpsamt bemdtan-
de!

Wanja Astvik lidste och kommenterade ett tidigt manus i mitt avhand-
lingsarbete. Tack Wanja for de virdefulla synpunkter jag fick! De hjdlpte
mig att hitta en struktur for mitt fortsatta arbete. Jag vill ocksa tacka Malin
Wreder och Carl le Grand som har ldst och kommenterat ett senare manus.
Tack for manga virdefulla synpunkter pa mitt manus!

Gillis Axelson har gestaltat bilden pa omslaget. Ett stort och varmt tack
Gillis for designen! Lauritz Westdahl, Marita Westdahl och Ake Forsberg
har dgnat mycket tid for att korrekturldsa mitt manus. Ett stort och varmt
tack till er alla tre! Jag vill ocksa tacka Patrik Lagergren for all hjilp jag har
fatt med data. Savil nidr jag har arbetat pa landet som hemma har jag alltid
kunna ringa Patrik nér det tekniska har kranglat. Tack Patrik!

P4 min resa har ocksa manga vinner funnits med. Forutom att de har gjort
mitt liv bra mycket trevligare har de hjédlpt mig med manga praktiska detal-
jer. For att inte tala om alla langa féredrag om genus och jamstdlldhet som
de har tvingats att lyssna pa under aren. Ett stort och varmt tack till mina
vinner: Malin med familjen Lybecker, Anna med familjen Bergman-Laurén,
Carola med familjen Bjurman, Pia, Anette!

Jag dr ocksa vildigt tacksam for allt stod jag har fatt av min familj. Tack
pappa Ake och mamma Anne-Liss for att ni alltid har uppmuntrat mig i mitt
arbete och funnits till hands nir jag har behovt hjilp — och det har jag behovt
vid allt for manga tillfillen. Tack bror Jimmy, svigerska Linda, farmor Eva,
sviarmor Tellervu, svirfar Veikko for fantastiskt stod och all praktisk hjilp
jag har fatt under aren. Ett stort och varmt tack till er alla!

Sist men inte minst vill jag rikta ett varmt tack till Jukka och mina barn
Erika och Julia. Tack Jukka for att du har skott “markservicen” och gett mig
tid for mitt arbete med avhandlingen, speciellt den sista tiden. Tack mina
kira barn, Erika och Julia, som har haft tdlamod med en mamma som stund-
tals har varit mycket tankspridd. Tack det allra varmaste!

Tina Forsberg Kankkunen
Stockholm, Mars 2009

10



1. Problemomradet

Inledning

Utifran motiv som rationalisering, effektivisering och styrbarhet har ledning
i kommunala organisationer genomgatt omfattande fordndringar sedan slutet
av 1980- talet. Exempelvis har beslutsprocesser centraliserats och standardi-
serats i kombination med att ansvaret for att utféra uppgifterna har decentra-
liserats till enhetschefer (forsta linjens chefer) och deras anstillda (se exem-
pelvis Larsson, 2004). Manga studier som beskriver ledningsarbetets forand-
ringar och konsekvenser har kvinnodominerad verksamhet i fokus, alterna-
tivt studeras ledning pa kommunal niva (se exempelvis Forsell & Jansson,
2000; Jacobsson & Sahlin-Andersson, 1995). Vilka konsekvenser foriand-
ringarna har fatt for ledningsarbetet i olika kommunala verksamheter finns
det emellertid lite forskning om.

Ledningsarbetets metoder och forutsittningar dr inte lika i alla organisato-
riska sammanhang. Exempelvis paverkar maktforhallanden i samhillet, sa-
som genusordningen, dven organisationers ledningsarbete (Sundin, 2006). 1
miljoer med stark konssegregering betonas genusordningens strukturerande
kraft an mer (se Heiskanen & Rantalaiho, 1997). Fokus for denna studie ar
kommunala verksamheter. Som vi kommer att se senare i denna bok ir den
kommunala organisationen med sin traditionella arbetsdelning efter kon ett
tydligt exempel pa en konssegregerad organisatorisk miljo. Denna undersok-
ning studerar savil kvinnodominerade som mansdominerade kommunala
verksamheter. Nir bade mansdominerade och kvinnodominerade kommuna-
la miljoer undersoks kan ledningsarbetet problematiseras i forhallande till
genusordningens strukturerande villkor.

Huruvida chefers forhallningssitt paverkas av deras kon dr en debatterad
fraga. Vissa menar att chefers forhallningssitt skiljer sig beroende av kon,
exempelvis kan kvinnliga chefer ses som mer demokratiska @n manliga che-
fer." Andra lyfter istdllet fram att kvinnliga och manliga chefers férhallnings-
sdtt inte ndmnvirt skiljer sig. Det allmdnna monstret néir chefers mojligheter
och hinder 1 organisationen lyfts fram i studier dr att kvinnliga chefer har

! For beskrivning av de tva perspektiven pa kvinnliga och manliga chefer se exempelvis Bil-
ling, 1997; Alvesson, 1997; Alvesson & Billing, 1997.
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svarare att paverka beslutsprocessen i organisationer an manliga chefer (se
exempelvis Kanter, 1977; Holmquist, 1997).

Manga studier som beskriver kvinnors och méns férhallningssitt och for-
utséttningar i arbetet har emellertid undersokt kvinnor i kvinnodominerade
verksamheter respektive mén i mansdominerade verksamheter (se exempel-
vis Worts med flera, 2007). Alternativt har man undersokt mén och kvinnor 1
en verksamhet, antingen en kvinnodominerad eller mansdominerad. Det kan
darfor vara svart att veta om det édr verksamheten eller individens kon som
ligger till grund for de forhallanden som redovisas. I foreliggande undersok-
ning har savil kvinnliga som manliga enhetschefer intervjuats inom bade
kvinnodominerade och mansdominerade kommunala verksamheter. Dartill
har deras ledningsarbete problematiserats i forhallande till aktiviteter pa
andra organisatoriska nivaer. Enligt denna studie forklarar inte individers
kon - utan genusmirkta kvinnliga omsorgs- och utbildningsverksamheter
respektive manliga tekniska verksamheter - ledningsarbetets metoder och
forutsittningar i kommunala organisationer. Exempelvis har de verksamhe-
ter som associeras med kvinnlighet en mer otydlig relation till organisatio-
nens beslutsprocess dn verksamheterna som associeras med manlighet. Ge-
nusmirkningen av omsorgs- och utbildningsverksamheter respektive teknis-
ka verksamheter dr emellertid inte given. Den skapas i den dagliga situatio-
nen samtidigt som den kommunala organisationens historia och
arbetsdelning utifran traditionella konsroller bildar en referensram for aktivi-
teterna inom organisationen. Hur genusmirkningen skapas och paverkar
enhetschefers mojligheter att ta del av organisationens beslutsprocess kom-
mer att utvecklas i foreliggande bok.

Problemformulering, syfte och teoretiska utgangspunkter

Mitt avhandlingsarbete paborjades med inriktning pa enhetschefers arbetssi-
tuation och forutsittningar i arbetet.” Jag var nyfiken pa hur enhetschefers
arbetssituation och forutsittningar var i forhallande till kon, verksamheter

2 I kommunala organisationer kan forsta linjens chefer ha ménga namn. Jag har valt att an-
vianda beteckningen enhetschefer. Enhetschefer i tekniska respektive omsorgs- och utbild-
ningsverksamheter har arbetsmiljo- och ekonomiskt ansvar. De dr chefer for personal som
arbetar pa den ldgsta organisatoriska nivan, i den operativa verksamheten. Enhetscheferna i
denna studie kan exempelvis vara rektor, forskolechefer, chef for hemtjénsten, chef for en
dldreboendeverksamhet, chef for ridddningstjénsten, chef for en miljoavdelning, chef for en
byggavdelning, chef for planering av staden (sasom for arkitekter) eller chef fér underhallning
av stadens gator. Ibland dr en enhetschef ansvarig for flera verksamheter, sdsom skola och
forskola eller hemtjéanst och dldreboendeverksamhet. Detta giller framfor allt kvinnodomine-
rad omsorgs- och utbildningsverksambhet. I teknisk verksamhet ansvarar enhetscheferna f6r en
typ av verksamhet.
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och kommunala organisationer. Nir jag studerade enhetschefer - med olika
kon, i olika verksamheter samt i olika kommunala organisationer - och deras
forutsittningar i arbetet skilde resultaten framfor allt mellan mansdominerad
teknisk verksamhet och kvinnodominerad omsorgs- och utbildningsverk-
samhet (se Kankkunen, 2006). Oberoende av chefens kon eller kommunal
organisation fanns det en avgorande skillnad mellan verksamhetsgrupperna
som hade att gora med deras mojligheter att samspela med savil sin under-
stillda personal som personal pa hogre ledningsnivaer. Resultaten fran del-
studien etablerade tva kategorier, eller kommunala rum: omsorgs- och ut-
bildningsverksamhet samt teknisk verksamhet.’ I syfte att forsta skillnaderna
mellan rummen har jag studerat fler organisatoriska nivaer, 4n den enhets-
chefen befinner sig pa, och samspelet dem emellan. Jag har undersokt hur
ledning skapas i dessa tva rum. Min utgangspunkt dr ledning i forhallande
till psykosocial arbetsmiljo, och inte i forhallande till effektivitet eller ledar-
stil. Den bild som kommer att utvecklas i boken é&r att enhetschefer som mo-
ter olika organisatoriska nivaer har en central roll for ledningens koordine-
ringsarbete i organisationer. Nér enhetscheferna inte har mojlighet att ta del
av och inverka pa ledningsarbetets beslutsprocess paverkas savil koordine-
ringsarbetet som den psykosociala arbetsmiljon i organisationen negativt.

De teoretiska filt som har varit fruktbara for mitt arbete ror framfor allt
organisation och genus. Jag kommer i foljande bok visa hur ledning och
genus dr nagot aktivt som stidndigt skapas och omskapas i olika samman-
hang. Maktstrukturer som kén och genus paverkar ledningens konstruktion,
exempelvis genererar genusmirkta miljoer ledningens handlingsmonster,
resurser och organisatoriska forutséttningar. Detta innebér att ledning och
forandring av den kan te sig pa olika sitt i kvinnligt och manligt genusmirk-
ta miljoer.

Det dvergripande syftet med foreliggande studie dr att beskriva och i viss
man forklara hur ledning formas i kvinnodominerad omsorgs- och utbild-
ningsverksamhet och mansdominerad teknisk verksamhet och hur den bidrar
till att skapa och reproducera en genusordning i kommunala organisationer.

Ledning, koordinering och makt

Det gar inte att tala om ledning utan att ocksa associera kring begrepp som
makt och koordinering, exempelvis ska chefer i sitt ledningsarbete savil
besluta om riktlinjer som koordinera medlemmarnas handlingar mot dessa
beslut (Barnard, 1968). Hur makt och ledningens koordineringsarbete ter sig

3 I Omsorgs- och utbildningsverksamheter ingar forskola, grundskola, hemtjinst samt ldre-
boendeverksamhet. Teknisk verksamhet bestar av rdddningstjénst, stadsbyggnad samt miljo-
och byggverksamhet. Val av verksamhet beskrivs ndrmare i kapitel tre.
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kan dock forstas pa olika sitt. For Max Weber (1983) vilar ledning och dess
makt att besluta om organisationens riktlinjer pa en formell hierarkisk ord-
ning. Utifran detta perspektiv ger ledningspositioner chefer makt och legiti-
mitet att besluta om riktlinjer for organisationen. Detta innebdr att beslutade
riktlinjer implementeras enligt en hierarkisk ordning i organisationer med
hjdlp av byrakratiskt utformade direktiv.

I praktiken har ledningsarbete dock olika utformning och foljer mer eller
mindre den formella hierarkiska ordningen. Detta pa grund av att en organi-
sation bestar av manniskor med aktiviteter och idéer som &r svara for den
hogsta hierarkiska nivan i en organisation att helt och hallet forutspa och
forbestimma. Som Goran Ahrne (1994) uttrycker det dr en organisations inre
arbete ett pussel som sitts ihop igen, och igen. Det pagaende och forinderli-
ga som karaktiriserar organisationer far konsekvenser for ledningens koor-
dineringsarbete. Aktiviteter och hédndelser som inte har funnits med i bilden
nér riktlinjer beslutades av hogre ledningsnivaer kan paverka mojligheterna
och huruvida det &r lampligt att implementera dem pa lidgre organisatoriska
nivaer. Nér koordineringsarbetet i en organisation studeras utifran sin prak-
tiska utformning blir mojlighet att fordndra beslut utifran de reella situatio-
nerna som uppstar i organisationerna viktiga. Istéllet for att koordineringsar-
betet enbart vilar pa administrativa riktlinjer som ska implementeras pa ldgre
organisatoriska nivaer innebir chefers koordineringsarbete dven att kommu-
nicera om vad som hédnder och pussla ihop beslut och aktiviteter i en 16pande
process.

Om vi lanar Jirgen Habermas (1985; 1995) terminologi till detta sam-
manhang skapar ett funktionellt koordineringsarbete i en organisation en
omsesidig forstaelse mellan organisationens medlemmar och nivaer.* Nar
medlemmarna saknar information och en 6msesidigt utvecklad forstaelse om
vad som hénder i den forénderliga organisationen finns det savil risk for att
hogre ledningsnivaers beslut grundar sig pa felaktiga fakta som att ligre
ledningsnivéer kan arbeta mot mal som inte #r formellt beslutade och inte &r
till godo for organisationen i sin helhet (jfr Crozier, 1964). Dessutom kan
bristande information och dmsesidig forstaelse mellan organisationens niva-
er medfora motsittningar mellan riktlinjer for arbetet och den faktiska situa-
tionen som utspelar sig pa olika organisatoriska nivaer. Exempelvis kan or-
ganisationens medlemmar sakna forutsittningar i det praktiska arbetet att
svara upp mot beslutade krav. For att koordineringsarbetet ska vara funktio-
nellt kan riktlinjerna beh6va modifieras och anpassas till pdgdende hindelser
och aktiviteter. Det innebér att koordineringsarbetet blir en dubbelriktad
process dir chefer pa olika organisatoriska nivaer inte bara ska implementera

* Det innebdr dock inte att alla medlemmar alltid #r Sverens om beslut, exempelvis om hur
resursfordelning ska ske i organisationen (jfr Eriksen, 1997). Medlemmarna kan ha olika
perspektiv pa ledningsarbetet och anse att olika beslut ska fattas men dnda forsta och accepte-
ra de beslut som slutligen tas.
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hierarkiskt beslutade riktlinjer utan dven ska skapa en omsesidig forstaelse
mellan organisationens medlemmar och olika nivéer av organisationens ak-
tiviteter.

Organisationers pagaende och fordnderliga karaktir far dven konsekven-
ser for ledningens makt. Det 6msesidiga beroendet mellan medlemmar och
organisatoriska nivaer leder som Goran Ahrne (1994) pekar pa att positio-
ners maktbefogenheter kompletteras med en relationell makt. I den forénder-
liga organisationen genereras inte alltid makten fran toppen utan alla med-
lemmar som har intressen eller kontrollerar delar i organisationen har makt
och inflytande (jfr Alvesson & Svenningsson, 2007). Nir ledningens makt
betraktas pa detta sitt blir den tvadelad. A ena sidan finns makten i positio-
ner. A andra sidan skapas den i medlemmarnas och organisatoriska nivaers
omsesidiga beroende av varandras aktiviteter (Emerson, 1962).

Att makten finns i aktdrers Omsesidiga beroende ska vi emellertid inte
forsta som att den #r jamnt fordelad i en organisation. Makten finns i posi-
tioner och ju hdgre upp en persons position &r i organisationens hierarkiska
ordning desto fler mojligheter att paverka beslutsprocessen och dagordning-
en har personen. Den makt som finns i det 6msesidiga beroendet genererar
inflytande Over aktiviteter, hindelser, dagordningar och beslutsprocesser.
Dessa former av makt kan ocksa mixas, den som har tillgang till positionens
makt kan anvidnda den for att generera inflytande (Ahrne, 1994). Det &r ock-
sa mojligt att inflytande skiljer sig mellan positioner, trots att positionerna &r
pa samma niva i den hierarkiska ordningen. Exempelvis kan genusmérkta
kvinnliga respektive manliga verksamheter generera olika villkor for enhets-
chefers inflytande dver beslutsprocessen. En forutséttning for inflytande dver
dagordning och beslutsprocessen ir tillgang till viktiga beslutsarenor. Utan
tillgang till beslutsarenor kan fragor av intresse for gruppen uteslutas fran
dagordningen (jfr Lukes, 1974). Historiskt har kvinnodominerade omsorgs-
och utbildningsverksamheter haft sdmre tillgang till beslutsarenor 4n mans-
dominerade tekniska verksamheter (se Ostberg, 1996).

Steven Lukes (1974) diskuterar en ytterligare dimension av makten, mak-
tens tredje ansikte, som &r relevant for att forstd maktens fordelning i en
organisation.” Denna form av makt utgar inte alltid ifran faktiska konflikter
mellan intressen, utan ir en icke pataglig men strukturerande kraft. Makten
strukturerar ménniskors tanke- och handlingsménster och osynliggor ddrmed
konflikter och missférhallanden i exempelvis organisationer. En konsekvens
av den strukturerande makten dr att grupper i en organisation systematiskt
kan utdva makt dver andra grupper genom att mer eller mindre omedvetet

3 De tvé forsta dimensionerna ér i enlighet med ovan forda resonemang. T dessa tvi dimensio-
ner dr makten nagot konkret som forutsitter en faktisk konflikt mellan intressen. Maktens
forsta dimension dr makt over beslut. Hér har ndgon makt 6ver en annan person, exempelvis
en chef over sina anstidllda. Maktens andra dimension tar dven hinsyn till fragor som inte dr
observerbara genom tagna beslut i en organisation, exempelvis kan vissa fragor uteslutas fran
dagordningen.
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forneka konflikter och missforhéllanden. Eftersom makten finns i alla mén-
niskors tankar reproduceras konflikter och missforhallanden ocksa i det dol-
da, av alla ménniskor. Lukes menar att ett sitt att synliggdra dessa dolda
konflikter och missforhdllanden dr att observera huruvida det finns en
diskrepans mellan hur ménniskor dnskar agera och deras aktiviteter. Diskre-
pansen mellan onskad aktivitet och faktisk aktivitet kan vara ett uttryck for
avsaknad av makt. Exempelvis kan chefer 6nska stodja sin personal i arbetet,
men omstidndigheter som de har svart att paverka kan medfora ett distanserat
chefskap dér de har svart att vara en aktivt stottande chef.

Den strukturerande makten och dess dolda konflikter finns overallt, i sa-
vil organisationer som samhallet 1 6vrigt. I en publikation till kvinnomaktut-
redningen lyfter Ann-Sofie Ohlander (1997) fram att konsekvenser av dolda
konflikter och missférhallanden ocksa kan projiceras pa den underordnade
gruppen. Exempelvis beskriver hon att historiska missforhallanden i det re-
produktiva arbetet, sasom vard av barn, inte har erkints och synliggjorts i
samhillet samtidigt som kvinnorna har stéllts som ansvariga for att uppgif-
terna har utforts pa ett bra sétt. Istdllet for att problem i det reproduktiva
arbetet har betraktas utifran faktiska omstindigheter och forutsittningar har
de dolda och inte erkdnda missforhallandena mojliggjort att ansvaret for
problemen har projicerats pa kvinnorna. Av Ohlanders analys blir det tydligt
att makt inte bara handlar om vilka som innehar den. Det &r lika viktigt att
soka efter vem som stélls som ansvarig for missférhallanden i olika sam-
manhang, bland annat i organisationer. Gruppers maktldshet kan gdmmas av
att de far ta ansvar for dolda och inte erkdnda missforhallanden. Exempelvis
kan enhetschefer stillas som ansvariga for att uppgifter blir verkstillda av
hogre ledningsnivaer, trots att de saknar forutsittningar for att utfora alla
uppgifter och mojligheter att paverka omsténdigheterna. Om inte uppgifterna
ar erkiinda och synliggjorda som arbetsuppgifter — som kridver vissa forut-
sittningar for att kunna utforas pa ett bra sitt - understodes ocksa hogre led-
ningsnivaers mojligheter att l4gga ett relativt osynligt ansvar pa enhetsche-
ferna. Nir missforhallanden har en dold karaktir kan, som Ohlander ocksa
papekar, dverordnades gruppers delaktighet i problemen vara svara att syn-
liggora.

Genusordning

Maktens fordelning i organisationer paverkas ocksa av genusordningens
maktrelationer mellan kvinnor och mén, eller mellan det som identifieras
som kvinnligt och manligt. I regel dr, som Yvonne Hirdman (se exempelvis
1987; 2001) lyfter fram i sin teori om genussystemet, kvinnor och det som
associeras med kvinnlighet underordnat méin och det som associeras med
manlighet. Samtidigt som det typiskt manliga betraktas som den essentiella
normen i samhillet mojliggdr segregering mellan kdnen att individer blir
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bedomda och virderade pa olika sétt. Som Hirdman papekar dr den naturliga
konsekvensen av att nagot betraktas som olika att den ena virderas hogre 4n
det andra. Dessutom tenderar en segregerad miljo, sasom en segregerad ar-
betsplats, att osynliggora att den 6verordnade gruppen bestimmer vad som
ska virderas i1 organisationen. Detta eftersom de segregerade grupperna -
som inte ser och kan jamfora arbetsvillkoren - mer eller mindre kan leva med
en illusion av att forhallandena inom organisationen dr jamlika (Reskin,
1993:242).

Det finns ocksa empiriska beldgg for att arbeten som associeras med
kvinnlighet dr ldgre virderade dn typiska manliga arbeten. Exempelvis visar
studier att det finns ett samband mellan yrkets konssammansittning och 16-
nenivan (England, 1992; Kilbourne med flera, 1994; le Grand, 1997). En
viktig podng som dessa studier lyfter fram ir att det inte alltid handlar om att
kvinnor som individer blir diskriminerade pa arbetsmarknaden utan att de
kvalifikationer och arbetsuppgifter som av tradition associeras med kvinn-
lighet #r ldgre virderade dn kvalifikationer i typiskt manliga arbeten. Bade
kvinnor och mén i kvinnodominerade yrken, sasom ménniskovardande, har
enligt studierna lidgre 16n 4n kvinnor och mén i typiskt manliga arbeten.

Fokus for foreliggande studie dr inte pa 16nesystem utan pa organisering
och ledningsaktorers aktiviteter. Intressant for denna undersokning &r emel-
lertid att det typiska konet for arbetsuppgifter dven tycks paverka “hur arbe-
tet utfors och organiseras” (le Grand, 1997:55). Organisationers struktur och
individers aktiviteter 4r med andra ord mirkta av det kon som arbetsuppgif-
terna associeras med. Exempelvis kan chefers idéer om vilka forutséttningar
och vilken organisering som &r accepterat for deras arbete vara genusmérkta.
Mer om vad genusmérkning innebdr i denna studie aterkommer jag till i
kapitel tva. Hir har jag endast velat lyfta fram att de kvalifikationer och ar-
betsvillkor som traditionellt associeras med kvinnlighet dr liagre virderade @n
typiskt manliga kvalifikationer och arbetsvillkor. Dessa virderingar tycks
ocksa finnas institutionaliserade i organisationers 16nesystem, resursfordel-
ning och organisering (se Baron, 1991). Det innebér bland annat att verk-
samheter som associeras med kvinnlighet kan ha en annan organisering och
andra forutsittningar for arbetet @n typiskt manliga verksamheter.

Ordningen mellan konen ska dock inte betraktas som given och statisk.
Snarare dr den en dynamisk ordning som skapas och omskapas genom mén-
niskors konkreta aktiviteter (Kvande, 2003; Korvajarvi, 1997). Detta innebir
att ordningen dr mojlig att fordndra samtidigt som den stabiliseras genom de
traditionella handlingsménster, den organisationsstruktur och den resursfor-
delning som finns i en given milj6 (jfr Kvande, 2003; Rantalaiho med flera,
1997; Rantalaiho, 1997). Exempelvis pekar foreliggande undersokning pa att
individers idéer om ledningsarbetets organisering formas av de aktiviteter
och forutsittningar som finns i den organisatoriska miljo de arbetar i. En
manlig chef kan agera pa ett sitt nidr denna arbetar i en typiskt kvinnlig verk-
samhet och pa ett annat sidtt om samma person byter arbete till en manligt
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priglad miljo. Nér genusordningen betraktas utifran detta perspektiv ryms
savil dess stabilitet som foréndring i de dagliga aktiviteternas praktik. Som
Anthony Giddens (1984) lyfter fram #r strukturer, sasom genusordningen,
savil ett medium for manniskors aktiviteter som ett utfall av dem.

Nir man vill férdndra genusordningen och skapa jamlika miljoer &r séle-
des medlemmars aktiviteter en startpunkt. Min utgangspunkt &r att en jamlik
organisation karaktériseras av att medlemmars aktiviteter sker pa lika vill-
kor. Nancy Fraser (2003:229-248) menar att det finns tva analytiskt olika,
men i realiteten interagerande, forutsittningar for att individer ska kunna ta
del av samhillets aktiviteter pa jamlika villkor: forutsittningar for erkdnnan-
de och social respekt samt forutsittningar for en jimn fordelning av materi-
ella resurser. I foreliggande studie innebér ett erkiinnandeperspektiv att ar-
betsuppgifter ska erkiinnas och virderas som lika viktiga i organisationen.
Exempelvis finns det, som jag ovan har ndmnt, undersdkningar som visar att
uppgifter som associeras med kvinnlighet inte vérderas och erkidnns pa
samma sitt som typiskt manliga uppgifter. Ett fordelningsperspektiv har sin
grund i den ekonomiska strukturen. Dessa resurser dr mojliga att fordela om
for att skapa lika mojligheter for medlemmarna att delta i olika samman-
hang, exempelvis kan l6neersittning fordelas om. I min undersékning foku-
serar jag inte explicit pa den ekonomiska strukturen. Jag menar dock att till-
gang till viktiga besluts- och kommunikativa arenor ska betraktas som en
organisatorisk resurs som ocksa dr mojlig att fordela om.® Tillgang till be-
sluts- och kommunikativa arenor garanterar organisationens medlemmar
mojlighet att ha inflytande dver organisatoriska beslut och aktiviteter. Detta
ar inte minst viktigt for medlemmar med ledningspositioner. Avsaknad av
tillgang till besluts- och kommunikativa arenor kan ge negativa “feedback-
effekter” pa hur kvalifikationer och uppgifter virderas i det fortsatta led-
ningsarbetet (jfr Kinnunen, 1997). Detta pa grund av att ledningsaktorer kan
sakna information om vilka kvalifikationer som arbetet behdver nér ligre
organisatoriska nivéer inte har mojlighet att kommunicera arbetet till dem. I
en jamlik organisation dr tillgdngen till besluts- och kommunikativa arenor
jamnt fordelade mellan medlemmarna samt medlemmars aktiviteter erkinda
och virderade.

Bokens disposition

Som framkommit vid det hir laget dr genusmirkta verksamheter och hur
mérkningen paverkar den kommunala ledningen centrala Zmnen i denna bok.

S Jfr Elvi Richard (1997) som menar att nirhet till anstillda kan betraktas som en resurs for
chefer.
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I nésta kapitel, kapitel tva, presenterar jag teorier om ledning, koordinerings-
arbete och hur ledningsarbetet ter sig pa olika organisatoriska nivaer. Hir
betonas att enhetschefer har en viktig funktion for ledningens koordinerings-
arbete. I kapitlet diskuterar jag ocksa teorier om forutsittningar fér kvinnor,
mén och genusmirkta verksamheter. Den bild som trader fram &r att det har
skapats en konflikt i det organiserade omvardande arbetet mellan lednings-
system och verksamheternas karaktir. Denna konflikt har ocksa betonats
med de fordndringar som ledningsarbetet har genomgatt under 1990- talet i
offentlig sektor. Kapitlet avslutas med en sammanfattande teoretisk diskus-
sion som mynnar ut i studiens fragestillningar.

Kapitel tre ger en bild av forskningsprocessen. Hér redogor jag for metod,
tillvigagangssitt och de val som har tagits pa vidgen. Studiens empiriska
material och analysprocessen presenteras i kapitlet.

Kapitel fyra ger en bild av den kommunala organisationen i ett historiskt
perspektiv. I kapitlet ges en oversiktlig bild av hur kommunen har @ndrat
kon. Fran att tidigare varit en mansdominerad organisation har kvinnodomi-
nerad verksamhet idag tyngdpunkten i kommunen. Kapitlet illustrerar dven
att kvinnodominerad och mansdominerad verksamhet traditionellt har haft
olika relation till viktiga beslutsarenor i kommuner. Medan kommunledning-
en har en tradition av att diskutera och besluta om tekniska verksamheters
arbetsinnehall har omsorgs- utbildningsverksamheter haft en otydlig relation
till den kommunala beslutsprocessen.

Kapitel fem beskriver och analyserar studiens empiriska resultat. Fokus i
kapitlet dr pa tva tydligt genusmirkta verksamheter, omsorgs- och utbild-
ningsverksamheter respektive tekniska verksamheter. Har beskriver jag hur
aktorer ser pa ledningsarbete samt hur organisatoriska forutsittningar for
samspelet mellan olika nivaer ter sig. Dessutom belyses idéer och hand-
lingsmonster avseende relationen mellan uppgifter och ekonomisk ersittning
1 de genusmirkta verksamheterna. Den bild som presenteras i kapitlet dr att
enhetschefer inom omsorgs- och utbildningsverksamheter har sdamre tillgang
till viktiga besluts- och kommunikativa arenor dn enhetschefer inom tekniska
verksamheter. Forutom detta visar resultaten att uppgifter inom omsorgs-
och utbildningsverksamheter inte synliggdrs och diskuteras i relation till
ekonomisk erséttning pa samma vis som uppgifter inom tekniska verksamhe-
ter.

I kapitel sex sammanfattas och diskuteras studiens empiriska analysresul-
tat. Exempelvis diskuteras huruvida de skillnader som kan ses mellan om-
sorgs- och utbildningsverksamheter och tekniska verksamheter 4r en konse-
kvens av traditionella handlingsmonster eller fordndrade ledningssystem i
kommunala organisationer. Kapitlet tar @ven upp metodologiska val och
deras konsekvenser.
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2. Ledning, verksamhet och genus

I detta kapitel ger jag en teoretisk oversikt av ledningsarbete samt av forhal-
landet mellan ledning och genus. Fokus dr pa forutséttningar for ledningsar-
betet for kvinnor och min i kvinnodominerade respektive mansdominerade
verksamheter. Jag beskriver inledningsvis ledningsarbetet pa olika organisa-
toriska nivaer samt ledningens koordineringsarbete. Darefter ger jag forklar-
ingar till att ledningsarbetets metoder skiljer sig mellan olika organisatoriska
sammanhang. Vidare redogors for ledning i offentlig verksamhet. Hir be-
skrivs fordndringar av ledningssystem och organisering. Dessa fordndringar
problematiseras ocksa i férhallande till kvinnor och mén i kvinnodominerade
respektive mansdominerade verksamheter. Kapitlet avslutas med en sam-
manfattande diskussion.

Organisationens rum och nivaer

Nir en organisation betraktas med ett inifranperspektiv blir det tydligt att
den bestar av manga olika grupper av individer (se exempelvis Weick, 1979;
Simon, 1997; Barnard, 1968). Den hogsta ledningsnivan i organisationen dr
som Karl E. Weick (1979:111) uttrycker det ansvarig for manga separerade
subsystem. Subsystemen och de grupper av individer som 4r verksamma
inom dem kan sédgas bilda olika rum i organisationen. I en kommunal organi-
sation #r det tydligt att organisationen bestar av ett antal sadana rum som
priglas av olika traditioner, férhallningssitt, samarbetsmonster och organisa-
toriska forutsittningar. Vilka rum som ska utkristalliseras kan dock variera.
Exempelvis kan rummens grinser variera beroende av om det ir den hierar-
kiska organisationen eller den horisontella organisationen som asyftas. I
denna studie delas den kommunala organisationen in i tre hierarkiska rum:
det strategiska, det operativa och enhetschefens. Dessa rum bendmns fort-
sdttningsvis som hierarkiska nivaer.

Om den horisontella organisationen istillet asyftas gar det att urskilja ett
antal olika kommunala rum. Det operativa rummets grianser kan exempelvis
faststillas utifran forvaltningar, verksamheter eller resultatenheter. Grénser-
na varierar beroende av vad som for stunden betraktas. Tydligt dr dock att
grianserna for rummen i den kommunala organisationen har kommit att bli
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mer lik organisatoriska grinser genom fordndrad styrning och delegerat eko-
nomiskt ansvar (jfr Jacobsson, 2002; Brunsson & Sahlin-Andersson, 2000).
Betraktat utifran ekonomiska budgetmal har kommunens olika rum till stor
del kommit att organiseras och behandlas som sjilvstindiga organisationer.
Da vi i denna studie betraktar de olika verksamheternas organisatoriska for-
utséttningar for ledningsarbetet och aktorers handlings- och samarbetsmons-
ter framtriader tva olikartade kommunala rum: mansdominerad teknisk verk-
samhet och kvinnodominerad omsorgs- och utbildningsverksamhet.

Ledning pa olika organisatoriska nivaer

Som vi ska se i ndsta avsnitt har ledningsarbetet en viktig funktion for att
samordna organisationens handlingar. Ledningsarbete har dock olika inne-
bord pa de olika organisatoriska nivaerna (Mintzberg, 1973). Pa den strate-
giska nivan ska cheferna planera for framtiden samt kontrollera och leda
organisationen som helhet (Richard, 1997; Mintzberg, 1999). Dar arbetar
ledningsaktorer till exempel med att anpassa organisationen efter omvérlds-
krav, besluta om mal samt integrera organisationens olika rum och nivaer. I
kommunala organisationer &r det politikerna som ansvarar for 6vergripande
strategisk ledning. Dessa strategiska beslutsfattare uppfattas emellertid séllan
som chefer (Melin, 1991). Efter att ha studerat olika kommunala organisa-
tioner och triffat manga kommunala aktorer kan jag tycka att det strategiska
ledarskapet innefattar fler aktorer dn politiker. Visserligen har politikerna det
yttersta ansvaret for de verksamheter som bedrivs inom kommuner men om
utgangspunkten tas i vilka som gor omvirldsanalyser, planerar for framtiden,
utformar regler och mal samt integrerar olika rum bor dven vissa kommunala
chefstjanstemin innefattas i kategorin strategisk ledning. Savil bland politi-
ker som bland tjdnstemdn finns det ledningspositioner som utifran dessa
kriterier tillhor den strategiska nivan. Aven politiker och chefstjinstemin pa
forvaltningsniva (exempelvis namndpolitiker, forvaltningschefer och verk-
samhetschefer) ska utifran dessa kriterier inlemmas i den strategiska nivan.
Dessa arbetar visserligen inte med att samordna den kommunala organisa-
tionen i sin helhet men med strategiska ledningsuppgifter utifran en bestamd
forvaltning.

Enhetscheferna befinner sig i grianssnittet mellan den strategiska och ope-
rativa nivan. De dr dirfor viktiga for koordinering av organisationens hand-
lingar (se exempelvis Kanter & Stein, 1979:80-97). Deras uppgift &r att stod-
ja den operativa personalen i deras arbete samt att ansvara for att beslutade
strategiska mal realiseras pa ett bra sitt (Richard, 1997). Enhetschefers led-
ningsarbete har ocksa en viktig funktion for att mal som faststillts av den
strategiska ledningen ska uppfattas lika i olika delar av organisationen (jfr
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Barnard, 1968). Eftersom allt som hinder pa den operativa nivan inte kan
forutspas och planeras utan maste hanteras 16pande i det dagliga arbetet
(Weick, 1979) ir det viktigt att enhetscheferna fangar upp pagaende aktivite-
ter i den operativa verksamheten och gor den strategiska nivan medveten om
verksamhetsrealiteterna infor fortsatta beslut (jfr Crozier, 1964). I nista av-
snitt diskuterar jag koordineringsarbetets innebord mer ingéende.

Som jag tidigare har nimnt skapas ledning i ett samspel mellan olika ak-
torer. I denna studie fokuserar jag enhetschefernas koordineringsarbete och
deras samspel med den strategiska respektive operativa nivan. En mingd
aktorer, savdl inom som utanfér organisationen, paverkar emellertid led-
ningsarbetet i en organisation (se Fernler, 2003). Exempelvis paverkas det
kommunala ledningsarbetet av statliga och andra tillsynsmyndigheters age-
rande samt av lagar och regler som anger villkor for de olika verksamheter-
na. Dirtill paverkar det offentliga samtalet i media och i det civila samhillet
ledningsarbetet. I denna undersdkning fokuseras framst de inomorganisato-
riska relationerna. Kommunens omvirldsberoende framkommer dock impli-
cit da beslut dven grundar sig pa omvérldens krav och intressen. Exempelvis
kan politiker for omsorgs- och utbildningsverksamhet besluta att minska
administrativ stodpersonal istillet for att minska personaltitheten i den ope-
rativa verksamheten nir de star infor krav pa att samtidigt astadkomma kost-
andsnedskirningar och moéta medborgares behov av kommunal service. |
teknisk verksamhet kan ett offentligt samtal i media om otillfredsstillande
snorojning innebdra att verksamheterna far ckade ekonomiska resurser for
att mota denna kritik.

Ledningens koordineringsarbete

I foregaende avsnitt sag vi att enhetschefer som moter savil den strategiska
som operativa nivan har en viktig roll for koordineringsarbetet av nivaer i
organisationer. Viktiga instrument for koordineringsarbetet dr regler och
kommunikation.” Som vi ska se behdvs bada dessa instrument, men i organi-

7 I organisationslitteraturen diskuteras en mingd organisatoriska koordineringsmekanismer.
Exempelvis beskriver Goran Ahrne och Nils Brunsson (2008) att de instrument ledningen har
tillgang till for att koordinera aktorers handlingar i en organisation dr medlemskap, rétten att
bestimma 6ver andra enligt en hierarkisk ordning, regler, 6vervakning och sanktioner. Henry
Mintzberg (1999) tar upp liknande koordineringsinstrument: 6msesidig anpassning, standard-
isering (kan ocksa uttryckas som reglering) av arbetsprocesser, standardisering av arbetsresul-
tat, standardisering av fardigheter och kunskap samt direkt 6vervakning. I andra sammanhang
lyfts framf6r allt kommunikation och interaktion mellan ménniskor fram som en viktig koor-
dineringsmekanism (se exempelvis Barnard, 1968). Jag menar att gemensamt for nimnda
koordineringsmekanismer ir att regler och kommunikation har en central funktion. Medlem-
skap, ritten att bestimma 6ver andra samt ritten att utva positiva och negativa sanktioner
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sationslitteraturen framstélls det ofta som att det ideala koordineringsarbetet
ska vila pa ett av dem. Till viss del, men inte helt och hallet, har det skett en
forskjutning fran koordinering via regler i enlighet med Max Webers by-
rakratiska idealtyp (se exempelvis Weber, 1983) till koordinering via kom-
munikation.® T dagens organisationer har hierarkiskt beslutade regler i en
Weberiansk anda kommit att uppfattas som det flexibla och individuella
ansvarstagandets motpol (jfr Garsten & Jacobsson, 2004). Flexibla decentra-
liserade organisationer som koordineras via kommunikation har vuxit fram
som en “ny” idealtyp, ofta kallad post-byrakrati (se Peterson, 2005 for en
beskrivning). Istillet for att chefer forvintas kontrollera sina anstillda och
koordinera handlingarna i organisationen via hierarkiskt beslutade regler och
arbetsinstruktioner ska de enligt den nya idealtypen “coacha” sin personal
(Peterson, 2005; Holmberg & Strannegard, 2005). Paradoxalt tycks dock
forutsittningar for kommunikation mellan organisationens nivaer ha minskat
i manga organisationer samtidigt som kommunikation som mediet lyfts fram
i moderna organisationsideal. Till detta aterkommer jag senare i kapitlet.

Denna forindring av forestillningen om det “ideala” ledningsarbetet kan
forstas pa olika sitt (jfr Westerberg, 2004). A ena sidan tycks dessa ideal
vara modeinfluerade. Koordineringsinstrumenten och styrningen inom orga-
nisationer influeras av normer, idéer och forestéllningar i organisationens
institutionella omgivning.” Savil organisationslitteraturen som ldrande ex-
empel fran andra organisationer paverkar valet av koordineringsinstrument.
A andra sidan reflekterar valet av styrmedel organisationens struktur och
behov. Behovet av regler 6kar med organisationens storlek och komplexitet
(se exempelvis Mintzberg, 1999).

Det finns dock ett paradoxalt forhallande mellan koordineringsinstrumen-
ten och organisationens storlek. Nir informationsbehovet 6kar i en organisa-
tion blir en decentraliserad kommunikativ struktur mer anvindbar (se exem-
pelvis Ahrne, 1994). I en stor organisation kan det uppkomma motstridiga
koordineringstendenser. Samtidigt som en hierarkisk ordning och koordine-
ring via regler kan tyckas vara nddvéndig for att samordna verksamheterna i

skapar reglers legitimitet och auktoritet. Standardisering kan betraktas som en regel f6r hur
processen ska ske. Omsesidig anpassning grundar sig p4 kommunikation. Utan kommunika-
tion &r det svart att skapa en 6msesidig anpassning mellan aktorer och organisatoriska nivaer.
Direkt 6vervakning grundar sig pa savil regler som kommunikation. Det finns inget att 6ver-
vaka om det saknas regler. Sjdlva 6vervakningen kan sedan ske genom formella och
synliggjorda kontroller som dokumenteras (Ahrne & Brunsson, 2008). Instrument som ofta
anvénds i denna form av dvervakning &r resultat och nyckeltal. Ett annat sétt att 6vervaka vad
som hiinder i organisationerna #r att chefen befinner sig dir handlingarna utspelar sig. Over-
vakningen bygger da mer pa nirhet och kommunikation.

8 Regler har dock inte forsvunnit i organisationers koordineringsarbete, varken nir det betrak-
tas idealtypiskt eller utifran det praktiska ledningsarbetet. Istillet har regler fatt en annan
innebord och tycks snarare ha okat i organisationer (se exempelvis Westerberg, 2004). Vad
den nya byréakratin innebir aterkommer jag till senare i detta kapitel.

% Se Johansson (2002) for en beskrivning av organisationers handlingar i forhallande till den
institutionella omgivningen.
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en stor organisation kan informationsflodet effektiviseras av en decentralise-
rad kommunikativ struktur. Hur denna tendens till motstridig koordinering
kommer till uttryck i kommunala organisationer aterkommer jag till senare i
detta kapitel. Hér har jag endast velat lyfta fram att vilket instrument som
betonas i organisationslitteraturen och i organisationers praktiska arbete kan
variera och att bada instrumenten fyller olika funktion. Istéllet for att betrak-
ta de tva instrumenten som sinsemellan uteslutande &r det rimligt att se bada
som nodvindiga for koordineringsarbetet. I ndsta avsnitt diskuterar jag led-
ningsarbetet utifran ett arbetsmiljoperspektiv. I avsnittet forklarar jag vad
som menas med att bada instrumenten - regler och kommunikation - dr nod-
vindiga for koordineringsarbetet.

En funktionell ledning

En fordel med formella regler &r att de dr tydliga och synliga genom ned-
skrivna dokument (Ahrne & Brunsson, 2008). Regler, exempelvis sadana
som uttrycks i mal och arbetsbeskrivningar, talar om for aktdrer vad som
forvintas av dem. Detta Okar savil ledningens kontroll och mojlighet att
forutspa framtida handlingar (Ahrne, 1994) som utférarnas medvetenhet om
vad som giller i en organisation och vem som bér ansvaret for olika beslut.
Eftersom formella och tydliga beskrivningar av arbetsuppdraget synliggor
for alla aktérer inom organisationen (samt for omgivande aktorer, sdsom
medborgare) vad arbetet innebér blir det ocksa tydligt vilka resurser som
arbetet kriver. Foljaktligen kan formella regler gora det littare for anstillda
inom organisationer att patala for ledningen nér resultatkrav och resurser inte
stimmer Overens (se Waldenstrom, 2007; Waldenstrom & Hirenstam,
2008). Nar reglerna &r tydliga och detaljerade har organisationens medlem-
mar underlag som visar huruvida kraven overensstimmer med resursfordel-
ningen. Som vi ska se nedan behdvs emellertid ocksa kommunikation for att
dessa regler ska bli tydliga for aktorer pa olika organisatoriska nivaer.

I en regelstyrd organisation gar informationen om vad ska gilla fran hog-
re organisatoriska nivaer till ligre nivaer enligt en envigskommunikation."
Dessa regler forbestimmer de aktiviteter som sker i organisationen. Vilken
information fran den operativa verksamheten som ges till hogre ledningsni-
vaer dar ocksa forbestamt enligt bestimda regler. Exempelvis far den strate-
giska ledningen information om vad som hinder i den operativa verksamhe-
ten genom bestimda nyckeltal. Som jag har noterat tidigare dr emellertid inte
alla aktiviteter och hédndelser i en organisation mojliga att planera for
(Weick, 1979). Verksamheten i en organisation bestar istdllet av manga

10 Regler beslutas i allmiinhet av aktérer pa organisationers hogre nivier. Ibland beslutas fiven
regler utanfor organisationen, exempelvis kan stat besluta om regler som ska gilla for kom-
muner.
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oplanerade hindelser. Det giller inte minst de aktiviteter och hiindelser som
sker pa den operativa nivan. Som Herbert A. Simon uttrycker det:

”Maénga av de fakta som &r relevanta for skilda beslut dr av en snabbt foréin-
derlig natur och urskiljbara endast i beslutsdogonblicket; ofta dr de urskiljbara
endast for den operativa personalen” (Simon, 1971:64).

Nir ledningsarbetet vilar enbart pa forbestimda regler och efterkontroller av
verksamhetsutfallet i termer av vissa resultatindikatorer kan hogre lednings-
nivaer ha svart att f4 kinnedom om alla oplanerade héndelser och aktiviteter
pa den operativa nivan. I en sadan organisation blir enhetschefens roll att se
till att reglerna efterlevs pa den operativa nivan. Diremot har de minimal
mdojlighet och skyldighet att informera den strategiska ledningen om oplane-
rade hindelser och aktiviteter som inte efterfragas av ledningssystemet. Istil-
let for att fa information om vad som hinder i den operativa verksamheten
kan hogre ledningsorgan i starkt regelstyrda organisationer fa begrinsad
information och forenklade forklaringar till det som i realiteten sker (jfr
Fernler, 1996). Detta innebér att verksamhetens karaktér och behov kan upp-
fattas pa olika sitt i organisationen (jfr Ylander, 2008). Exempelvis kan hog-
re ledningsnivaer vara omedvetna om vilka konsekvenser olika beslut féar i
den operativa verksamheten. Samtidigt som personal pa ldgre organisatoris-
ka nivaer inte forstar och accepterar de beslut den strategiska ledningen har
tagit.

I den man det finns begrinsade mojligheter att beskriva och kommunicera
oplanerade hindelser och utfall av aktiviteterna till hogre ledningsnivaer
kan, som Michel Crozier (1964) beskriver i sin studie av fransk byréakrati,
organisatoriska nivaer separeras och isoleras fran varandra. Detta far konse-
kvenser for savil hogre ledningsnivéer som enhetscheferna och deras perso-
nal. Den hogre ledningsnivan far svart att anpassa beslut till de behov som
finns pa ldgre organisatoriska nivaer (Crozier, 1964; jfr Perrow, 1986:20-26)
samtidigt som aktorer pa ldgre organisatoriska nivaer - saisom enhetscheferna
och deras personal - saknar makt att delta i beslutsprocessen (Crozier, 1964).
Aktorer pa ldgre organisatoriska nivaer har svart att savil paverka beslut som
att fa stod av overordnande nivaer i hur olika problem som uppticks i den
dagliga verksamheten ska hanteras i forhallande till beslutade regler." Efter-
som aktorer pa ldgre nivaer inte deltar i beslutsprocessen i starkt regelstyrda

""" Enligt den s.k. krav- och kontrollmodellen inom stress- och arbetsmiljéforskning finns det
ett samband mellan krav som stélls pa aktorer och deras mojlighet att paverka beslut samt fa
socialt stod i arbetet (se Karasek & Theorell, 1990). Anstdllda kan enligt modellen hantera
hogre krav nir de har kontroll 6ver sin arbetssituation samtidigt som socialt stod, av exempel-
vis dverordnande chefer, kan verka som buffert vid stress.
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organisationer kan det uppsta en diskrepans mellan a ena sidan resultatkrav
och & andra sida de behov som finns i verksamheten. Denna diskrepans kan
lagre organisatoriska nivaer ocksa fa ta ansvar for utan mojlighet att formed-
la och synliggora situationen till hogre ledningsnivaer. Tabell 1.1 samman-
fattar ledningens koordineringsarbete som idealtyp.

Tabell 1.1 Koordineringsinstrumentens - regler och kommunikation - fordelar och
nackdelar betraktat utifran ett arbetsmiljoperspektiv

Instrument Regler Kommunikation

Sett fran ett

Forbestdmt vilka problem
som synliggors

arbetsmiljoperspektiv
Fordelar Tydlig ansvarsfordelning  [Tvavigskommunikation
Synliggorande av regler  [Problemldsningar utifran
och krav reella hdandelser
Situationsbundna forklar-
ingar
Socialt stod
Nackdelar Envigskommunikation Otydlig ansvarsfordelning

Osynliggjorda regler och
krav

Forenklade forklaringar

I perspektivet av vad som mojliggor en god arbetsmiljo framstar det saledes
som att savil regler som kommunikation dr nodvindiga. Bada instrumenten
har fordelar och nackdelar och gor sig bést nidr de kompletterar varandra.
Regler ir positiva for ledningsarbetet eftersom de synliggdr och formaliserar
krav och ansvarsférdelning. For en ”god” ledning &r det emellertid viktigt att
aktorer pa olika nivaer i en organisation kan paverka beslutsprocessen.
Kommunikation mellan nivaer bidrar till att aktorer pa olika organisatoriska
nivaer kan delta i beslutsprocessen, fa stod i relevanta fragor samt att fortsat-
ta beslut fattas utifran reella aktiviteter och hindelser. Exempelvis finns det
studier som visar att verksamheter ddr en aktiv diskussion pagar mellan or-
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ganisatoriska nivaer har bittre arbetsmiljo dn verksamheter dir denna aktiva
diskussion saknas (se Waldenstrom, 2007). Av denna studie att déma tycks
det som att kommunikationen mellan nivaer till stor del ska handla om inne-
borden av beslutade regler. Aven om regler synliggér vad som giller i orga-
nisationer uppkommer alltid diskrepanser mellan reglerna och det som fak-
tiskt gors 1 den operativa verksamheten. Reglernas innebord framtrader forst
da de relateras till de situationer i vilka de ska omsittas i handling. Ett idealt
ledningsarbete skulle kunna beskrivas som en interaktiv process dér verklig-
hetsbeskrivningar far motas och vigas in sa att det paverkar savil beslutens
utformning som det operativa genomforandet (jfr Northouse, 2004).

Denna studie handlar om ledningsarbetet i kvinnodominerade omsorgs-
och utbildningsverksamheter och mansdominerade tekniska verksamheter.
Hur ledning och forutsittningarna for att ta del i beslutsprocessen ser ut i
olika verksamheter aterkommer jag till i avsnittet Genusmdrkta verksamhe-
ter. Redan hir kan jag ndmna att det finns studier som indikerar att mojlig-
heten att ta del av beslutsprocessen tycks skilja sig for kvinnor i kvinnodo-
minerade verksamheter och médn i mansdominerade verksamheter. Sddana
skillnader kan uttolkas ur Michel Croziers (1964) studie av fransk byrakrati.
Som jag ovan har noterat visar han i sin studie att en negativ konsekvens av
hierarkiskt byrakratiskt styrda organisationer dr att organisatoriska nivaer
tenderar att separeras och isoleras fran varandra. Joan Acker och Donald
Van Houten (1992) menar dock att det som framstar som en konsekvens av
hierarkisk regelstyrning i Croziers studie mycket vil kan vara ett resultat av
kon och segregering. I de miljoer som Crozier studerade var majoriteten av
personalen i de operativa verksamheterna kvinnor samtidigt som cheferna
var mén. Det dr salunda inte sjélvklart att hierarkisk regelstyrning har samma
konsekvenser for médn och mansdominerade verksambheter.

Av Ackers och Van Houtens artikel att doma kan det antas att savil by-
rakratiska hierarkier som organisationer med decentraliserade kommunikati-
va former kan fa olika funktioner i kvinnodominerade och mansdominerade
verksamheter. Exempel pa detta ges i Kerstin Waldenstroms (2007) studie
som undersokte siavil mansdominerad som kvinnodominerad verksamhet."
Enligt studien var det framfor allt méin i mansdominerade verksamheter som
forde en aktiv diskussion om regler mellan organisatoriska nivaer. Detta
monster kan te sig som paradoxalt. Som vi ska se i nésta avsnitt 6kar behovet
av kommunikation ndr uppgifterna dr svara att reglera och standardisera.
Inom de kvinnodominerade verksamheterna bedrivs ofta manniskovardande
arbete. Utférandet av dessa verksamheter dr forknippat med kénsloméssiga
krav - som ofta inte dr synliggjorda, formaliserade och standardiserbara -
utan paverkade av normer och virderingar (se Soderfeldt, 1998).

12 Studien #r utford i savil offentliga som privata verksamheter, exempelvis arbetar intervju-
personerna inom juridisk verksamhet, sjukhus, dldreomsorg, barnomsorg, transport, industrier
och IT.
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Koordineringsarbetets forutséittningar

Kommunikation tycks kunna integrera olika organisatoriska grupper i en
organisation (se Lindgren, 1992). I det koordinerande ledningsarbetet dr det
darfor viktigt att enhetschefer har mojlighet att kommunicera och klargora
inneborden av gillande regler och forvintningar pa savil lednings- som pa
den operativa nivan."”” Kommunikation kan ske via brev, mail, telefon samt i
planerade och oplanerade méten. Den kommunikation dir aktdrer verbalt
kommunicerar och samspelar tycks dock underlitta och effektivisera enhets-
chefernas koordinerande arbete (se Mintzberg, 1973). Exempelvis beskriver
Elvi Richard (1997) i sin avhandling att i de organisationer dir enhetschefer-
na hade mojlighet att kommunicera och samspela med personalen pa den
operativa nivan okade deras mojligheter att paverka vad som egentligen
hiinde i verksamheterna. Ju lingre enhetscheferna befinner sig i tid och rum
fran sin understéllda personal och aktdrerna pa den strategiska nivan desto
svarare blir det att skapa omsesidig forstaelse av vad som hinder i organisa-
tionen (jfr Schiitz, 1999).

Kommunikativa savil formella som informella motesarenor dir enhets-
chefen kan triffa och samspela med sina arbetslag och &verordnande led-
ningsansvariga #r saledes viktigt for koordinering av organisationens hand-
lingar. Hur #r da samspelet mellan enhetschef och strategisk respektive ope-
rativ niva organiserat? Enligt tidigare studier dr de arenor dir enhetschefer
och strategisk ledningspersonal kan motas inte sd tydligt beskrivna. Henry
Mintzberg (1973) finner i sin studie fran tidigt sjuttiotal att chefer dgnar liten
tid, cirka 10 procent, at att samspela med 6verordnade chefer. Det dr emel-
lertid svart att utldsa fran studien vilka forutséttningar cheferna hade for att
samrada med sina dverordnade. Organisationens arbetsdelning och struktur
bor ge utrymme for ett kommunikativt samspel mellan organisatoriska niva-
er. Nir det saknas organisatoriska forutsittningar, i form av métesarenor
samt tid och mojlighet att triaffa 6verordnade, kan det vara svart for under-
ordnade chefer att fa den tid och uppmirksamhet fran sina 6verordnade som
kravs. Det kan exempelvis vara svart for enhetschefer att sjdlva skapa ett
utrymme for samspel mellan nivaerna (se Dellve & Wikstrom, 2006). Bland
annat kan det vara svart for enhetschefer att spendera tid med den strategiska
ledningen om de saknar tillfdllen att triffa dessa aktorer eller om de har en
hog arbetsbelastning, sdsom att de maste dgna mycket av sin tid till administ-
ration och moten med sin personal.

Forskning om forutséttningar for moten mellan enhetschef och personal
pa den operativa nivan finns det mer av. Speciellt i tidig organisationslittera-
tur diskuteras forutsittningar for ett bra samspel mellan chefer och deras

13 Enhetschefer behover ha tillgéng till fler organisatoriska forutsittningar for att vara hand-
lingskraftiga, exempelvis nodvéindiga kunskaper, information, befogenheter och resurser (se
Lindestad & Jeffmar, 1992).
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personal (se exempelvis Gulick, 1987; Barnard, 1968). Enligt denna forsk-
ning kan ansvarsomradet inte vara storre dn att chefer har mojlighet att se
och hora vad som hinder i den operativa verksamheten. Det antal personal
en chef ska kunna ansvara for kan emellertid variera beroende pa situation
och verksamhet. Nir en verksamhet har mal som &r under forandring, kom-
plexa och svara att greppa samt uppgifter som inte dr patagliga kriavs mer tid
for kommunikation och samspel (Barnard, 1968). Vid sadana tillfdllen bor
chefers ansvarsomrade inte vara storre én att enhetschefen kan kommunicera
med alla anstéllda, vilket innebir cirka fem till sex anstillda per enhetschef.
I mer standardiserbara situationer och verksamheter kan en enhetschef enligt
Chester Barnard ansvara for cirka 15 anstillda.

Det tycks séledes inte vara mojligt att ge universella svar pa hur manga
anstillda chefer kan ansvara for. Tvértom varierar reckommendationerna med
verksamhet och uppgifternas forutsdgbarhet och pataglighet. Exempelvis
menar Luther Gulick (1987) att en chef kan leda fler anstillda i arbeten som
dr mojliga att méta och repetera #n i arbeten karaktiriserade av motsatt for-
hallande. Relaterat till de kommunala verksamheter som studeras i denna
undersokning torde de manniskovardande omsorgs- och utbildningsverk-
samheterna krédva fler chefer per understilld personal och ha mindre tid att
dgna sig at administration @n de mer producerande tekniska verksamheterna.
Nir fallstudierna presenteras i kapitel fem kommer vi emellertid se ett mot-
satt forhallande. Skillnader mellan producerande och minniskovardande
yrken aterkommer jag ocksa till i avsnittet Genusmdirkta verksamheter.

Sammanfattningsvis kan jag ndmna att oberoende av verksamhet, ledarstil
eller ledartyp behover chefer ha tillgang till organisatoriska forutséttningar
for kommunikation med strategiska respektive operativa nivaer. Utan dessa
forutsittningar har enhetschefer svart att delta i beslutsprocessen och regi-
strera vad som hinder i den operativa verksamheten. Som Hannah Arendt
(1998) lyfter fram fran en filosofisk synvinkel dr kommunikation - talet - ett
medel som ménniskor maste ha for att kunna beméta andra ménniskors
handlingar. Nir tal och handling separeras forlorar ménniskor mojlighet att
skapa forstaelse och agera infor det som beslutas. Om vi utgar fran detta
perspektiv ger tillgang till kommunikation och samspel med bade operativa
och strategiska nivaerna enhetscheferna makt. Organisatoriska forutsittning-
ar for kommunikation mellan nivéerna ger enhetscheferna mojlighet att pa-
verka beslut samt koordinera krav, forvédntningar och reella aktiviteter (jfr
Jirby, 1990). Det finns ocksa indikation pa att nir enhetschefer saknar forut-
sdttningar att delta i beslutsprocessen och tid for att vara tillginglig f6r den
operativa personalen okar deras arbets- och stressbelastning och en kénsla av
att det stills motstridiga krav och forvintningar pa dem (se Skagert med
flera, 2004; Petersson, 2006). Jag aterkommer i avsnitt Ledning av offentlig
verksamhet till hur enhetschefers arbetsbelastning har 6kat i samband med
att ledningssystem och organisationsstruktur har férdndrats i kommuner.
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Kon, verksamhet och status

Rosabeth Moss Kanter (1977) var en av de forsta som studerade kvinnliga
och manliga individers agerande i en organisation i relation till de forutsatt-
ningar som organisationsstrukturen gav. Kanter studerade ett mansdominerat
sammanhang. I detta sammanhang hade kvinnornas positioner simre mojlig-
hetsstrukturer och avancemangsmdjligheter 4n méns positioner. Pa grund av
sin minoritet hade dven kvinnorna sdmre mojligheter att vara handlingskraf-
tiga och aktivt paverka beslutsprocessen. Kanter forklarar kvinnors siamre
mojligheter med att ménnen som var i majoritet tenderade att kommunicera
och samspela med andra min for att reducera den osidkerhet som finns in-
byggd i kommunikationen. En konsekvens av detta var att kvinnorna som
var i minoritet blev isolerade och hade svart att ta del av de formella och
informella nédtverk som ménnen hade tillgang till.

Av Kanters studie att doma har séledes andelen kvinnor och mén i organi-
sationer betydelse for deras mojlighet att ta del i beslutsprocessen. Om indi-
viden tillhér majoriteten, exempelvis #r kvinna i en organisation med manga
kvinnliga chefer, har denna ocksa bittre maktmissiga forutsittningar att
aktivt medverka i och paverka organisationens beslutsprocess. Exempel pa
detta ger Anna Wahl (1997) i en studie av chefer i en ledningsgrupp med
ganska jamn konsfordelning. Enligt hennes studie skapas visst utrymme for
kvinnor att tolka vilka fragor som &r viktiga att diskutera nér de inte dr i en
minoritet i ledningsgruppen. Kvinnliga chefer som ingar i en jamstilld eller
kvinnodominerad ledningsgrupp tycks fa storre mojlighet att vara aktiva och
agera offensivt gentemot beslut dn kvinnliga chefer som ingar i en manligt
dominerad ledningsgrupp. Niar det dr fa kvinnor pa chefspositioner inom
organisationer far ménnen tolkningsféretrdde och makt att besluta om regler
och organisering. Exempelvis tycks kvinnor som arbetar i organisationer dir
chefssammansittningen inte domineras av min ha mer makt Over beslut
avseende resursfordelning (se Hultin & Szulkin, 1997b).

Kanter beskriver i sin banbrytande studie att andelen kvinnor och mén har
betydelse for deras mojlighetsstrukturer i organisationer. Hon gor dock detta
utifran en studie av en mansdominerad milj6 dér kvinnor &r i minoritet. Hu-
ruvida hennes resonemang ir tillimpbart pd manliga minoritetsgrupper i
organisationer #r darfor svart att dra slutsatser om (Yoder, 1991). Mia Hultin
och Ryszard Szulkin (1997b) beskriver emellertid i en studie av chefssam-
mansittningens betydelse for den individuella 16neutvecklingen att framfor
allt kvinnliga anstéllda paverkas av hur chefssammansittningen pa en ar-
betsplats ser ut med avseende pa kon. Enligt deras studie har kvinnor ldgre
l6ner nir chefssammanséttningen domineras av min 4n nédr den domineras
av kvinnor. Diremot tycks inte méns 16ner paverkas av chefernas kon. Méns
I6ner fordndras inte med andel mén i chefsposition. Det forefaller saledes
som att kvinnliga och manliga minoriteter inom organisationer inte alltid
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beméts pa samma sitt. Den negativa konsekvensen av att vara i minoritet
tycks framfor allt uppsta for grupper som har ldgre status dn majoriteten
(Yoder, 1991). Senare forskning har ocksa uppmérksammat att Kanter inte
ser att minoritetsgruppers arbetssituation och de mojlighetsstrukturer som
kvinnors positioner ger skapas med genusordningen som referensram (Lind-
gren, 1999). Jag aterkommer i nésta avsnitt, Genusmdrkta verksamheter, till
hur status och organisatoriska forutséttningar skapas i forhallande till genus-
ordningen och traditionella konsroller.

Det ér ocksa tankbart att kvinnors méjligheter i relation till andel kvinnor
och min kan forstas pa andra sitt an de som Kanter anger. Istillet for att
tolka kvinnornas sdmre mojligheter, jamfort med mén, som ett resultat av
minoritetssituationen menar Janice D. Yoder (1991) att en motsatt tolkning
ar mojlig. Enligt Kanter forsvinner manga av de negativa konsekvenserna
som minoritetsgruppen kvinnor upplever nédr andelen kvinnor okar. Yoder
menar dock att det dr mojligt att de sdmre mojlighetsstrukturer som “Kanters
kvinnor” kiinde av var en negativ effekt av att andel kvinnor i organisationen
kraftigt hade Okat under nagra ar. Av Yoders artikel att doma finns det en
dubbel inneboérd av att andel kvinnor okar 1 en organisation. Samtidigt som
en 0kning av andelen kvinnor kan innebéra tkad trivsel, kinsla av tillhorig-
het och 6kade mdjligheter till inflytande i att tolka hur arbetet ska praktiseras
for kvinnor (se dven Green med flera, 2002; Korvajérvi, 1998) kan verksam-
hetens status paverkas negativt nér andelen kvinnor okar. Enligt Yoder rea-
gerar min med att blockera karridrmojligheter och sitta ligre l6ner for kvin-
nor nir kvinnors tilltride blir omfattande och synligt i en organisation. Nir
andelen kvinnor &r relativt 1agt i forhallande till andelen mén kan kvinnorna
istéllet ta del av den status och prestige som midnnen ger verksamheten. Yo-
der menar till exempel att kvinnorna i Kanters studie fick hogre 16n dn kvin-
nor med likvérdiga kvalifikationer i traditionellt kvinnliga verksamheter.

Att verksamheter ddr manga min arbetar dr hogre viarderade kan, som jag
tidigare har namnt, ses i manga studier (Billing & Lundholm, 2007). Exem-
pelvis visar ett flertal studier att 16nenivan dr ldgre i kvinnodominerade verk-
samheter dn mansdominerade verksamheter (se exempelvis le Grand, 1997;
Hultin & Szulkin, 1997a; Kilbourne med flera, 1994). Detta foérhéllande
tycks dven forekomma nir skillnader mellan yrkesinnehavarnas formagor
och arbetsvillkor uppmérksammas (le Grand, 1997:77). Istéllet for att ligre
l6ner i kvinnodominerade verksamheter i jimforelse med mansdominerade
verksamheter kan forklaras av skillnader mellan yrkesinnehavarnas kvalifi-
kationer och arbetsvillkor tycks forklaringarna peka mot uppgifternas karak-
tir och hur dessa virderas. Kvinnodominerade verksamheter innehaller
manga ganger vardande och omhindertagande uppgifter, vilka ar daligt be-
16nande och virderade i forhallande till typiskt manliga uppgifter (Kilbour-
ne, med flera, 1994). ”En orsak kan vara att den kompetens som associeras
med kvinnliga yrken tenderar att ses som nagot "naturligt” och inte som
kompetens” (SOU 1998:6 sid. 75).
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Det finns emellertid dven undersdkningar som beskriver att status inte
nddvindigtvis orsakas av konssammansittning eller av uppgifternas karaktir
och hur dessa virderas. Ett exempel pa detta perspektiv dr Margreth Nord-
grens (2000) avhandling. Hon menar att det saknas samband mellan en 6kad
andel kvinnor i ldkaryrket och yrkets forsamrade status. Istédllet pekar hon pa
att en degradering av yrkets status ska tolkas som en foljd av storre institu-
tionella fordndringar som skedde innan kvinnorna bérjade arbeta i yrket och
innebar att likarnas mojlighet att aktivt paverka beslut forsamrades.' Huru-
vida det finns ett samband mellan att kvinnor slidpptes in i yrket och yrkets
forsdmrade status och mojligheter att paverka beslut kan Nordgrens studie
inte ge ett definitivt svar pi. Aven om jag kan tycka att det #r rimligt att anta
att kvinnors tilltrdde underlittades av att yrket hade forlorat makt, status och
inflytande &r det intressanta for foreliggande studie att tillgdngen till viktiga
beslutsarenor verkar vara relaterat till yrkets status. Nédr en grupp saknar
tillgang till viktiga beslutsarenor tycks gruppens status ocksa forsdmras.
Omsorgs- och utbildningsverksamheter har traditionellt haft sdmre tillgang
till kommunens beslutsarenor. Till detta aterkommer jag i kapitel fyra.

Av tidigare studier att doma tycks verksamheters konssammansittning sa-
ledes vara betydelsefull for att forklara forhallanden som status, exempelvis
skillnader i 16n, och tillgang till organisatoriska forutsittningar och inte en-
bart individers kon. Detta konstaterande kan fa metodologiska konsekvenser.
Det kan finnas problem med att studera 16n och andra arbetsforhallanden
uteslutande i relation till individers kon. Universella begrepp och statistik,
som variabeln kon, kan dolja skillnader i verksamheters arbetsforhallanden,
uppgifter och sociala relationer (Alvesson & Billing, 1997). Nir studier en-
bart beaktar individers kon kan andra viktiga organisatoriska forhallanden
osynliggoras. Ett exempel dr studier om kvinnliga och manliga chefers ar-
betssituation och stress pa arbetet. Enligt Mats Alvesson och Yvonne Due
Billing (1997) dr det generella intrycket av forskningsresultat att kvinnliga
chefer rapporterar mer stress dn manliga chefer. Studier av Marianne Fran-
kenhaeuser med flera stodjer ocksa detta intryck (se exempelvis Frankenha-
euser med flera, 1989). Kristina Westerberg och Kerstin Armelius (2000)
visar dock i en studie av kvinnliga och manliga chefers stressreaktioner och
arbetstillfredsstéllelse i olika kommunala verksamheter att resultaten inte
skiljer sig mellan kvinnor och mén nir de arbetar i samma verksamhet. Savil
manliga som kvinnliga chefer som arbetade i kvinnodominerade omsorgs-
och utbildningsverksamheter uppvisade en hogre grad av stressreaktioner dn
chefer for mansdominerade producerande verksamheter (tekniska verksam-
heter). Istillet for att studera chefers arbetssituation i relation till deras indi-

'4 Enligt Nordgrens studie var den medicinska professionen fram till 1960- talet i majoritet i
medicinstyrelsen. Dirtill hade de stort inflytande i politiska sammanhang genom representa-
tion av ldkare i riksdagens andra kammare. Nir medicinstyrelsen transformerades till social-
styrelsen minskade den medicinska professionens tillgang till de arenor dér viktiga beslut
fattades, vilket har inneburit att yrket har forlorat makt och status.
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viduella kon indikerar studien att verksamhetens genusmérkning har bety-
delse. I ndsta avsnitt ska jag utveckla vad jag menar med detta uttryck.

Sammanfattningsvis har jag i detta avsnitt pekat pa att det inte tycks finns
ett entydigt samband mellan kén och mgjligheter i organisationer. Kon kan
fa olika konsekvenser, men det som associeras med kvinnor tycks pa ett eller
annat vis generera sdmre status och forutsittningar.” Det finns inte heller
entydiga resultat av vad konssammansittningen betyder i en organisation. A
ena sidan kan fler kvinnor i en organisation ge méjligheter for dem att sjidlva
bestimma hur arbetet ska praktiseras, a andra sidan tycks kvinnodominerade
verksamheter generera sdmre status och mojligheter att paverka beslut. De
skilda perspektiven kan kanske forklaras av att bestdmma hur arbetet ska
praktiseras respektive pdverka organisatoriska beslut delvis kan vara olika
saker. Exempelvis dr det inte sdkert att mojlighet att bestimma hur arbetet
ska praktiseras i realiteten innebér att kvinnorna paverkar organisationens
beslutsprocess och dess resursfordelning. Istéllet finns det indikation pa att
kvinnodominerade grupper far utrymme att tolka beslut och sjidlva bestimma
hur arbetet ska praktiseras, men denna tolkningsritt sker informellt och som
en tyst 6verenskommelse i den kvinnliga gruppen utan att de egentligen pa-
verkar organisationens formella beslut (se exempelvis Vabo, 2005). Som vi
ska se i ndsta avsnitt bidrar inte denna tysta dverenskommelse om hur arbetet
ska praktiseras till inflytande &ver organisationens beslutsprocess. Snarare
reproducerar den genusordningen i det férdolda.

Aven nir kvinnodominerade omsorgs- och utbildningsverksamheter jim-
fors avseende dgarforhallanden framtriader en bild av att det tycks finnas en
viktig atskillnad avseende vilka beslut som kvinnodominerade grupper pa-
verkar (se Westerberg 1997; Hockertin 2007a; Hockertin, 2007b). Dessa
studier indikerar att det som kvinnodominerade omsorgs- och utbildnings-
verksamheter framfor allt kan paverka dr beslut som sker pa arbetsplatsen,
exempelvis hur ledningsarbetet och arbetet ska praktiseras ddr. Makten dver
organisatoriska beslut som resursfordelning tycks emellertid den strategiska
ledningen i kommunala organisationer inneha oberoende av dgarforhallande.
Hur inflytande dver organisatoriska beslut kommer till uttryck i bade kvin-
nodominerade och mansdominerade kommunala verksamheter beskrivs och
analyseras i kapitel fem.

De skilda perspektiven pa hur andel kvinnor och mén i organisationer i
relation till mojligheter att paverka ska forstds som har presenterats i detta

'3 Vilken betydelse kon har kan ocksa forindras mellan tid och plats (Thuren, 1996). Vad som
forknippas med kvinnligt och manligt dr ockséa forinderligt. Exempelvis kan verksamheter
(Sommestad, 1992) och egenskaper (Peterson, 2005) &dndra kon. Aven om kategoriers
konsidentiteter, exempelvis verksamheters, inte har naturliga grinser indikerar manga studier
att det som anses vara kvinnligt ocksa blir simre virderat 4n manliga kategorier (se exempel-
vis Wikander, 2006). Vid byte av ett yrkes konsidentitet tenderar statusen att folja den manli-

ga.
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avsnitt kan ocksa forklaras av huruvida kvinnor befinner sig pa samma posi-
tioner och i samma verksamheter som mén eller om det dr kdnssegregerade
verksamheter som lyfts fram och studeras. Om kvinnor tilltrdder positioner
som dr sida vid sida med mins skulle mgjligheter att diskriminera dem, om
an inte forsvinna, minska. Ndr Anna Wahl (1997) i ovan nimnda studie be-
skriver att kvinnor far 6kad mojlighet att definiera problem och aktivt beslu-
ta om vad som ska gilla ju fler kvinnor som finns i ledningsgruppen arbetade
dessa ocksa sida vid sida med ménnen. Kvinnorna tillhérde samma led-
ningsgrupp som midnnen. Dessutom hade dessa kvinnor ledningspositioner.

Att kvinnor och min arbetar sida vid sida dr dock inte det allminna
monstret i arbetslivet (Reskin, 1993; Sundin, 1998; Wikander, 2006). Som vi
har sett i detta avsnitt tycks ocksd den konssegregerade arbetsmarkanden
med kvinnodominerade och mansdominerade verksamheter vara viktig att ta
hénsyn till nédr individers mojligheter pa arbetet forklaras. Nir det &r en di-
stinkt arbetsdelning i en organisation (eller mellan organisationer) kan de
ojamlika maktstrukturerna vara mer permanenta pa grund av att de segrege-
rade miljoerna tenderar att géra dem osynliga och svarforklarliga. Exempel-
vis kan forhallningssitt, hierarkier och organisatoriska forutsittningar ut-
vecklas i de segregerade organisatoriska miljoerna utan jimforelse med var-
andra, vilket innebér att aktdrerna inte heller har mgjlighet att se och pro-
testera mot maktskillnader (Heiskanen & Rantalaiho, 1997). Vid en distinkt
arbetsdelning i en organisation kédnner aktdrerna endast av maktskillnaderna
indirekt och har liten mojlighet att forsta och forklara dem. Avslutningsvis i
detta avsnitt dr det dock virt att notera att det inte dr arbetsdelningen mellan
kvinnor och mén som skapar hierarkier och ojamnt férdelade organisatoriska
resurser men den stirker och bibehaller ojdmnlika forhallanden (Wikander,
1992). Som Ulla Wikander uttrycker det dr genusarbetsdelningen bade “ett
uttryck for att kvinnor dr underordnande mén och medlet som gor det mojligt
att dnnu halla kvar kvinnor i en underordnad stillning” (Wikander, 1992:22).
Detta konstaterande géller, som vi ska se i kapitel fyra, inte minst kommuna-
la organisationer.

Genusmarkta verksamheter

I foregdaende avsnitt diskuterade jag att det tycks ha betydelse om chefer
arbetar i en kvinnodominerad eller mansdominerad verksamhet for deras
status och mojligheter att aktivt kunna paverka beslut. Detta ska inte forstas
som att enbart andel kvinnor och mén har betydelse for denna studie. Andel
kvinnor och min, exempelvis pa ledande positioner, kan ge en fingervisning
om hur jamstélld en organisation dr, men for att forsta konets betydelse be-
hovs mer kunskap idn andel médn och kvinnor (Wahl med flera, 2001). Ett
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Okat antal kvinnor pa ledande positioner innebir inte heller med sjdlvklarhet
att organisationen har kommit att bli mer jimstilld. Exempelvis har kvinnli-
ga politiker 6kat i omsorgs- och utbildningsverksamheter, framfor allt sedan
1980-talet (se Hedlund, 1997). Trots att andelen kvinnor har 6kat pa ledande
positioner inom kommuner tycks emellertid inte maktstrukturen inom dessa
organisationer ha fordndrats (se Johansson, 1997). Till detta aterkommer jag
senare i avsnittet. Hir vill jag endast lyfta fram att det 4r viktigt att forsta att
inneborden av kvinnligt och manligt kan yttra sig pa olika sétt (Goransson,
1996). Istillet for att ge avtryck pa individers biologiska kon kan genus fin-
nas inbyggt i sjdlva organisationen, exempelvis kan verksamheter ses som
naturliga for mén eller kvinnor att arbeta i och vara préiglade av handlings-
monster som traditionellt forknippas med antingen kvinnligt eller manligt
(Sundin, 2006).

Vilket kon en verksamhet forknippas med tycks dock ofta ha att gbra med
det kon som dominerar verksamheten. Exempelvis visar en studie som syfta-
de till att undersoka hur genusmirkning av yrken ser ut att de egenskaper
och kvalifikationer som forknippas med kvinnor och min som individer
ocksa Overfors pa kvinnodominerade respektive mansdominerade yrken
(Westerberg-Wohlgemuth, 1996; se ocksa Westerberg, 2001). Genusmirkta
verksamheter blir utifran detta perspektiv en konsekvens av genusmirkta
individuella egenskaper och kvalifikationer som mer eller mindre omedvetet
har skapats i arbetsdelningen i hemmet och forts over till arbetslivet. Bland
annat lyfter studien fram att bade kvinnor och kvinnodominerade verksam-
heter uppfattas visa ansvarsfullhet, talighet och forsiktighet. Min och aktorer
i mansdominerade verksamheter uppfattas istéllet vara aktiva, exempelvis
agera, siga ifran och stilla krav.

Uppfattningar av hur kvinnor och mén dr kan dven fa konsekvenser for
det praktiska ledningsarbetet i kvinnodominerade respektive mansdominera-
de verksamheter. Exempelvis kan enhetschefer i mansdominerade verksam-
heter forvintas att aktivt sidga ifran och stélla krav till savil sin personal pa
den operativa nivan som chefer pa 6verordnade ledningsnivéer medan en-
hetschefer i kvinnodominerade verksamheter individuellt forvintas, av sig
sjdlva och av omgivningen, ta ansvar och 16sa uppgifter utan att ifragasitta
beslut (jfr Holmquist, 1997).' En studie av en kommunal organisation i Ka-
nada beskriver ocksa att min i mansdominerade verksamheter forlorade sin
manlighet om de inte aktivt sa ifran, exempelvis aktivt protesterade mot
ekonomiska nedskdrningar (Worts med flera, 2007). Kvinnor i kvinnodomi-
nerade verksamheter forstirkte didremot sin kvinnlighet genom att de var

16 Det kan ocksé nimnas att chefskap ir konstruerat och betraktas som en manlig egenskap (se
exempelvis Alvesson & Billing 1997; Holgersson & Hook 1997). Det innebér att manliga
chefer forvintas vara auktoritdra och aktivt ta del i beslutsprocessen medan kvinnliga chefer a
ena sidan forvintas inta manliga chefers forhallningssitt, & andra sidan forvéntas vara kvinn-
ligt dmma och samarbetsvilliga (Holmquist, 1997).
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anpassningsbara och inte ifragasatte beslut, istillet tenderade de att arbeta
hardare.

Detta monster tycks dven gilla nir kvinnodominerade och mansdomine-
rade verksamheter jamfors pa den svenska arbetsmarknaden. Som jag tidiga-
re har ndmnt (se avsnittet Ledningens koordineringsarbete) beskriver en
studie av savil privata som offentliga organisationer att det framfor allt var i
mansdominerade verksamheter som manliga chefer aktivt sa ifran och stillde
krav till 6verordnade organisatoriska nivaer (se Waldenstrom 2007; Walden-
strom & Hérenstam, 2008). I kvinnodominerade verksamheter anpassade sig
cheferna (kvinnliga) istillet till beslut som hade tagits av hégre ledningsni-
véaer. Liksom den kanadensiska studien arbetade de kvinnor som intervjua-
des i kvinnodominerade verksamheter medan ménnen arbetade i mansdomi-
nerade verksamheter. Eftersom det inte har undersokts min i en kvinnodo-
minerad miljo respektive kvinnor i en mansdominerad miljo kan det av dessa
studier vara svart att avgoéra om de handlingsmonster som beskrivs &r relate-
rade till individernas kon eller verksamheter som férknippas med kvinnlighet
respektive manlighet. Som jag har noterat ovan tycks dock de handlings-
monster som dr forknippade med kvinnor respektive min dverforas till kvin-
nodominerade respektive mansdominerade verksamheter. Nar fallstudierna
presenteras i kapitel fem kommer vi ocksa att se exempel pa att midns och
kvinnors beteende foljer genusmirkta verksamheter och inte biologiskt kon.

I savil studien av den kanadensiska kommunen som studien av svenska
privata och offentliga organisationer hade kvinnodominerade verksamheter
framfor allt en minniskovardande karaktir."” Av dessa studier att doma skil-
jer sig saledes aktorers tanke- och handlingsmonster mellan kvinnodomine-
rade minniskovardande verksamheter och mansdominerade mer produce-
rande verksamheter. I nista avsnitt redogor jag for skillnaden mellan kvin-
nodominerade minniskovardande verksamheter och tekniska mer produce-
rande verksamheter. Hér vill jag ndmna att huruvida aktorer har kvinnlighet
eller manlighet som referensram tycks paverka agerandet. Nar kvinnligt om-
vardande figurerar som referensram kan aktorerna acceptera att gbra mer dn
nir arbetet ses vara ett manligt 16nearbete (se Greiff, 2006). Forutom att
detta kan ha negativ inverkan pa arbetsmiljon i minniskovardande omsorgs-
och utbildningsverksamheter mojliggoér de mer eller mindre tysta insatserna
paradoxalt nog ocksa att missforhallanden i organisationen reproduceras i
det dolda. Exempelvis kan en diskrepans mellan riktlinjer, sasom mal for
verksamheten, och de behov som finns forbli osynliga for den strategiska
ledningen ndr aktorerna inte aktivt ifragasitter forhallandena (se Vabo,
2005).

Att aktivt protestera mot riktlinjer maste emellertid ocksa sittas i ett
sammanhang av makt. Minniskors mojligheter att ifragasitta och paverka
bygger pa maktrelationer (jfr Wahl med flera, 2001). Aktorer i en underord-

171 den kanadensiska studien arbetade dven kvinnor i kommunala bibliotek.
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nad stéllning kan ha svart att paverka och fordndra direktiv. I allmédnhet an-
passar de sig istéllet till den ordning som priglar organisationen (Lindgren,
1999). Detta innebir ocksa att missférhallanden kan reproduceras som nagot
sjalvklart som inte ifragasitts (Heiskanen & Rantalaiho, 1997). En ordnings
strukturerande kraft framtrdader tydligt ndr organisationsmedlemmar i en
underordnad stéllning forsoker bryta den genom att papeka och ifragasitta
ordttvisor i organisationer. Som Gerd Lindgren (1999) pekar pa blir dessa
aktorer manga ganger tillrdttavisade av savdl medlemmar i den “egna” un-
derordnade gruppen som av aktorer i den overordnade gruppen. Exempelvis
kan enhetschefer i omsorgs- och utbildningsverksamheter som ifragasitter
ekonomiska nedskdrningar eller Overstiger budgeten bli tillrittavisade av
savil den strategiska ledningen som andra enhetschefer. Detta samtidigt som
de stills som ansvariga for att kvaliteten 1 verksamheten &r bra (jfr Ohlander,
1997). Vi kommer ocksa att se exempel pa detta nir fallstudierna presenteras
i kapitel fem.

Som vi sag i avsnittet Ledningens koordineringsarbete ger organisa-
tionsmedlemmars tillgang till ett kommunikativt samspel mellan organisato-
riska nivaer medlemmarna makt och mgjlighet att paverka beslutsprocessen.
Detta giller inte minst enhetschefer. Att aktivt kunna paverka och ifragasitta
beslut kriaver saledes dven forutsittningar for att kommunicera med andra
organisatoriska nivaer. Av tidigare forskning att doma har min ett mer
kommunikativt forhallande med andra min #n de har med kvinnor, s.k. ho-
mosocialitet (se exempelvis Wahl med flera, 2001; Lindgren, 1999; jfr Kan-
ter, 1977). Exempelvis kommunicerar manliga chefer pa hogre ledningsni-
vaer mer om arbetsforhallanden och beslut med manliga arbetare &n med
kvinnliga. Huruvida detta monster ocksa skiljer sig mellan kvinnodominera-
de och mansdominerade verksamheter dr svarare att svara pa utifran tidigare
forskning. I kapitel fyra, Kommunal organisation och verksamhet, beskriver
jag emellertid att kvinnor i kvinnodominerade omsorgs- och utbildnings-
verksamheter traditionellt har haft simre mojlighet att paverka kommunala
beslut in min som arbetat i tekniska verksamheter. Istéllet for att vara med
och skapa riktlinjer for verksamheterna och paverka beslutsprocessen har
omsorgs- och utbildningsverksamheterna varit objektet for planeringar (jfr
Hernes, 1984). Hur samspelet mellan organisatoriska nivaer praktiseras i den
moderna kommunala organisationen ger denna studie exempel pa (se kapitel
fem).

Kvinnodominerad och mansdominerad verksamhet tycks saledes ha olika
tanke- och handlingsmonster samt tillgang till organisatoriska forutséttning-
ar. Genusmirkning av verksamheters handlingsmonster och organisatoriska
forutsittningar dr emellertid inte given utan den skapas och aterskapas av oss
ménniskor i en pagaende process (jfr Westerberg-Wohlgemuth, 1996).
Mirkningen och vilka konsekvenser den far for det pagaende arbetet i orga-
nisationer paverkas av genusmaktstrukturer som kan se olika ut mellan tid
och plats. Som Gertrud Astrém uttrycker det dr genusmaktstrukturer ~upp-
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byggd pa ett mycket komplicerat sitt, ddr en enskild faktor inte har ett for
alla tider lika och helt sjalvstindigt forklaringsvirde, utan dr situationellt
bunden” (Astrom, 1992:152). Samtidigt som de maktstrukturer — exempelvis
genusordningen — som finns i samhéllet i Gvrigt samt historiska forhallanden
i den specifika organisationen kan ses som en referensram for genusmérk-
ningens konstruerande inom organisationer skapas och reproduceras genus-
ordningen i den genusmairkta pagaende situationen (jfr Sundin, 1998:24).

I denna studie lyfts arbetsdelning utifran traditionella konsroller fram.
Bland annat innebér dessa traditionella konsroller att det som betraktas som
kvinnliga uppgifter har en otydlig relation till den organisatoriska besluts-
processen. Organisationens ledningssystem och organisatoriska forutsitt-
ningar tycks ha konstruerats utifran behov och traditioner i mansdominerad
verksamhet. I foljande avsnitt beskriver jag att det finns en konflikt i det
organiserade omsorgs- och utbildningsarbetet som har med dessa forhallan-
den att gora. Denna konflikt dr dock inte given. Den skapas och reproduceras
av alla aktorer i den dagliga interaktionen, savil av kvinnor och mén som av
ledningsaktorer och personalen i den operativa verksamheten (jfr West &
Zimmerman, 1987; Korvajirvi, 1997).

Det organiserade minniskovardande och tekniska arbetet

Nir man vill forsta det som hinder i en organisation kan de erfarenheter och
den organisationsstruktur som fanns i organisationen vid dess begynnelse ha
betydelse (jfr Stinchcombe, 1965). Dessa erfarenheter har betydelse for or-
ganisering, handlingsmonster och hur olika saker definieras och vérderas i
det fortlopande arbetet (se Baron, 1991). I manga organisationer var det min
och mansdominerade verksamheter som la grund f6r hur hierarki och arbets-
delning utformades (Acker, 1990). Som vi ska se i kapitel fyra, Kommunal
organisation och verksamhet, giller detta monster 4ven kommunala organi-
sationer. Hir var det min, ofta med erfarenhet fran teknisk verksamhet, som
beslutade och planerade for den kommunala organisationen.” Dessa min
med erfarenheter frain mansdominerade verksamheter har haft tolkningsfore-
trade att definiera organisationsstruktur, ledningssystem, policydokument
och vilka uppgifter som ska synliggoras och virderas i den kommunala or-
ganisationen.

'8 Dessutom forindrades vilka frigor som den kommunala organisationen beslutade om i
samband med att omsorgs- och utbildningsverksamheter allt mer betonades i kommunen.
Detta innebér att kommunen har haft en starkare tradition av att besluta for och diskutera om
tekniska verksamheter n omsorgs- och utbildningsverksamheter. Detta aterkommer jag till i
kapitel fyra.
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”Min har haft och har mer makt &n kvinnor och det & mén som definierat
och producerat verkligheter. En konsekvens av detta dr att mins sitt att se pa
verkligheten accepteras som allmingiltig, medan kvinnornas erfarenheter
osynliggors. Det betyder inte att detta &r resultatet av en manlig konspiration
utan att beskrivningar av verkligheten dr baserade pa mins erfarenheter.”
(Nyberg, 1997:81).

Att inte erfarenheter fran omsorgs- och utbildningsverksamheter har funnits
med ndr den kommunala organisationen skapades kan medféra att unika
karaktirsdrag for dessa verksamheter inte heller har uppméirksammats och
vérderats i organisationerna, exempelvis att manga uppgifter i omsorgs- och
utbildningsverksamheter har en relativt osynlig emotionell karaktir. Nir den
emotionella omsorgen betraktas i ett historiskt perspektiv finns det ocksa
indikation pa att den har varit timligen lagt vérderad i organisationer. Exem-
pelvis har kvinnors arbete med att ta hand om andras barn som fostermodrar
i den kommunala historien inte betraktats och synliggjorts som l6nearbete
(se Nyberg, 1996; 2000). Istéllet har dessa kvinnligt priaglade arbetsuppgif-
ter traditionellt betraktats som ett kall dér arbetet inte alltid har foljts av eko-
nomisk ersittning. Bland annat var manga av dagens offentligt anstdllda
kvinnor inom omsorgs- och utbildningsverksamheter tidigare hemmafruar
(se Axelsson, 1992) som utférde uppgifterna utan l6neersittning.

Trots att de uppgifter som kvinnorna tidigare utférde mer eller mindre
gratis i hemmet i stor utstridckning har inforts i kommunala organisationer
idag betraktas inte dessa uppgifter alltid som arbete. Istéllet tenderar tradi-
tionella konsroller att prigla handlingsmonster och organisationsstruktur i
kommunala organisationer in idag, exempelvis hur dessa uppgifter definie-
ras och virderas i det pagaende arbetet (se Baron, 1991). Speciellt giller
detta omsorgs- och utbildningsverksamheternas emotionella aktiviteter och
kvaliteter. Dessa aktiviteter tenderas att osynliggoras for hogre ledningsniva-
er, uppgifterna “brukar av de flesta inte uppfattas som ett arbete” (SOU
2005:66 sid. 296).

Eftersom det finns manga skillnader mellan omsorgs- och utbildnings-
verksamheters och tekniska verksamheters karaktir dr en del av de begrepp
som har tolkningsforetride i kommunala organisationer idag inte heller helt
och hallet anvidndbara i omsorgs- och utbildningsverksamheter enligt den
ursprungliga idén som utvecklades av min med erfarenhet av mer produktiv
verksamhet (se Westerberg, 1997). Exempelvis vilar organisationers led-
ningssystem mer eller mindre pa ett instrumentellt antagande om att uppgif-
ter 4r mojliga att planera for, avgrinsa, faststilla och méta. Aven om det inte
helt och hallet gar att placera omsorgs- och utbildningsverksamheter i ett
reproduktivt respektive tekniska verksamheter i ett produktivt fack ir en
visentlig skiljelinje mellan kategorierna att tekniska uppgifter 4r mer mitba-
ra, synliga och avgrinsbara @n omsorgs- och utbildningsverksamheter. Som
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ett exempel dr det mojligt att savil planera for och se ett métbart resultat av
tillverkning av végar, broar och hus. Om ekonomiska resurser minskar dr det
ocksa mojligt att avgrinsa uppgifterna genom att dndra planeringen och till-
verka mindre. Vid vilken tidpunkt en brand ska sldckas dr det diremot svara-
re att planera for. Det dr dock mojligt att i efterhand faststédlla vem som har
slidckt branden och nér och hur det gjordes.

I omsorgs- och utbildningsverksamheter #r det emellertid svarare att syn-
liggora exakt vem som exempelvis har trostat ett barn eller lugnat en &dldre
dam som &r orolig pa ett dldreboende. Det dr dessutom svart att alltid ange
vid vilken tidpunkt dessa aktiviteter skedde. Det &r som Rolf Gustafsson
uttrycker det nér han beskriver problem med l6nesittning av dessa arbeten
... ndra nog omdjligt att faststdlla exakt vem, ndr och hur arbetsforméaga
laggs in 1 en méinniskas kropp och personlighet” (Gustafsson, 2000:191).

Det tycks saledes finnas en skillnad mellan tekniska och omsorgs- och ut-
bildningsverksamheters karaktir som far foljder for aktorers mojligheter att
forhalla sig till organisationens mer instrumentella virden. For foreliggande
studie dr det dessutom intressant att aktorer pa olika organisatoriska nivaer
forhaller sig till organisationens instrumentella virden och de virden som
styr omsorgs- och utbildningsverksamheter pa olika sitt. Det finns ett flertal
studier som noterar en motséttning mellan den operativa personalen i om-
sorgs- och utbildningsverksamheter och administrativ personal eller hégre
ledningsnivaer (se exempelvis Waerness, 1996; Ve, 1994). Dessa studier
beskriver att organisationens nivéaer har olika uppfattningar om vad som é&r
rationellt beteende. Medan personal i omsorgs- och utbildningsverksamheter
i sitt arbete styrs av behov och hindelser i den givna situationen, s.k. om-
sorgsrationalitet, vigleds administrativ personal och aktorer pa hogre led-
ningsnivaer av den instrumentella organisationens rationalitet.” Bland annat
kan detta innebéra att hogre ledningsnivaer kan tycka att personal i den ope-
rativa verksamheten arbetar pa fel sitt eftersom de utfér mer @n de far betalt
for medan personalen i den operativa verksamheten som ser hela situationen
och barnets eller patientens behov har svart att avgrinsa arbetsuppgifterna
(se Waerness, 1996).

I denna studie #r den ldgsta organisatoriska nivan som studeras den en-
hetscheferna befinner sig pa. Som vi kommer att se nir fallstudierna presen-
teras i kapitel fem finns det dven en skillnad mellan vad enhetscheferna och
den strategiska ledningen ser som ett rationellt beteende. I likhet med ovan
forda resonemang tenderar hogre ledningsnivaer, som strategisk ledning, att
se pa ekonomiska rationaliseringar och deras konsekvenser pa ett mer in-
strumentellt sétt dn enhetscheferna. Om vi lanar ett begrepp fran Lillemor

! Rationaliteterna kan nimnas med olika namn. Exempelvis kan omsorgs- och utbildnings-
verksamheternas rationalitet bendmnas omsorgsrationalitet och ansvarsrationalitet. Organisa-
tionens dominerade rationalitet kan benimnas som teknisk-ekonomisk rationalitet, teknisk
rationalitet, teknisk begrinsad rationalitet eller instrumentell rationalitet.
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Westerberg (1997) maste dven enhetscheferna till viss del forhalla sig till
dubbla rationaliteter, savil till en omsorgsrationalitet som styr den operativa
personalen som till organisationens mer instrumentella rationalitet. Vad detta
innebér mer konkret aterkommer jag till senare i avsnittet.

Foreliggande studie jimfor emellertid dven omsorgs- och utbildnings-
verksamheter med tekniska verksamheter. Aven om hogre ledningsnivaer i
omsorgs- och utbildningsverksamheter i mangt och mycket styrs av en in-
strumentell rationalitet finns det en skillnad mellan kategorierna avseende
hur hogre ledningsnivaer forhaller sig till ekonomi och begrepp som att pla-
nera for, avgrinsa, faststélla och mita. Hogre ledningsnivaer i omsorgs- och
utbildningsverksamheter dr ocksa, till viss del, paverkade av omsorgs- och
utbildningsverksamheternas dubbla rationaliteter. Exempelvis betraktar hog-
re ledningsnivaer inom tekniska verksamheter budgeten som flexibel i for-
hallande till de uppgifter som ska utforas i den operativa verksamheten. Det-
ta eftersom det i dessa verksamheter dr mojligt att effektivisera genom att
prioritera bland uppgifter. Varje del har ett pris och kan ocksa manga ganger
tas bort. I omsorgs- och utbildningsverksamheter &r det svarare att avgriansa
uppgifterna och sitta pris pa enskilda delar, allt hinger ihop i en helhet
(Westerberg, 1997). Istdllet for att hogre ledningsnivaer, som i tekniska
verksamheter, relaterar uppgifter till ekonomisk ersttning och ocksa priori-
terar bland uppgifter nér erséttningen minskar innebédr ekonomiska nedskér-
ningar i omsorgs- och utbildningsverksamheter i allménhet att personalen
reduceras och inte att arbetsuppgifterna minskar (se Rombach, 2002).** Kon-
sekvensen blir att aktorerna i omsorgs- och utbildningsverksamheter till
skillnad fran aktorer i tekniska verksamheter tenderar att se ekonomisk er-
sdttning som ett bidrag, en ekonomisk ram, som personalen maste halla sig
inom, mer eller mindre oberoende av vilka uppgifter som ska utforas (se
Westerberg, 1997).

Det ter sig saledes som att aktdrer pa alla organisatoriska nivaer maste
forhalla sig till dubbla rationaliteter i omsorgs- och utbildningsverksambheter,
dock pa olika sitt. Exempelvis har enhetschefer en utmanande situation nir
de manga ganger ska reducera kostnader samtidigt som de ska 6ka produkti-
vitet och kvaliteten 1 verksamheten (Héirenstam med flera, 1999). Ju narmare
en person dr den omvardande situationen desto mer ser och forstar den dock
vilka behov som finns dér. I manga avseenden far ocksa den operativa per-
sonalen slutligen ta ansvar for de dubbla rationaliteternas foljder, exempelvis
far en reducerad personalstyrka i den operativa verksamheten méta samma
behov i verksamheterna (se Rasmussen, 2004).

I syfte att oka synligheten i den instrumentellt betonade organisationen
kan det ifragasittas om det dr mojligt i omsorgs- och utbildningsverksamhe-
ter att i hogre utstrickning avgréinsa enskilda uppgifter och sitta pris pa dem.

2 Eftersom personalméngden #r direkt relaterad till den minniskovardande kvaliteten leder
detta emellertid inte till att verksamheten effektiviseras (Ohlson & Rombach, 1998).

42



Exempelvis finns det indikation pa att personal i dessa verksamheter 4r miss-
tinksamma mot att betrakta arbetet i forhéllande till ekonomi (se Wester-
berg, 1992). Ett tydligt exempel pa detta kan ses i en undersokning av hur
lokala fackliga sektorer inom Kommunal arbetade med att utveckla nya in-
dividuella 16nesittningssystem (istédllet for tydliga loneklasser och 16negra-
der) pa 1990- talet (Fiirst, 1997). I denna studie framgér att aktorer i kvinno-
dominerad omsorgsverksamhet ansag att det var fel att sétta pris pa enskilda
uppgifter och ge l6netilldgg for ansvar for arbetsuppgifter som lag utanfor
sjdlva omsorgsarbetet. Exempelvis berittar en facklig foretriddare i studien:

”Smutstillagg hade de ju — har du hort talas om skit- och krikstilligg? De
hade klitter- och hojdtilligg och tilligg for olika storlek pa traktorer, med
och utan pahing. Vi har sma smala gubbar att lyfta, tjocka tanter och mellan-
tjocka och feta gubbar. Tank om vi skulle ha betalt efter dom ... det &r ju 16j-
ligt” (facklig foretradare i Fiirst, 1997:338).

Som Gunilla Fiirst noterar vill kvinnorna som arbetar i verksamheterna och
deras fackliga foretrddare lyfta fram och uppvirdera sjdlva omsorgsarbetet
istdllet for att 6kad I6n ska innebdra fler uppgifter som inte har med sjidlva
vardarbetet att gora. Att belona uppgifter som ligger utanfor sjdlva omsorgs-
arbetet upplevdes osynliggdra och nedvirdera omsorgens arbete med ménni-
skor. Som vi har sett i detta avsnitt &r det inte heller mojligt att dela upp och
sdtta pris pa alla uppgifter i omsorgs- och utbildningsverksamheter, speciellt
de emotionella bitarna dr svara att avgrinsa och synliggora pa detta sitt. Att
Oka arbetsdelning ytterligare och tydligt sétta pris pa varje del skulle snarare
resultera i att den emotionella omsorgen blev dn mer osynlig samtidigt som
den manligt instrumentella prageln pa organisationen blev forstirkt (se Jo-
hansson, 1997). En ofrivillig konsekvens av personalens misstinksamhet
mot att synliggora uppgifter i forhallande till ekonomi i en organisatorisk
kontext ddr ekonomi, métbarhet och rationalisering allt mer betonas kan
emellertid vara att nya uppgifter relativt osynligt kan lyftas in i verksamhe-
terna, exempelvis administrativa uppgifter som decentraliseras i organisatio-
nen. Nir inte dessa uppgifter &r tydligt definierade och prissatta kan det vara
svart for enhetschefer och deras personal att synliggora arbetsméngden till
hogre ledningsnivaer. Kvalifikationer, fiardigheter, hindelser och aktiviteter
som inte synliggors for hogre ledningsnivaer gor ocksa att arbetet ser léttare
ut 4n det egentligen &r (se Kinnunen, 1997). Foljden kan vara att verksamhe-
ternas status, virdering av uppgifter och de resurser som tilldelas verksamhe-
terna paverkas pa ett negativt sitt dven i det fortsatta ledningsarbetet.

I detta avsnitt har vi sammanfattningsvis sett att de verksamheter som as-
socieras med kvinnlighet har en underordnad stéllning i férhallande till de
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verksamheter som associeras med manlighet. Bland annat har jag beskrivit
att chefer i kvinnodominerade verksamheter har svarare att paverka beslut @n
chefer i mansdominerade verksamheter. Genusmirkningen av dessa verk-
samheter skapas med genusordningen och historiska forhallanden i den spe-
cifika organisationen som referensram. I den hér studien har den kommunala
organisationens struktur skapats utifran traditionella konsroller dir de upp-
gifter som associeras med kvinnor har en otydlig relation till ekonomisk
ersittning samtidigt som ledningssystem dr skapade utifran teknisk verk-
samhet som i hogre grad dr mojlig att dela upp och prissitta. Det som fore-
faller vara neutrala ledningssystem och organisationsstrukturer i kommunala
organisationer idag tycks séaledes ha kon- och verksamhetsspecifika konse-
kvenser pa grund av att behov i omsorgs- och utbildningsverksamheter och
deras karaktér inte synliggdrs och virderas (jfr Acker, 1990; Acker, 1992a).

Alla aktorer, savil inom omsorgs- och utbildningsverksamheter som inom
tekniska verksambheter, skapar och reproducerar dock denna ordning. Istillet
for att forsoka fordndra och paverka missforhallandena tenderar aktorerna att
anpassa sitt beteende till den ordning de kiinner till och dr vana med (Lind-
gren, 1999). Paradoxalt tycks detta ocksa innebira att de motstandsstrategier
som ses i organisationerna underbygger den dominerande instrumentella
rationaliteten istéllet for att bryta den (se Vabo, 2005). Exempelvis kan per-
sonalens misstdnksamhet i omsorgs- och utbildningsverksamheter mot att
relatera uppgifter till ekonomi tolkas som ett motstand mot den instrumentel-
la ordningen. Samtidigt betraktar emellertid hogre ledningsnivaer i dessa
verksamheter ekonomiska restriktioner mer som en ram som ldgre organisa-
toriska nivaer maste forhalla sig till 4n som erséttning for specifika uppgif-
ter, som i tekniska verksamheter. Konsekvensen av personalens motstand
mot den instrumentella ordningen i organisationen blir darfor inte att ord-
ningen bryts utan att ansvaret for att utfora alla uppgifter hamnar pa ligre
organisatoriska nivaer, mer eller mindre oberoende av vilka forutsittningar
som finns ddr. Det kan ocksa uttryckas som att personal pa ldgre organisato-
riska nivéaer far ansvaret men inte makten att paverka missférhallandena (jfr
Ohlander, 1997). Som vi kommer att se i nista avsnitt innebér ocksa de or-
ganisationsfordndringar som har skett i offentlig sektor att ansvaret for att
halla sig innanfor budgetens ramar och se till att kvaliteten i verksamheterna
ar god i mangt och mycket har decentraliserats till enhetscheferna och deras
personal samtidigt som den instrumentella rationaliteten i organisationerna
har forstarkts genom fler standardiserade regler for arbetet.
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Ledning av offentlig verksamhet

Kommunikation och samspel mellan politiker och tjinstemén, sasom enhets-
chefer, har inom kommuner traditionellt byggt pa en idé om samarbete och
samforstand (se Montin, 2004). T det praktiska arbetet fanns det traditionellt
inte alltid en tydlig skiljelinje mellan politik och utforande. Istdllet kunde
politiskt fortroendevalda hantera savil beslut som utforandet av manga upp-
gifter (se Montin, 2006). Den klassiska idén om politiskt styre innebar att
politiker skulle vara delaktiga och ta del av pagaende aktiviteter i den opera-
tiva verksamheten (Jacobsson, 1991:54-55).

Sedan 1940- talet har antalet tjanstemén vuxit i kommunerna. Under de
senaste decennierna har ocksa en tydligare uppdelning mellan politikernas
och tjdnsteminnens roller i de kommunala organisationerna skett (Montin,
2006). Denna utveckling har emellertid gatt langsamt. Idén om samarbete
och samf6rstand mellan politik och utférande fanns kvar i kommunerna fram
till borjan av 1980- talet (se exempelvis Montin, 2004; 2006). I bérjan av
1980-talet var den kommunala organisationen ofta sektorsindelad, vilket
innebar att nimndpolitiker tillsammans med tjinsteminnen engagerade sig i
de fragor som berorde forvaltningssektorn (Hedlund, 1997). Detta innebar
ocksa att nimndpolitiker och tjanstemin, sasom forvaltnings- och enhetsche-
fer, tillsammans kunde argumentera for verksamhetens behov (jfr Rombach,
1986:36-38).

Utifran ett arbetsmiljoperspektiv (se tabell 1:1) var férdelen med idén om
det samforstand som radde mellan politiker och tjdnstemén fram till cirka
1980-talet att problembilder kontinuerligt synliggjordes for dem som fattade
besluten. En nackdel med denna ledningsform var att tjdnstemén fick makt
att definiera problem och styra Over resurser, vilket ansdgs forsamra den
kommunala demokratin och mojligheterna for politiker att styra verksamhe-
ten. Den starka relationen mellan ndmndpolitiker och chefstjanstemédn upp-
fattades kunna forsvaga kommunfullmiktiges makt att styra kommunens
utveckling (Hedlund, 1997). Istéllet uppfattades chefstjdnstemén tillsam-
mans med ndmnder inneha den reella makten. Vid denna tidpunkt borjade
det talas om ett tjdnstemannavilde. Dértill satte kommunernas védxande for-
valtningsorganisation grinser for den samverkande ledningsformen. Med
den stora organisationen tappade politikerna kontroll 6ver verksamheterna
och istillet for att styra dem upplevdes de vara forvaltningarnas fangar
(Fernler, 2002). Svarigheten att styra verksamheterna torde dven ha Okat
med att antalet fortroendeuppdrag minskat i kommunerna fran cirka 200 000
ar 1951 till 48 000 ar 1995 samtidigt som antal kommuninvanare som skulle
ges kommunal service 6kade (se Gustafsson, 1999:131-132).
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Den nya” byrakratin

Sedan slutet av 1980- talet har kommunernas ledningsarbete reformerats pa
ett typiskt sdtt.”’ Organisationslitteraturen beskriver manga bakomliggande
orsaker till fordndringarna. En orsak har jag redan ndmnt: samtalet pa den
offentliga arenan gick ut pa att det fanns ett behov av 6kad styrbarhet for
kommunens strategiska ledning, speciellt for politikerna. Istéllet for ledning
som inneholl samverkan mellan politiker och tjdnstemén har styrmodeller
som baserar sig pa forbestimda och standardiserade instrument allt mer lyfts
in i kommunerna, exempelvis styrning via budget och andra nyckeltal. Detta
for att den strategiska ledningens mojligheter att kontrollera den allt mer
komplexa kommunala organisationen skulle forbittras (Fernler, 2002).>

Som motiv for den fordndrade styrningen i offentlig verksamhet anfordes
det dven effektivitetsargument. Det fanns en 6nskan om att foridndringarna
skulle medféra mer service for mindre pengar (Forsell & Jansson, 2000).
Manga menar att detta argument har kommit att bli viktigare med tiden (se
exempelvis Gustafsson, 1999). Detta syfte kompletterades ocksa med en
onskan om minskad byrakrati och okad flexibilitet (Blomqvist & Rothstein,
2000; Hood, 1991; Hoggett, 1996). Tanken var att antalet hierarkiska nivéaer
skulle minska inom organisationerna. Istéllet for att ligga pengar pa chefer
och administration skulle pengarna ga till kdrnverksamheten. Det fanns en
idé om ledning baserad pa tillit, coachning och samarbete mellan chefer och
deras personal istéllet for den Weberianska hierarkiska modellen med detal-
jerade regler och anvisningar som beslutats av hdgre ledningsnivaer.

Nér nya styrmodeller beskrivs i organisationslitteraturen kan man ibland
fa ett intryck av att idéer kring styrning har implementerats i den offentliga
sektorn utan hinder och motstind. Karin Fernler (1996; se ocksa 2002) be-
skriver emellertid i en studie av tre kommuner att nya styrmodellers, som
bestéllar- utforarmodellen, genomslagskraft varierade. Enligt studien kénde
vissa politiska grupperingar misstro mot att nya styrmodeller skulle leda till
bittre styrmojligheter. Medan kommunalpolitiker pa central niva var positi-
va till nya styrmodeller (modellerna upplevdes ge dem okade styrmojlighe-
ter) menade politiker pa nimndniva att modeller som separerade ansvaret for
bestillning och det praktiska utférandet reducerade deras mojlighet att forsta

2! Motsvarande forindringar som har skett i de svenska kommunala organisationerna har éven
skett i andra liander — exempelvis i Storbritannien och Australien - och brukar sammanfattas
under begreppet New Public Mangement, NPM (se exempelvis Forsell & Jansson, 2000;
Almgqvist, 2006; Ferlie med flera, 1996, Hood, 1991 som diskuterar NPM mer ingéende).

* De nya styrmodellerna antogs kunna erbjuda ett universellt kontrollsystem oberoende av
verksamheter och aktiviteter (se Bejerot & Hassebladh, 2003; Hood, 1991; Hoggett, 1996; jfr
Jepperson & Meyer, 1991). I likhet med andra administrativa ledningssystem fanns det en
tilltro till att de nya styrmodellerna skulle mojliggora kontroll och forutsidgelse av aktorers
handlingar samtidigt som de flexibelt skulle fanga upp reella aktiviteter (jfr Thompson 1971;
2003).
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hiindelser i den operativa verksamheten (jfr Blomquist, 1996; 2002). I den
kommun som hade politiker med tid att igna sig at den operativa verksamhe-
ten sade aktorerna ocksa nej till att implementera modellen.” Eftersom poli-
tikerna i denna kommun fick ta del av det som hinde i verksamheterna hade
de, enligt Fernler, inte lika stort behov av generella modeller som bestéllar-
utforare. Nir politiker tog del av ldgre organisatoriska nivaers erfarenheter
av modellen upplevdes ocksa de forklaringar som den kunde férmedla om
vad som hénder i den operativa verksamheten vara sndva och forenklade. 1
den kommun som anpassade sig till den generella organisationsmodellen var
manga i kommunledningen och nimnderna fritidspolitiker som saknade mdj-
ligheter att engagerade sig i de operativa verksamheterna. Detta innebar att
de upplevde att modellen gav dem 6kade styrmojligheter och forstaelse for
vad som hénde i verksamheterna.

Av Fernlers studie att doma &r det inte bara storleken pa organisationer
som avgor behovet av standardiserade modeller utan dven om den strategis-
ka ledningen saknar kommunikation och samspel med aktorer i den operati-
va verksamheten. Nir den strategiska ledningen saknar kommunikation och
samspel med ldgre organisatoriska nivaer erbjuder generella modeller med
forbestimda standardiserade uppfoljningsrutiner mojligheter att fa forklar-
ingar av vad som hinder i den operativa verksamheten. De far som Fernler
pekar pa mojlighet att agera pa distans. Man kan ocksa tidnka sig en omvind
forklaring till generella modellers genomslagskraft i kommuner. Som jag
noterade i avsnittet Koordineringsarbetets forutsdttningar ger aktorers till-
gang till kommunikation och samspel mellan organisatoriska nivaer mojlig-
heter att paverka beslutsprocessen. Nér aktorer pa lagre organisatoriska ni-
vaer har tillgang till forutsittningar for kommunikation med den strategiska
ledningen okar saledes deras mojlighet att paverka och justera foréndrings-
kraven.

Oberoende om det dr behov i organisationer eller ldgre organisatoriska ni-
vaers mojlighet att ta del av de maktstrukturer som styr férdandringsprocessen
beskriver Fernlers studie ett intressant forhallande for foreliggande under-
sokning. Nér det saknas kommunikation mellan strategisk och operativ verk-
samhet (i kommuner kommunikation mellan politik och operativ verksam-
het) tycks modeller som bygger pa forbestimda standardiserade uppfolj-
ningsrutiner 6ka. Detta for att den strategiska ledningens behov av forklar-
ingar av vad som hénder i den operativa verksamheten Okar nir de inte har
tillgang till kommunikation med ldgre organisatoriska nivéer samtidigt som
forandringskraven har mojlighet att utvecklas relativt oberoende av aktorers
erfarenheter i den operativa verksamheten. En paradoxal konsekvens av att
det saknas forutsittningar for kommunikation och samspel mellan organisa-

2 Karin Fernler undersokte tre kommuner. En kommun hade utvecklat en egen organisa-
tionsmodell, en kommun hade anpassat sig till generella organisationsmodeller och i en sade
politiker nej till bestédllar- utférarmodellen.
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toriska nivaer tycks séledes vara att dessa forutsittningar reduceras ytterliga-
re.

Huruvida fordndringsprocessen har utvecklats pa olika sitt i olika typer
av kommunala verksamheter (och inte bara mellan olika kommuner) beroen-
de av forutsittningar for kommunikation mellan organisatoriska nivéer har,
mig veterligen, inte diskuterats i tidigare forskning. Som jag tidigare har
noterat finns det indikation pa att kommunikation och samspel mellan orga-
nisatoriska nivaer inte har varit lika utvecklad i kvinnodominerad omsorgs-
och utbildningsverksamhet som i teknisk verksamhet.** Eftersom omsorgs-
och utbildningsverksamheter kan sakna mdojligheter att paverka och justera
fordndringskraven nér de inte har tillgang till viktiga beslutsarenor &r det
foljaktligen inte orimligt att anta att nya styrmodeller har haft mer genom-
slag i dessa verksamheter. Jag aterkommer i nésta avsnitt till gruppers méten
med fordndringar. Som vi ska se moter och hanterar kvinnodominerade och
mansdominerade arbetsgrupper forandringar pa olika sitt.

Aven om forindringars genomslag och konsekvenser kan skilja sig i olika
organisatoriska sammanhang tycks idén om hur offentlig verksamhet ska
styras ha reformerats. Inom kommunala organisationer finns idag en domi-
nerande idé att politiker ska ange mal och dérefter utvirdera uppfyllnings-
graden genom efterkontroller (Montin, 2006). Idealet &dr tydliga och separe-
rade roller for politiker och tjanstemin (Montin, 2004).> Tanken ir att poli-
tikerna ska ange vad som ska utféras inom en kommun, men inte bestimma
vilka arbetsmetoder som ska anvindas. Genom att politikerna anger mal
samtidigt som det 1imnas Sppet for tjansteminnen att bestimma arbetsmeto-
der anses savil kravet pa 6kad styrbarhet som kravet pa minskad byrakratisk
styrning tillmotesgas. Med den nya kommunallagen 1991 fick kommunerna
ocksa nya mojligheter att delegera ansvar inom kommunerna (Montin,
2004). Idag kan fullmiktige delegera till kommunstyrelse och facknimnder-
na. Dirtill kan nimnderna delegera till sin forvaltning och anstédllda. Som
jag tidigare har namnt i detta kapitel har det i praktiken ocksa utvecklats sma
organisationer inom kommunen som sjilvstdndigt ansvarar for verksamheten
och budgetresultat (jfr Jacobsson, 2002; Brunsson & Sahlin-Andersson,
2000). Dessa sma organisationer, resultatenheter, ansvarar de kommunala
enhetscheferna for.

* For nidrmare beskrivning av tillgang till beslutsprocessen se kapitel fyra.

% Det har, som Stig Montin (2004) péapekar, framforts kritik kring rollférdelningen mellan
politiker och tjdnstemin. Exempelvis framkommer det kritik mot den separerade ledningen
(se SOU 1996:169 sid. 138). Bland annat betonas att fortroendevalda politiker anses ta for
liten del av det som hénder i verksamheterna. Montin (2004) menar dock att separeringen
mellan politik och tjanstemin i verksamheterna har fortsatt. Som Montin uttrycker det betyder
detta att "ett dualistiskt forhallningssitt mellan politik och forvaltning tenderar att ersétta den
historiskt starka traditionen av integrerat forhallningssitt” (Montin, 2004:19). Montin (2006)
menar ocksa att trots de fordndringar som har skett har inte fullméktige i kommunala organi-
sationer fatt mer makt. "Fullméktiges roll framstar som lika svag i borjan av 2000-talet som
under tidigare perioder” (Montin 2006: 9).
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En konsekvens av foridndringarna i kommunerna &r att beslutsprocessen
har centraliserats och standardiserats samtidigt som ansvaret for att utféra
uppgifter har decentraliserats (se Larsson, 2004; jfr Larsson, 2000).* Foljden
av denna utveckling #r att enhetschefers mojlighet att paverka det strategiska
beslutsfattandet har minskat samtidigt som deras operativa ansvar har okat.
Idag far manga ganger enhetscheferna ta det ansvar som politiker tog tidiga-
re: att balansera behov och resurser for olika grupper av medborgare (se
Montin, 2004). Eftersom beslutsprocessen har centraliserats kan emellertid
enhetscheferna sakna befogenheter. Tjinstemin, som enhetschefer och deras
personal, far ansvara for att organisera verksamheten och gora nodvindiga
prioriteringar, men utan att kunna paverka resurserna och resultatkrav som
faststillts pa hogre ledningsnivaer (Larsson, 2004).

Det finns ocksa studier som beskriver att arbetsbelastningen for tjdnste-
mén i offentlig sektor har 6kat i samband med fordndrad styrning och bud-
getnedskérningar. Exempelvis har enhetschefer fatt ansvar for fler anstillda i
samband med att hierarkiska nivder samt antal enheter har minskat i kom-
munala organisationer (se exempelvis Hagstrom, 2003; Ohlsson & Rom-
bach, 1998).”” Dirtill har enhetschefernas administrativa arbete 6ka samtidigt
som den administrativa personalen ofta har minskat (Ohlsson & Rombach,
1998; Rombach, 1997). De uppgifter som tidigare utfordes av administrativ
stodpersonal har manga ganger placerats pa enhetscheferna och deras perso-
nal (se Rombach 1997).% T takt med dessa fordndringar tycks inneborden av
enhetschefsrollen ha dndrats. Istéllet for att fungera som arbetsledare for
personalen och operativt verksamhetsansvarig har enhetschefsrollen allt mer
fyllts av administrativa uppgifter (se exempelvis Hagstrom, 2003).

Huruvida dessa fordndringar av det kommunala ledningsarbetet &r i linje
med det post-byrakratiskt ideal som presenterades i avsnittet Ledningens
koordineringsarbete kan ifragasittas. Ndr mojligheten att interagera i prakti-
ken tycks ha forsvunnit - pa grund av ett minskat samarbete mellan politiker
och tjanstemén samt att enhetschefer ansvarar for allt stérre omraden - dr
fragan om forutsittningarna for post-byrakratisk ledning egentligen snarare
har forsvunnit. Det kan vara svart att styra genom tillit, coachning och sam-
arbete om det saknas tid och forutsittningar for att besoka arbetslagen och
mojligheter att kommunicera med 6verordnade chefsnivaer. Istdllet for att
styra med tillit byggt pa kommunikation tycks offentlig beslutsordning fort-

% Tor Larsson (2004) diskuterar diven att makten éver beslutsprocessen egentligen har centra-
liserats till statlig niva.

27 Herbert Simon (1997) pekar pa ett inbyggt dilemma for koordinering i organisationer. Om
antalet anstillda minskar okar antalet hierarkiska nivder inom en organisation. Enligt Simon
har chefer svarare att kontrollera och stodja verksamheten ju fler anstillda denna ansvarar for.
Samtidigt innebir fler hierarkiska nivaer att cheferna kommer léngre ifran verksamheten och
far dérmed svart att se vad som hénder och att stddja den operativa personalen. I den kommu-
nala organisationen tycks dilemmat ha tagit formen med férre hierarkiska nivéer och okat
antal anstdllda per enhetschef.

8 Jfr Westerberg (2004) som finner liknande utveckling i polisorganisationer.
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farande till stor del forlita sig pa intern kontroll via opersonliga métsystem
(se exempelvis Bejerot & Hasselbladh, 2003, Larsson, 2004). Antal regler
har okat och det har uppstatt ett nytt styrande regel-landskap (Hassebladh &
Bejerot, 2007:181; Ahrne & Brunsson, 2004; Hoggett, 1996). Den post-
byrakratiska styrningen tycks vara ett ideal som knappast har inforlivats i
praktiken (jfr Alvesson, 1997; Fenton & Pettigrew, 2000).

Snarare dn att betrakta byrakratiska och post-byrakratiska organisationer
som varandras motsatser tycks bada formerna finnas i alla organisationer.
Exempelvis beskriver en empirisk studie av 90 arbetsplatser att det inte finns
nagon egentlig skillnad mellan en byrakratisk och post-byrakratisk organisa-
tion (Bolin & Hérenstam, 2008). Tvirtom visar studien att majoriteten av
undersokta arbetsplatser hade savil post-byrakratiska som byrakratiska drag.
Den byrakratiska organisationen finns saledes kvar, men till viss del i nya
kombinationer (jfr Ahrne & Papakostas, 2002). Det har uppstatt en ny byra-
krati som a ena sidan innebir fler centraliserade beslut och regler enligt en
hierarkisk beslutsmodell. A andra sidan limnar den i en post-byrakratisk
anda 6ppet till individer att bedoma hur uppgifter ska utféras genom ett
kommunikativt decentraliserat ansvar. Denna nya byrakratiska modell skiljer
sig fran det Weberianska idealet pa olika sitt. For det forsta innebdr dagens
byrakrati att det ar mal och ramar som anges istillet for detaljerade regler
och anvisningar. Denna byrakrati uttrycks inte heller alltid i form av regler
utan anvisningarna kan finnas inlemmad i planer, policydokument och stra-
tegier. Formen &dr emellertid inte mindre styrande. Snarare tycks méngden av
styrdokument som syftar till att kontrollera och férutse méanniskors agerande
ha okat (se Westerberg, 2004). For det andra forlitar sig ledningen mer pa
efterkontroll som exempelvis resultatanalys, mitning av effektivitet och
produktivitet samt utvirdering (Montin, 2004).

En tredje skillnad mellan den nya byrakratin och den traditionellt Weberi-
anska ror individers ansvar i organisationen. Samtidigt som den nya byrakra-
tin i storre utstrackning dn tidigare kontrollerar och forutser minniskors age-
rande saknas specificerande regler for hur uppgifterna ska utforas samt vilka
forutsittningar och resurser som ska finnas till hands. Tidigare reglerades
manga ganger dven verksamheters forutséttningar och arbetsmetoder, exem-
pelvis i statliga forfattningssamlingar (Larsson, 2004). Idag decentraliseras
ansvaret genom avreglering av sadana statliga detaljstyrande regler till
kommun och sedan vidare till enskilda arbetsgrupper. Ett tydligt exempel pa
detta dr skolan dir ansvaret “for att organisera och genomfora skolverksam-
heten skulle finnas hos kommunerna” (Jacobsson & Sahlin-Andersson,
1995:14). Med denna fordndring har byrakratiska regler som stabiliserar
resursfordelning och verksamheternas organisering forsvunnit (Larsson,
2004).” Istdllet betonas, med flexibilitet och individualitet som styrande

 Ett tydligt exempel pé detta ir ocksé forskolan. Hir reglerades tidigare personaltitheten och
gruppstorleken pa barn (se Bergqvist & Nyberg, 2001). Idag har forskolorna storre utrymme
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ideal, att individer eller arbetsgrupper sjdlva har formaga att 16sa uppgifter-
na. Foljaktligen far enhetschefer och deras personal idag ansvara for att na
verksamhetens mal, utan reglerade arbetsmetoder. Det sitt pa vilket persona-
len ska utfora arbetet har hirigenom blivit mindre byrakratiskt reglerat och
ddarmed ocksda mindre standardiserat. Ju mindre standardiserad en position
och en uppgift dr desto mer behdver de som ska utfoéra arbetet kommunicera
om det som héinder (Ahrne, 1994). Paradoxalt nog tycks fOrutséttningar for
att fora denna typ av kommunikation ha minskat genom den separering som
har vixt fram i kommunala organisationer mellan organisatoriska nivaer.

Genusmairkta forandringar

Vi har ovan sett att den offentliga ledningen har forindrats. Hur paverkar
fordndrade organisationsstrukturer genusrelationerna? Byrakratins hierarkis-
ka och arbetsdelade strukturer har av manga betraktats som ett hinder for
kvinnors status och utvecklingsmdojligheter i organisationer (se exempelvis
Ferguson, 1984). Istdllet har en postbyrakratisk ledning med decentralisera-
de, flexibla och integrerande former ansetts skapa nya mojligheter (se exem-
pelvis Fondas, 1997). Flera studier har dock pekat pa att nya organisations-
former, som decentraliserade och integrerande, inte nodvéndigtvis behover
innebéra att organisationen blir mer jamstédlld (se exempelvis Acker, 1998;
Abrahamsson, 2000). En direkt relation mellan graden av hierarki i en orga-
nisation och genusrelationerna tycks tviartom vara svart att finna i empiriska
studier (Blomqvist, 2001).

Istéllet for att betrakta genusrelationerna som en konsekvens av organisa-
tionsstrukturen kan de, tillsammans med andra maktférhallanden, ses som
inordnad i sjdlva organisationen och dess fordndringsprocesser. Trots att
organisationen forindras dr det sdledes inte sdkert att genusrelationerna
struktureras om. Istdllet finns det tecken som tyder pa att genusrelationerna
kan dirigera fordndringarna i en riktning som aterstéller genusordningen (se
exempelvis Abrahamsson, 2000).* Nir forandringar “hotar” att bryta den
hierarkiska och segregerade ordning som ménniskor distribuerar sitt ageran-
de igenom mobiliserar savil kvinnor som mén ett motstand mot férdandring-
arna.”’ Dessutom tycks inte alltid fordndringar syfta till att minska hierarkier

att sjilva organisera detta. Aven om reglering respektive avreglering av verksamheternas
forutséttningar och arbetsmetoder varierar mellan verksamheter tycks det gemensamma for
alla verksamheter vara att arbetsgrupper har fatt mer inflytande 6ver hur arbetet ska organise-
ras, men under bestimda budgetramar.

% Som jag beskrev i avsnitt Kin, verksamhet, status och inflytande giller detta inte minst i
sammanhang av stark segregering innan fordndringarna tar plats, exempelvis kommunala
organisationer.

3! Det finns studier som indikerar att min i hdgre grad @n kvinnor motarbetar forindringar
som syftar till att bryta kvinnors underordning (se Lindgren, 1999; Abrahamsson, 2000).
Samtidigt finns det studier som indikerar att méns ansenligare motstand avtar nér en ny inte-
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och segregerade strukturer i organisationer. Exempelvis innebir de foridnd-
ringar av offentlig ledning som jag beskrev i foregaende avsnitt snarare att
den manliga priageln pa den kommunala organisationen har kat med de
standardiserade och centraliserade beslutsprocesser som har betonats (Hed-
lund, 1997; Johansson, 1997). Detta for att det emotionella arbetet har blivit
svarare att synliggora och virdera (se avsnitt Genusmdrkta verksamheter). 1
mangt och mycket tycks genusordningen vara svar att dndra pa.

”’Konsordningens kanske mest utmirkande drag ir att den sténdigt och pa nya
sdtt visat sig vara fordndringsresistent over tid. Trots atskilliga och omvil-
vande samhéllsfordndringar aterstiller sig konsordningen pa nytt, och ddrmed
ocksa konssegregeringen och den hogre virderingen av manliga sysslor och
platser” (Lindgren, 2001:118).

Snarare dn att betrakta fordndringar oberoende av genusordningen tycks
forandringskrav distribueras genom organisationens genusrelationer. Det
betyder bland annat att férdndringarnas praktiska konsekvenser delvis kan se
olika ut mellan arbetsgrupper och organisationer, trots att fordndringskraven
kan vara desamma. Exempelvis finns det forskning som beskriver att mans-
dominerade arbetsgrupper, till skillnad fran kvinnodominerade arbetsgrup-
per, ges tillatelse att paverka forandringskraven och far tid att justera dem
efter behov i verksamheterna (se Acker & Van Houten, 1992). Som vi sag i
avsnittet Genusmdrkta verksamheter indikerar ocksa forskning att manliga
aktorer i mansdominerade verksamheter mer aktivt ifragasitter forandringar
som nedskédrningar dn kvinnliga aktorer i kvinnodominerade verksamheter
som istéllet arbetar mer (se Worts med flera, 2007; Waldenstrom, 2007).

En foljd av att mansdominerade arbetsgrupper har mojligheter att justera
fordandringskrav kan bland annat vara att negativa konsekvenser i verksam-
heterna reduceras. De mest radikala konsekvenser som vi sag i foregaende
avsnitt tycks inte heller ha implementerats i mansdominerade verksamheter
pa samma sitt som i kvinnodominerade verksamheter (Abrahamsson, 2003).
Exempelvis visar en studie som undersokte ledningsstrategier och arbetsvill-
kor pa 72 arbetsplatser att fordndringar av arbetsorganisationen dkar ojam-
likheter mellan verksamheter (Hirenstam med flera, 2005). I savil verksam-
heter med hog andel personal med annan etnisk bakgrund in svensk som
verksamheter med hog andel kvinnor hade arbetsvillkoren paverkats mer

grerad organisationsform har tagit form (Johansson, 1998). Andra studier indikerar att d&ven
kvinnor i kvinnodominerade grupper aktivt motarbetar fordndringar som syftar till att luckra
upp genusordningens hierarkiska och segregerade grinser (Greene med flera, 2002). De for-
héllanden som aterkommer i samtliga studier &r att savdl midn som kvinnor kan motarbeta
fordndringar som hotar den ordning som de &r vana vid och kénner sig trygga med.
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negativt dn i mansdominerade verksamheter sdsom konsultverksamhet och
IT. Den mest negativa utvecklingen av arbetsvillkoren var enligt studien i
minniskovardande kvinnodominerade verksamheter. Hiar hade bland annat
arbetsmingden i den operativa verksamheten 6kat som foljd av ekonomiska
nedskérningar samtidigt som cheferna var dverbelastade och saknade befo-
genheter och resurser for att 16sa problemen. En viktig slutsats som Annika
Hirenstam med flera pekar pa &r att det kan vara svart att savil undersoka
som att tala om fordndringar och deras konsekvenser for arbetsvillkoren i
generella termer. Det finns betydande skillnader mellan verksamheter som
gor att ledningsstrategier praktiseras pa olika sitt, exempelvis sag vi i avsnit-
tet Genusmdrkta verksamheter att savil kon som om det handlar om varor
eller minniskovardande tjdnster har betydelse for hur ledningsarbetet prakti-
seras.

Sammanfattande teoretisk diskussion

Innan vi 6vergar till studiens empiriska delar vill jag uppdatera den bild som
har utmynnat fran den teoretiska beskrivningen. Som jag har redogjort for i
den teoretiska genomgangen bestar en organisation av olika rum, positioner
och nivaer. Fokus i denna studie dr enhetschefernas arbete och deras sam-
verkan med bade de operativa och strategiska nivaerna. Eftersom den niva
som enhetschefernas befinner sig pa moter savil den strategiska som opera-
tiva nivan har de en central funktion for koordineringsarbetet i organisatio-
ner. Nir enhetschefer saknar mgjligheter att koordinera organisationens akti-
viteter forsvaras deras arbetssituation. Exempelvis kan de beslut som den
strategiska ledningen tar vara svara att forverkliga i den faktiska situationen.

Koordineringsarbetet i en organisation kan ske med hjdlp av manga olika
instrument. Jag har lyft fram tva stycken i denna studie: regler och kommu-
nikation. Det finns bade fordelar och nackdelar med de tva koordineringsin-
strumenten om de betraktas utifran ett arbetsmiljoperspektiv. Samtidigt som
regler skapar en tydlig ansvarsfordelning i en organisation tenderar de att
minska ledningens flexibilitet infor reella hiindelser och aktiviteter. Kommu-
nikation mellan organisatoriska nivaer effektiviserar och anpassar beslut
samtidigt som instrumentet kan osynliggora olika aspekter i organisationer. I
en funktionell ledning kombineras de tva instrumenten.

Ledningsarbetets praktiska metoder paverkas emellertid av sambhillets
maktstrukturer, saisom genusordningen. Den hierarki och arbetsdelning som
fran borjan organiserade det kommunala arbetet tycks inte heller vara enkel
att dndra pa. Kvinnodominerade omsorgs- och utbildningsverksamheters och
mansdominerade tekniska verksamheters forhallande till regler och kommu-
nikation behdver dérfor inte ha samma innebérd och forutsittningar. Exem-
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pelvis dr den kommunala organisationens ledningssystem och struktur ska-
pad utifran manlig erfarenhet av mer produktiv verksamhet medan traditio-
nellt kvinnliga uppgifter, som ofta har en mer emotionell karaktir, dr svara
att avgriansa och har ocksa traditionellt haft en otydlig relation till ekonomisk
ersdttning. I en organisatorisk kontext som utgér ifran att uppgifter dr mojli-
ga att planera for, avgrinsa, faststiilla och méta dr uppgifter i omsorgs- och
utbildningsverksamheter darfor svara att synliggora och fa vérderade.

Hur arbetsorganisation och fordndringar ter sig tycks ocksa ha genusord-
ningen som referensram. Istillet for att genusordningens strukturerande kraft
avtar nér det sker fordndringar i organisationer finns det tecken pa att genus-
relationer styr fordndringarnas riktning och konsekvenser i det praktiska
ledningsarbetet. Exempelvis finns det indikation pa att den manliga prigeln
pa den kommunala organisationen har cementerats. De fordndringar som den
offentliga ledningen har genomgatt med betonande standardiserade regler
innebir att det minniskovardande arbetet har @n svarare att synliggora upp-
gifter och fa de virderade.

Nya ledningsformer som centraliserade beslut och decentraliserat ansvar
tycks ocksa kunna fa olika inneborder i tekniska och omsorgs- och utbild-
ningsverksamheter. Bland annat innebir decentraliserat ansvar en annan sak
i verksamheter som har synliga uppgifter med en tydlig relation till ekono-
misk erséttning dn i en verksamhet dir det &r svart att synliggora de behov
som finns. Jag ska illustrera vad jag menar. Om uppgifter dr synliga och
ocksa har ett tydligt pris, som i tekniska verksamheter, dr det svarare for den
strategiska ledningen att decentralisera motstridiga krav sasom att ekono-
miska nedskdrningar kombineras med okade krav pa produktion. Istdllet &r
det rimligt att anta att ekonomiska nedskdrningar manga ganger kombineras
med prioriteringar bland uppgifter. Allt mer centraliserade beslut och beto-
nade ekonomiska instrument i kombination med decentraliserat ansvar till
arbetsgrupper i en miljé didr uppgifterna har en otydlig relation till ekono-
misk ersittning kan emellertid innebéra att motséttningar mellan krav och
forutsittningar i verksamheterna kan figurerar i det osynliga (jfr Bond,
1999). Exempelvis kan enhetschefer i omsorgs- och utbildningsverksamheter
fa ansvar for ekonomiska nedskérningar samtidigt som de uppgifter som ska
utforas inte minskar. Trots att enhetscheferna i realiteten har svart att paver-
ka forutsittningarna legitimerar den decentraliserade organisationsstrukturen
att ansvaret for missforhallanden i verksamheterna placeras pa enhetschefer
och deras anstéllda (jfr Ohlander, 1997).

Sammanfattningsvis kan det konstateras att féorhandsbestimda och stan-
dardiserade ledningsinstrument tycks ha fatt allt storre betydelse inom of-
fentlig sektor. Med Jiirgen Habermas (1985) terminologi skulle man kanske
kunna tala om en kolonisering av den organisatoriska livsvédrlden. Administ-
rativa styrsystem har kommit att — till viss del - obemirkt sétta ramarna for
tjinstemédnnens arbetsliv samtidigt som forutsittningarna for att skapa en
omsesidig forstaelse mellan olika aktdrer och nivaer har minskat. Som Nan-
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cy Fraser (1985) pekar pa tycks dock koloniseringen innehalla konsundertex-
ter. Exempelvis paverkas, som vi har sett i den teoretiska beskrivningen,
kvinnodominerade ménniskovardande arbeten pa ett annat sitt 4n mansdo-
minerade mer producerande arbeten av “koloniseringen”. Det finns ocksa,
som Vi sag i avsnittet Genusmdrkta fordndringar, indikation pa att arbets-
villkoren i kvinnodominerade méinniskovardande verksamheter har paver-
kats mer negativt av foridndringskraven dn mansdominerad verksamhet.
Bland annat tycks arbetsmingden i den operativa verksamheten ha 6kat som
foljd av ekonomiska nedskirningar samtidigt som cheferna saknar mojlighet
att paverka beslutsprocessen.

Att studera ledningsarbete genom att jamfora kvinnliga och manliga or-
ganisationsmiljoer kan synliggdra maktstrukturer som mer eller mindre tas
for givna i de enskilda miljoerna. Jag har i denna undersokning studerat sa-
vil kvinnliga som manliga chefer i bade omsorgs- och utbildningsverksam-
heter och tekniska verksamheter. Vid det hir laget har det ocksa framgatt att
ledningsarbetets metoder och organisatoriska forutséttningar framfor allt
skiljer sig mellan de miljoer som associeras med kvinnlighet respektive man-
lighet. Genusordningen och traditionella konsroller paverkar arbetets organi-
sering och handlingsmonster. Syftet med foreliggande studie har specifice-
rats under forskningsprocessen och &dr som jag tidigare har ndmnt att beskri-
va och i viss man forklara hur ledning formas i kvinnodominerad omsorgs-
och utbildningsverksamhet och mansdominerad teknisk verksamhet och hur
den bidrar till att skapa och reproducera en genusordning i kommunala orga-
nisationer. Detta syfte kan brytas ner till féljande fragestillningar:

e Hur kan samspelet mellan olika organisatoriska nivaer i tekniska
respektive omsorgs- och utbildningsverksamheter beskrivas?

e Hur ser man pa ledning i tekniska respektive omsorgs- och utbild-
ningsverksamheter?

e Vilka forutsittningar for kommunikation mellan organisatoriska
nivaer finns i tekniska respektive omsorgs- och utbildningsverk-
samheter?

e Hur kan ledningen i teknisk respektive omsorgs- och utbildnings-
verksamhet forstas i forhallande till genusordning i kommunala or-
ganisationer?
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3. Forskningsprocessen och empiriska material

Nir jag blickar tillbaka pa forskningsprocessen i denna studie skulle jag vilja
beskriva den som stegvis explorativ (jfr Aberg, 2007:37). Som Derek Layder
uttrycker det skulle forskningsprocessen kunna beskrivas som “a zig-zagging
back and forth between theoretical ideas, data collection and analysis” (Lay-
der, 1998:77). Mitt initiala forskningsproblem uppstod nér jag i en annan
studie arbetade med analyser av arbetssituationen for personal i operativa
kvinnodominerade omsorgs- och utbildningsverksamheter. Eftersom dessa
analyser pekade pa franvarande och icke stottande enhetschefer (se Larsson
& Kankkunen, 2004) blev jag intresserad av att studera enhetschefers arbets-
situation och mojligheter i arbetet. Jag blev ocksa intresserad av om det
fanns skillnader som kunde relateras till chefers kon eller olika verksamhe-
ter. Den slutliga forskningsfragan och mina metodologiska val har savil
utvidgats som specificerats utifran den kunskap och de fragestillningar som
forskningsprocessen kontinuerligt har producerat. Istéllet for att enbart foku-
sera pa enhetschefers arbetssituation och forutsittningar i sitt arbete har
forskningsfragan kommit att bli inriktad pa aktorers samspel mellan bade de
operativa och strategiska nivaerna och hur ledningsarbetet ter sig i olika
kommunala rum.

Aven om forskningsfrigan har specificerats har min blick hela tiden varit
inriktad pa processer i kommunala organisationer och kring enhetschefers
arbete. For att kunna identifiera de pagaende processerna valde jag att
genomfora kvalitativa fallstudier. Kvalitativa fallstudier mojliggor att stude-
ra processernas komplexa sammanhang, att undersoka savil individers erfa-
renheter som deras omgivande organisatoriska milj6. Jag har anvént olika
empiriska material, metodologiska tillvigagangssitt och teorier for att belysa
processerna (jfr triangulering, se exempelvis Creswell, 1998:202). I foljande
kapitel beskriver jag tillvigagangssitt och mina empiriska material. Syftet &dr
att ge ldsaren inblick i forskningsprocessen och i1 de val jag har gjort.
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Val av studieobjekt och empiriska material

I tidigare refererade studie om arbetssituationen for den operativa personalen
i omsorgs- och utbildningsverksamheter ingick atta kommuner i Séderman-
lands ldn. Jag har i avhandlingsstudien avgransat mig till tva av dessa kom-
muner. Tva kommuner ger mojlighet att synliggéra eventuella skillnader
mellan organisationerna. Didremot ansag jag att studier av processer och
komplexa sammanhang skulle bli alltfér omfattande med mer &n tva kom-
muner. Framfor allt har praktiska hidnseenden styrt valet av de tva kommu-
nerna. Hogre ledningspersonal i dessa kommuner var intresserade av att
belysa enhetschefernas arbetssituation och ftiruts'eittningar.32

Som jag tidigare har ndamnt var jag redan i avhandlingsstudiens initiala
skede intresserad av att inlemma savil kvinnliga som manliga enhetschefer i
olika typer av verksamheter i undersokningen. Bakgrunden till mitt intresse
var den okade sjukfranvaron i slutet av 1990-talet i kvinnodominerad offent-
lig verksamhet (se exempelvis SOU 2002:5). Dartill var jag inspirerad av
den forskning som debatterade om huruvida manliga och kvinnliga chefers
agerande skiljer sig (se exempelvis Alvesson & Billing, 1997). Utifran denna
grund har savil kvinnliga som manliga enhetschefer intervjuats inom bade
mansdominerad teknisk respektive kvinnodominerad omsorgs- och utbild-
ningsverksamhet. Inom kategorin tekniska verksamheter ingar verksamhe-
terna miljo, bygg, stadsbyggnad samt raddningstjdnst. Kategorin omsorgs-
och utbildningsverksamheter bestar av verksamheterna dldreboende, hem-
tjanst, forskola och grundskola. Jag aterkommer lite lingre fram till hur des-
sa kategorier har skapats.

Fall och dess grinser

Fallstudie 4r en undersokning av ett bestimt omrade som till exempel en
person, en organisation eller ett fenomen (Yin, 1989). Anders Ivarsson Wes-
terberg (2004) beskriver att det kan vara viktigt att skilja pa faltstudier och
fallstudier. Medan féltstudier ska betraktas som en metod som innebir att
forskaren soker kunskap genom att vistas i den verklighet som undersoks &r
fallstudie enligt Westerberg ett sitt att begrédnsa sin studie och vilja studie-
objekt. De fall som viljs behover enligt Westerberg inte heller sammanfalla
med de formella organisationsgrinserna. Istdllet kan ett fall viljas utifran
andra kriterier.

I den hir undersokningen har jag studerat ledning i tvd kommuner, vilka
bestar av en mingd olika verksamheter och aktorer med olika kon. Mitt be-

32 Eftersom intervjupersonerna ir utlovade anonymitet och att inte kommun ska omnimnas
kan jag inte specifikt gé inte pa urvalskriterier som exempelvis kommunstorlek.
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stimda undersokningsomrade skulle enligt mina kriterier fran borjan inne-
halla tva kommunala organisationer som bestod av tekniska respektive om-
sorgs- och utbildningsverksamheter samt savil kvinnliga och manliga inter-
vjupersoner. Antal fall och dess grinser ir saledes inte helt givet, exempelvis
kan savil ledningsarbete i en kommun som i en enskild verksamhet betraktas
som ett fall. Ulf Lundahl och Per-Hugo Skirvad (1999) pekar emellertid pa
att fallet kan begréinsas successivt under forskningsprocessen genom att fo-
kusera fallet utifran problemstillningen. Nir jag successivt har begridnsat
fallen menar jag att undersokningen idag bestar av tva fall, teknisk respekti-
ve omsorgs- och utbildningsverksamhet. Dessa tva fall 16per dver tva kom-
muner och innehaller savil kvinnliga som manliga aktorer. I avsnitt Analys
beskriver jag fallens tillkomst mer utforligt.

Val av intervjupersoner

Valet av intervjuade enhetschefer har skett utifran gersonallistor fran de
verksamheter som har studerats i respektive kommun. ? Tnom vissa forvalt-
ningar har samtliga enhetschefer tillfragats. I andra forvaltningar har det
funnits manga enhetschefer som ansvarar for samma verksamhet. Dér har jag
gjort ett slumpmdssigt val utifran personallistorna. Totalt har 44 intervjuper-
soner tillfragats om att medverka i studien. En har avbé%a med privata skil
som grund. Sammanlagt har 43 enhetschefer intervjuats.”  Tabell 3:1 redo-
gor for fordelning mellan kvinnor och mén bland intervjuade enhetschefer
(ec) i teknisk respektive omsorgs- och utbildningsverksamhet.35 Det ska
papekas att den ojamna foérdelningen mellan kvinnor och mén per verksam-
hetskategori beror pa den sneda konsfordelningen. I tekniska verksamheter
arbetar en majoritet manliga enhetschefer medan det omvinda forhallandet
rader i omsorgs- och utbildningsverksamhet.

33 Savil tekniska som omsorgs- och utbildningsverksamheter ingar i bada kommunerna.

3 P& grund av organisationsforindring i anslutning till intervjutillfillet dr tvd andra linjens
chefer med i kategorin enhetschefer.

35 Inom teknisk verksamhet har intervjuade enhetschefer arbetat i studerad forvaltning mellan
ett och nio ar. Vid intervjutillfillet 4r enhetscheferna mellan 33 och 64 ar. Det dr variation
bland enhetscheferna gillande egna och sin personals utbildningsniva. Vissa har hogskoleut-
bildning medan andra har gymnasiekompetens. Inom omsorgs- och utbildningsverksamheter
har intervjuade enhetschefer arbetat i studerad forvaltning mellan ett och tjugo ar. Vid inter-
vjutillfillet &r enhetscheferna mellan 40 och 63 ar. Samtliga enhetschefer har hogskoleutbild-
ning. Det varierar om den operativa personalens utbildningsniva &r pa gymnasieniva eller
hogskoleniva. (I fem fall saknas uppgift om hur linge intervjupersonerna har arbetat som
enhetschef.)
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Tabell 3:1 Fordelning mellan intervjuade kvinnliga och manliga enhetschefer per
verksamhetskategori

Teknisk Omsorgs- och Alla intervju-
utbildning personer
Kvinnliga ec 5 16 21
Manliga ec 16 6 22
Totalt 21 22 43

Jag har ocksa intervjuat aktorer pa andra organisatoriska nivaer och delar dn
enhetscheferna: fyra politiker (ndimndordférande, varav tva dven finns repre-
senterade i kommunstyrelsen), fyra forvaltningschefer (FC) samt tre repre-
sentanter for fackliga organisationer (Kommunal, SKTF samt Lararforbun-
det). Sammantaget har jag intervjuat 11 personer pa andra organisatoriska
nivaer och delar dn enhetscheferna. Tabell 3:2 redogor for fordelning mellan
kvinnor och mén per intervjuad position.

Tabell 3:2 Fordelning mellan kvinnor och mén per intervjuad position

Politiker  Politiker  FC tek- FCom-  Fackliga Allain-

teknisk  omsorgs- nisk sorg och tervju-
och ut- utbildning personer
bildning
Kvinnor 1 2 3
Min 2 2 1 2 1 8
Totalt 2 2 2 2 3 11

Valet av dessa intervjupersoner har skett utifran resultaten av intervjuerna
med enhetscheferna. Ett kriterium var att dessa intervjupersoner pa nagot sitt
var ansvariga for beslut som paverkade de hédndelser som enhetscheferna
hade berittat om under intervjuerna. Intervjupersonernas position var viktig
for enhetschefernas erfarenheter och den figurerade pa olika sitt i intervju-
materialet fran enhetscheferna.
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Jag har emellertid inte intervjuat alla relevanta positioner som omnamns i
intervjumaterialet med enhetschefer. Det dr manga nivaer, forvaltningar och
resultatenheter med i studien, vilket innebér att antal mgjliga positioner som
pa nagot sitt kunde vara relevanta att intervjua blev ohanterligt. Istéllet har
jag valt positioner pa sadant sitt att alla typer av verksamheter &r represente-
rade i de uppfoljande intervjuerna. Jag har forsokt fa savil kvinnor som mén
representerade. Vid intervjutillfillet fanns det emellertid inga kvinnliga
nimndordféranden som representant for medverkande verksamheter. Dirtill
saknades kvinnliga forvaltningschefer i omsorgs- och utbildningsverksamhe-
ter.

Sammanlagt har jag sdledes intervjuat 54 aktorer. Praktiska hidnseenden
har satt grinser for antal intervjuer. Men antal intervjuer har samtidigt inte
varit ett forutbestimt faktum. Istillet valde jag att ta en paus nédr de aspekter
som berordes under intervjuerna inte tillférde nagot nytt samt att jag borjade
forsta ledningens logik och sammanhang.36 Jag har vid savil intervjuerna
med enhetscheferna som de uppféljande intervjuerna haft som avsikt att
intervjua fler aktorer eller pa annat sitt atervinda till filtet vid behov for
analysen. Hér kan ndmnas att jag vid ett antal tillfillen efter avslutad inter-
vjuperiod har haft kontakt genom mail och telefon for att samla in specifika
uppgifter, exempelvis har jag stillt ytterligare fragor om hur ett beslut har
gatt till. Dartill har jag triffat savil enskilda aktorer som grupper fran olika
kommunala nivaer vid ett antal tillfdllen, exempelvis enhetschefer, lednings-
personal pa forvaltningsniva, ndmndpolitiker samt politiker och tjinstemén
pa kommunstyrelseniva och kommunalfullméktigeniva. Pa dessa triffar har
jag presenterat mina prelimindra resultat. Forutom att jag har fatt en mojlig-
het att ta del av reaktioner pa resultaten — huruvida de kdnner igen sig — har
jag haft tillfdlle att stilla nya fragor.

Jag har @ven anvint mig av dokument som till exempel verksamhetsbe-
skrivningar, organisationsplaner, arsberittelser, motesprotokoll och konse-
kvensbeskrivningar for att forsta ledningsprocesserna i de olika verksamhe-
terna. En del dokument har anvénts i syfte att skapa en 6vergripande forsta-
else av de kommunala organisationerna och deras aktiviteter. Andra doku-
ment har samlats in i nira anslutning till intervjuerna. Under intervjuerna har
jag fragat efter dokument som kan styrka intervjupersonernas berittelser om
olika aktiviteter och beslut. Jag har dven sokt allmint bland kommunens
dokument, exempelvis bland motesprotokoll, i syfte att studera hur de aktivi-
teter som intervjupersonerna berittar om har hanterats.

3% Dock har jag avgrinsat studien pa sadant siitt att jag inte intervjuar aktorer utanfor kommu-
nerna, exempelvis pa statlig niva. Det dr mojligt att jag hade fétt en djupare forstaelse for hur
omgivningens krav paverkar kommunens ledning om jag hade studerat dessa relationer mer
ingdende #n vad jag har haft mojlighet till i denna studie. Den statliga styrningen av kommu-
nen har emellertid till viss del studerats genom tidigare forskningsstudier.
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Tilltrade till féltet och anonymitet

Kontakten med aktdrer i en organisation bor godkidnnas av den formella
ledningen (jfr Franssén, 1997). I mitt fall fungerade tidigare refererade studie
om arbetsmiljon for den operativa personalen som “ett slags intradesbiljett”
(Repstad, 1993:29). Genom min medverkan i det storre forskningsprojektet
fick jag tilltrdde till valda kommunala organisationer och verksamheter. In-
nan jag kontaktade studiens intervjupersoner hade jag ocksa kontakt med
hogre ledningspersonal i bada kommunerna. Jag presenterade studien och
fick ocksa tillgang till 6vergripande information om savil kommunerna som
de specifika verksamheterna, exempelvis hur verksamheterna var organise-
rade och vilka som arbetade dér.

Valda enhetschefer informerades skriftligt om studien, savil innan jag
ringde for att boka intervju som i samband med intervjutillfillet. I breven
betonades att medverkan #r frivillig och att konfidentialitet rader om vilka
som deltar i undersokningen. Resultaten ska redovisas pa sadant sitt som
sikerstiller anonymitet. Aven i de uppfoljande intervjuerna betonades ano-
nymitet. For att skydda intervjupersonernas identitet benimns intervjuade
aktorer som han i tekniska verksamheter respektive hon i omsorgs- och ut-
bildningsverksamheter. Detta val grundar sig ocksa pa att studiens resultat
framfor allt pekar pa skillnader mellan verksamhetstyperna och inte inom
dem. Dirtill har jag valt att inte utlimna kommunerna pa annat sitt dn att de
ligger i Sodermanland. Aven detta val forsvérar identifikation av intervju-
personerna.

Det finns alltid risk att aktorer som har kdinnedom om studien i medver-
kande kommuner kinner igen varandra (jfr Franssén, 1997). Jag upplever
dock att denna risk inte dr 6verhingande i foreliggande studie eftersom re-
sultatpresentationen lyfter fram ledningsprocesser och inte specifika héindel-
ser som kan hérledas till en speciell individ.

Intervjumetod

Intervjumetoden &r inspirerad av critical-incident tekniken.”” Enligt den mo-
difierade form av critical-incident tekniken som jag har anvint far intervju-

Metoden har utvecklats av Fredrick Herzberg med flera (1993) i syfte att utforska faktorer
som inverkar pa arbetstagares arbetstillfredsstéllelse. Inom denna studie har det anvints en
modifierad version som har utvecklats av Bodil Eriksson och Tor Larsson (1974) i en studie
av grundskolldrare pa 1970-talet. Forfattarna utforde ocksé en kritisk granskning och foreslog
modifieringar i syfte att 6ka teknikens anvindbarhet i arbetssociologiska studier som de pro-
vade i en senare studie (se Eriksson & Larsson, 1986).
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personen sjdlv bestimma vad som &r viktigt i arbetet genom berittelser om
kritiska perioder”. Efter inledande fragor om intervjupersonen och organi-
sationen har momentet critical-incident paborjats med att intervjupersonen
fatt en skriftlig instruktion (se intervjuguide bilaga 1):

Forsok erinra dig en period som varit viktig - da du varit patagligt mer néjd
an vanligt ELLER da du matt daligt - under perioden fran mitten av 90-talet
fram till idag.

Perioderna har saledes en emotionell utgangspunkt. Jag har velat forsta hur
ledningsarbetet ter sig nédr enhetscheferna upplever sitt ledningsarbete till-
fredsstillande respektive psykiskt betungande. Med andra ord har jag velat
forsta enhetschefernas ledningsarbete utifran ett arbetsmiljoperspektiv. Fo-
kus har emellertid framfor allt varit pa de aktiviteter och hiandelser som finns
med i perioderna och inte pa intervjupersonernas emotionella kénsla. Via
intervjupersonens beskrivning av psykiskt pafrestande respektive arbetstill-
fredsstédllande perioder har jag forsokt identifiera aktiviteter, omstindigheter
och forhallanden kring deras arbete med flexibla foljdfragor. Eftersom jag i
studiens initiala skede hade ett specifikt intresse av att forsta enhetschefernas
forutsittningar for sitt ledningsarbete har jag dven forsokt identifiera hur
perioden har avslutats och 16st sig. Pa detta sitt har jag velat synliggora
grinserna for enhetschefernas ledningsarbete: vad de anser sig kunna gora
respektive saknar mojlighet till.

Fordelen med intervjutekniken dr att forskaren inte styr fragorna utifran
sin uppfattning om vilka situationer som ir viktiga for ledningsarbetet och
arbetsmiljon (Eriksson & Larsson, 1986). Jag har velat forsta fenomenet
ledningsarbete utifran enhetschefernas perspektiv: hur de i sin del i organisa-
tionen menar att ledningsarbetet fungerar i arbetstillfredsstillande respektive
psykiskt pafrestande perioder samt hur de tolkar ledningsarbetets mojligheter
och grinser. I ett avseende har jag saledes varit fenomenologiskt inspirerad
vid val av intervjuteknik. ”"The phenomenologist is committed to understan-
ding social phenomena from the actor’s own perspective” (Taylor & Bog-
dan, 1984: 2).

Den valda intervjutekniken fokuserar emellertid inte enbart pa intervju-
personernas egna perspektiv. Jag har dven varit intresserad av att synliggdra
mer objektiva processer som organisatoriska forutsittningar, exempelvis
tillgang till kommunikativa beslutsarenor och stod i organisationen. For des-
sa dndamal har det varit viktigt att identifiera konkreta aktiviteter, handelser,
forlopp samt organisatoriska strukturer under intervjuerna.

Liksom Pal Repstad dr min erfarenhet att minniskor kommer ihag kon-
kreta hindelser bittre dn allménna tankar och kénslor. ”"De kommer naturligt
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nog dessutom ihdg sadant som varit viktigt for dem. Metodiskt sett dr det
darfor battra att koppla intervjun till konkreta hindelser och upplevelser én
att be om allménna redogorelser for vad de tyckte forr om det eller det”
(Repstad, 1993:74). Da utgangspunkten i intervjutekniken dr i upplevda kri-
tiska perioder dir jag har forsokt identifiera det som reellt har hint minskas
risken att det under intervjun uppkommer forvrangd information pa grund av
minnesfel.”® Fordelen att i en intervju relatera till konkreta héindelser och
aktiviteter aterkommer jag till i avsnittet Genomforandet av intervjuerna.

Genom att studera enhetschefernas aktiviteter och praktiker har jag sale-
des velat forsta hur ledning och genus skapas (jfr Kvande, 2003). De uppf6l-
jande intervjuerna har skett i syfte att fa storre inblick i den ledning som
enhetscheferna upplever fran sin del i organisationen. Ndarmare bestdmt har
jag varit intresserad av att fa en djupare forstaelse av hur ledningsarbetet och
dess forutsittningar skapas i en relation till andra aktorer och organisatoriska
nivaer. Intervjuguiderna (se bilaga 2 och 3) till dessa uppfoljande intervjuer
har skapats utifran resultaten fran intervjuerna med enhetscheferna. Dirtill
har jag under intervjuerna anvint monster och konkreta, men anonymisera-
de, exempel fran enhetschefsmaterialet. Jag aterkommer i nésta avsnitt till
hur detta har paverkat intervjusituationerna. Har kan ndmnas att jag dven i
dessa uppfdljande intervjuer har varit noga med att férsoka identifiera kon-
kreta aktiviteter och hindelser istillet for att halla diskussionen vid allménna
upplevelser och kinslor.

Genomforandet av intervjuerna

Till intervjuerna har jag séledes haft forberedda fragor och intresseomraden
att belysa (se bilaga 1, 2 och 3). I praktiken skulle jag dock vilja beskriva
intervjuerna som flexibla samtal kring perioder och teman. Jag har planerat
vad jag vill belysa i intervjuerna grundligt men samtalet och foljdfragorna
har flexibelt foljt situationerna, dock utan att limna mina forberedda teman.
Exempelvis har jag infor intervjuerna med enhetscheferna forberett hur jag
ska fraga efter kritiska perioder och vad jag vill identifiera under intervjuper-
sonernas berittelser. Vilka fragor som jag i praktiken har stillt har flexibelt
anpassats till situationen. Detta tillvigagangssitt karaktiriserar dven de upp-
foljande intervjuerna. Hér har jag haft teman och exempel fran intervjuerna
med enhetscheferna forberedda. Under intervjuerna har intervjupersonerna
emellertid dven tagit upp nya exempel som kan belysa besluts- och lednings-

38 Det ska ocksd papekas att majoriteten av beriittelserna handlar om aktuella aktiviteter i
organisationen vid intervjutillfallet.

64



processen. Jag har valt att folja de intressanta spar intervjuerna har gett, men
dven hir utan att lamna forberedda teman utifran mitt huvudproblem.

Intervjuerna med enhetscheferna genomférdes ar 2004. Samtliga intervju-
er har bandats. Intervjuerna har tagit mellan en och en halv till tre timmar (i
genomsnitt cirka tva timmar). De genomf6rdes i avskild miljo, i allménhet
pa intervjupersonens arbetsplats. I nagra fall utfordes intervjun pa ett rum i
kommunhuset. Jag har genomf6rt 34 av intervjuerna. En manlig doktorand-
kollega har genomfort nio stycken. Syftet med tva intervjuare var att under-
soka intervjueffekter, exempelvis huruvida intervjuarens kon paverkar situa-
tionen. I efterhand kan jag dock konstatera att det har varit svart att analysera
eventuella intervjueffekter av kon. Praktiska hdnseenden medforde att inter-
vjuerna inte har fordelats jamnt mellan intervjuarna. Dessutom hade jag vid
intervjutillfdllena mer erfarenhet av att intervjua enligt en modifierad criti-
cal-incident teknik. Det har saledes varit svart att jamfora intervjueffekter
och vad de eventuellt kan bero pa. Exempelvis visar intervjumaterialet att
intervjuer jag har genomfort har varit langre och mer ingaende dn min kolle-
gas (jfr Liedholm, 1999). Om detta beror pa tidigare erfarenhet av intervju-
tekniken, tidigare erfarenhet av kommunal verksamhet, intresse for mitt
forskningsproblem eller mitt kon 4r inte mojligt att bestimma.

I efterhand kan jag se nackdelar med att anvinda fler intervjuare i ett pro-
jekt. Framfor allt dr det som Marianne Liedholm (1999) ocksa pekar pa svart
att fa samma nirhet till det intervjumaterial jag inte har utfort sjdlv. Denna
brist har jag forsok att motverka genom kontinuerliga samtal med min fors-
karkollega under savil den tid intervjuerna skedde som den senare analysfa-
sen. Vi var dven noga med att diskutera intervjutekniken, intervjuguiden och
studiens forskningsproblem innan intervjuerna paborjades (jfr Liedholm,
1999). Jag har saledes fatt en storre forstaelse av de intervjusituationer han
tog del av dn vad banden och utskrifterna formedlar.

Jag kan emellertid dven se fordelar med att anviinda fler intervjuare i en
studie. Exempelvis har tva intervjuare i studien synliggjort om de kritiska
situationer intervjupersonerna valt att formedla och dess innehall dr en effekt
av intervjuaren. Eftersom de foljdfragor som stélls i samband med en kritisk
period har en relativt flexibel karaktdr har det varit intressant att studera hu-
ruvida de aktiviteter och hindelser som identifieras har liknande innebdrder.
Aven om intervjumaterialet frin mina intervjuer ir lingre och mer ingdende
an min kollegas kan det konstateras att samma typ av hindelser och aktivite-
ter finns i badas intervjumaterial.

De uppfdljande intervjuerna med politiker, férvaltningschefer och fackli-
ga representanter genomfordes av mig efter att jag hade gjort en preliminir
analys av enhetschefsmaterialet ar 2006. Intervjuerna har skett i avskild mil-
jo, i de flesta fall pa intervjupersonernas arbetsplatser. Vid nagra tillfillen
har intervjuerna skett pa annan plats. Samtliga intervjuer har bandats. Inter-
vjuerna har tagit mellan en och en halv till tre timmar.
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Som jag namnde i foregaende avsnitt har jag under savil intervjuerna med
enhetscheferna som i de uppféljande intervjuerna forsokt fokusera pa kon-
kreta aktiviteter och hindelser utifran kritiska perioder. Att fokusera pa kon-
kreta aktiviteter och héndelser utifran kritiska perioder minimerar risken att
forskaren endast far ta del av intervjupersonernas uppfattning om hur arbetet
i organisationen bor fungera (jfr Mintzberg, 1973). Risken att endast fa ta del
av en forskonad bild utifran hur verkligheten bor te sig kan vara speciellt
framtrddande nir ledningspersonal intervjuas. “Man riskerar fa inldrda och
vél forberedda foredrag som priglas av organisations speciella uppfattning-
ar’ (Repstad, 1993:70). Min upplevelse ir att det konkreta inslaget i inter-
vjuerna har inneburit att intervjupersonerna inte har reflekterat over hur sa-
ker bor vara enligt samhillets eller organisationens uppfattningar. Istéllet har
de formedlat en komplex bild som endast blir tydlig i sin helhet vid analy-
serna. Jag ska ta intervjuerna med politikerna som exempel. Politikerna &r de
frimsta foretrddarna for organisationens uppfattningar eftersom de ansvarar
for besluten. Min uppfattning dr ocksa att politikerna i hogre grad &n andra
medverkande aktorer tenderade att vilja beskriva hindelser utifran hur saker
bor vara. I ett inledande skede av intervjun kunde jag ocksa fa ta del av upp-
fattningar om hur organisationen bor fungera enligt den politiska agendan.
Eftersom jag har fragat om konkreta hindelser istéllet for allménna uppfatt-
ningar har jag dock undvikit att fastna i det normativa. Dirtill kunde jag
relatera till aktiviteter och hédndelser fran intervjuerna med enhetscheferna
som intervjupersonerna fick ta del av i samband med intervjutillfillet i syfte
att halla fast samtalet vid det konkreta, exempelvis hur olika beslutsprocesser
gar ill.* Genom att vi under intervjuerna samtalade om konkreta aktiviteter
och hidndelser har jag fatt ta del av skeenden med savél positiva som negati-
va inslag utifran ett politiskt kommunalt perspektiv.

Aven intervjuerna med enhetscheferna far illustrera med ett exempel pa
hur fokus pa konkreta hindelser och aktiviteter mojliggjort att jag fatt ta del
av intervjupersonernas arbetssituation. Detta utan att de alltid har varit med-
vetna om den komplexa bild de férmedlar. Nir enhetscheferna berittar om
sitt arbete i ett inledande skede menar de ofta att de obegrinsat kan paverka
sin arbetssituation. I samband med att vi diskuterar specifika hindelser under
kritiska perioder framtradde emellertid en annan bild av deras méjligheter att
paverka sin arbetssituation. Det de formedlade i borjan av intervjun fick en
annan innebdrd nir de berittade om de situationer de konkret hade varit med
om och inte enbart utifran allménna tankar och kénslor. Det var forst vid
samtalen om aktiveter och hédndelser vid specifika perioder som grinserna
for enhetschefernas arbete blev tydliga.

¥ Infor intervjuerna med politiker, forvaltningschefer och fackliga representanter var jag
orolig for att resultaten fran enhetschefsmaterialet skulle himma samtalen. Jag beddmde dock
att en overgripande presentation av materialet var nodvindigt for att jag skulle ha nagot kon-
kret att relatera till under intervjuerna. Detta har ocksa visat sig vara en fordel for intervju-
samtalen. Jag var emellertid noga med att forsoka formedla resultaten virderingsfritt.
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Avslutningsvis kan jag ndmna att jag blev forvanad Over att intervjuper-
sonerna var mycket intresserade av att formedla hur de ser pa ledningsarbetet
och beskriva konkreta aktiviteter for mig. Jag upplevde att det fanns ett be-
hov av att fa prata om dessa komplexa hindelser. Det ska emellertid inte
forstas som att intervjuerna flot pa av sig sjdlv. Jag fick ldgga ner mycket tid
och energi pa att skapa ett fortroendegivande samtal under intervjuerna. I
speciellt de uppfoljande intervjuerna fick jag vara noga med att resultaten
fran enhetschefsmaterialet inte tolkades som en anklagelse mot intervjuper-
sonen. Mitt syfte var inte att intervjupersonerna skulle ga in i ett forsvarstal
utan jag ville veta vad som hade hént kring specifika perioder och aktiviteter.
For att undvika forsvarstal ldrde jag mig redan under forsta intervjun att for-
s0ka bendmna saker med neutrala termer, exempelvis forstod jag att perioder
dir enhetscheferna hade upplevt nedskirningar béttre togs emot av politiker
om jag bendmnde dessa som organisationsfordndringar.

Analys

Analys gar i praktiken inte att avgrinsa till en specifik period av en under-
sokning (jfr Davies, 1999). Istillet sker analysen under hela forskningspro-
cessen dér bilder fran filtet kontinuerligt moter det abstrakta teoretiska. Jag
har forsokt vara 6ppen infor vad mitt empiriska material visar och inte pa
forhand bestamt analytiska kategorier utifran tidigare forskning och teorier.
Liksom Karen Davies (1999) menar jag emellertid att teoretiska tankar alltid
finns med nir en studie startar. Jag hade exempelvis en forforstaelse av ar-
betsmiljoteoretiska perspektiv som paverkade val av intervjuteknik och tolk-
ningar av intervjupersonernas vardag.

Niér jag i efterhand betraktar forskningsprocessen framtrider de kontinu-
erliga anteckningar jag har gjort viktiga for att driva analysen framat (jfr
Aberg, 2007:50). Dessa anteckningar har skett i anslutning till forsknings-
processens alla delar, savil empiriska som teoretiska. Anteckningarna har
bidragit med nya forskningsfragor genom att tankar och resonemang fran
savil den empiriska verkligheten som teoretiska perspektiv utvecklas och
sammanlénkas.

I kvalitativ forskning ar dven jamforelser pa olika ledder viktiga. Studiens
jamforande design har ocksa varit viktig for analysen. Framfor allt menar jag
att jamforelsen mellan de fall - teknisk respektive omsorgs- och utbildnings-
verksamheter — som har skapats under forskningsprocessen har drivit analy-
sen framat. Genom att jamfora dessa fall har jag sett processer och aktiviteter
som inte hade varit mojligt att uttyda om endast en miljo hade studerats.
Som Pal Repstad uttrycker det: “Jamforelser och komparativ metod leder
mycket ofta till bra analyser. Nidr man borjar reflektera 6ver olika egenska-
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per i en milj6 skérps ofta formagan att bade iaktta och tolka, om man kan
gora jimforelser med en annan miljo” (Repstad, 1993:23).

I foljande presentation av analysarbetet skiljer jag pa analysen av enhets-
chefsmaterialet och de uppfoljande intervjuerna. I mangt och mycket Gver-
ensstimmer detta ocksd med det reella forfarandet. Analysen av enhets-
chefsmaterialet bidrog som jag tidigare ndmnt till de uppfoljande intervjuer-
na och dirmed till en ny analys av materialet. Aven om materialen har ana-
lyserats i olika steg har emellertid de tva analysstegen i praktiken inte varit
helt och hallet avskilda fran varandra. Jag har i analysprocessen gatt fram
och tillbaka mellan olika material for att kunna se hur de &r relaterade till
varandra. Exempelvis har materialet fran uppfoljande intervjuer 6ppnat upp
for nya och fordjupande fragor i enhetschefsmaterialet. De tva analysstegen
har bidragit med kunskap i en dmsesidig process.

Innan vi 6vergar till de tva analysstegen vill jag nimna nagra ord om de
citat som presenteras i kapitel fem. Det har varit svart att explicit citera do-
kument utan att riskera r6ja kommuners eller férvaltningars identitet. Detta
innebir att det enbart existerar citat fran anvianda dokument nir denna risk
har bedomts som obefintlig. Resultaten fran dokumenten finns istéllet inviv-
da 1 resultatpresentationen i sin helhet. De intervjucitat som presenteras i
kapitel fem har genomgatt en smirre redigering med syfte att 6ka ldsbarhe-
ten. Forandringarna innebir att ett skriftsprak presenteras istéllet for ett tal-
sprak. Exempelvis har jag dndrat ord som ndn till ndgon. Ibland har jag dnd-
rat ordfoljden i citaten, exempelvis har jag ocksa maste dndrats till jag maste
ocksa. Nidr resonemang har avldgsnats fran citaten markeras det med /.../. 1
de fall jag har behovt inlemma ord i citaten for att 6ka ldsbarheten markeras
detta med [ ]. Redigeringarna dndrar inte meningen i det som intervjuperso-
nerna sager.

Analys av intervjuerna med enhetschefer

Intervjumaterialet fran intervjuerna med enhetschefer bestar av cirka 2500
sidor. Den forsta fasen av analysarbetet bestod av ldsning och omlésning av
utskrifterna. Da transkribering har utforts av annan personal har jag i den
forsta fasen dven lyssnat pa band parallellt med ldsning av det utskrivna ma-
terialet. Detta moment genomfordes i syfte att fa en kinsla for intervjuperso-
nernas betoningar, tonfall pauser etc.

Efter ldsning och omlisning av intervjumaterialet har jag analyserat mate-
rialet fran olika hall. Under analysprocessen har det hela tiden varit vikigt for
mig att kontrollera intervjupersonens organisatoriska kontext for att kunna se
om det finns skillnader i intervjupersonernas utsagor som #r relaterade till
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kon, verksamhet eller kommun.*° Jag borjade dérfor med att utveckla en
datamatris med horisontella rader for intervjupersoner och vertikala kolum-
ner for fakta om intervjupersonerna och deras organisatoriska samman-
hang.41

Ett annat inledande moment i analysprocessen var identifiering av kritiska
perioder. Efter att jag hade faststillt varje intervjupersons kritiska perioder
skrev jag sammanfattningar av varje intervju utifran dessa perioder. Jag léste
sedan savil sammanfattningarna som intervjumaterialet i sin helhet vid ett
flertal tillfdllen innan jag paborjade kategorisering av intervjumaterialet.42
Kategoriseringen paborjades med att jag letade efter aktiviteter och hindel-
ser i de kritiska perioderna samt drivkrafter och konsekvenser av dessa.* J ag
studerade hindelser, aktiviteter, drivkrafter och konsekvenser 1 relation till
specifika kritiska perioder. Innehallet i perioderna relaterades ocksa till kon
och organisatoriskt sammanhang. De tva kategorierna, teknisk respektive
omsorgs- och utbildningsverksamheter, &r ett resultat av denna analyspro-
cess. Trots att det fanns gemensamma héndelser mellan kategorierna skilde
sig organisatoriska forutsittningar, aktiviteter, drivkrafter och konsekvenser.

Skillnaderna mellan kategorierna teknisk respektive omsorgs- och utbild-
ningsverksamhet gav upphov till nya fragor till materialet. Jag stillde fragor
till materialet om aktiviteterna och hindelsernas organisatoriska forutsitt-
ningar, exempelvis hur samspelet med andra organisatoriska nivaer sag ut.
Mitt intresse var att undersoka vilka organisatoriska forutséttningar for att ta
del av viktiga beslutsprocesser intervjupersonen hade och i vilket samman-
hang detta figurerade. Dirtill stéllde jag fragor om ledningsarbetets tanke-
och handlingslogik, exempelvis hur det ledningsarbete ser ut som aktdrerna
upplevde att organisationen erkédnner. Jag var dven hér noga med att kontrol-
lera utsagornas organisatoriska sammanhang.

De organisatoriska forutsittningar som jag har undersokt dr patagliga och
kan ocksa studeras relativt objektivt, exempelvis har jag kunnat studera antal

0 Jag har anvint databearbetningsprogram Nvivo som stod vid analysen. Framfor allt har
databearbetningsprogrammet visat sig vara anvéndbart for att hélla reda pa intervjupersoner-
nas organisatoriska kontext och analyskategoriernas sammanhang.

*! Jag har kontrollerat att extremfall eller avvikande fall inte styr val av teman genom att
rdkna hur manga som finns med i utsagorna, exempelvis i en kategori eller hur ménga som har
tillgang till en kommunikativ arena (jfr Kvale, 1997). Den datamatris som jag utvecklade
underlittade dven kontroll av representativitet.

2 Under hela kodningsprocessen liste jag mina dmneskategorier och intervjuerna i sin helhet
samt skrev korta och lingre anteckningar. Lisandet av intervjumaterialet och kodningsarbetet
har skett i en parallell process.

* Materialet #r kategoriserat i sin helhet. Eftersom det var enhetschefernas arbetssituation
som var analysens fokus har berittelser fran privata ssmmanhang och arbeten dér intervjuper-
sonen inte varit enhetschef endast tagits med i analysen i syfte att forsta olika sammanhang.
Till exempel kan privata problem vara relevant att ta med i analysen for att utreda mojlighet
att fa stod i sddana fragor fran andra aktorer inom organisationen. Det ska dock papekas att
berittelser fran intervjupersonens privata sfar och andra arbeten 4n som enhetschefer ej &r
vanligt forekommande i intervjumaterialet.
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anstillda per enhetschef och kontaktnit med dverordnande organisatoriska
nivaer i olika organisatoriska sammanhang. “Logikerna finns emellertid inte
att ta pa och de upplevs inte av aktérerna. Daremot ger de avtryck i interak-
tionen och de styr agerandet” (Aberg, 2007:56). Som vi ska se i kapitel fem
har jag i materialet kunnat uttyda olika tanke- och handlingslogiker for led-
ningsarbetet i olika organisatoriska sammanhang.

Analys av uppfoljande intervjuer och dokument

Intervjumaterial fran de uppfé6ljande intervjuerna bestar av cirka 700 sidor.
Analysprocessen inleddes aktivt med ldsning och omlidsning av materialet.
Eftersom dessa intervjuer har haft ett mer informativt syfte dn intervjuerna
med enhetscheferna - dér jag dven skulle identifiera emotionellt viktiga peri-
oder - har jag inte ansett mig behova lyssna lika mycket pa banden. Vid vissa
tillfdllen har jag dock behovt ga tillbaka och lyssna pa banden for att vicka
min kénsla for stimningen under intervjun.

Till skillnad fran analysprocessen av enhetschefsmaterialet har jag haft
fardiga teman att leta efter i intervjumaterialet fran de uppféljande intervju-
erna med politiker, forvaltningschefer och fackliga representanter. Jag ville
med de uppfoljande intervjuerna fa bittre inblick i ledningsarbetet och i de
skillnader som analysen av enhetschefsmaterialet pekat pa. Dartill ville jag
forsta hur ledningsarbetet skapas i ett mote med olika organisatoriska nivaer.
Detta innebdr att jag ldste och kodade intervjuutskrifterna utifran organisato-
riska forutsittningar i form av tillgang till beslutsarenor samt ledningsarbe-
tets tanke- och handlingslogik. Exempelvis fragade jag materialet: Vilka
kommunikativa arenor finns dér aktorer fran olika nivaer kan motas? Vilka
har tillgang till arenorna? Hur &r dessa arenor utformade? Vad pratar de om
pa dessa arenor? Nér och varfor utesluts vissa aspekter av ledningsarbetet?
Vilket ledningsarbete erkidinns och hur ser ett rationellt ledningsarbete ut
enligt dessa aktorer?

Med ldsningen och kodningen av dokument har jag dels velat fa en djupa-
re forstaelse av intervjupersonernas berittelse och dels velat undersoka hur
de bilder som intervjupersonerna presenterar framkommer i dokumenten.
Eftersom dokumenten framfor allt har insamlats och anvints utifran inter-
vjumaterialens resultat har ldsningen och kodningen av dem skett med ut-
gangspunkt i de teman och fragor som intervjumaterialen har skapat.

Trots att analysen av de uppfoljande intervjuerna och dokument har haft
en mer deduktiv karaktér @n analysen av enhetschefsmaterialet har jag for-
sokt vara Oppen for nya aspekter och infallsvinklar. Exempelvis var det inte
sjdlvklart att kategorierna teknisk respektive omsorgs- och utbildningsverk-
samhet skulle vara relevanta dven i de uppféljande intervjuerna och det do-
kumenten pekade pa.
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4. Kommunal organisation och verksamhet

De ekonomiska och kulturella drag som finns i samhillet nér en organisation
skapas tycks, som jag tidigare har namnt, paverka det fortsatta praktiska
arbetet inom organisationer (Baron, 1991). For att forsta det pagaende arbe-
tet i organisationer kan historiska processer och hierarkier i olika organisa-
tionsmiljoer dirfor vara viktiga att jamfora (jfr Mills, 1997:145). I detta ka-
pitel beskrivs nagra huvuddrag i den kommunala organisationens utveckling.
Vidare presenteras en ¢versiktlig bild av konsfordelningen i den kommunala
organisationen. I ett historiskt aterblickande avsnitt refereras studier som
visar hur samspelet mellan organisatoriska nivaer traditionellt har fungerat
inom omsorgs- och utbildningsverksamheter respektive tekniska verksamhe-
ter. Den bild som utkristalliseras dr att kommunala organisationer har en
annan tradition av att besluta om arbetsinnehall och ekonomiska resurser for
tekniska verksamheter dn for omsorgs- och utbildningsverksamheter. Kapit-
let inleds med en presentation av hur kommunalt anstéllda i forhallande till
kon har fordndrats.

Kommunens verksamheter och kon

Med 1862 ars kommunalférordning institutionaliserades den moderna kom-
munen i Sverige.* Detta ar var antalet kommuner cirka 2500 (Gustafsson,
1999:16). I syftet att kunna genomfora nationellt bestdimd och expanderande
vélfardspolitik har antalet kommuner i Sverige reducerats kraftig i samband
med tva stora kommundelsreformer, ar 1952 och ar 1974. Idag finns det
cirka 290 kommuner i Sverige (Sveriges kommuner och landsting, 2008).
Samtidigt som antalet kommuner har reducerats kraftigt under 1900- talet
har deras ansvarsomrade och betydelse i vilfardssamhaillet 6kat visentligt.
Den kommunala organisationen har utvecklats fran en relativt obetydlig roll
for offentlig verksamhet till att bli den storsta aktoren inom omradet. Pa
1950-talet ansvarade stat och kommun for ungefir lika mycket av den of-
fentliga verksamheten (Gustafsson, 1988). Olika verksamheter har sedan
decentraliserats till kommuner fran staten (se exempelvis Gustafsson, 1999).

* Se exempelvis Agne Gustafsson (1999) for beskrivning av kommunens utveckling.
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Dirtill har nya uppgifter i vélfardssektorn lagts pa kommunerna, framfor allt
omsorgs- och utbildningsuppgifter. **

Innan kommunernas ansvar och uppgifter utvidgades var de flesta kom-
munalt anstédllda min som arbetade i tekniska verksamheter, exempelvis med
underhall och byggande av broar och hus samt med brandskydd (se Lind-
blad, 1960).* Niar kommunens uppgifter utvidgades fran 1940- talet och
framat fordndrades konssammansittningen bland de kommunalt anstillda.”’
Den traditionella arbetsdelningen mellan kvinnor och min bevarades dock
till stor del. Kvinnorna ansvarade framfor allt for driften av kommunens
betonade omsorgs- och utbildningsuppgifter (Gustafsson, 1988, Hirdman,
1993; 2000; Ekstrom von Essen, 2003). Minnen fortsatte att arbeta i teknis-
ka verksamheter. Dessutom var det fortfarande i hog utstrackning mén som
innehade ledningspositionerna inom kommunala organisationer. Till detta
aterkommer jag i nésta avsnitt.

Idag bestar kvinnodominerade verksamheter av cirka tre fjardedelar av
den kommunala budgeten (Montin, 2004). 79 procent av kommunens an-
stdllda personal var ar 2005 kvinnor (SCB, 2006). Den traditionella arbets-
delningen efter konen ir dock bevarad. De tekniska verksamheterna (radd-
ningstjanst, milj6- och bygg samt stadsbyggnad) som ingar i denna studie &r
manligt dominerade medan omsorgs- och utbildningsverksamheter (férskola,
grundskola, dldre- och hemtjénstverksamheter) dr kvinnligt dominerade. 1
tabell 4:1 presenteras andel kvinnor anstillda inom omsorgs- och utbild-
ningsverksamheter och inom tekniska verksamheter ar 2006.

* Med forandringar frin 1990- talet har kommunala organisationer fatt fler uppgifter att
ansvara for. Den beskrivning som Agne Gustafsson (1999) ger 6ver utvecklingen indikerar att
manga av forindringarna som har inneburit ett 6kat ansvarsomrade for kommunerna har skett
inom omsorgs- och utbildningsverksamheter. Hir kan nimnas Adelreformen &r 1992 som
innebar att kommunerna 6vertog ansvaret for sjukhem och langvardsinréttningar som tidigare
bedrevs av landstinget, psykiatrireformen 1994 som innebar att kommunerna Gvertog visst
ansvar for vissa psykiskt sjuka samt det utokade ansvaret for skolverksamhet ar 1991 nir
kommunala organisationer dvertog huvudmannaskapet for skolan. Vilka forandringar som har
skett avseende tekniska verksamheter r inte lika tydligt redovisade.

“ En del av dessa uppgifter utfordes av kommuninvanarna eller av privata aktorer som exem-
pelvis fastighetsidgare. Exempelvis skulle stadens invanare vid mitten av 1800-talet tillsam-
mans ansvara for byggen av broar och byggnader samt for brandskyddet (Lindblad 1960).
Miénniskor som bodde pé fattigstugor kunde fa ansvara for gatusopning och snoskottning
medan fastighetséigarna kunde ansvara for underhall av gator och renhéllning. Vid mitten av
1800-talet borjade detta dock @ndras nér det giller dessa mer tekniska uppgifter. Enligt Lind-
blad hade uppgifterna kommit att bli fér ménga och betungande for att stadens invanare skulle
mikta med dem, vilket innebar att stiderna tog 6ver dem och heltidsanstillda arbetare 6kade i
kommunerna.

7 Det var framfor allt under 1960- talet och 1970- talet som kvinnornas sysselsittning allt mer
betonades inom kommunala organisationer (se Johansson, 1997 for beskrivning). Ar 1977 var
anstéllda kvinnor fler @n anstidllda mén inom kommunala organisationer. Kommunalt anstll-
da ar 1977 var 946 000, varav 229 000 min och 717 000 kvinnor (SCB, 2005:11).

72



Tabell 4:1 Andel kvinnor anstillda inom omsorgs- och utbildningsverksamheter
(vard och omsorg, forskola samt skola) och tekniska verksamheter (riddningstjénst,
ingenjorer, kommunalarbetare, vaktméstare samt ovrig teknisk verksamhet) ar 2006

Andel kvinnor

Vard och omsorg 89,0 %
Forskolan 93,9 %
Skolan 69,0 %
Réddningstjinst 1,5 %
Ingenjorer 243 %
Kommunalarbetare 5.9 %
Vaktmaistare 5,5 %
Ovrig teknisk verksamhet 32,5 %

Kalla: Sveriges kommuner och landsting, 2007

Beslutsordning i kommunala organisationer

En mingd studier av den kommunala organisationen och vélfirdssamhillets
utveckling beskriver att kvinnligt anstéilla inom kommuner och kvinnliga
kommunala politiker traditionellt inte har varit de som har beslutat om verk-
samheternas arbetsinnehall och den kommunala resursfordelningen (se ex-
empelvis Acker, 1992; Ekstrom von Essen, 2003; Hirdman, 1993; Hirdman,
2000; Gustafsson, 2000; Ostberg, 1996). Snarare har planering och resurs-
fordelning i kommuner varit en manlig foreteelse. Det var framfor allt mén
som stod “’for handfast handling, férnuft, projektering och planering av sam-
héllet medan kvinnorna behovdes for de inslag som krivde kénsla, vard och
omsorg om de sma eller hjdlpbehdvande i samhillet” (Ekstrom von Essen,
2003:240). Traditionellt var kvinnliga ledamoter séllsynta i ledningsorgan i
landets kommuner, speciellt pa de ledande positionerna. I borjan av 1930-
talet var 99 procent av ledaméterna i landets kommunalfullméktig mén och
99.9 procent i de centrala beslutsinstanserna som dridtselkammare, kommu-
nalnimnd och fullmiktiges beredningsutskott var min (Ostberg, 1996:221).
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Trots att kvinnorna inom kommunalpolitiken blev fler efter kommun-
sammanslagningarna ar 1952 var det inte arbetet med att besluta om direktiv
och resursférdelning som de kvinnliga politikerna framfor allt dgnade sig at
(se Folkesson, 2002). Kvinnorna fortsatte att agera pa en annan kommunal
arena 4n ménnen. Istillet for att delta i kommunens styrning och planering
engagerande sig kvinnliga politiker ofta i fragor som handlade om omsor-
gens och utbildningens inre och praktiska arbete, exempelvis arbetade kvin-
norna for att forbéttra forhallanden for familjer.*®

Kjell Ostberg (1996) beskriver att fackféreningarna hade ett stort infly-
tande i den kommunala politiken pa grund av att kommunalpolitiker ofta
rekryterades bland dem som arbetade fackligt. Eftersom ménnen framfor allt
arbetade i tekniska verksamheter hade ocksd manga av de manliga politiker-
na i landets kommunalfullméktige och i kommunens centrala instanser erfa-
renhet fran teknisk verksamhet. Detta forstirkte en arbetsdelning dédr kvinnor
arbetade med omsorgs- och utbildningsuppgifter och midn med tekniska upp-
gifter som ocksa beslutade om de direktiv som skulle gilla for kommunen
som helhet. Av Ostbergs studie att doma bidrog den manliga dominansen i
de centrala beslutsorganen med erfarenhet fran teknisk verksamhet till att
diskussioner i de centrala beslutsorganen till dvervigande del handlande om
arbetet i tekniska verksamheter eller budget och skattefragor. Under den
tidsperiod som Ostberg undersoker, frin den tid kommunerna demokratise-
rades till efter andra vérldskriget, diskuterade fullmiktigegrupper i kommu-
nala organisationer framf6r allt om budgetberedningar, skattefragor, 16ne-
och anstéllningsférordningar, byggen av vigar och hus samt andra invester-
ingar i infrastrukturen. Diskussioner om omsorgs- och utbildningsverksam-
heternas arbetsinnehall tycks ha varit sdllsynta i landets fullméktigegrupper.

Kvinnor och mén har saledes varit aktiva i den kommunala beslutsproces-
sen och i det politiska arbetet pa olika sitt. Medan médnnen har beslutat och
planerat for kommunens innehall samt arbetat i tekniska verksamheter har
kvinnornas arbete riktats mot mer praktiska fragor i omsorgs- och utbild-
ningsverksamheter. Innan jag nirmare beskriver den kommunala beslutsord-
ningen och dess forhallande till omsorgs- och utbildningsverksamheter re-
spektive tekniska verksamheter vill jag nimna att idag dr fordelningen mel-
lan kvinnliga och manliga politiker mer jimn i kommunala organisationer.
Dock tycks det fortfarande finnas en viss horisontell segregering inom den
kommunala politiken. Exempelvis beskriver Gun Hedlund (1996) att politi-
kers konsfordelning i kommunala organisationer dr delad efter yrke. Kvin-
norna dr framfor allt intresserade av de arbetsuppgifter som finns i omsorgs-
nimnder medan min i hogre utstrickning finns i tekniska delar av kommu-

* Detta ska inte tolkas som att kvinnor var politiskt inaktiva. Exempelvis beskriver Ronny
Ambjornsson (1988; se dven Ostberg 2004 for beskrivning av kvinnors politiska aktivitet) att
det redan i borjan av 1900-talet fanns kvinnoklubbar som aktivt arbetade med kommunalpoli-
tiska fragor.
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ner. I utbildningsndmnder 4r konsfordelningen relativt jimn. I tabell 4:2
presenteras andel kvinnliga politiker i kommunala omsorgs- och utbild-
ningsndmnder och tekniska namnder.*

Tabell 4:2 Andel kvinnliga politiker i omsorgs- och utbildningsnimnder och teknis-
ka ndmnder i Sveriges kommunala organisationer ar 2007

Andel kvinnor

Omsorgsndmnder 58 %
(vard/omsorg/social)

Utbildningsnamnder 50 %
(barn/ungdom/utbildning)

Tekniska ndmnder 29 %

(teknik/miljo/trafik/fastighet)

Killa: Persson & Ohrvall, 2008

En viss vertikal segregeringen inom kommunala politiken tycks ocksa besta,
dven om det kontinuerligt har skett forbattringar. Ar 2007 var 42 procent av
de kommunalt fortroendevalda i landet kvinnor (Persson & Ohrvall,
2008:60). 42 procent av ledaméterna i landets kommunalfullméktige utgjor-
des ocksé av kvinnor ar 2007 (Persson & Ohrvall, 2008:62). I landets kom-
munstyrelser var andelen kvinnor nagot ldgre. Andelen kvinnor i kommun-
styrelsen var ar 2007 39 procent (Persson & Ohrvall, 2008:62).%

4 Ar 1995 var andel kvinnliga politiker i omsorgsnamnder 57,4 procent, utbildningsndmnder
50,3 procent och tekniska ndmnder 27,1 procent (se Svenska kommunférbundet, 1996). Jim-
for med ar 2007 som redovisas i tabell 4:2 tycks andel kvinnliga politiker vara relativt ofor-
dndrad.

% Det kan ocks4 nimnas att avhopp fran politiska uppdrag ér vanligare bland kvinnor 4n mén
(Wide & Gustafsson 2001:28-29).
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Tva brytningstider for den kommunala beslutsordningen

Vi har ovan sett att kvinnor och min traditionellt har varit aktiva i det kom-
munala ledningsarbetet pa olika sitt. Medan mén har beslutat och planerat
for kommunens innehall samt arbetat i tekniska verksamheter har kvinnors
arbete riktats mot mer praktiska fragor i omsorgs- och utbildningsverksam-
heter. En konsekvens av detta tycks ha varit att kommunala ledningsaktorer
framfor allt har diskuterat arbetsinnehallet i teknisk verksamhet. Omsorgs-
och utbildningsverksamheter har varit mer separerade fran sjilva ledningsar-
betet och dess beslutsprocesser.

Intressant for foreliggande studie dr ocksa att kommunala organisationers
ansvar for att besluta om kommunens arbetsinnehall och resursférdelning
tycks ha fordndrats i samband med att omsorgs- och utbildningsverksamhe-
ter allt mer betonades. Som Ulla Ekstrom von Essen (2003; se ocksa 2002)
beskriver i sin avhandling definierade traditionellt kommunala politiker rela-
tivt sjédlvstindigt vilka forvintningar och krav fran medborgare som skulle
tillgodoses. Fran 1940- talet och framat minskade emellertid det kommunala
sjilvstyret. Istéllet fick kommunala organisationer allt mer ansvar for att
genomfora nationellt bestimda direktiv for valfardsproduktionen.

Bakgrunden till fordndringarna pa 1940- talet var att en ny politisk syn pa
medborgarrittigheter skulle implementeras i kommunala organisationer. Ett
ideal ddr kommuners uppgift var att soka halla ner sina arbetsuppgifter och
tinka sparsamt ersattes, som Ekstrom von Essen beskriver, med ett folk-
hemsideal dir expansion samt social och kulturell jimlikhet framhivdes. I
Ekstrom von Essens avhandling fokuseras socialdemokratisk politik. Intres-
sant for foreliggande undersokning dr emellertid att hon beskriver en fordnd-
ringsprocess i kommunala organisationer mot det nya folkhemsidealet. Att
bryta gamla traditioner i kommunala organisationer tycks inte ha varit helt
enkelt. Bland annat beskriver Ekstrom von Essen att bostider inte byggdes i
den takt som statliga direktiv foreskrev. Kommunens politiker och anstillda
fortsatte att till viss del agera utifran en sparsamhetslinje och motarbetade
det nya folkhemsidealet, bland annat genom att inte utfora alla uppgifter.

”Maénga socialdemokratiska kommunalmin ute i landskommunerna hade 1art
sig och anammat sparsamheten och den negativa héllningen till offentlig ex-
pansion som lag i den lokala traditionen. Innan vilfirdsstaten var det heller
inte givet att skattehdjningar alltid var nagot som gynnande arbetare. Hér
krivdes ett skifte i instdllning hos ménga lokala foretridare /.../ Inte bara
kommunalminnens instillning maste fordndras. Lika viktigt var det att med-
borgarna var infoérstadda med de dndrade perspektiven. Ett sitt att vinna legi-
timitet for skattepolitiken var att informera och upplysa medborgarna om vad
skattepengarna gick till och att det var meningsfullt att betala skatt” (Ekstrom
von Essen, 2003:172-173)
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I syfte att etablera och forverkliga det nya folkhemsidealet byggde man upp
nya statliga organ som distribuerade ekonomiska resurser och direktiv om
vilka uppgifter som skulle utforas till kommunerna (Nystrom, 1983). Man
brét, som Per Nystrom beskriver, den kommunala sparsamhetslinjen genom
initiativskapande statsbidrag och regler for vilka uppgifter som skulle utfo-
ras. Exempelvis fick kommunala organisationer bygga upp och driva bo-
stadsforsorjning, alderdomshem, barnvardsinstitutioner och pensionédrshem.
Vilka uppgifter som skulle utforas och vilka ekonomiska resurser som skulle
anvindas beslutade de statliga organen till stor del 6ver.

I samband med att uppgifterna inom omsorgs- och utbildningsverksamhet
betonades och fler kvinnor anstélldes i kommunala organisationer tycks sa-
ledes beslutfattandet till viss del ha forflyttats fran den kommunala organisa-
tionen till en statlig arena, exempelvis beslutade skoldverstyrelser, socialsty-
relser och lansbostadsndmnderna om vilka uppgifter kommunerna var skyl-
diga att utfora. Med dessa direktiv foljde, som Nystrom (1983) beskriver, i
allmédnhet ocksa 6ronmirkta pengar for dndamalen. Som jag har beskrivit i
kapitel tva var 1990- talet en ny brytningstid for den kommunala beslutsord-
ningen, exempelvis noterade jag att verksamheters forutséttningar och ar-
betsmetoder till viss del avreglerades. Om fordndringarna jimfors med 1940-
talets omstruktureringar av den kommunala beslutsordningen skulle det kun-
na uttryckas som att det statliga reglerade folkhemsidealet avtog med 1990-
talets fordndringar. Istéllet har den kommunala organisationens traditionella
sparsamhetslinje och frihet att definiera vilka krav och forvéntningar som
ska tillgodoses dterigen betonats i kommunala organisationer. Aven om det,
som Tor Larsson (2004) lyfter fram, kan ifragasittas om det gar att tala om
ett 6kat sjdlvstyre nir stadsbidragen har minskat samtidigt som kommunerna
har forbjudits att hoja kommunalskatten har kommunerna fatt 6kat ansvar for
att sjdlva bestimma hur verksamheterna ska organiseras. Detta eftersom
statens roll som huvudman har forsvagats och att statsbidrag i allméinhet inte
ar oronmirkta bidrag for skirskilda dndamal (se exempelvis Gustafsson,
1999; Larsson, 2004). Idag ska kommunala organisationer besluta om vilka
uppgifter som ska utforas samt 6ver den kommunala resursférdelningen i
hogre utstrickning dn vad som varit fallet sedan de foréndringar som pabor-
jades pa 1940- talet.

Sammanfattningsvis har vi i1 detta kapitel sett att den kommunala organi-
sationen inte har haft traditioner av att besluta for omsorgs- och utbildnings-
verksamheter pa samma sitt som for tekniska verksamheter. Traditionellt har
det framfor allt varit midn med erfarenhet fran teknisk verksamhet som har
haft ledningsbefattningar inom kommunala organisationer. Dessutom beto-
nades omsorgs- och utbildningsverksamheters uppgifter allt mer i den kom-
munala organisationen samtidigt som staten tog en storre roll som regel-
styrande och resursférdelande huvudman. Vad innebér fordndringarna som
har genomforts i kommunala organisationer under 1990- talet for den kom-
munala beslutsordningen? Vad betyder att den kommunala organisationen i
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hogre grad #n tidigare ska besluta om arbetets organisering och resursfordel-
ning for omsorgs- och utbildningsverksamheter? Dessa fragor kan jag inte
helt och hallet besvara utifran de studier som jag har tagit del av. Men som
vi har sett i detta kapitel har kvinnors representativitet inom den kommunala
politiken okat. Eftersom kvinnliga politiker manga ganger #r intresserade av
de fragor som finns inom omsorgs- och utbildningsverksamheter (Hedlund,
1996) generar denna okning mojligheter att bryta dessa verksamheters sepa-
rering fran den kommunala beslutsordningen. Omsorgs- och utbildnings-
verksamheters intressen kan synliggéras och drivas pa ett tydligare sétt dn
tidigare (jfr Bergqvist, 1997:215). Av de studier som har refererats i detta
kapitel att doma tycks emellertid den kommunala organisationen till viss del
sakna traditioner och erfarenhet av att besluta féor omsorgs- och utbildnings-
verksamheters arbetsinnehall. Studierna tyder pa att den kommunala organi-
sationen har haft en tydligare tradition av att besluta om arbetsinnehallet for
tekniska verksamheter. Aven om kvinnliga politiker har okat inom kommu-
nala organisationer innebir inte det med nodvéndighet att traditionella orga-
nisationsformer inom kommuner har forindrats pa sadant sitt att omsorgs-
och utbildningsverksamheter har fatt en forbittrad tillgang till den kommu-
nala beslutsprocessen. Hur den kommunala beslutsordningen i tekniska re-
spektive omsorgs- och utbildningsverksamheter ter sig ger fallstudierna ex-
empel pa i nista kapitel.
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5. Enhetschefer, nivaer och genusmaérkta
verksamheter

Som jag har nimnt tidigare finns resultaten av undersokningen av enhetsche-
fernas arbetssituation presenterade i en arbetsrapport (Kankkunen, 2006). 1
rapporten beskrivs enhetschefernas arbetssituation och arbetsmiljo detaljerat.
Exempelvis ger rapporten en djupgaende bild av specifika perioder som har
varit psykiskt pafrestande respektive tillfredsstillande for enhetscheferna. 1
detta kapitel fokuseras inte psykiska pafrestande perioder. Istillet avser ka-
pitlet ge en bild av samspelet mellan organisatoriska nivaer i omsorgs- och
utbildningsverksamheters respektive tekniska verksamheters ledningsarbete.
Analysen grundar sig pa intervjuer med enhetschefer, forvaltningschefer,
politiker och fackliga representanter samt interna dokument i kommunerna
(se kapitel tre for utforligare beskrivning).

I det hir kapitlet framkommer att enhetschefernas arbetssituation a ena si-
dan #r vildigt lika varandra i de tvA kommunala rummen, omsorgs- och ut-
bildningsverksamheter respektive tekniska verksamheter. Samtliga enhets-
chefer dr klimda mellan strategiska kravspecifikationer och operativ verk-
samhet. A andra sidan visar jag i kapitlet att aktorernas forutsittningar for
ledningsarbetet och ledningens logik skiljer sig mellan rummen. Avgdrande
for skillnaderna dr inte individers kon eller kommunal organisation utan
verksamhet. Ett tydligt exempel pa verksamhetens betydelse &r att det finns
aktorer, exempelvis politiker och forvaltningschefer, som har arbetat i bade
omsorgs- och utbildningsverksamheter och tekniska verksamheter. Nir jag
har intervjuat dessa aktorer har de dven diskuterat och reflekterat 6ver led-
ningsarbetet i den verksamhet de har arbetat i tidigare. Med foérvaning har
intervjupersonerna konstaterat att deras ledningsarbete varit uppbyggt pa ett
annat sitt i tidigare kontext.

Verksamhetens betydelse ska som jag tidigare har papekat inte forstés
som att genus dr obetydligt i denna studie. Istéllet for att prata om individers
kon beskriver studien att verksamheterna, deras status, handlingsmonster och
organisatoriska forutsittningar dr genusméirkta. Dessa genusmérkta verk-
samheter bendmns i foljande avsnitt som omsorgs- utbildningsverksamhet
respektive teknisk. Eftersom enskilda individers kon inte har visat sig vara
relevant for studiens resultat anges aktdrer inom omsorgs- och utbildnings-
verksamheter som “hon” och aktorer inom tekniska verksamheter som
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“han”. Syftet med detta dr, som jag nimnde i kapitel tre, att skydda aktorer-
nas anonymitet.

Enhetschefen - skdrningspunkt mellan strategiska och
operativa krav

I bade tekniska verksamheter och omsorgs- och utbildningsverksamheter
berittar enhetscheferna om att de har manga krav och forvéntningar att till-
motesga. Exempelvis ska enhetscheferna svara upp mot lagar som reglerar
miljon och verksamheten. De ska dven forhalla sig till budget och andra mal
som &r bestimda av kommunens strategiska ledningsnivaer. Det kan skilja
sig mellan verksamheterna huruvida uppgifterna som utfors styrs av lagar
som statliga tillsynsmyndigheter 6vervakar. Exempelvis dr rdddningstjins-
tens verksamhet, den verksamhet som upprittar byggnadsplaner, den verk-
samhet som forebygger och dvervakar miljon, skolan, forskolan och social-
tjansten mer styrd av statliga direktiv dn den verksamhet som underhaller
kommunens gator. Aven i de verksamheter som har minga tvingande lagar
att svara upp mot ir det emellertid kommunens strategiska ledning som far
uppdraget och beslutar om vilka specifika krav som slutligen stills pa en-
hetscheferna. Dessutom dr de verksamheter som inte styrs av statligt upprit-
tade lagar manga ganger mer utsatta for patryckningar fran medborgarna,
exempelvis framfor medborgarna asikter, direkt och via kommuners hemsi-
dor, till politiker om gator och snoréjning, vilket paverkar politikernas krav-
bild. Nir enhetschefernas arbetssituation jimfors finns det dérfor ingen av-
gorande skillnad for deras ledningsarbete om deras verksambhet styrs av stat-
ligt upprittade lagar eller ej.

Enhetscheferna upplever genomgaende att de strategiska kraven har okat i
betydelse. Budgeten har betonats och det har kommit fler krav pa att uppritta
planer, folja upp och rapportera olika resultat. Detta innebér att enhetsche-
ferna far dgna mer tid till administrativt arbete och de &r mer styrda av stra-
tegiska regler: speciellt budgeten. Exempelvis ska enhetscheferna uppritta
rehabiliteringsplaner, verksamhetsplaner, skriva, rapportera samt félja upp
statistik och bedomningar av verksamheten. Enligt enhetschefernas beskriv-
ning ska det som tidigare enbart utférdes nu ocksa dokumenteras och ater-
rapporteras till den kommunala strategiska ledningen.
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... [tillsynsmyndigheterna, ledningen inom kommunen samt politikerna] sit-
ter och stoppar ner massor av saker i den hir stora tratten, och sa ramlar det
ner pa den kommunala tjinstemannens bord” (Enhetschef, teknisk verksam-
het)

”Rollen som enhetschef har ju under de hér aren dndrats till att bli innu mera
styrd uppifran. Mer krav fran /.../ [tillsynsmyndigheter], chef, ekonomer, po-
litiker. Mycket resultat [och] konsekvensbeskrivningar, sadant som ska lim-
nas in och skrivas och skickas. Det gar mycket tid till att analysera varfor re-
sultatet blev sa hir. Vad blir det for konsekvenser om vi gor sa hér? [Det ér]
mycket skrifter som ska ldmnas in” (Enhetschef, omsorgs- och utbildnings-
verksamhet)

Samtidigt som enhetscheferna har manga strategiskt beslutade krav att svara
upp mot ska de mota krav och férvintningar fran de anstillda i den operativa
verksamheten. I enhetschefernas arbetssituation finns det hela tiden en spén-
ning mellan strategiskt upprittade krav och personalens forvéntningar pa
deras roll. Manga ganger dr det svart for enhetscheferna att finna en balans
mellan strategiska krav och personalens forvintningar pa att fa stod och vig-
ledning. Framfor allt kan enhetscheferna uppleva att det dr svart att hinna
vara i verksamheten i 6nskad utstrickning.

... och det dr vil dir jag kidnner att jag dr lite stressad dver att jag inte hinner
med som jag hade onskat nér jag tilltradde den hir tjansten. Just att jag skulle
forst [velat komma] ut i verksamheten och ldra kénna personal. /.../ Ut och
traffa dom mer, vara med dom” (Enhetschef, teknisk verksamhet)

... jag gor saker men det ska ocksa produceras dokumentation om vad jag
gor och det arbetet tycker jag tar for stor del. Jag vill vara i verksamheten. Jag
vill leda min personal. Jag vill finnas till f6r dom” (Enhetschef, omsorgs- och
utbildningsverksamhet)

Sammanfattningsvis befinner sig enhetschefernas position bade i tekniska
verksamheter och omsorgs- och utbildningsverksamheter pa en niva som
moter savil strategiska regler och krav som krav fran de anstillda pa den
operativa nivan. Enhetschefernas ledningsarbete innebir i stor utstrickning
att anpassa kraven efter varandra och modifiera dem pa olika sitt, de koordi-
nerar ledningsarbetet i organisationerna. Deras koordineringsarbete ser emel-
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lertid olika ut 1 tekniska respektive omsorgs- och utbildningsverksamheter.
Detta innebér ocksa att jag i foljande avsnitt skiljer mellan aktiviteter i det
tekniska rummet och i omsorgs- och utbildningsrummet. I avsnittet Samspe-
let mellan enhetschef och strategisk nivd beskriver jag enhetschefernas koor-
dineringsarbete utifran forutsittningar att samspela med den strategiska led-
ningen. Nista avsnitt redogdr for enhetschefernas samspel med de anstillda
pa den operativa nivan. Kapitlet avslutas med att betrakta nagra av ledning-
ens olika delar och deras relation till varandra. Detta presenterar jag i avsnit-
tet Samspelet mellan uppgifter och ekonomisk ersdittning.

Samspelet mellan enhetschef och operativ niva

Enhetschefer ska styra den operativa verksamheten och stédja de anstillda
som arbetar dér. Vilka forutséttningar har enhetscheferna for denna uppgift?
Hur betraktar de sitt ledningsarbete i forhallande till den operativa nivan?
Enhetschefernas relation till den operativa nivan diskuteras i detta avsnitt.
Inledningsvis presenterar jag enhetschefers relation till den operativa nivan i
tekniska verksamheter. Direfter presenteras en bild av hur ledningsarbetet i
relation till den operativa nivan ter sig i omsorgs- och utbildningsverksamhe-
ter. Avsnittet avslutas med en jimforande diskussion.

Tekniska rummet: enhetschefens samspel med operativ niva

I tekniska verksamheter ansvarar enhetschefen for i genomsnitt 18 anstill-
da.”" Enhetscheferna beskriver att de ska stodja personalen om de har pro-
blem och leda deras arbete mot beslutade strategiska krav. Manga ganger
innebdr stodet vigledning i arbetsmetoder. Enhetscheferna berittar att perso-
nalen oftast &r sjdlvstandiga och kompetenta men da deras uppgifter &r vikti-
ga och manga ganger svara behover de stod och vigledning i arbetet. Exem-
pelvis kan operativ personal vara nya i sina roller och de maste darfor dgna
mycket av sin tid till att vara i verksamheterna och att vigleda dem. Risken
dr annars att uppgifternas kvalité forsdmras. En enhetschef berittar vad hans
ledningsarbete innebir:

5! Median #r 11 anstillda. En del av enhetscheferna har formellt utsedda gruppledare som har
administrativt ansvar och ibland dven ett visst personalansvar. Detta dr alltid fallet nér en-
hetscheferna har fler 4n 30 anstillda och oftast nér enhetschefen inte arbetar pa samma arbets-
stille som alla sina anstillda.
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... 1det hir jobbet dr ju en ganska stor del att se till att [personalen] koordi-
nerar och samordnar ritt.” (Enhetschef, teknisk verksamhet)

Att enhetscheferna vistas mycket i verksamheterna underlittar deras arbets-
situation. For det forsta far de mojlighet att svara upp mot personalens krav
och forvéntningar pa att fa stod och vigledning i arbetet. For det andra un-
derlittar nérheten till den operativa verksamheten och de anstillda enhets-
chefernas koordineringsarbete. Narheten skapar mojligheter for enhetsche-
ferna att styra arbetet pa den operativa nivan mot strategiskt beslutade krav.
Detta for att de snabbt kan beméta personalens agerande och funderingar om
vad som forvintas av dem. Exempelvis berittar en enhetschef om en forind-
ringsperiod nér arbetet ”flot” pa bra. Enhetschefen hade mojlighet att vistas i
verksamheten och kunde se vad som hinde diar. Han kunde fanga upp pro-
blem och stodja de anstillda i de nya direktiv som géllde.

”Ska man fa personalen med sig sd maste man ocksd vara ute och tala om
vem man dr. Jag tror man maste ut och kommunicera, det dr min erfarenhet
/.../ Om jag sitter hir inne och skriver en massa fina dokument om hur det
ska fungera och sen inte kommunicerar det sa kommer ju inte det att hinda.”
(Enhetschef, teknisk verksamhet)

For enhetscheferna i tekniska verksamheter &r saledes nérvaron till anstillda
pa den operativa nivan viktig for ledningsarbetet. Dirtill framhdver enhets-
cheferna att den operativa personalen ska ha mgjligheter att svara upp mot
strategiska krav. De anser att deras uppgift som enhetschef ar att skapa en
bra och balanserad arbetssituation for personalen samt att se till att de svarar
upp mot beslutade kravspecifikationer.

Enhetschefernas mojligheter att savél svara upp mot strategiska som ope-
rativa krav dr emellertid inte en gang for alla givna. Det &r en skapande pro-
cess. Om inte enhetscheferna har mojlighet att paverka beslutsprocessen pa
sadant sitt att strategiska krav och givna forutséttningar for deras lednings-
arbete ocksa #r forenliga med anstilldas forvintningar pa stod, vigledning
och arbetsmingd blir deras arbetssituation svar. Alla enhetschefer i tekniska
verksamheter har efter ett tag skapat ett koordinerande ledningsarbete dir
strategiska krav Overensstimmer med den operativa personalens forvint-
ningar. Vigen dit kan emellertid innehalla kritik och konflikter for enhets-
cheferna. Om enhetscheferna har svart att paverka strategiska beslut kan de
forsoka fa den operativa personalen att utfora fler uppgifter an vad de, och
enhetscheferna, egentligen anser vara rimligt. Vid dessa tillfdllen uppstar
manga ganger en konfliktfylld relation mellan enhetschef och personal pa
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den operativa nivan. Exempelvis berittar en enhetschef om en period som
hade sitt ursprung i att reglerna for verksamheten dndrades. De foridndrade
reglerna innebar delvis att den operativa personalen och han sjdlv skulle
arbeta pa ett annat sétt. Dirtill upplevde han att arbetsmingden pa enheten
vixte. Eftersom fordndringarna inneburit att tydliga regler for vad som for-
vintades av enhetschefen och hans personal hade forsvunnit hade enhetsche-
fen ocksa svart att avgriansa uppdraget. Det var inte ldngre lika tydligt vilka
uppgifter och i vilken omfattning uppgifterna skulle utforas. I denna period
pressade enhetschefen savil sig sjdlv som sin personal i hogre utstrickning
an vad han ansag vara rimligt. Hans ledningsarbete utfordes inte enligt hans
egna virderingar.

... [jag] satte ju vildigt hga mal och hade vildigt h6g ambitionsniva, att det
hir ska vi ju klara av alltsa, det bara dr sa, dven om vi ska svettas blod sa ska
det ga” (Enhetschef, teknisk verksamhet)

Nir enhetscheferna inte sorterar bland kraven utan forsoker fa de anstillda
att producera mer dn vad de anser vara rimligt far enhetscheferna mycket
kritik av sin personal. Exempelvis berittar en enhetschef om fordndringar
som skulle implementeras i verksamheten. Under denna period hade enhets-
chefen svart att vistas i verksamheten i den utstrdckning det fanns behov av
pa grund av vakanta tjdnster pa enhetschefsnivan. Konsekvensen blev att
enhetschefen hade svart att sjdlv hinna forsta forandringskraven och samti-
digt forklara dem for sin personal, vilket resulterade i en 6ppen konflikt mel-
lan enhetschef och hans operativa personal. Enhetschefen var kritisk till per-
sonalens agerande samtidigt som han forstod att de hade stérre behov av
vigledning 4n han kunde ge pa grund av bristande organisatoriska forutsétt-
ningar for att vara i verksamheten. Dirtill menade han att det var svart att
paverka forandringskravens innehall.

”[Personalen] tog inte det [att verksamheten skulle foréndras i en viss rikt-
ning]. Det var vi som skulle ha gjort mer dér. /.../ Man blir lite trott. Man
forsoker forklara, men vada, vi har inte dom mandaten: Vi kan inte! Vi far
inte! Man blir lite trott ndr dom inte fattar det, eller ville forsta det.” (Enhets-
chef, teknisk verksamhet)

Nir enhetschefernas samspel med den operativa nivan inte har fungerat pa
ett funktionellt sitt har enhetscheferna haft svart att vistas i verksamheten i
onskad utstrackning pa grund av att de vid tillfillet saknat administrativ per-
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sonal eller ansvarat for fler anstéllda dn normalt pa grund av vakanta tjanster.
Aven forindringskrav som enhetscheferna inte har haft mojlighet att sjilva
forsta innan de ska implementeras kan finnas med i bilden. Exempelvis har
forandringskraven inneburit att enhetscheferna har haft svart att sitta grinser
for sitt och personalens atagande.

I ménga situationer viljer emellertid enhetscheferna att skydda sin opera-
tiva personal fran strategiska krav som anses vara orimliga genom att priori-
tera bland uppgifterna. Tillvigagangssittet innebér att enhetschefernas sam-
spel med den operativa nivan skyddas. Enhetschefen gar inte emot sina egna
virderingar om ledningsarbetet i relation till den operativa nivan: att vara
nirvarande i den operativa verksamheten och stodja och végleda personalen.
Pa detta sdtt undkommer enhetscheferna kritik fran sig sjdlv och fran sina
anstillda. En enhetschef berdttar om en period nir kravspecifikationen inte
overensstimde med mojligheter att svara upp mot den:

”Jag menar man kan sdga sa hir: Delegera, ja man kan delegera. Men man
maste ha personal att delegera till. Man kan inte, jag vill inte delegera sa att
jag ser att personalen fullstindigt gar pa knéna for da plotsligt &r dom borta
ocksa. Det hjilper inte situationen. /.../ Vad skulle hinda om jag brinde ut
personalen? Ingen mar bra av det” (Enhetschef, teknisk verksamhet)

Detta tillvigagangssitt innebdr emellertid att enhetschefens samspel med
den strategiska nivan och andra enheter blir kritisk. Exempelvis berittar
ovanstaende enhetschef om hur chefer pa andra enheter har kritiserat honom
for att hans personal inte har utfort alla bestédllda uppgifter inom angiven tid.

“Det ir totalt nedbrytande att oavbrutet ha [bestillare] pa sig som siger: Ja,
men ni skulle gor, ni skulle gor”. Men vi kan inte, vi hinner inte /.../ Det dr
faktiskt jdttejobbigt /.../ det &r klart, dom sitter ocksd i en pressad situation
men vad dom inte forstar: Det ir inte av elakhet, vi inte gor dom [uppgifter-
na] utan det beror pa att jag inte har folk” (Enhetschef, teknisk verksamhet)

Sammanfattningsvis har enhetscheferna i tekniska verksamheter svart att
balansera strategiska krav med sina egna och personalens forvintningar pa
stod, vigledning och rimlig arbetsméngd i den operativa verksamheten. Det
dagliga arbetet for enhetscheferna innebér att férsoka skapa en balans mellan
strategiska och operativa krav, att skapa denna balans ses vara en viktig
funktion for enhetscheferna. Alla enhetschefer har ocksa kunnat skapa denna
balans efter ett tag. Innan enhetscheferna finner en 16sning dir de kan svara
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upp mot bada typer av krav kan deras arbetssituation emellertid vara svar.
Trots att arbetet mot ett balanserande och koordinerande ledningsarbete kan
vara svar for enhetscheferna kinner de tillfredsstillelse nir de har lyckats
forma arbetet pa ett sétt som innebdr att de savil kan svara upp mot persona-
lens krav pa stod och rimlig arbetsmidngd som strategiska forvantningar pa
verksamheten. Att kunna forma ledningsarbetet i en koordinerande riktning
forutsitter dock att enhetscheferna har makt och legitimitet. Jag aterkommer
nedan till enhetschefernas mojligheter att paverka ledningsarbetet i en koor-
dinerande riktning.

Sammanfattande kommentarer

Enhetscheferna i tekniska verksamheter befinner sig hela tiden i en kldmd
position som innebir en spinning mellan att svara upp mot strategiskt upp-
satta krav och personalens forvédntningar. Karaktéristiskt for intervjuerna
med enhetschefer i tekniska verksamheter &r att uppgifter och personal i den
operativa verksamheten lyfts fram. Nirheten till personalen och den operati-
va verksamheten anses vara viktig for att kunna uppritthalla uppgifternas
kvalité. Aven arbetsmiingden relateras till uppgifternas kvalité. Nir enhets-
cheferna saknar mojlighet att vara ndrvarande och vigledande fér den opera-
tiva personalen forhaller enhetscheferna sig kritiska mot ledningsarbetet.
Detta giller dven nér enhetscheferna upplever att den operativa personalens
arbetsmingd &r for stor.

For cirka hélften av de intervjuade enhetscheferna i tekniska verksamhe-
ter har den kldmda positionen varit mycket svar att hantera. De har i dessa
situationer haft svart att koordinera ledningsarbetet. Detta har dels yttrat sig
genom att enhetscheferna kiinner sig tvingade att prioritera bland uppgifter i
beslutade kravspecifikationer. I dessa fall skyddar enhetscheferna samspelet
med den operativa nivan och riktar istillet koordineringsproblemet mot den
strategiska nivan. Dels har enhetscheferna haft svart att vara nirvarande i
den operativa verksamheten i onskad utstrickning. I dessa situationer kan
enhetscheferna kédnna sig kritiska till sitt eget ledningsarbete, men de kan
ocksa vara kritiska till den operativa personalen som enligt dem inte arbetar i
“ritt riktning”. Nir enhetscheferna ar kritiska till sina anstilldas agerande
hdnvisar de ocksa till bristande forutsittningar for ledningsarbetet.

Enhetscheferna i tekniska verksamheter anser att deras funktion &r att
skapa en balans mellan de olika kraven och forvidntningarna som finns i or-
ganisationerna. Samtliga enhetschefer i tekniska verksamheter har ocksa
funnit 16sningar pa koordineringsproblemen genom att forbittra mojligheter
att stodja och vigleda personalen pa den operativa nivan. Ett annat sétt att
avhjilpa koordineringsproblemet har varit att ta kontroll dver flédet genom
att prioritera bland uppgifterna (jfr Richard, 1997). For att kunna forindra
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forutsittningarna for ledningsarbetet maste enhetscheferna dels uppfatta
forandringarna som legitima. Exempelvis dr det svart for enhetscheferna att
hivda att de operativa uppgifternas kvalité dr avhingigt av att de har forut-
sdttningar for samspel med den operativa nivan om inte de sjdlva och om-
givningen har denna utgangspunkt. Dels maste enhetscheferna ha tillgang till
beslutsprocessen. Enhetscheferna 1 tekniska verksamheter har haft makt att
paverka beslutsprocessen pa sadant sitt att de har kunnat fordndra forutsétt-
ningarna for samspelet med den operativa nivan i de fall ndr de har haft svart
att stodja och vigleda den operativa personalen eller nidr uppgifterna har
varit fler 4n enhetscheferna och deras personal upplever sig mikta med. Hur
enhetschefernas tillgang till beslutsprocessen ter sig i tekniska verksamheter
aterkommer jag till.

Omsorgs- och utbildningsrummet: enhetschefens samspel med
operativ niva

Enhetschefer i omsorgs- och utbildningsverksamheter ansvarar for i genom-
snitt 55 anstillda.’® Det stora ansvarsomradet genererar manga administrativa
uppgifter, exempelvis vixer lonehantering och dokumentering kring medar-
betarsamtal i takt med ansvarsomradet. Samtidigt har administrativt stod och
andra kringresurser som exempelvis vaktmistare minskat. I fordndringsperi-
oder nir resurser minskar prioriterar enhetschefer och forvaltningsledning
ocksa bort administrativt stdd och andra kringresurser. Det finns en dubbel
och delvis motstridig syn pa detta. A ena sidan lyfter forvaltningsledning
med politiker i spetsen fram att enhetscheferna maste ha tid att vara ledare
for den operativa personalen, vilket innebir att de maste ha tillrackligt med
administrativt stod. A andra sidan kinner sig forvaltningsledningen tvingad
att skdra pa exempelvis administrativt stod i nedskdrningsperioder. Medbor-
garna kriver att personaltitheten i verksamheterna inte minskar men kan
acceptera forsamrat administrativt stod. Men vad medborgarna inte forstar,
menar forvaltningschefer och politiker, &r att det administrativa arbetet dnda
ska goras. Nar det administrativa stddet och andra kringresurser som exem-
pelvis vaktméstare minskar far enhetscheferna fler uppgifter att ansvara for.

52 Medianen #r 50 anstillda. Vid nagra tillfillen har enhetscheferna formellt utsedda grupple-
dare. Dessa ansvarar for vissa administrativa uppgifter. De har emellertid inte personalansvar.
Det varierar i materialet om enhetscheferna sitter i samma lokal som sina anstéllda. Ibland har
enhetscheferna personal pa flera olika platser.
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”For politiken dr det ndstan omojligt att i en sddan krissituation [nér det sak-
nas pengar] séga att: “Nej, vi ska behalla den hir byrakratiska delen [admi-
nistrativ stodpersonal], men vi gor [oss] av med en ldrare istillet”. Det dr ju
jattesvart. /.../ Dérfor att, medborgaren tycker att det dr solklart: Behall lira-
ren och ta bort den dér som jobbar med byrakrati. Sa det &r en jéttesvar debatt
att ta for politiken.” (Politiker, omsorgs- och utbildningsverksamhet)

Enhetscheferna i omsorgs- och utbildningsverksamhet beskriver en paradox-
al syn pa sin roll som chef. A ena sidan menar enhetscheferna att deras roll
ar att stodja personalen pa den operativa nivan. De vill vara ndrvarande i
verksamheten. Det dr koordineringen av persoanlens arbetsuppgifter som
enhetscheferna lyfter fram som stimulerande.

”Alltsa min uppgift tycker jag dr att skapa en situation sa att dom anstillda
kan gora ett bra jobb sa att det blir bra /.../ Det dr liksom min viktigaste upp-
gift.” (Enhetschef, omsorgs- och utbildningsverksamhet)

A andra sidan kan enhetscheferna beskriva de anstillda som osjdlvstindiga. |
en kritisk anda menar de att personalen inte sjdlvstindigt arbetar mot strate-
giska beslut. Konsekvensen blir att enhetscheferna kinner sig manade att
vistas i den operativa verksamheten i hogre grad @n de onskar eller kan. En-
hetscheferna menar att personalen har for hoga forvintningar pa vigledning
och stod i jimforelse med vad de har mojligheter att ge. Dessa forvintningar
lever enligt enhetscheferna kvar sedan den tid da ansvarsomradena var mind-
re. Idag forvintas enhetscheferna inte vistas i lika hog grad i verksamheter-
na. Istillet lyfter enhetscheferna fram att alla maste ta eget ansvar. En en-
hetschef beskriver exempelvis att den operativa personalen har kritiserat
henne for chefsskapet. Personalen ansag att hon inte var stodjande i tillrick-
lig utstrackning. De ville att hon skulle vara mer i verksamheten, stddja kon-
kreta arbetsuppgifter samt gérna ha en privat och personlig relation till dem.
Enhetschefen kinde emellertid att denna roll inte var mojlig att hantera.

... nu har jag inte hunnit ha medarbetarsamtal med alla, men det finns ju en,
en rubrik dér vi [fragar] - vilka rad vill du ge till din chef — [detta for att] jag
ska [kunna] skriva en lista med alla de dér raden [som jag far av personalen].
Det dr vildigt roligt liksom vilka forvintningar [personalen har]. Vissa [vill
att] man ska vara bade mamma [for uppgifterna] och gynekolog och kompis
och vin. Man kan inte leva upp till det hir utan jag 4r deras arbetsledare”
(Enhetschef, omsorgs- och utbildningsverksamhet)
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Det finns sdledes en paradoxal syn pa samspelet mellan enhetschef och den
operativa nivan. Samtidigt som enhetscheferna ska stodja personalen forvén-
tas dessa arbeta sjélvstdndigt utan nirmare véigledning. Denna bild lyfts, som
vi ovan sett, dven fram av politiker och forvaltningschefer. Enhetschefers
samspel med den operativa nivan relateras inte till organisatoriska forutsitt-
ningar. Istéllet sitter praktiska hdnsynstaganden - som ett stort ansvarsomra-
de med manga administrativa uppgifter - grianser for enhetschefernas mojlig-
heter att stodja och vigleda den operativa nivan. Det finns i omsorgs- utbild-
ningsverksamheter en utbredd spinning mellan distans och nérhet i relatio-
nen till personalen pa den operativa nivan. Denna inbyggda spédnning
synliggors nér den operativa personalen far problem eller nir det sker for-
andringar, exempelvis nedskdrningar. Nar den operativa personalen far pro-
blem i sitt arbete blir de kritiska mot enhetschefen. Vid dessa tillfédllen kin-
ner enhetscheferna a ena sidan att personalen har ritt i sin kritik. De har inte
varit pa plats i den utstrickning som, i efterhand, visat sig vara nodvindigt.
Under den tid problemen har figurerat i verksamheten har emellertid enhets-
cheferna saknat inblick i dem. A andra sidan kan enhetscheferna bli arga och
besvikna pa personalen for att de inte forstar att det inte dr av illvilja som de
inte stodjer dem i arbetet utan det dr for att de maste hantera administrativa
uppgifter. De anstéllda maste forsta att dven de maste agera mer professio-
nellt och ta mer eget ansvar menar enhetscheferna, forvaltningschefer och
politiker.

... ndr det bréinner till och det uppkommer saker som inte fungerar [i verk-
samheten, kan personalen sidga]: ‘Du var inte hir”. [Och] eftersom jag sjilv
tycker att jag inte varit ddr [i verksamheten] har jag lite déligt samvete” (En-
hetschef, omsorgs- och utbildningsverksamhet)

Niér det sker nedskdrningar - exempelvis av personal, mojlighet att anstélla
vikarier, mojlighet gora inkdp samt av administrativa och annan stédperso-
nal — &r det enhetscheferna som far skulden av personalen pa den operativa
nivan. Enhetscheferna som inte anser sig kunna paverka besluten kénner sig
oskyldigt anklagade. Ibland kan de forsta personalens agerande. Vid andra
tillfallen kan de kédnna sig besvikna pa personalen som inte forstar att beslu-
ten ligger utanfor enhetschefernas — och dven politikernas - handlingsut-
rymme.
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”[Nedskérningarna #r] svara att forsta for personalen. [Jag forsokte] forklara
och det enda dom svarade: "Politikerna kunde gott komma hit och jobba.”/.../
[Jag fick] forklara igen att det &r politiska beslut som ligger till grund for va-
rat arbete. Om inte jag kan acceptera det da maste jag sluta pa det hir arbetet.
Antingen accepterar jag dom besluten som finns och jobbar efter det, annars
maste vi ga hirifran. Alltsa sa fick jag sitta och sidga. Och det kindes, jag
tycker fortfarande att det hir borde alla begripa som &r anstillda i kommunen.
/...] Att det inte dr jag som har hittat pa det hir. Med neddragningar och be-
sparingar. /.../ Man, [personalen], maste ha nagon syndabock. Och politiker-
na finns ju inte. Dom &r ju langt borta. Sa da blir det ju jag som far skulden.
/.../ Men da var det ju gnill [fran personalen] om att: “Jaha, vi far inte ens
kopa lite blommor och vi far inte ens kopa det och det. Dom skulle minsann
komma ut och titta hur vi har det”. Vilka "dom” fick jag aterigen fraga fortyd-
ligande. Det blir inte bittre for att politikerna kommer ut och jobbar eller
springer hir och byter blgjor eller stidar det dr inte det. Det dr inte det, det
handlar om. Dom har inte mer pengar #nda att ge oss” (Enhetschef, omsorgs-
och utbildningsverksamhet)

Sammanfattningsvis har enhetscheferna, forvaltningschefer och politiker i
omsorgs- och utbildningsverksamheter en paradoxal syn pa samspelet mel-
lan enhetschef och operativ niva. Samtidigt som enhetscheferna forvintas
vara stodjande far de inte forutsittningar att ta del av det som hinder pa den
operativa nivan. Det dagliga arbetet for enhetscheferna innebir att forsoka fa
den operativa personalen att sjilvstindigt arbeta mot strategiska krav. En-
hetscheferna anser sig inte kunna paverka strategiska krav eller prioritera
bland uppgifter i syfte att skapa ett koordinerande ledningsarbete. Istéllet
framhivs att personalen pa den operativa nivan maste acceptera arbetsméngd
och strategiskt beslutade krav. Jag aterkommer nedan till enhetschefernas
mojligheter att paverka beslutsprocessen.

Sammanfattande kommentarer

Enhetscheferna i omsorgs- och utbildningsverksamheter befinner sig i en
klimd position, det finns en spidnning mellan att svara upp mot strategiskt
uppsatta krav och personalens forvintningar. Karaktéristiskt for intervjuerna
med aktorer i omsorgs- utbildningsverksamheter &r att ledningsarbetets sam-
spel med personal pa den operativa nivan beskrivs som en distanserad men i
tanken stodjande foreteelse. A ena sidan menar enhetscheferna att de vill
vara delaktiga i verksamhetens hindelser och stédja personalen. A andra
sidan menar de att personalen pa den operativa nivan maste utfora sitt arbete
mer sjélvstindigt. Denna motstridiga syn pa ledningsarbetet finns dven hos
politiker och forvaltningschefer.
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Den paradoxala synen pa ledningsarbetets samspel med den operativa ni-
van kan forklaras av intervjupersoners maktloshet. Alla intervjupersoner —
enhetschefer, forvaltningschefer och politiker — dnskar att enhetschefer ska
kunna vistas i den operativa verksamheten och stddja sin operativ personal.
Samtidigt kan de inte se hur detta ska vara mojligt med de stora ansvarsom-
raden och betungande administrativa uppgifter som finns inom omsorgs- och
utbildningsverksamheter. De ser inga mojligheter att forindra forutséttning-
arna for samspelet med den operativa nivan. Uppgifternas kvalité och perso-
nalens arbetsmiljo ger inte legitimitet for att foridndra forutséttningarna.

Trots att alla vill férdndra forutsittningarna for samspelet mellan enhets-
chef och operativa nivan glommer aktérerna de bristande organisatoriska
forutsittningarna for detta samspel nir det uppstéar problem i verksamheterna
som har med otillrickligt stod och vigledningen fran enhetscheferna att
gora, exempelvis konflikter mellan enhetschef och personal pa den operativa
nivan. Aktorerna kan forklara problemen med bristande forutsittningarna for
samspelet, men samtidigt liggs ansvaret for problemen pa enhetschefer och
deras anstillda. Detta handlingsmonster karaktiriserar alla aktorer. Politiker
och forvaltningschefer lagger ansvaret for problem som uppkommer pa den
operativa nivan pa enhetschefer samtidigt som enhetschefer skuldbeldgger
savil sig sjdlva som sin personal.

Majoriteten av enhetscheferna i omsorgs- och utbildningsverksamheter
har inte funnit nagra permanenta 16sningar pa svarigheterna att beméta savil
den strategiska som operativa nivan. De saknar mdjligheter att paverka be-
slut i en koordinerande riktning. Till detta aterkommer jag i avsnitt Samspe-
let mellan enhetschef och strategisk niva och Samspelet mellan uppgifter och
ekonomisk ersdttning.

Jamforande diskussion

I detta avsnitt har jag beskrivit att enhetschefernas position dr klamd mellan
strategiska och operativ krav. Det har framkommit att denna kldmda position
delvis tar sig olika utryck i de tva kommunala rummen. Hur detta har att
gora med samspelet med den strategiska nivan beskriver jag i kommande
avsnitt. I detta avsnitt diskuterar jag hittills beskrivna resultat och jimfor de
tva rummen. I tabell 5:1sammanfattas enhetschefers samspel med den opera-
tiva nivan i tekniska respektive omsorgs- och utbildningsverksamheter

91



Tabell 5:1 Sammanfattning av enhetschefers relation till den operativa nivan i tek-
niska respektive omsorgs- utbildningsverksamheter

Teknisk verksamhet

Omsorgs- och utbildnings-

verksamhet
Logik: Logik:

Enhetschefen ska vara en stédjande och
nirvarande chef

IForutsittningar for motet med operativa
nivan:

IAnsvar for 18 anstillda
IHar administrativt stod

Kontroll 6ver flodet och pavisbara upp-
gifter

Enhetschefen ska vara en stodjande chef
pa distans

Forutsittningar for motet med operativa

nivan:
IAnsvar for 55 anstéllda
Saknar ofta administrativt stod

Saknar kontroll over flodet och svart att
synliggora uppgifter

Som jag har beskrivit hittills har samtliga enhetschefer en klamd position
mellan beslutade regler och den operativa verksamheten. Enhetscheferna
beskriver att strategiska regler uttryckta i krav och mal har fatt 6kad vikt. En
konsekvens for enhetscheferna dr att det administrativa arbetet har okat (jfr
Westerberg, 2004). Eftersom det finns manga krav pa att planer ska uppriit-
tas, mal ska beskrivas samt att resultat ska rapporteras till den strategiska
ledningen far enhetscheferna dgna mycket tid till administrativt arbete. For
enhetscheferna innebér detta att de har svart att vara i verksamheten och
stotta den operativa personalen i Onskad utstrackning.

Det finns emellertid en skillnad mellan tekniska verksamheter och om-
sorgs- och utbildningsverksamheter. Enhetscheferna i omsorgs- och utbild-
ningsverksamheter har fatt minskat administrativt stod samtidigt som deras
administrativa uppgifter har okat (jfr Rombach, 1997). Savil i intervjuer
med enhetschefer som med forvaltningschefer, politiker och fackliga fortro-
endemin framkommer att den administrativa personalen har beskurits i sam-
band med nedskdrningar. Syftet har varit att skydda kidrnverksamheten, ex-
empelvis att inte personaltitheten inom forskolan ska minska. Detta fram-
kommer inte pa samma sitt inom tekniska verksamheter. I de fall som admi-
nistrativ personal har minskat eller att enhetscheferna under en period
upplever problem med att hinna vara i verksamheten i 6nskad utstrickning

92



pa grund av for manga administrativa uppgifter finns hir mojligheter att
tillsitta administrativ stédpersonal. Nér enhetscheferna i tekniska verksam-
heter har upplevt stora och langvariga problem med att inte kunna vara nér-
varande i den operativa verksamheten har problemen ocksa atgérdats, exem-
pelvis genom att administrativ stddpersonal eller gruppledare har anstéllts.
Uppgifternas kvalité och personalens arbetsmiljo har legitimerat fordndring-
ar som har forbittrat samspelet mellan enhetschef och den operativa nivan.

I kapitel tva beskrev jag utifran tidigare forskning att enhetscheferna har
fatt okat antal anstéllda att ansvara for. Som vi har sett beskriver ocksa akto-
rerna i omsorgs- och utbildningsverksamheterna denna utveckling. Tidigare
kunde exempelvis en enhetschef inom forskolan ansvara for en barnstuga
med cirka 20 anstillda. Idag har en forskolechef ofta ansvar for flera
barnstugor och det ir inte ovanligt att forskola och grundskola har bildat en
enhet. I tekniska verksamheter verkar inte en fordndring av antal anstillda
skett pa samma sitt. Tillsammans med bilden av ovanstaende diskussion om
administrativt stod innebér detta att enhetscheferna i tekniska verksamheter
har ldttare att svara upp mot kravet att vara en nirvarande och stottande chef
4n enhetscheferna i omsorgs- och utbildningsverksamheter.

Resultaten ska dock inte tolkas som att enhetscheferna i tekniska verk-
samheter saknar arbetsuppgifter. Att vara nidrvarande i den operativa verk-
samheten underlittar enhetschefernas mojlighet att svara upp mot persona-
lens krav att fa stod fran sin enhetschef. Dirtill ger nérvaron enhetscheferna
kontroll 6ver vad som hénder i verksamheterna (jfr Richard, 1997). Samti-
digt innebdr enhetschefernas nérhet i tekniska verksamheter att de far fler
arbetsuppgifter. Enhetscheferna ser och hoér vad som hénder och personalen
forvintar sig att enhetschefen agerar utifran de problem som dyker upp i
verksamheterna. Det kan hiinda att problem som personal i omsorgs- och
utbildningsverksamheter upplever inte framkommer till enhetscheferna. En
studie av operativ personal i forskolan och grundskolan tyder ockséa pa det
(se Larsson & Kankkunen, 2004).

Samtidigt dr det viktigt att papeka att den barridr som kan uttydas i om-
sorgs- och utbildningsverksamheter mellan operativ verksamhet och enhets-
cheferna inte &r till deras fordel. Enhetscheferna forlorar kontroll och moj-
ligheter att paverka vad som hinder i den operativa verksamheten. Deras
mojligheter att koordinera arbetet minskar med att inte kunna ta del av det
som hénder pa den operativa nivan. Dirtill far enhetscheferna reda pa pro-
blem for sent for att kunna styra och planera verksamheterna. Sma problem i
den dagliga verksamheten — exempelvis vem som ska ansvara for vikariean-
skaffning - har manga ganger hunnit bli stora nidr de nar enhetschefernas
oron.

Anmirkningsvirt dr att i omsorgs- och utbildningsverksamheter betraktas
inférande av stora ansvarsomraden och minskat administrativt stod som
nddvindigt. Varken enhetschefer, forvaltningschefer, politiker eller fackliga
representanter ser nagot annat alternativ eftersom kommunernas ekonomi

93



har blivit sndvare. Nir jag under uppfoljande intervjuer ber forvaltningsche-
fer och politiker i tekniska verksamheter reflektera 6ver skillnaden har akto-
rerna svart att forklara varfor det inte har skett fordndringar ddr i samma
utstrickning. Aktorerna ger dock uttryck for att den tekniska verksamheten
dr komplicerad och kriver ett ndra chefsskap for att kunna garantera bra
kvalité. Aven utifrdn intervjuerna med enhetscheferna framkommer denna
syn. I tekniska verksamheter lyfter aktorerna fram nodvindigheten att vara
néra verksamheten for att kunna styra den och se till att kvaliteten pa uppgif-
terna uppritthalles. Som jag tidigare har ndmnt resonerar enhetscheferna
inom omsorgs- och utbildningsverksamheter pa motsatt sétt. Har pekar en-
hetscheferna istillet pa personalens individuella ansvar. Det saknas resone-
mang om ett nira chefskap i relation till god kvalité 1 verksamheterna. Kvali-
teten for dessa uppgifter tycks inte generera legitimitet at ett nira chefsskap
for nagon av intervjuade aktorer. Istdllet for att fordndra situationen i en
riktning som medger ett stdttande och nirvarande chefsskap individualiseras
ansvaret i omsorgs- och utbildningsverksamheter. Jag aterkommer till detta
under avsnitt Samspelet mellan uppgifter och ekonomisk erscttning.

En annan skillnad som finns mellan tekniska verksamheter och omsorgs-
och utbildningsverksamheter &r uppgifternas art. Uppgifterna i tekniska
verksamheter dr mer forutsagbara och mojliga att prioritera bland &n uppgif-
terna inom omsorgs- och utbildningsverksamheter som manga ganger bestar
av tjanster innehallande den svarfangade och icke métbara omsorgen. Detta
aterkommer jag ocksa till under avsnitt Samspelet mellan uppgifter och eko-
nomisk ersdttning men redan hir vill jag ndmna att skillnaden underlittar for
tekniska enhetschefer eftersom de pa ett annat sitt dn enhetscheferna i om-
sorgs- och utbildningsverksamheter har mgjlighet att kontrollera flodet av
uppgifter inom enheterna (jfr Richard, 1997). Man kan ocksa fraga sig hur
det kan vara sa att uppgifter med stor oférutségbarhet och liten pataglighet
organiseras med chefer som i realiteten till stor del far forlita sig pa ett di-
stanserat chefsskap. Detta samtidigt som kommunens tekniska verksamheter,
vilka har uppgifter som dr mer forutsigbara och patagliga, anses behova
chefer som har nira relation till den operativa nivan. Ménniskovardande
verksamheter som inte dr forutsidgbara och patagliga behdver som vi sag i
kapitel tva en chef med relativt litet ansvarsomrade.

Samspelet mellan enhetschef och strategisk niva

Enhetschefernas mojligheter att koordinera strategiska och operativa krav
skiljer sig saledes mellan tekniska verksamheter och omsorgs- och utbild-
ningsverksamheter pa grund av deras samspel med den operativa verksamhe-
ten och deras mgjligheter att kontrollera flodet av uppgifter. Fér koordine-
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ring av strategiska och operativa krav behover enhetscheferna ocksa kunna
paverka strategiska beslut. Exempelvis saknar kontroll 6ver flodet mening
om inte den strategiska ledningen ocksa foréndrar den formella kravspecifi-
kationen. Om inte den strategiska ledningen godkénner fordandringar av pro-
duktionen far enhetscheferna ensamma ansvara for en diskrepans mellan
beslut och utforande. Vilka forutsittningar har enhetscheferna att férmedla
vad som hénder i verksamheter till den strategiska ledningen? I f6ljande
avsnitt presenteras enhetschefers samspel med den strategiska nivan.

Tekniska rummet: enhetschefens samspel med strategisk niva

Jag har ovan beskrivit att ndrhet och kommunikation anses vara viktiga for
enhetschefens mojlighet att kunna leda de operativa anstéllda pa ett bra sitt.
I foreliggande avsnitt beskriver jag hur tanke- och handlingsmonstret — att
nirhet och kommunikation genererar uppgifter med bra kvalité - finns ge-
nom hela den tekniska linjen. Exempelvis berittar en forvaltningschef om att
en enhetschef har uppmirksammat honom pa ett problem i verksamheten.
Problemet diskuteras sedan pa ett ledningsgruppsméte dir enhetschefer,
verksamhetschefer, forvaltningschef och personal- respektive ekonomstrateg
deltar. Ledningsgruppen for forvaltningen kommer fram till att problemet
inte dr mojligt att bemota inom ramen for beslutad budget. De bestammer sig
da for att utreda problemet och vilka konsekvenser det far for verksamhetens
kvalité om det inte atgirdas. Utredningen av problemet sammanstills sedan i
en rapport som ldmnas till den politiska nimnden och direfter till kommun-
styrelsen. Men forvaltningschefen papekar att han ocksa maste triffa namn-
den och kommunstyrelsen for att beskriva problemets art. Det ricker inte
med siffror och statistik for att forsta de problem och konsekvenser rappor-
ten innehaller.

... hade vi ensamma /.../ [ip ndmner forvaltningens namn, min anm.] skrivit
en begiran och skickat begidran utan en muntlig dialog da hade det blivit
blankt nej. /.../ [Hade vi] lagt det pa posten, internposten, till kommunled-
ningen — om vi inte hade haft nagon dialog [ocksa] sa hade ju ekonomen dér
konstaterat: “Ja, det kanske dr viktigt, men vi har inga pengar”. Och sa hade
han sagt avslag: ‘Ni far klara det inom ram”. /.../ Dialogen &r viktig ocksa.”
(Forvaltningschef, teknisk verksamhet)

En annan forvaltningschef beskriver ocksa vikten av att ha en dialog med
namnden och kommunstyrelsen for att de ska fa kunskap om forvaltningens
verksamheter, dess mojligheter och problem.
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... [det dr] inte att jag skriver mer dokument och sa dir utan det dr mer per-
sonlig kontakt om man siger sa. Minniska till ménniska eller telefon till tele-
fon /.../ alltsd man kommer aldrig nagonstans med skrivelser. Ibland behover
man det sjdlvfallet. Man maste formalisera om man ska kunna fatta beslut
och sa ddr. Men det kréivs att man har personliga relationer med. Nu menar
inte jag att man gar bakvigen utan jag menar att man ska fa framldgga pro-
blemet eller forklara det eller fora dialog om det. Det tror jag &r vildigt vik-
tigt annars sa &r det ju bara vilken siffra som helst eller ord som helst som
star pa papper. Det finns ingen kinsla i det.” (Forvaltningschef, teknisk verk-
samhet)

I tekniska verksamheter finns det sdledes en logik for ledningsarbetet som
innebdr att muntlig kommunikation anses vara viktigt for att verksamheten
ska koordineras pa ett bra sitt. Det &r inte givet att beslut som har tagits dr de
bista. Istdllet dr aktorerna mana om att kommunicera om det som hénder och
fordndra beslut i en pagaende process. Samtidigt utesluter det inte att regler
och skriftliga rapporter anvinds av aktdrerna. Som citaten visar anvidnds
dven denna form for att koordinera verksamhetens aktiviteter och problem-
bilder. Instrumenten ses som komplement ddr kommunikationen har en vik-
tig funktion for att skapa forstaelse mellan nivaerna.

Arenor for kommunikationen: politiker och tjdnstemdn

Samtidigt som kommunikationen lyfts fram av savil politiker som tjénste-
min pa olika organisatoriska nivaer menar aktorerna att det dr viktigt att
skilja mellan politik och forvaltning. Genom politiken fattas beslut om vilka
virderingar som ska gélla medan tjinstemédnnen dr de som har kunskap om
hur dessa virderingar ska uppnas. Det finns emellertid hela tiden en pagaen-
de relation mellan politikernas vérderingar och den dagliga verksamheten.
Enligt aktorerna gar inte dessa tva saker att separera helt pa grund av: 1)
Politikerna dr beroende av tjdnsteminnens specifika kunskap for att kunna
fatta bra beslut om specifika fragor. 2) Om det uppstar oplanerade hindelser
i verksamheterna som innebr att det dr svart for olika aktorer att arbeta mot
beslutade mal och krav for verksamheten maste politikerna aterigen diskute-
ra virderingarna och agera utifran den reella situationen. Enligt intervjuper-
sonerna innebdr detta att samarbetet mellan politik och tjdnstemidn maste
vara utvecklat.

Det varierar i materialet huruvida nimndordférande ocksa ingar i kom-
munstyrelsen eller ej. Materialet tyder dock inte pa att det har en avgorande
betydelse for forvaltningschefers mojligheter att presentera problembilder
for kommunstyrelsen. Oberoende av om namndordforande ingar i kommun-
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styrelsen eller ej menar intervjuade forvaltningschefer i tekniska verksamhe-
ter att de har en tit och utvecklad relation till kommunstyrelsen. Aktérerna
menar att kommunstyrelsen i de tva undersokta kommunerna #r intresserade
av de fragor som tekniska verksamheter hanterar.

... jag tror att dom hir fragorna intresserar en del kommunstyrelseledamoter
vildigt mycket. /.../ s& att jag har ju till exempel ritt mycket kontakt med
kommunstyrelsen ordforande /.../ Kommunstyrelsens ordfdrande triffar jag i
varje fall minst en gang i méanaden i den hér /.../ [ip nimner ett namn, min
anm.]. Vi har ju dven andra kontakter. Han ringer mig ibland” (Forvaltnings-
chef, teknisk verksamhet)

I vissa forvaltningar beskriver emellertid aktdrerna att relationen mellan
politik och verksamhet framfor allt sker pa forvaltningsniva. Det finns en bra
och utvecklad relation mellan nimndordférande, forvaltningschef och en-
hetschefer. Diaremot saknar aktorerna utvecklade och fungerande relationer
med kommunstyrelsen. Nér det inte finns en utvecklad kommunikation till
kommunstyrelsen upplever intervjupersonerna att problembilder till viss del
ocksa stannar pa forvaltningsniva.

”... for vi maste ju argumentera och prata for var sak och kanske overtyga
och forklara. Och [nér] vi [har] lyckats med det infor vara politiker hir nere
/.../ ska dom [sedan] fora det hér vidare upp till dom som verkligen bestim-
mer, [till] kommunstyrelsen och kommunalraden. Och dom, [ndmndpoliti-
kerna], kanske inte lyckas forklara det hidr och argumentera lika bra som vi
gjorde for dom /.../ dr inte sakkunniga, har inte hela bakgrunden sa att séga,
och kan kanske inte svara pa vissa [av] frigorna som kan tidnkas komma”
(Enhetschef, teknisk verksamhet)

Genomgaende i intervjumaterialet @r att det finns en kontinuerlig kontakt
mellan ndmndordférande, forvaltningschef samt enhetschefer. For att fa kun-
skap om verksamheterna tréiffar nimndordforande savil forvaltningschef
som enhetschefer. Kontakten mellan namndordforande och forvaltningschef
beskrivs som mycket regelbunden. Formellt tréiffar forvaltningschefen
nimnden och dess ordférande vid sammantrdden och moten, men de pratar
ocksa om specifika fragor mellan dessa moten.

Niamndordforandena har ofta som princip att inte ga forbi forvaltnings-
chefen. Forvaltningschefen ska veta vad ndamndpolitikerna och enhetschefen
pratar om. Men ndr det giller specifika verksamhetsfragor vinder sig
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namndpolitikerna ofta till enhetschefen eftersom det 4r denna som innehar
den efterfragade kunskapen. Enhetscheferna betraktas som proffs som vet
vad som dr mdjligt och vad saker kostar.

“Dom [enhetscheferna] har en véldigt sjdlvstindig stdllning eftersom ingen
annan kan liksom tala om for dom vad dom ska gora for det dr ingen annan
som begriper vad dom gor egentligen alltsa” (Politiker, teknisk verksamhet)

Aven enhetscheferna triffar formellt nimnden och dess ordforande vid
sammantridden och moéten minst en gang i manaden. Respektive enhetschef
ar foredragande for sitt omrade. Men motet och kommunikationen mellan
ordférande och enhetschef kan ocksa ske vid andra tillfdllen. Nar aktorerna
triaffas beror pa vilken fraga som dr aktuell och om det finns nagra specifika
problem i nagon verksamhet. Det finns inget schema utan triffarna sker efter
behov.

”Sé att det dr lite improviserat kring hur manaden gar om man séger sd. Men
nagra ganger i manaden blir det #nd4 tréiffar, med dom hir /.../ [enhetsche-
ferna, ip anger ett annat namn, min anm.].” (Politiker, teknisk verksamhet)

Enhetscheferna beskriver motet och kommunikationen med namndpolitiker-
na som viktig for att kunna presentera problembilder, fa stod och paverka
beslut utifran det som reellt hidnder i verksamheten.” Gemensamt for bada
kommunerna dr att nimnderna dr uppdelade efter verksamhet. I bada kom-
munerna finns det tre nimnder som har avgrénsats utifran verksamhet. Varje
enhetschef har saledes en egen nimnd som ansvarar for just sin verksamhet.
En nimndordftrande ansvarar i genomsnitt for tre enhetschefer.

”Men sedan sa har vi ju vildigt engagerade politiker. Det ir ju jétteroligt att
dom slinker in har: Sérskilt ordforande gar forbi ndgon gang och bara hor sig
for hur det dr eller han har fatt telefon om nagonting och da kommer han in
och fragar hur det &dr. Sa att det 4r vildigt ndra kontakt med politikerna.” (En-
hetschef, teknisk forvaltning)

3 Tre enhetschefer har marginell kontakt med politikerna. Dessa har istillet fortlopande
interaktion och dialog med en verksamhetschef som har en kontinuerlig kontakt med politiker.
18 av 21 enhetschefer har fortlopande interaktion och dialog med ndmndpolitiker.
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Relationen mellan politik och tjanstemiin dr emellertid inte alltid problemfri.
Det kan ibland finnas olika uppfattningar mellan politiker och tjansteméan om
vad som bor inga i deras roller. Politikernas intresse for de tekniska fragorna
kan ibland upplevas frustrerande av tjdnsteminnen. I allminhet har politi-
kerna inte utbildning eller egen erfarenhet av att arbeta med de uppgifter
verksamheterna utfor. Utifran ett tjanstemannaperspektiv kan politikernas
intresse ddarmed forsvara arbetsmetoderna. Samtidigt beskriver tjansteman-
nen att det genomgaende intresset ocksa innebir att de kan fa stod och vig-
ledning nir de har behov av det.

”... Man [politikerna] &r intresserad utav dom [tekniska fragor]. /.../ ibland
kan det vara vildigt besvirande kan jag tycka da om att prata om att: “Jaha,
ska ni verkligen ha skylten dédr och nu hiinger det grenar dver [vidgen] och nu
har ni inte [gjort det och det], det ser for jakligt ut pa det stéllet”. Och sa dér.
Da tinker jag att det dr vil dnda inte politik. Ni kan vil dgna er at nagot an-
nat. Men jag tror att man fér ta det goda med det onda. Om de ir intresserade
av det [detaljfragorna] s& #r man [politikerna] intresserad nir vi kommer med
lite storre fragor” (Forvaltningschef, teknisk verksamhet)

Arenor for kommunikation: forvaltningschef och enhetschefer

Tekniska verksamheter dr vid intervjutillfillet organiserade pa olika sitt i de
tva medverkande kommunerna. I en kommun har en forvaltningschef ansvar
for samliga tekniska verksamheter: riddningstjdnst, miljo, bygg och stads-
byggnad. Den andra kommunen har delat upp tekniska verksamheter i tre
forvaltningar. Genomsnittet i bada kommunerna ir fem enhetschefer per
forvaltningschef. De flesta av enhetscheferna i bada kommunerna rapporte-
rar direkt till forvaltningschefen. Nagra av enhetscheferna rapporterar till en
verksamhetschef. Gemensamt for bada kommunerna é&r att det inom respek-
tive forvaltning finns en ledningsgrupp. I denna ledningsgrupp ingar ofta
forvaltningsekonomer, personalstrateger, enhetschefer, verksamhetschefer (i
de fall da det finns sadana) samt forvaltningschef. Formellt triffas lednings-
grupperna cirka en gang i veckan. Men aktorerna har ocksa kontakt med
varandra didremellan.

Arenden som ska presenteras for nimnden hanteras forst gemensamt i
ledningsgruppen. I ledningsgruppen kan enhetscheferna férbereda problem-
presentationen tillsammans med kollegor och forvaltningschef innan de ex-
empelvis tréffar bestillare eller nimnd. De arbetar med fragan tillsammans. I
detta arbete kan de tillsammans avgrinsa uppgifterna utifran resurser istillet
for att den enskilda enhetschefen behover ta detta ansvar. Aven forvaltnings-
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chefer menar att dessa moten ar viktiga for att de ska fa kunskap om vad som
hinder i verksamheterna.

”De drenden som ska gé till nimnden for var avdelning /.../ och annat som
dom, [politikerna], ska besluta om tas upp i ledningsgruppen forst.” (Enhets-
chef, teknisk verksamhet)

”Jag har ju behov att bolla fragor. Nu har vi fatt en uppgift: "Hur ska vi hante-
ra den?” Det tar jag ju [i ledningsgruppen]” (Forvaltningschef, teknisk verk-
samhet)

Vissa av enhetscheferna menar att en liten och avgriansad forvaltning utifran
en specifik teknisk verksamhet underléttar presentation av problembilder.
Exempelvis berittar en enhetschef om att han arbetat i en forvaltning som
inneholl olika tekniska verksamheter. Resultatet blev att det var svart att
diskutera enskilda problem i verksamheten pa ledningsgruppsmétena.

”Sé i den ledningsgruppen var det ibland vildigt svart att fa forstaelse for
dom &rendena vi skulle ta upp i var ndmnd. /.../ Vi hade for dalig inblick i
varandras verksamhet for att kunna vara det stodet och radgivare.” (Enhets-
chef, teknisk verksamhet)

Samtidigt gar det inte utifran materialet att dra en skarp skiljelinje mellan de
mindre, utifran uppgifter, homogena forvaltningarna och de storre, utifran
uppgifter, heterogena forvaltningarna. For det forsta finns det i bada typer av
organisationsstrukturer moten dir enhetschefer, verksamhetschefer och for-
valtningschefer tillsammans diskuterar verksamheten och olika problem som
uppkommer. Dirtill finns det manga exempel i materialet fran bada typer av
forvaltningar som visar att det sker kollektiva beslut som stddjer enskilda
enhetschefer i deras arbete, exempelvis att aktdrerna i ledningsgruppen till-
sammans beslutar sig for hur problemet ska l16sas nidr nagon enhetschef har
problem att utfora alla arbetsuppgifter. Detta sker saledes inte enbart i de
mindre forvaltningarna. For det andra finns det i bada typer av forvaltningar
informella moéten mellan aktorerna och dessa moten verkar ytterligare
stottande och informerande. Skillnaden mellan forvaltningstyperna &r att i en
stor heterogen forvaltning dr risken storre att nagon aktor faller i skymundan
och inte far mojlighet att presentera sina fragor. Detta kan dven ske i mindre
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forvaltningar, men pa grund av storlek finns oftast alla enhetschefer inom
forvaltningen representerade i ledningsgruppen. Dartill har alla enhetschefer
storre tillgang till forvaltningschefen mellan de formella métena. I den storre
forvaltningstypen kan nagra enhetschefer vara uteslutna i ledningsgruppen.
De kan till exempel vara representerade av en verksamhetschef.™ For de
enhetschefer som inte deltar i ledningsgruppen kan det vara svart att presen-
tera aktiviteter fran verksamheterna. Vilken reell mojlighet dessa enhetsche-
fer har att presentera problem och fa stod i dem &r bland annat beroende av
hur mycket enskild kontakt de har med verksamhetschef respektive forvalt-
ningschef.

Att sakna mojligheter att beskriva verksamheten och dess problem ir
dock inte enbart problematisk foér enhetscheferna. Aven forvaltningscheferna
papekar att de far svarare att styra forvaltningen pa ett bra sitt nir de inte har
en bild av alla aktiviteter och hédndelser i verksamheterna. Exempelvis be-
skriver en forvaltningschef att tva enhetschefer inte var med i ledningsgrup-
pen tidigare. Verksamheterna representerades istéllet av en verksamhetschef.
Dock mirkte han efter ett tag att det uppstod problem i verksamheterna som
kunde ha atgdrdats om han hade haft information om vad som pagick. Nér
han fick information om hédndelserna genom verksamhetschefen utelamnades
vissa aspekter. Han visste dérfor inte riktigt vad som pagick i verksamheter-
na. Detta innebar i sin tur att nimnden saknade information som var viktig
for fortlopande beslut. Resultatet blev att verksamheterna tilldelades fler
uppgifter dn vad de egentligen méktade med att hantera.

”... jag har gjort om den [organisationen] i varas. For att jag ville ha en annan
struktur pa det. Jag tyckte att dom hir fragorna inte kom riktigt till sin rétt i
forhallande till nimnden. Det syntes ju pa nimndirendena och sa vidare att
det inte var sd, ja, det var inte s& manga fragor som kom dit. Och det gor ju
ocksa att nir man ska fordela budgeten: Det dom [politikerna] inte vet om det
tycker dom att: ‘Det kan ju goras ocksa.” (Forvaltningschef, teknisk verk-
samhet)

Sammanfattande kommentarer

I tekniska verksamheter pekas pa koordineringsinstrumentet kommunikation.
Nir aktorerna berittar om hur de presenterat problem till beslutande aktorer
— exempelvis enhetschefer till forvaltningschefer eller férvaltningschefer till
forvaltningspolitiker och kommunstyrelsen — &r det instrumentet kommuni-
kation som det berdttas om. Den unika kunskap som enhetscheferna anses

* Det ska dock papekas att detta inte dr den vanligaste organisationsformen i materialet. Cirka
tva av 21 enhetschefer deltar inte i ledningsgruppen.
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inneha innebar dértill att de har tillgang till viktiga beslutsarenor, exempelvis
méten med forvaltningschefer och politiker. Enhetschefernas kunskap om
verksamheten ger dem legitimitet att ta del av beslutsprocessen i organisa-
tionerna.

Genom kommunikation skapar sig aktdrerna i tekniska verksamheter en
gemensam forstaelse av situationen och kan utifran den agera kollektivt. Det
ar tydligt i intervjuerna som sker pa olika nivaer inom forvaltningen att akto-
rerna har verksamhetskdnnedom. Det &r inte bara enhetscheferna som berét-
tar om kdrnverksamheten och héndelser dir utan @ven intervjuerna med for-
valtningschefer och politiker handlar mycket om sjdlva verksamheten, dess
mojligheter och problem. Aven om en forvaltningschef som ansvarar for
manga olika tekniska verksamheter, exempelvis rdddningstjdnst, miljo och
stadsbyggnad, inte kan forsta sig pa detaljer i verksamheterna &r det tydligt
att forvaltningscheferna dr medvetna om de problem som intervjuerna med
enhetscheferna pekat pa. Forvaltningscheferna kan beritta relativt detaljerat
om problemen. Ett annat tecken pa att den tekniska linjen har ett koordinerat
ledningsarbete som underlittar enhetschefernas arbete dr att problem som
enhetscheferna berittat om i intervjuer kan ha 16sts nér jag aterkommer for
att intervjua forvaltningschefer och politiker. Forvaltningscheferna och poli-
tiker kan da beritta om motiv till fordndringarna som ér i linje med de pro-
blembilder som enhetscheferna tidigare har presenterat.

Intresset som politikerna visar for de tekniska verksamheternas fragor kan
emellertid upplevas frustrerande av enhetscheferna. Det kan upplevas svart
nir “lekmédn” som inte alltid har sakkunskap vill ha information och mojlig-
het att paverka. Dock framhéver alla tjdnstemén att intresset ocksa innebér
fordelar eftersom de far mojlighet att fa stod och vigledning. Kanske ér poli-
tikernas intresse for detaljfragor ocksa en forutsittning for att de ska kunna
forsta vad som hinder och kunna besluta om foréndrade krav och mal vid
behov. Det ska dirtill inte underskattas att enhetschefernas tillgang till vikti-
ga beslutsarenor genererar makt. Tillgangen innebir att enhetscheferna har
mojlighet att synliggdra problem samt paverka att fortsatta beslut fattas i
linje med deras onskemal. Med tillgangen till viktiga beslutsarenor far en-
hetscheferna mojlighet att paverka beslutsprocessen i en koordinerande rikt-
ning.

Omsorgs- och utbildningsrummet: enhetschefens samspel med
strategisk niva

Som vi sag i avsnitt Samspelet mellan enhetschef och operativ niva finns en
logik i omsorgs- och utbildningsverksamheter att verksamheten kan styras pa
distans av enhetschefer. Enhetschefer har i genomsnitt 55 anstillda att ansva-
ra for. Dartill har de manga administrativa uppgifter att hantera. Resultatet
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blir ett chefskap byggt pa distans. Det har byggts in en barridr mellan en-
hetschefer och den operativa nivan i dessa kommunala verksamheter. I detta
avsnitt kommer enhetschefers samspel med hogre ledningsnivaer beskrivas
och diskuteras. Den avskurna och distanserade ledningen aterfinns dven i
detta samspel. Nir aktorer som politiker och forvaltningschefer soker kun-
skap om verksamheterna #r det malbeskrivningar, aterrapporteringar och
konsekvensbeskrivningar som lyfts fram istillet for kommunikation. Det
pagaende ledningsarbetet och héndelser i de operativa verksamheterna dis-
kuteras séllan. Dirtill ger verksamheternas organisering fa mojligheter for att
kommunicera mellan nivaerna. Exempelvis beskriver en politiker att han
tycker att det har varit svart att fa kunskap om vad som egentligen hénder i
verksamheterna. Politikerna har darfor svart att fatta beslut om vad som ska
prioriteras och hur olika problem ska bemétas. For att erhalla mer kunskap
om ledningsarbetet och de operativa verksamheterna har politikerna infort
enkitundersokningar med jimna mellanrum. Tanken &dr att resultaten ska
reflektera vad som hinder i verksamheterna.

”... [Vi gor] en enkédtundersokning hos alla elever, hos forildrar och perso-
nal. Tittar pa resultatet for olika skolorna. [Vi] forsoker [pa det sittet] skapa
en helhetsbild. Och i den snurran &r det ju tinkt da att det ska aterkopplas
fran varje verksamhet tillbaka till nimnd och forvaltning for att inhdmta olika
signaler om vi ska, om vi behover prioritera om pengarna pa nagot sitt /.../
Det finns olika system for att skapa den helhetsbilden. Det kan ju vara be-
tygsresultat i enskilda skolor till exempel, ekonomi och mycket annat” (Poli-
tiker, omsorgs- och utbildningsverksamhet)

I omsorgs- och utbildningsverksamheter har forvaltningschefer och nimnd-
ordférande kontakter med kommunstyrelsen. I vissa fall &r nimndordférande
representerad i kommunstyrelsen medan det i andra fall dr skilda aktorer.
Gemensamt dr att samtliga aktorer triffas regelbundet pd moten. Materialet
indikerar dock att den information som hogre ledningsnivaer tar del av ir av
generell art. Aktorerna undviker att diskutera pagaende hindelser. Istdllet
framhéver savil politiker som forvaltningschefer mitbara fakta nir de ska
presentera verksamheterna och deras behov. Exempelvis berittar en forvalt-
ningschef om ett underlag som lamnas till kommunstyrelsen i samband med
kommunens budgetfordelning. Forvaltningschefen menar att det 4r viktigt att
beskriva verksamhetens behov med mitbara fakta. Hur nedskédrningar av
budgeten paverkar verksamheten ska kunna uttydas genom redovisad stati-
stik.
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”Vi tycker ju att man ska beskriva hur vara resultat ser ut, vilka forutséttning-
ar. Ge underlag for att politikerna ska kunna leva upp till att vara politiker
och gora prioriteringar utifran ett underlag. Istéllet for nagra sorgliga [histori-
er presenterar vi] faktaunderlag, inte vad vi tycker, utan vi tar hela tiden fram
sant som &r statistik och sant som vi kan sta upp for /.../ det dr dom [politi-
kerna] som ska sjélvstindigt, dr var affirsidé, fatta politiska beslut som &r
grundat pa fakta och inte sa mycket pa kénsla och tyckande” (Forvaltnings-
chef, omsorgs- och utbildningsverksamhet)

I omsorgs- och utbildningsverksamheter finns det en logik som innebér att
regler och mitbara fakta far tolkningsforetride i ledningsarbetet. Nér politi-
kerna saknar information &r det mitbara fakta som expanderas och inte till-
fallen for kommunikation. Som citaten beskriver menar aktorerna ocksa att
det dr politikerna som ska besluta om verksamheten. Besluten ska ocksa
fattas utifran mitbara fakta. Sedan dr det tjansteménnens uppgift att utfora
det politikerna har bestamt.

Arenor for kommunikation: politiker och tjdnstemdn

Som vi kommer att se nedan saknar enhetscheferna forutséttningar for att
kommunicera med politikerna. I omsorgs- och utbildningsverksamheter &r
det istillet framfor allt forvaltningschefen som har kontakt med namndpoli-
tikerna. Namndordforande tréaffar forvaltningschefen kontinuerligt. Cirka en
gang i manaden triffar ndimndpolitikerna dven verksamhetschefer, ekonom-
och personalstrateg.

”Ordforande tréiffar jag som regel varje vecka.” (Forvaltningschef, omsorgs-
och utbildningsverksamhet)

Nir det exempelvis sker nedskirningar dr det namndordforande och forvalt-
ningschef som diskuterar hur detta paverkar kravspecifikationer for verk-
samheterna.

... jag har ju i forsta hand en dialog med forvaltningschefen. Det ir ju for att
inte ga forbi hans roll som hogsta chef. Skulle jag ga forbi dir da skulle vi
tappa hela styrningen i organisationen. Sa namnd for ju dialog med forvalt-
ningsledningen, eller forvaltningschefen om man siger sa, eller jag som ord-
forande. Vi resonerar och diskuterar kring hur vi ska gora olika prioritering-
ar.” (Politiker, omsorgs- och utbildningsverksamhet)
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Oftast handlar métena mellan forvaltningschef och ndmndpolitikerna om
strategiska fragor, exempelvis om ekonomi och mal foér verksamheterna.
Fragor som medborgare inom kommunen har pratat med politikerna om kan
ocksa uppkomma, exempelvis att foréldrar eller anhoriga har haft synpunkter
pa verksamheten.

”.... framst dr det ju strategiska fragor som hur ekonomin och verksamheten i
stort gar [som motena handlar om]” (Forvaltningschef, omsorgs- och utbild-
ningsverksamhet)

Savil politiker som forvaltningschefer framhéver att rollerna for politik och
tjanstemin #r och ska vara olika. Politiker ska besluta om 6vergripande mal
och virderingar medan tjinsteménnen ska ansvara for arbetet.

... jag dr i alla fall noga med att skilja mellan politiker och tjdnstemén” (Po-
litiker, omsorgs- och utbildningsverksamhet)

Materialet tyder pa att kontakten mellan férvaltningschefen och ndmndpoli-
tikerna har fordndrats. Tidigare beslutade namnpolitikerna i fler detaljfragor,
exempelvis anstillning av vikarier. Fordndringen framstélls som positiv.
Exempelvis upplevs den bidra till att det fattas mer expertméssiga beslut.

... den gamla beslutsordningen byggde pa traditioner att det var politikerna
som skotte allt. /.../ [Idag] ska inte politikerna ldgga sig i expertfragorna utan
man ska mer se till det hir [Overgripande]” (Forvaltningschef, omsorgs- och
utbildningsverksamhet)

I omsorgs- och utbildningsverksamheter ir det i genomsnitt 22 enhetschefer
per nimndordférande.” Kontakten mellan enhetschefer och nimndordféran-
de dr nist intill obefintlig. Namndpolitiker som ordforande kan besoka nagon
arbetsplats ibland eller ta kontakt med nagon enhetschef for att en medborga-
re har haft synpunkter pa verksamheten, men detta &r inte vanligt forekom-
mande. Enligt enhetscheferna ir politikerna osynliga i verksamheten. Kom-

35 En forvaltning som innehaller verksamheter som inte tillhr omsorgs- och utbildningsgrup-
pen ir ej medtagen i beridkningen.
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munikationen till politiker beskrivs som envdgs. Den gar fran politiker med
direktiv och krav men enhetscheferna har ingen mdojlighet att ifragasitta eller
paverka besluten. Nagon enhetschef berittar att hon (rektor) brukar triffa
politiker pa nagot namndsammantriden for att rapportera om betyg. Men
motena ger inte tillfille att diskutera verksamheten och kraven i relation till
forutsittningar.

"Politikerna triiffar jag vil aldrig kan jag vl sdga. Vi bjod hit dom forra va-
ren for att visa var verksamhet. Och i en nimnd sa &r det ganska manga del-
tagare och jag tror att vi hade tre personer hiar. Dom var hér vildigt snabbt
och sa gick dom igen. Sa ser det ut.” (Enhetschef, omsorgs- och utbildnings-
verksambhet)

... Vi har en klar och tydlig uppdelning, det &r vara chefer som tréffar poli-
tikerna.” (Enhetschef, omsorgs- och utbildningsverksamhet)

Materialet tyder pa att kontakten mellan nimndpolitiker och enhetschefer
alltid har varit liten och skett pa formella méten. Men tidigare fanns det be-
stimt vilka nimndpolitiker som ansvarade (var kontaktpersoner) for bestim-
da enheter. Detta innebar till exempel att de besokte enheterna till jul for att
dela ut presenter.

Arenor for kommunikation: forvaltningschef och enhetschefer

Alla forvaltningar inom omsorgs- och utbildningsverksamheter dr stora och
innehéller mer 4n en verksamhet. Ibland innehaller forvaltningen vildigt
manga verksamheter. Oftast bestar dock forvaltningen av tva till tre verk-
samheter, exempelvis forskoleverksamhet samt grundskoleverksamhet re-
spektive hemtjanstverksamhet samt dldreboendeverksamhet. Vid nagon for-
valtning rapporterar enhetscheferna direkt till forvaltningschefen. Men van-
ligast dr att enhetscheferna rapporterar till en verksamhetschef.

Det dr i genomsnitt 22 enhetschefer per forvaltningschef och i genomsnitt
15 enhetschefer per verksamhetschef.”® I nagon av forvaltningarna har en-
hetschefer regelbundna moten med forvaltningschef. Men framfor allt har
enhetscheferna méten med sin verksamhetschef. Det innebir att dessa moten

% Den forvaltning som innehéller verksamheter som inte tillhér omsorgs- utbildningskatego-
rin dr inte medtagen i berdkningen.
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bestar av cirka 16 personer (om inte personalstrateg och ekonomstrateg rak-
nas med).

Kommunikationen till férvaltningschef och verksamhetschef beskrivs av
enhetscheferna som envégs. Ett hinder for att kunna diskutera enskilda pro-
blem pa métena dr att de bestar av manga aktorer fran olika enheter och
verksambheter. Istéllet for en arbetsarena dér cheferna tillsammans kan finna
langsiktiga 16sningar pa olika problem tenderar métena att ha en informativ
karaktér (jfr Matsson, 1990). Pa motena far enhetscheferna information om
mal och direktiv, framfor allt presenteras den ekonomiska situationen. Detta
innebdr att det finns lite utrymme for enhetscheferna att diskutera problem i
verksamheten. Exempelvis kan det vara svart for en enhetschef att diskutera
behov av att anstdlla mer personal pa grund av att vissa barn behdéver mer
stod.

... nu dr vi ju trettio personer kanske och det kallar inte jag for ledningskon-
ferens, [med mojlighet att fora diskussioner], utan det &r ett envagsmote. /.../
Jag saknar det hér att sitta med sin chef och verkligen ha diskussioner som
inte bara handlar om information om vad det dr fér budget och politiska be-
slut som ir tagna” (Enhetschef, omsorgs- och utbildningsverksamhet)

Enhetscheferna saknar mojlighet att ifragasitta en eventuell obalans mellan
krav och forutsittningar och fa stod i hur olika problem ska l9sas.

”Det jag saknar mest dr den nira dialogen med en chef och da man kinner att
man kan paverka. Annars spelar det ingen roll. Annars blir det bara en nira
dialog och forsoka prata av mig. Det kan jag skita i. Det har ingen betydelse.”
(Enhetschef, omsorgs- och utbildningsverksamhet)

Sammanfattande kommentarer

I omsorgs- och utbildningsverksamheter framhédvs dokument, formell rap-
portering och mitbara fakta som ett medel for att koordinera organisatoriska
nivaers mal och handlingar. Detta giller savél inom forvaltningarna som
mellan forvaltningarna och kommunstyrelsen. Det dr tydligt att aktorer pa
olika nivaer manga ganger saknar gemensam forstaelse for vad som hénder i
verksamheterna. Exempelvis framkommer det i intervjuerna som sker pa
olika nivaer i kommunen att kommunstyrelsen, nimndordférande och for-
valtningschefer inte alla ganger har forstatt vilka konsekvenser nedskérning-
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ar far for de operativa verksamheterna. Ibland har den strategiska ledningen
och enhetscheferna olika uppfattningar om vad som dr mojligt i verksamhe-
terna. Detta kan ocksa bero pa att den strategiska ledningen inte alltid kiinner
till alla aktiviteter i verksamheten och darfor anser att en marginell nedskér-
ning inte bor paverka sjdlva verksamheten. Vid vissa tillfillen berittar den
strategiska ledningen att de i efterhand kan forsta att olika beslut kan fa de
konsekvenser som ocksa enhetscheferna berittar om. Nér problemen yttrat
sig for enhetscheferna har den strategiska ledningen emellertid inte haft kin-
nedom om dem.

Om vi betidnker att det framfor allt dr forvaltningschefen som triffar poli-
tikerna samtidigt som forvaltningschefen har ringa kontakt med enhetsche-
ferna om vad som hinder i verksamheterna dr det inte konstigt att problem-
bilder stannar hos enhetscheferna. Visserligen dr det tdnkt att hiéndelser i
verksamheten ska presenteras for forvaltningschefen av verksamhetschefen.
Eftersom dven denna aktor framfor allt trdffar enhetscheferna for att diskute-
ra strategiska fragor, som budget, dr det emellertid inte sdkert att denna har
kdnnedom om pagaende hidndelser i verksamheterna. I linje med tidigare
forskning tycks det ha uppkommit en separering mellan den strategiska och
operativa nivan inom omsorgs- och utbildningsverksamheter (se kapitel tva).
Som framkom i avsnitt Samspelet mellan enhetschef och operativ niva ar
dven enhetscheferna till stor del avskurna fran personalen i den operativa
verksamheten, bland annat pa grund av stora ansvarsomraden. Nivaerna
inom omsorgs- och utbildningsverksamheter tycks mer eller mindre agera
isolerat fran varandras aktiviteter.

I omsorgs- och utbildningsverksamhet formas en ledning av alla aktorer
som bygger pa centraliserade beslut. Dessa beslut forvintas ocksa imple-
menteras enligt organisationens hierarkiska ordning. Enhetschefernas kun-
skap om pagaende hindelser i verksamheterna efterfragas inte i den kontinu-
erliga beslutsprocessen. Detta innebir att enhetscheferna kan ha svart att
presentera och fa stod i problem med ledningsarbetet. Dessutom nar proble-
men sillan den nivd som har mandat att fatta beslut. Resultatet blir att en-
hetscheferna saknar makt och har svart att paverka beslutsprocessen och
forma ett koordinerande ledningsarbete.

Jamforande diskussion

Hittills har jag i detta avsnitt diskuterat forutsattningar for enhetschefer att ta
del av beslutsprocessen i tekniska respektive omsorgs- och utbildningsverk-
samheter. Innan jag dvergar till att diskutera och jimfora resultaten samman-
fattas resultaten i tabell 5:2.
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Tabell 5:2 Sammanfattning av enhetschefers relation till den strategiska nivan i
tekniska respektive omsorgs- och utbildningsverksamheter

Omsorgs- och utbildnings-
Teknisk verksamhet

verksamhet
Logik: Logik:

Kommunikation dr viktig for att skapa  [Regler och efterkontroll har tolkningsfo-
gemensam forstaelse i organisationen retride Over reella hindelser

Forutsittningar for motet, politiker och  [Forutsittningar for motet, politiker och
tjdnstemin: tjdnstemin:

Fortlopande interaktion mellan politiker [Fortlopande interaktion mellan politiker
och forvaltningschef och forvaltningschef

[Fortlopande interaktion mellan politiker [Avskuren interaktion mellan politiker
och enhetschefer och enhetschefer

INdmndordftrande ansvarar for i genom- [Ndmndordfdrande ansvarar for i genom-
snitt 3 enhetschefer snitt 22 enhetschefer

Forutsittningar for motet, forvaltnings-  [Forutsittningar for motet, férvaltnings-
chef och enhetschefer: chef och enhetschefer:

Fortlopande interaktion Planerad formell interaktion

Fortlopande dialog om krav i relation till [Avsaknad av dialog om krav i relation
forutsittningar till forutsattningar

Forvaltningschef ansvarar for i genom-  [Forvaltningschef ansvarar for i genom-
snitt 5 enhetschefer snitt 22 enhetschefer

I tekniska verksamheter framhivs vikten av kommunikation av samtliga
aktorer: enhetschefer, forvaltningschefer samt politiker. Aktorerna menar att
kommunikationen dr viktig for att olika organisatoriska nivéaer ska forsta vad
som hénder i verksamheten. Om de endast beskriver problemen skriftligt,
exempelvis nidr verksamheterna begér pengar, dr det inte mojligt att fa den
andra parten att forsta hur verksamheten egentligen paverkas av olika beslut.
Det dr for samtliga aktorer viktigt att kommunikationen mellan organisato-
riska nivaer fungerar for att problem inte ska stanna pa en niva (jfr foregéen-
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de kapitel dir enhetschefer framhédvde det nirvarande ledarskapet). Dirtill
menar aktorerna att kommunikationen dr viktig for att de som verkligen for-
star saker ska komma till tals, oberoende av om det dr operativ personal,
enhetschef eller forvaltningschef som anses inneha kunskapen. Aktorerna
utgar ifran att verksamheterna som ingar i forvaltningen &r unika och for att
forstd dem maste den aktor som arbetar med det specifika som ska diskuteras
komma till tals.

En annan bild presenteras i omsorgs- och utbildningsverksamheter. I om-
sorgs- och utbildningsverksamheter pekar istillet aktorerna, framfor allt
forvaltningschefer och politiker, pa administrativa ledningssystem. De menar
att det #r viktigt att verksamheterna inom kommunen organiseras utifran
mitbara fakta. Dirtill finns det en tanke om att 6verordnande aktorer inte
behdver kommunikation for att forsta verksamheterna (jfr foregaende avsnitt
nir enhetscheferna i omsorgs- och utbildningsverksamheter framhédver den
distanserade ledningen medan enhetscheferna i tekniska verksamheter menar
att de maste vara nirvarande for att fa reda pa olika problem). I omsorgs-
och utbildningsverksamheter utgar aktorerna fran att verksamheterna inom
forvaltningen ir lika. Bilden av hur det fungerar inom olika enheter antas
kunna fas fran en aktor eller fran métbara fakta (jfr Sahlin-Andersson, 1997).
En aktor som har figurerat i bada typer av verksamheter forklarar exempelvis
varfor politikerna har mer kontakt med olika aktorer inom tekniska verk-
samheter dn inom omsorgs- och utbildningsverksamheter.

... 1den hir verksamheten [teknisk verksamhet] sa dr det sa manga olika ty-
per utav [fragor]. Och da intresserar dom [politikerna] sig narmre for det och
pa det sittet sa far dom ju kontakt med flera olika personer. Dir [i en om-
sorgs- och utbildningsverksamhet] kunde man ta kontakt med en enhetschef
pa [ip nimner namn pa enheter, min anm.] och sa fick man ju en bild utav det
[hela verksamheten i forvaltningen].” (En chef som har arbetat i bada typer
av verksamheter)

Om uppgifterna inom tekniska verksamheter och omsorgs- och utbildnings-
verksamheter granskas stimmer emellertid inte detta antagande. En politi-
kerndmnd kan i tekniska verksamheter ansvara for exempelvis planering av
den kommunala staden, underhdll av staden samt nya byggnationer. Om
detta jimfors med exempelvis en omsorgsforvaltning blir det tydligt att ho-
mogenitet inte karaktériserar uppgifterna, exempelvis kan en omsorgsfor-
valtning besta av verksamheter som hanterar handikapp, psykiatri, hemtjénst,
sjukhem samt dldreboende. Dirtill 4r uppgifterna inom omsorgs- och utbild-
ningsverksamheter svarare att forutsidga dn tekniska uppgifter som manga
ganger har en pataglig och forutségbar karaktar.
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Jag kan tycka att det dr forvanande att omsorgs- och utbildningsverksam-
heter som bestar av manga uppgifter som inte dr métbara utan snarare saker
som 4r svara att pavisa, exempelvis emotionella aktiviteter, framhdver mét-
barheten och inte kommunikationen. Kanske bor storleken pa forvaltningar-
na beténkas i detta sammanhang. Omsorgs- och utbildningsverksamheterna
utgor cirka 70 procent av kommunens aktiviteter (se kapitel fyra). Omsorgs-
forvaltningar och utbildningsforvaltningar dr ocksa oftast storre forvaltningar
an tekniska forvaltningar om antal anstillda betidnks (som matt pa detta se
tabell 5:2 dér antal enhetschefer per forvaltningschef anges). Storleken och
manga anstillda dr en hindrande egenskap for kommunikation. Exempelvis
kan det vara svart for en forvaltningschef som ansvarar f6r 22 enhetschefer
att interagera direkt med dem. Mittekniker ger aktorer som befinner sig
langt ifran den operativa verksamheten mojlighet att fa handelser forklarade
for sig (Fernler, 1996).

Dock ricker inte verksamheters storlek som forklaring till att omsorgs-
och utbildningsverksamheter framhiver mittekniker. For det forsta &r det
inte givet att omsorgs- och utbildningsforvaltningar ska organiseras i stora
forvaltningar. Som jag har diskuterat ovan innehaller forvaltningarna manga
ganger olikartade uppgifter som lika gidrna skulle kunna organiseras i mindre
forvaltningar. For det andra beskriver aktérerna inom tekniska verksamheter
att ndrheten till den operativa nivan dr viktig for att kunna garantera bra kva-
lité pa uppgifterna. Varfor dr inte denna nirhet viktig i omsorgs- och utbild-
ningsverksamheter? En mojlig tolkning kan vara att tekniska verksamheter
har hogre status i kommunerna. Uppgifterna inom tekniska verksamheter
legitimerar nirhet och stod fran Gverordnande aktérer medan uppgifterna i
omsorgs- och utbildningsverksamheter inte alltid betraktas som ett kompli-
cerat och avancerat arbete. Grupper som dr underordnade forsoker ocksa
manga ganger efterlikna det som forknippas med de grupper som har makt
och status (Czarniawska-Joerges, 1992). Det dr mojligt att aktorerna i om-
sorgs- och utbildningsverksamheter vill framhiva och anvidnda miétbara in-
strument for att accepteras och passa in i organisationens mer instrumentella
rationalitet.

Nir aktorerna i omsorgs- och utbildningsverksamheterna anvénder sig av
métbara instrument glommer de dock (eller vet inte) att aktdrerna inom tek-
niska verksamheter ocksa har tillgang till kommunikation (jfr Sahlin-
Andersson, 1997). I tekniska verksamheter har aktorerna ocksa forutsitt-
ningar for kommunikation mellan organisatoriska nivéer: fran operativ per-
sonal till enhetschef, fran enhetschef till forvaltningschef samt fran forvalt-
ningschef till politiker. Det &r inte heller sjalvklart att kommunikationen
strikt foljer den hierarkiska ordningen i organisationen utan den finns ocksa
mellan enhetschefer och politiker. I omsorgs- och utbildningsverksamheter
ir kommunikationen emellertid inte organiserad pa detta sitt. Istéllet finns
det barridrer mellan nivaerna. Enhetschefer som &r linken mellan nivaerna i
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tekniska verksamheter dr i omsorgs- och utbildningsverksamheter avskurna
fran savil den strategiska som operativa nivan.

I tekniska verksamheter anvinder sig aktorerna saledes av tva koordine-
ringsinstrument, standardiserade instrument som regler och mittekniker samt
kommunikation. Omsorgs- och utbildningsverksamheter tycks manga ganger
sakna kommunikation. Eftersom intervjuerna i denna studie har skett pa
olika nivéer inom verksamheterna framkommer ocksa att det finns skillnader
huruvida aktorerna pa de olika nivaerna innehar gemensam syn om vad som
egentligen hinder pa den operativa respektive den strategiska nivan. I tek-
niska verksamheter innehar aktérerna en gemensam syn pa hindelserna och
kan ocksa motivera olika beslut pa samma sitt. Aktorerna &r inte alltid over-
ens om mojliga 16sningar, men de delar en gemensam bild 6ver vad som har
beslutats, varfor och vilken relation besluten har till den operativa verksam-
heten. Exempelvis tar forvaltningschefer och politiker ofta upp de konkreta
problem som enhetscheferna tidigare har redogjort for under intervjuerna
med dem. Eftersom intervjuerna med forvaltningschefer och politiker sker
efter analys av intervjumaterialet med enhetschefer har det ibland dven skett
fordndringar inom forvaltningarna. De problem som enhetscheferna i teknis-
ka verksamheter berittade om vid det forsta intervjutillfillet kan sedan for-
valtningschefer och politiker beritta om som exempel pa problem som har
funnits och som har atgirdats pa olika sitt. I omsorgs- och utbildningsverk-
samheter ddaremot har jag haft problem att fa forvaltningschefer och politiker
att beritta om konkreta hiindelser i verksamheterna. Hir handlar intervjuerna
mer om nedskédrningar och mal betraktade fran en strategisk synvinkel. Vad
som hénder i verksamheterna beskriver aktrerna stereotypt. Enhetschefer-
nas och den operativa personalens vardag &r ofta oként for den strategiska
ledningen.

De tanke- och handlingsmonster som figurerar i tekniska respektive om-
sorgs- och utbildningsverksamheter far konsekvenser for enhetschefernas
mojligheter att ta del av beslutsprocessen. Medan enhetschefers kunskap om
den operativa verksamheten i tekniska verksamheter legitimerar tillgang till
beslutsarenor dr enhetschefer i omsorgs- och utbildningsverksamheter av-
stingda fran beslutsprocessen. Foljden dr att det skapas ett koordinerande
och pagaende beslutstagande inom tekniska verksamheter. Enhetscheferna
har mojlighet att anpassa beslut till behov i den operativa verksamheten. I
omsorgs- och utbildningsverksamheter skapas didremot en separerad ledning
dér enskilda organisatoriska nivaer och positioner far ta ansvar for det paga-
ende arbetet.
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Samspelet mellan uppgifter och ekonomisk erséttning

Ovan har jag beskrivit att enhetschefer i tekniska verksamheter har en ut-
vecklad kommunikation med savil forvaltningschef som politiker om verk-
samheten och problem i denna. Denna kommunikativa koordinering i tek-
niska verksamheter underlittar enhetschefers arbetssituation eftersom de far
mojlighet att presentera problem for dverordnande nivaer. I omsorgs- och
utbildningsverksamheter saknar enhetschefer mojlighet till denna typ av
kommunikation. Har skapas och aterskapas en ledning dir ldgre organisato-
riska nivaer &r separerade fran beslutsprocessen samtidigt som hégre organi-
satoriska nivaer saknar mojlighet att ta del av det som hénder i den operativa
verksamheten. Enhetschefer har fa mojligheter att diskutera problem i verk-
samheterna, savil med forvaltningschefer och politiker som med personal i
den operativa verksamheten. Att ha tillgang till kommunikation mellan or-
ganisatoriska nivaer inom organisationerna skapar makt for enhetscheferna i
deras koordinerande ledningsarbete. Men for att verkligen underlitta enhets-
chefernas ledningsarbete maste kommunikationen #ven innehalla konkreta
problemlosningar utifran verksamhetens uppgifter och strategiskt bestimda
medel. Kommunikationen dr inte anvindbar for ledningsarbetet om den inte
innehaller savil beslut som konkreta aktiviteter. Hur ser relationen ut mellan
kravspecifikationer och resurser i olika verksamheter? Vilka mojligheter har
enhetschefer att skapa balans mellan uppgifter och de resurser som tilldelas
enheten? Dessa fragor diskuteras i féljande avsnitt.

Tekniska rummet: samspelet mellan uppgifter och ekonomisk
ersittning

I tekniska verksamheter finns det en idé om att budget och vilka uppgifter
som ska utfoéras bor relateras till varandra i en pagaende process. Varken
budget eller uppgifter beskrivs som nagot statiskt utan bada &r mojliga att
forédndra.

... det dr inte sa att det finns en vetenskaplighet i budget utan det &r en giss-
ning” (Politiker, teknisk verksamhet)

Det finns en tanke hos alla intervjuade aktorer att uppgifter och budget ska
balansera. Exempelvis finns det i varje verksamhet en verksamhetsplan. Det
framhalles ofta att denna verksamhetsplan ska vara relaterad till vad som i
praktiken dr mojligt att genomfora. Om det sker fordndringar i budget som
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innebir att det blir svart att genomfora alla uppgifter maste det ocksa ske
fordandringar i verksamhetsplanen.

... det dr ju meningslost att skriva en teoridel [verksamhetsplanen] och sen
kommer en hard verklighetsdel. /.../ Utan da &r det béttre att forsoka sansa
sig lite och sédga att den plan som fullmiktige antagit pa vart forslag /.../ da
ska vi ocksa utfora dom sakerna. Vi ska kunna bocka av allting som vi har
sagt” (Politiker, teknisk verksamhet)

Vissa enhetschefer beskriver dven att samarbetet mellan politiker och tjins-
temin kring verksamhetsplaner har kommit att bli allt viktigare nir det, ex-
empelvis genom ramlagar, har blivit otydligare vad som exakt forvintas av
verksamheterna. Nér malen dr otydliga menar enhetscheferna att det dr &#n
viktigare att vara overens med politikerna om att det exempelvis ska ske
tillsyn en gang i manaden och inte tva som enhetschefen skulle ha 6nskat om
det fanns pengar till det. Risken &r annars att enhetschef och anstéllda i den
operativa verksamheten stéller krav som dr for hoga i relation till vad som i
praktiken dr mojligt att utfora.

Tanke- och handlingsmonstret om balans mellan uppgifter och budget in-
nebir dock inte att besluten sker utan diskussion i tekniska verksamheter.
Speciellt enhetscheferna kan uppleva att det &r otillfredsstillande nér det inte
finns resurser for att utfora alla uppgifter som de ser att det finns behov av
att gora. Exempelvis beskriver politiker, forvaltningschefer och enhetschefer
att vissa omraden inom tekniska verksamheter har varit eftersatta i manga ar,
framfor allt underhall av gator. Bakgrunden ir att det saknas pengar till upp-
gifterna. Eftersom ekonomiska resurser har minskat har underhall av gator
prioriterats bort. En politiker beréttar:

LR}

.. och da har vi gjort en analys. Vi skulle egentligen behova satsa mer pa
underhall av vara gator /.../ vi har i [ip nimner kommunen] ett eftersatt un-
derhéll pa det. Och da har vi sagt att nu gor vi sa hir att vi — med Sppna 6gon
— sa later vi underhallet vara eftersatt i ett ar till. [Det dr] nagon miljon som
fattas. Vi ser ingen annan mojlighet att till niista budgetberedning mot kom-
munfullméktige och kommunstyrelse aktualisera den hir fragan och sidga att
nu idr det allvar. Nu maste vi ha tillskott om vi inte ska stryka bort parker och
annan viktig verksamhet. For nu dr vi pa ett lige dér det dr oforsvarligt att
inte gora bittre driftsniva [pa gatorna).” (Politiker, teknisk verksamhet)

Aven enhetscheferna pekar pa att det som ska goras inom enheten ska vara
planterat for i budgeten. Deras uppgift som enhetschef &r att avgrénsa verk-
samhetens innehall i forhallande till budgeten. Vid exempelvis nedskérning-
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ar dr det enhetschefernas uppgift att medvetengora aktorer pa andra organi-
satoriska nivaer om vilka konsekvenser det far for verksamheten. En enhets-
chef berittar om vad som hénder nér politikerna beslutar om neddragningar i
verksamheten:

Vi beskriver konsekvensen: vad det innebdr att pruta en halv miljon eller en
miljon pa [verksamheten]. /.../ Sen &r det egentligen upp till politikerna att
vilja. Vi kan ju tala om vad vi tycker dr klokast, men ytterst dr det ju dom
som ska vilja. [Men] dom ska ju vara medvetna om [hur] valet dom har gjort
[paverkar verksamheten], dom kan ju inte bara sitta och stryka nagra nollor i
/.../ budgeten, utan dom maste ju ocksa veta vad dom gor.” (Enhetschef, tek-
nisk verksamhet)

Strategier for att skapa balans mellan uppgifter och ersdttning

I bada kommunerna har tekniska foérvaltningar en budget pa forvaltningsniva
for att kunna beméta oplanerade héndelser som uppstar i verksamheterna.
Forvaltningscheferna menar att den inte &r stor och heller inget som de dis-
kuterar med enhetscheferna om att de har. Men dédremot kan de vid behov
skjuta till medel till enhetscheferna. Exempelvis beskriver en enhetschef som
har haft problem att hinna vara i verksamheterna och stddja personalen i
Onskad utstrackning att denna ska fa avlastning genom att det under en peri-
od anstélls en person som ska hantera administrativa uppgifter. Syftet &r att
enhetschefen ska fa tid att vara mer i den verksamhet han ansvarar for.

... jag ska fa en [person] /.../ som ska jobba med ekonomifragor /.../ Jag
maste fa bittre stod i det hir med uppfoljning i systemen och sa vidare. Jag
hinner inte med det sjélv.” (Enhetschef, teknisk verksamhet)

Pa liknande sitt beskriver en forvaltningschef att han stodjer enhetschefer
som har for méanga uppgifter bestdllda genom ta ekonomiska medel fran
budgeten pa forvaltningsniva. Medlen mojliggor da for enhetschefer att hyra
in konsulter som hjilp.
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... om nagon [enhetschef] kommer och sdger att: “Nej, vi &r sa illa ute sd vi
klarar inte [av uppgifterna]”. "Men k&p konsulter”, sdger jag, eftersom vi kan
arbeta med konsulter. “Men vi har inga pengar till [det, sdger enhetschefen].
*Ja, da far du utav det hdr kontot [sdger jag]. S att sd kan man stotta upp sa
man far resurser. /.../ och det [att hyra in konsulter] kostar mer och &r dyrare
[4n att gora det sjdlva]. Men maste vi ha fram det [de uppgifterna] da maste
vi ju” (Forvaltningschef, teknisk verksamhet)

I allménhet diskuteras enhetschefers problem forst i forvaltningens lednings-
grupp. Om det inte gar att hitta 16sningar pa problemet diskuteras problemet
med nidmndpolitikerna. Dérefter dryftas problemet med kommunstyrelsen.
Namndpolitiker och forvaltningschef beskriver da problemet for kommun-
styrelsen. I kommunstyrelsen beslutas om det ska prioriteras bland uppgifter
eller om det dr nodvéndigt att oka ekonomiska resurser. Det finns ingen ge-
nerell 16sning pa problemet. Vissa uppgifter dr mer forutsdgbara och mojliga
att sétta i en prioriteringsordning, exempelvis antal tillsynsuppdrag och un-
derhall av gator och parker. Andra uppgifter som snorojning eller hur manga
eldsvador som uppkommer #r svarare att férutsdga och ocksa svarare att 1ata
bli att utfora. Dessa uppgifter maste utféras dven om det innebir ett under-
skott i budgeten. En forvaltningschef berittar om ett uppdrag som blev dyra-
re dn planerat. Politikerna fick da besluta om projektet skulle fullfoljas, vil-
ket innebar att de var tvungna att oka forvaltningens ekonomiska resurser,
eller avslutas.

... da [ndr ett projekt blivit dyrare dn planerat] har vi ju fatt ga vidare med
[det till namndpolitikerna] och tala om det och helt enkelt att man [politiker-
na] far bestimma nir man ser att det barkar ivdg. Ska vi fortsitta med det
[arbetet] eller ska vi avbryta nu? Det finns en grins hir nu. Sa att da har vi ju
inte tagit det sjédlva pa tjdnstemannaniva utan da har politiken fatt besluta. Det
var ett ganska stort objekt hir som blev ritt mycket dyrare och da slog vi
larm ganska tidigt sa att man fick bestimma om man skulle gor det i mindre
omfattning, bygga en mindre stricka och sa dér, men da beslutade man sig
for att vi skulle fullfolja det” (Forvaltningschef, teknisk verksamhet)

Nir problemen dryftas pa ledningsgruppens moten &dr ofta enhetscheferna
involverade i kontakten med politikerna. Det dr enhetschefen som har kun-
skap om problemet och far darfor presentera hindelserna for politikerna.
Exempelvis berittar en enhetschef att denne har haft for manga bestillningar
att hantera i forhallande till den personal som fanns att tillga. Konsekvensen
blev att enhetschefen upplevde for stor arbetsbelastning. Han kénde sig
stressad och fick ocksa kritik fran bestillare nér de inte hann med uppgifter-
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na enligt kravspecifikationerna. Enhetschefen presenterade situationen for
politikerna.

... jag gick till politikerna och sa: “Det hir haller inte. Ni far tala om for mig
vad vi ska gora.” /.../ Men da var det forst det hir vaga [sittet att stodja)l: “Ja,
prioritera.” Men jag ville inte bara veta att det &dr det [ska genomforas priorite-
ringar]. Jag ville veta exakt vilken [uppgift som skulle utforas]” (Enhetschef,
teknisk verksamhet)

Problemen som enhetscheferna har tagit upp i ledningsgruppen ér inte lingre
deras enskilda ansvar. Istéllet framgar att alla aktorer tillsammans dger pro-
blemen. Exempelvis berittar en forvaltningschef att en enhetschef har fatt
problem att halla budgeten en mycket snoig vinter. Snon skulle bort och det
fick bli enhetschefens ansvar. Att budgeten sedan inte kunde halla sig inom
givna ramar tog forvaltningschefen ansvar for. Han presenterade fragan for
politikerna och kommunstyrelsen som beslutade att férvaltningen skulle fa
tillskott och inte behova prioritera bort underhall av gator och parker som
redan upplevdes eftersatt.

... men da lyfte jag av /.../ [enhetschefen, forvaltningschefen nimner namn,
min anm.] det ansvaret for jag sa: “Okej, jag godkdnner att du Gverskrider
budget”. Och da var det mitt ansvar, da &r det jag som stér till svars infor
kommunledningen.” (Forvaltningschef, teknisk verksamhet)

Aven en politiker far exemplifiera hur ansvar for problemet forflyttas mellan
organisatoriska nivaer. Ansvaret hamnar pa den niva dér det ar mojligt att
ocksa dndra beslutade regler, krav eller resurser. Politikern menar att enhets-
chefen bist kan bedoma hur manga uppgifter som dr mojligt att 1ldgga pa
befintlig arbetsgrupp, men ddremot dr det svart for enhetschefen att infor
bestillare, som medborgare, meddela att uppgifterna inte blir utférda inom
en rimlig tid.
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”... han [en enhetschef] utsitts for ritt mycket tryck fran exploatorer, fran fi-
nansidrer och da har vi upprittat en annan struktur sa att vi triffar, nagra
stycken av oss triffar honom, alltsa nagra stycken fran politiken tréffar ho-
nom lite extra. Ofta dr [forvaltningschefen, ip nimner namn, min anm.] med
som chef. [Anledningen ir] att han [enhetschefen] ska ha nagra att skylla pa
[nér enheten inte hinner utfora alla uppgifter som &r bestéllda]. Vi har liksom
inte velat limna ut honom [enhetschefen] helt for da blir han uppiten av allt
intresse och dirfor har vi formaliserat oss och sagt: “Att nu gar du till oss och
sen kan vi fatta samma beslut som du vill, [bedomer &r bast]. Vi behover inte
dndra sa mycket pa det, [ditt beslut], men du kan skylla pa oss och vi kan ta
det bittre.”/.../ vi séger [till enhetschefen]: “Nir vi nu har beslutat pa ditt for-
slag dom hir prioriteringarna da behover inte du [ta ansvaret]. Om dom [be-
stillarna] ringer och skéller pa dig, da hdnvisar du till oss.” Da klarar han [en-
hetschefen] sig bittre och vi [politikerna] klarar oss for [vi] kan littare sdga
att vi har riknat [pa det]. Da tar vi helhetsansvaret. Da [nir vi tar ansvaret for
problemet] klarar vi [alla] oss bittre.” (Politiker, teknisk verksamhet)

Tanken om att problemen ska aterforas till den niva dér det finns mojligheter
att besluta om regler, krav och budget finns dven finns hos forvaltningsche-
ferna. Exempelvis berdttar en forvaltningschef om en verksamhet dir en-
hetschefen upptéckt problem som innebar att kvaliteten i verksamheten upp-
levdes vara hotad. En utredning gjordes ddrmed. Efter utredningen ansag
varken enhetschefen eller férvaltningschefen att de kunde ta ansvar for verk-
samhetens kvalité. Forvaltningschefen limnade underlag och en muntlig
redogorelse till politikerna. Nér detta var gjort menade han att det var kom-
munstyrelsen som var ansvarig for problemet.

... jag kan inte lata bli att begéra pengar: For sa hir att om jag har gatt till
kommunstyrelsen och séger att jag behdver en halv miljon till och inte far
det, da har kommunstyrelsen dvertagit mitt ansvar /.../ Da &r ju jag riddad.”
(Forvaltningschef, teknisk verksamhet)

Sammanfattande kommentarer

I tekniska verksamheter anser aktorerna att alla uppgifter som ska goras ock-
sa kostar en viss summa pengar. Det finns en tanke om att producerade upp-
gifter ocksa har en prislapp. Om uppgifterna kar eller blir mer komplicera-
de maste ocksa summan pengar dndras eller vice versa. Nir det uppstar pro-
blem i verksamheterna relateras problemet till den omgivande situationen.
Aktorerna diskuterar uppgifter som ska utforas, forutsittningar som finns for
att utfora uppgifterna, kostnader och tid. De forsoker tillsammans finna 16s-
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ningar. Ansvaret for att utfora uppgifterna ldggs pa den niva som ocksa kan
besluta om forutséttningar. Pa detta sitt hor makt 6ver besluten och ansvaret
for dem ihop.

Det #r ocksa tydligt i materialet att aktorerna ser det som naturligt i sin
roll att avgriansa ansvaret efter de forutséttningar som finns. Nér det uppstar
problem som kan hérledas till en diskrepans mellan beslutade krav och bud-
get ser aktorerna det som sitt ansvar att aterfora fragan till den nivan dar
besluten fattas. Varken enhetschefer, forvaltningschefer eller nimndordfo-
rande anser att de kan ansvara for en situation dir inte regler och resurser
balanserar. Alla aktorer har detta tanke- och handlingsménster. Det innebér
ocksa att det dr mojligt for ldgre organisatoriska nivaer, exempelvis den en-
hetschefen befinner sig pa, att féra upp ansvaret i organisationen. Problemet
tas emot av hogre ledningsnivaer.

Detta ska nu inte tolkas som att tekniska verksamheter dr befriade fran
lednings- och arbetsmiljoproblem. I tekniska verksamheter upplever enhets-
chefer att pengar och uppgifter inte alltid 6verensstimmer. Det finns saker
som de anser ska bli gjorda men av resursbrist inte dr mojliga att utféra. Ex-
empelvis kan tillsynsmyndigheterna stélla krav pa den enskilda enhetschefen
utifran en viss niva, medan kommunledningen ldgger sin ambitionsniva pa
en annan niva som visserligen dr enligt lag men pa en minimumniva. Men
genom att det bland annat finns en diskussion om pengar i relation till upp-
gifter underlittas ledningsarbetet, enhetschefen far mojligheter att svara upp
mot savil strategiska som operativa krav. Forvaltningschefer och politiker
kan hjilpa enhetschefen att prioritera pa ett sitt sa att ansvaret for diskrepan-
sen forflyttas fran den enskilde enhetschefen till organisationen i sin helhet.
Processen dit kan dock vara lang och fylld av manga diskussioner. I denna
process kan enhetschefers forhallande till sin personal bli konfliktfyllt pa
grund av att den operativa personalen inte accepterar nya regler eller forut-
sittningar. Ibland dr dven fackliga forbund involverade, vilket & ena sidan
upplevs vara en ytterligare stressfaktor for enhetschefer. A andra sidan an-
vinder enhetscheferna fackets asikter ndr de beskriver problembilden for
hogre organisatoriska nivaer. Fackets asikter blir pa detta sitt ett medel som
enhetscheferna anvinder sig av for att fa hogre ledningsnivaer att forsta vik-
ten av att uppgifterna blir utférda pa ett visst sitt.

Omsorgs- och utbildningsrummet: samspelet mellan uppgifter
och ekonomisk ersittning

Hardraget finns det i omsorgs- och utbildningsverksamheter ett tanke- och
handlingsmonster som innebér att alla uppgifter ska utféras oberoende av
vilka resurser som finns inom forvaltningarna. Det framgar av materialet att
budgeten har fatt tolkningsforetride over aktiviteterna. Detta tolkningsfore-
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trade har ocksa utvecklats och medvetandegjorts inom forvaltningarna. Ak-
torerna har fatt ldra sig att budgeten ar géllande mer eller mindre oberoende
av vad som hinder i verksamheterna. Exempelvis berittar en enhetschef om
tva nedskérningsperioder som hon har erfarenhet av som chef. Hon menar att
den forsta nedskdrningsperioden var mer pafrestande pa sadant sitt att hon
tog illa vid sig av personalens kritik. Nedskdrningsperioden paverkade hen-
nes syn pa hur hon skulle vara som chef. Idag dr hon medveten om att det &r
politikerna som bestammer direktiven och sedan &r det hennes uppgift att
svara upp mot dem pa bista sitt. Hon kunde dérfor hantera den andra ned-
skirningsperioden pa ett bittre sitt. Enligt hennes uppfattning har hon kom-
mit att bli mer professionell och accepterar de direktiv som politikerna har
bestdmt.

5

.. men, jag tror att det gick at mer energi [vid forra nedskirningstillfillet]
att protestera mot det som man egentligen inte kunde protestera [mot] for &r
du anstilld sa &r det hér [de hir kraven och den hir budgeten] som giller. /.../
men jag kdnde vil liksom deras, [personalens], missndje och jag kan ju forsta
det att det var vil inte mot mig som person [som kritiken riktade sig], men
alltsa det var en ovan situation for mig [vid forra nedskirningstillfillet]. Nu
kédnner vil jag att det bara dr att ta sig igenom dom hér besparingarna. Det dr
det hir som giller och nu maste man gilla ldget - punkt slut. Jag har ju blivit
mera professionell i det [rollen].” (Enhetschef, omsorgs- och utbildnings-
verksambhet)

Enligt forvaltningscheferna i bada kommunerna har det varit mycket arbete
med att medvetengora budgetens betydelse och att den inte far Gverskridas.
De beskriver att enhetschefer som inte har hallit sig innanfér budgetramarna
ocksa har blivit avskedade. Pengarna decentraliseras idag till enhetscheferna.
Dessa far sedan vilja hur verksamheten ska utformas. Det som dr viktigt dr
att enhetscheferna héller sig inom budgetramarna och foljer de mal som &r
uppsatta for verksamheten.

... det dr manga kollegor som fick ldmna pa grund av det [att dom inte holl
sig inom budgetutrymmet]. Sa dir har det ju blivit tuffare. /.../ medvetenhe-
ten har blivit stor. Och det tror jag ocksa paverkar /.../ [enhetschferna, ip
nidmner ett annat namn, min anm.] vildigt mycket for dom far ju sa att siga
sitt ekonomiska ansvar och det ska ju dom klara oavsett problem” (Forvalt-
ningschef, omsorgs- och utbildningsverksamhet)
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En forvaltningschef i en annan kommun berittar att det inte har varit helt l4tt
att fa alla aktorer att forsta hur viktig budgeten dr. Det har tagit tid att fa alla
enhetschefer att forsta att budgeten inte far 6verskridas. Till slut var det en-
ligt forvaltningschefen nddvindigt att markera genom att siga upp enhets-
chefer som inte klarade systemet.

”Till slut pa ett stélle sa sa jag: Nej, nu dr det slut” - En jéttebra chef, men
den hir delen kring pengar det grejade hon inte - “Det duger inte, hon fér inte
vara kvar”. /.../ [Hon] fick ga da, en av dom chefer som jag bedomer som en
av dom mest kompetenta cheferna nér det giller att utveckla verksamheten,
men det maste ske inom dom ramar som finns /.../ och det var en nddviandig
signal ut /.../ [for att fa] in systemet” (Forvaltningschef, omsorgs- och utbild-
ningsverksamhet)

Samtidigt framgar det i intervjumaterialet att det finns problem med fordel-
ningssystem som bestdmmer forvaltningarnas och enheternas budget. Exem-
pelvis kan kommunen fordela pengarna utifran nyckeltal som antal barn.
Men fordelningssystemen fangar inte alltid alla variationer och behov som
finns i den faktiska situationen. Exempelvis kan antal barn minska samtidigt
som vissa barns behov av stod i skolan kan 6ka. Enheter kan ocksa fa vard-
tagare som har vardbehov 6ver genomsnittet. Detta kan innebéra att det blir
ett glapp mellan den budget som tilldelas enheterna och de faktiska uppgifter
som ska utforas. Glappet far enhetscheferna, tillsammans med sin personal,
ansvara for.

’[Problemet &r] att vi har ett fordelningssystem som ir, alltsa det &r ju ganska
statiskt, det dr det som &r problemet.” (Politiker, omsorgs- och utbildnings-
verksamhet)

Strategier for att skapa balans mellan uppgifter och ersdttning

Nir det sker nedskdrningar inom omsorgs- och utbildningsverksamheter far
ofta enhetscheferna sjidlva beskriva vilka konsekvenser nedskédrningarna
kommer fa for verksamheterna genom dokumenterade konsekvensbeskriv-
ningar. Utifran dessa dokument radar forvaltningschef upp konsekvenserna
som skickas till ndimnd och dérefter till kommunstyrelsen. Det uppkommer
ofta diskussioner kring nedskédrningarna. Varken nimndordférandena eller
forvaltningschefer anser att nedskédrningarna egentligen 4r bra for verksam-
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heterna. De beskriver ocksa i dokumenten att nedskdrningarna far konse-
kvenser for verksamheterna. Men samtidigt redogor de for att det dr mojligt
att organisera verksamheten, trots nedskédrningarna. De konsekvenser for
verksamheterna som beskrivs i dokument idr saledes motsigelsefulla. Denna
motsigelsefulla aspekt finns ocksa i intervjuerna med aktorer pa alla organi-
satoriska nivder. A ena sidan redogor aktorerna for konsekvenser som att
vissa uppgifter forsvinner, exempelvis att stidningen eller tid till vardtagare
kan minska. A andra sidan lyfts det fram att det dndock ska vara mojligt att
organisera en bra verksamhet med hog kvalité. Den omvardnad som barn
eller gamla dr vana att fa framhdvs i savil intervjuer som dokument besta
trots nedskirningar. Exempelvis beskrivs i en konsekvensbedomning av en
forvaltning till politiker att det sker inskrénkningar av stddning, underhall av
kulturella inslag, servering av mat samt sénkta tjinstgdringsgrader som en
foljd av beslutade nedskirningar. Dokumentet avslutas dock med:

”De primédra uppgifterna kommer inte att beroras, som till exempel personlig
omvardnad och service” (Dokument fran en forvaltning, omsorgs- och ut-
bildningsverksamhet)

Nir det sker nedskédrningar i verksamheterna relaterar inte aktérerna minska-
de ekonomiska resurser till faktiska uppgifter som ska plockas bort, det gill-
er speciellt emotionella uppgifter. Ofta upplevs nedskédrningarna vara margi-
nella av politiker och forvaltningschefer.

”Och da gick ju vér budget inte ihop och det gjorde da [att de blev] ytterst
marginella fordndringar i personaltitheten pa en del sitt [exempelvis indrag-
na vikarier och minskat administrativt stod]. Det paverkade faktiskt inte den
aktuella driften.” (Politiker, omsorgs- och utbildningsverksamhet)

En forvaltningschef far exemplifiera liknande resonemang. Forvaltningen
har gjort ekonomiske nedskédrningar och i detta sammanhang har det beslu-
tats att verksamhetsplanen inte behdver fordndras.
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”Kommer vi att kunna uppfylla malen i verksamhetsplanen med tanke pa hur
mycket pengar vi har /.../ ska vi dra ner pa kravet att forbittra resultaten nis-
ta ar? Ska vi dndra det [verksamhetsmalet] genom att vi gor justeringar i bud-
get? Efter att jag har funderat har jag kommit fram till att: Nej, jag ser inte det
som [nodvéndigt] for /.../ det dr ju inte en naturlag som sidger en krona mer —
bittre resultat” (Forvaltningschef, omsorgs- och utbildningsverksamhet)

Ofta dr malen for verksamheterna uttryckta som vérderingar, exempelvis god
hilsa pa lika villkor, god kvalité, barnet i centrum och arbeta med diskrimi-
nering. Malen uttrycks séllan detaljerat som att ga ut med vardtagare ett antal
ganger per vecka, sitta hos vardtagare och prata ett antal ganger per vecka
eller barnen ska sitta sjdlva med en pedagog ett antal tillfdllen per vecka.
Den form som malen har innebir att det dr svart att avgora hur nedskéarning-
arna konkret paverkar dem. Exempelvis #r det svart att avgora, mita, om
arbetet med diskriminering blir simre nédr det infors vikariestopp. Forvalt-
ningschefer, politiker och enhetschefer upplever dédrmed att méalen kan upp-
nas, trots mindre pengar. Aktdrerna menar att det istéllet handlar om priorite-
ringar i verksamheterna. Men det dr enhetscheferna som ska prioritera bland
uppgifterna. I syfte att underlitta for enhetscheferna att prioritera finns det
exempel pa att malen dndras fran ska- mal till bor- mal.

... det dr ju tjdnstemdnnen som driver det hir sa vi [politiker] sitter i nagon
form utav referensgrupp. Det ir ju tjdnstemédnnen som ska revidera sina mal.
/.../ hon [verksamhetschefen] gick igenom mening for mening. Jag hade ju
sagt till henne: “Gé igenom mal for mal for mal och be om kommentarer.”
Och sen nir dom [tjdnstemidnnen] kom fram till nagonting sa fragade, tittade
dom pa oss, politiker och sa sa vi: “Okej, okej.” Och sen sa hade vi synpunk-
ter. Och di pa négra stillen dir det stod ska, men dir sa jag: “Ar det sa klokt
att det star ska hdr? Alltsa det hir innebir ju kraftiga begriansningar i er moj-
lighet att prioritera verksamheterna.” Men da [bestdmdes att] vi skriver bor.
“Ja, men det ir jittebra da far ni mojlighet att styra det hir sjdlva”™ [sa jag]”
(Politiker, omsorgs- och utbildningsverksamhet)

Nér beslut om nedskédrning vil &r fattade dr det enhetschefernas ansvar att
verkstilla. Alla pengar som forvaltningen har erhéllit fordelas ut pa enheter-
na. Det innebér att enhetscheferna inte kan vinda sig till forvaltningsled-
ningen om det uppstar oférutsedda problem, exempelvis att enheterna beho-
ver anstilla mer personal pa grund av att vardbehovet har okat.
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... dom [enhetscheferna] hade ju varit med i processen och beskrivit konse-
kvenserna, varje enhetschef [hade skrivit], om vi maste gora de hir nedskir-
ningarna — minska, ta bort administrationen eller en del av stodet i alla fall, ta
bort, minska personaltitheten — vad far det for konsekvenser. Da [nédr kom-
munalfullmiktige beslutat om nedskirningarna] férde vi sen [en ny diskus-
sion med enhetscheferna] och gjorde en ny beridkning vad det hir skulle fa for
exakta reflexer pa ekonomin for varje enhet. S& dom [enhetscheferna] var
med i den processen ocksa. Och varje enhetschef tar sen ansvar for verkstil-
lighet.” (Forvaltningschef, omsorgs- och utbildningsverksamhet)

Nir enhetscheferna har fatt en bestimd ekonomisk budgetram ska de sjidlva
organisera sin verksamhet och hitta 16sningar pa de problem som eventuellt
uppkommer. Det &r stora forvaltningar och varken forvaltningscheferna eller
politikerna anser sig kunna fatta beslut at enhetscheferna. Forvaltningschefer
och politiker beslutar inte vilka uppgifter enhetscheferna ska arbeta med
eller hur denna ska organisera sin enhet. De anser sig inte kunna se vad som
dr en rimlig 16sning i det enskilda fallet utan detta kan enhetschefen bist
beddma.

... jag tror inte att jag dr kapabel att sitta /.../ och gora beddmningar /.../
utan jag litar pa att /.../ [enhetschefen, ip ndmner ett namn, min anm.] till-
sammans med sin personal och /.../ [kunder, ip ndmner ett namn, min anm.]
gor ritt bedomning [angaende] vad vi ska anvinda pengarna till /.../ Det &r
dom [enhetscheferna] som ska prioritera. Ingen annan ska prioritera. Det &r
liksom sjélva tinket” (Forvaltningschef, omsorgs- och utbildningsverksam-
het)

Enhetscheferna: strategier och ansvar

De flesta enhetschefer i omsorgs- och utbildningsverksamheter leder sin
verksamhet utifran ovanstdende beskrivna tanke- och handlingsmonster: att
alla uppgifter ska utforas inom givna ekonomiska ramar och det dr enhets-
chefen som ska ansvara for att detta gors. Exempelvis berittar en enhetschef
om hur hon har fatt hantera ekonomiska nedskérningar.
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... ndr det dr neddragningar och sa vidare, det faller inom ramen: Gilla l4-
get! Ungefir. Jag menar, hurdant man 4n upplever det sa maste man ju natur-
ligtvis gora konsekvensbeskrivningar och sa vidare [om] vad man tror ska in-
traffa och sen sa far man vil se verkligheten i efterhand. Men, nej det ir i
stort sett: Gilla ldget! Plockar man bort sa att siga en miljon, ja da forsvinner
en miljon och da ska man forsoka fa det att ga ihop sig direfter och det &r
ingen lugn situation. Dom som bor hir har ju samma behov som dagen in-
nan.” (Enhetschef, omsorgs- och utbildningsverksamhet)

Manga enhetschefer forsoker forma en bra arbetssituation med de forutsétt-
ningar de har tillgang till. T enlighet med det tanke- och handlingsmonster
som priglar omsorgs- och utbildningsverksamheter delegerar d@ven enhets-
cheferna ansvaret for att uppgifterna blir utforda med givna forutséttningar
till sin understéllda personal.

LR}

. mitt utgangsresonemang — [och] det férvintar jag mig utav personalen
ocksa — det #r att du har ett ansvar hdr som du har fatt och da forvéntar jag
mig, precis som jag forvintar mig av mig sjdlv, att jag fullgér det ansvaret.
Jag gor mitt bista utifran de styrdokument som finns” (Enhetschef, omsorgs-
och utbildningsverksamhet)

Det finns emellertid négra berittelser som visar att vissa enhetschefer forso-
ker bryta tanke- och handlingsmonstret. Dessa enhetschefer har signalerat till
overordnande organisatoriska nivaer om att de inte kan utfora alla uppgifter
med de ekonomiska forutsittningar de har tillgang till. De har kint att det
inte 4r mojligt att forma en verksamhet med god kvalitet med givna medel.
Dessa enhetschefer beskriver emellertid att problemen aterfors till dem utan
nagra konkreta 16sningar. Ibland signalerar enhetscheferna genom att beskri-
va problemen i konsekvensbeskrivningar eller annan form av rapportering.
En enhetschef berittar exempelvis att hon under en period ansag att hon inte
kunde garantera verksamhetens kvalité. Hon hade bland annat behov av att
anstilla mer personal och skrev darfor ett flertal konsekvensbeskrivningar.
Dock fick hon ingen respons pa konsekvensbeskrivningarna.

”Jag skrev konsekvenser hela tiden och sa vidare men inget hande” (Enhets-
chef, omsorgs- och utbildningsverksamhet)
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Andra ganger signalerar enhetschefer om problem under méten med verk-
samhetschef eller forvaltningschef. Exempelvis berittar en enhetschef att
hon har forsokt diskutera problem med forvaltningschefen. Hon far da reda
pa att det dr hennes ansvar att hantera verksamheten med de forutsittningar
hon har.

... jag forsokte [prata om problemen med forvaltningsledningen] men dér dr
dom stenharda. Dir ger dom mig ett tydligt budskap: “Att det bryr vi oss inte
om”. /.../ [Pa ett mote] sa dom: “Att absolut inte ett dre far ni for dom hér
[uppgifterna] utan nu ska ni klara verksamheten pa ett eller annat sitt” (En-
hetschef, omsorgs- och utbildningsverksamhet)

Ansvaret for att styra enheternas verksamhet anses saledes vara enhetsche-
fernas. Nar de signalerar om hjilp far de inte gehor. Istdllet kan enhetsche-
ferna fa ansvar for en diskrepans mellan uppgifter och ekonomiska medel.

... hér dr siffrorna presenterade [for forvaltningsledningen]. Hér &dr proble-
met. Men hon, [forvaltningschefen], lagger tillbaka det [och sdger]: ‘Det hir
ser inget bra ut. Det hér tors jag inte tala om for politikerna. Hur ténker ni
gora?” (Enhetschef, omsorgs- och utbildningsverksamhet)

... 1 och med att verksamheten har vuxit sd otroligt sa har jag signalerat till
chefer, [forvaltningsledningen], att var tid inte rdcker och att det hir inte fun-
gerar och sa hir kan vi inte gora och det behdvs mer administrativa [tjdnster].
Det behdvs en annan organisation runtomkring. Svaret man far 4r: “Ja men

L)

till det finns det inga pengar”.” (Enhetschef, omsorgs- och utbildningsverk-
samhet)

Att det dr enhetscheferna som sjilva dger ansvaret for att se till att uppgifter-
na inom verksamheterna utfors med de ekonomiska resurser som de har fatt
blir tydligt ndr det uppstar situationer dir anhoriga, tillsynsmyndigheter eller
nagon annan aktor har asikter om verksamheten. Trots att enhetscheferna har
svart att paverka budget och 6vergripande mal for verksamheterna far de ofta
ta ansvar for missforhallandena. Exempelvis berittar en enhetschef att med-
borgare har ringt politikerna och framfort kritik mot hur den operativa verk-
samheten organiseras. Anhoriga anser att personalen ska dgna mer tid till de
gamla. Enligt enhetschefen dr grunden till kritiken den laga personaltitheten.
Politikern svarar dock anhorig:

126



”Da sédger politikern: ‘Men det &r enhetschefen som har pengarna sa har hon
det littare pa en avdelning kan hon omdisponera resurserna’. Men jag vet att
jag inte har det littare pa andra avdelningar. Jag kan inte flytta folk. Det &r
lika tungt 6verallt. Och den dir politikern har inte ens satt sin fot hir sa hon
vet inte hur det ser ut. Det dr vildigt litt att allting hamnar pa enhetschefer-
na.” (Enhetschef, omsorgs- och utbildningsverksamhet)

Enhetscheferna beskriver att det dr de som bir ansvaret for verksamhetens
kvalité. Kvaliteten ska vara god, men de féar inte paverka och justera budge-
ten och verksamheten 6vergripande mal om vad som ska utforas.

Till slut orkar man inte se det. Varje kvill sa tinkte jag herregud hur ska den
hir ena personen [som arbetar ensam] klara sig /.../ Jag kinde mig uslig. Jag
var riddd for att ga dit pa morgonen och kiinde mig som en bov nir jag gick
ddrifran /.../ Ja, jag visste inte hur det skulle ga for dom stackars ménniskor-
na /.../ Det var jattejobbigt att ha det ansvaret.” (Enhetschef, omsorgs- och
utbildningsverksamhet)

Sammanfattande kommentarer

Tanke- och handlingsmonstret i omsorgs- och utbildningsforvaltningar 4r att
enhetscheferna tillsammans med sin personal ska skapa en bra verksamhet
enligt 6vergripande verksamhetsmal, men detta ska ordnas innanf6r givna
ekonomiska resurser. Det maktbirande i denna tanke har medvetet arbetats
in i omsorgs- och utbildningsverksamheterna. Anstéllda i verksamheterna
som inte foljer budskapet kan bli omflyttade eller avskedade.

Trots det ekonomiska budskapet saknas det en relation mellan budget och
de uppgifter som ska utforas i verksamheterna. Budgeten fordelas pa enhe-
terna enligt en ganska statisk modell som inte tar hdnsyn till faktiska behov
och oplanerade hédndelser. Vilka reella uppgifter som ingar i arbetet diskute-
ras inte pa ett konkret sitt, exempelvis vad som faktiskt krdvs av en ldrare
for att barnen ska ma bra och fa bra betyg eller vad som krévs for att de gam-
la ska ha en god vard. Dessutom sker det inga faktiska avgrdnsningar av
uppgifterna, speciellt de emotionella, nir ekonomiska resurser reduceras.
Istillet dr alla intervjuade aktorer mana om att framhdva att omvardnadens
kvalitet inte forsimras med nedskirningar. Vilfirdens tjdnster betonas vara
intakta. Omvardandets osynlighet i budgetberdkningar och malbeskrivningar
mojliggor ocksa denna deklaration.

I samband med nedskidrningar tenderar malen for verksamheterna bli dn
vidare. Detta innebir att enhetschefer och deras anstillda sjdlva ska besluta
om vilka uppgifter som ska prioriteras. Forfarandet gommer dock maktfor-
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flyttningar i organisationen. Enhetscheferna och deras anstillda har inte
makt Gver beslutsprocessen, de far endast ansvar for att utfora vilfdrdens
uppgifter enligt en normerande standard. Nir det av anhoriga eller tillsyns-
myndigheter pekas pa brister i verksamheternas kvalité blir enhetscheferna
ocksa utpekade som ansvariga. Det finns dartill indikation pa att enhetsche-
ferna decentraliserar ansvaret till sina anstdllda pa liknande sédtt som den
strategiska ledningen gor till enhetscheferna. Problem i omsorgs- och utbild-
ningsverksamheter tycks inte relateras till de forutsittningar som finns i or-
ganisationen. Tvirtom hamnar fokus pa enhetscheferna och deras anstélldas
mdojligheter att ge tid som en resurs istéllet for att se det som att varje uppgift
behover en viss tid och vissa resurser (jfr Glucksmann, 1998).

Jamforande diskussion

I detta avsnitt har jag presenterat hur ledning i tekniska verksamheter respek-
tive omsorgs- och utbildningsverksamheter formas pa olika sétt genom att
relationen mellan uppgifter och ekonomiska resurser inte betraktas pa sam-
ma vis. Innan en jimforande diskussion sammanfattas resultaten i tabell 5:3.

Table 5:3 Sammanfattning av relationen mellan beslutade regler och resurser i tek-
nisk- respektive omsorgs- och utbildningsverksamheter

Omsorgs- och utbildnings-
Teknisk verksamhet

Skapa balans mellan regler och forut-
sdttningar

Det finns en tydlig relation mellan verk-
samhetens uppgifter och forutsittningar
som budget och tid

Strategier och ansvar:

Kollektivt ansvarstagande: mindre peng-
ar innebér kollektivt genererade priorite-
ringsordningar

verksamhet
Logik: Logik:

Skapa sa bra situation med givna medel
som mojligt

En tydlig relation saknas mellan verk-
samhetens uppgifter och forutsittningar
som budget och tid

Strategier och ansvar:

Individuellt ansvarstagande: mindre
pengar innebdr att varje individ — som
enhetschef - forvintas gora det bésta av
givna forutsattningar
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Karaktéristiskt for bade tekniska verksamheter och omsorgs- och utbild-
ningsverksamheter dr att budgeten har betonats och blivit sndvare. I bada
typer av verksamheter upplever aktorerna att det finns for lite pengar i for-
hallande till de uppgifter som de forvintas utfora. I tekniska verksamheter
yttrar det sig pa sadant sitt att vissa uppgifter inte utfors. Aktdrerna i om-
sorgs- och utbildningsverksamheter talar ddremot mer om att det har blivit
allt svarare att hinna med alla uppgifter. Hér talas inte om konkreta priorite-
ringar bland uppgifter, exempelvis vilka arbetsuppgifter som har tagits bort
nér ekonomiska resurser har minskat.”” Skillnaderna mellan verksamheterna
illustreras av nedanstaende citat dir enhetschefer for respektive verksamhet
berittar om forhallandet mellan ekonomiska resurser och uppgifter. I teknis-
ka verksamheter lyfter enhetschefen fram att de prioriterar bland uppgifterna
i forhallande till ekonomiska resurser. Enhetschefen i omsorgs- och utbild-
ningsverksamhet berittar istdllet om att nedskédrningar har inneburit fler
uppgifter per anstilld och foljaktligen en stressigare arbetssituation.

... jag menar ambitidsa inspektorer kan ju ta lagstiftningen och gora precis
allt det som star [dir]Joch driva drendena sa hart. Men vi kanske har hittat en
vig hir, ddr vi ser att vi sallar och nar lika bra resultat.” (Enhetschef, teknisk
verksamhet)

”... forr hade man buffert, det fanns lite luft. Det finns inte sa mycket luft just
nu, tyvérr kdnner jag.” (Enhetschef, omsorgs- och utbildningsverksamhet)

Aktorerna i tekniska verksamheter och omsorgs- och utbildningsverksamhe-
ter agerar saledes utifran tva olika tanke- och handlingslogiker. Detta hinger
samman med deras mojligheter att kommunicera om aktiviteterna mellan
organisatoriska nivaer samt huruvida uppgifterna i verksamheterna anses
vara mojliga att avgrdnsa och sitta pris pa. I tekniska verksamheter menar
alla aktorer att ledningsarbetet innebér att skapa en balans mellan krav och
forutsittningar. Nar det sker fordndringar av uppgifter eller budget maste det
ocksa ske korrigeringar at nagot hall for att en balans ska erhallas. Till skill-
nad fran omsorgs- och utbildningsverksamheter ges det ocksa mojligheter till
aktorer att forhandla om direktiven. Detta innebér att de som innehar led-
ningspositioner i tekniska verksamheter 14r sig att ett bra chefsskap innebir
att forhandla om resurser och uppgifter. I omsorgs- och utbildningsverksam-

7 Utifrén ett vilfirdsperspektiv far den ekonomiska situationen som beskrivs i savil tekniska
verksamheter som omsorgs- och utbildningsverksamheter konsekvenser genom exempelvis
samre infrastruktur och minskad personaltithet. Jag menar siledes inte att prioriteringar mel-
lan uppgifter #r 16sningen fér kommunerna. Foljande diskussion tar emellertid sin utgangs-
punkt i ledningsarbetet utifran ett arbetsmiljoperspektiv.
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heter dr budgetdirektiv den maktbirande strukturen som aktSrerna anpassar
sig efter. Budgeten och de uppgifter som skall utforas ses som svara att for-
dndra. De som gar emot den maktbérande strukturen blir ocksa tillréttavisa-
de.

Att budgeten betraktas som statisk och att malen tenderar att var oprecisa
i omsorgs- och utbildningsverksamheter ska dock inte ses som att pris pa
uppgifter saknas. Aven i omsorgs- och utbildningsverksamheter har uppgif-
ters pris betonats. Tydligast kan detta uttydas i hemtjinsten didr budgeten
baseras pa vilka uppgifter som ska goras i hemmen, exempelvis stidning
antal timmar. I dvriga verksamheter dr det mer overgripande uppgifter som
prissétts, exempelvis en viss summa per barn. Vad som egentligen ska goras
med barnen och de gamla pa dldreboende eller inom hemtjénsten har inte ett
lika tydligt pris, exempelvis framgar inte alltid om vardbehovet 6kar och nér
det sker nedskérningar forsvinner inte uppgifter. Det dr framfor allt omvar-
dande uppgifterna som saknar prislapp. Detta innebir att nedskédrningar pa-
verkar det som aktorerna, speciellt enhetscheferna, benimner som kringupp-
gifter. Det kan handla om restid till gamla som bor langt ute pa landet, tid att
sitta och prata med de gamla, tid att sitta och trosta ett fortvivlat barn eller
tid att mota barn med koncentrationssvarigheter. Kvalifikationerna for att
utfora dessa uppgifter dr ouppmérksammade och inlemmas dérfor inte i det
ekonomiska administrativa systemet (jfr Szebehely, 1995). Nér inte aktorer
pa olika nivaer diskuterar dessa uppgifter och deras virde tenderar de ocksa
bli osynliga. Foljden blir att alla aktorer tar for givet att uppgifterna kan utfo-
ras oberoende av ekonomisk erséttning.

Tekniska verksamheter bestar ofta av uppgifter som dr mojliga att planera
for, exempelvis tillsynsuppdrag, bygge av broar och underhéll av parker och
gator. Men #ven i tekniska verksamheter finns det hindelsestyrda verksam-
heter. Exempelvis dr det svart att ha planer for sndméngd och eldsvador.
Dessa saker dr emellertid ldttare att pavisa. Det dr saker som finns konkret
utanfor médnniskan.

Handlar skillnaden mellan tekniska verksamheters och omsorgs- och ut-
bildningsverksamheters syn pa relationen mellan uppgift och ekonomiska
resurser om att verksamheterna utfor olika uppgifter? Det dr som diskuterats
ovan en viktig forklaring. Organisationens mer instrumentella rationalitet
synliggdr inte emotionella uppgifter inom omsorgs- och utbildningsverk-
samheter samtidigt som budgetdirektiv inom dessa verksamheter paradoxalt
har blivit allt mer styrande. Diskrepansen mellan det som betraktas som vél-
fardens uppgifter och budgetdirektiven far enhetschefer, tillsammans med
sina anstillda, i mangt och mycket ansvara for. Till detta aterkommer jag
nedan.

Skillnader mellan verksamheternas uppgifter forklarar dock inte att akto-
rerna intar olika forhéallningssitt till forhallandet mellan uppgifter och eko-
nomiska resurser. Exempelvis forklarar inte uppgifternas karaktir att det
inom tekniska verksamheter finns mojlighet att ha en budget pa forvalt-
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ningsniva for att kunna méta oplanerade héndelser i verksamheterna. Bland
annat ger denna budget mojligheter for forvaltningschefer att stodja enhets-
chefer nir de behover extra administrativt stod. I omsorgs- och utbildnings-
verksamheter saknas denna mojlighet och det finns ocksa en tanke om att en
sadan budget skulle innebédra att enhetscheferna och deras anstdllda inte
skulle ta ansvar i onskad utstrickning. Om uppgifterna i de tva typerna av
verksamheterna beténks torde det vara lika nodvéindigt med en budget pa
forvaltningsniva i omsorgs- och utbildningsverksamheter dér uppgifternas
oforutsidgbara inslag dr genomgaende.

Dértill har det som framkom i avsnittet Samspelet mellan enhetschef och
operativ nivd lagts pa uppgifter inom omsorgs- och utbildningsverksamheter
pa ett annat sétt dn i teknisk verksamhet, exempelvis administrativa och un-
derhall av lokaler. Dessa uppgifter har lagts pa savil enhetschefer som deras
anstillda. Fragan dr varfor de nya uppgifterna inte far ett pris utan blir en
extra palaga som ocksa ska utforas inom given budget. Fran intervjuer med
aktorer i fackliga forbund framkommer att avgrinsning av deras medlem-
mars arbetsinsatser dr nagot som har borjat uppmérksammats (jfr Fiirst,
1997). Eftersom verksamheterna, speciellt forskolan och skolan, tidigare
varit mer reglerade, exempelvis antal barn per forskolldrare, har pris per
uppgift och avgriansning av arbetskraven inte varit aktuellt for dem att beto-
na. Alla aktorer har vetat vad som forvintas av verksamheterna och vilka
forutsittningar uppgifterna kriver. Som vi sag i kapitel fyra har uppgifterna
inom omsorgs- och utbildningsverksamheter dessutom betonats i den kom-
munala organisationen parallellt med att ekonomiska restriktioner, sdsom en
kommunal sparsamhetslinje, minskade fran cirka 1940- talet (se Ekstrom
von Essen, 2003). Att avgrinsa och sitta pris pa uppgifter dr saledes en rela-
tivt ny, och som vi sag i kapitel tva inte alltid mojlig och 6nskvird, foreteel-
se for dessa verksamheter. Tekniska verksamheter har ddremot en lang tradi-
tion av att avgriansa och sétta pris pa uppgifter.

Nér aktorer inom omsorgs- och utbildningsverksamheter inte utfor de
uppgifter som forvintas, savil inom organisationerna som av allménheten,
blir de tillrittavisade. Manga ganger &r det enhetschefer och deras anstillda
som far kritik nir medborgarna inte &r tillfredstidllda med servicen i verk-
samheterna. Ansvaret placeras pa enhetscheferna och deras anstillda trots att
de har sma mojligheter att paverka forutsittningarna for arbetet. Aktorer
inom tekniska verksamheter intar ett annat forhallningssitt. I syfte att bemo-
ta kritik fran medborgarna tar politikerna och forvaltningschefer ansvar for
att alla uppgifter inte blir gjorda. De hjilper enhetscheferna att prioritera
bland uppgifter och formaliserar dven dessa prioriteringsordningar. Dessut-
om kan kritik fran medborgare och bestillare generera bittre forutséttningar
for ledningsarbetet i tekniska verksamheter, exempelvis kan kritiken resulte-
ra i att politiker beslutar att forbéttra ekonomiska resurser i syfte att kunna
utfora de uppgifter som allménheten forvéntar sig.
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6. Tva kommunala rum

Nir jag paborjade studien av kommunal ledning hade jag svart att forestilla
mig vad som skulle mynna ut ur den. Att enhetschefens position kan beskri-
vas som kldmd mellan olika intressen och krav forefaller utifran tidigare
studier inte vara forvanande. Men att denna studie skulle leda fram till resul-
tat som visar pa skillnader mellan verksamheter - i form av olika handlings-
monster och tydliga skillnader i organisationsstruktur — var inte nagot jag
forviantade mig. Innan jag dvergar till att diskutera studiens resultat i relation
till ledning och genusmérkta verksamheter vill jag lyfta fram nagra metodo-
logiska val som har visat sig vara betydelsefulla for studiens resultat.

Metodologiska val och deras betydelse

Forskningsresultat &r, atminstone delvis, beroende av tillvigagangssitt och
metod. I denna undersdkning har det komparativa inslaget visat sig vara
viktigt. Tidigare forskning beskriver att kvinnliga chefer intar ett mer passivt
agerande i forhallande till beslutsprocessen dn manliga chefer (se kapitel tva,
Genusmdrkta verksamheter). Detta forklaras bland annat av att manliga che-
fer forvintas att aktivt sdga ifran och stélla krav medan kvinnliga chefer av
savil sig sjdlva som omgivningen forvintas att vara anpassningsbara och
inte ifragasitta beslut. Att jag har studerat savil kvinnliga som manliga che-
fer i olika typer av verksamheter har synliggjort att resultaten &r relaterade
till verksamheter som dr genusmérkta snarare #n till aktorers individuella
kon. Bade manliga och kvinnliga chefer inom omsorgs- och utbildningsverk-
samheter har ett mer passivt och anpassat agerande @n cheferna inom teknis-
ka verksamheter. I tekniska verksamheter avgrinsar istdllet savil kvinnliga
som manliga chefer uppdraget utifran ekonomiska resurser och andra malbe-
skrivningar.

Av min undersokning att doma tycks det saledes vara viktigt att studera
savdl kvinnor som mén i samma typer av verksamheter samt att jaimféra
olika typer av verksamheter. Det sistndimnda blir inte minst tydligt nir resul-
taten fran denna studie relateras till tidigare forskning om forindrade led-
ningssystem och deras konsekvenser i offentlig sektor. Av den litteratur som
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jag har tagit del av undersoks framfor allt kvinnodominerade omsorgs- och
utbildningsverksamheter, alternativt studeras forindrade ledningssystem pa
kommunal niva (se kapitel 2, avsnitt Ledning av offentlig verksamhet). Nér
olika verksamheter studeras i kommuner verkar de konsekvenser som tidiga-
re forskning diskuterar framfor allt avse kvinnodominerad omsorgs- och
utbildningsverksamhet. Exempelvis dr det i dessa verksamheter som chefer-
na har stora ansvarsomraden och forbestimda standardiserade mal- och upp-
foljningsrutiner har tolkningsforetride framfor vilfiardens kvalité. Det dr
ocksa i omsorgs- och utbildningsverksamheter som den centraliserade be-
slutsprocessen i kombination med decentraliserat utféraransvar aterfinns. I
mansdominerade tekniska verksamheter finns inte denna typ av ledning. Hir
har enhetscheferna mindre ansvarsomraden. Dirtill tycks inte makten ha
centraliserats pa samma sitt som i omsorgs- och utbildningsverksamheter.
Denna studie indikerar alltsa att forandringar i offentlig sektor dr genusmirk-
ta. Nér analysnivan dr hela den kommunala organisationen och man inte tar
hinsyn till skillnader i verksamheter och maktstrukturer osynliggors emeller-
tid att fordndringskrav kan motas olika av kvinnodominerade respektive
mansdominerade verksambheter (jfr Acker & van Houten, 1992).

I denna undersokning har sdledes fragor om genusmirkta verksamheter
kommit att bli framtridande. Det innebir inte att chefers individuella kon &r
oviktigt. Individers kon skulle mycket vél kunnat fa en storre betydelse med
en annan fragestillning. Exempelvis kan det ifragasittas vilka resultat som
hade kommit ur studien om avancemangsmojligheter i forhallande till kon
hade studerats. Det finns i studiens empiriska material viss indikation pa att
individens kon har betydelse for mojligheter att avancera inom den kommu-
nala organisationen. Exempelvis finns det bara manliga forvaltningschefer i
studiens kvinnodominerade utbildnings- och omsorgsverksamhet. Aven i
mansdominerad teknisk verksamhet dr de flesta forvaltningscheferna min.
Hir finns det emellertid dven nagra, om #ndock fa, kvinnliga forvaltnings-
chefer.

Att mén dr i majoritet pa hogre ledningsnivaer i denna undersokning fore-
faller inte vara forvanande. Resultaten &r i linje med tidigare forskning som
beskriver att fler médn dn kvinnor har ledningspositioner (se exempelvis Sun-
din, 2006 for beskrivning av den vertikala konsférdelningen inom organisa-
tioner). Det intressanta dr emellertid att denna studie tyder pa att det finns
fler kvinnor pa hogre ledningsnivaer (forvaltningschefer) i mansdominerade
tekniska verksamheter dn i kvinnodominerade omsorgs- och utbildnings-
verksamheter. Da det emiriska underlaget av konsfordelningen pa hogre
ledningsnivaer ér for litet i denna undersokning for att kunna dra nagra slut-
satser om kvinnors och mins avancemangsmdjligheter inom kommunala
organisationer behovs fortsatt forskning. Det behdvs forskning pa hur kons-
fordelningen ser ut i kommunala organisationer pa olika organisatoriska
ledningsnivéer i kvinnodominerade respektive mansdominerade verksamhe-
ter.
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Trots att jag inte kan dra nagra slutsatser om kvinnors och méns avance-
mangsmojligheter i denna undersokning vill jag ndmna att en mojlig tolk-
ning av att det finns nagra, om #ndock fa, kvinnliga forvaltningschefer i
mansdominerad teknisk verksamhet - men inte i kvinnodominerad omsorgs-
och utbildningsverksamhet - kan vara att konsfordelningen ir ett uttryck for
de maktstrukturer som jag har beskrivit for verksamheterna. I tekniska verk-
samheter tycks maktstrukturen vara decentraliserad till enhetscheferna som
framfor allt &r min. Dessa enhetschefer anses vara kompetenta och ha unika
kunskaper som efterfragas i beslutsprocessen. Manliga forvaltningschefer i
kvinnodominerad omsorgs- och utbildningsverksamhet kan istillet vara ett
uttryck for den beskrivna centraliserade beslutsprocessen. Hér fattas besluten
pa hogre nivaer och enhetscheferna, varav de flesta dr kvinnor, deltar egent-
ligen inte i beslutsprocessen.

Ett annat metodologiskt val som har visat sig vara viktigt i studien &r in-
tervjuer pa olika nivaer inom de kommunala organisationerna. Detta har
synliggjort att det inte dr enhetscheferna sjidlva som konstruerar ledningsar-
betet. Istdllet 4r deras mdjligheter i ledningsarbetet beroende av forutsitt-
ningar for samspel med aktorer pa andra organisatoriska nivaer. Om jag inte
hade intervjuat pa olika organisatoriska nivdaer inom kommunala organisa-
tioner hade jag inte haft mojlighet att se att enhetschefernas agerande be-
grinsas av den struktur de befinner sig i. Kvinnodominerade omsorgs- och
utbildningsverksamheter och mansdominerade tekniska verksamheter gene-
rar olika organisatoriska forutsittningar for ledningsarbetet. Hur enhetsche-
fernas samspel med andra organisatoriska nivaer ter sig aterkommer jag till i
nista avsnitt.

Ledning 1 genusmirkta verksamheter

Det 6vergripande syftet med den hir studien var att beskriva och i viss man
forklara hur ledning formas i kvinnodominerad omsorgs- och utbildnings-
verksamhet och mansdominerad teknisk verksamhet och hur den bidrar till
att skapa och reproducera en genusordning i kommunala organisationer. Jag
har i kapitel tva beskrivit att enhetschefer har en viktig funktion for koordi-
nering av ledningsarbetet eftersom de moter bade den strategiska och opera-
tiva nivan. Nir enhetschefernas koordineringsarbete fungerar pa ett bra sitt
har de ocksa mojlighet att samspela och diskutera med aktorer pa den strate-
giska och operativa nivan. Som framgatt vid det hir laget dr inte enhetsche-
fernas ledningsarbete i denna studie relaterat till individernas kon utan till
genusmirkta verksamheter. Enhetscheferna har olika organisatoriska forut-
sdttningar for att samspela och kommunicera med den strategiska och opera-
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tiva nivan i kvinnligt och manligt genusmérkta verksamheter. Innan jag
overgar till att diskutera resultaten sammanfattas de i tabell 6:1.

Tabell 6:1 Sammanfattning av studiens resultat angdende enhetschefernas arbetssi-

tuation och ledningsarbete

Teknisk verksamhet

Omsorgs- och utbildnings-

verksamhet

[En tringd position:

Enhetscheferna ska méta manga krav
fran strategisk och operativ niva

IEnhetschefers samspel med operativ

[En tringd position:

Enhetscheferna ska méta manga krav
fran strategisk och operativ niva

IEnhetschefers samspel med operativ

niva:

Har organisatoriska forutsittningar for
kommunikation och nirhet

ILogik; ett ndrvarande chefsskap

IEnhetschefers samspel med strategisk

niva:

Saknar organisatoriska forutsattningar
for kommunikation och nérhet

Logik, ett distanserat chefsskap

IEnhetschefers samspel med strategisk

niva:

Har organisatoriska forutsittningar for
kommunikation och samspel

Logik, ett samarbete mellan organisato-
riska nivaer

Samspel mellan uppgifter och ersittning:

Erséttning diskuteras i forhallande till
reella aktiviteter

Logik, chefskap ir att skapa balans mel-
lan krav och resurser

niva:

Saknar organisatoriska forutséttningar
for kommunikation och samspel

Logik; ett separerat ansvar mellan orga-
nisatoriska nivaer

Samspel mellan uppgifter och ersétning:

Saknar diskussion om resurser i férhal-
lande till reella aktiviteter

Logik, budget och andra mal har tolk-
ningsforetride over reella aktiviteter

Den bild som har kommit fram i denna studie &r att det finns tydliga skillna-
der i den kommunala organisationen. Med Britt-Marie Thuréns (1996) be-
grepp styrka, rackvidd och hierarki skulle genusordningen i den kommunala
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organisationen kunna beskrivas som mycket markerad, eller med hennes ord
genusifierad. I den kommunala organisationen &r inte bara arbetsdelningen
tydlig. Aven omsorgs- och utbildningsverksamheter respektive tekniska
verksamheter dr organiserade efter vad som forknippas med kvinnlighet
respektive manlighet. Denna studie har visat att savil aktiviteter som organi-
satoriska forutsdttningar for samspelet mellan nivaer dr genusmairkta. Exem-
pelvis forvintas enhetschefer i tekniska verksamheter aktivt paverka besluts-
processen, medan enhetscheferna i omsorgs- och utbildningsverksamheterna
forvintas att sjdlva ta ansvar for uppgifter utan att ndrmare ifragasitta beslut.
De organisatoriska forutséttningar som verksamheterna har for att samspela
med bade den operativa och den strategiska nivan tycks ocksa underbygga
forhallningssitten. 1 tekniska verksamheter har enhetscheferna tillgang till
savil viktiga beslutsarenor som aktiviteter och hindelser i den operativa
verksamheten. Dessa forutsittningar for samspel mellan organisatoriska
nivaer saknas emellertid i omsorgs- och utbildningsverksamheter. I omsorgs-
och utbildningsverksamheter har enhetscheferna istillet en otydlig relation
till savil beslutsprocessen som héndelser i den operativa verksamheten.
Istdllet for ett kommunikativt samspel mellan organisatoriska nivaer forut-
sétter den strategiska ledningen i omsorgs- och utbildningsverksamheter att
statistik och andra nyckeltal synliggor vad som hénder i verksamheterna.
Som jag beskrev i kapitel tva finns det i omsorgs- och utbildningsverk-
samheter ocksa en konflikt mellan organisationens mer instrumentella ratio-
nalitet som betonar métbarhet och uppgifternas emotionella karaktdr som &r
svar att synliggora och mita. Uppgifter i tekniska verksamheter &r littare att
synliggora, avgrinsa och mita. Skillnaderna mellan verksamheternas karak-
tér innebdr att aktorer inom tekniska verksamheter har mojlighet att priorite-
ra bland uppgifter vid ekonomiska nedskirningar, medan ekonomiska direk-
tiv i omsorgs- och utbildningsverksamheter ses som en ram som ir relativt
oberoende av de faktiska uppgifterna. De ekonomiska direktiven far, som
denna studie har visat, tolkningsforetride dver de reella aktiviteterna i om-
sorgs- och utbildningsverksamheter. I teknisk verksamhet tenderar ekono-
misk ersittning istillet att ha en flexibel relation till kravspecifikationer.
Foreliggande studie har emellertid ocksa visat att det ekonomiska tolk-
ningsforetradet inte helt och hallet dr nagon sjdlvklar foreteelse som enbart
har att gora med svarigheter att prioritera bland uppgifter i omsorgs- och
utbildningsverksamheter. Tvirtom beskriver aktdrerna inom omsorgs- och
utbildningsverksamheter en medveten process som syftat till att tydliggora
ekonomins styrande kraft i dessa verksamheter. Exempelvis har de aktorer
som inte accepterat ekonomins tolkningsforetride fatt byta tjénst eller pa
andra sitt blivit uppmérksammade pa att deras agerande inte 4r godként av
organisationen. I tekniska verksamheter finns det istillet exempel pa att eko-
nomiska direktiv kan foérdndras. Aktorer i tekniska verksamheter har mojlig-
het att paverka och forbittra ekonomiska direktiv och andra forutséttningar
for arbetet genom att hinvisa till kvalitet och arbetsmiljo i verksamheterna. I
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omsorgs- och utbildningsverksamheter tycks det anmérkningsvért nog inte
vara mojligt att dndra ekonomiska direktiv genom att héanvisa till forsimrad
kvalité eller arbetsmiljo.

Strukturerna for ledningsarbetet i omsorgs- och utbildningsverksamheter
och tekniska verksamheter dr skapad av alla aktorer, savil av enhetschefer
som av hogre ledningsnivaer. Exempelvis &r det en vanlig foreteelse att en-
hetschefer i tekniska verksamheter ifragasitter beslut och att politiker kon-
taktar enhetscheferna for att diskutera arbetet. Inom omsorgs- och utbild-
ningsverksamheter dr det ovanligt att enhetschefer ifragasitter beslut som
ekonomiska nedskirningar. I savil dokument som intervjuer med aktorer pa
alla undersokta nivaer lyfts det ocksa fram att kvaliteten bestar trots ekono-
miska nedskdrningar. I likhet med vad jag konstaterade i kapitel tva tycks
inte uppgifterna inom omsorgs- och utbildningsverksamheter alltid betraktas
som ett arbete som fordrar vissa resurser och forutsittningar for att resultaten
ska bli bra. Istillet for att avgrinsa uppdraget tycks missforhallanden gom-
mas genom att ansvaret for att uppgifterna blir utforda pa ritt sitt decentrali-
seras i organisationerna. Exempel pa detta dr att ndr medborgare kritiserar
verksamheterna far enhetscheferna ansvaret for problemen. Eftersom ligre
organisatoriska nivaer inte heller protesterar mot beslut reproduceras miss-
forhallanden i verksamheterna i det tysta (jfr Vabo, 2005). Trots att enhets-
cheferna har fa mojligheter att paverka forhallandena far de - och tar de -
saledes ansvaret for att vilfardens uppgifter fortsitter att produceras (jfr Oh-
lander, 1997).

De barridrer som finns mellan organisatoriska nivaer i omsorgs- och ut-
bildningsverksamheter dr emellertid inte bara till nackdel for enhetschefer
och deras anstillda utan dven for hogre ledningsnivaer. Som vi sag i kapitel
tva var ett syfte med att fordndra ledningssystem att 6ka politikers makt och
mojligheter att styra aktiviteter inom den allt mer komplexa kommunala
organisationen. Genom att styra via forbestimda och standardiserade instru-
ment och minska samspelet mellan politiker och tjanstemén ansags politikers
kontroll 6ka och diarmed ocksda demokratin sikerhetsstéllas. Fragan om de-
mokratin gynnas av ledningsarbetet i omsorgs- och utbildningsverksamheter
ldmnas i denna undersokning. Det behovs fortsatt forskning for att kunna ge
ett svar pa detta. Dock pekar denna studie pa att politiker i tekniska verk-
samheter — dér det fortfarande finns ett samspel mellan politiker och tjins-
temén - har mer makt och kontroll 6ver verksamheternas aktiviteter @n poli-
tikerna 1 omsorgs- och utbildningsverksamheter. Politiker i tekniska verk-
samheter far ta del av tjdnsteménnens kunskapsbild. Det innebér inte nod-
vindigtvis att deras fortsatta beslut foljer tjinstemidnnens linje. Istéllet kan
tjanstemin vara kritiska till politikers beslut. Men politikerna far mojligheter
att se de behov som finns inom och utanfor organisationerna (jfr Crozier,
1964). Politikerna far saledes mojlighet att dven uppmérksamma och besvara
medborgares krav och forvintningar. I omsorgs- och utbildningsverksamhe-
ter kan det istillet ifragasittas om inte politikerna egentligen har forlorat
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mojligheter att uppmirksamma medborgares krav och forvintningar. Det
politikerna i omsorgs- och utbildningsverksamheter har makt &ver enligt
denna studie #r beslut. De vet dock inte om aktorer pa ligre organisatoriska
nivaer arbetar i linje med besluten. Dessutom dr politikerna daligt insatta i
det som hénder pa den operativa nivan och vet déarfér egentligen inte om
deras beslut grundar sig pa korrekta fakta. Det finns ett flertal exempel i
denna studie dér politiker och forvaltningschefer beskriver att de hade fattat
ett annat beslut om de hade kint till konsekvenserna for den operativa verk-
samheten.

Som vi sag i kapitel fyra har omsorgs- och utbildningsverksamheter alltid
haft en otydlig relation till den kommunala beslutsprocessen. 1 tekniska
verksamheter har aktorerna haft tillgang till beslutsprocessen pa ett annat
sétt. Dessutom har relationen mellan uppgifter och ekonomisk ersittning
varit tydligare i teknisk verksamhet @n i omsorgs- och utbildningsverksam-
het. Ar de forhillanden som har uppmirksammats i denna studie foljder av
de forandringar som offentlig sektor har genomgatt? Eller har fordndringarna
snarare forstirkt gamla strukturer och genusordningen? Jag kan i foreliggan-
de studie inte ge slutliga svar pa sadana fragor. Det finns behov av fortsatt
forskning som specifikt studerar fordndringar i ledningsarbetet i relation till
genusordning och jamstidlldhet. Den typ av fordndringar som har i skett i
kommunala organisationer innebér emellertid att omsorgs- och utbildnings-
verksamheters arbete har blivit svarare att synliggora och virdera. Nya led-
ningssystem, ddr arbetsdelning och pris pa varje uppgift betonas, passar som
vi har sett bittre i tekniska verksamheter som dr mer mdojliga att avgrinsa
och mita. Nir tekniska verksamheter samtidigt har tillgang till forutséttning-
ar for att kommunicera om vad som hinder mellan nivaer dr det inte orimligt
att tala om en fordndringsresistent — och dven forstirkt - genusordning i
kommunala organisationer. De fordndringar som har skett tycks ha forstirkt
tillgangen till den kommunala beslutsprocessen i tekniska verksamheter
samtidigt som omsorgs- och utbildningsverksamheter fortfarande har en
otydlig relation till beslut och ekonomisk vérdering.
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English Summary

Two municipal spaces
Managerial work in genderized municipal technical services versus social
care and education services

Aim and research questions

The aim of this study is to describe and partially explain how management is
shaped in female-dominated social care and education services and male-
dominated technical services, and how this contributes to creating and repro-
ducing a gender system in municipal organizations. This is achieved by in-
terviewing male and female operative managers in social care and education
services and technical services. The managerial work of operative managers
is also problematized in relation to activities at other organizational levels —
the operational versus the strategic.

I have formulated four research questions in relation to the aim of the thesis:

1. How can interaction among various organizational levels in tech-
nical services versus social care and education services be de-
scribed?

2. How is management viewed in technical services versus social
care and education services?

3. What prerequisites for social communicative relationships among
organizational levels are found in technical services versus social
care and education services?

4. How can management in technical services versus social care and
education services be understood in relation to the gender system
in municipal organizations?
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Theoretical foundations

The theoretical fields used in the study are primarily those having to do with
organization and gender. I describe how power structures like sex and gen-
der influence the construction of management; for example, genderized envi-
ronments generate managerial action patterns, resources, and organizational
prerequisites.

I provide an overview of managerial work and its prerequisites in chapter
two. This theoretical chapter describes the key managerial function held in
common by all operative managers. When operative managers are prevented
from communicating with the strategic or operational level about the work
content of operations, the organizational levels may regard the activities and
needs of the operations in various ways. Organizational prerequisites for
social communicative relationships among organizational levels provide
operative managers avenues for influencing decision processes in a coordi-
nated direction.

In this chapter, I also discuss managerial work in relation to gender the-
ory. A consistent theme in my analysis is that action patterns and organiza-
tional prerequisites are genderized in social care and education services and
technical services. Genderization is a complex construction; while created in
the day-to-day situation, the traditional division of labor between men and
women is also significant. The traditional organization of municipal organi-
zations is also relevant to understanding action patterns and organizational
structure (chapter four). Practical managerial work in municipal organiza-
tions has traditionally concerned technical services. There has been a strong-
er tradition in municipal organizations of deciding the work content and
financial distribution and organizing the practical management of technical
services than there has been within social care and education services.

Public management has changed, especially since the 1990s (chapter
two). The changes have emphasized standardized management instruments
and financial incentives while state control has to a certain extent been de-
regulated. In this chapter, I discuss whether or not the changes have had
gender-specific and operation-specific consequences.

Methodological reflections

I interviewed 22 operative managers (16 women and 6 men) in social care
and education services and 21 operative managers (5 women and 16 men) in
technical services using an interview technique based on critical incident
methodology. I also interviewed politicians, district managers and union
representatives (11 people in all). A total of 54 people were interviewed in
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two municipalities. In addition to the interviews, the findings of the thesis
were derived from studies of documents.

The research process of the study may be described as explorative by sta-
ges. Interaction among theoretical ideas, data collection, and analysis took
place continually throughout the research process. It is relevant to note that
the categories of social care and education services and technical services
were created in the analytical process. Analysis was not performed deduc-
tively based on these categories, but was rather open to various differences,
such as those between biological sex, workplaces, and municipal organiza-
tions.

Findings and conclusions

The analytical results (chapter five) show that managerial work in social care
and education services differs in practice from managerial work in technical
services. Social care and education services have poorer organizational pre-
requisites for social interaction among organization levels than do technical
services. For instance, the mean number of staff among operative managers
in social care and education was 55 and organizational prerequisites for in-
teracting with the strategic level were lacking. Operative managers in techni-
cal services are responsible for an average of 18 staff and have developed
organizational prerequisites for interacting with the strategic level.

The discrete prerequisites for managerial work make it more difficult for
operative managers in social care and education services to support and in-
teract with staff at the operative level than it is for operative managers in
technical services. Operative managers in social care and education services
also find it more difficult to actively show and explain their needs and activi-
ties to strategic management and influence decision processes than do opera-
tive managers in technical services. Since the nature of many tasks in social
care and education is difficult to show and measure, the changes in the pub-
lic sector whereby strategic management is increasingly relying on standard-
ized and predetermined management instruments are also impairing the op-
portunities of operative managers to explain needs and activities.

Managerial work is shaped in the day-to-day situation by actors at all or-
ganizational levels. For instance, financial goals and work content targets are
discussed by actors at various organizational levels in technical services. The
actors also see the goals and targets as subject to change. Neither operative
managers nor actors at higher management levels consider financial goals
and work content targets negotiable in the same way in social care and edu-
cation services. However, the division of labor in municipal organizations
based on traditional gender roles is important to understand the practical
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expression of managerial work. Many tasks in social care and education
services are closely related to that which has traditionally been regarded as
feminine. These tasks lack any distinct relationship to financial compensa-
tion in municipal organizations, both today and historically. This becomes
problematic in an organizational environment sharply characterized by pre-
determined and standardized management instruments.

This study shows that organizational prerequisites of technical services
for social communicative relationships among organizational levels also
generate power and opportunities for operative managers and other man-
agement actors. Historically and currently, actors in social care and educa-
tion services lack these organizational prerequisites within municipal organi-
zations. When operative managers in social care and education services are
cut off from strategic decisions and prevented from showing and explaining
their needs and activities by administrative management systems, the gender
system in municipal organizations can be reproduced in the shadows.
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Bilaga 1

Intervjuguide enhetschefer

Inledande fragor

Kon, fodelsear, nuvarande befattning, anstillningsform, sysselsittningsgrad,
formell utbildning, personalens formella utbildning. Har du ofta utvidgad
arbetstid? Har du aktivt valt detta yrke? Kan du 6versiktligt beskriva din
sysselsdttning du har haft fran ar 1990 till 2004? Allmént om organisation:
Kan du kort beskriva ditt nuvarande arbete? Hur manga anstillda ansvarar
du for? Kan du kort beskriva var du finns 1 organisationen, din organisatoris-
ka placering? Kan du kort beskriva var du, dina anstédllda samt dina chefer
geografiskt dr placerade? I vilka former tréffar du dina anstillda? Hur ofta
triffar du dem? Pa vems initiativ triffas ni? I vilka former tréiffar du dina
chefer/politiker? Hur ofta triffar du dem? P vems initiativ tréiffas ni? Ar
nagot inom ditt ansvarsomrade utlagt pa entreprenad?

Critical incidentmomentet

Forsok erinra dig en period som varit viktig - da du varit patagligt mer nojd
an normalt ELLER da du matt daligt - under perioden fran mitten av 1990-
talet fram till idag.

Foljdfragor

Avgrinsa perioden:

" Nir borjade perioden (Nir borjade du ma sa dar...)?

" Nir slutade perioden (Nir slutade du ma sa dr...)?

Fanga in hindelseforloppet:

* Nir du madde sa dir: Kan du beskriva vad som hinde och omstindigheter-
na?

* Vad var det mer konkret som gjorde att du kinde det sa?

(Stall  flexibla  foljdfragor tills de visentliga omstindigheter-
na/hédndelseforloppen ringats in.)

* Hinde det nagot annat, som inverkade pa den dir kinslan eller upplevelsen
du hade av den dir perioden?

* Kan du minnas ytterligare nagot, som var viktigt i samband med den dir
perioden?

(Upprepa fragan tills du kinner att ip fatt fram det avgorande, som forklarar
varfor Ip madde bra/daligt under den dir perioden)
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* Du ndmnde négra olika faktorer i samband med den hér perioden: Var na-
gon av dessa faktorer speciellt viktig eller avgorande for hur Du madde un-
der den dér perioden?

* Vilka personer/funktioner bidrog till att situationen uppstod? Vad gjorde
de?

* Varfor uppstod situationen?

Om positiv:

* Hur tycker du att du bidrog till denna positiva period?

* Vad medférde att perioden avslutades?

Om negativ:

* Vad gjorde du sjdlv at situationen? Vad kunde du ha gjort?

* Hur I8stes situationen? Vilka personer/funktioner medverkade till att situa-
tionen l6stes?

« Utifran ditt perspektiv; kunde detta hanterats pa ett annat sitt?

Fa fram de personliga och virdemissiga inneborderna av det intriffade:

" Hur upplevde du det dédr som hinde?

“ Vad stod den dir kinslan for?

" Tycker du att det som hénde och utspelade sig stimmer dverens med prin-
ciper och virden som den hir organisationen star f6r?

" Tycker du att det som hidnde och utspelade sig stimmer 6verens med prin-
ciper och virden som du star for?

" Vilken innebord hade det som hinde under den dér perioden for dig?

" Paverkade detta dig i ditt sitt att vara pa jobbet? Andrade du ditt forhall-
ningssitt i olika situationer — jamfort med hur du fungerat tidigare?

" Ledde det som intréffade till att din egen syn pa hur arbetet ska skotas for-
dndrades?

" Ledde det som intréffade till att din syn pa Din egen roll i organisationen
fordndrades?

Avslutande fragor

Vilka formella stodresurser har du? Om du nagon dag t ex kdnner dig trott,
héngig och har huvudvirk, kan du da anpassa ditt arbete till hur du mar? Om
ja, pa vilket sitt har du mojlighet att anpassa ditt arbete de dagar du mar
samre? Kan det pa grund av arbetet vara svart for dig att stanna hemma om
du blir sjuk en eller tva dagar? Varfor da? Planerar du att byta arbetsplats?
Om ja, varfor? Om nej, varfor? Planerar du att byta yrke? Om ja, varfor och
till vad? Om ja, skulle du vilja byta yrke dven om det skulle innebéra sdmre
anstillningsvillkor @n dem du har for nirvarande? Om nej, varfor? Inom 3
ar: dr du kvar pa det hir jobbet? Var den hir intervjun som du trodde den
skulle vara? Vad tycker du, var det jobbigt? Hade du velat formedla nagot
annat? Ar det nigot du ville prata om som vi inte tagit upp?
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Bilaga 2

Intervjuguide politiker och forvaltningschefer

Inledande fragor

Hur léange har du innehaft nuvarande befattning? Tidigare sysselséttning?
Utbildning? Hur styrs verksamheten, dvergripande? Har styrningen av verk-
samheten foridndras?

Fragor kring resultaten fran enhetschefsmaterialet

Ta ett exempel fran intervjumaterialet i steg 1, exempelvis organisatorisk
forandring (be om dokument!): Vad foranledde forindringen - kommu-
nal/statliga beslut? Varfor genomfordes fordndringen? Hur fick du kunskap
om fordndringen? Med vem diskuterade du foridndringen? Vad diskuterade
ni? Fanns det nagon debatt/synpunkter kring fordandringen? Var du eller na-
gon annan kritisk till beslutet? Hur i sadana fall? Gjordes nagon analys om
hur fordndringarna skulle kunna paverka verksamheten? Hur gjordes den
analysen? Varfor genomfordes fordndringarna? Hur foljde du upp fordnd-
ringarna och dess inverkan pa verksamheten? Vilka pratade du med? Hur tog
du reda pa problemen? Vilka mojligheter hade du att ta reda pa problem i
verksamheten? Vilka tillfdllen tréffar du enhetscheferna? Fanns det nagot
som forsvarade mojligheten att ta reda pa problem? Hur bemdtte du proble-
men? Vilka kopplades in i problemen? Vad diskuterades? Vad var du for-
hindrad att gora? Fanns det nagon debatt/synpunkter kring hur problemen
skulle atgirdas? Finns det nagon budget for att beméta oplanerade héindel-
ser? Hur har i sadana fall denna budget tillkommit? Debatt/synpunkter kring
en sadan budget?

Avslutande fragor

Forvaltningen, hur manga anstillda? Geografiskt placerade? Har det skett
nagra stora forandringar av forvaltningens organisation/storlek? I vilka for-
mer triaffar du dina anstédllda? Hur ofta trdffar du dem? Pa vems initiativ
traffas ni? Har det skett nagra stora fordndringar kring de former du tréffar
dina anstéllda? I vilka former triffar du dina chefer/politiker? Hur ofta tréf-
far du dem? Pa vems initiativ tréffas ni? Har det sket nagra stora fordndring-
ar kring de former du triffar dina chefer/politiker? Vad &r bra i din organisa-
tion? Beridtta om de strukturella fordelarna. Vad fungerar inte i din organisa-
tion? Beriitta om de strukturella bristerna. Ar det ndgot du vill prata om som
vi inte har tagit upp?
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Bilaga 3

Intervjuguide steg 2 - fackliga fértroendemin

Inledande fragor

Hur liange innehaft nuvarande befattning? Tidigare sysselsittning? Utbild-
ning? Vilka verksamheter representerar fackforbundet?

Relationen mellan fackforbund och verksamheter

I vilka former tréffar du representanter for verksamheterna? Vilka tréffar du?
Hur ofta tréffar du dem? Pa vems initiativ triffas ni? Har det skett nagra
stora fordndringar kring de former du triffar personer i verksamheterna?
Vilka kontaktar fackforbundet om hjilp? Vilka fragor brukar det handla om?
Ar det lika i alla verksamheter? Finns det skillnader dver tid? Vilka organi-
sationsfordndringar dr fackforbundet med pa? Vilka dr det som kontaktar vid
forandringar? Vad tas upp under forhandlingarna? Vilka fragor diskuteras?
Finns det skillnader over tid?

Fragor kring situationer och perioder

Be intervjupersonen beritta om viktiga fordndringar i de aktuella verksamhe-
terna. Ta utifran detta och utifran intervjumaterialet i steg 1 illustrerande fall
av organisatoriska fordndringar (be om dokument!): Vad foranledde forind-
ringen - kommunal/statliga beslut? Varfér genomfordes forandringen? Hur
fick du kunskap om fordndringen? Med vem diskuterade du foridndringen?
Vad diskuterade ni? Fanns det nagon debatt/synpunkter kring fordandringen?
Var du eller nagon annan kritisk till beslutet? Gjordes nagon analys om hur
fordndringarna skulle kunna péaverka verksamheten? Hur gjordes analysen?
Varfor genomférdes fordndringarna? Foljer fackforbundet upp fordndringar-
na och dess inverkan pa verksamheten? Kontaktar nagon dig? Vilka pratade
du med? Hur tar ni reda pa problemen? Vilka mojligheter hade du att ta reda
pa problem i verksamheten? Vilka tillfdllen trdffar du enhetscheferna, for-
valtningscheferna och politikerna? Fanns det nagot som forsvarade mojlig-
heten att ta reda pa problem? Har detta férdndras under aren? Hur bemétte
du problemen? Vilka kopplades in i problemen? Vad diskuterades? Vad var
du forhindrad att gora? Fordndringar under aren? Fanns det nagon de-
batt/synpunkter kring hur problemen skulle atgérdas?

Avslutande fragor

Vad ér bra med det fackliga arbetet och relationen till verksamheterna? Be-
ritta om de strukturella fordelarna. Vad fungerar inte? Beritta om de struktu-
rella bristerna. Ar det ndgot du vill prata om som vi inte har tagit upp?
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