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Forandringsprocesser |
kommunal organisation

av ELINOR EDVARDSSON STIWNE

Reorganisations and structure changes are common features within the public sector.
Such changes may be studied from above from a management's point of view, or from
below from an activity perspective. In this article, the supposition is tried out, that
anticipated conceptions - that is to say, the members of an organisation’s ideas of how
the management imagines a reorganisation - influence, and are also influenced by, plan-
ned and continuous changes. The article shows that antecipation signifies different things
to different groups in an organisation, that decisive measures in a review process are
taken at the moment when the questions what, how, when and by whom are asked, and
that ideological structures must be taken into consideration in discussions on staff's

participation in or opposition to changes.

Inledning

Omorganisationer och férdndring &r
vanligt, for att inte sdga négot standigt
pagdende, i ménga organisationer inom
offentlig sektor. Férdndringsprocesser
studeras pa olika satt och med olika fo-
kus. Inom den kommunala sektorn har
fokus huvudsakligen varit pa organisa-
tionen (SOU 1996:169) med utgéngs-
punkt frdn ekonomiska och/eller demo-
kratiska aspekter. Denna artikel dr en

utveckling av den studie som ligger till
grund fér min doktorsavhandling (Ed-
vardsson Stiwne 1997).

I politiskt styrda organisationer ar
uppfattningen att férandringar kan sty-
ras och kontrolleras genom olika faser
utbredd (SOU 1996:169). Forst planeras
forandringarna, olika alternativ under-
sOks och diskuteras innan beslut om en
organisationsmodell fattas. Direfter ge-
nomférs den nya organisationen och s&
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_ sméningom utvérderas arbetet. Uppdel-
ningen av en férdndringsprocess i faser
utgar fran ett ledningsperspektiv, ett
“uppifrdn”-perspektiv. Det ar ledningen
som planerar, driver och genomfor och
sedan utvarderar férandringsarbetet. Ur
ett verksamhetsperspektiv, ett “neri-
fran”-perspektiv, ser det annorlunda ut.
Det dr forst nér ledningen fattat beslut

om en ny organisation som anstillda pa

lagre nivaer kan borja planera sitt arbete
utifrdn nya forutsdttningar. Olika nivaer
i organisationen befinner sig i olika fa-
ser av forandringsprocessen, vilket vi-
sar sig tydligast i kommunikationen
mellan olika nivéder och pé det satt olika
grupper relaterar sig till varandra. I mo-
ten mellan foretradare for olika organi-
satoriska nivaer blir det tydligt att man
inte talar om “samma” organisation el-
ler “samma” férdandringar och det blir
ocksé uppenbart vem eller vilka grup-
per som har tolkningsforetrade nér det
géller att definiera verkligheten (Alves-
son och Willmott 1996, Conrad 1983,
Czarniawska och Calas 1995, Deetz
1994, Mumby 1988).

Medan ledningen planerar sa
organiserar sig de anstillda

I en studie (Edvardsson Stiwne 1997)
undersdktes hur tva olika grupper, i tva
olika kommunala foérvaltningar i samma
kommun, forholl sig till ledningens sétt
att planera en organisationsforandring.
I studien féljdes grupperna under den
tid kommunledningen tillsammans med
externa konsulter planerade och fattade
beslut om en foérandring av den kom-
munala organisationen. '

Den planerade forandringen organi-
serades pd foljande sitt. En lednings-
grupp tillsattes, som p& kommunfull-

maiktiges uppdrag hade det formella an-
svaret fér genomférandet. Den verkstél-
lande ledningen utgjordes av ett arbets-
utskott, dar kommunens tvd kommunal-
rad, en man och en kvinna, var “spind-
lar i nétet”. For att driva och genomféra
forandringsprojektet utsags en projekt-
ledningsgrupp, bestdende av kommu-
nalrdden, tva konsulter och fyra kom-
munala chefer. I projektledningsgrup-
pen var samtliga (utom ett av kommu-
nalrdden) mén. P& vilka grunder de
kommunala cheferna valts redovisades
inte i nagra av de dokument som grup-
pen producerade.

Beslutet om att en omorganisering

skulle genomféras togs i slutet av 1992.

Enligt den tidsplan som projektled-
ningsgruppen utarbetade skulle ett for-
slag till ny organisation presenteras i
november 1993. Efter diskussioner och
remissbehandling skulle ett beslut fat-
tas i maj 1994 och en ny organisation
“séttasisjon” vid arsskiftet 1994/95. Det
kan vara virt att notera att 1994 var val-
ar och att vid det senaste valet hade en
lang tradition av socialdemokratiskt
styre brutits i kommunen.

Fokus f6r studien var hur span-
ningen mellan planerade och kontinu-
erliga forandringar gestaltades i de oli-
ka grupperna, hur mening skapades och
hur relationer inom och mellan grupper
etablerades under denna anteciperings-
fas (Isabella 1990). Tidigare forskning
(Hultman och Klasson 1995) liksom
egen erfarenhet av att arbeta som kon-
sult, visade att under tiden som ledning-
en planerade en fordndring sa organi-
serade de anstillda sitt arbete utifran de
forutsittningar och praktiska problem
de upplevde i vardagen. Tidigare stu-
dier har dock i huvudsak undersokt hur
redan beslutade fordandringar imple-
menteras i organisationer eller ocksé




Kommunal ekonomi och politik

45

studerat anstélldas forvantningar retro-
spektivt (Isabella 1990). Men innan be-
slut har fattats dr det ingen som vet vad
som skall ske eller pa vilket satt framti-
den kommer att utformas. Attantecipera
‘betyder att forutse eller foregripa fram-
tida skeenden. Anteciperade forand-
ringar ligger till grund for arbetets or-
ganisering, liksom f6r hur grupper re-
laterar till varandra under en férénd-
ringsprocess. Utifrén sina forvantningar
handlar olika aktorer fér att, pa olika

Planerad

sitt, foregripa och forbereda sig for en
osiker och oviss framtid. Med antecipe-
rade fordndringar menas hér hur olika
aktorer i de bada grupperna forestiller
sig att ledningsgruppen tanker om den
nya organisationen. Utifran dessa fore-
stéllningar forséker man férutse vilka
konsekvenser kommande, okidnda orga-
nisationsforandringar kan komma att fa
for den egna gruppen och de egna ar-
betsuppgifterna.

Kontinuerligt

férandring

Anteciperade
forandringar

forandrande

I figuren ovan illustreras relationen
mellan planerade, kontinuerliga och an-
teciperade forandringar. Nér férdnd-
ringar planeras ar avsikten att anstilldas
vardagliga, kontinuerliga handlande
skall paverkas och fordndras. Det an-
tagande som gors i studien &r att ante-
ciperade forandringar saval paverkar
som paverkas av sdvil planerade som
kontinuerliga férdndringar. Den stora
skillnaden mellan dessa begrepp éar att
anteciperade férandringar inte kan iakt-
tas, observeras eller kanske inte ens ver-
baliseras, eftersom det ar olika aktorers
forestallningar det handlar om.

Ett satt att studera anteciperade for-
andringar ar darfor att tolka deras kom-
munikation och handlande. I studien
gors detta utifran teoretiska referens-
ramar och det sitt pd vilket de bada
grupperna forestaller sig framtiden tol-

kas som uttryck for de ideologiska struk-
turer som finns i organisatonen och uti-
fran vilka gruppernas sociala identitet
i organisationen definieras (Hogg och
Abrams 1995, Brewer och Miller 1996).

Ideologi och identitetsskapande

Med ideologiska strukturer menas har
de handlings-, tanke- och ideologiska
strukturer (Lowstedt 1995) som bidrar
till att maktstrukturer skapas, uppratt-
halls och reproduceras (Alvésson 1993,
Conrad 1983, Mumby 1988). De ideolo-
giska strukturerna gestaltas i tre dmse-
sidigt relaterade kommunikations-
nivéer, ytstruktur, djupstruktur och tolk-
ningsstruktur (Clegg 1975). Ytstruk-
turen gestaltas i det sprék, det handlan-
de, de kommunikationsmonster som
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anvénds officiellt och 6ppet. Djupstruk-
turen gestaltas i de berittelser som
cirkulerar i organisationen och i de kom-
munikativa normer och den praxis som
ger mening till formella regler, officiell
information och beldningssystem. Un-
der stabila och rutiniserade forhallan-
den tas djupstrukturerna oftast for giv-
na, men i krissituationer eller nir fram-

tiden tycks osiker och oviss, kan det for

givet tagna ges nya betydelser. Tolk-
ningsstrukturer dr de lokala, relationel-
la referensramar som skapar och ger me-
ning till saval yt- som djupstrukturerna.

Exempel pd hur de ideologiska
strukturerna gestaltades var:

* Hur olika verksamheter och arbets-
uppgifter beskrevs och véarderades av
ledningen i deras planeringsdokument
och i deras uttalanden.

* Den fysiska lokaliseringen av olika
personer och verksamheter.

* Hur de tva grupperna beskrev kom-
munen som organisation, relationen
mellan olika personer och grupper och
sig sjalva.

* Rddande kommunikativa normer, som
till exempel att avgorande och viktiga
fragor sker i slutna grupper medan
offentliga och officiella diskussioner
endast far symbolisk betydelse.

De tva grupper som ingick i studien
presenteras nedan. Det dr virt att notera
att ledningsgruppen inte ingick i studien
som grupp, utan deras planering, rela-
tioner, beslutsprocess féljdes genom den
officiella informationen och de doku-
ment som de presenterade och de tolk-

ningar som grupperna gjorde av deras
handlande.

Fastighetsgruppen

Den ena gruppen, fastighetsgruppen,
var en liten grupp som huvudsakligen

bestod av tekniker och ingenjérer som
alla arbetade med underhall och for-
valtning av kommunens fastigheter. De
var samtliga mén. I gruppen fanns ocksa
tre kvinnor, en ekonom, en stidledare
och chefens sekreterare. Sekreteraren
tillhorde inte formellt gruppen utan hon
hade kravt att fa vara med for att f& veta
vad som péagick i forvaltningen. P4 si
sitt blev hon en lank ut mot 6vriga an-
stillda pa kontoret. Fastighetskontoret
hade hog status i kommunen och alla
andra forvaltningar var beroende av
goda relationer med forvaltningen. Inte
minst kommunledningen var beroende
av fastighetskontoret, som forvaltare av
kommunens fastighetskapital. Deltagar-
nas arbetsuppgifter var relativt tydligt
definierade, konkreta och mitbara och
resultatet av deras arbete var méjligt att
virdera i ekonomiska termer. Gruppen
hade sitt kontor i stadshuset och hade
ddrmed ocksa goda méjligheter till kon-
takter med sdval kommunledningen
som andra forvaltningars chefer. En
viktig informationskalla var stadshu-
sets cafeteria, dar fastighetsgruppen
hade sitt “eget” bord, och ddr man hade
god uppsikt 6ver vilka som hade kon-
takt med varandra och majlighet att ta
del av skvaller och rykten.

Genom sina breda kontaktytor tyck-
te man sig i gruppen ha god 6verblick
6ver andra forvaltningars satt att skota
sina uppdrag och man hade ocksa egna
uppfattningar om detta, liksom om
kommunledningens sitt att skota sitt
arbete. I gruppen fanns till exempel stark
kritik mot socialférvaltningen som man
tyckte hade blivit alltfér stor och sjalv-
standig, “en kommun i kommunen”, vil-
ket man menade riskerade att urholka
demokratin.

Under planeringsfasen var emeller-
tid frustrationen och irritationen stor i
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gruppen, eftersom projektledningen
“lagt locket p&” och ingen information
lackte ut om deras arbete. Eftersom fas-
tighetsgruppen var vana vid att de bru-
kade f& “inside”-information, genom
sina vanligtvis goda forbindelser, kande
man.sig nu osékra pa sin position och
vad dessa signaler kunde betyda for
framtiden. Gruppen engagerade sig
starkt i projektledningsgruppens arbete
och arbetade aktivt for att bade skaffa
information och att forséka framfora
sina synpunkter till ledningen. De be-
skrev tillstdndet i kommunen under
planeringsfasen som ett krigstillstand
dar “alla kinde sig forfoljda av alla” dar
det gillde att aktivt anvanda sina kon-
takter for att markera sina positioner och
for att forsdka paverka sin egen fram-
tid. Sin egen roll beskrev de som “mis-
siondrer” som oegennyttigt ville bista
andra i olika grins- och fredsforhand-
lingar for att pa bésta satt klara sig i stri-
den. De var dock medvetna om att det
ocksd fanns grupper som snarare sag
dem som “erévrare” eller “kolonisato-
rer”. Nir ett organisationsforslag s&
sméningom presenterades visade det sig
att det stimde ganska vil med deras
egna framtidsvisioner, och att de bade
av sig sjalva och andra sags som “vin-
nare” i detta positionskrig (Whitaker
1995), bland annat genom att de fick
“6verta” arbetsuppgifter och personal
frdn andra forvaltningar.

Omsorgsgruppen

Den andra gruppen, omsorgsgruppen,
bestod av arbetsledare och handlaggare
inom &ldre- och handikappomsorgen.
Gruppen var stor (ca 25 deltagare) och
lokalmassigt utspridd i olika geogra-
fiska omrdden. En gdng i manaden traf-

fades gruppen tillsammans med sin
chef. Déaremellan traffades deltagarna i
mindre grupper, dar tillhorigheten defi-
nierades utifran lokalisering (geogra-
fiska omraden) eller funktion (de som
hade samma arbetsuppgifter) (Whetten
och Gregersen 1995). Sedan 1991 hade
gruppen expanderat starkt till foljd av
statliga reformer (ADEL, LSS) vilket
bidragit dels till att antalet deltagare i
gruppen okat, dels till att gruppen blivit
mycket heterogen. I gruppen fanns dels
hoégskoleutbildade personer med stark
professionell tillhérighet (sjukskoter-
skor, sjukgymnaster med flera), dels
personer som avancerat genom interna
utbildningar och lang, praktisk erfaren-
het inom hemtjinsten. De flesta hog-
skoleutbildade hade fram till 1991 arbe-
tat inom landstinget. Detta bidrog till att
man inom gruppen upplevde stora “kul-
turkonflikter” mellan en kommunkultur
och en landstingskultur.

Jamfort med fastighetsgruppen var
omsorgsgruppen snarare ett administra-
tivt begrepp, som manifesterades vid de
gemensamma motena tillsammans med
chefen, dn en grupp (Stiwne 1995). For
enskilda deltagare var det snarare ar-
betskamrater och kolleger pa arbetsplat-
sen eller i omrddet som man identifie-
rade sig med och som fungerade som
referensgrupp.

Kommunledningen var medveten
om konflikterna i gruppen och menade
att ndgot maste goras. Problemet iden-
tifierades som ett integrationsproblem
och for att verkomma detta och 3 till -
stdnd en verklig integrering av savil ar-
betsuppgifter som personer gav full-
maktige socialndmnden i uppdrag att
besluta om en ny organisation fér om-
sorgsavdelningen under 1993. Detta be-
slut innebar att socialforvaltningens led-
ning lade fram ett organisationsforslag
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som innebar att alla arbetsledare upp-
manades att soka helt nya tjanster som
enhetschefer alternativt handlaggare.

Detta var den stora, 6verhdngande
férandringen som berdrde alla i grup-
pen och projektledningsgruppens arbete
och planer upplevdes som mycket peri-
fert i forhallande till den oro och turbu-
lens som fanns i den egna gruppen. Trots
den konkurrens och maktstravan som
fanns inom gruppen upplevdes stunder
av samhorighet och enighet ndr man
jamforde sig med andra avdelningar och
forvaltningar i kommunen. Deltagarna
var vil medvetna om att socialférvalt-
ningen hade lag status och sdgs som en
“gokunge” som viéxt sig allt for stor.
Som en del av socialférvaltningen upp-
levde sig gruppen som lédngt ner i den
kommunala hierarkin. Konkret tog sig
detta uttryck i deras upplevelser av hur
svart de hade att gora sina roster hérda
utanfor den egna forvaltningen och att
omgivningen (saval politiker som tjans-
temén i andra férvaltningar och media)
inte forstod deras arbete och dérfor inte
heller varderade deras arbetsinsatser pé
ett rattvisande satt. Deras lokalisering i
kommunen, socialférvaltningeni “gam-
la mossfabriken” ett kvarter fran stads-
huset, och arbetsledarna utspriddai geo-
grafiska omrdden, tolkades ocksa som
tecken pa deras laga status. De hade be-
gransade mojligheter till spontana och
informella kontakter med kommunled-
ningen och andra avdelningar i stads-
huset.

Deltagarnas forhallningssatt till
overordnade nivaer i den kommunala
hierarkin var reaktivt och avvaktande. I
stéllet for att aktivt férsoka paverka sin
framtid genom informella kontakter och
sokandet efter information, jobbade man
pa med sitt vardagsarbete och vintade
pA att se vilka beslut som fattades. Aven

om man var missnjda med besluten s&
var instédllningen att man skulle férséka
gora det basta av det hela. I det férslag
till ny organisation som presenterades
blev dldre- och handikappavdelningen
en egen forvaltning. Reaktionerna pa
detta var bade gladje och skuld. Gladje
Over att detta kunde ge omsorgsforvalt-
ningen majlighet att skapa sig en egen
plattform och position i organisationen.
Skuld 6ver att socialférvaltningen pa
detta sitt splittrades och att den gemen-
samma chefen och administrationen
gick en oviss framtid till motes.

Sammanfattningsvis visar studien att
det som bendmns som anteciperings-
fasen har olika betydelse for olika grup-
per, trots att dessa finns i samma orga-
nisation och har tillgang till samma of-
ficiella planer och dokument om den
omorganisation som forbereds. Utifran
de teoretiska referensramarna i studien
tolkas dessa skillnader som uttryck for
gruppernas anteciperingar om framti-
den, vilka grundas i

a) gruppernas forestéllningar om sin
status och identitet i organisationen,

b) deltagarnas lokalisering i férhal-
lande till ledningen och andra grupper
samt

c) deltagarnas relationer till varan-
dra, inom grupperna, liksom relatio-
nerna till omvérlden.

Tolkning och diskussion av
resultaten

I studien tolkas och analyseras mate-
rialet utifrdn tydliga tolkningsramar
(Conrad 1983, Giddens 1984, Hogg och
Abrams 1995). Med utgéngspunkt fran
dessa framtrader ett monster dar det blir
tydligt att det finns ideologiska struk-
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turer i organisationen som ligger till
grund for

a) vad som definieras som problem
i organisationen och som anvénds som
motivering fér behovet av en omorga-
nisation (teori),

b) hur diagnosticering och kartlagg-
ning gors (metoder) samt

c) val av de personer som skall ge-
nomfora arbetet (relationer).

Med detta vill jag peka pa att vik-
tiga, avgorande steg i en férandrings-
process tas i det skede nér fragorna vad,
hur, nir och av vem stills. Nar ett organi-
sationsforslag presenteras och anstéllda
far mojlighet att komma med synpunk-
ter, d dr dessa steg redan tagna och det
kriavs mycket for att ledningen i detta
skede skall andra kurs. Att gora en orga-
nisationsférandring kan beskrivas som
att forindra en organisations form, vil-
ket dirmed inte med sjdlvklarhet inne-
bir att ocksa innehéllet forandras (Low-
stedt, 1995). Inom offentlig sektor hand-
lar “innehallet” inte enbart om hur ar-
betsuppgifter definieras, prioriteras el-
ler genomfors, utan i hog grad om den
ideologi som gor detta mojligt.

Liedman (1997) menar att varje in-
stitution bar med sig sin historia och
darfor séllan dr neutral eller objektiv i
forhallande till olika idéer. En frusen
ideologi finns inkapslad i institutionen,
inte direkt medveten fér de ménniskor
som finns inne i organisationen men
som gestaltas i en kvardréjande, svér-
gripbar anda som gor att den fortsétter
att paverka och till och med styra var-
dagens arbete och relationer. Den frusna
ideologin framtrader tydligast nir man
forsoker tanka det otdnkbara, nimligen
vad som dr det “mest forbjudna eller
otankbara” inom en institution.

[ studien framférdes tanken att om
det var, som ledningen sade, s att vard

och omsorg var kommunens kdrnverk-
samheter, da borde detta ocksa synas
symboliskt. Dessa verksamheter borde
finnas lokaliserade nira ledande politi-
ker och tjanstemin, med god tillgéng till
informella kontakter och information.
Foretradare for dessa verksamheter bor-
de vara sjilvklara i olika planerings- och
beslutssammanhang. Nar dessa tankar

_uttalades skrattades de bort som om det

var utopier, otdnkbara vansinnigheter.
Detta kan ses som exempel pa den frus-
na ideologin i kommunen som gjorde att
sddana tankar var “otdnkbara”.

I varje organisation finns djupa me-
ningsbérande strukturer som dels defi-
nierar olika gruppers handlingsutrym-
me, dels definierar olika gruppers so-
ciala identitet i forhallande till varandra.
Med nya klider och kosmetika kan man
visserligen forandra sin image, eller bil-
den av vem man vill vara. Om man
lyckas bra ar det majligt att f& omvarl-
den att tro att man ocksé pa ett djupare
plan tagit en ny gestalt. Genom att for-
#ndra organisationens formella struktur
forsoker man 6vertyga omgivningen om
att nya tankar kan tinkas, nya granser
utmanas.

Nir de formella strukturerna ar i for-
andring, som i planeringsfasen eller nér
organisationer befinner sig i kris (Ed-
vardsson Stiwne och Stiwne 1996) blir
de ideologiska strukturerna sarskilt tyd-
liga och framtradande. Under “norma-
la” och stabila forhallanden tas dessa for
givna och sjilvklara, meni férdndrings-
skeden blir deras betydelse for hur olika
former av kunskap och verksamheter
virderas uppenbar. I studien var det
tydligt att en teknisk-rationell, instru-
mentell kunskapssyn, grundad i ekono-
miska resonemang virderades hogt, me-
dan en relationell, processinriktad kun-
skapssyn, grundad i kommunikation




50

Elinor Edvardsson Stiwne

och virderingar, hade lagre status. Den
forhirskande kunskapssynen tog sig ut-
tryck bland annat i valet av deltagare i
projektledningsgruppen, tilltron till

mojligheterna att planera, styra och-

kontrollera férdndringsprocessen och
synen pa kommunikationen i organisa-
tionen som ett instrument for att infor-
mera, fora ut och férankra fattade be-
slut.

I tider av omorganisation och for-
andring ar det latt att jaktta att motes-
frekvensen dr ganska hog, bdde vad gil-
ler formella och informella moten och
att diskussioner for att férsoka begripa
vad som hinder, och skapa meningien
kaotisk tillvaro tar mycket tid och en-
ergi. I studien visas hur ideologiska
strukturer gestaltas och aterskapas om
och omigenidessa méten. Det &ri kom-
munikation och handlande som man-
niskors sociala identitet skapas, befists
och foréndras i organisationen (Asp-
lund 1983, Mead 1934, Conrad 1983,
Brewer och Miller 1996, Hogg och
Abrams 1995). Tillhorighet och grinser
har viktig symbolisk betydelse for fire-
stdllningarna om hur man sjilv och an-
dra virderas i organisationen. Nir man
befarar att organisatoriska grinser kom-
mer att forandras, att resurser kommer
att skiras ner eller omfordelas forstarks
identifikationen med den egna gruppen
och avstandet eller klyftan till andra
vidgas. Under sadana forhallanden
idealiseras forestallningarna om den
egna gruppen medan negativa forestall-
ningar om andra grupper forstirks och
stereotypiseras (Boalt Boéthius 1996,
Edvardsson Stiwne 1993).

Nir det géller att definiera tillhorig-
het och granser mellan grupper i orga-
nisationer menar Ahrne (1993) att till-
hérigheten till organisationen som sa-
dan medfor att vissa granser och tillho-

righeter blir tvingande. Detta kan exem-
plifieras med att sjukskéterskan som
anstills pa ett dldreboende blir “kom-
munanstélld” vare sig hon vill det eller
inte. I en organisation tillhoér de flesta an-
stillda flera olika grupper och gruppe-
ringar, utan att granserna mellan dessa
behtver kdnnas ooverstigliga eller att
den enskilde upplever det som konflik-
fyllt. Men ibland kan 6verskridandet av
tillhdrighetsgranser innebéra att tillho-
righeten till en ny grupp medfor uteslut-
ning ur en annan. I organisationens form,
eller formella struktur, markeras i vilken
utstriackning grénserna mellan grupp-
tillhérigheter 4r 6ppna och mojliga att
overskrida. Symboliskt markeras dar-
med ocksa i vilken utstrackning samar-
bete och samverkan uppmuntras eller
forhindras. I starkt hierarkiska organi-
sationer, eller i organisationer med star-
ka professionella grupper, blir de for-
mella grénserna tydliga och uttalade,
och grinsbevakning blir en viktig aspekt
av organisationens forhallningssitt till
omgivningen. I en sddan organisation
blir risken stor att de anstillda i forsta
hand identifierar sig med “sin” grupp
och inte med organisationens gemen-
samma uppgift.

De ideologiska och symboliska
gransmarkeringar som ledningen gjorde
uppfattades och tolkades av de anstillda
pa sétt som ledningen kanske inte av-
sett eller tinkt sig. Nér de till exempel
valde ut vilka som skulle inga i projekt-
ledningsgruppen eller nir de bestimde
vilka chefer som skulle f& forlangt for-
ordnande utan att behéva konkurrera
med andra tolkades det som tydliga
tecken pd olika gruppers status. Nar det
framkom att det utan motivering fanns
verksamheter som undantogs fran gene-
rella regler och niar man inte redogjorde
for vilka kriterier som anvéndes vid
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chefstillsittningar blev det utgangs-
punkt f6r de anstalldas jamforelser och
vérderingar av sig sjilva och andra.
Avslutningsvis menar jag att bety-
delsen av ideologiska strukturer, som de
pé olika sétt gestaltas i kommunikativa
handlingar, maste beaktas i diskussio-
ner om bland annat anstalldas delaktig-
het i eller motstdnd mot férdndringar.
Sadana diskussioner ar vanligt férekom-
mande i ledningsgrupper. Fragor som
inte &r sa vanligt forekommande dér &r
vem eller vilka grupper &r det som driver
forandringsarbetet och vilka ar deras

motiv? Ahrne (1993) menar att det ald-
rig 4r “organisationer” som handlar
utan att det alltid &r individer eller grup-
per som handlar & organisationens Vég-
nar. Det ar den forhéarskande ideologin
i organisationen som bdde kan begréinsa
och méjliggora detta handlande. Férma-
gan att levandegora och hantera den
kommunala organisationen som ett nat-
verk av relationer som skapas, uppratt-
halls och forandras i kommunikation
och kommunikativa handlingar &r vik-
tig kompetens for ledning och styrning
av kommunal verksamhet i framtiden.
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