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Forord

Orsakerna till den hoga sjukfranvaron i Sverige tycks vara flera och finns pa
samhaillsniva, 1 arbetslivet och pa enskild niva — inte sillan 1 samverkan. For-
andringar i arbetslivet under de senaste 10—15 dren har satt stor press pa or-
ganisationer och foretag, vilket lett till nedskirningar, férindringar och om-
struktureringar. Manga hivdar att det manskliga utrymmet i arbetslivet blivit
mindre och mindre. Forhallanden pa arbetsplatserna har naturligtvis effekt
pa de anstillda — en mycket stor del av en minniskas livstid dger ju rum i ar-
betslivet. Debatten om den héga sjukfranvaron handlar mycket om hur man
far tillbaka de sjukskrivna individerna till arbetet — till produktionen. Det ér
forstaeligt ur ett samhillsekonomiskt perspektiv. Men man fragar sig sallan
hur méinniskor stéller sig till att ga tillbaka till en arbetsmiljé som kanske varit
starkt bidragande till att de hamnade i sjukskrivning. Skulden liggs ofta pa in-
dividen, det 4r manniskorna det ar fel pd och som maste anpassas till radan-
de forhallanden i arbetslivet. Det ar inte lika ofta man hor ett kritiskt resone-
mang om hur arbetsplatsen eller organisationen paverkar individen eller dn-
nu hellre hur man kan tinka preventivt ur ett organisatoriskt perspektiv — at-
minstone inte i den allmdnna debatten.

Under mina dr som verksam i en central organisation inom svenskt sam-
hillsliv kom jag i kontakt med problematiken som ror sjukfranvaron i Sverige.
Genom att jag i mitt arbete under manga ar varit fokuserad pa organisatoriska
fragor, blev jag nyfiken pa just deras betydelse f6r arbetsmiljon. De personli-
ga erfarenheter som jag dessutom har av ett i manga stycken grianslost arbets-
liv, har givetvis ocksa paverkat mitt intresse for det organisatoriska perspekti-
vet. Utifran dessa, till viss del dyrkopta erfarenheter, har frigan om pa vilket
sitt organisationsstrukturen kan paverka halsan rests. Nar jag sa smaningom,
genom studier 1 folkhilsovetenskap vid Karolinska Institutet, fick tillfille att
fordjupa mina kunskaper var det naturligt att jag valde att underséka organi-
sationsstrukturens betydelse for den psykosociala arbetsmiljon. Till viss del
paverkad av det svartvita tinkande som rubriker som ”Riv Pyramiderna” el-
ler ”Res Pyramiderna” kan ge uttryck for, hade jag en vag forestillning om att
det skulle gé att studera huruvida méinniskor mar bittre eller simre av att ar-
beta 1 en platt respektive hierarkisk struktur. Ganska snart insag jag dock att
det inte dr organisationens yttre struktur som ar det centrala f6r hilsan, utan
att det handlar om de strukturella byggstenarna. Mina insikter om vilka bygg-




stenar eller faktorer det kan réra sig om, vixte under hand fram genom teori-
studier och 1 genomférande av empirin.

Denna rapport handlar om organisationsstrukturens betydelse for arbets-
tagarnas hilsa. Min férhoppning idr att studien skall kunna bidra till en fort-
satt diskussion om hur vi kan bygga goda strukturer som gynnar en bra psy-
kosocial arbetsmilj6.




Sammanfattning

Syfte:

Syftet med denna studie 4r att underska organisationsstrukturen i ett hilso-
perspektiv. Vilka faktorer bygger upp organisationsstrukturen? Vilken betydelse
kan organisationsstrukturen och dess bestandsdelar ha f6r de anstilldas halsa?
Metod:

Tre fokusgruppsintervjuer genomfordes med 14 chefer med bred representa-
tion fran olika branscher och sektorer i svenskt arbetsliv. Intervjuerna handlade
om pa vilket sitt man ansag att organisationsstrukturen paverkade den psykoso-
ciala arbetsmiljon. Resultatet analyserades utifran ett organisationsteoretiskt per-
spektiv.

Resultat:

Den huvudsakliga slutsatsen i denna studie 4r att det finns flera olika fakto-
rer 1 organisationsstrukturen som kan ha betydelse f6r anstilldas hilsa. Det 16r
sig om:

Tydliga grinser for uppdrag och arbetsroller

Overensstimmelse mellan kompetens och befattning

Stodfunktioner i organisationen

Tillrackliga resurser och befogenheter i férhallande till ansvar

Autonomi i beslutsfattandet

Kommunikation av vision och mal

Fungerande uppfoljning av malformuleringarna

Langsiktighet i verksamheten

Policies och gemensamma virderingar
Implikationer for filtet:

Trots att antalet intervjupersoner var begrinsat i denna studie ar det troligt att
ovanstdende resultat kan vara relevant dven for ett bredare urval av den yrkes-
verksamma befolkningen. Fragor om utbredning far belysas i framtida popula-
tionsstudier.

Nyckelord: organisation, organisationsstruktur, strukturella faktorer, psykosoci-
al arbetsmiljo, ohilsa, stress, fokusgrupper, chefer




Abstract

Obijectives:

The aim of this study is to explore the organisational structure from a
health perspective. Factors that constitute the structure of an organisation
are identified. What significance could such factors have for the psychosocial
work environment and thus the employee health?

Methods:

This exploratory study was based on three focus group interviews of 14
management representatives from different sectors in the Swedish work-life.
The interviews focused on how the interviewees perceived the effect of the
organisational structure on the psychosocial work environment. The result
of the interviews has been organized, and in turn analysed, within a frame-
work of organisational theory.

Results:

The main conclusion of the study is that there are several factors in the
organisational structure that may affect employee health, such as:

Clear limits for the job tasks of the employee

Coordination between job task and competence level of the employee

The presence of supporting functions within the organisational structure

Sufficient resources and power of decisions in comparison to job task

Autonomous decision making

Well communicated organisational goals and visions

Feedback of goal fulfilments

Long term decision making

Common policies and organisational values
Implications for the field:

Although the study group was highly selected, it is likely that these fac-
tors are important also in the general population of employees. An extended
range of questions about organisational factors will accordingly be needed in
future population studies.

Key words: organisation, organisational structure, structural factors, psycho-
social work environment, ill-health, stress, focus group interviews, manage-
ment representatives.
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Inledning

Bakgrund

Sverige dr ett av de friskaste lainderna i virlden om man ser till matt som hog
medellivslingd och lag spidbarnsdodlighet. Men trots en allmant god hilso-
situation har antalet sjukskrivna 6kat dramatiskt under det senaste decenniet.
Den stora sjukfranvaron i Sverige ér ett allvarligt samhallsproblem forknippat
med stora kostnader och minskligt lidande. (Palmer, 2004, s 30.)

Anledningarna till den stora sjukfranvaron dr flera och problematiken ir
mangfacetterad. Orsakssambanden gar att soka i vara individuella forutsatt-
ningar att hantera pafrestningar, s k copingférmaga, men ocksa i den omgiv-
ning vi befinner oss i — familjesituation, sociala strukturer och arbetsmiljé
(Theorell, 2003, s 15). I en aktuell, rapport publicerad av Folkhalsoinstitutet,
IPM, Forsakringskassan och Arbetslivsinstitutet menar man att det finns fy-
ra huvudorsaker till den héga sjukfranvaron i Sverige (Bjurvald et al, 2005, s
337). Det handlar om arbetslivsfaktorer, den dldrande befolkningen, att folk
registreras som sjukskrivna istéllet for arbetslosa samt administrativa tillkor-
takommanden i sjukpennings- och sjukersittningssystem. Nar det giller ar-
betslivsfaktorer, tar Bjurvald et al upp de strukturella férindringar som skett
1 vara organisationer under det senaste decenniet som mycket viktiga. Man
menar att utveckling mot mer slimmade organisationer har 6kat trycket pa
de anstillda.

Statistik fran Statistiska Centralbyrian, som bygger pé intervjuer och enki-
ter med ett urval av den arbetande befolkningen i Sverige, pekar pa en fran
ar 1997 tydlig 6kning av antalet anstillda som kinner stress eller har andra
psykologiska klagomal pa arbetet. Okningen har fortsatt. Orsakerna till vat-
for denna 6kning skedde just 1997 idr inte klarlagda, men teorier om att det
kan vara resultatet av arbetslivets omorganiserings- och omstrukturerings-
processer under 1990-talets forsta hilft Aberopas dven hir (Asberg et al, 2001,
s 23).

Enligt statistik fran Arbetsmiljéverket (2002) anmildes det sammanlagt ca
100 000 arbetssjukdomar till Forsdkringskassan under perioden 1997-2001.
Belastningssjukdomar var vanligast med nistan tva tredjedelar av anmilning-
arna, medan organisatoriska eller sociala faktorer svarade for ca 16 procent av
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fallen. Anmarkningsvirt dr att antalet arbetsrelaterade sjukdomar till £f6ljd av
organisatoriska eller sociala faktorer 6kade mer dn tre ganger under dessa tre
ar. Vanligast for kategorin organisatoriska och sociala faktorer dr stor arbets-
mingd och stress (59 procent). Otillrickligt stod eller bristfillig arbetsledning
star for 17 procent av fallen. Bakom belastningssjukdom kan det dodlja sig ar-
betsplatsforhallanden som ér sjukdomsalstrande.

Ar da utvecklingen i Sverige unik sett i ett internationellt perspektiv? Fra-
gan har studerats med fokus pa atta linder 1 Europa och ticker tidsperioden
1983-2001 (Bergendorff etal, 2002). De linder som representeras i studien ar
Danmark, Finland, Frankrike, Nederlinderna, Norge, Storbritannien, Sverige
och Tyskland. Enligt denna rapport bildar Nederlinderna, Norge och Sveri-
ge en grupp som har en sjukfranvaro som ar betydligt hogre dn de 6vriga lin-
derna. Orsakerna till denna diskrepans diskuteras i rapporten Den hoga sjuk-
franvaron — problem och 16sningar (Palmer, 2005, s 25). Demografiska och
socioekonomiska faktorer, arbetsmiljé och forsikringssystemets utformning
lyfts hir fram som viktiga faktorer. Men man menar ocksa att det dr sanno-
likt att de héga sjukskrivningstalen 1 Sverige, Norge och Nederlinderna ocksa
har att gora med strukturella faktorer, diribland monster kring arbetet sisom
industristruktur, ledarskaps- och organisationskulturer. Det understryks dock
att kunskapen dr mycket begransad nir det galler sadana faktorer, vilket ger
anledning till att ga vidare 1 forskningen kring strukturens betydelse.

Denna uppsats soker efter strukturella faktorer som kan alstra langtidssjuk-
skrivning och ohilsa hos de anstillda.

Tidigare forskning

I den litteraturs6kning som jag har genomfort har jag funnit att forskning
som r6r sambandet mellan organisatoriska faktorer och hilsa dr sparsam. Jag
far ocksd detta bekriftat 1 litteraturen, genom olika forskare som efterlyser
mer kunskap om organisatoriska och strukturella faktorers betydelse for hal-
san (Sorensen et al, 1998; Landsbergis, 2003; Sztics, 2003; Palmer, 2005). Det
ar sarskilt svart att hitta studier som tar sig an de strukturella aspekterna i ett
samlat grepp och relaterar dem till halsa. Talar man om organisationsstruk-
turella faktorer sa sker det utifran ett individperspektiv — arbetsroller, platta
strukturer, beslutsstrukturer osv. Jag kommer nedan att ta upp ndgra arbeten
som har anknytning till mitt forskningsomrade.

De decentraliserade och platta organisationerna har pa sina hall hyllats f6r
sina korta beslutsvigar, flexibilitet samt stora mojligheter f6r individerna att
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ta eget ansvar och paverka sitt arbete. Detta rimmar ockséa vil med vad man
inom forskningen kommit fram till ir betydelsefulla faktorer f6r en 6kad psy-
kosocial hilsa. Hir i Sverige blev SAS-chefen Jan Carlzon under andra halvan
av 1980-talet en forgrundsfigur for ”riv pyramiderna-trenden”. Han menade
att ett mer horisontellt arbetssitt och firre beslutsnivaer bade spar tid, 6kar
precisionen samt framfor allt dr ”det basta sittet att mota Den Nya Mannis-
kans krav pd eget ansvar i arbetet” (Catlzon, 1985, s 201). Budskapet ar vil-
digt l6nsamhetsorienterat och tillplattningsmetoden kan mahinda fungera i
en starkt hierarkisk organisation, som man kanske kan havda att SAS var vid
tiden f6r omstruktureringen. Men strukturell tillplattning behéver inte alltid
vara av godo. Det kanske t o m kan skapa ohilsa om den appliceras pa en or-
ganisation som redan ér forhallandevis mager pa mellanchefer.

Den platta organisationsformen ger moijlighet till ett 6kat ansvar och infly-
tande hos de enskilda medarbetarna. Vissa foretag infor medvetet begreppet
“medarbetarskap”, med syfte att “0ka hallbarheten” i organisationer som ér
utsatta for snabba och ofdrutsdgbara férindringar (Backstrom, 2003, s 267-
293). Med medarbetarskap avses en anstilld som ér jambordig med chefen
och har en hog grad av sjilvstindighet — som 4r chef Over sig sjilv. Samban-
det mellan medarbetarskap och stress dr enligt Backstrom inte kartlagt. Han
menar dock att det finns indikationer pa att samband existerar, vilket han me-
nar ar forvanande eftersom eget inflytande ansetts minska risken for stress-
relaterad ohilsa. Att man inf6r s k medarbetarskap 1 organisationer syftar in-
te bara till att utveckla mojligheterna till ansvar och inflytande f6r individen
samt till att ”6ka hallbarheten” i organisationen. Det finns nog exempel pa
att det ocksd kan rora sig om ekonomiska bevekelsegrunder — att helt enkelt
krympa kostnaderna genom att minska antalet chefer. En kritik som har rests
mot de platta organisationsstrukturerna handlar just om mellanchefernas roll
for arbetsorganisationen. Hagstrom (2003, s 153-178 och s 311-321) argu-
menterar for ett aterupprittande av ledarskapet pa férvaltningarnas mellanni-
vaer. Den utplattning av organisationerna som dgt rum under senaste decen-
nierna har skapat, vad Hagstrom kallar, ett ”ledningsvakuum mellan organi-
sationens hogsta ledning och den operativa verksamheten”. Organisationens
baslinjechefer har foérlorat eller tvingats nedprioritera den viktiga rollen som
arbetsledare for den operativa personalen. Med ett ansvar for 1 virsta fall up-
pemot 100 medarbetare (exempel fran aldreomsorgen) maste det vara omoj-
ligt att uppratthalla ett kvalificerat ledarskap samtidigt som man skall vara
nirvarande och tillginglig som arbetsledare. Detta kan leda till ohalsa for ba-
de chefer och understillda.
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I Kommunalt arbetsliv i omvandling lyfts den kommunala férnyelsen fram
under rubrikerna kundstyrning, férindrad ledning, plattare organisations-
struktur, arbetets karaktir och arbetsplatsernas organisation samt férandring-
ar i relationerna mellan arbetsmarknadens parter (Wallenberg, 1997, s 46-50).
Wallenberg menar att utgangspunkten till den kommunala férnyelsen inte
handlar om trender och humanistiska 6vertygelser, utan om handfasta erfa-
renheter av de traditionella och tayloristiska l6sningarnas brister. Han lyfter
fram att de anstillda i ett tayloristiskt system drabbas av mentala och fysiska
forslitningsskador genom en langtgdende specialisering, styrning och férenk-
ling av uppgifter. Detta leder ocksa till ett underutnyttjande av personalens
kompetens och kreativitet. De tayloristiska principerna kriver omfattande
planerings-, reglerings- och kontrollstaber inom organisationen vilket i sig dr
ineffektivt, kostsamt och effektivitetssinkande. Tayloristiska 16sningar stills
slutligen infor svarigheter 1 en tid da férandringstrycket ar stort fran omvirl-
den, menar Wallenberg. Jag vill inte argumentera mot Wallenbergs kritik av
de tayloristiska principerna, men enligt min mening handlade utgangspunk-
ten till den kommunala fornyelsen till stor del visst om trender och om ideo-
logiska overtygelser. Man ville konkurrensutsitta offentlig sektor. K&p- och
sdljsystem samt bestéllar- och utférarmodeller inrittades. Den nya ideologin
gick som en frilsningsrorelse genom landet under 1990-talet och grundvalar-
na skakade 1 manga kommuner och landsting.

Forskning som jamfor hilsoriskerna 1 den konventionella eller hierarkiska
organisationen med den moderna (Yrkesinspektionen i Orebro, 2002, s 64-
82), pekar pa att den hierarkiska modellen sitter sig 6ver de enskilda indivi-
dernas krav, mél och ambitioner. Orsaken till detta ar att alla befogenheter-
na i organisationen ar samlade i toppen, dir ocksa malen formuleras. Detta
uppfattas som negativt for arbetstagarna. Den moderna organisationen, be-
skriven som “den grianslosa och stindigt lirande”, karaktiriseras av att paver-
kansmoijligheterna ér stora och att delaktigheten ligger 1 arbetets natur. Man
kidnner sig inte begriansad av avdelningsgrinser och “olika portmonnier”. Ar-
betet drivs av det personliga engagemanget och man kan inte beordra nagon
annan att stalla upp. Men det grinslésa arbetslivet dr inte utan psykosociala
problem. Svarigheter som maste hanteras i denna typ av organisationer ar att
det ofta saknas kriterier for nir arbetet kan anses vara firdigt. Da manga mas-
te eller anser sig tvungna till att vara stindigt tillgingliga, blir grinserna allt
suddigare mellan arbetstid och fritid. Att som anstilld ocksa behova ta per-
sonlig stallning till de etiska och ideologiska fragorna i verksamheten kan va-
ra vildigt stressande.
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Manga av samtidens arbetslivsproblem hirrér fran genomgripande f6rind-
ringar pa arbetsplatserna. I de nya strukturerna tenderar arbetena att bli mer
och mer grinslosa och sadana kraver, till skillnad fran den i de byrakratiska
strukturerna, en omfattande personlig nirvaro av arbetstagarna. Kiras forsk-
ning (2003), som bygger pa jamforelser mellan organisationer i ”den nya eko-
nomin” och organisationer som praglas av en mera byrakratisk tradition, pe-
kar pd att organisationerna sjilva inte riktigt foljer med i utvecklingen mot
granslosare arbetsformer. Nir det ”postbyrakratiska arbetssittet”, som kan
karaktiriseras av ett mer grinslost tinkande forsoker existera i den byrakra-
tiska strukturen kan det leda till kollision mellan synsitten, vilket i sin tur kan
leda till negativa konsekvenser for de anstillda. Kira menar att det inte ver-
kar finnas nagon specifik struktur eller firdigt koncept f6r den postbyrakra-
tiska organisationen, utan att den istillet upplevs som ett sorts kollektivt och
individuellt medvetande. Men man kan nog hivda att den postbyrakratiska
modellen dnda har vissa kinnetecken. Bl a att den utmirks av att vara grins-
165 eller flexibel, bygger pa medarbetarnas egen initiativfGrmaga, att man job-
bar mot visioner och mal samt i mycket stor utstrickning svarar mot kun-
dens 6nskemal. Den postbyrakratiska organisationen stiller hdga krav pa in-
dividen.

Flera forskningsstudier har pekat pa sambandet organisatoriska nedskir-
ningar, s k downsizing, och langtidsfranvaro eller ohilsa (Vahtera 1997; Kivi-
miki et al 2001; Moore et al 2004 m fI). Att nedskirningar kan paverka min-
niskors hilsa 4r vintat, men lite 6verraskande 4r att det motsatta forhallan-
det - kraftig organisatorisk personal6kning — ocksa kan ha negativa effekter
t6r hilsan hos de anstillda (Westerlund et al, 2004). Orsakerna till detta ar in-
te klarlagda, men det skulle kanske kunna handla om att organisationen vid
en kraftig expansion hamnar i en sorts oavbruten rorelse, vilken paverkar de
anstillda.

Kunskap om strukturens betydelse for arbetstagarnas hilsa finns belyst i
Europeiska kommissionens rapport om arbetsrelaterad stress (2000, s 13).
Texten bygger bl a pa forskning av Kasl (1991). Strukturella aspekter lyfts
fram som viktiga fOr att undvika stress i arbetssituationen. De faktorer som ér
aktuella r6r frimst arbetsrollen och handlar om oklara och motstridiga upp-
gifter eller krav samt ansvar, dubbla arbetsroller, rollkonflikter och rollotyd-
ligheter. De strukturella aspekterna uppmirksammas som viktiga f6r hilsan,
men de belyses ganska kortfattat och som nagra bland méanga andra faktorer.
Tydlighet i arbetsrollen och hur olika roller kan komma i konflikt med var-
andra har diskuterats sedan 1960-talet (Kahn, 1964; Heinisch & Jex, 1997).
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Manga menar att information och kunskap om vad man kan férvintas utritta
1 sin befattning och arbetsroll ar ett sitt att minska stressen.

Stewart (1983) menar att om organisatoriska oklarheter blandas med en
medvetenhet om risk for misslyckande, kan stress uppsta hos arbetstagarna.
Fem organisatoriska oklarheter tas upp. Det handlar om oklarhet om de 6ver-
gripande malens betydelse och strategierna for att na malen. En tredje faktor
r6r otydlighet om den egna arbetsrollen, dvs auktoritetsftérhallanden, ansvar
och rapportvagar. Stewart lyfter ocksa fram tveksamheter om metoderna for
att na organisationens mal samt om kriterierna for uppnadda mal. Stewarts
resonemang ér pa intet sitt férvanande. I en arbetsmarknadssituation dir allt
fler arbetstagare forlorar sina arbeten dr det naturligt att de flesta kianner stor-
re oro Over att misslyckas. Detta kan mycket vil driva pa ohilsotalen.

Beslutsstrukturen diskuteras i Edlings studie (1996, s 183-209) om arbets-
organisation och sjukfranvaro. Enligt studien, som bygger pa SCBs arbetsmil-
joundersokning 1991, visar det sig att pa arbetsplatser dir beslut om det dagli-
ga arbetet fattas av de anstillda ar franvaronivan ligre dn pa arbetsplatser dir
besluten tas hogre upp i organisationen. Hogsta franvaron rapporteras fran
de organisationer dir sadana beslut fattas pa en hierarkisk mellanniva. Arbets-
platser ddr beslut om den dagliga verksamheten fattas i den hierarkiska top-
pen uppvisar diremot en ligre franvaro. Att inflytande pa den egna arbetssi-
tuationen paverkar hilsan positivt dr f6ga férvanande. Man kan dock undra
varfor det dr en skillnad om besluten flyttas ett respektive flera steg uppit i
beslutshierarkin. Kanske handlar det om svagheter eller brister i ledarskapet
pa mellannivd, medan ett beslut fran den absoluta toppen ses som ett tecken
pa ett starkt ledarskap. Det kan vara ett uttryck for att mellanchefens roll in-
te ar helt oproblematisk.

Mycket forskning om psykosocial arbetsmiljé utgar ifran tva klassiska mo-
deller — krav-kontroll-stéd-modellen (Karasek & Theorell, 1990; Johnson et
al, 1998) och anstringnings-beloningsmodellen (Siegrist, 1996). En nyligen
genomford fokusgruppsstudie visar att det finns organisatoriska forhallan-
den som kan generera ohilsa och som inte ticks in av dessa modeller (Wid-
mark, 2005). En intressant slutsats i Widmarks studie ér att krav-kontroll-
stdd-modellen och anstringnings-belonings-modellen maste kompletteras.

Det kan hinda att modellerna passade in i samhillet som det sig ut under ti-
den da de framstilldes, men mycket har dock hint bara under det senaste de-
cenniet. Denna férindringsprocess fortsitter dessutom och den gar allt snab-
bare. Av den anledningen maste dven modellerna och de frigeformulir som
anvinds idag anpassas efter den verklighet vi lever 1. (Widmark, 2005, s 81)
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Faktorerna som belyses i studien dr direkt och indirekt paverkade av sam-
hillsférandringar. Det r6r sig om individuell prestation och l6nsambhet, stin-
diga forandringar och organisatorisk instabilitet, struktur, frihet, demokrati,
ledarskap, immateriella bel6ningar samt humanitet. De strukturella faktorer
som studien tar upp ror fraimst arbetsuppgifter och grinssnittet mellan for-
mella och informella strukturer. Informanterna i studien menar att ”otydlig-
het och daliga strukturer” dr ett stort problem i dagens arbetsliv och det le-
der till att individen ofta tar pa sig allt f6r mycket. Strukturen kan enligt Wid-
marks studie siledes ha en stor betydelse for arbetsmiljon, men resonemang-
en om vad det dr som dr bristfélligt 1 strukturerna utvecklas egentligen inte.
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Syfte och fragestallning

Bland de nio organisationsdimensioner (individuell prestation och l6nsam-
het, stindiga forindringar och organisatorisk instabilitet, struktur, frihet, de-
mokrati, ledarskap, immateriella beléningar samt humanitet) som Widmark
identifierar, utéver de som finns i krav-kontroll-modellen och anstringnings-
belénings-modellen, har jag valt att nirmare analysera strukturdimensionen.
Denna dimension kan vara mycket central i férhallande till de andra organisa-
tionsdimensionerna. Eftersom det sillan talas om vad det ér i strukturen som
har betydelse, dr det av stor vikt att vi lir kinna den ndrmare.

Syfte och fragestallning

Syftet med denna studie dr att undersoka organisationsstrukturen i ett hélso-
perspektiv.
* Vilka faktorer bygger upp organisationsstrukturen?
* Vilken betydelse kan organisationsstrukturen och dess bestindsdelar
ha f6r de anstilldas hilsa?

Avgransningar

Denna studie tangerar ledarskap utifran tva synvinklar. Informanterna i stu-
dien dr chefer i olika typer av organisationer. Ledarskap och struktur dr nir-
besliktade begrepp och 6verlappar ibland varandra — sa ocksa i denna studie.
Min studie har ett strukturellt perspektiv och avsikten dr att det inte skall fo-
kusera pa ledarskap. Jag har darfor sett det som viktigt att hantera granssitt-
ningen mellan struktur och ledarskap. Jag har utgitt fran Fiedlers contingen-
cy-teori dir bl a tva strukturella faktorer lyfts fram som centrala for det goda
ledarskapet (Mabon, 1992, s 205; Gibson et al, 2003, s 308). Det handlar om
arbetsuppgifternas utformning och ledarens formella stillning i organisatio-
nen. Ovriga resonemang om ledarskap i empirin har limnats dirhin.

En annan avgrinsning handlar om individen. Informanterna resonerar om
att trivseln 1 olika typer av organisationsstrukturer har med individuella pre-
ferenser och krav att géra. Man menar bl a att det skiljer mellan individer hur
mycket riktlinjer eller styrning man vill ha i sin arbetsroll. En del uppfattar
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sadan styrning som hindrande och andra uppfattar den som stodjande. Jag
kommer inte att ga nirmare in pa det individuella perspektivet inom ramen
for denna studie.

En tredje avgrinsning handlar om att sirskilja arbetsrollen fran privatliv.
Utifran informanternas utsagor kan man visserligen konstatera att det i vis-
sa typer av organisationsformer tycks vara en 6kad osiakerhet om var denna
grins gar, men jag har valt att inte utveckla detta ytterligare i denna studie.

En fjirde avgrinsning gor jag i forhallande till det som traditionellt liggs
1 organisationens mal, nimligen huruvida de ir styrande for organisationen.
Detta kommer jag inte att beréra. Diremot kommer jag att behandla en de-
laspekt i organisationens mal, nimligen dess sammanhallande kraft. Jag har
slutligen ocksa valt att avgransa studien mot resonemang som ror informel-
la strukturer.
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Teoretiska utgangspunkter

Halsa

Begreppet hdlsa kan ha olika innebord for olika manniskor, beroende pa var
1 virlden och i vilken situation i livet man befinner sig. Upplevelsen av vilbe-
finnande paverkas av savil fysiska, psykiska som sociala faktorer.

Helsa kan enligt Naidoo & Wills tolkas ur tva perspektiv — negativt och po-
sitivt.

The negative definition of health is the absence of disease ot illness. /.../ The
positive definition of health is a state of wellbeing, interpreted by the World
Health Organization in its constitution as a ‘state of complete physical, men-
tal and social wellbeing, not merely the absence of disease or infirmity (WHO
1946)’. (Naidoo & Wills, 2000, s 0)

Lennart Nordenfelt, fil dr och docent i teoretisk filosofi, resonerar om hail-
sobegreppet utifran ett holistiskt perspektiv. Han menar att det tar fasta pa
minniskors vilbefinnande och handlingstérmaga.

Enligt den teori jag sjilv foresprakar har varje méinniska en uppsittning vitala
mal som handlar om savil den basala 6verlevnaden som om mera avancerade
mdl av det slag vi ibland kallar sjilvférverklicande. Att ha f6rmaga att realise-
ra dessa mal — under standardomstindigheter — det dr, enligt detta synsiitt, att
vara vid hilsa. (Nordenfelt, 1991, s 43)

Hilsa ir enligt Nordenfelts resonemang inte bara ett beskrivande utan 1 all-
ra hogsta grad ett virderande begrepp. Virderingen bestar just 1 att man till-
skriver den friske en férmaga att forverkliga sina mal (1991, s 45).
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Organisationsstuktur

I dagligt tal kallar vi ett foretag, sjukhus eller en myndighet f6r en organisa-
tion. Men vad ar det for skillnad pa en organisation och en social gruppering
som t ex en familj? Sociologen Amitai Etzioni resonerar om begreppet orga-
nisation och menar att det kan liknas vid ett socialt system som medvetet dr
konstruerat for att uppna bestimda mal (Etzioni, 1982, s 9). Det handlar sa-
ledes om en grupp eller grupper av minniskor som samagerar mot gemen-
samma mal, vilket ocksa férenar dem. Man kan ocksa sdga att organisationer
bildas runt uppgifter som ar alltfor stora for att enskilda individer ska kunna
klara av dem pa egen hand. Organisationen har férdelen — jamfort med indi-
viden — att samordna flera férmagor och kompetenser. Ahrne (1990; 1994)
anvinder ett makt- och kontrollbegrepp nir han beskriver vad en organisa-
tion 4.

.. organisationer dr maktcentra som dger fyra grundliggande kinnetecken:
anslutning av individer (affiliation, tillhérighet), ersdttningsbarhet av anslutna
individer, kollektiva resurser och kontroll. (Ahrne 1990, s 72; 1994, s 57)

Struktur handlar om relationer mellan delar av en organiserad helhet. Be-
greppet kan tillimpas i manga olika sammanhang, Man kan tala om en bygg-
nad som en struktur — relationer mellan bjilklag, viggar och tak. Mannisko-
kroppen ir ocksa en sorts struktur med relationer mellan skelett, organ, blod
och vivnader. Inom organisationsteorin finns tva sorters struktur belysta —
den fysiska och den sociala. Fysisk struktur handlar om relationer mellan fy-
siska element i en organisation, exempelvis byggnader och geografisk sprid-
ning. Social struktur handlar om relationer mellan sociala element — méinnis-
kor, positioner och de organisatoriska enheter som de tillhér (Hatch, 2002, s
190).

Den tyske sociologen Max Weber (1864-1920) var kanske den forste teo-
retikern som talade om organisationers struktur ur ett socialt perspektiv. Nar
det giller att skapa en grundliggande forstaelse for sociala strukturer har
hans uppfattning och teorier om byrdkrati och auktoritetshierarki fatt stort
inflytande inom organisationsforskningen (Sheldrake, 1996, s 59-65; Skold-
berg, 2002, s 62-77; Hatch, 2002, s 193). Hans texter blev dock inte kinda i
den engelsksprakiga delen av virlden forran efter andra virldskriget, da den
forsta engelsksprakiga 6versittningen av hans kanske mest betydande verk
Economy and Society (1947) utkom. Vid den tiden hade USA redan sin egna
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organisationsteoretiska tradition med Chester Barnard i spetsen. Barnard fo-
kuserade pa ledarskapets psykologiska aspekter och lyfte fram den informella
organisationens betydelse.

I den moderna organisationslitteraturen talar man nistan uteslutande om
strukturen utifran ett I1onsamhets- och effektivitetsperspektiv. Det handlar i
forsta hand om maluppfyllelse, om kontroll och om makt (Hall, 1982, s 54).
Men det finns andra aspekter som bade ar relevanta och intressanta att belysa
och som dessutom édven dr kopplade mot Ionsamhetsperspektivet — exempel-
vis organisationsstrukturen sedd utifran ett jamstéilldhetsperspektiv, eller som
1 denna studie ur ett hilsoperspektiv.

Webers byrakratibegrepp

Max Weber intresserade sig for att definiera industrisambhillets viktigaste kin-
netecken och menade att byrakratiseringen mojliggjorde rationalisering. By-
rakrati har, dessvirre lite ofOrtjint, fitt en negativ klang 1 vart moderna sam-
hille. Man talar ofta om byrakratin som stelbent och rigid bade nir det giller
arbetsforhallanden och service. Men Weber anvinde sig inte av termen byra-
krati som vi gor idag,

Bilden som Weber gav av byrikratin var ett system for att omvandla an-
stillda med mattliga firdigheter till rationella, opartiska och effektiva besluts-
fattare. Den byrakratiska formen utlovade tillfotlitlighet i beslutsfattandet, att
befordran baserades pa meriter, samt att regler tillimpades opersonligt och
pa sa sitt rattvist. Byrakratiseringen var enligt Weber en parallell process med
demokratiseringen. En objektiv handliggning betyder att den sker utan hin-
syn till person. Ett konsekvent genomfort byrakratiskt styre betyder pa sa sitt
frigorelse fran klass- och standsprestige. Likhet infor lagen kriver objektivi-
tet i forvaltningen till skillnad fran godtycke och gunst. En abstrakt regelmis-
sighet 1 auktoritetsutévningen innebir likhet infér lagen. Byrakratin forhin-
drar pa sa sitt iambetsmannens makt. I ett byrakratiskt system ér alla befatt-
ningar utbytbara darfér att man har en definierad ordning. Demokrati, men
dven kapitalism, 4r beroende av byrakratin darfor att den skapar stabilitet och
forutsdgbarhet. Man kan t o m hévda att kapitalistiska foretag ar effektiva by-
rakratier. Men sigas bor att Weber ocksd tog upp farorna med byrakratin.
Dess fordel med utbytbarheten kunde ocksa ses ur negativ synvinkel. Syste-
met ar strikt och komplext och vilken regim som helst (kapitalistisk, kommu-
nistisk eller fascistisk) kunde ta 6ver systemet som bara fortsitter att fungera.
Han varnade ocksa for att olika mal med den formella rationaliteten (berdk-
ningstekniker) och den materiella rationaliteten (mal man 6nska uppna med
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sina handlingar) kunde leda till vad han kallade en jarnbur”, dir méinniskor-
na kunde uppleva sig som endast en kugge i maskineriet (Weber 1983-1987;
Hatch, 2002).

Already now, rational calculation is manifested at every stage. By it, the perfor-
mance of each individual worker is mathematically measured, each man be-
comes a little cog in the machine and aware of this, his one preoccupation is
whether he can become a bigger cog ... it is horrible to think that the world
could one day be filled with these little cogs, little men clinging to little jobs,
and striving towards bigger ones ... this passion for bureaucracy is enough to
drive one to despair. (Weber, in Mayer 1956: 127)

Organisationsstrukturens bestandsdelar

For att definiera den sociala strukturen anvander sig organisationsforskare
ofta av tre begrepp. Det handlar om arbetsdelning, samordning och auktori-
tetshierarki (Hatch, 2002, s 228; Jacobsen & Thorsvik, 2002, s 86). Dessa rela-
tioner gar ocksa att spara i Webers definition av byrakrati (Weber, 1983-1987,
s 58-59). Han talar sirskilt om arbetsdelning och auktoritetshierarki som vik-
tiga bestandsdelar 1 den byrakratiska organisationen. Samordning tar han in-
te upp som begrepp i sig, men han talar om befattningshierarki och formella
generella regler som ett led 1 att styra verksamheten.

Arbetsdelning

Hoérnstenen for att skapa organisationer ar principen om arbetsdelning. Sam-
mansatta eller komplexa arbetsuppgifter kan sillan 16sas av en enda person,
dels for att det krivs olika kunskap och kompetens men ocksa med tanke pa
uppgifternas omfang. Nir flera personer utfor speciella deluppgifter som de
har sirskild kompetens for, kan var och en bidra till den slutliga produkten.
Max Weber talar om arbetsfordelningen som central i sin byrakratiska mo-
dell. Han menar att det bor finnas en fast arbetsdelning och en tydligt defi-
nierad hierarki av befattningar, var och en med sitt speciella kompetensom-
rade (Weber, 1983-1987, s 76-82). Medan Weber brukar hinféras till den so-
ciologiska skolan inom den klassiska organisationsteorin, hér Taylor till vad
organisationsforskare kallar den klassiska managementstromningen. Frede-
rick Winslow Taylor (1856-1915) verkade i USA och utvecklade en metod
som syftade till att helt och fullt utnyttja den effektivitet som specialiseringen
innebar. Taylor kallade sitt angreppssitt for scientific management eller task
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management (Taylor, 1998, s 21). Han baserade sitt system, som i grund och
botten anses vara ett angrepp pa arbetarnas sitt att maska, pa egna praktiska
erfarenheter som anstalld vid ett stalverk. Det gick ut pa en noggrann 6ver-
vakning av de anstillda, vilka sysslade med mycket specialiserade uppgifter.
Systemet innebar att ledningen kunde definiera vilka uppgifter som arbetar-
na skulle utféra och ocksa hur de skulle utféras. Kontrollen 6ver arbetsupp-
gifterna flyttades pa sa sitt fran arbetarna till ledningen. Effektiviteten skul-
le frimjas och stodjas av ett beloningssystem som var baserat pa ackord och
tidsstudier. Systemet har fatt utsta kritik, bl a fran fackligt hall, pga ett syn-
sitt som byggde pa att de anstillda i organisationen betraktades som vilken
produktionsfaktor som helst som kunde manipuleras genom organisations-
strukturens utformning (Jacobsen & Thorsvik, 2002, s 22). Som en reaktion
mot scientific management uppkom under 1930-talet en ny teoretisk riktning
— human relations-skolan — som lyfte fram organisationerna som sociala sys-
tem. Manniskor och grupper sattes i centrum. De individuella och sociala
processerna uppmirksammades som bidragande faktor till att f6rindra eller
mildra effekterna av formella strukturer, beloningssystem och styrning.

Arbetsdelningen kan ske pa tvd nivaer — individniva och gruppniva. Pa in-
dividniva har diskussionen linge priglats av den klassiska organisationsteorin
och handlar om hur stor spannvidd och variation i arbetsuppgifter som en in-
divid bér ha i sin befattning, Taylor och scientific management argumentera-
de ju for en stark specialisering, vilket med tiden kritiserades for att skapa mo-
notona och trakiga arbeten, alienation och motivationsproblem. Denna kri-
tik har lett till att arbetsvidgning blivit en viktig del av strukturutformningen
1 organisationer (Mintzberg, 1979, s 73 ff).

Arbetsdelning pa gruppniva férklarar vilka befattningar som ar knutna till
uppgifterna som skall sammanforas till en enhet. Man kan gruppera utifran
olika principer — uppgifternas huvudsyfte, uppgifter som bygger pa samma
kunskap eller teknik, uppgifter som vinder sig till samma anvindargrupp el-
ler efter geografiskt omride (Jacobsen & Thorsvik, 2002, s 89).

Auktoritetshierarki

Auktoritetshierarkin dr ndra knuten till samordningen och handlar om be-
slutsvigar samt hur makten ir fordelad mellan olika positioner 1 organisatio-
nen. Auktoritet ger innehavaren av positionen vissa rattigheter, bland annat
ritten att ge order till andra och ritten att belona eller ej. Auktoriteten gor det
mojligt f6r positionsinnehavaren att paverka de individer som ér ansvariga in-
for honom eller henne.
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Weber lyfter fram den hierarkiska strukturen som en av de centrala kompo-
nenterna i sin modell av byrdkratin. Principen om dmbetshierarki dr central,
med hégre och lidgre instanser och att det 4r ett fast ordnat system av 6ver-
och underordnade befattningar (dir de som har storre befogenheter har till-
syn 6ver dem som har mindre). Weber talar om tre typer av legitim auktori-
tet. Tidigare former av auktoritet byggde pa ledarnas personliga egenskaper
— pa en karismatisk auktoritet — eller pa dominerande gruppers traditionel-
la rattigheter som aristokratin eller jordagarna hade — traditionell auktoritet.
Jamfort med detta var byrakratin objektiv och opersonlig och dirmed ocksa
opartisk och rationell. Han menade att denna typ av auktoritet baseras pa ra-
tionella skil och kallade detta for legal auktoritet. Denna typ av auktoritet ar
legalt instiftad och bygger pa en opersonlig ordning, ”De som utses till auk-
toritetspersoner enligt denna ordning blir dtlydda endast pa grund av den for-
mella legaliteten 1 deras férordningar och endast inom ramen for dessa” (We-
ber, 1983-1987, s 140).

Befattningsmakt dr en form av makt som ar knuten till befattningar i orga-
nisationens hierarki och den omtalas vanligen som formell befogenhet. Gra-
den av formell makt som befattningen ger varierar med de styrmedel, bel6-
ningar och sanktioner som den som innehar befattningen har kontroll éver
(Jacobsen & Thorsvik, 2002).

Samordning

Nir en uppgift eller ett uppdrag delas upp i flera mindre arbetsoperationer
uppstar ett behov av samordning av de enskilda arbetsuppgifterna. Weber
tar egentligen inte upp samordning separat, men talar om behov av formella
regler, auktoritetshierarkin och ambetsmannens position som ett kontrollsys-
tem for verksamheten (Weber, 1983-1987, s 58-61). Auktoritetshierarkin och
formella regler dr dock inte tillrdckligt f6r att integrera alla de aktiviteter som
uppstar ur arbetsdelningen.

For att samordna de olika enheterna i en organisation behévs ett system
av kommunikationskanaler, principer f6r samordning, auktoritetsrelationer,
uppgiftsavgrinsningar och arbetsprogram. Henry Mintzberg talar om fem
sitt att samordna arbete (Mintzberg, 1979, s 197-198):

Omsesidig anpassning: Den enklaste formen av samordning dr den som sker
nir minniskor automatiskt anpassar sitt beteende till det som gors av an-
dra;

26



Direkt tillsyn: Inférande av hierarki. Organisationer far formella ledare och
det etableras en vertikal arbetsdelning dir vissa har mer makt och stérre
ansvarsomrade dn andra. En ledare kan genom sin formella befogenhet
kriva att de underordnade gér som han eller hon siger;

Standardisering av arbetsuppgifter. Man anvinder sig av regler, skriftliga ruti-
ner och procedurer;

Standardisering av resultat: Man definierar vilka resultat man vill att arbetet
skall ge. Man brukar tala om malstyrning,

Standardisering av kunskap: Ex ndr ett sjukhus tar emot en patient akut och
denne mots av ett arbetslag bestaende av flera professioner (likare, sjuk-
skoterskor och andra specialister).

Enligt Jacobsen & Thorsvik (2002, s 101) finns det ocksa en sjatte faktor
f6r samordning:

Standardisering av normer. Organisationer utvecklar virdegrunder och for-
mella normativa standarder for hur anstallda i organisationen skall upp-
trida.

Behovet av samordning vixer med stigande horisontell differentiering, men
organisationer nojer sig i regel inte med en enda av dessa samordningsmeka-
nismer. Valet mellan olika samordningsmekanismer dndrar sig efter situatio-
nens komplexitet. Mintzberg hivdar att samordningen maste anses vara det
mest grundliggande elementet 1 strukturen — som ett lim som haller organi-
sationen samman.
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Material och metod

I f6ljande kapitel presenteras och diskuteras valet av metod for studien. Val av
intervjupersoner redovisas, likasa tillvigagangssitt 1 datainsamling, bearbet-
ning och analys. Avslutningsvis finns ett resonemang om materialets validi-
tet, reliabilitet och generaliserbarhet. Kritiska resonemang rérande metoden
finns redovisade 16pande i texten. Etiska aspekter tas upp i bilaga 2.

Val av metod

Organisationsstruktur kan som begrepp ha en abstrakt klang. I arbetet med
att konkretisera begreppet har idéer och tankegangar fran frimst Weber, Tay-
lor och Mintzberg fungerat som kraft- och inspirationskallor.

Studien ir explorativ. Jag har inga pa forhand angivna hypoteser om vilka
komponenter som bygger upp det vi kallar organisationsstruktur eller pa vil-
ket sitt organisationsstrukturen kan ha betydelse for hilsan. Detta stiller krav
pa en metod som limpar sig for en explorativ studie. Jag valde att anvinda
mig av fokusgrupper.

Fokusgruppsmetodik

Fokusgrupper dr en kvalitativ forskningsmetod ddr data samlas in genom
gruppinteraktion runt ett amne som bestimts av forskaren. Morgan definie-
rar fokusgrupper och menar att det finns tre viktiga bestandsdelar:

First, it clearly states that focus groups are a research method devoted to data
collection. Second, it locates the interaction in a group discussion as the sout-
ce of data. Third, it acknowledges the researchet’s active role in creating the
group discussion for data collection purposes. (Morgan, 1996, s 130)

Fokusgruppsmetoden har sin bakgrund inom den samhillsvetenskapliga
forskningen. De forsta exemplen pa att fokusgrupper anvinds inom forsk-
ningen 4r Robert Mertons och Paul Lazarsfields arbete pa Columbia Univer-
sity 1941, d4 man undersokte hur manniskor uppfattade radiosindningarna
pa hemmafronten under andra varldskriget (Puchta & Potter, 2004, s 4). Ef-
ter krigets slut skrev Merton et al (1952) en betydelsefull bok om metoden
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och via titeln pa boken — The Focused Interview — fick gruppintervjuerna
namnet ~fokusgrupper”. Metoden anvindes sparsamt bland forskare under
paféljande decennier, men sedan 1980-talet har fokusgrupper ront ett vix-
ande intresse bland forskare inom sociologi, medie- och kommunikationsve-
tenskap, pedagogik, folkhilsovetenskap samt socialmedicin (Morgan, 1996,
s 132). Metoden har dven en historia utanfor forskarsamhillet ddr man an-
vant fokusgrupper i samband med marknadsundersékningar, scenarioplane-
ring inom naringslivet samt vid utvirdering av olika projekt inom kommuner
och landsting,

Fokusgrupper som forskningsmetod ir besliktad med idéer fran grounded
theory (Glaser & Strauss, 1967), vilken bygger pa att man utvecklar en empi-
riskt grundad teori genom observationer och intervjuer. Fokusgrupper kan
anvindas enskilt eller i kombination med andra metoder. De tva vanligaste
tillimpningarna dar i ett inledande explorativt skede, i syfte att generera hypo-
teser eller i ett avslutande uppfoljningsskede 1 forskningsstudien (Puchta &
Potter, 2004, s 7). Det idr vanligt att man kombinerar fokusgrupper med an-
tingen enskilda djupintervjuer eller med statistiska undersékningar. Nar det
giller just kombinationen med kvantitativ forskning hiavdar Morgan att:

/.../ focus groups and surveys are one of the leading ways of combining qua-
litative and quantitative methods. (Morgan, 1996, s 134)

Att arrangera fokusgrupper gar till pa sa sitt att man samlar en grupp man-
niskor som under ett begransat tidsutrymme far diskutera ett specifikt amne
med varandra. Samtalet leds av en moderator — oftast forskaren sjilv - som
introducerar diskussionsimnet och vid behov styr diskussionen. Vid sin sida
har moderatorn ofta en observator. Denna person intar en passiv roll, men
har till uppgift att bista genom att observera och fora anteckningar (Wibeck,
2000, s 71-76). Man kan vilja en strukturerad eller ostrukturerad variant av
fokusgrupper (Morgan, 1996, s 144). Ju mer moderatorn styr interaktionen 1
gruppen, desto mer strukturerad kan den anses vara. En ostrukturerad fokus-
gruppsintervju innebar att deltagarna i sa stor utstrickning som maoijligt far ta-
la med varandra utan att moderatorn gar in i samtalet.

Forskningsfragan ér styrande for valet av metod. I denna studie ar det va-
riationsvidden jag dr ute efter och inte djupet. Eftersom jag pa forhand inte
vet sa mycket om vad det dr i strukturen som har betydelse for hilsan, kan fo-
kusgruppsintervjun inte vara sa strukturerad. Det explorativa i studien ligger
1 att jag genom en introduktion till fokusgruppsintervjun, da jag presenterar
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forskningsfragan, ger informanterna ”en plan att spela pa”. Min roll som mo-
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derator gar sedan frimst ut pa att fa dem att fortydliga och férdjupa sig. Jag
hade dock vissa forberedda fraigor som jag stillde nir samtalet borjade glida
ifran forskningsomradet.

Fokusgruppsmetoden har fordelen att den utifran forskarens synvinkel ger
mojlighet till reflektioner och upptickter under datainsamlingsprocessen.

Focus groups, if treated in an appropriate way, permit us to open up episte-
mological assumptions about the subject matter /.../ as well as about the re-
search process /.../. Potentially, therefore, focus groups offer a more critical
or reflexive framework for research on the very nature of attitudes, on the con-
struction of the issue at hand, as well as on the constructive role of the social
scientist as interpreter or part constructor of such views. (Waterton&Wynne
1999, s 129)

Vad som gor fokusgruppsdiskussionen mer dn bara summan av separata
intervjuer, dr att deltagarna bade ifragasitter varandra och forklarar sig infor
varandra (Morgan, 1996, s 139). Informanterna stimuleras till att utveckla si-
na tankar och idéer genom att de i diskussionen speglas mot andras reflektio-
ner. Detta skapar en kreativitet i samtalet pa ett helt annat sitt dn t ex vid en
enskild intervju. En annan styrka ér att forskaren har mojlighet att fraga del-
tagarna om jamforelser eller skillnader i deras upplevelser och ésikter, snarare
an att bara samla individuella data och forséka spekulera huruvida de skiljer
sig at och 1 sa fall varfor.

Men det skall ocksa lyftas fram att fokusgrupper innebir ett antal begrins-
ningar. En av svagheterna har att géra med moderatorns roll. Det finns en
risk att det 4r moderatorn, istallet f6r kommunikationen 1 gruppen, som be-
stimmer diskussionens form eller dagordning f6r vad som ska komma upp.
En annan risk dr att data paverkas av gruppen i sig, dvs att deltagarna f6rind-
rar sina attityder under diskussionen (Morgan, 1996, s 140). Moderatorns roll
ar att fa veta sa mycket som mojligt fran informanterna. Det dr dock en ba-
lansgang mellan att inte styra f6r mycket och samtidigt fa ut det man 6nskar
utifrin forskningsfragan. Andra svarigheter som kan ndmnas ar sidana som
dven andra kvalitativa metoder dras med — t ex metod for val av intervjuper-
sonet, att dominanta personer tar 6ver diskussionen samt att deltagarna inte
ger en representativ bild av verkligheten (Wibeck, 2000, s 129).
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Val av intervjupersoner

Med hjilp av informanter ville jag fa material for att kunna forstd vad orga-
nisationsstrukturen bestar av och vad som kan ha betydelse f6r de anstilldas
hilsa. Det staller krav pa en rekrytering av personer som kan beritta om sina
erfarenheter pa ett djupare plan. Jag valde att intervjua chefer eftersom jag an-
sag att de — med sitt speciella perspektiv i organisationen — kan ha en storre
insikt om och insyn i organisationsstrukturens funktion och andamal. Huru-
vida deras bild av verkligheten 6verensstimmer med andra gruppers 1 arbets-
livet, far diskuteras i en annan studie. Bortsett fran denna styrning av val av
intervjupersoner ville jag ha informanter frain bade privat och offentlig sek-
tor, olika typer av branscher, olika typer av chefskap, en jimn férdelning nir
det giller kon samt spridning i dlder.

Inledningsvis tog jag kontakt med chefsorganisationen Ledarna for att den
vigen underséka mojligheterna att rekrytera deltagare till fokusgrupperna.
De var positivt instillda och skickade ut ett ”upprop” till sina medlemmar via
ett elektroniskt medlemsbrev samt en annons pa hemsidan. Trots dessa in-
satser och en vilbesokt hemsida anmalde bara tvd personer sitt intresse. Jag
undersokte dd om moijligheterna att via Ledarna fa ga ut med riktade forfrag-
ningar till ett urval av medlemmar som kunde tinkas vara intresserade (t ex
utifran deltagarforteckningar fran seminarier om arbetsmiljo, stress och lik-
nande fragor). Man avbdjde dock fortsatta rekryteringsinsatser fran Ledar-
nas sida och hinvisade till att det inte fanns tid och resurser att bistd mig med
detta.

Nista steg var att undersoka mitt eget och min handledares kontaktnat.
Nigra ytterligare personer rekryterades pa detta sitt och de resterande via
s k snobollsmetod, som gick ut pa att jag fraigade runt i mitt kontaktnat samt
bland de som redan rekryterats och bad om tips pa personer som skulle kun-
na vara intresserade av att delta. Jag var hela tiden noga med profilen pa de
personer som rekryterades, sa att bredden vad giller arbetslivserfarenhet, 4l-
der och kén kunde tillgodoses.

En viktig fraga ar hur stor population och hur manga grupper som beh6vs
for att studien ska kunna genomforas pa ett tillfredsstallande sitt och for att
materialet skall bli tillrdckligt stort. Nar det giller antalet grupper ar det vik-
tigt att vdga in tids- och resurstillgang. Varje genomford fokusgrupp genere-
rar manga sidor transkription och har man for manga grupper finns det risk
for att materialet blir oméjligt att hantera. Men det dr samtidigt svart att se
monster och tendenser i ett material som dr for litet. Morgan menar att de
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flesta projekt bestar av 4-6 grupper, men han sdger ocksa att en liten studie
kan innehalla 3-5 grupper (Morgan, 1998, s 81).

I vanliga intervjustudier brukar antalet intervjuer ligga kring 15 personer
— plus eller minus 10 personer — beroende pa tillgianglighet i tid och resurser
samt pa lagen om avtagande avkastning. Med lagen om avtagande avkastning
avses mittnad i materialet — dvs att 80 procent av variationsvidden i det som
undersoks har fangats in vid detta antal och att endast en begrinsad del ny in-
formation tillkommer om antalet personer 6kar (Kvale, 1997, s 98). Det krivs
en betydligt storre population for att 6ka mangden ny information.

Teorierna om hur stor en fokusgrupp bor vara varierar — det talas om fyra
till sexton, fem till tolv eller sex till tio personer (Morgan, 1998, s 71-76; Wi-
beck, 2000, s 49). Morgan hivdar att mindre grupper limpar sig val for m-
nen av kinslig karaktdr medan storre grupper fungerar bittre nir det giller
neutrala amnen. Wibeck menar a sin sida att ett lampligt deltagarantal i en fo-
kusgrupp inte dr firre 4n fyra och inte fler 4n sex personer. Hon siger vidare
att om en grupp bestar av tre personer finns det risk att var och en kommer
att fungera som en medlare mellan de andra tva. Eller sa kan den tredje per-
sonen komma att f6rséka halla sig utanfor eller vilja att spela ut de andra tva
mot varandra. Bestir fokusgruppen av flera dn sex personer finns en risk att
undergrupper utvecklas och dessa hellre talar inom varandra i stillet f6r med
hela gruppen.

Min avsikt fran borjan var att rekrytera ca 20 informanter — fem till sex
personer i fyra grupper. Men mot bakgrund av de svarigheter som jag stotte
pa i rekryteringsprocessen, fick jag tinka om angiende antalet deltagare och
gruppet. Jag bestimde mig for att ha som mal att istallet rekrytera 15 infor-
manter och forma tre fokusgrupper om fem personer i varje. Det totala an-
talet informanter kom slutligen att bestd av 14 chefer, 7 kvinnor och 7 min
(Bilaga 1). Det visade sig under genomférandet av den tredje fokusgrupp-
sintervjun att det totala antalet informanter trots allt var lagom, eftersom jag
uppfattade att en mittnad borjade infinna sig i den kunskap som kom fram
vid datainsamlingen.

Informanterna verkade inom offentlig och privat sektor. Flera hade dessut-
om erfarenhet fran att ha arbetat inom bada sektorerna. Chefserfarenheterna
var olika. Det fanns de som var eller varit chef pa mellanniva, personal- och
administrativa chefer, verkstillande direktorer samt ocksa chefer pa koncern-
niva. Samtliga informanter hade en lang arbetslivserfarenhet och var 1 alders-
intervallet 40—66 ar. (Bilaga 1)
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Valet av intervjupersoner kan diskuteras. Man kan hdvda att jag genom sno-
bollsmetoden bara fatt personer som varit villiga att stéilla upp och som varit
kunniga om eller haft en ésikt rérande strukturella aspekter pa psykosocial ar-
betsmilj6. Jag ser dock inte detta som ndgot negativt, eftersom mitt kunskaps-
intresse dr att med hjalp av informanterna forsta vad 1 organisationsstruktu-
ren som har betydelse. Det hade varit svarare att fa sidan kunskap om delta-
garna i fokusgrupperna inte haft praktisk erfarenhet och varit intresserade av
fragestallningen.

En annan kritik som kan stéllas ror ocksa snébollsmetoden. Nir tillfraga-
de informanter tipsar forskaren om personer de kinner och om dessa per-
soner hamnar i samma diskussionsgrupp kan det fa negativa gruppdynamis-
ka effekter — de kan litt ta 6ver diskussionen. Jag har dock varit uppmark-
sam pd detta i sammansattningen av grupperna. De personer jag misstinkte
kunde kinna eller kinna till varandra hamnade 1 olika grupper. Nir det giller
risken med dominanta personer i fokusgrupperna upplevde jag att de perso-
ner som deltog i intervjuerna var vana vid att uttrycka sig i grupp och att ut-
trycka sig utifran sin asikt. Jag tyckte ocksa att det de sa gav en representativ
bild av verkligheten.

Genomférande och datainsamling

Sammansittningen av de tre grupperna skedde i forsta hand utifran infor-
manternas olika mojligheter att stilla upp tidsmassigt. En av grupperna kom
att bestd av enbart personer med stor erfarenhet fran offentlig sektor, vilket
gav sarskilda méjligheter att spegla de férhallanden som den politiskt styrda
organisationen besitter.

En vecka fore varje intervjutillfille sindes ett brev till respektive informant.
Brevet inneholl férutom praktiskt information ocksa en presentation av fo-
kusgruppsintervjuns syfte och uppliggning;

Fokusgruppsintervjuerna genomfordes vid tre tillfillen, 1 slutet av januari
och 1 borjan av februari 2005. Intervjuerna var forlagda till kvillstid, s att in-
formanterna inte behévde ta ledigt fran sina arbeten. De genomférdes 1 lo-
kaler pa Institutet for psykosocial medicin (IPM). Jag sag det som viktigt att
lokalen kindes lagom stor f6r gruppen och att det fanns mojligheter att sitta
samlade runt ett bord for att underlitta 6gonkontakt. Vid varje fokusgrupp-
stillfalle hade jag en observator till hjilp. Det kindes mycket betydelsefullt,
inte minst eftersom hon sjilv hade tidigare erfarenhet av att genomféra fo-
kusgruppsintervjuer.
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Eftersom informanterna i regel kom direkt fran sina arbetsplatser till fo-
kusgruppsintervjun serverades en littare fortiring (smorgds, dryck och frukt)
nir de anlidnde till intervjutillfillet. Fokusgruppsintervjuerna genomférdes
med en paus och tog ca tva timmar vardera. Ingen ersittning gavs till delta-
garna.

Varje fokusgruppsintervju inleddes med en kort presentation av mig och
observatéren samt en kortare introduktion till forskningsfragan. Informan-
terna fick sedan presentera sig sjilva samt ocksa sdga nagra ord om varfor
man valt att stilla upp pa intervjun. Jag sag det som viktigt att deltagarna pa
detta sitt fick virma upp” lite innan sjilva intervjun borjade. Innan vi gick in
pa sjalva fragestillningen for fokusgruppsintervjun skedde ocksa nagra minu-
ters dialog om tva for studien centrala begrepp — psykosocial hilsa och organisa-
tionsstruketur. Syftet med detta var att skapa en gemensam bild av begreppens
innebo6rd, som sedan kunde utgora bas for den fortsatta diskussionen.

Inom fokusgruppsteorin menar man att diskussionen kan stimuleras ge-
nom att man inledningsvis visar en bild, filmsekvens eller presenterar ett citat.
Jag valde att ldsa ett citat fran en tidigare studie om det nya arbetslivet:

Strukturen har enligt informanterna en stor betydelse fér de anstilldas halsa. 1
dagens arbetsliv dr otydlighet och diliga strukturer ett stort problem menar de.
Detta leder enligt informanterna till att individen tar pa sig allt f6r mycket att
gbra. Det finns inga tydliga grinser £6r var ansvaret borjar och slutar. Ofta vet
inte heller cheferna hur saker och ting ska vara. (Widmark, 2005, s 74)

En teori som rekommenderas inom fokusgruppsmetodiken ar att modera-
torn 1 sa stor utstrackning som moéjligt bor vara passiv (Wibeck, 2000, s 71).
Detta var ocksa mitt férhallningssatt under intervjuerna. Jag fick dock ibland
anpassa mitt agerande utifran hur diskussionen fl6t. Medan en grupp var
mycket littpratad och en annan hade lite svirare att komma igang, tyckte jag
att diskussionerna pa det hela taget flot pa bra i alla tre grupperna.

Intervjuerna dokumenterades med hjilp av bandinspelning samt av mig
som moderator med anteckningar, vilka ocksa anvindes som stod for det av-
slutande sammanfattande momentet. Observatéren bistod mig med att pa
blidderblock sammanfatta det resonemang grupperna hade under den inle-
dande dialogen om organisationsstruktur som begrepp samt genom att kom-
ma med en och annan f6ljdfraga. Efter varje fokusgruppsintervju hade ob-
servatoren och jag en kort avstimning om hur det hade gatt. Jag lyssnade ock-
sa igenom bandinspelningen efter varje intervjutillfalle.
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Vid kontakt med informanterna i efterhand uttryckte samtliga att de upp-
fattat fokusgruppsintervjun som en positiv erfarenhet och som ett bra tillfal-
le f6r eget lirande.

Bearbetning av data och analys

Nir intervjuerna var genomférda lyssnade jag igenom alla inspelningarna for
att fa en helhetsbild av materialet, samtidigt som jag gjorde kortfattade an-
teckningar 6ver sidant som jag uppfattade aterkom och hade sirskild relevans
for min fragestallning, Bandinspelningarna transkriberades sedan av mig, Det
talade spraket skrevs ut till skriftsprak.

Jag hade for avsikt att anvinda mig av datorstod vid kodningen (Open Co-
de fran Umea universitet), men valde att 6verge detta da jag tyckte att jag gick
miste om 6verblickbarheten ndr det géller huvuddimensioner och underdi-
mensioner. Hela tolkningsarbetet skedde darfér manuellt.

En medbed6mare liste igenom materialet och vi kunde tillsammans kon-
statera att det fanns ett gediget underlag 61 en vidare analys utifran fragestill-
ningen om organisationsstrukturens betydelse for anstilldas hilsa. Materialet
var mycket rikt ocksa nir det giller utsagor som r6r resonemang om psykoso-
cial hilsa utifran andra organisatoriska faktorer, frimst ledarskap. Det totala
underlaget bestod av 296 utsagor. Karaktaristiskt var att utsagorna i regel var
linga och sammanhingande resonemang — ibland hela berittelser.

Analysarbetet, som gjordes utifran innehallsanalys (Graneheim & Lund-
man, 2003), inleddes med att jag liste igenom materialet och strok under
de utsagor som jag ansiag hade koppling till organisationsstruktur. Utifran
det empiriska materialet, inspirationen fran Weber, Taylor och Mintzberg,
samtal med tva medbedémare samt min egen yrkeserfarenhet vixte huvud-
dimensionerna arbetsdelning, auktoritetshierarki samt samordning (sammanhallande
kraff) fram. I detta arbete sorterades organisatoriska faktorer, sisom ledar-
skap, bort. Jag hade nu 151 utsagor.

I nista steg undersoktes interkodardverensstimmelsen (Korolija, 1998, s
88-89) nir de tva medbedomarna sorterade materialet 1 de tre dimensioner-
na. Overensstimmelsen var i det ena fallet 86 procent och i det andra 84 pro-
cent.

I det fortsatta analysarbetet vixte successivt 14 underdimensioner fram.
Aven i detta arbete deltog en medbedémare. Mycket likartade utsagor sorte-
rades bort. Antalet utsagor blev nu 84. Nir de sex utsagorna som behandlar
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omradet “nir flera strukturer moéts i samma organisation” tagits bort, efter-
som de inte utgdr en organisationsdimension, dterstod 78 utsagor.

En tidigare inte utnyttjad medarbetare fick darefter, med hjélp av huvuddi-
mensioner och underdimensioner, sortera de 78 utsagorna. Interkodaréver-
ensstimmelsen var 77 procent. Svarigheten lag 1 att utsagor kunde innehalla
mer dn en dimension. Samtliga utsagor finns redovisade i Bilaga 3.

Utsagorna dr férhallandevis jamnt fordelade pa de tre intervjutillfillena
(Tabell 1, Bilaga 4). Nar det galler fordelningen per informant finns det en
variation fran tre upp till tio utsagor (Tabell 2, Bilaga 4). Det ér viktigt att un-
derstryka att dessa tva tabeller bygger pa de samlade utsagorna i Bilaga 3 och
att likartade utsagor ar bortsorterade i denna sammanstillning, Uppgift om
antal utsagor per grupp eller per informant kan alltsa avvika fran det faktiska
antalet vid sjilva fokusgruppstillfillena.

Validitet, reliabilitet och generaliserbarhet

Validitet handlar om huruvida forskaren har studerat det som man avsett att
studera samt trovardigheten i tolkningen som gjorts. Validiteten kan tryggas
genom att forskaren stindigt kontrollerar, ifragasitter och teoretiskt tolkar si-
na upptickter (Kvale, 1997, s 215-218). En fara for trovirdigheten i just fo-
kusgruppsstudier ar om deltagarna inte ar uppriktiga i det de sager pa grund
av grupptryck, eller om de 6verdriver for att gora intryck eller 6vertyga 6v-
riga gruppdeltagare (Krueger, 1998, s 68-69). Ibland kan det ocksa hinda att
gruppdeltagare endast siger det som ir socialt accepterat. I denna studie an-
ser jag att sjalva rekryteringsprocessen av deltagarna bidragit till trovirdighe-
ten 1 intervjuresultatet. Det finns en sorts fortroendelink mellan mig och in-
formanterna, vilket stirker studiens validitet. Jag upplevde att de var mycket
drliga 1 det de uttryckte under fokusgruppsintervjuerna.

Ett annat hot mot validiteten kan vara om intervjuerna dger rum pa en plats
dir deltagarna kinner sig frimmande. Moderatorns élder eller kon kan ocksa
paverka validiteten, liksom eventuell misstro fran deltagarnas sida om huruvi-
da personuppgifterna behandlas konfidentiellt. (Krueger,1998, s 68-69).

Jag anser att jag pa olika sitt forsokt vidta atgarder for att starka validiteten i
denna fokusgruppsstudie. Jag var mycket noga i planeringen av fokusgrupps-
intervjuerna nar det giller val av lokal samt information om sekretess och
anonymitet till deltagarna. Jag har sett det som viktigt att deltagarna skulle ha
tull insyn 1 studiens syfte och vad deras deltagande gick ut pa. En viktig detalj
— ndr deltagarna stiller upp utan ersittning och efter en lang arbetsdag — ar
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att man ser till att de kinner sig vilkomna, far nagot att dta och dricka och en
stund att himta sig innan intervjun drar igang. Vid de utvirderingar jag och
min observator gjorde direkt efter varje fokusgruppstillfille resonerade vi
om hur stimningen varit i respektive grupp och om vi tyckte att alla deltagare
kommit till tals. Atmosfiren och stimning 1 fokusgrupperna var god.

En annan aspekt som bidrar till validiteten har att géra med att vi (forskare
och lisare) vet hur det kan forhalla sig pa dagens arbetsplatser och déirfér ock-
sa kan forsta och sitta oss in de omstindigheter som informanterna diskute-
rar. Utsagorna uppfattas pa sa sitt som overtygande och kraftfulla.

Med reliabilitet menas huruvida man kan kontrollera tillférlitligheten i en
studie. Om samma studie gérs om, kan man da komma fram till samma re-
sultat? Malet med reliabiliteten 4r att minimera antalet fel och férekomst av
forutfattade meningar eller ensidighet i en studie (Yin, 1994, s 36). En forut-
sattning for att na hog reliabilitet dr att alla data och steg i forskningsproces-
sen redovisas noggrant.

The general way of approaching the reliability problem is to make as many
steps as operational as possible and to conduct research as if someone were
always looking over your shoulder. (Yin, 1994, s 37)

Eftersom det ligger i fokusgruppsmetodikens natur att lita interaktionen
mellan deltagarna delvis styra intervjun, kan man inte garantera att intervju-
erna gar 1 exakt samma riktning vid alla tillfallena. Det dr ocksa svart att ga-
rantera att olika forskare gér samma tolkning av resultatet. Minniskan har
en tendens att hora och se det som bekriftar hennes egna staindpunkter och
undviker girna sidant som inte passar in i de monster som hon tidigare tyck-
te sig se (Wibeck, 2000, s 119). Ett sitt att forsikra sig om reliabilitet i fo-
kusgruppsstudier ar att lata flera medbedémare oberoende av varandra go-
ra oversiktsanalyser som sedan jamférs och diskuteras. En annan faktor som
oOkar reliabiliteten 1 studier av denna typ ar att lata samma moderator fa leda
alla fokusgrupperna som ingir i samma studie. Vid kodningen dr det sedan
viktigt att s k interkodarreliabilitet anvinds. I denna studie var det jag sjalv
som agerade moderator i alla tre intervjusituationerna. Jag har 1 bearbetning-
en av materialet haft tvd medbedémare — dels i ldsningen av hela grundmate-
rialet fOr att sortera ut det som ror forskningsfragan och dels for att koda ma-
terialet utifran kriterier som bestimts pa férhand. Jag hade dven hjilp av med-
bed6émare i nista steg, dia underdimensioner skulle tas fram samt i sortering
av materialet 1 huvud- och underdimensioner. Olika atgirder har alltsa tillgo-
dosetts for att stirka reliabiliteten pa bdsta méjliga sitt 1 denna studie.
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Generaliserbarheten handlar om 1 vilken utstrickning en studies resultat kan
generaliseras till andra sammanhang dn det man just har studerat. Vissa kriti-
ker havdar att studier av denna typ och fallstudier ger ett daligt underlag f6r
generaliseringar. Yin (1994, s 36-37) menar didremot att kritikernas synsatt dr
baserat pa “’survey research” och tar inte hinsyn till skillnaden 1 generalise-
ring, Fallstudier skall inte generaliseras mot andra fallstudier utan mot teori.
Han skriver:

This analogy to samples and universes is incorrect when dealing with case studjes. This is
because survey research relies on statistical generalization, whereas case studies
(as with experiments) rely on analytical generalization. In analytical generaliza-
tion, the investigator is striving to generalize a particular set of results to some
broader theoty /.../. (Yin, 1994, s 37)

Syftet med fokusgruppsstudier ar inte att dra statistiskt underbyggda slut-
satser. Det finns dock forskare som menar att fokusgrupper mycket vil kan
spegla allmianna asikter (Waterton & Wynne, 1999, s 141). Andra havdar att
man bor tala om ”16sa generaliseringar” (Wibeck, 2000, s 123). Man kan nir
det giller fokusgruppsstudier ocksa resonera kring limpligheten av begrep-
pet generaliserbarhet.

Visserligen konstaterar jag i denna studie att vissa fenomen finns och att de
kan ha betydelse f6r hilsan, men jag har inte strivat efter att generalisera re-
sultatet. I en analytisk generalisering i en kvalitativ studie dr det ett intringan-
de i arten av t ex chefers fOrstdelse av organisationsstrukturens roll for hal-
san som asyftas (Yin, 1994, s 36). Det handlar om vad denna forstdelse bestar
1 —inte férdelningen av dem pa olika grupper. Skillnaden ar alltsa vad det ar
som forstas inte hur manga som forstar det ena eller andra. Det som fram-
kommer i fokusgruppsstudien finns, men i vilken utstrickning det speglar
uppfattningarna hos en bredare grupp av arbetstagare édr svart att siga. Fra-
gor om utbredning far belysas i en annan studie. IPM (Institutet f6r Psyko-
social Medicin) genomfér f6r nirvarande en kvantitativ pilotundersékning av
“Det nya arbetslivet” i vilken fragorna i ett avsnitt handlar om arbetsplatsens
struktur. Fragorna i denna del har bland annat genererats ur denna uppsats.
Huvudundersdkningen gérs i borjan av 2006. Det kommer darfor att fram-
6ver vara mojligt att kvantitativt studera sambanden mellan organisations-
struktur och hilsa.
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Resultat

Resultatet kan sorteras i tre huvuddimensioner. Det handlar om arbetsdelning,
anktoritetshierarki och sammanhallande kraft. Dessa motsvarar de dimensioner
som betecknas som organisationsstrukturens byggstenar och som diskuterats
i teorikapitlet. Under varje huvuddimension redovisas underdimensioner el-
ler delaspekter som kan sigas bygga upp huvuddimensionen.

Huvuddimension Underdimension

Arbetsdelning Granslosa roller och uppdrag

Oklarhet om vem som gor vad

Brist pa stodfunktioner i organisationen
Ratt kompetens i organisationen

Auktoritetshierarki Fran hierarkier till platta organisationsideal
Ansvar och befogenheten
Beslutsfattande

Sammanhallande kraft Kommunikation och kommunikationsvagar
Bristande samordning av verksamhetens resurser
Gemensamma varderingar och policies

Vision och mal

Olika uppfattningar om vad som skall goras

Att folja upp verksamheten

Langsiktighet

Tabell 1: Huvuddimensioner och underdimensioner i resultatredovisningen

I empirin finns ocksa resonemang som handlar om problem som kan upp-
sta nir flera strukturer finns blandade 1 samma organisation. Dessa redovisas
under en sirskild och avslutande rubrik.

I resultatredovisningen finns endast centrala citat fran fokusgrupperna re-
dovisade. Sifferhdnvisningarna i texten ror alla utsagor fran intervjuerna och
finns alla att tillga 1 Bilaga 3.
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Arbetsdelning

Fordelningen av arbetsuppgifter har en mycket central roll nir man talar om
organisationsstruktur, vilket ocksa informanternas uttalanden vittnar om.
Man uppger att en tydlighet i férdelningen mellan arbetsroller i organisatio-
nen dr en mycket viktig faktor f6r medarbetarnas hilsa. Den otydlighet som
informanterna tar upp som en killa till ohidlsa handlar bl a om dimensione-
ringen av sjilva uppdraget, grinslosa roller och uppdrag, oklarheter kring
vem som gOr vad samt brist pa stodfunktioner. Men det finns ocksa nivaskill-
nader i behoven av struktur och tydlighet. Dessa skillnader baserar sig framst
pa faktorer som organisationens storlek och individuella férutsittningar och
preferenser.

Olika typer av organisationsstrukturer passar olika typer av verksamheter.
I en stor organisation har faktorer som arbetsdelning storre betydelse dn i en
mindre. I den lilla organisationen stills mindre krav pa hur uppdelningen av
arbetsuppgifterna ser ut. En forutsittning for att den lilla organisationen ska
fungera smidigt dr att man till viss del 4r insatt 1 varandras uppgifter. En utta-
lad arbetsdelning kan i detta fall t o m kdnnas hindrande (1, 2). En annan as-
pekt pa arbetsdelning ér att se till att det finns ritt kompetens pa ratt plats i
organisationen, dvs att man har en genomtinkt rekrytering och fortbildning.

Gransldsa roller och uppdrag

Det tycks finnas en bred samsyn hos informanterna om att uppgifter och rol-
ler 1 arbetslivet idag kan uppfattas som grinslésa. Man har manga ganger en
dalig forstaelse for var uppdraget borjar och slutar.

Jag tycker att mitt eget chefsuppdrag dr grinslost. Jag skulle egentligen kunna
arbeta hur mycket som helst och det kan man nog siga for de flesta chefer i
min organisation. Det finns liksom ingen grins nir det 4r klart. Manga medar-
betares uppdrag dr ju ocksa grinslésa — nidr man jobbar med att wtveckla ett om-
rade eller nagot sadant dar. (3)

Orsakerna till denna grinsloshet kan vara att uppgifter ar otydligt definie-
rade men ocksa att malen inte dr mitbara. Det stiller stora krav pa individen.
En del klarar av att hantera en osikerhet om vad som forvintas av dem med-
an andra upplever det som oerhort stressande.
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Oklarhet om vem som gor vad

En killa till frustration som har stark koppling till arbetsdelningen i organisa-
tionen ir enligt informanterna nar det finns olika uppfattningar om vem som
g6r vad. Man kan ha gett tva personer ansvar att arbeta inom samma omrade,
utan att klarg6ra var grinserna gar mellan de bada uppdragen.

Man kan skapa en struktur som framkallar konflikter mellan méinniskor helt
i onodan. /.../ Man kan ju gora tva ansvariga for samma sak. Det kan ocksa
vara sa att man ger direkt motstridiga direktiv till olika personer eller enheter
— det dr inte sa ovanligt. (4)

Det kan ocksa handla om att saker “faller mellan stolarna”. Oklarheten i
arbetsfordelningen har ocksa att géra med samordningen av organisationens
verksamhet.

Flera informanter har erfarenhet av att ha skriftliga arbets- eller befatt-
ningsbeskrivningar. De menar att sidana beskrivningar kan fungera som ett
stod for dem — inte minst vid utvecklingssamtal. Andra menar att man abso-
lut inte kan tdnka sig att ha det — att det skulle kdnnas hindrande. Man pape-
kar att det kan finnas en risk att det sitts begrinsningar pa fel saker. (5, 6, 7)

Man resonerar ocksa om detaljnivan i en sadan beskrivning. Flera infor-
manter menar att det inte dr uppgifterna i sig som ér viktiga utan hur ansvaret
ser ut (8). Forhallningssattet till sin befattnings- eller arbetsbeskrivning dr na-
got som ocksa tas upp. Man kan se beskrivningen antingen som ett stod eller
som en tvangstroja. Beskrivningen kan avgrinsa, men den kan ocksa ge ut-
rymme for personlig utveckling.

Den negativa attityd som man ibland kan mota till att ha arbetsbeskrivning-
ar kan enligt informanterna ha att géra med kulturella aspekter. Det kanske
ligger litet i var svenska kultur att det kinns obehagligt eller obekvimt att be-
stimma vad andra skall gora eller att definiera andras roller. Det kan ocksa ha
att gora med typ av verksamhet. Det man brukar kalla kunskapsorganisation
diskuteras sarskilt.

Vi dr lite ridda for att tala om exakt vad ndgon ska géra och det kanske ér
nackdelen med det hir som vi definierar som kunskapsorganisationer, dir al-
la dr individer och férvintas blomma ut i ndgon slags kreativ happening. Man
ska inte detaljstyras som chef, utan vara mera av den dir inspiratéren och idé-
sprutan. Det blir ju vildigt otydligt och det ér inte alla som klarar av en sidan
arbetsmiljé. (9)
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Att ha en arbetsbeskrivning som man kidnner som ett stod, men att ha en
chef som inte accepterar principen med arbetsbeskrivningar kan bli till en
konfliktskapande situation. (10)

Brist pa stodfunktioner i organisationen

Chefernas roller har blivit bredare jamfort med for nagra decennier sedan,
menar informanterna. Idag forvintas man klara av mycket mera pa egen
hand. Forindringen dr inte bara av godo enligt informanterna, utan det bi-
drar till ytterligare press pa individerna i organisationen. Man behover stod 1
de delar dir man brister och kanske saknar kompetens eller nir det helt enkelt
kor thop sig pga av arbetsbelastning (11). Informanterna talar ocksa om per-
sonalansvaret och menar att ”back-up” ofta saknas i organisationen.

Vad ir organisationens respektive mitt ledarskaps ansvar att géra? /.../ Det dr
ju viktigt att det finns ndgon vettig personalavdelning eller HR-funktion som
kan ta Gver nir jag som ledare t ex inte kan gbéra mera for den hir personen.
Jag har ofta upplevt att sidan kompetens eller vilja frin organisationens sida
saknas. Allt har lagts pa den individuella chefen att 16sa. /.../ (12)

Det var inte ovanligt att stabsfunktionerna fick stryka pa foten under de
omorganiseringar (ofta tillplattningar) som blev vanliga under 1990-talet. In-
formanterna talar ocksa om att det 4r olika var organisationen ligger krav och
ambitionsniva ndr det giller denna typ av stédfunktioner (13). Om det inte
finns stod inbyggt 1 organisationen ar det 4r viktigt att man har befogenheter
att skaffa sig det stod man behover for att klara av sitt arbete (14). Det ar be-
tydelsefullt for att minska kanslan av otillriacklighet.

Informanterna resonerar om att inneha ’dubbla roller” och att sta inf6r
fragan “vilken av mina roller ar viktigast?”. Oftast far man gora avvigningen
sjalv, men hur vet man att man har gjort ritt. Osikerheten kan vara en killa
till stress. Exempel pa sidana rollkonflikter dr inte minst vanliga i hilso- och
sjukvarden, dir likaren ofta har dubbla roller i och med att han/hon skall
fungera bade som chef och doktor (15).

Ratt kompetens i organisationen

En genomtinkt rekrytering, sa att kompetens hamnar pa ritt plats i organi-
sationen, dr nagot som informanterna tar upp som en mycket viktig aspekt
pa organisationsstrukturen. Rekryteringen dr vildigt central, men inte alltid
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sa genomtinkt menar informanterna. Nir kravbilden pa den rekryterade per-
sonen inte stimmer med det som arbetsrollen i verkligheten innebir, kan det
resultera 1 att personen i fraga kinner sig lurad.

/.../ Att bli forespeglad ett idéburet ledarskap, nir det i sjilva verket ar en
skicklig administrativ ledare man beh&ver — bidrar till att man kan kinna sig
vildigt klimd i sin ansvarsroll. /.../ (16)

En vag kravbild nir det giller kompetensen for en befattning, kan ocksa
vara en spegling av att man har en vagt definierad organisationsstruktur eller
att organisationen befinner sig i férandring. En forutsittning for att inte den
som rekryteras, i sidana fall, kinner sig lurad eller att organisationen lurar sig
sjalv, dr att man i samband med rekrytering dr 6ppen med att man soker en
person utan en definierad kravspecifikation. (17)

Karridrvigar och brist pd alternativa karridrvagar ar en friga som infor-
manterna diskuterar. Karridr gér man oftast genom att bli chef, vilket inne-
bir att man far ta pa sig ett personalansvar trots att man kanske inte vill eller
har de personliga egenskaperna eller den kompetens som erfordras for rol-
len. Detta ar inte alltid sd lyckat, varken ur chefens eller medarbetarnas syn-
vinkel — och 1 forlingningen kanske inte heller f6r organisationen (18, 19). In-
formanterna menar att kompetenskraven i en organisation inte bara dr nagot
man maste ta hinsyn till vid nyrekrytering av personal. Kraven pa en arbets-
roll kan férindras med tiden och det dr inte alltid sikert att samma person
ar liampad i sin befattning eller roll efter férindringar i organisationen. Detta
giller inte minst chefsbefattningar, menar informanterna. Under 1990-talet
skedde stora férindringar inom arbetslivet till f6ljd av nedskarningar. Detta
medfoérde strukturella omstillningar inte minst nir det gillde ansvar. Manga
som varit anstallda utifran sirskilda kvalifikationer, vilka varit centrala for den
tidigare rollen, fick i och med nedskirningarna ta pa sig uppgifter som inte
alltid stimde 6verens med deras kompetensprofil. (21, 22)

Auktoritetshierarki

Auktoritetshierarkin som belysts tidigare i teorikapitlet handlar om besluts-
vagar och om hur makten dr férdelad. Faktorer som — enligt informanterna
— har effekt pa den psykosociala arbetsmiljon och som kan hinféras till rub-
riken auktoritetshierarki handlar frimst om ansvar och befogenheter och be-
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slutsfattande. Men det finns ocksa resonemang om hur auktoritetsférhallan-
den kan ha en stddjande betydelse.

Organisationens storlek har naturligtvis betydelse f6r hur auktoritetshie-
rarkin dr uppbyggd — precis som vid arbetsdelning. Den minsta organisatio-
nen kan fungera utifrin 6émsesidig anpassning, dvs nir minniskor automa-
tiskt anpassar sitt beteende till det som g6rs av andra som man ir beroende
av. Mintzberg (1979) resonerar om detta och menar att i takt med att organi-
sationen vaxer och antar en mer komplex arbetsdelning sa okar behovet av
bland annat direkt tillsyn som samordningsmekanism, dvs att organisationen
far formella ledare och att de etableras i en vertikal arbetsdelning dér vissa har
mer makt och storre ansvarsomrade an andra. Detta dr ocksd nagot som in-
formanterna resonerar om, dvs hur stor en organisation kan vara innan be-
hovet av hierarkier fyller en funktion (23).

Men manga organisationer eller foretag lever enligt informanterna i en
sorts pendelgang nir det giller hur organisationsstrukturen och framfér allt
hur auktoritetsférdelningen ser ut (24). Makten centraliseras och decentralise-
ras beroende pa konjunktur eller hur det gar for foretaget. Ibland kan en vl
definierad organisationsstruktur upplevas som ett hinder i verksamheten, vil-
ket bidrar till frustration. Det kan handla om skeden da féretaget eller orga-
nisationen dr under utveckling eller tillvixt.

/.../ Vistod i forindringar och vixte hela tiden. Det fanns inte tid att forma
nagon struktur. Strukturen blir pd ndgot sitt hindrande. /.../ (25)

For att en strukturell férandring skall kunna genomféras pa ett framgangs-
rikt sdtt ar det enligt informanterna viktigt att man valt en struktur som passar
verksamheten, att det finns tydliga motiv och att alla forstar vad det dr som
skall 4stadkommas. Ar dessa faktorer otydliga kan rérelser uppstd dir man
torsoker hitta tillbaka till gamla monster — det man kan och dr van vid. (26)

Fran hierarkier till platta organisationsideal

Sedan borjan av 1990-talet har de platta organisationsstrukturerna blivit van-
ligare, vilket inneburit att beslutsnivaerna i organisationerna blivit firre och
antalet chefer pa mellannivd minskats eller forsvunnit helt. Vissa menar att
det gatt ett mode 1 att platta till strukturerna och andra menar att orsakerna
delvis kan sparas i att det blev en f6ljd av nedskirningar och kostnadsjakt i
organisationer och foretag med anstringd ekonomi. Férindringarna har in-
te alltid varit anpassade till storlek eller profil pa verksamheten. Orsakerna till
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att man valde den platta modellen som alternativ till den mera hierarkiska el-
ler vertikala var ocksd att man trodde pa kortare beslutsvigar (27). Men det
kanske ocksa var sa att den plattare organisationsmodellen tilltalade oss mera
som svenskar ”/.../ att vi alla dr en stor familj och ingen far bestimma Gver
nagon annan.” (28)

For de chefer som efter tillplattningen blev kvar i organisationen blev ansvarsrol-
len ofta bredare, tyngre och upplevdes ocksd som otydligare. Ofta var det sd att man
delade upp mellanchefernas arbete pd de aterstiende nivderna. En del trycktes ned-
at 1 organisationen och gav vissa medarbetare ett storre ansvar, men mycket kordes
uppit och lades pa de kvarvarande cheferna utan att andra uppgifter togs bort. (29)

Informanterna resonerar kring ledarens roll i den platta strukturen och gér jamfo-
relser med en organisation av mer hierarkisk modell, dir roller och ansvar ofta kan
vara mera definierade. Man menar att det krivs en storre ledarskicklighet i den platta
organisationen ddrfor att strukturella faktorer som ansvar och befogenheter ofta ir
mycket vagare definierade 4n i den hierarkiska. (30)

En aspekt pa tillplattningen som informanterna ger uttryck for, ar att kon-
kurrensen nir det giller chefsjobb har en bendgenhet att 6ka. Och 1 brist pa
chefsjobb utvecklas nya typer av hierarkier.

Man bérjar slass om de chefsjobb som finns. Inom konsultbranschen infor
man istillet en annan sorts karridrstegar (junior- och seniorkonsulter) — en
massa knasiga begrepp som egentligen inte betyder ndgonting, (31)

Ansvar och befogenheter

Ibland 6verensstimmer inte det tilldelade ansvaret med de befogenheter och
resurser man har kontroll 6ver. Det finns en bred enighet hos informanterna
om att detta bidrar till en stor frustration i arbetssituationen.

Strukturen som klargdr vilket personalansvar, vilket verksamhetsansvar och
vilket ekonomiskt ansvar jag har, bidrar till att jag mar bra i min roll. Men om
den strukturen 4r tveksam ... Ett exempel dr att jag i min ansvarsroll har fullt
personal- och budgetansvar, och sda kommer det till ett lige i verksamheten nir
jag maste utdka min personal. Da far jag plotsligt kritik uppifrin, ddrfor att jag
har ut6kat antalet anstillda och det har jag inte befogenhet till /.../ (32)

En faktor som paverkar de anstillda, och som tas upp av informanterna,
ar nar tilldelade resurser, ansvar och befogenheter inte backas upp av orga-
nisationsmodellen (33). Rollen utvecklas 1 form av t ex utvidgat ansvar, men
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strukturen stodjer inte utdkade befogenheter. Man har 1 stillet kvar den gam-
la organisationsmodellen. Inte minst mellancheferna r exempel pa en grupp
som dterigen kan kanna sig utsatta 1 ett sadant lige. Det finns ocksa exempel
pa det motsatta forhallandet — att man t ex plattar till organisationsstrukturen,
utan att anpassa individernas ansvar, befogenheter och resurser (34).

Centralisering och decentralisering handlar om hur befogenheterna att fat-
ta beslut skall férdelas och placeras. Ett exempel fran hilso- och sjukvarden
belyser problematiken med decentraliseringen.

Just nu dr jag chef 6ver 100 personer och har ett s k resultatansvar — fullstin-
digt ansvar f6r budget och personal. Min ndrmaste chef har ungefir 400 di-
rektrapporterande chefer och 12 600 manniskor i organisationen. Det verkar
ju som en helt omdilig uppgift f6r honom. Och jag ser honom som nigon som
jag inte direkt har ndgon kontakt med. Det dr inte rimligt! (35)

En viktig faktor for trivsel och psykosocialt god hilsa i en organisation dr
att det finns utrymme for tillit och fértroende. Detta dr nagot som kanske
ocksi péverkas av hur organisationsstrukturen dr utformad. Ar ansvar och
befogenheter tydligt definierade och minniskor i organisationen vet vad som
torvantas av dem, borde det innebdra goda foérutsittningar for fortroende
mellan de olika nivaerna. Informanterna menar att denna typ av socialt stod
ocksa dr en férutsittning for att man ska klara av exempelvis stora férdnd-
ringsprocesser (37, 38, 39, 40).

Beslutsfattande

Var man som chef befinner sig i hierarkin har betydelse for vilken typ av an-
svar man har. En VD har en typ av ansvar medan mellanchefen har ett annat.
Hos informanterna rader det dock en samstimmig uppfattning om att mel-
lanchefens roll 4r mest pafrestande. Det verkar som om mycket av den frus-
tration som dessa chefer kinner, handlar om otydligheter i beslutsordningen
eller att en definierad beslutsordning helt enkelt inte f6ljs nar hogre chefer in-
te respekterar underchefernas ritt att fatta egna beslut (41).

Jag upplever det verligset mest frustrerande med att vara mellanchef, idr att
man nir som helst kan bli 6verkord. (42)

Informanterna resonerar kring hur olika strukturer paverkar beslutsfattan-
de och hur det kan upplevas i arbetssituationen. Tillplattningens syfte var ju
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bl a att korta ned langa och tidskrivande beslutsvigar. Men informanterna
vittnar om negativa effekter i den platta strukturen och menar att det inte ar
sikert att det gar snabbare eller ar littare att fatta beslut nir organisationen ar
platt. Det kan t o m uppsta ett sorts dodldge i férmagan att enas om ett be-
slut beroende pa att befogenheterna spritts ut (43).

Att inte ha befogenheter for att fatta beslut, utan att vara tvungen att all-
tid férankra hégre upp forekommer enligt informanterna i hierarkiska orga-
nisationer som saknar en tydlig delegationsordning, Man resonerar om bris-
ten pa autonomi i beslutsfattandet (44, 45). Det uppges vara en starkt bidra-
gande orsak till att man — inte minst som mellanchef — kdnner sig begrinsad
i sitt arbete och i sin roll.

Pa fraigan om strukturerna dr mer roriga idag jamfort med for 10-15 ar sa-
ger informanterna “troligen inte”. Men man resonerar mycket kring det 6ka-
de tempot i arbetslivet och att faktorer som t ex beslutsstrukturer inte alltid
har hingt med i denna utveckling. Ibland kan organisationens struktur kin-
nas begriansande nir tempot stiller krav pa snabba reaktioner och beslut (46,
47).

Sammanhallande kraft

Samordningen mellan olika arbetsuppgifter, roller och grupper i organisatio-
nen ir central for att verksamheten skall fungera. Samordning handlar myck-
et om kommunikationsvigar, information samt gemensamma visioner och
mal, men ocksa om virderingar och policies. Verksamheter kriver ocksa ett
val fungerande system for uppfoljning. Brist pa samordning kan innebira att
organisationen glider isdr, vilket 1 sig kan fa effekter pa den psykosociala ar-
betsmiljon.

Kommunikation och kommunikationsvagar

Kommunikationen mellan ledare och underordnade dr viktigt for att fa verk-
samheten att fungera men det ar ocksa viktigt att man som chef ar synlig f6r
att medarbetarna ska ma bra.

Om man ir synlig — dvs om man kommunicerar med organisationen - eller
om man glider undan och blir mera som en dimfigur maste ju paverka medar-
betarna. Det dr klart att det 4r stressande om de pekar mot chefen, men méts
av ett tomrum. (49)
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Modern informationsteknik skapar nya méjligheter nir det giller vigar for
kommunikation inom organisationerna. Idag kan t ex hogste chefen i en or-
ganisation via intranitet ga ut med meddelanden sa att hela organisationen
nas samtidigt. Mellancheferna, som tidigare var en viktig del 1 kommunika-
tionsapparaten, tappar en del av makten 1 att sjalva bestimma hur och nar in-
formationen skall spridas. Det stéller krav pa att de sjilva dr uppdaterade — att
de vet lika mycket som sina medarbetare. Informanterna menar att detta kan
upplevas pressande utifran chefens perspektiv (50).

Det tycks enligt informanterna ocksa vara sa att kraven pa att vara infor-
merad om allting 6kar om man arbetar 1 en platt organisationsstruktur (51).
Man resonerar om var grinserna for hur mycket man maste veta egentligen
gar. Kravet pa att vara informerad och uppdaterad relaterat till den mingd
information som strémmar in, kan kdnnas pafrestande enligt informanterna.

For tio ar sedan var det mera konkret — man fick ett papper. Nu bara flédar in-
formationen in via mailen, hur mycket som helst, och det dr jittesvart att sor-
tera viktigt och oviktigt. Jag fir en massa saker som jag egentligen inte beh6-
ver kinna till, men som jag inte vet vad jag ska géra med. Tar jag bort dem sa
far jag daligt samvete. Istillet ligger jag dem i h6gar. Det dir dr en stressfak-
tor. (52)

Bristande samordning av verksamhetens resurser

Under rubriken arbetsdelning talade informanterna om att breda och otyd-
liga roller kan ge upphov till att verksamheten glider isir. Man menar ocksa
att bristande eller svag samordning kan bidra till att udda verksamheter och
grupperingar utvecklas 1 organisationen.

/.../ Ledningen orkade inte halla ihop det hir. /.../ Chefer pa min nivd kun-
de utveckla en egen subkultur som gick helt stick i stdv med organisationens
mal, virderingar och policies. (53)

Andra faktorer som kan hindra samordningen dr nir krav eller uppskatt-
ning fran kunderna inte stimmer med de gemensamma malen for verksam-
heten. Har har ledningen en central roll menar informanterna. Ledningen har
en tydlig uppgift i att bejaka att man dr uppskattad av anvindarna, samtidigt
som man maste paminna om att det finns ett organisationsgemensamt upp-
drag som skall f6ljas (54).
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Informanterna tar upp hur det ér att arbeta f6r en ledare som ir illojal med
de gemensamma malen. Man menar att det pa lang sikt kan bidra till negativa
effekter for den psykosociala arbetsmiljon pa enheten eller avdelningen.

Pa kort sikt tror jag att det kan vara roligt med en chef som ir lite obstinat —
som dr modig, lite tuff och vagar trotsa hogsta ledningen. Det kan verka lite
spannande, speciellt om gruppen ocksd haller med. Men pi ling sikt tror jag
det dr stressande. Det blir en diskrepans mellan gruppen och organisationen.

/...] (55)

Nir illojalitet mot organisationens gemensamma mal och policies sprider
sig dr det latt att organisationen blir mer och mer splittrad. Rivalitet och kon-
kurrens mellan individer och grupper kan uppstd. Men det behover inte ba-
ra vara chefer som bryter mot organisationens gemensamma mal och virden.
Aven medarbetare kan gora detta, vilket kan fa negativa konsekvenser for
chefen som skall f6rsoka halla thop avdelningens arbete gentemot helheten.

Det skapar en vildigt stor stress hos ledaren att férséka leda personer som har
gjort sin egen grej under en massa dr, utan att nagon har sagt ifran. Och jag
tror att det paverkar andra arbetskompisar negativt. (56)

Gemensamma varderingar och policies

Informanterna uppger att en viktig del f6r samordningen men ocksa for ar-
betssituationen dr organisationens virdegrund. Man resonerar ocksa om be-
greppet organisationskultur. Om organisationsstrukturen dr det mera formel-
la forhallandet mellan minniskor och grupper, sa dr organisationskulturen
det informella — ’det fungerar som ett slags kitt mellan de dir organisations-
linjernas tunna streck”. Man kan forséka formulera och tydliggora sin orga-
nisationskultur genom att definiera gemensamma virderingar for organisa-
tionen. Informanterna menar att det finns ett samband mellan den formella
strukturen och det som man kan kalla mera virdegrundande.

Det finns ett alldeles entydigt samband mellan den formella strukturen och det
som dr mera virdegrundande. Om glappet mellan dessa tvd dr for stort, blir
den formella strukturen ointressant och da blir det valdigt svajigt../.../ (58)
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Gemensamma policies dr en annan sak som diskuteras. Att veta vad som ér
accepterat och inte accepterat nir det giller mera praktiska fragor och 1 viss
man ocksd beteende, ér ett virdefullt stod — inte minst i chefsrollen. (60)

Vision och mal

En faktor som informanterna tar upp som viktig fér organisationsstrukturen
och som man pratar mycket om, ar att det finns visioner och mal for verk-
samheten. Om det inte finns nagon 6vergripande verksamhetsidé for organi-
sationen har inte strukturen sa stor betydelse, menar man. (62)

Men znnehallet 1 malen har ocksa stor betydelse. Informanterna menar att
breda och otydliga mal ir oerhort stressande att uppfylla. Och om man som
chef inte forstar vad malen syftar till, ger det negativa och motsigelsefulla sig-
naler ut till medarbetarna (63).

Jag tycker att det hir med mal, det 4r nog bland det svaraste i ledarskapet.
Minga ganger fir man sitta sina egna mil. De 6vergripande malformulering-
arna dr ofta sa luddiga att man kan tolka dem hur man vill. Det kdnns inte bra
och kan upplevas stressande. (64)

En uppfattning som informanterna lyfter fram och diskuterar dr att malens
karaktir skiljer sig at i den offentliga sektorn jamfort med néringslivet. Man
lever utifrin sa olika villkor med totalt olika uppdrag, vilket firgar av sig pa
hur malen formuleras.

Som jag hatr uppfattat det sdger chefer, som har gatt Gver fran privat till offent-
ligt, att malen dr sd4 mangfacetterade inom den offentliga sektorn. — ”Vi ska
gbra sa djdvla mycket samtidigt.”” Malen 1 den privata sektorn gar frimst ut pa
att foretaget ska Gverleva, pid marknadens villkor. Det 4dr det som genomsyrar
allt och det bidrar till att det ldttare blir en gemensam malbild f6r hela organi-
sationen. (65)

Informanterna talar mycket om bristen pa tydlighet 1 den politiskt styrda
organisationen. Man menar att det inte dr ovanligt att malen i den offentliga
sektorns verksamheter ofta dr resultat av politiska kompromisser, vilket bi-
drar till att de kan sakna skirpa. De upplevs ofta som breda och otydliga. Nir
dessa skall brytas ner i tjinstemannaledet eller i de praktiska verksamheterna
kan det uppsta en kinsla av vanmakt (66). Informanterna tycker sig ocksa se
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att otydligheten i den offentliga sektorns mal 6kat Gver tiden, och att den fol-
jer med lingre ner i organisationerna.

Jag tror att myndigheternas uppgifter har blivit mycket bredare och mycket 16-
sare. I den verksamhet dir jag jobbade tidigare sysslade vi med hillbar utveck-
ling. Hur brett dr inte det? Mdnga myndigheter ska liksom bidra till att det ska-
pas en god folkhilsa eller ett gott samhille. Jag kan forsta att politiska mal ér
diffusa, fOr att de 4r resultat av politiska kompromisser. De kanske alltid maste
vara det. Men de bryts aldrig ner nagonstans for att bli mera konkreta, utan de
trycks ned 1 en myndighetsstruktur som ska férvintas att uppfylla det didr. Och
de i sin tur fir egentligen inga riktlinjer f6r hur man ska géra. Det blir samma
politiska aspekter nere pa myndighetsnivin - néstan oavsett var man jobbar.
Det tror jag dr en bidragande orsak till att uppdragen blir sa vida, breda och
grinslésa nagonstans. (67)

Nigot som tas upp som starkt bidragande till maktloshetskénsla och frus-
tration i arbetssituationen dr nir uppdraget eller de mél man har att jobba mot
inte 4r dimensionerat mot tilldelade resurser. Aven hir lyfts exempel frin of-
fentlig sektor fram.

Om man ska leverera mer 4n man kan da? /.../ Politikerna ger en en pase
pengar. De vill ha f6r en Volkswagen, men kvalitetsmissigt ska man leverera
en Rolls Royce. /.../ (68)

En mycket viktig faktor, som informanterna slutligen diskuterar, dr att or-
ganisationens ledning maste sta upp f6r organisationens mal och vision. En
situation som ger utrymme till forvirring bland medarbetarna dr om ledning-
en inte ér lojal med de mal som man definierat — att man inte handlar i enlig-
het med dem eller inte gér det man sager (70).

Olika uppfattningar om vad som skall goras

Det hinder ocksé att man inom organisationer har olika uppfattning om vad
som skall géras. Detta kan ha sin orsak 1 att arbetsdelningen ir otydlig eller
att malen dr otydligt kommunicerade. Nir uppfattningen om vad som skall
goras dr otydlig kan mycket kinsliga och jobbiga situationer uppsta i relatio-
nen mellan kollegor.
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/.../ T den roll som jag har haft — en sorts stod- och serviceroll i organisatio-
nen — dr uppdraget mycket otydligt definierat. Den hégsta ledningen siger en
sak och sedan far man jittemycket skit fran andra chefskollegor, som férvin-
tar sig andra saker 4n det som ledningen uttryckt. Det dir dr en dalig struktur.
Nir man inte har kommunicerat, férankrat och fortydligat uppstar det ju pro-
blem och det kan skapa stress, kinner jag. (71)

Informanterna resonerar ocksa om att de otydliga grinserna som man upp-
lever nir det giller vad som ska goras, kan bidra till att man gor lite som man
vill ute 1 organisationen. Detta kan i sig kan ge niring at sirintressen och att
informella maktstrukturer bildas i organisationen och det kan fa hilsokon-
sekvenser (72).

Att félja upp verksamheten

En viktig del 1 samordningen ir att f6lja upp de riktlinjer och mal man kom-
municerat ut i organisationen. Brist pa uppfoljning kan innebira att olika en-
heter i organisationen utvecklar sina egna mal, som inte ligger i linje med hel-
heten 1 verksamheten. Men samordningen och uppféljningen stiller ocksa
krav pa att ledningen vagar sta upp f6r de gemensamma malen och konfron-
terar de som inte ansluter sig till dem utan kor sin egen linje. Nir ledningen
brister 1 detta bidrar det litt till maktloshetskansla hos de som tar malen pa
allvar eller pga sin arbetsroll kommer i klam (73, 74, 75).

Granskning frin medias och allmdnhetens sida sitter press pa foretagsled-
ningar att se till att inga oegentligheter forekommer inom organisationen.
Kontrollen som foretagsledningen utévar dr ocksa en del av samordningen.
Den kan ske genom s k direkt tillsyn, att man ger ledare formella befogenhe-
ter eller genom att man inrittar en speciell avdelning for kontroll av resten av
organisationen. Det ér enligt informanterna viktigt att en sadan kontroll fran
ledningen kidnns befogad och inte inriktar sig pa ”en massa dumheter”, vilket
komplicerar arbetssituationen for de anstillda (70).

Langsiktighet

Brist pa lingsiktighet dr en faktor som informanterna diskuterar. Man menar
att en avsaknad ndr det giller langsiktigt tinkande kan kidnnas pafrestande.
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Jag tycker att det dr oerhért stérande om jag har en chef som lever med ett
kort framtidsperspektiv. I de flesta verksamheter — om de skall fungera val —
sd mdste man tinka langsiktigt. Har man da nidgon pa nista niva, som vill att
man ska svinga till héger idag och till vinster 1 morgon och bakit nista vecka,
da blir man ju som ansvarig chef timligen frustrerad och den hir frustratio-
nen skapar stress. (77)

Nigra informanter diskuterar bristen pa kontinuitet och langsiktighet i
verksamheter inom kommuner och landsting. Man menar att dessa verksam-
heter har speciella forutsittningar nér det galler langsiktighet i och med risken
for politiska maktskiften vart fjarde ar. En del minniskor ldr sig att forhélla
sig till detta, medan andra inte klarar av att jobba i saidana organisationer (78).
Agarbyten pa den privata sidan kan ha motsvarande konsekvenser.

Nar flera strukturer mots i samma organisation

De faktorer som diskuterats ovan gar att sortera under de tre rubrikerna ar-
betsdelning, auktoritetshierarki och sammanhallande kraft. Men det finns en-
ligt informanterna ytterligare situationer som ir relaterade till organisations-
strukturen och som far effekt pa den psykosociala arbetsmiljon. Ibland f6-
rekommer det att man blandar olika strukturella modeller i samma organisa-
tion. Det kan vara ett mer eller mindre medvetet val.

Vi hade bade den hir klassiska strukturen med hierarki och en projektorien-
terad organisation. For det var ju sa ’bra” att jobba i projekt. Vi skulle tillsitta
projekt 6ver alla grinser och det skulle vara ”styrt av projekten” och sa dir. ..
Man dndrade inget i den formella organisationen. Jag tror ingen riktigt reflek-
terade 6ver vad vi gjorde. /.../ Sedan skaffade vi dessutom ett sadant dar kva-
litetsledningssystem och det var ytterligare en struktur. Det var minst tre olika
strukturer samtidigt 1 organisationen. Men sd gick det inget bra heller. .. f6r det
blev sd otydligt. De som jobbade i projekt tyckte att det var jittejobbigt att in-
te veta vem de egentligen skulle rapportera till. Om det krisade si visste ingen
vem som skulle ha ansvar for att reda upp situationen. Och den andra organi-
sationen eller strukturen levde sitt liv med sina uppgifter. Den fattade helt egna
beslut, som kérde 6ver projekten. Och sedan kom det dir kvalitetsledningssys-
temet infarande med revisorer. Och sa stod vi dir allihop och var jitteférvana-
de att det blev sa otydligt och svirt. Den offentliga retoriken i den hdr myndig-
heten var att allt det hir var viktigt och bra och skulle férenas. (79)
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Att vara chef 1 en organisation av detta slag upplevs som svart. Den roriga
organisationsstrukturen bidrog inte till att stédja medarbetarna i sina roller.
Cheferna i synnerhet gav uttryck for att de kinde sig otillrickliga (80). Mot-
sagelsefulla budskap fran ledningen kan ocksa skapa passivitet eller ett avvak-
tande forhallningssatt bland de anstallda (81).

Att arbeta projektinriktat inom ramen fér en annan organisationstyp —
t ex en hierarkisk linje-organisation — dr inte ovanligt. Det kan uppfattas som
positivt att pendla mellan linjen och projekten (82). Men det finns en risk att
medarbetaren kan hamna i konflikt nir det galler att forsta vilken chef det dr
man bér vinda sig till eller som egentligen bestimmer (83). Aven for chefen
kan blandningen mellan linje- och projektorganisation ge upphov till negati-
va upplevelser eller kinslor, bl a auktoritetsforlust (84).
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Analys

Informanternas utsagor pekar pa att det finns flera faktorer i organisations-
strukturen som har betydelse for de anstalldas hilsa. Det finns ocksa resone-
mang som indikerar att organisationsstrukturen kan vara stédjande och dir-
med ha en positiv inverkan pa halsan.

Det ir inte sa att alla verksamheter kraver en formell organisationsstruk-
tur. Den lilla organisationen stiller mindre krav pa arbetsdelning, samordning
och auktoritetshierarki. Insyn i varandras uppgifter och maoijlighet att hoppa
in for varandra kan vara en forutsittning for att verksamheten skall funge-
ra smidigt. En formell struktur kan i dessa fall t o m kdnnas hindrande, vil-
ket ocksd informanterna ger uttryck f6r. Men 1 takt med att organisationen
vaxer staller det krav pa en viss férdelning och samordning av arbetsuppgif-
ter och roller.

Det rader en bred samsyn hos informanterna om att uppgifter och roller
1 dagens arbetsliv kan uppfattas som granslosa. Man talar om att ha en vag
uppfattning om var granserna for uppdraget egentligen gar och om att “kunna
arbeta hur mycket som helst”. Ar otydligheten stor kan det leda till menings-
skiljaktigheter om vad som skall goras eller om vem som skall géra vad. Da
finns risk for att psykosocialt anstringande konflikter kan uppsta. Om detta
far fortga okar risken for langsiktiga motsittningar inom organisationen (Jfr
Kahn, 1964; Kasl, 1991; Heinisch & Jex 1997).

Kopplingen mellan kompetens och befattning ar en viktig aspekt 1 arbets-
delningen. Informanterna klagar 6ver att det ar vanligt att kraven vid rekry-
teringar inte star i samklang med organisationens verkliga behov. Det saknas
dverensstammelse mellan kompetens och befattning. Man kan bli forespeglad att t ex
chefstjansten kraver ett visionirt ledarskap. Men nar det kommer till kritan sa
ar det administrativ kompetens som ir avgérande for att klara av rollen. In-
formanterna menar att rekryteringarna inte alltid dr sa genomtinkta och att
detta far negativa hilsoeffekter bade f6r den som har befattningen, men ock-
sa for de som arbetar runt omkring personen i friga. Man skulle kunna férsta
informanternas uttalanden som att en avsaknad av ansvars- eller rollbeskriv-
ningar ar ett slags tecken pa att man fran organisationens sida egentligen inte
vet vad for krav som bor stillas pa personen som skall rekryteras.

Informanterna resonerar ocksa om att det manga ganger brister nir det gél-
ler stidfunktioner i organisationen. Man resonerar sarskilt om stod till cheferna
nir det giller personalfrigor. Det var inte ovanligt att stabsfunktionerna for-
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svann under nedskirningarna pa 1990-talet. Idag dr det vanligt att man for-
vintas klara av manga av de uppgifter (som tidigare lag centralt i organisatio-
nen) pa egen hand. Informanterna menar att detta har lagts ovanpa de ordi-
narie uppgifterna som man ér anstilld f6r och att det manga ganger upplevs
som pressande.

Auktoritetshierarki handlar om att definiera beslutsvagar och om hur mak-
ten dr fordelad. Manga svenska féretag och organisationer foljde med 1 den
tillplattningsvag som skéljde 6ver Sverige under forra decenniet. Detta sked-
de dels i en stravan att infora kortare beslutsvigar, men sannolikt ocksa av be-
sparingsskal, genom att ett antal chefsbefattningar blev 6verflodiga i den plat-
ta strukturen. Informanterna resonerar om auktoritetsférdelning och om hur
viktigt det 4r att den 4r accepterad och tydlig. Nir icke legitima beslutsstruk-
turer eller maktcentra far rada kan ordinarie strukturer snabbt brytas ner.

Om man tilldelas ansvar ér en viktig forutsittning att man ocksa har uttala-
de befogenheter och resurser f6r att verkstalla ansvaret. Haltar relationen mellan
ansvar och befogenheter kan frustration och stress uppstd. Det kan ocksa hand-
la om att ansvaret utvidgas, t ex vid en organisationsforindring, utan att man
tar hansyn till den totala ansvarsbordan for individen. Nir “ett postbyrakra-
tiskt arbetssitt” utvecklas i en tidigare byrakratisk struktur kan det leda till att
konflikter uppstar 1 beslutsstrukturen, vilket kan ha negativa hilsoeffekter (jfr
Kira, 2003). Informanterna resonerar ocksd om bristen pa autonomi i beslutsfat-
tandet och menar att det kan vara en starkt bidragande orsak till att man, inte
minst som mellanchef, kan kidnna sig frustrerad i sin roll.

Kommunikation och vil fungerande kommunikationsvigar dr viktiga for
att samordna verksamheten. Informanterna resonerar om hur nya &omzmuni-
kationsvigar bidragit till att mellanchefens roll férandrats nar det géller att spri-
da information till sina underordnade. Idag hinder det att medarbetarna har
lika stor och snabb tillgang som mellancheferna till den information som led-
ningen vill f6ra uti organisationen. Detta stéller stora krav pa cheferna att va-
ra uppdaterade, vilket kan upplevas som stressande. Vikten av att vara infor-
merad tycks ocksa 6ka i den platta organisationsstrukturen.

Centralt f6r samordningen och organisationsstrukturen dr ocksa att det
tinns gemensamma virderingar, policies samt overgripande mal och visioner. Hur de ar
formulerade och hur de kommuniceras dr oerhoért viktigt. Informanterna vitt-
nar om att svarbegripliga malformuleringar kan upplevas mycket anstring-
ande att uppfylla (Jfr Stewart, 1985). Om de anstillda dr insatta i organisa-
tionens Gvergripande syften och mal, paverkar det hur de arbetar och forut-
sattningarna 6kar for att de anstillda trivs béttre med sitt arbete och dr mer
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motiverade. Brist pa uppfolining av verksamhetens arbete och resultat kan, 1 lik-
het med bristande samordning, innebira att olika enheter i organisationen ut-
vecklar egna malformuleringar som inte ligger i linje med helheten. Pa nagot
sitt verkar det som om samordningen skjuts lingre och lingre ner 1 dagens
organisationer. Ofta ér det individerna i organisationen som far ta ansvar for
att arbetet 10per. Ansvaret vidgas didrmed for individen och det kan fa hal-
sokonsekvenser. Langsiktigheten ir ocksa en aspekt som tas upp nir det giller
samordning. Allmint sett menar man att brist pa langsiktighet ar stressande 1
arbetssituationen.

Enligt empirin finns det salunda en rad férhallanden eller faktorer i organi-
sationsstrukturen som kan ha betydelse for hilsan. Emedan Tabell 1 (s 41) il-
lustrerar de huvuddimensioner och underdimensioner som empirin sorterats
utifran, belyser nedanstaende Tabell 2 de bestandsdelar i strukturen som kan ha
betydelse for de anstilldas halsa. De ar sorterade utifran huvuddimensionerna ar-
betsdelning, auktoritetshierarki och sammanhallande kraft som man kan be-
trakta som organisationsstrukturens byggstenar.

Organisationsstrukturens huvudsak-
liga byggstenar

Bestandsdelar i organisationsstrukturen som kan
paverka de anstéllda hélsa

Arbetsdelning
- individniva
- gruppniva

-Tydliga grénser for uppdrag och arbetsroller

- Overensstimmelse mellan kompetens och befatt-
ning

- Stodfunktioner i organisation

Auktoritetshierarki
- beslutsvagar
- maktférdelning

- Tillréckliga resurser och befogenheter i forhéllande
till ansvar
- Autonomi i beslutsfattandet

Sammanhallande kraft

- verksamhetens vision, mal och varde-
grund

- kommunikation och kommunikations-
vdgar

- Kommunikation av vision och mal

- Fungerande uppfoljning av malformuleringarna
- Langsiktighet i verksamhetern

- Policies och gemensamma varderingar

Tabell 2. Bestandsdelar i organisationsstrukturen som kan paverka de anstilldas hélsa
sorterade utifran ett organisationsteoretiskt perspeftip.

Organisationsstrukturen kan alstra sjukdom. Men strukturens positiva sida
ar att den ocksa kan férhindra sjukdom eller bidra till hilsa.
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Reflektioner

Ett begrepp som aterkommer i fokusgruppsintervjuerna ar ofydlighet. Man re-
sonerar om otydlighet i arbetsdelning, i roller, 1 visioner och mal, i ledningens
kommunikation, i rekryteringen osv. Otydligheter kan litt leda till konflikter,
menar informanterna. Ndgon drar det till sin spets och hivdar att ”all form av
otydlighet dr dalig och paverkar den psykosociala arbetsmiljon”. Otydligheter
i organisationen kriver mycket av individen, eftersom han/hon maéste ligga
ner extra mycket emotionell och mental kraft pa att 6verbrygga en arbetssitu-
ation som har dessa egenskaper. Men det forekommer ocksa resonemang om
att vissa otydligheter kan ha en positiv effekt, eftersom det kan ge utrymme
till en viss kreativitet i arbetssituationen och for arbetsrollen.

Empirin ger bilden av att det tycks finnas organisationsstrukturer som ger
ett intryck av att vara oformliga, vaga och oprecisa konstruktioner. De beho-
ver inte sakna struktur, men de saknar en medvetenhet om den. Man skul-
le kunna kalla dessa strukturer for amorfa. Ordet amorf kommer fran grekis-
kan och betyder oformlig, formlds, strukturlds. Inom naturvetenskapen an-
vinds ordet om fasta kroppar som saknar kristallers ordnade inre struktur
och som dirfor aldrig uppvisar nigon regelbunden yttre form. I organisa-
tioner med denna karaktir saknas tydlighet i arbetsuppgifter och ansvar. Det
finns en sorts laissez-faire-instillning och en tro pa att alla typer av formella
regler, beskrivningar dr hindrande. Organisationer av denna typ kan kanske
ses som en reaktion pa de byrakratiska och tayloristiska modellerna, men den
saknar vissa centrala aspekter som tar hinsyn till manniskans behov av stabi-
litet. Det handlar om avsaknad eller brist pa definierade arbetsroller och upp-
gifter, otydlig auktoritetshierarki, vida malformuleringar och svag uppféljning
av verksamheten. Manniskorna som arbetar i en amorf organisation kan fa en
kinsla av att flyta runt, vilket innebér att man kan fa svart att satta granser for
arbetsrollen. En kinsla av att kunna arbeta hur mycket som helst kan litt in-
finna sig. Denna organisationstyp ger visserligen stora mojligheter till eget an-
svar och inflytande hos de enskilda medarbetarna, men den stiller stora krav
pa individen, en val fungerande samverkan och gemensam forstaelse f6r hel-
heten. Ett drag i den amorfa organisationen ér att den eller delar av den kan
vara integritetslis darfor att arbetsliv och privatliv gar 1 varandra och grinserna
for var och nir arbetet skall utrittas ar flytande (eller flexibla). Som anstilld
kan man latt fa kdnslan av att aldrig vara ledig och det kan vara svart att kopp-
la av arbetet pa fritiden. Det pd ytan trivsamma och gemytliga kan dolja und-
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re ridslor och missnéje. Avsaknaden av linjechefer gor att det kan vara svart
att veta vart man vinder sig for att fa st6d ndr man behéver det.

Organisationer som har en fragmenterad och instabil struktur for arbets-
delning, uppféljning, aterkoppling och dir arbetet bygger pa tillfilliga 16s-
ningar kan man kalla f6r kortsiktiga eller ad hoc-, projekt- och ndtverksorganisatio-
ner. Man l6ser problemen nir man stoter pa dem och det saknas en koppling
mot lingsiktiga mal. Det finns ingen prioriteringsordning utan den som skri-
ker hogst far hjalp forst. Man skulle kunna sdga att strukturlésheten ger moj-
lighet till flexibilitet, men det finns vissa psykosociala arbetsmiljérisker. Man
har t ex vildigt dalig kontroll 6ver sin arbetssituation i och med att framfor-
hallningen ar lag,
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Efterord

I sekelskiftets Tyskland sag Max Weber jordbrukar- och hantverkarsamhillet
ga under 1 och med att industrialismen féddes. Det nya sambhillet stillde nya
och annorlunda krav dn det tidigare, vilket resulterade 1 att andra strukturella
former vixte fram. Byrakratiseringen var enligt Weber en frigorelse fran klass-
och standsprestige. I och med dess objektivitet i forvaltningen var den en ga-
rant for likhet infor lagen. I dagens sambhille finns tendenser som kan tolkas
som att vi star infor ett nytt skifte, vilket ger effekter inte minst for arbetslivet
och dess organisationer. Vissa menar att vi dr pa vag fran de industrialistiska
organisationsformerna och in i vad man kallar det postindustrialistiska. Den
postindustrialistiska utvecklingen har sin utgangspunkt i den sociala omvand-
lig som datorn och informationstekniken initierat och ar organiserad kring
kunskapsproduktion och informationsanvandning, till skillnad fran det indu-
striella som 4r organiserat kring kontrollen 6ver arbetskraften vid produktio-
nen av varor. Vad vi ocksa ser dr att vird och omsorg fors in inom markna-
den. En viktig egenskap, gemensam for de postindustriella organisationerna,
ar att den traditionella hierarkiska organisatoriska formen har en benidgenhet
att forsvagas eller forsvinna och att de-specialiseringen Okar. Hatch (2002, s
44) menar att verksamheten 1 de postindustriella organisationerna kinneteck-
nas av osikerhet, motsittningar och paradoxer, vilket skiljer sig mycket fran
den industriella organisationens stabilitet, rutiner och traditioner.

Informanternas resonemang om att bristen pa ordning och reda ar en kil-
la till anstringande psykosocial arbetsmilj6 ar intressant. Det man efterlyser
ar egentligen faktorer som kan ses som exempel pa byrikratiseringens posi-
tiva virden, dvs struktur, ordning och reda. Kanske dr det en i manga styck-
en ooverlagd nedmontering av de byrdkratiska virdena som bidragit till den
otydlighet som ér vanliga i dagens organisationer och kanske ocksa genere-
rar ohilsa?

Webers idéer var amnade till modernitet och tog avstand fran pre-modet-
nitet (Clegg, 1990, s 4). Moderniteten inrymmer emellertid inte bara speciali-
sering, rationalisering, byrakrati och identitetsforlust. Moderniteten har ocksa
inforlivat universella lagar, idéer om minskliga rittigheter, demokratiska ar-
betsformer och sitt att fatta beslut samt nya vigar for individen att forma sin
personlighet. Fér Weber var byrakratin ett system fo6r att omvandla anstillda
med mattliga firdigheter till rationella, opartiska och effektiva beslutsfattare.
Den byrékratiska formen utlovade tillforlitlighet 1 beslutsfattandet, att befor-
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dran baserades pa meriter, samt att regler tillimpades opersonligt och pa sa
sitt rittvist. Byrakratin har manga fordelar nir organisationerna ér stora och
bygger pa rutinmissiga teknologier i en stabil omvirld. Men byrakratin kan
te sig mindre limplig om organisationens tillvaro dr instabil och om den stin-
digt maste anpassa sig till férandringar. Weber lyfte sjilv ett varningens finger
angaende just detta da han sade att byrakratin 6vergar frin en positiv till en
negativ funktion ndr samhillet f6randras (Weber, 1983).

Flexibiliteten hyllas i de nya strukturerna. Sennett talar om flexibilisering
utifrin tre kinnetecken — omvandling av byrakratier, flexibel specialisering av
produktionen samt maktkoncentration utan centralisering av makten (Sen-
nett, 1999). Flexibilitetsbegreppet grundar sig helt och hallet pa omvirldens
skiftande krav som far bestimma den inre foéretagsstrukturen. Flexibilitet
utifrin de anstilldas behov kommer helt i skymundan. Sennett polemiserar
mot uppfattningen att det ar en fordel att decentralisera makten, dvs att de
anstillda pa ligre nivaer far mera kontroll Gver de egna arbetsuppgifterna.
Han hivdar att nir man bryter upp de gamla hierarkierna si blir den insti-
tutionella strukturen inte enklare utan snarigare. ”’I moderna organisationer
som tillimpar koncentration utan centralisering dr toppstyrningen bade stark
och diffus”, sdger han (Sennett, 1999, s 81). Han menar att flexibiliteten dr en
ny ”“maktelits” tid.

Nir man gbr uppror mot rutinisering kan en ny frihet visa sig bedriglig. Tiden
inom institutioner och f6r den enskilde har befriats frin gingna epokers jirn-
bur, men har i gengild underkastats nya toppstyrda Gvervakningsstrategier.
/.../ Flexibilitet skapar oreda men inte frihet frin tving, (Sennett, 1999, s
84)

Omdaningarna i arbetslivet dr oundvikliga. Det ér inte utan att organisatio-
ner med starka byrakratiska inslag limpar sig simre i en férinderlig tillvaro
som stiller oupphorliga krav pa flexibla l6sningar. Men frigan ir om det som
manga betecknar som ”den nya tidens organisationer” verkligen ar har for
att stanna. De nya strukturerna ir en reaktion pa negativa erfarenheter fran
de ortodoxa byrikratiska strukturerna, men de ar inte utan problem. Virt att
notera ér att det tycks finnas vissa positiva virden eller mekanismer i de gamla
weberianska och tayloristiska strukturerna, som fyller en funktion fér man-
niskan ocksa i dagens arbetsliv — dtminstone ar det ndgot som informanterna
1 denna studie ger uttryck for.
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Med upplysta arbetsgivar- och arbetstagarrepresentanter, som tar stillning
for ett arbetsliv som vilar pa en humanistisk virdegrund, kan det vixa nagot
gott ocksa ur de strukturella féraindringar som sker i dagens arbetsliv.
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Forteckning 6ver fokusgrupperna

Fokusgrupp 1

Bilaga 1

Deltagare | Kén Alder | Sektor* Typ av chefserfarenhet

1 Kvinna | 46 Offentlig/privat | Mellanchef

2 Kvinna | 40 Privat VD, Mellanchef

3 Kvinna | 60 Offentlig Personalchef

4 Man 45 Privat Koncernchef, VD

5 Man 41 Privat Marknadschef
Fokusgrupp 2

Deltagare | Kén Alder | Sektor* Typ av chefserfarenhet

1 Man 51 Privat/Offentlig | VD,Informationsdirektor

2 Kvinna |40 Privat Mellanchef

3 Man 58 Offentlig Verksamhetschef, Likare

4 Man 62 Offentlig Mellanchef

5 Kvinna |43 Privat/Offentlig | Administrativ chef
Fokusgrupp 3

Deltagare | Kén Alder | Sektor* Typ av chefserfarenhet

1 Man 66 Offentlig Personalchef

2 Man 46 Offentlig Informationschef

3 Kvinna |44 Offentlig/Privat | Mellanchef, VD

4 Kvinna |42 Offentlig Mellanchef

*) Vissa informanter har enfarenhet fran bade offentlig och privat sektor.

Totalt 14, deltagare, varav 7 kvinnor och 7 min

Branscherfarenhet: Aldreomsorg, konsultféretag, fastighets- och byggfore-
tag, intressorganisation, konsumentforetag, regeringskansliet, primarvard, I'T-
foretag, resebyra, statlig myndighet, forskningsinstitut, landstings- och kom-
munal forvaltning,
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Bilaga 2
Etiska aspekter rorande material och metod

Humanistisk- samhillsvetenskapliga forskningsradet, HSFR presenterar fyra
forskningsetiska principer. Informationskravet innebar att deltagarna 1 en stu-
die skall informeras om syftet med undersékningen samt deras egen uppgift.
Samverkanskravet handlar om att deltagarna i studien sjilva bestimmer om de
vill medverka. Sekretesskravet betyder att personuppgifter skall férvaras sa att
obehoriga inte kan ta del av dem. Slutligen finns ett nyttjandekray som innebir
att de uppgifter som man tagit del av om enskilda personer endast far anvin-
das for forskning,

Fokusgrupper kan anses vara mer etiskt tilltalande dn intervjuer som i storre
utstrickning édr styrda. I en fokusgruppsdiskussion kan deltagarna vilja att
uttala sig pd egna villkor eller att avstd om samtalet glider in pa frigor som
kanns kénsliga f6r honom eller henne (Wibeck, s 115).

Informanterna fick i olika sammanhang information om syftet med studien
och deras roll 1 sammanhanget. Det var ocksa tydligt utryckt att de deltog uti-
fran egna villkor. Att forsidkra total anonymitet kan vara svart. Deltagandet
1 fokusgrupperna skedde dock anonymt satillvida att deltagarna inte uppgav
sitt efternamn eller namnet pa den arbetsplats man kom ifran eller relaterade
till 1 diskussionen. Jag sag det ocksa som viktigt att — i den man det gick — for-
sikra mig om att deltagarna inte kinde varandra innan. Nir det giller sekre-
tesskravet informerades fokusgruppsdeltagarna skriftligt och muntligt om att
det som sades vid diskussionen stannade dir och inte fick foras vidare. I
resultatredovisningen har férnamnen tagits bort.
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Bilaga 3

Samlade utsagor fran fokusgrupperna

Arbetsdelning

1. Det ir inte sa att alla verksamheter kriver nagon slags organisationsstruktur av mera for-
mell typ — det tror jag inte. Det finns sdkert ndgon mera, vad ska man kalla det f6r, naturlig
arbetsférdelning som bygger mera pa samarbete och lojalitet och en bred kunskap. Det
krévs ju att folk vet vad de andra gor, sa att alla kan hoppa in delvis f6r varandra.

2. Det finns ju ett sorts mikro- och makroperspektiv pa det hir ocksa. Om det ir ett foretag
pé fem personer sa betyder organisationsstrukturen en sak. Men om det dr en grupp inom
en avdelning i ett dotterbolag i ett affirsomride i en koncern som har 120 000 medarbe-
tare, sd betyder det nagot helt annat.

Grinslosa roller och uppdrag

3. Jag tycker att mitt eget chefsuppdrag idr grinslost. Jag skulle egentligen kunna arbeta hur
mycket som helst och det kan man nog siga att det dr nigot som giller for de flesta chefer
i min organisation. Det finns liksom ingen grins nir det dr klart. Manga medarbetares
uppdrag dr ju ocksa grinslésa — ndr man jobbar med att utveckla ett omrade eller nagot
sadant dar.”

Oklarhet om vem som go6r vad

4. Man kan skapa en struktur som framkallar konflikter mellan méinniskor helt i onédan och
det dr en dilig struktur. Det kan ocksa vara en dalig struktur om man gldmmer bort vissa
saker som ingen bryr sig om att skota, det tycker jag dr daligt. Man kan ju gora tva ansva-
riga f6r samma sak. Det kan ocksa vara sa att man ger direkt motstridiga direktiv till olika

personer eller enheter — det 4r inte sd ovanligt.

5. Jag dr van vid att ha tydliga riktlinjer — alla vet att sa hir ser det ut, den goér det och den gor
det. Det finns dokumenterat i arbetsbeskrivningar. Nir det inte finns det si kdnner jag

mig lite 7vilse 1 pannkakan”.
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6. Jag har faktiskt haft en befattningsbeskrivning i de flesta av mina chefsroller, men jag
tycker att man mdste ha ett ritt forhéllningssitt till den. Jag tycker att den har varit bra,
man har kunnat ha ganska intressanta diskussioner utifrin den — vad dr mina befogen-
heter, vad det ér jag ska gbra, vad dr innehallet 1 den hir tjansten. Det ér viktigt att man
forstar att man inte kan sitta upp den pa viggen och siga att ”jag lever efter det ddr, men
det dir dr inte min sak att bry mig om”. Utan att man stoppar ned i en byralada efter att ha
haft den diskussionen. A man har ett ganska avslappnat férhallande till innehallet — men
det kan vara bra ibland.

7. P4 ménga sitt ir ju livet enklare om man har en vildigt tydlig avgrinsning av vad man ska
gbra och inte gbra. Det forutsitter ju dock att nagon eller de som skapar den hir upp-
delningen ocksé vet att den verkligen fyller de funktioner som krivs for att foretaget eller
organisationen ska gora det den ska. Att det dessutom tillfredsstéller de personer som
sitter i de hir rutorna och gér jobbet — det maste ju ocksd uppfylla personliga mal eller
personliga krav for alla méinniskor.

8. Jag tror inte pa arbetsbeskrivningar, utan pa uppdrags- och ansvarsbeskrivningar. Man blir

ju férvinad vad mycket man plotslig hiller pa med som inte var planerat.

9. Viir lite ridda for att tala om exakt vad nagon ska géra och det kanske 4r nackdelen med
det hir som vi definierar som kunskapsorganisationer, dér alla dr individer och férvintas
blomma ut i nagon slags kreativ happening. Man ska inte detaljstyras som chef, utan vara
mera av den ddr inspiratéren och idésprutan. Det blir ju vildigt otydligt och det ir inte

alla som klarar av en sidan arbetsmilj6.

10. Jag hade en befattningsbeskrivning pa min férra arbetsplats — for forsta gangen pa alla ar.

1

Det sig jag som “wow- vad hitligt! Antligen!”. Men den person som var min chef, hon

foljde ju inte den.

Brist pa stodfunktioner i organisationsstrukturen

11. Om det sedan blir kris i ndgon av de ddr virldarna... Om en eller tvd mar daligt t ex i
en grupp, sa tar det ju vildigt mycket energi som gar bort frin verksamheten eller ens
ledningsroll eller tvirtom. Om organisationen dr i kris och man dr ritt mycket upptagen i
ledarskapet, dd kan man ju inte f6lja med i vad som hinder. Da beh6ver man ju kompen-
sera med annat och det 4r inte alltid man far.
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12.

13.

14.

15.

Vad ir organisationens respektive mitt ledarskaps ansvar att géra? Jag tror att det ar jdt-
teviktigt att om jag tappar greppet som chef och inte vet hur jag ska géra, dd méste nigon
annan struktur ga in och hjilpa till. Det dr viktigt att det finns nagon vettig personalavdel-
ning eller HR-funktion som kan ta 6ver, nir jag som ledare t ex inte kan géra mera fér den
hir personen. Jag har ofta upplevt att sidan kompetens eller vilja saknas. Hela situationen

har lagts pa den individuella chefen att 16sa.

Det finns ju nagon slags tradition... i alla fall pd myndigheter... att man har bildat perso-
nalenheter med anstéllda som har blivit 6verflédiga och som man inte vet var man skall
g6ra av. Det finns sidkert goda undantag. Men jag tror att bristen pa tillginglig och bra
kompetens i personalfrigor dr en bidragande orsak till psykosocial ohilsa bland ledarna.
Man saknar en bra ’back-up” i personalfrigorna. Man férvintas att som ledare klara av

allt sjilv.

Om man i personalledarrollen har 20 anstillda sa dter det ju upp en i olika sammanhang,
Man har kanske ocksa en 6vergripande ledningsstruktur som man mdste vara en del av
och engagera sig i. Sedan har man sjilva verksamheten ocksd. Det dir dr ju omdjligt att
vara duktig pa allt det och hantera allt .... D4 maste man ha den dir frihetsgraden att
skaffa sig de resurser som hjilper.

Pé den tiden dé jag hade delat det hir med patientarbete, dd var det ju sa att patienterna
alltid kom f6érst. Om jag satt och hade sd kallad administrativ tid och patienter knackade
péa dorren, dd lade jag ju forstas papperen at sidan och sa blev det kvillsjobb. Det var
ingen som ifragasatte det eller stottade mig i det ena eller det andra, det var helt och hallet

mitt eget val vilket jag gjorde.

Ritt kompetens i organisationen

16.

Det finns ndgon slags mis-match mellan den uppgift man fir beskriven for sig nir man
rekryteras in i en chefsroll och det jobb som faktiskt behéver goras — eller den efterfrigan
som en kollega eller en kund faktiskt har pa ens resultat. Jag tinker pd de foérindringar
som dgde rum pa 1990-talet. Da var det vildigt inne att vara visionir eller att ha ett idébu-
ret ledarskap. Jag tror att en del sddana hir enkla administrativa talanger, som tidigare var
férknippat med chefsrollen och som ér oerhort viktiga for att minniskor ska ha det bra
och fungera, blev lite sedda 6ver axeln. Det var inte sd man rekryterade, det var inte det. ..
utan man skulle ha férmiéga till manga bollar i luften. Sidan dir siffernissekompetens,

som jag tror faktiskt dr en viktig del fOr att vara en god ledare, sdgs lite Gver axeln. Det
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17.

18.

19.

20.

blev en bristande struktur i hur man sékte och hur man fick uppgiften presenterad for sig.
Jag uppfattar inte mig sjilv som duktig pd den hir typen av administrativt ledarskap utan
jag har alltid beh6vt komplettera mig med det. Att bli férespeglad ett idéburet ledarskap,
nir det i sjilva verket dr skicklig administrativ kompetens som kriavs — bidrar till att man
kan kinna sig vildigt klimd i sin ansvarsroll. Det dr helt enkelt en bristféllig marknadsfo-

ring vid rekryteringstillfallet.

Jag roade mig under en period med att titta — ur amatSrpsykologiskt perspektiv — pa hur
man i platsannonser beskrev ledare som man sokte. Jag tyckte att det har blivit mycket
mera av att man gir ut och soker efter ritt person med en vildigt vag kravbild. Man
har ingen tydlig struktur f6r vad den hir personen forvintas dstadkomma. Det dr mitt
subjektiva intryck. Men fastnar dock f6r sidana hir ord som ménga bollar i luften — det
fanns ndstan i varenda annons under en viss tidsperiod. Man skulle vara flexibel och det
ar ju motsatsen till att vara strukturerad. Det kanske har funnits nagot slags s6kande efter
ledare som kan hantera den hir osikerheten som férindringarna i arbetsliv och samhille
har fort med sig — pa ett sidant ddr flexibelt och bra sitt. Samtidigt sa tycker jag att det
finns nagot positivt i det hir ocksa. Man gar in i situationen med en medvetenhet om att
det dr lite osikert eller oférutsdgbart, vilket skapar nagon slags kreativ potential. Om man
inte riktigt vet hur saker och ting ska falla ut, si 6ppnas méjligheter som man inte hade
tankt sig. Man kan omdefiniera sin roll och sin verksamhet p4 ett sitt man inte hade varit
tillaten om de hade varit allt for tydligt definierade.

Det ir ju tragiskt manga tror jag som har fatt ett personalansvar dirfor att de har gjort
nigonting bra ndgonstans nagon gang och blivit befordrade till att fa det hir ansvaret som
de kanske egentligen inte vill ha.

Det ir ju det hir med bel6ningsvigar. Att du kan antigen gi som chef eller som specialist
ar ju inte fullt utvecklat. Jag menar att bara fér att man har bra som specialist, s passar
man kanske inte som chef. Men valet finns ju egentligen inte. Vill du géra karridr da maste
du nistan in pa det reella chefskapet — du har ju inget annat val. Nu vet jag att det finns
nagra, bl a banker, som har jobbat med det hir fér att man ska kunna vilja och fér att man
inte ska behéva ta ledarbiten. Det dr ju jitteviktigt.

Hos mig dr det sa himla rérigt och icke sjilvklart vem som ska vara chef och ledare, f6r att
det 4r stindigt ifragasatt om det dr rimligt och samhillsekonomiskt bra att likaren sitter
som chef. Ar det inte bittre att de jobbar med det som de 4r bra p4, nimligen patientar-

bete? Det dr en stindig friaga som man tar upp i var organisation.
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21. Nir man rekryterade rektorer frin borjan, di var det i en regelstyrd organisation. Man
liste 1 forfattningssamlingen, pa sid 67 hur man skulle géra pa olika sitt. Sedan dndrades
det hir och det skulle bli mélstyrt och dé skulle malen faststillas uppifran och sedan skulle
rektorn kunna anvinda sina resurser. Det blev ju en helt ny situation. Sa att de rektorer
som var rekryterade for ett uppdrag, de fick ett helt annat uppdrag som en del inte klarade

av. Det dr ju ocksa en oerhérd skillnad.

22. Man borjade med bankerna. Man drog i in alla banktjanstemin som liksom bara hade
riknat och skrivit och sa dir. Sedan drog man i kommunerna in princip alla administrat6-
rer, som bara hade administration som sin uppgift. Sedan skulle alla andra kunna allt det,
plus sina egna specialiteter. Rektorer skulle tidigare t ex kunna liroplanen och vara duktiga
pé den. Men sedan fick de ekonomiansvar, personalansvar och att kunna géra scheman ...

sedan skulle de ocksd vara duktiga ledare — s det blev vildigt otydliga breda roller.

Auktoritetshierark:

23. Jag upplevde nir vi holl pa med virt lilla bolag och vi var sex personer och det gick jatte-
bra, ingen behovde vara chef. Sedan blev vi 15, men det var inga problem. Men nir vi blev
sd dir 25-30 personer déd blev det jitteproblem. Da var vi absolut tvungna att chefer for
att styra det hir. D4 gick det inte lingre. Det blev ohanterligt. Det blev f6r langt mellan
medarbetare och chef. D4 inforde vi hierarkier.

24. Ibland upplever jag att foretag blir mera hierarkiska vid tider av problem, alltsa ndr man
far problem i ett foretag sd drar man hem makten centralt. Det blir mer hierarkiskt lite
dirfor att det ska bli det hir ”jag maste gé till min chef...” och dir nidgonstans pad vigen
forsvinner behovet eller frigan ocksd sparar vi de pengarna. Jag far en kinsla av att nir
det gar daligt och dr problem da blir det mer hierarkiskt, da trycker man ihop makten.
Nir det sedan gér bra dé plattar man ut den igen. Det dr ménga foretag, tycker jag, som
lever det hir livet.

25. Jag som da kommer fran ett litet féretag — och det foretaget hade nistan ingen struktur
alls och var nédgat att inte ha nagon struktur alls. Vi stod i férindringar och vixte hela
tiden. Det fanns inte tid att forma nagon struktur. Strukturen blir pa niagot sitt hindrande

— forstar ni vad jag menar. Har man f6r mycket struktur, si stoppar det tillvixten.
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26. Nu ir jag i en platt organisation och det tycker jag ir jittejobbigt. ... Jag tinkte att ju
mindre hierarki, ju snabbare blir det till beslut och da blir det mera informellt och mysi-
gare. Men jag vet inte riktigt vad det beror pa, det har jag grubblat 6ver under den hir
tiden som jag har jobbat hir. P4 nagot sitt har jag i alla fall uppfattat att ingen riktigt vet
vad en platt organisation dr — i alla fall inte hos oss. For ingen har nigonsin jobbat i en
platt organisation férut. I staten har det inte funnits sa dir vildigt manga riktigt platta
organisationer. S4 att alla haller pd och att férséka Gversitta den till en mera klassisk hie-
rarkisk organisation hela tiden. Man férséker dterskapa sméd gruppchefer och ytterchefer
och andra.

Fran hierarkier till platta organisationsideal

27. Det var ett av malen med den tillplattade organisationen. Att man skulle kunna se vem

som bar ansvaret, sa att det inte blev sd langa avstind mellan hjissa och fot.

28. Jag tycker att det kinns som om man fortfarande hyllar den dir Janne Carlzon-tanken ddr
platt alltid 4r béttre 4n hierarkiskt. Det kanske finns ndgot typiskt svenskt i det dir ocksa

— att vi alla 4r en stor hirlig familj och ingen fir bestimma 6ver nigon annan.

29. Kraven har ju inte férindrats, de ser ocksa lika ut pa nagot sitt. Det har blivit annu mera
krav pa det ledarskikt som finns kvar, men de har inte tagit bort niagot. Jag tycker att jag
har det jobb jag hade tidigare som mellanchef, men jag dr ocksa mera chef Gver mig sjilv.
Min arbetsroll har blivit stérre och otydligare.

30. Det krivs storre ledarskicklighet i en sidan organisation — dn att driva nagonting som ir
tydligt fastlagt med befogenheter och sa.

31. Franvaron av hierarkier i platta organisationer gor ju att det finns firre chefsjobb, om jag
ser utifrdn mina egna erfarenheter. Det skapar i sin tur en frustration hos folk som borjar
ta sig fram med armbagarna —1ialla fall i den typen av verksamhet som jag kommer ifran.
Man bérjar slass om de chefsjobb som finns. Inom konsultbranschen har man en beni-
genhet att inféra andra sorters hierarkier — karridrstegar (junior- och seniorkonsulter) — en
massa knasiga begrepp som egentligen inte betyder nigonting. Bara f6r att man maste

infora den konstlade hierarkiska strukturen.
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Ansvar och befogenheter

32. Strukturen som klargér vilket personalansvar, vilket verksamhetsansvar och vilket eko-
nomiskt ansvar jag har, bidrar till att jag mér bra i min roll. Men om den strukturen dr
tveksam ... Ett exempel dr att jag i min ansvarsroll har fullt personal- och budgetansvar,
och sd kommer det till ett lige i verksamheten ndr jag méste utéka min personal. D4 far
jag plotsligt kritik uppifran, dirfor att jag har utokat antalet anstéllda och det har jag inte
befogenhet till. Nir de dir strukturerna ér otydliga — dd mar jag daligt.

33. Vi hade en arbetsledareutbildning f6r 40 dagisférestandare i slutet pd 80-talet. Utan att
raljera sa hade dagisférestindare pa den tiden nibbkingor och s k Palestinaschalar — de
var klidda si. Men sa fick de den hir arbetsledarutbildningen och blev helt annorlunda
i sin funktion och dndrade ocksa stil. De hade dokumentportféljer och herrhattar och
utstrilade att nu skulle de bestimma hidr. Dessvirre lade organisationen hinder i vigen,
dirfor att de egentligen bara var arbetsledare. Man férindrade da organisation sé att de
fick bli chefer. De fick ansvar 6ver bade ekonomi och personal. De var duktiga och det
blev vildigt bra resultat. Sedan kom de hir neddragningarna pa 90-talet och da fick vi
trycka ned dem ett steg och plotsligt fick de bérja delge ansvar till chefen ovanfér. Det
blev en mycket otydlig organisation jaimfort med den tidigare. Till att bérja med sa beholl
de sin organisation informellt och triffades Gver grinserna, for att pa nagot sitt under-
stodja varandra att ga vidare. Men sd smaningom f6ll allt samman och det var manga som

blev sjuka.

34. Jag tror att den har oerhort stor betydelse, for att man ska veta vilket ansvar och vilka
befogenheter man har. Det som hinde pa 90-talet ... var ju att man plattade ihop organi-
sationerna och dir med problemen. Det blev vildigt otydligt. Man hade sé att siga samma
ansvar men betydligt mindre befogenheter och betydligt h6gre krav pi sig,

35. Just nu dr jag chef 6ver 100 personer och har ett s k resultatansvar — fullstindigt ansvar
f6r budget och personal. Min niarmaste chef har ungefir 400 direktrapporterande chefer
och 12 600 minniskor i organisationen. Det verkar ju som en helt oméijlig uppgift for
honom. Och jag ser honom som nigon som jag inte direkt har nagon kontakt med. Det
ar inte rimligt!

36. For ett ar sedan var vi indelade i fyra omrdden, nu dr det bara ett. Da hade jag en chef
som hade 60 direktrapporterande chefer. Han jobbade sa att han lade ut mandatet sedan
tog han tillbaka det — i vissa delar — och det tyckte jag var katastrofalt f6r min kédnsla av
ansvar och férmaga. Jag blev naturligtvis otydlig gentemot min organisation ndr jag utsat-
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tes for det. Nu dr det inte si. Aven om min nirmaste chef ir vildigt, vildigt lingt bort sd
ar han vildigt mycket mera tydlig och jag kinner mig klar éver vilket mandat jag har och
vilket ansvar jag har. Det spelar inte s stor roll att han ir lite lingre bort dn den forra, for
jag vet atminstone vad som giller. Beh6ver jag fa tag pa honom, sa far jag ju det pa nagot
vinster. Tydlighet och klara riktlinjer — det tror jag dr vildigt viktigt.

37. Jag tycker t ex att den VD som jag har nu, som visar stort fértroende fér mig och litar
péa mig... Det later sd naivt att siga det. Jag tycker att jag kan gora underverk med saker
nir jag far det fértroendet ... och da jobbar jag pd och ir jitteglad och pigg. Egentligen
dr det sa enkla medel.

38. Det ir en dalig struktur nir man inte kan lita pa ndgon 6ver huvudtaget. Man vet inte om
man ska fa en klapp pa axeln eller en dolk i ryggen.

39. For att ta den statlign myndigheten dir jag var informationschef. Dir hade man fran
statens sida enligt regleringsbrevet formulerat en affirsidé eller en verksamhetsidé, som
inte den tunga delen av den organisationen accepterade i princip. Men det var det som
var min profession, att féra ut det i omvitlden. Och da jobbar man intensivt och férsoker
leva upp till regleringsbrevet, men man far bara skit internt. Det blev alltsa en helt absurd
situation och det ledde till att jag sa upp mig, utan att ha nagot nytt jobb. Jag stod inte ut!
Och det var inte beroende pd min personal eller pd pengarna eller annat, utan det var att
jag professionellt inte orkade. Det tycker jag dr en av de mest jobbiga situationerna, det

dir att man inte fick stéd fran hégsta niva — frin generaldirektéren.

40. Det 4r ju olika i olika situationer, vad man behéver som chef. Om man tar min egen orga-
nisation — nir den dr stabil vilket den har varit da och da, dd behéver jag egentligen bara
négra sorts ramar och inriktning och sd kor jag. Men som vi nu befinner oss, i ett vildigt
genomgripande forindringsskede, dd krivs det helt andra saker. Det jag da maste géra édr
ju dels att producera nyttigheter naturligtvis, men ocksa skapa nya arbetslag, Da behéver
jag ett annat stod frin mina chefer. Jag beh6ver t ex trygghet i att ta risker och att det gar
at helvete och sd... och att jag behéver en lojalitet uppifran. Alltsa den ddr typen av chef
som du beskrev och som inte var férutsdgbar, skulle vara férédande i en sadan situation
f6r da skulle ju hela apparaten bli férlamad pa ndgot sitt. Jag skulle 6nska att den chef jag
har Gver mig har klart f6r sig i vilken situation jag befinner mig och vad slags st6d eller vad
slags mandat jag behdver 61 att kunna gora ett bra jobb. Chefsuppgifterna dr inte statiska
utan de dndras ju hela tiden.
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Beslutsfattande

41.

42.

43.

44,

45.

46.

Som VD upplevde jag vildigt mycket att jag aldrig nagonsin kunde koppla av darfor att
det yttersta ansvaret ldg alltid pa mig. Det kunde fi en att ligga sémnl6s pa nitterna. Jag
visste att om ndgon av mellancheferna inte klarade sitt jobb, sd ramlade den bollen pa
mig. Och kan jag inte ridda den, si dker den i in mél och da var dgarna pa och skrek om
aktievirdet och hej och ha. Men den frustration jag upplever som mellanchef ir ju den
hir frustrationen av att ansvar och befogenheter inte alltid gar hand i hand. Jag upplever
att det 4r tva olika typer av frustration eller stress.

Jag upplever det 6verldgset mest irriterande eller frustrerande att vara mellanchef dr att

man nar som helst kan bli 6verkord.

Jag har jobbat i platta organisationer, dir det har blivit lite av beslutskramp nir alla hade
olika dsikter. Dir det inte fanns nidgon som kunde siga att ”nu mdste vi komma till ett
beslut” utan vi malde pé i den hir koncensuskvarnen, vi kom aldrig ndgonvart. Det var
ingen som kunde kliva in och sidga jag tar befilet”. Det kindes som att vi hade hamnat
for langt bort fran den ddr ledaren. Det var som om vi stod pa en enda ling rad. Ledaren
stod ndgonstans dir i mitten och hade vildigt lite tid att dgna sig at vars och ens friga.
Nir vi skulle komma ndgonvart i vara grupper sd blev det svirt, det blev nigot slags
stillestind. Men jag har i och for sig varit i hierarkiska organisationer som ocksa varit
hoppl6sa av helt andra andledningar...”jag kan inte fatta beslut om det hir fér jag maste
fraga min chef”.

I Kista stadsdelsforvaltning, som under en tid hade stora ekonomiska problem med det
absolut storsta underskottet per invanare, inférde man farfarsprincipen”. Jag hade aldrig
hért det f6rut. Man skulle ga till farfar och fraga om allt. Det var fran att besluta om mina

understillda medarbetare skulle fa ha Gvertid till... Hela organisationen stannar ju upp.

Man kan ju siga att avsaknad av farfarsprincip ar bra ddrfor att man som ansvarig maste
kunna leverera ett svar pa en fraga till den som undrar. Da ska man inte vara osiker pa om

niagon kommer att kéra 6ver en pa det hir beskedet ritt vad det ar.

Jag upplever kanske inte att det 4r rrigare organisationsstrukturmassigt idag, Daremot sa
upplever jag att beslut ska fattas mycket fortare idag. Tidigare nir jag jobbade pa banken
sd skickade man ju fax eller telex — nir det hade gitt ivig sa tog det en dag eller sa innan
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man fick svar. Man hade ling tid p4 sig att reflektera och analysera saker och ting. Jag upp-
lever kanske inte att strukturen for tio dr sedan var rérigare, men diremot dr tempot sa
fruktansvirt mycket fortare idag, Det sitter sidan press pa granserna i strukturen, snarare
an att strukturerna dr otydligare.

47. Négonstans sa tror jag strukturen ér ju gjord for oss som édr ménniskor och vi som min-
niskor fungerar ju pa ett visst sitt. Medan det hir tempot ibland har tagit klivet férbi var
kapacitet, om ni férstar vad jag menar. Vi forvintas vara sd fruktansvirt effektiva och
klara av 100 mail om dagen och 30 voice-mail och vad det nu dr f6r ndgonting. Men vi
g6r inte det. Vi stiller alldeles f6r hoga krav bide pa strukturen och pa minniskan — det
blir en obalans hir emellan pa nagot sitt.

Sammanhallande kraft

48. Det ir ju inte bara relationen mellan mig sjdlv och min chef eller min underlydande, utan
det gir ju ocksd pd bredden. Man brukar sdga att hela organisationen maste vara ytterst
vil fungerande for att var och en ska trivas och att det ska fungera bra i en viss del av

organisationen.

Kommunikation och kommunikationsviagar

49. Om man ir synlig — dvs om man kommunicerar med organisationen — eller om man
glider undan och blir mera som en dimfigur maste ju paverka medarbetarna. Det dr klart

att det 4r stressande om de pekar mot chefen men méts av ett tomrum.

50. Jag hade en koncernchef en gang som varje eller varannan manad, via intrandtet, lit alla
medarbetare fa hora vad han hade for visioner eller planer. Nir samtliga i personalen, pa
detta sitt, fick tillgang till informationen pa en ging kérde han egentligen 6ver mellan-
cheferna. Fér medarbetarna — pa vilken niva man dn var — sd var det ju jittebra. Man fick
den ritta informationen pa samma ging. Men jag kan ju fOrstd att vissa chefer tyckte att
det var lite jobbigt att hantera detta. Medarbetarna visste ju lika snabbt som cheferna och
kanske ibland snabbare — om man som chef inte hade hunnit uppdatera sig. Information
var tidigare makt, men plétsligt blev det en dndring. Information var inte makt pa samma
sitt som tidigare ndr alla hade tillgang till den.
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51. Det jag tycker ar skillnad i en platt organisation jamfort med den ickeplatta, dr att kraven
pé att vara informerad om allting blir stérre. I den gamla organisationen férvintades man
kinna till sin ndrvirld i stérre utstrickning. Man kan pd nagot sitt dra ned pa intresset for
hela organisationen, i alla fall i detalj. Men i en platt organisation — eller i den déir kom-
pisorganisationen — dir man ska vara en del av allting, da ska man ocksa kinna till allting;
Pa nagot sitt ska man vara beredd att vara lite 6verallt och kanske t o m stricka ut det
till omvirlden ocksa och kinna till allt som hander. Det dér ér stressande for det finns ju

ingen grans for hur mycket man ska ta in.

52. Foér tio ar sedan var det mera konkret — man fick ett papper. Nu bara flédar informa-
tionen in via mailen, hur mycket som helst, och det dr jittesvirt att sortera viktigt och
oviktigt. Jag fir en massa saker som jag inte behéver kinna till, men som jag inte vet vad
jag ska gora med. Tar jag bort dem sa far jag déligt samvete. Istillet ligger jag dem 1 hogar.
Det dir dr en stressfaktor.

Bristande samordning av verksamhetens resurser

53. T den organisation dir jag jobbar hade vi tidigare en traditionell linjeorganisation med
avdelningar och enheter. Som ett led i att méinga tyckte att man hade for lite inflytande
plattades organisationen till och man gjorde istillet en rad enheter vid sidan om varandra.
Det ledde vildigt snabbt till att vi fick en rad separata boxar som formulerade sina egna
mal och ledningen orkade inte halla ihop det hela. Problemen var framfGrallt att det var
vildigt svart att kraftsamla hela organisationen pd nagot bestimt omrade. Boxarna priori-
terade sin egen verksamhet framfor att bidra till helheten. Det var vildigt tydligt ndr man
gjorde gemensamma projekt. Man hade alltid férbehallet ”det jag g6r dr viktigast och i
den man det blir resurser 6ver stiller jag dem till férfogande”. Chefer pa min niva kunde
utveckla en egen subkultur som kunde ga helt stick i stiv med organisationens hela kultur.
Och medarbetarna visste inte om de var lojala med helheten eller om de var lojala med
boxen. Nu gar vi tillbaka till en mera traditionell linjeorganisation och det uppskattas av
nistan alla — utom av ett par som fann sig vil tillrdtta i att ha sin egen box som de utfor-

made fullt ut sjilva, dels i strid med organisationens verksamhetsidé.

54. Nir man jobbar i en sadan hir typ av serviceorganisation 4r det ju ganska viktigt att man
ocksd far kredit utifran. Det ér lika viktigt som att man far det uppifrain. Men berém
utifran frimjar ju ocksd den hir ”boxutvecklingen”, som jag talade om tidigare. Det hir
miste ju ocksa balanseras pa nagot sitt. Ledningen har hir en tydlig och viktig uppgift
— att bejaka att man dr uppskattad av anvindarna samtidigt som man méste piminna om

att det finns ett organisationsgemensamt uppdrag som skall f6ljas.
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55.

56.

57.

Pi kort sikt tror jag att det kan vara roligt med en chef som ir lite obstinat — som ér
modig, lite tuff och vigar trotsa hogsta ledningen. Det kan verka lite spinnande, speciellt
om gruppen ocksa haller med. Men pa ling sikt tror jag att det ar stressande. Det blir en
diskrepans mellan organisationen och gruppen.

Det skapar en vildigt stor stress hos ledaren att forsoka leda personer som har gjort sin
egen grej under en massa dr uran att nigon har sagt ifrdn. Och jag tror att det paverkar
andra arbetskompisar negativt.

Nir det blir sddan otydlighet och nir andra ledare pa nagot sitt kommer undan med den
hir otydligheten. De stills inte till svars och tar inte ansvar for att géra det hir tydligt
— utan det dr nagon slags ledarstil att bolla i de hir otydligheterna. Nar man haller sig kvar
pa stolen genom att aldrig ta stillning. Jag hor till de som behover ta stillning, behdver
ha den hir tydligheten och behéver kidnna det hir och det hir har vi gemensamt och vi
star f6r och som vi ska jobba f6r. Det beh6ver inte vara nagon renlirighet eller bokstavs-
trogenhet i just de hir malformuleringarna, men man har dnda nagot slags gemensamt
”sd hdr ska vi géra”. Det var pd nagot sitt en oerhord befrielse nir jag boérjade jobba
i ndringslivet, for dir férekommer inte den typen av otydlighet. Det ir en stressfaktor

mindre som gér att man far loss mycket av sin kraft.

Gemensamma virderingar och policies

58.

59.

60.

Det finns ett alldeles entydigt samband mellan den formella strukturen och det som ér
mera virdegrundande. Om glappet mellan dessa tva dr for stort, blir den formella struktu-
ren ointressant och da blir det vildigt svajigt. Sa det finns alldeles klart en koppling dar.

Om man har ett lag, si vet ju alla vad de ska spela pd fér position. Men det ér ju inte det
enda, for ett lag dir alla vet vad de ska spela for position vinner ju inga matcher. Utan
de som vinner en match 4r ju de som drivs av den hir gemensamma visionen eller vit-
deringen. Det kan vara att vinna eller det kan vara att ha djivligt roligt tillsammans eller
nagonting, Det laget vinner.

Det finns ju vildigt enkla hjilpmedel. Gemensamma policies f6r uppvaktningar, festlig-
heter och vad man kan bjuda pa och vad man inte far bjuda pd. Vad man fir gora. En del
tycker att det dr begrinsande, men for de flesta dr det ett stod.
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Vision och mal

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

Organisationsstrukturen har ingen funktion att fylla om den inte dr anpassad efter orga-

nisationens eller féretagets inriktning eller verksamhetsidé.

Jag ser sa tydligt i min organisation att man egentligen inte har nagon tydlig, gemensam
verksamhetsidé och ledarskapet har handlat vildigt lite om att férankra en sadan i orga-
nisationen. Da blir strukturen ...— ja, den finns dir — men den har ganska liten betydelse.
Var och en kor sitt race pa nagot sitt. Eller ett arbetslag kan utforma en egen verksam-
hetsidé och fungera jittebra och vara jitteuppskattad av kunderna, men 4nda inte riktigt
ta sin roll £6r helheten.

Jag har erfarenheten av att det finns en vision, men det finns ingen chef som forstar
den. Det kan ju bli lite problematiskt, f6r da blir det ju total tvirnit. Nir en medarbetare
kommer till chefen och sidger ”Hjilp mig att férstd — jag ser inte sambandet...” och chefen
svarar “’Jag dr ledsen, men jag har ingen susning”. Da blir det lite jobbigt. Man har ingen
aning om 4t vilket héll verksamheten drar och det kan skapa jittemycket frustration.

Jag tycker att det hir med mal, det dr nog det svaraste iledarskapet. Manga ginger fir man
sitta sina egna mal. De 6vergripande malformuleringarna dr ofta sa luddiga att man kan

tolka dem hur man vill. Det kidnns inte bra och kan upplevas stressande.

Som jag har uppfattat det siger chefer, som har gitt 6ver frin privat till offentligt, att
malen dr s4 mangfacetterade inom den offentliga sektorn. — Vi ska géra sa djidvla mycket
samtidigt.” Malen i den privata sektorn gér frimst ut pa att foretaget ska Sverleva, pa
marknadens villkor. Det dr det som genomsyrar allt och det bidrar till att det ldttare blir

en gemensam malbild f6r hela organisationen.

Att forsoka fa tydlighet i den virld dir jag har befunnit mig i — det gar inte. Dirfor att
politiken vill inte vara tydlig. Det ligger pa nagot sitt i politikens hela natur att vara otydlig;
Detta skapar egentligen omoéjliga forutsittningar for att vara en bra chef. Att vara ledare
i politiskt styrda organisationer dr det svaraste som finns. Det dr som att skjuta pd rorligt
mil, mélet flyttar sig hela tiden.

Jag tror att myndigheternas uppgifter har blivit mycket bredare och mycket lésare. I den
verksamhet dir jag jobbade tidigare sysslade vi med hallbar utveckling. Men hur brett ér
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inte det? Manga myndigheter ska liksom skapa en god folkhilsa eller ett gott samhille. Jag
kan forstd att politiska mal 4r diffusa, fOr att de dr resultat av politiska kompromisser. De
kanske alltid maste vara det. Men de bryts aldrig ner nagonstans for att bli mera konkreta,
utan de trycks ned i en myndighetsstruktur som ska férvintas att uppfylla det dir. Och
de i sin tur far egentligen inga riktlinjer for hur man ska géra, utan det blir samma poli-
tiska aspekter ner pa myndighetsnivin — nistan oavsett var man jobbar. Det tror jag dr en

bidragande orsak till att uppdragen blir sa vida, breda och grinslésa nigonstans.

68. Om man ska leverera mera dn man dd kan? Jag tinkte pa ett uppdrag jag hade, nir man i
princip skulle man kunna trolla med knidna. Politikerna ger en en pise pengar: De vill ha
for en Volkswagen, men kvalitetsmassigt ska man leverera en Rolls Royce. Da ir det ldtt
att man som mellanchef bira skulden.

09. Jag har ett exempel fran en helt annan verksamhet. En kamrat till mig 4r rektor f6r en
gymnasieskola. I hans kommun har kommunpolitikerna bestimt att deras kommun ska
ha den bista skolan. Da tyckte han att den dir visionen far de ju dndra pa om de inte
erbjuder méjligheter att skapa den bista skolan. Men det var en jittekonflikt — man fick
inte dndra visionen, men man skulle fixa det hir utan ndgra egentliga ekonomiska moijlig-

heter. Sa det blev att packa skrip i lyxférpackning.

70. Jag miste pa nagot sitt kinna mig commitad till organisationens mal och ocksa fa ihop
det som mina chefer eller styrelsen ... att de gbr det de sdger att de ska géra och star
for det pa djupet. Den hir skillnaden mellan att siga det, men egentligen inte mena det
man sdger och virra omkring i ndgot slags maktspel, som inte har med verksamheten att
gbra — det har stressat mig oerhort. Det blir nagot slags personligt upplevt moraliskt krig
— ”’Skall man dgna sitt liv at detta?”

Olika uppfattningar om vad som skall goras

71. 1 den vitld som jag kommer fran dr det ofta sa att man uttrycker med ord vad man for-
vintar sig av mig som ledare eller chef, men det 4r inte accepterat i organisationen eller av
andra enheter. I den roll som jag har haft — en sorts stdd- och serviceroll i organisationen
— dr uppdraget mycket otydligt definierat. Den hogsta ledningen sdger en sak och sedan
far man jittemycket skit frin andra chefskollegor, som forvintar sig andra saker dn det
som den yttersta ledningen har uttalat. Det dér dr en dalig struktur. Och ndr har man inte
har kommunicerat, férankrat och fortydligat uppstar det ju problem och det kan skapa
stress, kinner jag.
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72. Det kan vara si att ju otydligare och bredare uppdrag man har desto mera utrymme finns
det f6r egen verksamhet, dvs att inte géra det som borde goras enligt verksamhetens
mal.. Detta ger ndring at de hir informella maktstrukturerna. Det uppstar en massa lob-
byrérelser inne i organisationen, som pa nigot sitt tillats av ledningen. Det blir ju vildigt
mirkligt att jobba i detta.

Att f6lja upp verksamheten

73. Om ledningen i den organisation dir jag arbetat siger att nu ska vi gi 1 den hir riktningen
istallet, d4 doper organisationen om allting de héller pa med till nya rubriker — fast de gor
samma sak dnda. Det ér helt absurt att det tilldts ... och det finns inga uppféljningssys-
tem. I ett privat foretag skulle det nog aldrig accepteras. Om man d4 ir lite Luther och vill
arbeta mot de 6vergripande mal som ér fastlagda sa 4r ett sadant beteende av organisatio-
nen i 6vrigt oerhort frustrerande — det bidrar till stress.

74. Det som jag blir frustrerad av och som skapar stress och irritation 4r att internt inte
behéva sta till svars. Om man sjilv kinner ett stort engagemang for att jobba fér de mal
som finns och si ddr och sé finns det manga runt omkring en som kommer undan. Jag dr
en sidan ddr jobbig djivel som sdger vad jag tycker och driver pa, och da far man ocksa
betala ett pris. Det tycker jag dr en jittestor stressfriaga. D4 har jag vildigt hga krav pa
den hogsta ledningen, och om den inte klarar av att ta i det hir, dd limnar jag baten. Det
har jag gjort tydligt vid ett tillfalle.

75. Jag kinner igen det hir, just det hir i stora organisationer och pa det sitt ledarskapet
inte stills till svars. Néar man forvintas foretrida nigon slags verksamhetsmal som inte
gar att fOra ut, men internt behéver man aldrig sta till svars f6r det. Och mellanchefernas
klassiska grej for att bli populir i tvd liger dr ju att bekdnna sig till det 6vre skiktets ’mal”
och sedan gi tillbaks till sin arbetsgrupp och sdga “’nej, det hir skiter vi il — vi kor pa som
vanligt”. Det har jag sett vildigt manga exempel pd. Man blir pa kort sikt populir i tva
liger. Det 6vre skiktet dr for lingt borta och de hinner aldrig kolla och de andra underbla-
ser den ddr motstindsrorelsen. Det finns manga ledare som kan gora det — av feghet eller
for att de faktiskt sjilva inte tycker att det 4r ritt. Och sa far de hir hélla pa. Det hinder
liksom inget. Det har jag ocksa grubblat Gver linge, att det hinder ju inget med det. Det
ar ingen som sdger ifran — ”’Ja men du, vinta nu. Om du om du ska jobba hir sa kan du
inte halla pa och tandborstar nir vi dr en bilfirma” ....och s orkar ingen och... ”Ja, men
lite tandborstar kan vi vil ha”... och sa blir det lite ”bade och”, vilket bor att det kdnns
si dir luddigt. Atminstone i stora organisationer som jag har jobbat i, dir det finns nigon
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slags stor hierarki dir man liksom inte har koll pa huvud och svans, dir kan det frodas
hur linge som helst.

76. De hir skandalerna som var pa stora féretag har ju resulterat i att journalistkir och all-
minhet férvintar sig att den hogsta chefen i ett jitteforetag ska kunna ta ansvar for att
ingen g6r dumma saker inom organisationen. Och di kinner den personen press pa sig
att skapa kontrollsystem och si vidare. Det blir en jikla kontroll pa en massa dumheter
bara.

Langsiktighet

77. Jag tycker att det dr oerhort stérande om jag har en chef som lever med ett kort fram-
tidsperspektiv. I de flesta verksamheter — om de skall fungera vil — si maste man tinka
langsiktigt. Har man da ndgon pa nista nivd som vill att man ska svinga till hoger idag
och till vinster i morgon och bakit nista vecka, da blir man ju som ansvarig chef timligen

frustrerad och den hir frustrationen skapar stress.

78. Men annars far man ldra sig att forhalla sig till bristen pa langsiktiga perspektiv, tinker jag
som har arbetat i politikerstyrda organisationer i alla 4r. Framf6rallt i Stockholms stad dér
man byter vart tredje 4r. Och som tur dr har jag inte har jobbat pa s hég niva och inte
paverkats pd samma sitt.

Nir flera strukturer mdéts i samma organisation

79. Vi hade bade den hir klassiska strukturen med hierarki och en projektorienterad organi-
sation. Det var ju si ”bra” att jobba i projekt! Vi skulle tillsitta projekt 6ver alla grinser
och det skulle vara ”styrt av projekten” och sa ddr... Man dndrade inget i den formella
organisationen. Jag tror ingen riktigt reflekterade 6ver vad vi gjorde. /.../ Sedan skaf-
fade vi dessutom ett sadant dir kvalitetsledningssystem och det var ytterligare en struktur.
Det var minst tre olika strukturer samtidigt i organisationen. Men si gick det inget bra
heller... fér det blev sd otydligt. De som jobbade i projekt tyckte att det var jittejobbigt
att inte veta vem de egentligen skulle rapportera till. Om det krisade sa visste ingen vem
som skulle ha ansvar for att reda upp situationen. Och den andra organisationen eller
strukturen levde sitt liv med sina uppgifter. Den fattade helt egna beslut, som kérde Gver
projekten. Och sedan kom det dir kvalitetsledningssystemet infarande med revisorer.
Och sa stod vi dr allihop och var jitteférvinade att det blev sd otydligt och svirt. Den
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offentliga retoriken i den hir myndigheten var att allt det hir var viktigt och bra och skulle

forenas.

80. Jo, men det var ju férvirrande, for det forvintades ju att man gav tydliga besked om vad
som gillde. Och det fanns ju inga tydliga besked att ge, for jag visste ju inte heller. Ingen
visste riktigt hur det dir skulle fungera. Det dér dr ju ocksa en sadan dir grej som ar vil-
digt stressande — att kinna att jag som chef férvintas kunna ge de dir tydliga beskeden
och si finns ju det inga. Det finns ingen organisation, varken ovanfér eller under, som
sitter med de tydliga svaren.

81. Nu jobbar jag ocksi i en organisation med tre generaldirektrer. Det dr ett experiment.
Det finns ingen annan myndighet i Sverige som har det. Det ir ju vildigt speciellt och
konstigt — att bade leva i en platt organisation och samtidigt ha tre ledare som ger styr-

signaler.

82. Jag tror att det 4r manga som tycker att projekt dr roligt, f6r da dr det mycket verksamhe-
ter och man fir triffa olika personer och si. Men kombinationen ar bra, tror jag. Nir man
jobbar i ett projekt kan det vara skont att gi tillbaka till linjen och vila sig lite och sedan
kan man ga in i ett nytt uppdrag igen.

83. I ett foretag som arbetar mycket i projekt, diar hamnar man ju ofta mellan tva chefer. Du
har en projektledare och en funktionell chef. Da kan man hamna i den dir konfliktsitua-

tionen.

84. Det finns ju alltid en linjeverksamhet, men sedan pagar det alltid projekt. Det ér ju lite
jobbigt for vissa mellanchefer, f6r dd tappar de en del av makten.
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Bilaga 4

Utsagornas férdelning — per intervjutillfalle och per
informant

Nedanstiende tabeller bygger pa de samlade utsagor som finns redovisade i
bilaga 3

Fokusgruppstillfalle Antal utsagor
1 30
2 23
3 31
Summa utsagor 84

Tabell 1: Utsagornas fordelning per fokusgruppstillfille.

Informant Utsaga Antal utsagor
A 19,50, 51,82, 84 5
B 2,6,18,28,43 5
C 1,7,48 3
D 10, 38,44,68,78 5
E 15, 20, 35, 36 4
F 4,30,42,45,69,76,77 7
G 5, 29,63 3
H 23,24,25,31,41,46,47,59,83 9
| 3,8,32,37 4
J 16,17,55,70,75 5
K 21,22,27,33,34,60, 65 7
L 9,12,13,26,52,67,72,79, 80, 81 10
M 40, 49, 53, 54, 56, 58, 61, 62 8
N 11,14,39,57,64,66,71,73,74 9
Summa utsagor | 84

Tabell 2. Utsagornas fordelning per informant.
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Stressforskningsrapporter 1996 —

Nr
318

317

316

315

314

313

312

311

Eva Thulin Skantze

Organisationsstrukturens betydelse f6r de anstilldas hilsa. En explora-
tiv studie baserad pa fokusgruppsintervjuer bland chefer. 2006

Sondergaard HP

Hilsoeffekter av ran och 6vriga traumatiska handelser bland handels-
anstallda. Delstudie I och II. 2006

Holmén-Isaksson M

Rehabilitering. En férhandling mellan individer och organisationer.
2005

Widmark M

Det nya arbetslivet. En explorativ studie som jamfor tva dominerande
psykosociala arbetsmiljomodeller med aktuell arbetsmiljéproblematik i
organisationsférhallanden. 2005

Hasselhorn HM, Theorell T, Hammar N, Alfredsson L,
Westerholm P and the WOLF Study Group

Occupational health care team ratings and self reports of demands and
decision latidude — results from the Swedish WOLF Study. 2004

Bernin P, Theorell T
Monster for framgangsrikt ledarskap 1 varden. 2004

Soderstrém M, Jeding K, Ekstedt M, Kecklund G, Akerstedt T

Arbetsmiljo, stress och utbrindhet inom ett féretag i I'T-branschen.
2003

Hansen Egon

Stress, Stream of Affect, Emotions, and Background Variables: Explo-
ratory Experiment with Poetry Reading II. 2003
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310

309

308

307

306

305

304

303

302

Pernler H, Gillberg M

Sémnvanor och somnproblem hos barn i férskolealdern. 2003

Akerstedt T, Kecklund G
Trotthet och trafiksikerhet — en 6versikt av kunskapslaget. 2003

Akerstedt T, Ingre M, Eriksen C

Work hour flexibility and the ability to sustain working life to retire-
ment. 2003

Shahnavaz S, Ekblad S

Skolskéterskornas méte med asylsékande och andra nyanlinda invand-
rar- och flyktingbarn. Fokusgruppsintervju med skolskoterskor i en av
Stockholms invandrartita kommuner. 2002

Ingre M, Kecklund G, Akerstedt T, Lindqvist A, Johansson R
Effekter av dndrad skiftordning i pappersindustri. 2002

Kecklund G, Dahlgren A, Akerstedt T

Undersokning av fortroendearbetstid: Vad betyder inflytande &ver
arbetstiden for stress, hilsa och vilmaende? 2002

Ekblad S, Wasserman D

Tidig upptickt och preventiv behandling av asylsékande i riskzonen f6r
sjalvmord. 2002

Akerstedt T, Theorell T

Biologiska stressmarkorer. Konsensusmote 12-13/2 2002. Samman-
fattning. 2002

Akerstedt T, Theorell T
Biologiska stressmarkorer. Konsensusmote 12—13/2 2002. 2002
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301

300

299

298

297

296

295

294

293

Ekstedt M, Kecklund G, Dahlgren A, Akerstedt T, Samuelson B

Kan dubbelskift vara en acceptabel arbetstidslosning? — Effekt pa ater-
himtning, stress och hilsa. 2001

Torbjérn Akerstedt

Arbetstider, hilsa och sikerhet — En sammanfattning av en 6versikt av
aktuell forskning, 2001

Torbjorn Akerstedt

Arbetstider, hilsa och sikerhet — Sammanstillning av aktuell forskning,
2001

Kecklund G, Ingre M, Séderstrom M, Akerstedt T

Tagtrafik och sikerhet: hur kan lokférarens arbetsmiljé forbattras?
2001

Society for Light Treatment and Biological Rhythms. Book of abstracts.
13th Annual Meeting, June 24-27 2001, Stockholm, Sweden. 2001

Lindencrona F, Ekblad S, Charry J

Kartligening av levnadsomstindigheter, behandlingskontakter och
samverkansinsatser for nybesokspatienter pa Fittja psykiatriska 6ppen-
vardsmottagning 1998 —1999. 2001

Matell G, Theorell T
Musikens roll 1 barns utveckling, 2001

Svensson I, Westerlund H

Kvinnors erfarenheter av 90-talets uppsagningar och arbetsloshet. En
intervjustudie med korttidsutbildade kvinnor 1 ett landsbygdslan. 2001

Ekblad S

A survey of somatic, psychological and social needs of mass displaced
refugees from the Kosova province while in Sweden. 2000
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292

291

290

289

288

287

286

285

284

Ingre M, Séderstrém M, Kecklund G, Akerstedt T, Kecklund L

Lokforares arbetssituation med fokus pa arbetstider, sémn, stress och
siakerhet. 2000

Akerstedt T, Folkard S, Gillberg M, Kecklund G (Eds.)
The 24h Society and the New Millennium: book of abstracts. 2000

Akerstedt T, Haraldsson P-O (Eds.)
The Sleepy Driver and Pilot: book of abstracts. 2000

Hasselhorn H-M, Theorell T, Vingard E and the MUSIC-Norr-
tilje Study Group

Acute Musculoskeletal Disease and Psychophysiological Parameters
— A Swedish Case Control Study. 1999

Kecklund G, Akerstedt T, Ingre M, Séderstrém M

Lokforarens arbetssituation och konsekvenser for sikerhet, stress och
somnighet: litteraturéversikt, olycksanalys och turlisteanalys. 1999

Nilsson J, Gillberg M, Géranson B, Kecklund G, Akerstedt T

Felhandlingar vid hog- respektive ligprioriterade uppgifter — samband
med sémnighet 1 simulerat kontrollrumsarbete. 1999

Géranson B, Gillberg M, Kecklund G, Akerstedt T, Lundin S,
Nilsson ]

Nattarbete, tinkande och processtyrning: en simulatorstudie av kon-
trollrumsoperatorer. 1999

Géranson B, Akerstedt T, Kecklund G, Gillberg M

Utvirdering av inférande av 12 timmars helgskift vid Birka Service AB.
1999

Lindblad F, Holm M, Kaldal A

Sexuella 6vergrepp pa daghemmet Gliadjen 1 Karlstad — myndigheter-
nas och forildrarnas perspektiv. 1999
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283

282

281

280

279

278

277

276

Liljeholm Johansson Y, Theorell T

Orkestrarnas psykosociala arbetsmiljé. 1999

Lowden A, Akerstedt T
Sjilvvalda arbetstider inom Handels — psykosociala effekter. 1999

Olsson B, Akerstedt T, Ingre M, Holmgren M, Kecklund K
Kortare arbetsdag, halsa och vilbefinnande. 1999

Ekblad S, Kinsila R, Al-Falahe N, Cirgic Z, Wennstrom C,
Larsson-Ericsson S

Diagnostik och behandling av panenter med invandrarbakgrund.
Metodutveckling under det fjirde projektaret. 1998

Kecklund G, Axelsson J, Lowden A, Akerstedt T

8 och 12 timmars skift inom samma skiftschema: effekter pa sémn och
vakenhet. 1998

Ekblad S, Marttila A

Att m6ta minniskor fran andra kulturer 1 livets slutskede. Rapport fran
en uppfolining med fokusgruppsintervjuer av kompetens utvecklings-
insatser pa tre hospiceenheter.1998

Martensson F

Leva eller bara 6verleva. Det finns bruk for alla ur ett deltagarperspek-
tiv — en stodjande miljé utanfoér den ordinarie arbetsmarknaden. 1997

Westerlund H, Bergstrom A

Det finns bruk for alla — en metod 1 utveckling. Empowerment, akti-
vering, rehabilitering och férsok att skapa nya arbetstillfillen genom
underifranstyrda verksamheter for arbetslosa, laingtidssjukskrivna och
andra utanfor den ordinarie arbetsmarknaden i Sédra Skaraborg, 1997
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275

274

273

272

271

270

269

268

Akerstedt T, Arnetz B, Ficca G, Paulsson L-E, Kallner A

Effekter av lagfrekventa elektromagnetiska félt pa somn och vissa hor-
monet. 1997

Akerstedt T
Arbetstid, hilsa och sikerhet — en sammanfattning. 1997

Ekblad S, Eriksson N-G, Klefbeck E-L, Flygare K, Basgiil Y,
Sunnman S, Ljungman P, Karimi M, Guici T, Yildirim S

Ett hilsoblad som screeninginstrument for nyanlinda flyktingar. Del 1.
Rapport; Del 2. Handbok; Del 3. Frageformulir, Hilsobladet. 1997

Ekblad S, Eklundh T, Wennstréom C, Al-Falahe N, Kinsild R,
Westin M

Posttraumatiskt stressyndrom bland patienter med invandrarbakgrund.
En utveckling av ett pagaende tvaarigt rehabiliteringsprojekt pa Fittja
psykiatriska 6ppenvardsmottagning, 1997

Akerstedt T, Westerlund M, Andersson G

Mot bittre tider. En utvirdering av nagra av vardens arbetstidsmodel-
ler med avseende pa vilbefinnande och hilsa. 1996

Akerstedt T
Arbetstider, hilsa och sikerhet. 1996

Lowden A, Kecklund G, Axelsson J, Akerstedt T
Overgé’mg fran 8- till 12-timmars skift. 1996

Moser V, Blom M, Eriksson I, Hégbom M, Wamala S P,
Schenck-Gustafsson K, Orth-Gomér K

Psykosocial stress hos kvinnor med hjirtsjukdom — en inventering och
metodutveckling.1996
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267

266

265

261

Ekblad S, Belkic K, Eriksson N-G

Health and Disease Among Refugees and Immigrants. A Quantitative
Review Approaching Meta-Analysis, Implications for Clinical Practice
and Perspectives for Further Research, Part 1: Mental Health Out-
comes. 1996

Hansen E

Stress, Stream of Affect, and Emotions. Exploratory Experiment with
Poetry Reading. 1996

Akerstedt T

Tidzoner och oregelbundna arbetstider — en handbok om sémn och
trotthet. 1996

Brunnberg H, Blomkvist V

Arbetssitt och kontorsmilj6. Utvirdering av en ny kontorsmiljé pa ett
foretag i Stockholm. 1995
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Ménniskans milj6 ar rik pa psykosociala situationer som befordrar
hélsa, men som ocksa kan innebara en risk for ohélsa. Den psyko-
sociala livssituationen har starka effekter pa manniskans saval
psykiska som fysiska halsa.

Psykosocial medicin dr den samlande bendmningen pa den tvar-
vetenskapliga forskning som ror olika sociala och psykologiska
livsmiljoer; hur de upplevs och hur de paverkar manniskokroppen,
negativt och positivt. | den psykosociala forskningen star gruppens
effekt pa den enskilda manniskans hdlsa i centrum.

Den psykosociala medicinska forskningens syfte dr att studera
samband mellan miljobetingande faktorer och manniskors kanslo-
reaktioner, beteenden, fysiologiska reaktioner och kroppslig eller
psykisk ohdlsa. Forskningen dr darfor tvdrvetenskaplig och inne-
fattar bade experimentella studier i laboratoriemiljé och studier
under faltforhallanden samt epidemiologiska kartlaggningar.

IPM — Institutet for Psykosocical Medicin — &r en forskningsmyndig-
het under Socialdepartementet. Verksamheten omfattar malinriktad
forskning kring sjukvard, forebyggande av ohédlsa samt hdlsoarbete.
Teoribildning och metoder for vetenskaplig forskning samt praktiska
tillampningar utvecklas inom dessa omraden. Utéver forskning
ingar ocksa dokumentation, utbildning, radgivning och informa-
tion till kommuner och landsting, arbetsmarknadens parter, olika
myndigheter, foretag och massmedia.
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